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ՆԵ ՐԱ ԾՈ ՒԹՅՈ ՒՆ

 Ժա մա նա կա կից հա սա րա կու թյու նում « մե  նեջ մե  նթ» հաս կա ցու թյու-
նը հա ճախ նույ նաց նում են « բիզ նես» հաս կա ցու թյան հե տ։ Բայց լսե լով 
« բիզ նես մե ն» կամ « մե  նե ջեր» բա ռե րը, մե  նք պե տք է հաս կա նա նք, որ 
այդ մաս նա գի տու թյուն նե րն ու նե ցող ան ձի նք ար մա տա պես տար բեր-
վում են մի  մյան ցի ց։ « Բիզ նես մե ն»-ը ան ձ է, ով փող է աշ խա տում, ու նե-
նա լով կա պի տալ՝ դնում է այն շր ջա նա ռու թյան մե ջ և ստա նում  ե կա-
մուտ։ « Մե նե ջեր»-ը պար տա դիր կեր պով զբա ղեց նում է որ ևէ պաշ տոն 
ֆիր մայում և իր են թա կայու թյան տակ ու նի աշ խա տա կից նե ր։ 

Յու րա քան չյուր սպա սա րկ ման ձեռ նար կու թյան գո րծ ման ա ռա նց քը այն 
նպա տա կն է, ին չի հա մար այն ստե ղծ վել է, ին չին ձգ տում է և ա ռանց ո րի 
չի կա րող գոյատ ևե լ։ Ե թե հա րց ուղ ղե նք որ ևէ գոր ծա րա րի, թե ինչ նպա-
տակ է հե տա պն դում, պա տաս խա նը կլի նի՝ շա հույ թի ստա ցու մը։ Շա հույ-
թի չա փը թույլ է տա լիս ո րո շել, թե որ քա նով է ար դյու նա վետ աշ խա տում 
սպա սա րկ ման ձեռ նար կու թյու նը։ Որ պես զի ձեռ նար կու թյու նը ու նե նա աճ, 
պե տք է ա վե լի ու ա վե լի մե  ծաց նի սպա սա րկ ման ծա վալ նե րը։ Այդ նպա-
տա կով ան հրա ժե շտ է ա նը նդ մե ջ ընդ լայ նել ապ րան քնե րի և ծա ռայու-
թյուն նե րի սպառ ման շու կան, որն իր հեր թին կեն թադ րի նոր սպա ռող ներ 
և վեր ջին նե րիս պա հան ջար կի ու հե տա քրք րու թյուն նե րի հնա րա վո րի նս 
բա վա րա րում։ Այս տեղ շատ կա րևոր է, թե ինչ տեմ պե րով է ըն թա նում 
սպա սա րկ ման ծա վա լի ա ճը։ Ե թե ա ճը մր ցա կից նե րից դան դաղ է՝ նշա-
նա կում է, որ շու կայի հա մա պա տաս խան հատ վա ծում սպա սա րկ ման ձեռ-
նար կու թյու նը կո րց նում է զբա ղեց րած դիր քը ։

 Պա րզ է այն հան գա ման քը, որ ձեռ նար կու թյան ընդ լայ նու մը և զար գա-
ցու մը ան հնար է ա ռա նց շա հույ թի ստաց մա ն։ Շա հույ թը ա ճի ան հրա ժե շտ 
պայ մա նն ու աղ բյուրն է։ Ընդ ո րում, կայուն ա ճի հա մար ան հրա ժե շտ է 
ու նե նալ կայուն շա հույթ։ Ո րո ՞նք են կայուն ա ճի աղ բյուր նե րը։ 

Ա ռա ջին հեր թին ձեռ նար կու թյու նում ստե ղծ վում են ա ճի պայ ման ներ 
այն դեպ քում, երբ յու րա քան չյուր ստո րա բա ժա նում ձգ տում է բա րե լա-
վել իր ծախ սե րի և գոր ծու նե ու թյան ար դյունք նե րի հա րա բե րակ ցու  թյու-
նը։ Ընդ ո րում, դա պե տք է կա տար վի ինք նու րույն ձևով՝ ա ռա նց վեր ևից 
ե կող ցու ցումն  ե րին սպա սե լու։ Այդ պի սի պայ ման նե րում մի  ջին օ ղակ նե-
րի ղե կա վար նե րը խրա խու սում են են թա կա նե րի ակ տի վու թյու նը՝ ստա-
նա լով նրան ցից նոր մտ քեր և ինք նա տիպ ա ռա ջար կու թյուն նե ր։ Նշ վա ծը 
կա րևո րա գույն նա խադ րյալ է ձեռ նար կու թյան ա նը նդ հատ զար գաց ման, 
դրա կայուն ա ճի գոր ծում։ 
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Այս ու սումն  ա կան ձեռ նար կի նպա տա կն է պատ կե րա ցում տալ սպա -
սա րկ ման ո լոր տի ա պա գա մաս նա գետ նե րին, թե որ տեղ և ինչ պես կա րե-
լի է օգ տա գոր ծել ուս ման տա րի նե րի ըն թաց քում ձե ռք բեր ված գի տե լիք-
նե րը ժա մա նա կա կից մե  նեջ մե ն թի և մարքե թին գի մա սի ն։ 

Ել նե լով այս եր կու ուղ ղու թյուն նե րի բո վան դա կու թյու նից՝ ու սումն  ա կան 
ձեռ նար կը ո րոշ վել է բա ժա նել եր կու մա սի։ Ա ռա ջին մա սում ըն թեր ցո ղը 
կծա նո թա նա մե  նեջ մե ն թի հիմն  ա կան հաս կա ցո ղու թյուն նե րի հետ, իսկ 
երկ րո րդ մա սում՝ մար քե թին գի ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րի հե տ։ 

Ա ռա ջին մա սը բաղ կա ցած է 15 պա րագ րաֆ նե րից, ո րոն ցում  ունկն դի-
րը կծա նո թա նա այն պի սի հաս կա ցո ղու թյուն նե րի հետ, ինչ պի սին են՝ մե -
նեջ մե ն թի և կա ռա վար չա կան մտ քի պատ մու թյու նը, կա ռա վա րու մը որ պես  
հա մա կա րգ, կազ մա կեր պու թյան ներ քին մի  ջա վայ րը, կազ մա կեր պու թյան 
ար տա քին մի  ջա վայ րը, ռազ մա վա րու թյան ձևա կեր պու մը և կա տա րու մը, 
մար դը կազ մա կեր պու թյան մե ջ, աշ խա տան քի նա խագ ծու մը կազ մա կեր-
պու թյան մե ջ, կազ մա կեր պու թյան կա ռուց ված քը, ա ռաջ նոր դու թյու նը և 
իշ խա նու թյու նը կա ռա վար ման մե ջ, կա ռա  վար ման ին ֆոր մա ցի ոն մի  ջա-
վայ րը, մա րդ կային ռե սուրս նե րի կա ռա վա րու մը և այլն։ 

Ի նչ պես ար դեն նշ վել էր, յու րա քան չյուր սպա սա րկ ման ձեռ նար կու թյան 
դի նա մի  կան գտն վում է սե րտ կա պի մե ջ գի տա տեխ նի կա կան զար գաց-
ման հնա րա վո րու թյուն նե րի հե տ։ Վեր ջին նե րս զգա լի ո րեն ա ճել են այն 
բա նից հե տո, երբ ժա մա նա կա կից արևմ տյան տն տե սու թյուն նե րում սկ սե-
ցին կի րառ վել ժա մա նա կա կից մար քե թին գի կա ռա վար ման մե թոդ նե րը։ 
Նրա նք ու սումն  ա սիր վում են ու սումն  ա կան  ձեռ նար կի  երկ րո րդ մա սում, 
ո րը բաղ կա ցած է 14 պա րագ րաֆ նե րի ց։ Այդ մա սում ու սումն  ա սիր վում են 
այն պի սի հար ցեր, ինչ պի սին են՝ մար քե թին գի կա ռա վար ման է ու թյու նը, 
մար քե թին գի կա ռա վար ման կազ մա կեր պու մը, մար քե թին գի տե ղե կա տու 
ա պա հո վու մը, մար քե թին գի պլա նա վո րու մը, ֆի նա նս նե րը և վե րա  հսկու-
մը, մար քե թին գային ռազ մա վա րու թյու նը, մար քե թին գի ֆունկ ցի ո նալ 
ռազ մա վա րու թյուն նե րը, ապ րան քի կա ռա վա րու մը, գնե րի կա ռա վա րու-
մը, պա հան ջար կի և ա ռա ջար կի ազ դե ցու թյու նը գնա գոյաց ման գոր ծըն-
թա ցի վրա, բա շխ ման կա ռա վա րու մը, ա ռաջ խա ղաց ման կա ռա վա րու մը, 
գո վազ դի կա ռա վա րու մը, գո վազ դը ժա մա նա կա կից աշ խար հում և կա-
ռա վար ման  պրոբ լեմն  ե րը գո վազ դա յին բիզ նե սում, գո վա զդն ին տեր նե-
տում։

Գ րա կա նու թյան ցան կում բեր ված են հե ղի նա կի կող մի ց վեր ջին տա-
րի նե րին տպա գր ված ու սումն  ա կան ձեռ նա րկ նե րը, ո րո նք տե ղա դր ված են 
huys.am ին տեր նե տային կայ քում։
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ՄԱՍ 1.   ՄԵ ՆԵՋ ՄԵ ՆԹ

 ԹԵ ՄԱ 1. ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒԹՅՈՒ ՆԸ  ԵՎ  
 ՄԵ ՆԵՋ ՄԵՆ ԹԸ 

 Կա ռա վա րու մը շու կայա կան պայ ման նե րում ան վա նել են « մե  նեջ մե  նթ»։ 
Վեր ջի նիս ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րից է. կազ մա կեր պու թյուն նե րի 
ա նը նդ հատ կո ղմն  ո րո շու մը՝ բա րձ րաց նել ար տադ րու թյան արդ յու նա վե-
տու թյու նը (ս տա նալ օպ տի մալ ար դյունք ներ նվա զա գույն ծախ սե րով), 
ու նե նալ ա զա տու թյուն ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման ո լոր տում, մշա կել ռազ-
մա վա րա կան նպա տակ ներ և ծրագ րեր, մշ տա պես կար գա վո րե լով դրանք՝ 
կախ ված շու կայի վի ճա կի ց։

 Մե նեջ մե ն թը ու նա կու թյուն է հաս նե լու դր ված նպա տակ նե րին, օգ-
տա գոր ծե լով այլ մա րդ կա նց աշ խա տան քը, մտա վոր ըն դու նա կու թյուն-
նե րը ։

« Մե նեջ մե  նթ» տեր մի  նը կի րա ռե լի է տար բեր տե սա կի կազ մա կեր-
պու թյուն նե րի վե րա բե րյալ, բայց ե թե խոս քը գնում է տար բեր մա-
կար դակ նե րի պե տա կան մար մի ն նե րի մա սին, ա վե լի ճի շտ կլի նի 
օգ տա գոր ծել « պե տա կան կա ռա վա րում» տեր մի  նը, իսկ ե թե խոս քը դի-
մա զուրկ կա ռա վար ման հա մա կար գի մա սին է, ա պա օգ տա գո րծ վում է 
« վար չա րա րու թյուն» տեր մի  նը ։

1.1.  Մե նեջ մե ն թի գոր ծա ռույթ նե րի է ու թյու նը 
և փոխ կա պա կց վա ծու թյու նը 

Ե րբ մե  նք ա սում ենք, որ կազ մա կեր պու թյու նը գոր ծում է, ի նկա տի 
ու նե նք, որ նրա ներ սում մար դիկ կա տա րում են ո րո շա կի գոր ծո ղու թյուն-
նե ր։ Երբ մար դիկ պլա նա վո րում են ի րե նց գոր ծու նե ու թյու նը մե կ օր վա 
(ամս վա, տար վա) ըն թաց քում, նրա նք հայ թայ թում են ռե սուրս ներ, ո րոնք 
ան հրա ժե շտ են պլան նե րը կա տա րե լու հա մա ր։ Շա րժ վե լով ա ռաջ՝ մե նք 
հա մե  մա տում ենք կա տա րա ծն այն նպա տակ նե րի և խն դիր նե րի հետ, 
ո րո նք նա խօ րոք նա խա տե սել է ի նք։ 

Մե նեջ մե ն թի գոր ծա ռույթ նե րը կա ռա վար չա կան գոր ծու նե ու թյան կո ն-
կ րետ տե սակ է, որն ի րա կա նաց վում է հա տուկ գոր ծե լաձ ևե րի մի  ջո ցով, 
աշ խա տան քի հա մա պա տաս խան կազ մա կեր պումն  է և գոր ծու նե ու թյան 
վե րա հս կու մը ։
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 Կա ռա վար ման գոր ծա ռույթ նե րն ու նեն ա ռա նձ նա հա տուկ բնույթ, հա-
տուկ բո վան դա կու թյուն, կա րող են կա տար վել ինք նու րույն, մի  մյան ցից 
ան կա խ։ Օ րի նակ՝ տե ղե կատ վու թյու նը, ո րը հա վաք վել է « վե րա հս կում» 
գոր ծա ռույ թի ի րա կա նաց ման ժա մա նակ, թույլ է տա լիս մե  նե ջե րին պար-
զել, թե ինչ պես է կա տար վում պլա նը (պ լա նա վոր ման գոր ծա ռույ թը)։ 
Ե թե մե  նե ջե րը ցան կա նում է ա պա հո վել իր կազ մա կեր պու թյան փայ լուն 
ա պա գան, նա պե տք է ի րա գոր ծի բո լոր կա ռա վար չա կան գոր ծա ռույթ նե-
րը։ Անհ րա ժե շտ է սկ սել պլա նա վո րու մի  ց։ Ե թե աշ խա տան քը պլա նա վոր-
ված է, ա պա պե տք է կազ մա կե րպ վի այն պես, որ բո լոր աշ խա տա կից նե րը 
պատ րա ստ լի նեն կա տա րե լու այն։ Աշ խա տան քի ո րա կը կախ ված է կա-
ռա վար ման այն ձևե րից, ո րո նք նա խա տես վել են մե  նե ջե րի կող մի  ց։ Վե-
րա հս կե լով աշ խա տան քային գո րծ ըն թա ցը, կա րե լի է ո րո շել պլան նե րի 
կա տար ման ճշ տու թյու նը։ 

 Այս պի սով, կա րե լի է պն դել, որ կա ռա վար ման գոր ծա ռույթ նե րն ի րեն-
ցից ներ կայաց նում են կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի տե սակ ներ, ո րոնք 
ազ դում են կա ռա վար վող օբյեկ տի վրա։ Կա ռա վար ման գո րծ ըն թա ցի ժա-
մա նակ ի րա կա նաց վում են հետ ևյալ չո րս հիմն  ա կան գոր ծա ռույթ նե րը. 
պլա նա վո րում, կազ մա կեր պում, պատ ճա ռա բա նում և վե րա հս կում (գ ծա-
ն կար 1. 1)։

ՄԵՆԵՋՄԵՆԹ

1. Պլա նա վո րում

4. Վե րա հս կում 2. Կազ մա կեր պում

  3. Պատ ճա ռա բա նում

                                      
 

                                           
Գ ծան կար 1.1 Կա ռա վար ման գոր ծա ռույթ նե րը 

 Ի նչ պես տես նում ենք բո լոր չո րս գոր ծա ռույթ նե րը փոխ կա պա կց ված 
են և փոխ պայ մա նա վոր վա ծ։ Այժմ ու սումն  ա սի րե նք յու րա քա նչ յուր գոր-
ծա ռույթն ա վե լի ման րա մաս նո րե ն։

Պ լա նա վոր ման գոր ծա ռույթ։ Փաս տո րեն, պլա նա վոր ման ըն թաց քում 
ո րո շում է կայաց վում, թե ինչ պի սին պե տք է լի նեն կազ մա կեր պու թյան 
նպա տակ նե րը, և ինչ պե տք է ա նեն նրա ան դամն  ե րն այդ նպա տակ նե րին 
հաս նե լու հա մա ր։ Պլա նը կազ մա կեր պու թյան ա պա գա վի ճա կի սո ցի ալ-
տն տե սա կան մո դե լն է։ Հիմն  ա կա նում կազ մա կեր պու թյու նը ձևա վո րում է 
մի  աս նա կան պլան, սա կայն դրա շր ջա նակ նե րում ա ռան ձին մե  նե ջեր ներ 
օգ տա գոր ծում են տար բեր մե  թոդ ներ դր ված նպա տա կին հաս նե լու հա-
մա ր։ Պլա նա վոր ման գոր ծըն թա ցը կա տար վում է կազ մա կեր պու թյան մա-
կար դակ նե րին հա մա պա տաս խա ն։ 

Ա ռա նձ նաց նում են պլա նա վոր ման տար բեր մա կար դակ նե ր։ Ռազ մա-
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վա րա կան պլա նա վո րու մը (բա րձ րա գույն մա կար դակ) հնա րա վո րու թյուն 
է տա լիս գնա հա տել, թե ինչ է սպաս վում կազ մա կեր պու թյա նը հե ռա նկա-
րում, ո րո շել նրա մր ցա կից նե րի հնա րա վոր գոր ծե լա կեր պը։ Պլա նա վոր-
ման գլ խա վոր խն դի րն այս փու լում՝ կազ մա կեր պու թյան վար քագ ծի ո րո-
շումն  է ի րեն հատ կաց ված շու կայա կան որմն  ա խոր շում։

 Կա ռա վար ման մի  ջին մա կար դա կում զբաղ վում են մար տա վա րա կան 
պլա նա վոր մա մբ, այ սի նքն՝ ո րոշ վում են մի  ջան կյ ալ նպա տակ նե րը ռազ-
մա վա րա կան նպա տակ նե րին հաս նե լու ճա նա պար հի ն։ Մար տա վա րա կան 
պլա նա վո րու մը նման է ռազ մա վա րա կա նին, սա կայն ե թե կազ մա կեր պու-
թյունն ու նի մի  քա նի ստո րա բա ժա նում՝ ի րե նց պե տե րով, ա պա ա մե ն մե -
կի պլա նա վոր ման հիմ քում պե տք է լի նեն ռազ մա վա րա կան պլա նա վոր-
ման գա ղա փար նե րը։ 

 Օ պե րա տիվ պլա նա վո րու մը կա տար վում է կազ մա կեր պու թյան 
ստո րին մա կար դա կի վրա։ Յու րա քան չյուր մե  նե ջեր օ պե րա տիվ պլա նի 
հի ման վրա մշա կում է ա մե  նօ րյա կար ճա ժամկ  ետ ռազ մա վա րու թյուն՝ 
ա պա հո վե լու հա մար բո լոր գոր ծո ղու թյուն նե րի հս տա կու թյու նը, ո րո շե-
լու կազ մա կեր պու թյան գոր ծու նե ու թյան ու ժեղ և թույլ կող մե  րը։ Վե րը 
նշ ված պլա նա վոր ման ե րեք տե սակ նե րը կազ մում են ընդ հա նուր հա-
մա կա րգ, ո րը կոչ վում է կազ մա կեր պու թյան գոր ծու նե ու թյան բիզ նես- 
պլա ն։

Պ լա նա վոր ման տեխ նի կան և սկզ բունք նե րը։ Պլա նա վոր ման արդ յու-
նա վե տու թյու նը՝ որ պես կա ռա վար ման գոր ծա ռույթ, կախ ված է նրա նից, 
թե ինչ պի սի սկզ բունք ներ են ըն կած պլա նա վոր ման հիմ քում։

1.  Պ լա նա վոր ման ամ բող ջու թյու նը։ Պլա նա վոր ման ժա մա նակ պե տք 
է հաշ վի առ նել բո լոր ի րա վի ճակ նե րը, ո րո նք կա րող են ազ դել կազ-
մա կեր պու թյան զար գաց ման վրա ։

2.  Պ լա նա վոր ման ճշ տու թյու նը։ Պլան նե րը կազ մե  լու ժա մա նակ օգ-
տա գոր ծում են ժա մա նա կա կից մե  թոդ ներ և մի  ջոց ներ, ո րո նք ա պա-
հո վում են կան խա տե սումն  ե րի ճշգր տու թյու նը։ 

3.  Պ լա նա վոր ման պար զու թյու նը։ Պլա նա վոր ման նպա տակ նե րը 
պետք է ու նե նան պա րզ և թե թև ձևա կեր պումն  եր՝ հաս կա նա լի կազ-
մա կեր պու թյան բո լոր ան դամն  ե րի հա մա ր։

4.  Պ լա նա վոր ման ա նը նդ հա տու թյունն ի րե նից ներ կայաց նում է ոչ թե 
մի  ան գա մյա, այլ ա նը նդ հատ գոր ծըն թա ց։ 

5.  Պ լա նա վոր ման խնայո ղա կա նու թյու նը են թադ րում է, որ պլա նա-
վոր ման ծախ սե րը պե տք է հա րա բեր վեն պլա նա վո րու մի ց ստա ցած 
շա հումն  ե րի ն։ 

Պ լա նա վոր ման գոր ծա ռույ թի օգ նու թյա մբ մե  նե ջեր նե րն ա վե լի լավ են 
կո ղմն  ո րոշ վում ա նո րոշ ի րա վի ճակ նե րում, ա վե լի ար դյու նա վետ են ար-
ձա գան քում ար տա քին մի  ջա վայ րի փո փո խու թյուն նե րի ն։
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 Կազ մա կե րպ ման գոր ծա ռույթ։ Կազ մա կե րպ ման գոր ծա ռույթն ուղղ -
ված է մե  նե ջե րի և կա տա րող նե րի գոր ծու նե ու թյան կար գա վոր մա նը։ 

Կազ մա կեր պու մը 1) կազ մա կեր պու թյան նպա տակ նե րին հաս նե լու մի -
ջոց է, 2) գոր ծըն թաց է, ո րի մի  ջո ցով ստե ղծ վում և պահ պան վում է կազ-
մա կեր պու թյան կա ռուց ված քը։ 

Յու րա քան չյուր պլան նե րա ռում է մի  փուլ, երբ ստե ղծ վում են ի րա կան 
պայ ման ներ պլա նա վոր ված նպա տակ նե րին հաս նե լու հա մա ր։ Քա նի որ 
բո լոր աշ խա տա նք նե րը կա տար վում են մա րդ կա նց կող մի ց, կա ռա վար-
ման գոր ծա ռույթ նե րում ո րոշ վում են այն ան ձի նք, ով քեր պե տք է կա տա-
րեն կո նկ րետ ա ռա ջադ րա նք ներ, ինչ պես նաև ո րոշ վեն դրա հա մար ան-
հրա ժե շտ մի  ջոց նե րը։ Ե թե պլա նա վոր ման գոր ծա ռույ թը պա տաս խա նում 
է այն պի սի հար ցե րի, ինչ պի սիք են. ի՞նչ ընդ գր կել պլա նում, ի՞նչ ձեռ նար-
կել, ի՞նչ կան խա տե սել, ա պա կազ մա կե րպ ման գոր ծա ռույ թը՝ ո՞վ և ինչ պե-
՞ս հար ցե րին, այ սի նքն՝ ով և ինչ պես պե տք է ի րա գոր ծի կազ մա կեր պու-
թյան պլան նե րը ։

 Պատ ճա ռա բան ման գոր ծա ռույթ։ Պատ ճա ռա բան ման ա վան դա կան 
բա ցատ րու թյու նը հի մն  ված է այն մտ քի վրա, որ աշ խա տա կից նե րը ռե-
սուրս ներ են, ակ տիվն  եր, ո րո նց մե  նք պե տք է ստի պե նք արդ յու նա վետ 
աշ խա տե լ։ Ա մե ն օր մե  նե ջե րը բախ վում է հետ ևյալ խնդ րի հետ. ինչ պե ՞ս 
ուղ ղել աշ խա տող նե րի է ներ գի ան ճի շտ հու նի մե  ջ։ 

Ո ւս ման ըն թաց քում ստաց ված գի տե լիք նե րն ան հա տը մի  շտ էլ ու զում է 
կի րա ռել, և ինչ քան ա վե լի կի րա ռե լի են նրա գի տե լիք նե րը, այն քան ա վե-
լի մե ծ բա վա րար վա ծու թյուն է նա ստա նում աշ խա տան քից, և, ի վեր ջո, 
կազ մա կեր պու թյան նպա տակ նե րը հա մա րում է ի րե նը։ 

Ան հա տի վար քա գի ծը մի  շտ էլ պատ ճա ռա բան ված է։ Նա կա րող է 
ոգևոր ված աշ խա տել և կա րող է խու սա փել աշ խա տան քի ց։ Պատ ճա ռա-
բա նու մը մի  գոր ծըն թաց է, որն ան ձա նց մղում է կա տա րե լու այն պի սի 
գոր ծո ղու թյուն ներ, ո րո նք հնա րա վո րու թյուն են տա լիս հաս նել ինչ պես 
ան ձնա կան, այն պես էլ կազ մա կեր պու թյան նպա տակ նե րի ն։ 

Պատ ճա ռա բան ման ժա մա նա կա կից տե սու թյուն նե րը։ Հո գե բա նա-
կան և կազ մա կե րպ չա տն տե սա կան տար բեր տե սու թյուն նե րը կա րե լի է 
բա ժա նել եր կու խմ բի.

1.  Պատ ճա ռա բան ման բո վան դա կային տե սու թյուն նե րը հի մն  վում են 
ան ձի ներ քին պա հա նջ մունք նե րի վրա, ո րո նք ստի պում են մա րդ-
կա նց վար վել այս պես և ոչ այլ կե րպ։

2.  Պատ ճա ռա բան ման պրո ցե սուալ տե սու թյուն նե րը (ո րո նք ա վե լի 
ժա մա նա կա կից են) հաշ վի են առ նում մա րդ կա նց գի տե լիք նե րը և 
կրթ վա ծու թյան աս տի ճա նը։ Պրո ցե սուալ տե սու թյուն նե րում վեր-
լուծ վում է այն հան գա ման քը, թե ինչ պես է մար դը բաշ խում ջան քե-
րը կո նկ րետ նպա տակ նե րի հաս նե լու հա մար, և ինչ պես է ընտ րում 
հա մա պա տաս խան վար քա գի ծ։ Այս տե սու թյուն նե րը չեն վի ճար կում 
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պա հա նջ մունք նե րի գոյու թյու նը, բայց հա մա րում են, որ մա րդ կա նց 
վար քա գի ծը ո րոշ վում է ոչ մի  այն դրան ցով, այլև սո ցի ա լա կան պա-
հա նջ մունք նե րով, ո րո նց մա սին՝ հե տա գա շա րադ րան քում։

 Վե րա հսկ ման գոր ծա ռույթ։ Ա մե  նաը նդ հա նուր ձևով՝ վե րա հս կու մը 
փաս տա ցի ար դյունք նե րի հա մե  մա տումն  է պլա նա վոր ված նե րի հե տ։ Վե-
րա հս կում կա տա րե լիս կա րե լի է ստա նալ հետ ևյալ հար ցե րի պա տաս-
խան նե րը։ Ի՞նչ ենք մե  նք սո վո րել, ի՞ն չը հա ջո րդ ան գամ պե տք է կա տա րել 
ու րիշ ձևով, ին չո՞ւմն  է շե ղումն  ե րի պատ ճա ռը, նոր նպա տակ նե ր մշա կե լու 
հա մար ինչ պի սի՞ եզ րա կա ցու թյուն ներ պե տք է ա նել։

 Վե րա հսկ ման հա մա կա րգն ա պա հո վում է հե տա դա րձ կապ սկզբ նա-
կան պլան նե րով ո րոշ ված սպա սումն  ե րի և կազ մա կեր պու թյան գոր ծու նե-
ու թյան ի րա կան ցու ցա նիշ նե րի մի  ջև։

 Տար բե րում են վե րա հսկ ման հետ ևյալ տե սակ նե րը.
1.  Նախ նա կան վե րա հս կում, ո րը, փաս տո րեն, կա տար վում է մի  նչ աշ-

խա տա նք ներ սկ սե լը։ Վե րա հս կումն  ան ցկաց վում է ե րեք ո լորտ-
նե րում՝ մա րդ կային, նյու թա կան և ֆի նան սա կա ն։ Մա րդ կա յին ռե-
սուրս նե րի ո լոր տում վե րա հս կու մը կազ մա կեր պու թյան կո նկ րետ 
խն դիր նե րի լուծ ման հա մար ան հրա ժե շտ գոր ծա րար և պրո ֆե սի ո-
նալ ու նա կու թյուն նե րի վեր լու ծու թյունն է։ Նյութա կան ռե սուրս նե րի՝ 
հում քի ո րա կի վե րա հս կումն  է բա րձ րո րակ ար տադ րա նք թո ղար կե-
լու հա մա ր։ Ֆի նան սա կան ռե սուրս նե րի՝ վե րա հսկ վում է բյու ջեն, 
պա տաս խա նե լով այս հար ցե րին, թե ե՞րբ, որ քա ՞ն և ինչ պիս ի՞ մի  ջոց-
ներ են ան հրա ժե շտ կազ մա կեր պու թյա նը։ 

2. Ըն թա ցիկ վե րա հս կու մը կա տա րվում է աշ խա տա նք նե րի ըն թաց քում։ 
Այս տեղ շատ կար ևոր է ու նե նալ հե տա դա րձ կապ վե րա հս կող նե րի և 
վե րա հսկ վող նե րի մի  ջև։ 

3. Եզ րա փա կիչ վե րա հսկ ման նպա տա կն է խու սա փել հե տա գա սխալ-
նե րի ց։

 Ցան կա ցած վե րա հսկ ման ըն թա ցա կար գը կա րե լի է բա ժա նել ե րեք հս-
տակ փու լի.

1) A – ստան դա րտ նե րի ո րո շում։ Ստան դա րտ նե րը կո նկ րետ նպա տակ-
ներ են, ո րո նց հա մե  մատ ա ռա ջըն թա ցը հնա րա վոր է չա փե լ։

2) B – ստա ցած ար դյունք նե րի հա մե  մա տում ստան դա րտ նե րի հե տ։
3) C - ան հրա ժե շտ շտ կող գոր ծո ղու թյուն նե րի ի րա գոր ծում։
 Այս պի սով, վե րին մա կար դա կի մե  նե ջեր նե րը ա վե լի շատ ժա մա նակ 

են ծախ սում պլա նա վոր ման և վե րա հսկ ման գոր ծա ռույթ նե րի ի րա կա-
նաց ման վրա, իսկ ստո րին մա կար դա կին նե րն ա վե լի շատ զբաղ ված են 
կադ րե րի ընտ րու թյա մբ և աշ խա տան քի կազ մա կե րպ մա մբ։ Սա կայն կա-
ռա վար ման բո լոր մա կար դակ նե րում չո րս գոր ծա ռույթն էլ ո րո շա կի չա-
փով ի րա գո րծ վում են։
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1.2. Մե նեջ մե ն թի սկզ բունք նե րը 

 Կա ռա վար ման սկզ բունք նե րը ղե կա վար նե րի հա մար գոյու թյուն ու նե -
ցող հիմն  ա դիր գա ղա փար նե րն են, օ րի նա չա փու թյուն նե րն ու կա նոն նե րը 
կա ռա վար չա կան գոր ծա ռույթ նե րի ի րա կա նաց ման ըն թաց քում։ 

Ա ռա ջին ան գամ ռա ցի ո նալ կա ռա վար ման գոր ծա ռույթ նե րը մշակ վել 
են ա մե  րի կա ցի գիտ նա կան Գ. Է մե ր սո նի կող մի ց 1912 թ.։ Մե նեջ մե ն թում 
օգ տա գո րծ վող բո լոր սկզ բունք նե րը նպա տա կա հար մար է բա ժա նել եր-
կու խմ բի՝ ընդ հա նուր և մաս նա վո ր։ 

Կա ռա վար ման ընդ հա նուր սկզ բունք նե րն են՝
1)  կի րա ռե լի ու թյան, երբ մշակ վում են գոր ծո ղու թյան ղե կա վար սկզ-

բունք ներ բո լոր աշ խա տա կից նե րի հա մար,
2)  հա մա կա րգ վա ծու թյան, երբ մե  նեջ մե ն թն ընդ գր կում է ողջ հա մա-

կար գը, հաշ վի առ նե լով ներ քին և ար տա քին կա պե րը,
3)  բազ մա ֆունկ ցի ո նա լու թյան, երբ ընդ գրկ վում են գոր ծու նե ու թյան 

նյու թա կան (ռե սուրս ներ), ֆունկ ցի ո նալ (աշ խա տան քի կազ մա կեր-
պում), ի մաս տային (վե րջ նա կան նպա տա կի ի րա գոր ծում) տե սան-
կյ ուն նե րը, 

4) ին տե գր ման, ո րը են թադ րում է, որ ֆիր մայի ներ սում պե տք է մի  ա-
վոր վեն տար բեր հա րա բե րու թյուն ներ և աշ խա տա կից նե րի հա յա ցք-
ներ,

5)  կո ղմն  ո րո շում ար ժեք նե րի վրա, երբ մե  նեջ մե ն թը պե տք է հաշ վի 
առ նի այն պի սի ար ժեք ներ, ինչ պի սիք. հյու րըն կա լու թյու նը, ազ նիվ 
ծա ռայու թյուն նե րը, գնե րի և ծա ռայու թյուն նե րի շա հա վետ հա րա բե-
րակ ցու թյու նը և այլն։

 Կա ռա վար ման մաս նա վոր սկզ բունք նե րը հետ ևյա լն են։ 
1) Կե նտ րո նաց ման և ա պա կե նտ րո նաց ման օպ տի մալ զու գակ ցու մը, 

ո րի ի մաս տը կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման ժա մա նակ 
ի րա վա սու թյուն նե րի օպ տի մալ բաշ խումն  է։

2)  Կո լե գի ա լու թյու նը են թադ րում է կո լեկ տիվ ո րոշ ման ըն դու նում՝ տար-
բեր մա կար դա կի ղե կա վար նե րի և կա տա րող նե րի կար ծի քը հաշ վի 
առ նե լո վ։

3)  Գի տա կան հիմն  ա վոր ման սկզ բուն քի հիմն  ա կան պա հա նջն է. բո լոր 
կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րի կա տա րու մը գի տա կան մո տե ցումն  ե-
րի և մե  թոդ նե րի հի ման վրա ։

4) Պ լա նայ նու թյան սկզ բուն քի ի մաս տը՝ հե ռան կա րում կազ մա կեր պու-
թյան զար գաց ման հիմն  ա կան ուղ ղու թյուն նե րի ո րոշ ման մե ջ է։ 

5) Ի րա վունք նե րի, պար տա կա նու թյուն նե րի և պա տաս խա նատ վու թյան 
զու գա կց ման սկզ բուն քը են թադ րում է, որ ա մե ն են թա կա պե տք է 
կա տա րի իր վրա դր ված խն դիր նե րը և հաշ վե տու լի նի դրա նց կա-
տար ման հա մա ր։
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6)  Մաս նա վոր ինք նա վա րու թյան և ա զա տու թյան սկզ բուն քը են թա-
դրում է, որ բո լոր նա խա ձեռ նու թյուն նե րը բխում են ա զատ տն տես-
վա րող սուբյե կտ նե րից, ո րո նք ի րա կա նաց նում են կա ռա վար չա կան 
ո րո շումն  եր գոր ծող օ րե նսդ րու թյան շր ջա նակ նե րում։

7)  Հի ե րար խի այի և հե տա դա րձ կա պի սկզ բուն քի ի մաս տը կա ռա վար-
ման բազ մաս տի ճան կա ռուց ված քի ստեղ ծումն  է, երբ ստո րին օ ղա-
կը հս տակ են թա րկ վում է վե րի նին և այդ պես շա րու նա կ։

8)  Հիմն  ա վոր ման սկզ բուն քը դր դում է մե  նե ջե րին և ողջ ան ձնա կազ-
մի ն ար դյու նա վետ աշ խա տան քի պատ ճա ռա բան ման ծրագ րի առ-
կայու թյան պայ ման նե րում։

9) Կա ռա վար ման ժո ղո վր դա վա րա ցու մը բո լոր աշ խա տող նե րի մաս-
նակ ցու թյունն է կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցում։

10) Պե տա կան օ րի նա կա նու թյան սկզ բուն քի հա մա ձայն՝ ֆիր մայի մե -
նեջ մե ն թը պե տք է հա մա պա տաս խա նի պե տա կան օ րե նս դրու թյան 
պա հա նջ նե րի ն։

11)  Կա ռա վար ման օբյեկ տի և սուբյեկ տի մի  աս նու թյան սկզ բուն քը են-
թադ րում է կա ռա վա րու մը որ պես կա ռա վար ման սուբ յեկ տի ազ դե-
ցու թյուն օբյեկ տի վրա ։

12) Կա ռա վար ման հա մա կար գի կայու նու թյան ու ճկու նու թյան սկզ բուն քը 
են թադ րում է, որ կազ մա կեր պու թյան ար տա քին և ներ քին մի  ջա վայ րի 
փո փո խու թյան դեպ քում մե  նեջ մե ն թի հա մա կար գը չպե տք է են թա րկ-
վի ար մա տա կան փո փո խու  թյուն նե րի։ Միև նույն ժա մա նակ այն պե տք 
է ա ռա վե լա գույնս հաշ վի առ նի սպա ռող նե րի պա հա նջ նե րը ։

 ԹԵ ՄԱ 2. ՄԵ ՆԵՋ ՄԵՆ ԹԻ  ԵՎ  
 ԿԱ ՌԱ ՎԱՐ ՉԱ ԿԱՆ  ՄՏ ՔԻ  
 ՊԱՏ ՄՈ ՒԹՅՈՒ ՆԸ 

2.1. Կա ռա վար ման դա սա կան դպ րոց նե րը 

 Կա ռա վա րումն  այս կամ այն ձևով մի  շտ էլ առ կա է ե ղել այն տեղ, որ-
տեղ տե ղի է ու նե ցել խմ բա կային գոր ծու նե ու թյուն։ Տար բե րում են այդ 
գոր ծու նե ու թյան ե րեք ո լո րտ ներ՝ 
z քա ղա քա կան, երբ ան հրա ժեշ տու թյուն է ծա գում պահ պա նել կար գը 

խմ բե րում,
z տն տե սա կան, երբ ան հրա ժե շտ է հայ թայ թել, ար տադ րել և բաշ խել 

ռե սուրս ներ,
z  պա շտ պա նո ղա կան, երբ ան հրա ժեշ տու թյուն է ծա գել պա շտ պան վել 

թշ նա մի  նե րից կամ վայ րի գա զան նե րի ց։
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 Կա ռա վար ման տե սու թյան և պրակ տի կայի զար գաց ման գո րծ ըն թա-
ցում տար բե րում են մի  քա նի փու լե ր։

 Ա ռա ջին փու լը հնա դա րյա նն է, որն ընդ գր կում է մ.թ.ա. 9-7 հա զար 
տա րի ա ռաջ մի  նչև XVIII դա րն ըն կած ժա մա նա կա շր ջա նը։ 

Ա ռա ջին ա մե  նա հա սա րակ հա մա տեղ աշ խա տա նք նե րը կազ մա կե րպ-
վում է ին ցե ղե րի ա մե  նա հա րգ ված ան դամն  ե րի կող մի  ց։ Հե տա գա յում, երբ 
տե ղի էր ու նե նում խմ բե րի աճ և բար դա նում է ին նրա նց կող մի ց կա տար-
վող գոր ծա ռույթ նե րը, ան հրա ժեշ տու թյուն ծա գեց ի րա կա նաց նել աշ խա-
տան քի բա ժա նում։ Բայց դրա հա մար դա րեր պա հա նջ վե ցի ն։ Օ րի նակ, 
ե գիպ տա կան բուր գե րի կա ռուց ման հա մար ան հրա ժե շտ էր ստույգ պլա-
նա վո րել աշ խա տա նք նե րի հա ջոր դա կա նու թյու նը։ Նույն Հին Ե գիպ տո-
սում ա ռա ջին ան գամ ձևա վոր վել էր պե տա կան կա ռա վար ման ա պա րատ 
և գոյու թյուն ու նե ին ա ռա ջին չի նովն  իկ նե րը՝ հար կա դիր նե րը ։

 Կա ռա վար ման տար բեր տե սա կի հար ցե րին ի րե նց մե կ նա բա նու թյուն-
նե րն են տվել հայտ նի փի լի սո փա ներ Սոկ րա տը, Պլա տո նը, զո րա հրա մա-
նա տար Ա լեք սա նդր Մա կե դո նա ցի ն։ 

Ե րկ րո րդ փու լը ին դուստ րի ալ շր ջա նն է (1776-1890), երբ ա մե  նա մե ծ 
դե րը պե տա կան կա ռա վար ման հար ցե րի մշակ ման գոր ծում պատ կա նում 
էր դա սա կան քա ղա քա տն տես Ա դամ Սմի  թին, Ռո բե րտ Օուե նին և ան գլի-
ա ցի մա թե մա տի կոս Չա րլզ Բեբ բի ջին, ո րը մշա կել էր ա ռա ջին հաշ վիչ 
մե  քե նայի նա խա գի ծը։ 

Եր րո րդ փու լը (1890-1960) բնու թա գր վում է օ րե ցօր ձևա վոր վող նոր 
ուղ ղու թյուն նե րով, դպ րոց նե րով, մո տե ցումն  ե րով, ո րո նք հաշ վի են առ-
նում ազ գային հո գե բա նու թյու նը և այլ գոր ծոն նե ր։ Անհ րա ժե շտ է նշել, որ 
մե  նեջ մե ն թի հան դեպ հե տա քրք րու թյու նը սկի զբ ա ռավ XIX դ. Մեծ Բրի տա-
նի այում ար դյու նա բե րա կան հե ղա փո խու թյա մբ, բայց այն մի տ քը, որ կա-
ռա վա րու մը զգա լի նե րդ րում ու նի կազ մա կեր պու թյան զար գաց ման գոր-
ծում, ծն վեց ԱՄՆ-ում։ Սա պա տաս խան էր մե ծ բիզ նե սի պա հա նջ նե րին, 
երբ գիտ նա կան նե րը ձգ տում է ին բա ցա հայ տել աշ խա տան քի ար դյու նա-
վետ պայ ման նե րը։ Գիտ նա կան նե րին հե տա քրք րում էր ար տադ րու թյան 
ար դյու նա վե տու թյու նը (տեխ նի կա կան մո տե ցում)։ Նրա նք կար ծում է ին, 
որ մե  նեջ մե ն թը ար վե ստ է, և բո լո րը չէ, որ կա րող են կա ռա վա րել, իսկ 
ե թե ո րոշ վեն բնա վո րու թյան գծե րը, ո րո նք բնո րոշ են մե  նե ջե րին, կա րե լի 
է գտ նել այդ պի սի մա րդ կա նց։ Պա րզ վեց, որ բնա վո րու թյան գծե րի հայե-
ցա կա րգն այ նուա մե  նայ նիվ չի գոր ծում։ Այս տե ղից էլ հա րց. գոյու թյուն 
ու նի արդյո ՞ք մե  նեջ մե  նթ գի տու թյու նը ։

 Կա ռա վար ման ո լոր տում կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել հետ ևյալ դպ րոց նե-
րը ։

1. Դա սա կան, ո րի հիմն  ա դիր նե րից է Ֆ. Թեյ լո րը (1856-1915)։ Նա 
մշա կել է գի տա կան կա ռա վար ման մի  հայե ցա կա րգ, ո րը շա րադ րել է 
« Ֆաբ րի կայի կա ռա վա րում» (1903) և « Գի տա կան մե  նեջ մե ն թի սկզ բունք-
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նե րը» (1911) գր քե րում։ Նրա կող մի ց մշակ ված կա ռա վար ման սկզ բունք-
նե րի է ու թյու նը հետ ևյա լն է՝ գի տա կան հիմ քե րի վրա ընտ րել մա րդ կա նց, 
սո վո րեց նել նրա նց, տալ ո րո շա կի խթան ներ և այդ խմ բի աշ խա տան քի 
ար դյու նա վե տու թյու նը կգե րա զան ցի ա ռան ձին բան վոր նե րի գու մա րային 
ար դյուն քը։ Ֆ. Թեյ լո րի վաս տա կը, փաս տո րեն, ա ռա ջին գի տա կան դպ րո-
ցի ստե ղծ ման մե ջ է, ո րը կոչ վեց « դա սա կան»։ 

Ֆ րե նկ և Լի լի Ջի լբ րետ նե րը օգ տա գոր ծե ցին դի տար կումն  ե րը կա տա-
րե լա գոր ծե լու հա մար ձեռ քի աշ խա տան քը։ Լի նե լով որմն  ադ րի ա շա կե րտ, 
Ֆրեն կը նկա տել էր, որ ու սու ցի չն ա ղյ ու սը դնե լու հա մա ր օգ տա գոր ծում է 
ե րեք խումբ գոր ծո ղու թյուն ներ, ո րո նք թվով 18 է ին։ Նա կր ճա տեց դրանք, 
հա սց նե լով 4.5 և ա վե լաց նե լով աշ խա տան քի ար տադ րո ղա կա նու թյու նը 
50%-ով։ Նա ու նի դաս տա կի 17 հիմն  ա կան շար ժումն  ե րի (թե լբ րիգ ներ) 
նկա րագ րու թյուն։ Այ նու հե տև ձևա վոր վե ցին « վար չա կան» դպ րո ցի սկզ-
բունք նե րը, որ տեղ ու սումն  ա սիր վում է ին կա ռա վար չի (մե  նե ջե րի) դե րը և 
գոր ծա ռույթ նե րը ։

 Ա. Ֆայո լը (1841-1925) բա ժա նեց կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցը հի նգ 
հիմն  ա կան գոր ծա ռույթ նե րի՝ պլա նա վո րում, կազ մա կեր պում, կադ րե րի 
ընտ րու թյուն և տե ղա վո րում, ղե կա վա րում և վե րա հս կում։ Նրա սկզ բունք-
նե րը կա ռա վար ման գի տու թյան, « վար չա րա րու թյան» արդ յունք են։ Ա մե -
րի կա ցի նե րը նրան ան վա նում են « Մե նեջ մե ն թի հայր»։ Այդ սկզ բունք նե րը 
14-ն են. 
z աշ խա տան քի բա ժա նում,
z  լի ա զո րու թյուն ներ և պա տաս խա նատ վու թյուն,
z  կար գա պա հու թյուն,
z  մի  ա նձ նյա ղե կա վա րու թյուն (աշ խա տո ղը հրա ման պե տք է ստա նա 

մի  այն ան մի  ջա կան ղե կա վա րից), 
z  ուղ ղու թյան մի  աս նու թյուն (խմ բի հա մար), 
z  ան հա տա կան շա հե րի են թար կում ընդ հա նու րին, 
z  ա նձ նա կազ մի  վար ձատ րու թյուն,
z  կե նտ րո նաց ման և ա պա կե նտ րո նաց ման հա մա չա փու թյուն,
z  ս կա լյ առ շղ թա,
z  կա րգ ու կա նոն, 
z  ար դա րու թյուն, 
z  աշ խա տա տե ղի կայու նու թյուն,
z   նա խա ձեռ նու թյուն,
z  կոր պո րա տիվ ո գի ։
2. Ան ցյալ դա րի 30-ա կան թվա կան նե րին ծն վեց, այս պես կոչ ված, 

« մա րդ կային հա րա բե րու թյուն նե րի դպ րո ցը», ո րի հիմ քում հո գե բա նու-
թյան և սո ցի ո լո գի այի նվա ճումն  եր է ի ն։ Հիմն  ա դի րն է Էլ տոն Մեյոն, ո րը 
բա ցա հայ տեց, որ. 1) բան վոր նե րի խում բը սո ցի ա լա կան հա մա կա րգ է, 2) 
հս տակ աշ խա տան քային գոր ծո ղու թյուն նե րը և լավ աշ խա տա վար ձը մի  շտ 
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չէ, որ հան գեց նում են աշ խա տան քի ար տադ րո ղա կա նու թյան բա րձ րաց-
մա նը, ինչ պես կար ծում է ին գի տա կան կա ռա վար ման դպ րո ցի ներ կայա-
ցու ցիչ նե րը, շեշ տը դնե լով ար տադ րու թյան վրա։ Եր բե մն  աշ խա տող նե րն 
ա վե լի լավ է ին ար ձա գան քում դրա կան վե րա բեր մուն քին՝ բա րձ րաց նե լով 
ար տադ րո ղա կա նու թյու նը ։

 Հա մա ձայն Ռ. Օուե նի՝ գոր ծա տուն մե ծ ու շադ րու թյուն է հատ կաց նում 
սար քա վո րումն  ե րին (վե րա նո րո գում, յու ղում և այլն) և քիչ է մտա ծում 
մարդ կա նց մա սին, մի  նչ դեռ չպե տք է մո ռա նալ բան վոր նե րի հա մար աշ-
խա տան քի մա րդ կային պայ ման ներ ստեղ ծե լու մա սի ն։ 

Աբ րա համ Մաս լոուն ա պա ցու ցեց, որ մա րդ կա նց գոր ծո ղու թյուն նե րի 
դր դա պատ ճա ռը ոչ թե տն տե սա կան ու ժե րն են, այլ պա հա նջ մունք նե րը, 
ո րո նք մի  այն մա սա մբ կա րող են բա վա րար վել դրա մի  մի  ջո ցո վ։ Ա. Մաս-
լոուն մար դու պա հա նջ մունք նե րը բա ժա նել է հի նգ հիմն  ա կան խմ բի՝

1.  ֆի զի ո լո գի ա կան պա հա նջ մունք ներ,
2.  պա հա նջ մունք ներ ան վտան գու թյան մե ջ, ո րո նք ար տա հայտ վում են 

հա մոզ մուն քով, որ ար տա քին մի  ջա վայ րից չի կա րե լի սպա սել որ ևէ 
ա նա կն կալ ներ, ո րո նք կխա փա նեն ֆի զի ո լո գի ա կան պա հա նջ մունք-
նե րը,

3.  սո ցի ա լա կան պա հա նջ մունք ներ, կամ « մաս նակ ցու թյան պա հանջ -
մունք», երբ ան ձը ցան կա նում է մաս նա կից լի նել սո ցի ա լա կան 
բնույթ կրող որ ևէ եր ևույ թի կամ գոր ծու նե ու թյան, 

4. հար գան քի պա հա նջ մունք շր ջա պա տի կող մի ց սե փա կան հա ջո ղու-
թյուն նե րի նկատ մա մբ, 

5. ի նք նար տա հայտ ման պա հա նջ մունք, այ սի նքն՝ պա հա նջ մունք սե-
փա կան պո տեն ցի ալ հնա րա վո րու թյուն նե րի ի րա կա նաց ման և որ-
պես ան հատ զար գաց ման մե  ջ։

3. Ու շադ րու թյան է ար ժա նի Դ. Մա կգ րե գո րի (1960) ուս մուն քը մա րդ-
կային հա րա բե րու թյուն նե րի մա սի ն։ Նրա (X և Y) տե սու թյան հիմ քում 
դր ված են աշ խա տա կից նե րի հետ ևյալ բնու թագ րե րը ։

X տե սու թյան հա մա ձայն՝ մի  ջին ան հա տը մի  քիչ բութ է, ձգ տում է խու-
սա փել աշ խա տան քի ց։ Այդ իսկ պատ ճա ռով ան հրա ժե շտ է այդ պի սի աշ-
խա տո ղին ա նը նդ հատ ստի պել, վե րա հս կել և ուղ ղե լ։ Այդ պի սի մար դիկ 
նա խը նտ րում են, որ ի րե նց ղե կա վա րեն, խու սա փում են պա տաս խա նատ-
վու թյու նից, մտա ծում են մի  այն սե փա կան ան վտան գու թյան մա սի ն։ 

Y տե սու թյան հա մա ձայն՝ մար դիկ ի բնե պա սիվ չեն, այլ ծու լա ցել են 
աշ խա տան քի վատ կազ մա կե րպ ման պատ ճա ռո վ։ Նրա նք պատ րա ստ են 
պա տաս խա նատ վու թյու նը վե րց նել ի րե նց վրա, չեն ու զում, որ ի րե նց վե-
րա հս կեն, քա նի որ ի վի ճա կի են ինք նա վե րա հսկ մա ն։

 Չոր րո րդ փու լը կոչ վում է տե ղե կատ վա կան (1960 - առ այ սօր)։ 
1960-ա կան թվա կան նե րին մշակ վում է կա ռա վար ման հայե ցա կա րգ, հիմ-
ն ված մա թե մա տի կա կան մե  թոդ նե րի և է լե կտ րո նային հաշ վիչ մե  քե նա-
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նե րի օգ տա գո րծ ման վրա։ Մաս նա վո րա պես, 1970-ա կան թվա կան նե րին 
ստե ղծ վե ցին, այս պես կոչ ված, բաց հա մա կար գեր, ո րո նք ի վի ճա կի է ին 
հար մար վել ինչ պես ներ քին մի  ջա վայ րի բազ մա զա նու թյա նը, այն պես էլ 
այն փո փո խու թյուն նե րին, ո րո նք տե ղի է ին ու նե նում ար տա քին մի  ջա վայ-
րում։ Լայն տա րա ծում ստա ցավ հա մա կար գային մո տե ցու մը, հա մա ձայն 
ո րի՝ ա մե ն մի  ո րո շում ու նի իր հետ ևա նք նե րը ողջ հա մա կար գի հա մա ր։ 
Այ նու հե տև ի հայտ ե կավ ան կան խա տե սե լի ի րա վի ճակ նե րի տե սու թյու-
նը. ա մե ն ի րա վի ճակ, ո րում հայտն վում է մե  նե ջե րը, կա րող է հա մը նկ նել 
մյուս նե րի հետ, բայց նրան բնո րոշ կլի նեն յու րա հա տուկ հատ կա նիշ նե ր։ 
Մշակ վեց, այս պես կոչ ված, ի րա վի ճա կային մո տե ցում, ո րի ի մաս տը հե-
տևյա լն էր. կա ռա վար ման ո ճը, ձևե րը, մե  թոդ նե րը պե տք է տա րա փոխ-
վեն՝ կախ ված ստե ղծ ված ի րա վի ճա կից, այ սի նքն՝ կե նտ րո նա կան տե ղը 
հատ կաց վում է ի րա վի ճա կի ն։

2.2. Կա ռա վա րու մը և կազ մա կեր պու թյու նը 

 Հա սա րա կու թյան յու րա քան չյուր ան ձ մե կ կամ ա վե լի կազ մա կեր պու-
թյան ան դամ է։ Այդ կազ մա կեր պու թյուն նե րը կա րող են լի նել ար տա դրա-
կան, ու սումն  ա կան, հե տա զո տա կան, պե տա կան կամ մաս նա վոր, մե ծ 
կամ փո քր, ժա մա նա կա վոր կամ մշ տա կան գոր ծո ղ։ Կա րե լի է ա սել, որ 
կազ մա կեր պու թյունն ի րե նից ներ կայաց նում է ո րո շա կի նպա տակ ներ հե-
տա պն դող մա րդ կա նց գոր ծու նե ու թյան դա սա կա րգ ված, գի տա կց ված 
մի ա  վո րում։ Այս սահ մա նու մը ճի շտ է ֆոր մալ կազ մա կեր պու թյան հա մա ր։ 
Ոչ ֆոր մալ կազ մա կեր պու թյուն նե րը գոյա նում են ան կազ մա կե րպ, բայց 
մար դիկ նրան ցում հա մա գոր ծակ ցում են կա նո նա վոր կեր պո վ։ Նրա-
նք գոյու թյուն ու նեն բո լոր ֆոր մալ կազ մա կեր պու թյուն նե րում։ Ոչ ֆոր-
մալ խմ բե րը հի մն  ված են ըն կե րային հա րա բե րու թյուն նե րի վրա, սա կայն 
դրա նք չպե տք է լի նեն գե րիշ խո ղ։ Այդ կազ մա կեր պու թյուն նե րը կա րող են 
աշ խա տել ի օ գուտ կամ ի վն աս մե  նե ջե րի, ո րը պե տք է հաս կա նա, որ այդ 
խմ բե րը գոյու թյուն ու նեն ան կախ ա մե ն ին չից և ամ րա պն դում են կո լեկ-
տի վը։ 

Այ սու հե տև, օգ տա գոր ծե լով կազ մա կեր պու թյուն բա ռը, ի նկա տի կու-
նե նա նք ֆոր մալ կազ մա կեր պու թյու նը։ 

Յու րա քան չյուր կազ մա կեր պու թյուն կա րե լի է ներ կայաց նել որ պես բաց 
հա մա կա րգ, ո րը ներ կա ռուց ված է ար տա քին աշ խար հի մե  ջ։ Կազ մա կեր-
պու թյու նը մուտ քում ստա նում է ռե սուրս ներ ար տա քին մի  ջա վայ րից, իսկ 
ել քում հա նձ նում է ստե ղծ ված ար տադ րան քը, այդ իսկ պատ ճա ռով նրա 
կեն սա գոր ծու նե ու թյու նը բաղ կա ցած է ե րեք հիմն  ա կան գոր ծըն թաց նե րից.
z  հում քի կամ ռե սուրս նե րի ստա ցում ար տա քին մի  ջա վայ րից, 
z ար տադ րան քի թո ղար կում, 
z ար տադ րան քի փո խան ցում ար տա քին մի  ջա վայր։ 
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Ե թե այս ե րեք գոր ծըն թաց նե րից գո նե մե  կը բա ցա կայի, կազ մա կեր-
պու թյու նը կդա դա րեց նի իր գոր ծու նե ու թյու նը ։

 Կազ մա կեր պու թյուն հա մար վե լու հա մար ան հրա ժե շտ է բա վա րա րել 
հետ ևյալ պար տա դիր պայ ման նե րը՝ 

1. եր կու սից ոչ պա կաս մա րդ կա նց առ կայու թյուն, ո րո նք պատ կե րաց-
նում են ի րե նց այդ խմ բի ան դամ ,

2.  գո նե մե կ հա սա րա կա կան օգ տա կար նպա տա կի առ կայու թյուն, որն 
ըն դուն ված է ընդ հա նուր խմ բի ան դամն  ե րի կող մի ց (գ ծան կար 1.2)։

ԿԱԶՄԱԿԵՐՊՈՒԹՅՈՒՆ

Ֆորմալ 
կազմակերպություններ

Ոչ ֆորմալ 
կազմակերպություններ

Խմբում առնվազն 
երկու հոգու 

առկայություն

Նպատակների 
մի ասնություն

Համատեղ 
աշխատանք

Գ ծան կար 1.2 Կազ մա կեր պու թյան է լե մե  նտ նե րը 

Յու րա քան չյուր կազ մա կեր պու թյուն իր զար գաց ման ըն թաց քում 
անցնում է հի նգ փուլ։

 Փուլ 1. Կազ մա կեր պու թյան ծնունդ։ Այս փու լին բնո րոշ է հիմն  ա կան 
նպա տա կի ո րո շու մը։ Հիմն  ա կան խն դի րը՝ մուտք գոր ծել շու կա, աշ խա-
տան քի կազ մա կեր պու մը՝ ձգ տել ա ռա վե լա գույնս մե  ծաց նել շա հույ թը։ 

Փուլ 2. Ման կու թյուն և պա տա նե կու թյուն։ Գլ խա վոր նպա տա կը կար-
ճա ժամկ  ետ շա հույթն է և ա րա գաց ված ա ճը։ Հիմն  ա կան խն դի րը՝ ամ րա-
պն դումն  ու շու կայի իր մա սի գրա վումը, աշ խա տան քի կազ մա կեր պու մը՝ 
շա հույ թի պլա նա վո րում, աշ խա տա վար ձի աճ։

 Փուլ 3. Հա սու նու թյուն։ Գլ խա վոր նպա տա կը հա վա սա րա կշռ ված աճն 
ու ան հա տա կան ո ճի ձևա վո րումն  է։ Հիմն  ա կան խն դի րը աճն է տար բեր 
ուղ ղու թյուն նե րով և շու կայի գրա վու մը, աշ խա տան քի կազ մա կեր պու մը՝ 
բա ժա նում և կոո պե րա ցի ա ։

 Փուլ 4. Կազ մա կեր պու թյան ծե րա ցում։ Փաս տո րեն, այս փու լը նրա 
հա սու նու թյան ա մե  նա բա րձր աս տի ճա նն է։ Գլ խա վոր նպա տա կն է պահ-
պա նել ձե ռք բե րումն  ե րը ։

 Փուլ 5. Կազ մա կեր պու թյան վե րած նունդ։ Գլ խա վոր նպա տա կն է 
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ա պա հո վել վե րա կեն դա նա ցու մը բո լոր ուղ ղու թյուն նե րով, հիմն  ա կա նում 
ե րի տա սար դաց նե լով կո լեկ տի վը ։

 Բո լոր կազ մա կեր պու թյուն նե րը տար բեր վում են մի  մյան ցից ըստ կա-
տար վող գոր ծա ռույթ նե րի, կա ռա վար ման սկզ բունք նե րի և այլն։ Բայց 
նրա նք ու նեն նաև ընդ հա նուր բնու թագ րեր (գ ծան կար 1.3)։

ԿԱԶՄԱԿԵՐՊՈՒԹՅԱՆ ԲՆՈՒԹԱԳԻՐԸ

Ոչ ֆորմալ 
կազմակերպություններ

Ուղղահայաց Հորիզոնական

Ռեսուրսներ Աշխատանքի 
բաժանում

Կախվածություն 
արտաքին 

մի ջավայրից

Ստորաբաժա -
նումն եր

Գ ծան կար 1.3 Կազ մա կեր պու թյան ընդ հա նուր բնու թագ րե րը 

1.  Ռե սուրս նե ր։ Յու րա քան չյուր կազ մա կեր պու թյան նպա տա կը նրա 
մար տա վա րա կան և ռազ մա վա րա կան նպա տակ նե րին հաս  նե լու 
հա մար օգ տա գո րծ վող ռե սուրս նե րի փոխ կա պա կց ման մե ջ է։ Հիմ-
նա կան ռե սուրս նե րն են. մար դիկ (աշ խա տան քային ռե սուրս ներ), 
հիմն  ա կան և շր ջա նա ռու մի  ջոց նե րը, տեխ նո լո գի ան և տե ղե կա-
տվու թյու նը ։

2.  Կախ վա ծու թյունն ար տա քին և ներ քին մի  ջա վայ րից կազ մա կեր պու-
թյան ա մե  նա կար ևոր բնու թագ րե րից է, քան զի ոչ մի  կազ մա կեր պու-
թյուն ի վի ճա կի չէ գոր ծել մե  կու սաց վա ծ։ Գո յու թյուն ու նեն բազ մա-
թիվ ար տա քին գոր ծոն ներ, ո րո նք ազ դում են կազ մա կեր պու թյան 
գոր ծու նե ու թյան վրա (մա տա կա րար ներ, մր ցա կից ներ, կա ռա վա-
րու թյան ո րո շումն  եր և այլն)։ Ներ քին գոր ծոն նե րը հիմն  ա կա նում 
մա րդ կային ո րո շումն  ե րի ար դյունք են։ 

3. Աշ խա տան քի բա ժա նու մը լի նում է հո րի զո նա կան և ուղ ղա հա յա ց։ 
Հո րի զո նա կա նը՝ ամ բո ղջ աշ խա տան քի բա ժա նումն  է բա ղադ րա մա-
սե րի։ Այն լի նում է.
z  ֆունկ ցի ո նալ մաս նա գի տա ցում ըստ գոր ծու նե ու թյան տե սակ նե-

րի, 
z ապ րան քա ճյու ղային՝ կապ ված մաս նա գի տաց ման և կո նկ րետ 

աշ խա տա նք նե րի կա տար ման հետ (օ րի նակ, վա ճա ռո ղը վա ճա-
ռում է մի  այն մե կ ապ րան քա տե սակ), 
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z ո րա կա կան, երբ հաշ վի է առն վում աշ խա տան քի բար դու թյու նը։ 
Ո ւղ ղա հայաց բա ժան ման դեպ քում մե ծ դեր ու նի կա ռա վա րու մը։ Ուղ-

ղա հայաց բա ժան ման տե սակ նե րն են. 
z ը նդ հա նուր,
z  տեխ նո լո գի ա կան (երբ նե րդր վում են ա ռա ջա դեմ տեխ նո լո գի ա-

ներ),
z տն տե սա կան (տն տե սա կան գոր ծու նե ու թյան վեր լու ծու թյուն), 
z օ պե րա տիվ՝ ար տադ րա կան գոր ծըն թա ցի ա նը նդ հատ վե րա հս-

կում, 
z ա նձ նա կազ մի  կա ռա վա րում։

 Կազ մա կեր պու թյան կա ռուց ված քը կա ռա վար ման մա կար դակ նե րի և 
ֆունկ ցի ո նալ ո լո րտ նե րի տրա մա բա նա կան փոխ հա րա բե րու թյուն նե րն 
են, ո րո նք կա ռուց վում են այն պես, որ թույլ են տա լիս ար դյու նա վետ հաս-
նել կազ մա կեր պու թյան նպա տակ նե րի ն։

 Տեխ նո լո գի ան սար քա վո րումն  ե րի և գի տե լիք նե րի այն պի սի հա մակ-
ցումն  է, ո րը թույլ է տա լիս ստա նալ ռե սուրս նե րի ցան կա լի ձևա փո-
խումն  եր պատ րաս տի ապ րա նք նե րի տես քո վ։ Յու րա քան չյուր խնդ րի 
կա ռա վա րու մը են թադ րում է կո նկ րետ տեխ նո լո գի այի կի րա ռում (գ ծա-
նկար 1.4)։

Տեխնոլոգիա Նպատակներ

Խնդիրներ
(գործողություններ)

Կառուցվածք

Գ ծան կար 1.4 Տեխ նո լո գի ա նե րի, ա ռա ջադ րա նք նե րի, կա ռուց ված քի և 
նպա տակ նե րի փոխ կա պա կց վա ծու թյու նը 

 Տեխ նո լո գի ա նե րը նե րա ռում են տեխ նի կա կան մի  ջոց նե րը և դրա նց 
օգ տա գո րծ ման ձևե րը, ո րո նք ստե ղծ վում են կազ մա կեր պու թյան կող մի ց 
վե րջ նա կան ապ րա նք ստա նա լու հա մա ր։ Կա ռա վա րու մը թույլ է տա լիս 
տեխ նո լո գի ա նե րն օգ տա գոր ծել ա մե  նաար դյու նա վետ ձևո վ։

 Կադ րե րը ցան կա ցած կազ մա կեր պու թյան հի մքն են։ Նրա նք ստեղ ծում 
են ապ րան քը, ձևա վո րում կազ մա կեր պու թյան մշա կույ թը, ներ քին մթ նո-
լոր տը։ Մար դիկ, ով քեր աշ խա տում են կազ մա կեր պու թյու նում, տար բեր-
վում են ըստ սե ռի, տա րի քի, կր թու թյան, ըն տա նե կան վի ճա կի և այլն։ 
Ի տար բե րու թյուն սար քա վո րումն  ե րի, մա րդն ու նի իր ցան կու թյուն նե րը, 
այդ իսկ պատ ճա ռով ղե կա վար նե րը պե տք է հաշ վի առ նեն բո լոր հան գա-
մա նք նե րը ։
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 ԹԵ ՄԱ 3.  ԿԱ ՌԱ ՎԱ ՐՈՒ ՄԸ  ՈՐ ՊԵՍ  ՀԱ ՄԱ ԿԱ ՐԳ

3.1. Կա ռա վար ման ֆունկ ցի ո նալ բա ժա նու մը

 Աշ խա տան քի ար դյու նա վե տու թյու նը կազ մա կեր պու թյու նում ո րոշ վում 
է աշ խա տան քի ուղ ղա հայաց բա ժան ման զար գաց ման աս տի ճա նով, այ-
սի նքն՝ ղե կա վար նե րի աշ խա տան քի կազ մա կե րպ ման մա կար դա կո վ։

 Կա ռա վա րու մը՝ պլա նա վոր ման, կազ մա կե րպ ման, հիմն  ա վոր ման և վե-
րա հսկ ման գոր ծըն թաց է, որն ան հրա ժե շտ է կազ մա կեր պու թյան նպա  -
տակ նե րին հաս նե լու հա մա ր։ Կա ռա վար չա կան աշ խա տան քը հա սա րա-
կա կան աշ խա տան քի հա տուկ տե սակ է։ 

Կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի նպա տա կն է կո լեկ տի վի և նրա ա ռան-
ձին ան դամն  ե րի նպա տա կային, հա մա կա րգ ված գոր ծու նե ու թյան ա պա-
հո վու մը։ Այս աշ խա տան քի ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րն են.
z  կա ռա վար ման ա պա րա տի աշ խա տող նե րի մտա վոր աշ խա տան քը,
z   մաս նակ ցու թյուն նյու թա կան բա րիք նե րի ստե ղծ մա նը ոչ թե ան մի -

ջա կա նո րեն, այլ ա նուղ ղա կի ձևով (աշ խա տող նե րի մի  ջո ցով), 
z  աշ խա տան քի ա ռար կան տե ղե կատ վու թյունն է, 
z  աշ խա տան քի մի  ջոց նե րը՝ կազ մա կե րպ չա կան և հաշ վո ղա կան տեխ-

նի կան, 
z  աշ խա տան քի ար դյուն քը՝ կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րը ։
 Ղե կա վար նե րի աշ խա տան քը կա ռա վար ման ա մե  նա բա րձր մա կար-

դա կն է, քա նի որ այդ մա կար դա կի վրա ըն դուն վում են ո րո շումն  եր ա վե լի 
ցա ծր օ ղակ նե րի աշ խա տան քի վե րա բե րյա լ։

 Մաս նա գետ նե րը կա տա րում են այն պի սի աշ խա տա նք ներ, ո րո նք թույլ 
են տա լիս նա խա պատ րաս տել և ի րա գոր ծել կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե-
րը։ 

Օ ժան դակ ան ձնա կազ մը (տեխ նի կա կան կա տա րող նե րը) ի րա կա նաց-
նում են կա ռա վար ման ա պա րա տի տե ղե կատ վա կան սպա սար կու մը։ 

Այն ան ձի նք, ով քեր զբաղ ված են կա ռա վար չա կան գոր ծու նե ու թյա մբ, 
կա րող են պատ կա նել վե րին, մի  ջին և ստո րին մա կար դակ նե րին (գ ծա-
նկար 1.5)։

 Այս բուր գա ձև կա ռուց ված քը ցույց է տա լիս, որ կա ռա վար ման ա մե ն 
հա ջո րդ մա կար դա կում ա վե լի քիչ մար դիկ են ընդ գրկ ված, քան նա խոր-
դում։

 Կազ մա կեր պու թյան կա ռա վար ման վե րին մա կար դա կում գտն վում են 
այն ան ձի նք, ով քեր մշա կում են կազ մա կեր պու թյան քա ղա քա կա նու թյու-
նը և նպաս տում դրա ի րա գո րծ մա նը (տ նօ րեն նե րի խո րհր դի նա խա գահ, 
նա խա գահ, փոխ նա խա գահ, վար չու թյուն)։ 
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Կա ռա վար ման 
վե րին օ ղա կ

Կա ռա վար ման 
մի  ջին օ ղա կ

Կա ռա վար ման 
ստո րին օ ղա կ

Տեխ նի կա կան 
մա կար դակ

Կա ռա վար չա կան 
մա կար դակ

Ինս տիտու -
ցիո նա լ

մա կար դակ

Գ ծան կար 1.5 Կա ռա վար ման մա կար դակ նե րը 

Կա ռա վար ման մի  ջին մա կար դա կի ղե կա վար նե րն ա պա հո վում են այն 
քա ղա քա կա նու թյան ի րա կա նա ցու մը, ո րը մշակ վել է բա րձ րա ստի ճան 
ղե կա վա րու թյան կող մի ց և պա տաս խա նատ վու թյուն են կրում դրա ի րա-
գո րծ ման հա մա ր։ Մի ջին օ ղա կի մաս նա գետ նե րն ու նեն պար տա կա նու-
թյուն նե րի լայն շր ջա նակ և ա զատ են ո րո շումն  եր ըն դու նե լու մե  ջ։ Սրա նք 
բա ժան մունք նե րի ղե կա վար նե րն են, կազ մա կեր պու թյան կազ մի  մե ջ մտ-
նող ձեռ նար կու թյուն նե րի տնօ րեն նե րը, ֆունկ ցի ո նալ բա ժին նե րի վա րիչ-
նե րը ։

 Կա ռա վար ման ստո րին մա կար դա կը ներ կայաց ված է կրտ սեր պե տե-
րո վ։ Դրա նք վար պետ նե րն են, խմ բի ղե կա վար նե րը, հս կիչ նե րը, ո րո նք 
պա տաս խա նատ վու թյուն են կրում կո նկ րետ ա ռա ջադ րա նք նե րի կա տար-
ման հա մար ան մի  ջա պես աշ խա տա վայ րում։ 

Բո լոր մա կար դակ նե րում ղե կա վար նե րը կա տա րում են ոչ մի  այն կա-
ռա վար չա կան, այլև կա տա րո ղա կան գոր ծա ռույթ նե ր։ Սա կայն կա ռա վար-
ման մա կար դա կի բա րձ րաց ման հետ կա տա րո ղա կան գոր ծա ռույ թի բա-
ժի նը նվա զում է (վե րի նում այն զբա ղեց նում է մե  նե ջե րի ժա մա նա կի 10%, 
մի  ջի նում՝ 50%, ստո րի նում՝ 70%)։ Սա բա ցատ րվում է այն հան գա ման քով, 
որ մե  նե ջեր նե րն ու նեն ա ռա ջադ րա նք նե րի եր կու ո լո րտ՝ մե  նեջ մե ն թի և 
մաս նա գի տու թյան գծո վ։ Կա ռա վար ման մա կար դա կի բա րձ րաց ման հետ 
նվա զում է մաս նա գի տա կան և ա վե լա նում մե  նեջ մե ն թի խն դիր նե րի տե-
սա կա րար կշի ռը ։

 Ցան կա ցած կազ մա կեր պու թյուն ներ կայաց նում է եր կու են թա հա մա-
կար գե րի մի  աս նու թյուն՝ կա ռա վա րող և կա ռա վար վո ղ։ Կա ռա վար ման 
օբյեկ տը կազ մա կեր պու թյան ա ռան ձին կա ռուց վա ծքն է կամ ողջ կազ մա-
կեր պու թյու նը, ո րին ուղղ ված է կա ռա վա րու մը։ Կա ռա վար ման սուբյեկ տը 
ան ձն է կամ մար մի  նը, որն ի րա կա նաց նում է կա ռա վա րու մը ։
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 Կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել ֆունկ ցի ո նալ գոր ծըն թաց նե րի հի նգ խմ բեր, 
ո րո նք ծա ռայում են որ պես կա ռա վար ման օբյե կտ. 
z ար տադ րու թուն,
z  մար քե տի նգ,
z  ֆի նա նս ներ, 
z աշ խա տա նք կադ րե րի հետ,
z տն տե սա կան գոր ծու նե ու թյան վեր լու ծու թյուն։ 
Ար տադ րու թյան կա ռա վա րու մը հա մա պա տաս խան ծա ռա յու թյուն նե-

րի կող մի ց հում քի մշակ ման գոր ծըն թա ցի կա ռա վա րումն  է՝ մի  նչ վե րջ նա-
կան ար տադ րա նք ստա նա լը։ Այդ ըն թաց քում ի րա կա նաց վում են հետևյալ 
գոր ծո ղու թյուն նե րը.
z  հում քի մշակ ման կա ռա վա րում,
z  տեխ նո լո գի ա կան գոր ծըն թա ցի ընտ րու թյուն և դրա աշ խա տան քի 

օպ տի մա լա ցում,
z  հում քի և կի սա ֆաբ րի կատ նե րի գնումն  ե րի կա ռա վա րում,
z  պա շար նե րի կա ռա վա րում պա հե ստ նե րում։
 Մար քե տին գի կա ռա վար ման նպա տա կն է մի  կող մի ց բա վա րա րել 

սպա ռող նե րի պա հա նջ մունք նե րը, իսկ մյուս կող մի ց ա պա հո վել ձեռ նար -
կու թյան շա հե րը։ Դրա հա մար ան հրա ժե շտ է կա տա րել.
z  շու կայի հե տա զո տում,
z գո վա զդ,
z գ նա գոյա ցում, 
z ի րաց ման հա մա կար գի ստեղ ծում,
z ս տե ղծ ված ար տադ րան քի բաշ խում,
z ի րա ցում։
 Ֆի նա նս նե րի կա ռա վա րումն  իր մե ջ ընդ գր կում է.
z բյու ջե ի և ֆի նան սա կան պլա նի մշա կում,
z  ֆի նան սա կան ռե սուրս նե րի ձևա վո րում,
z դ րա մի  բաշ խում այն կող մե  րի մի  ջև, ո րոն ցից կախ ված է կազ մա կեր-

պու թյան գոր ծու նե ու թյու նը,
z  կազ մա կեր պու թյան ֆի նան սա կան նե րու ժի գնա հա տում։ 
Ա նձ նա կազ մի  կա ռա վա րու մը բաղ կա ցած է հետ ևյալ փու լե րից.
z  կադ րե րի ընտ րու թյուն և կա ռա վա րում,
z  կադ րե րի ու սու ցում, 
z աշ խա տա տե ղե րում պայ ման նե րի ստեղ ծում,
z  կա տա րած աշ խա տան քի դի մաց փոխ հա տու ցում, 
z աշ խա տան քային վե ճե րի լու ծում։
Տն տե սա կան գոր ծու նե ու թյան վեր լու ծու թյու նը են թադ րում է, որ կա-

տար վում է կազ մա կեր պու թյան աշ խա տան քի մա սին ֆի նան սա կան տե-
ղե կատ վու թյան մշա կում և վեր լու ծու թյուն, երբ հա մե  մատ վում են փաս-
տա ցի տվյ ալ նե րը հնա րա վոր տվյ ալ նե րի հե տ։ Դա հնար ա վո րու թյուն է 
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տա լիս հայտ նա բե րել բաց թո ղումն  ե րը և ու ղի ներ ընտ րել դրա նք վե րաց-
նե լու հա մա ր։

3.2. Կազ մա կեր պու թյուն նե րի ձևե րը և կա ռուց ված քը 

 Կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը կազ մա կեր պու թյան կա ռա վար ման 
հիմն  ա կան տա րրն է։ Կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց վա ծք ա սե լով հաս կա-
նում ենք կա ռա վար ման օ ղակ նե րի հա մակ ցու թյուն, ո րո նք գտն վում են 
խի ստ հա մա պա տաս խա նու թյան մե ջ և ա պա հո վում փոխ կա պա կց վա ծու-
թյուն կա ռա վա րող և կա ռա վար վող հա մա կար գե րի մի  ջև։ Կազ մա կե րպ-
չա կան կա ռուց ված քը բնու թա գր վում է ստո րա բա ժա նումն  ե րի և աշ խա-
տող նե րի մի  ջև կա ռա վար ման նպա տակ նե րի և խն դիր նե րի բա շխ մա մբ։ 
Կա ռա վար ման կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց վա ծքն ուղղ ված է ա ռան ձին 
ստո րա բա ժա նումն  ե րի մի  ջև հա տուկ կա պե րի ստե ղծ մա նը, դրա նց մի  ջև 
ի րա վունք նե րի և պա տաս խա նատ վու թյան բա շխ մա նը ։

 Կազ մա կեր պու թյան կա ռա վար ման կա ռուց ված քում ա ռա նձ նա ցնում 
են հետ ևյալ տար րե րը. օ ղակ ներ (բա ժին ներ), կա ռա վար ման մա կար դակ-
ներ (աս տի ճան ներ) և կա պեր՝ հո րի զո նա կան և ուղ ղա հայա ց։

Կա ռա վար ման օ ղակ նե րի շար քին են դաս վում այն կառ ուց ված քային 
ստո րա բա ժա նումն  ե րը և ա ռան ձին մաս նա գետ նե րը, ո րո նք ի րա կա նաց-
նում են կա ռա վար ման հա մա պա տաս խան գոր ծա ռույթ ներ կամ էլ դրա նց 
մի  մա սը, օ րի նակ, հաշ վա պա հու թյուն, կադ րային ծա ռա յու թյուն և այլն։ 
Կա ռա վար ման օ ղակ նե րին է պե տք դա սել նաև մե  նեջ եր նե րին, ո րո նք վե-
րա հս կում ու հա մա կար գում են մի  քա նի ստո րա բա ժա նումն  ե րի գոր ծու-
նե ու թյու նը։ Կա ռա վար ման օ ղակ նե րի ձևա վոր ման հիմ քում ո րո շա կի գոր-
ծա ռույ թի կա տա րումն  է, իսկ այդ օ ղակ նե րի (բա ժին նե րի) մի  ջև կա պե րը 
հո րի զո նա կան են։

 Կա ռա վար ման մա կար դա կը կա ռա վար ման օ ղակ նե րի հա մակ ցու-
թյունն է, ո րը կազ մա կեր պու թյան կա ռա վար ման հա մա կար գում ո րո շա-
կի աս տի ճան է զբա ղեց նում։ Կա ռա վար ման աս տի ճան նե րը գտն վում են 
ուղ ղա կի կախ վա ծու թյան մե ջ և են թա րկ վում մի  մյա նց հի ե րար խի այի սկզ-
բուն քով, այ սի նքն՝ ա վե լի բա րձր աս տի ճա նի մե  նե ջեր նե րն ըն դու նում են 
ո րո շումն  եր, ո րո նք հաս ցե ա գր վում են ստո րին մա կար դակ նե րի ն։

 Կազ մա կեր պու թյան կազ մում կա րող է ընդ գրկ վել մեկ կամ մի քա նի 
ֆիր մա ներ, ո րո նք մի ա վոր վում են, այս պես կոչ ված, մաս նակ ցու թյան 
հա մա կար գով (օ րի նակ՝ բաժ նե տոմ սե րի քա նա կով)։ Ան ցու մը շու կա-
յա կան հա րա բե րու թյուն նե րի բե րեց նոր տե սա կի կազ մա կեր պու թյուն-
նե րի ստե ղծ մա նը։ Ա մե նա տա րած ված կազ մա կե րպ չա կան ձևը՝ վար-
ձա կա լու թյունն է։ Հա մաշ խար հային պրակ տի կան ցույց է տվել, որ 
շու կա յա կան տն տե սու թյու նում ա մե նա մեծ հա ջո ղու թյուն նե րի են հաս-
նում այն ձեռ նար կու թյուն նե րը, ո րո նք աշ խա տում են փոխ վե րց րած 
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կա պի տա լի հի ման վրա։ Այդ իսկ պատ ճա ռով ծա գել են կազ մա կեր-
պու թյան այն պի սի ձևեր, ինչ պի սիք սահ մա նա փակ պա տաս խա նա-
տվու թյան ըն կե րու թյուն նե րը։ Դրա նք ստե ղծ վում են ի րա վա բա նա-
կան և ֆի զի կա կան ան ձա նց կող մից, երբ վեր ջին նե րս ո րո շում են 
մի աց նել ի րե նց նե րդ րում նե րը տն տե սա կան գոր ծու նե ու թյուն կազ մա-
կեր պե լու նպա տա կո վ։

 Հա մա տեղ ձեռ նար կու թյուն նե րը ստե ղծ վում են հայ րե նա կան և ար-
տա սահ մա նյան գոր ծըն կեր նե րի գու մար նե րի հի ման վրա։ Հա մա տեղ 
ձեռ նար կու թյուն նե րի ստե ղծ ու մը թույլ է տա լիս ընդ գր կել ժա մա նա կա կից 
տեխ նո լո գի ա ներ և սար քա վո րումն  եր, նյու թա կան և մա րդ կային ռե սուրս-
ներ, կա ռա վար չա կան փո րձ, հա գեց նել շու կան բա րձ րո րակ ապ րա նք նե-
րով, լու ծել ար տադ րան քի մր ցակ ցու թյան խն դի րը ։

 Բաժ նե տի րա կան ըն կե րու թյուն նե րը ստե ղծ վում են այն դեպ քում, երբ 
կազ մա կեր պու թյուն նե րը և քա ղա քա ցի նե րը տն տե սա կան գոր ծու նե ու-
թյուն կազ մա կեր պե լու նպա տա կով ո րո շում են մի  ա վո րել ի րե նց մի  ջոց նե-
րը։ Բաժ նե տի րա կան ըն կե րու թյունն ու նի կա նո նադ րա կան ֆո նդ, ո րը բա-
ժան վում է բաժ նե տոմ սե րի քա նա կի վրա։ Դա հնա րա վո րու թյուն է տա լիս 
ո րո շել վեր ջին նե րի ինք նար ժե քը։ 

Հոլ դի նգ նե րն ըն կե րու թյուն ներ են, ո րո նք ստե ղծ վում են ար ժե թղ թե րի 
վե րա հս կիչ փա թե թին տի րե լու հա մար, հիմն  ա կա նում արդ յու նա բե րա կան 
ֆիր մա նե րում։ Քան զի, վե րա հս կե լով ար դյու նա բե րա կան ըն կե րու թյու նը, 
ո րը կա պեր ու նի այլ ֆիր մա նե րի հետ, կա րե լի է լրիվ կամ մաս նա կի ո րեն 
վե րա հս կել այդ ըն կե րու թյուն նե րի ողջ շղ թա ն։

 ԹԵ ՄԱ 4.  ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒԹՅԱՆ  
 ՆԵՐ ՔԻՆ ՄԻ ՋԱ ՎԱՅ ՐԸ 

4.1.  Ձեռ նար կու թյան կա ռա վար ման կազ մա կե րպ չա կան 
կա ռուց վա ծք նե րը 

Յու րա քան չյուր կազ մա կեր պու թյան գոր ծու նե ու թյու նը կախ ված է ներ-
քին և ար տա քին մի  ջա վայ րի փո փո խու թյու նի ց։ Կա ռա վար ման կազ մա-
կե րպ չա կան կա ռուց ված քը պե տք է հա մա պա տաս խա նո րեն ար ձա գան քի 
այդ փո փո խու թյուն նե րին և լի նի օպ տի մալ հա մա պա տաս խան հնա րա վո-
րու թյուն նե րի և ռե սուրս նե րի ընտ րու թյան գոր ծում։

 Ձեռ նար կու թյան կա ռա վար ման կա ռուց ված քի է ու թյունն ու բո վան-
դա կու թյունն ար տա հայտ վում են նրա գոր ծա ռույթ նե րում, իսկ ձևը՝ կազ-
մա կե րպ չա կան կա ռուց վա ծք նե րում։ Ձեռ նար կու թյան կա ռա վար ման 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը այն մի  ա վոր նե րի և օ ղակ նե րի փոխ-
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կա պա կց վա ծու թյուն նե րի կա զմն  ու ձևե րն են, ո րո նք կա տա րում են ձեռ-
նար կու թյան կա ռա վար ման գոր ծա ռույթ նե րը ։

 Կա ռա վար ման կա ռուց ված քի ընտ րու թյան և կա ռուց ման վրա ազ դում 
են մի  շա րք գոր ծոն ներ, ո րո նք տար բեր վում են մի  մյան ցից ըստ բնույ թի և 
կա ռուց ված քի վրա ազ դե ցու թյան տե սա կի (գ ծան կար 1.6)։

Արտադրվող սարքի 
կառուցվածքային 
առանձնահատկու-

թյունները

Օգտագործվող 
սարքավորումն երը, 
հումքը և նյութերը

Տեխնոլոգիական 
գործոնները

Արտադրական 
գործընթացի 

կազմակերպումը

Շուկայի 
պահանջները

Կազմակերպության 
նպատակները

Կառավարման 
մե թոդները

Կազմակերպչական 
կառուցվածքը

Կազմակերպչական 
կառուցվածքի 
ձևավորման 

սկզբունքները

Կազմակերպչական 
գործոնները 

(արտադրության 
տեսակը)

Գ ծան կար 1.6 Հիմն  ա կան գոր ծոն նե րի ազ դե ցու թյու նը կա ռա վար ման 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քի վրա 

 Հիմն  ա կան գոր ծոն նե րն են. կա ռա վար ման գոր ծա ռույթ նե րը, դրա նց 
կազ մը, բո վան դա կու թյու նը և ծա վալ նե րը ։

 Կա ռա վար ման կա ռուց ված քի վրա ան մի  ջա կա նո րեն ազ դում են. 
z ար տադ րու թյան մա սշ տաբ նե րը (հա տե րով ար տադ րու թյուն, սե րի-

ա կան, խո շոր սե րի ա կան, մաս սայա կան), 
z ար տադ րու թյան բար դու թյու նը,
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z  թո ղա րկ վող ար տադ րան քի բնույ թը, 
z օգ տա գո րծ վող տեխ նո լո գի ա նե րը,
z գի տա տեխ նի կա կան ա ռա ջըն թա ցի բնույ թը և դրա կի րառ ման մե -

թոդ նե րը ։

4.2. Կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի 
ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րը 

Յու րա քան չյուր աշ խա տա նք ար տա հայտ վում է եր կու ձևով՝ ֆի զի կա-
կան և մտա վո ր։ Վեր ջի նիս տար բե րակ նե րից մե  կը կա ռա վար չա կան աշ-
խա տա նքն է։ 

Կա ռա վար չա կան աշ խա տան քը հա սա րա կա կան աշ խա տան քի այն  պի-
սի ձև է, ո րի հիմն  ա կան խն դի րն է ա պա հո վել աշ խա տան քային գո րծ ըն-
թա ցի ա ռան ձին մաս նա կից նե րի, ինչ պես նաև ողջ կո լեկ տի վի նպա տա-
կաս լաց, հա մա ձայ նեց ված գոր ծու նե ու թյու նը ։

 Կա ռա վար չա կան աշ խա տա նքն ու նի իր ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րը ։
1. Կ րում է տե ղե կատ վա կան բնույթ, ո րը բխում է աշ խա տան քային գոր-

ծըն թա ցի տար բե րու թյու նից այլ գոր ծըն թաց նե րից և՛ բո վան դա կու-
թյա մբ, և՛ ար դյունք նե րո վ։ Կա ռա վա րող ան ձնա կազ մի  աշ խա տան քի 
ար դյունք նե րը գնա հատ վում են ոչ թե ար ձա կած հրա ման նե րի քա-
նա կով, այլ նրա նց ազ դե ցու թյա մբ ձեռ նար կու թյան կո լեկ տի վի գոր-
ծու նե ու թյան վրա ։

2.  Մաս նակ ցում է նյու թա կան բա րիք նե րի ստե ղծ մա նը ոչ թե ան մի  ջա-
կա նո րեն, այլ ու րիշ ան ձա նց գոր ծու նե ու թյան մի  ջո ցո վ։

3.  Կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի ա ռար կա են կա ռա վար չա կան գոր-
ծըն թա ցը և նրա նում մաս նակ ցող մար դի կ։

4. Ն րա ար դյուն քը կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րն են։ 
5. Աշ խա տան քի մի  ջոց է ծա ռայում կազ մա կե րպ չա կան և հաշ վիչ տեխ-

նի կա ն։ 
6. Այն մտա վոր աշ խա տա նք է։ 
Աշ խա տան քի ռա ցի ո նալ կազ մա կե րպ ման հիմն  ա կան ուղ ղու թյուն-

նե րը։ Կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի ռա ցի ո նա լի զա ցի ան են թադ րում է 
այն պի սի պայ ման նե րի ստեղ ծում, երբ կա ռա վար ման վե րջ նա կան նպա-
տա կն ի րա գո րծ վում է աշ խա տան քի նվա զա գույն ծախ սե րո վ։ Կա ռա-
վար չա կան աշ խա տան քի ռա ցի ո նալ կազ մա կե րպ ման հիմ քում դր ված են 
հետ ևյալ սկզ բունք նե րը ։

1.  Կո մպ լեք սայ նու թյուն։ Են թա դր վում է, որ կա ռա վար չա կան աշ խա-
տան քի գի տա կան կազ մա կեր պու մը պե տք է զար գա նա ոչ թե մե կ 
ուղ ղու թյա մբ, այլ մի  քա նի, վե րա բե րի ոչ թե մե կ աշ խա տակ ցի, այլ 
ամ բո ղջ ան ձնա կազ մի  ն։
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2.  Սիս տե մա տի կու թյուն։ Են թա դր վում է, որ կա ռա վար չա կան հա մա-
կար գի բո լոր օ ղակ նե րը փոխ կա պա կց ված են՝ հաշ վի առ նե լով ողջ 
հա մա կար գի շա հե րը ։

3.  Կա նո նա կար գու մը ո րո շա կի օ րե նք նե րի, դրույթ նե րի, նոր մա տի-
վային փաս տա թղ թե րի սահ մա նումն  է և ստույգ կա տա րու մը ։

4.  Մաս նա գի տա ցու մը կայա նում է նրա նում, որ յու րա քան չյուր ստո-
րա բա ժան մա նն ամ րա պնդ վում են ո րո շա կի գոր ծա ռույթ ներ, աշ խա-
տա նք ներ, գոր ծո ղու թյուն ներ, ո րո նք չի կա րե լի խախ տե լ։ 

5. Կայու նու թյուն։ Աշ խա տան քային կո լեկ տի վը պե տք է ու նե նա կայուն 
կա զմ, գոր ծա ռույթ ներ և խն դիր նե ր։

6. Ն պա տա կաս լաց ստեղ ծա գոր ծու թյան է ու թյու նը եր կու փոխ կա-
պա կց ված նպա տակ նե րի ի րա գոր ծումն  է։ Անհ րա ժե շտ է ա պա հո-
վել ստեղ ծա գոր ծա կան մո տե ցում աշ խա տան քի ա ռա ջա տար ձևե րի 
նա խա գծ ման և նե րդր ման ժա մա նակ և ա ռա վե լա գույնս օգ տա գոր-
ծել կա ռա վար չա կան գոր ծու նե ու թյա մբ զբաղ ված աշ խա տա կից նե-
րի ստեղ ծա գոր ծա կան կա րո ղու թյուն նե րը ։

 Վե րը նշ ված սկզ բունք նե րից յու րա քան չյուրն ու նի ինք նու րույն նշա-
նա կու թյուն, մի և նույն ժա մա նակ լրաց նե լով մյու սի ն։

 Աշ խա տան քի վար ձատ րու թյու նը և խթա նու մը։ Աշ խա տա նք նե րի 
վար ձատ րու թյան հիմն  ա կան ի մա ստն ինչ պես աշ խա տան քի, այն պես էլ 
դրա վար ձատ րու թյան չա փի ճի շտ ո րոշ ման մե ջ է։ Սա կայն շատ դժ վար 
է մշա կել օպ տի մալ հա րա բե րակ ցու թյուն տար բեր բար դու թյուն ու նե ցող 
աշ խա տա նք նե րի վար ձատ րու թյան չա փե րի մի  ջև։ Խու սա փե լու հա մար 
աշ խա տու ժի հո սու նու թյու նից, աշ խա տան քի վար ձատ րու թյան և խթան-
ման հա մա կար գը պե տք է ա պա հո վի.

1.  վար ձատ րու թյունն ըստ աշ խա տան քի ար դյունք նե րի, 
2. աշ խա տա կից նե րի վս տա հու թյու նը և պա շտ պան վա ծու թյու նը, 
3. աշ խա տա վար ձի խթա նիչ և պատ ճա ռա բա նող գոր ծա ռույ թը, 
4. աշ խա տա վար ձի լրա ցու ցիչ (խ րա խու սող) ձևե րն ան ձնա կան նե ր-

դր ման հա մա ր։
 Աշ խա տան քի վար ձատ րու թյու նը կա տար վում է հա մա ձայն մի  աս նա-

կան տա րի ֆային ցան ցի, ո րի ստո րին մա կար դա կը հա մա պա տաս խա-
նում է բան վոր նե րի ա մե  նա ցա ծր կար գային աս տի ճա նի ն։ Աշ  խա տան քի 
վար ձատ րու թյան և խթան ման ձևե րը բեր ված են գծան կար 1.7-ում։

 Ժա մա վար ձը ո րոշ վում է աշ խա տան քային ժա մա նա կի տևո ղու թյա մբ, 
հաշ վի չառ նե լով աշ խա տան քի ար տադ րո ղա կա նու թյու նը։ Օգ տա գո րծ-
վում է այն դեպ քում, երբ ան հնար է ո րո շել թո ղա րկ ված ար տադ րան քի 
քա նա կը ։

Մա քուր գոր ծա վար ձը են թադ րում է վար ձատ րու թյուն, ել նե լով թո ղար-
կած ար տադ րան քի քա նա կից՝ կամ տր վում է ո րո շա կի դրույք մի  ա վոր 
ար տադ րան քի հաշ վով, կամ էլ տր վում է կո նկ րետ ա ռա ջա դրա նք ըստ 
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ժա մա նա կի մե կ մի  ա վոր ար տադ րան քի հա մա ր։ Այս տեղ ան տես ված է 
կա տար ված աշ խա տան քի ո րա կը ։

ԱՇԽԱՏԱՆՔԻ ՎԱՐՁԱՏՐՈՒԹՅԱՆ ԵՎ ԽԹԱՆՄԱՆ ՁԵՎԵՐԸ

Ժամավճար ՊարգևատրումՄաքուր գործավարձ

Գ ծան կար 1.7 Աշ խա տան քի վար ձատ րու թյան և խթան ման ձևե րը 

  Վար ձատ րու թյան պա րգ ևա տր ման ձևը նա խա տես վում է աշ խա տան-
քային պայ մա նագ րում։ 

Աշ խա տան քի բա ժա նու մը և կոո պե րա ցի ա ն։ Կա ռա վար չա կան աշ խա-
տան քի բա ժա նու մը մի և նույն ժա մա նակ են թադ րում է դրա կոոպ ե րա ցի-
ան, որն ի րե նից ներ կայաց նում է մա րդ կա նց մի  ա վո րու մը տար բեր, բայց 
փոխ կա պա կց ված աշ խա տան քային գոր ծըն թաց նե րում։ 

Աշ խա տան քի բա ժան ման նոր ձևե րը են թադ րում են և կոո պե րա ցի այի 
նոր ձևեր, այ սի նքն՝ աշ խա տա կից նե րի մի  ա վոր ման հա մա պա տաս խան 
ձևե րի ընտ րու թյուն կազ մա կեր պու թյան գլ խա վոր նպա տա կի ի րա գո րծ-
ման հա մա ր։ 

Աշ խա տան քի տեխ նի կա կան ա պա հո վու մը և մե  քե նայա ցու մը։ Կա-
ռա վար ման ա պա րա տի գոր ծու նե ու թյու նը հեշ տաց նե լու, նրա ար տա դրո-
ղա կա նու թյու նը բա րձ րաց նե լու հա մար օգ տա գո րծ վում են կազ մա կե րպ-
չա կան տեխ նի կայի տար բեր տե սակ նե ր։ Այս պես, ե թե կազ մա կե րպ չա կան 
հա սա րակ տեխ նի կան թույլ է տա լիս կր ճա տել փաս տա թղ թե րի մշակ ման 
ժա մա նա կը 20%-ով, ա պա նրա հա մա կա րգ ված օգ տա գոր ծու մը հնա րա-
վո րու թյուն է տա լիս բա րձ րաց նել կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի ար-
տադ րո ղա կա նու թյու նը ե րեք ան գա մ։

 Տար բե րում են կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի մե  քե նայաց ման և ավ-
տո մա տաց ման ե րեք հիմն  ա կան ուղ ղու թյուն ներ. 

1. ա ռան ձին գոր ծո ղու թյուն նե րի մե  քե նայա ցում,
2.  գոր ծո ղու թյուն նե րի խմ բե րի մե  քե նայա ցում,
3.  կա ռա վար ման գոր ծա ռու թյուն նե րի ի րա գո րծ ման մե  քե նայաց ված և 

ավ տո մատ հա մա կար գե րի ստեղ ծում։
 Տե ղե կատ վու թյան հետ կա տար վող աշ խա տան քի բնույ թից ել նե լով՝ 

տար բե րում են կազ մա կե րպ չա կան տեխ նի կայի հետ ևյալ խմ բե րը.
1.  փաս տա թղ թե րի պատ րա ստ ման մի  ջոց ներ,
2.  փաս տա թղ թե րի պատ ճե նա հան ման և բազ մաց ման մի  ջոց ներ,
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3.  տե ղե կատ վու թյան մշակ ման մի  ջոց ներ,
4.  փաս տա թղ թե րի պահ պան ման, խմ բա վոր ման և փնտր ման մի  ջոց-

ներ,
5.  տե ղե կատ վու թյան հա ղո րդ ման մի  ջոց ներ,
6.  հաշ վո ղա կան տեխ նի կայի մի  ջոց նե ր։ 
Աշ խա տան քի նոր մա վո րու մը։ Աշ խա տան քի նոր մա վոր ման ան մի  ջա-

կան խն դի րը աշ խա տա նք նե րի աշ խա տա տա րու թյան և այդ աշ խա տա նք-
նե րը կա տա րե լու հա մար ան հրա ժե շտ աշ խա տող նե րի քա նա կի ո րոշ ման 
մե ջ է։ Կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի նոր մա վոր ման հա մար օգ տա գոր-
ծում են հաշ վար կային (ա նա լի տիկ) և հե տա զո տա կան մե  թոդ նե ր։ Ա ռա ջին 
դեպ քում վեր լուծ վում է բա րձր ո րա կա վո րում ու նե ցող մաս նա գետ նե րի 
աշ խա տա ժա մա նա կի օգ տա գոր ծու մը, իսկ երկ րոր դում՝ խրո նո մե տ րա-
ժի և ֆո տոն կա րա հան ման օգ տա գո րծ մա մբ ու սումն  ա սիր վում են աշ խա-
տան քի բո լոր տե սակ նե րը, դրա նց կա ռուց ված քը և աշ խա տա ժա մա նա կի 
ծախ սը ։
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Մենեջերի անձնական կուլտուրա

Աշխատատեղի պահպանման կուլտուրա

Աշխատաժամանակի ռացիոնալ բաշխում

Պատվիրատուների նամակների հետ աշխատանքի կուլտուրա

Մասսայական մի ջոցառումն երի անցկացման կուլտուրա

Կազմակերպչական կուլտուրա

Հաճախորդների ընդունման կուլտուրա

Խոսքի կուլտուրա

Գ ծան կար 1.8 Կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի կուլ տու րայի 
հիմն  ա կան բա ղադ րիչ նե րը

 Կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի կուլ տու րայի հիմ քում դր ված են ո րո-
շա կի նոր մե ր, ո րո նք խս տա գույնս պե տք է պահ պան վեն մե  նե ջեր նե րի 
կող մի  ց։ Դրան ցից ա մե  նա կար ևոր նե րն են՝

1.  կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի ի րա վա բա նա կան նոր մե  րը, ո րո նք 
ար տա ցոլ ված են պե տաի րա վա կան նոր մա տի վային ակ տե րում,
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2.  բա րոյա կան նոր մե  րը, ո րո նք կար գա վո րում են մե  նե ջե րի վար քա գի-
ծը բա րոյա կա նու թյան ո լոր տում,

3.  կազ մա կե րպ չա կան նոր մե  րը, ո րոն ցով ո րոշ վում է կազ մա կեր պու-
թյան կա ռուց ված քը, դրա ֆունկ ցի ո նալ ստո րա բա ժան ումն  ե րի կազ-
մը և աշ խա տան քի կար գը,

4. տն տե սա գի տա կան նոր մե  րը, ո րո նք կար գա վո րում են կազ մա կեր-
պու թյան տն տե սա կան գոր ծու նե ու թյու նը ։

 Գոյու թյուն ու նեն բազ մա թիվ այլ նոր մե ր (տեխ նի կա կան, գե ղա գի տա-
կան և այլն), ո րո նք ո րո շա կի ո րեն ձևա վո րում են կա ռա վար չա կան կուլ-
տու րան (գ ծան կար 1.8)։

 ԹԵ ՄԱ 5. ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒԹՅԱՆ
 ԱՐ ՏԱ ՔԻՆ  ՄԻ ՋԱ ՎԱՅ ՐԸ 

5.1.  Ար տա քին մի  ջա վայ րի է ու թյու նը և նշա նա կու թյու նը 

 Կազ մա կեր պու թյան ար տա քին մի  ջա վայ րը (ԿԱՄ) այն պի սի օբ յե կտ-
նե րի և ու ժե րի հա մակ ցու թյունն է, ո րո նք գտն վե լով կազ մա կեր պու թյան 
սահ ման նե րից դուրս, ազ դում են նրա գոր ծու նե ու թյան վրա ։

 ԿԱՄ փոխ հա րա բե րու թյուն նե րը սկ սել են ու սումն  ա սիր վել XX դա րի 
կե սից, սկզ բից որ պես գոր ծու նե ու թյան այն պի սի պայ ման ներ, ո րո նք են-
թա կա չեն կա ռա վար մա ն։ Այ սօր հար ցադ րու մը հն չում է հետ ևյալ կերպ, 
որ պես զի ար դի պայ ման նե րում կազ մա կեր պու թյունն ի վի ճա կի լի նի դի-
մա կայել և զար գա նալ, պե տք է ոչ մի  այն հար մա րեց նի իր ներ քին մի -
ջա վայրն ար տա քի նին, այլ ակ տի վո րեն ձևա վո րի իր գոր ծու նե ու թյան 
ար տա քին պայ ման նե րը, ա նը նդ հատ ո րո նե լով ար տա քին մի  ջա վայ րում 
վտա նգ նե րը և պո տեն ցի ալ հնա րա վո րու թյուն նե րը ։

Դ րա հա մար պե տք է ման րա կր կիտ վեր լու ծել ԿԱՄ-ը, այ սի նքն՝ ան-
հրա ժե շտ է ու սումն  ա սի րել ար տա քին մի  ջա վայ րի այն բնու թագ րե րը, 
ո րո նք ան մի  ջա կա նո րեն ազ դում են կազ մա կեր պու թյան գոր ծու նե ու թյան 
վրա։ Նախ և ա ռաջ, դա ար տա քին մի  ջա վայ րի գոր ծոն նե րի փոխ կա-
պա կց վա ծու թյունն է, այ սի նքն՝ ու ժի այն մա կար դա կը, ո րով մի  գոր ծո-
նի փո փո խու թյունն ազ դում է այլ գոր ծոն նե րի վրա։ Ղե կա վար նե րն այլևս 
հնա րա վո րու թյուն չու նեն ու սումն  ա սի րել ար տա քին գոր ծոն նե րն ա ռան-
ձին-ա ռան ձին, մի  մյան ցից ան ջա տ։ 

Ե րկ րո րդ, պե տք է հի շել ար տա քին մի  ջա վայ րի բար դու թյուն նե րի մա-
սի ն։ Դա ոչ մի  այն ար տա քին գոր ծոն նե րի մե ծ քա նա կն է, այլ յու րա քան-
չյուր գոր ծո նի հնա րա վոր տար բե րակ նե րի մա կար դա կը։ Գոր ծոն նե րի 
ցան կի մե ջ, ո րո նց պե տք է ար ձա գան քի ձեռ նար կու թյու նը, մտ նում են 
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պե տա կան ո րո շումն  ե րը, կնք ված պայ մա նագ րե րի փո փո խու թյուն նե րը, 
բազ մա թիվ մր ցա կից նե րը, արհ մի  ու թյուն նե րի ո րո շումն  ե րը և այլն։ 

Եր րո րդ, պե տք է հաշ վի առ նել մի  ջա վայ րի շար ժու նու թյու նը, այ սի նքն՝ 
այն ա րա գու թյու նը, ո րով կա տար վում են փո փո խու թյուն նե րը կազ մա-
կեր պու թյան շր ջա պա տում։ Դրա նք շատ ա րագ են տե ղի ու նե նում ռազ-
մա տի ե զե րա կան, հաշ վիչ տեխ նի կայի, բի ո տեխ նո լո գի ա նե րի ո լո րտ նե-
րում, ա վե լի դան դաղ՝ շի նա րա րու թյան, սնն դի ար դյու նա բե րու թյան մե ջ 
և այլն։

 Չոր րո րդ, առ կա է ար տա քին մի  ջա վայ րի մի  այն պի սի բնու թա գիր, ինչ պի-
սին ա նո րո շու թյունն է։ Վեր ջի նս կախ ված է տե ղե կատ վու թյան այն քա նա-
կից, ո րը հայ թայ թել է կազ մա կեր պու թյու նը կո նկ րետ գոր ծո նի վե րա բե րյալ 
և դրա ճշգր տու թյու նի ց։ Ե թե տե ղե կատ վու թյու նը բա վա րար չէ և գոյու թյուն 
ու նեն կաս կած ներ դրա ճշ տու թյան մա սին, մի  ջա վայ րը դառ նում է ա վե լի 
ա նո րոշ հա մե  մա տած այն ի րա վի ճա կի հետ, երբ առ կա է ստույգ տե ղե կա-
տվու թյուն։ Որ քա նով ա նո րոշ է ար տա քին մի  ջա վայ րը, այն քան ա վե լի դժվար 
է ըն դու նել ար դյու նա վետ ո րո շումն  եր կա ռա վար ման ո լոր տում։ 

Ար տա քին մի  ջա վայ րի հե տա զոտ ման ժա մա նակ ան հրա ժե շտ է հաշ վի 
առ նել հետ ևյալ հիմն  ա կան սկզ բունք նե րը՝ ան կո ղմն  ա կա լու թյան, հա մա-
կար ծու թյան, զար գաց ման, կա նո նա վո րու թյան և ճկու նու թյա ն։ 

Այն մե  թոդ նե րը, ո րո նք օգ տա գո րծ վում են վեր լու ծու թյան ժա մա նակ, 
կա րե լի է մի  ա վո րել եր կու հիմն  ա կան խմ բե րի մե ջ. ա ռա ջի նը՝ ար տա քին 
մի  ջա վայ րի մա սին տվյ ալ նե րի հա վա քա գր ման մե  թոդ ներ, և երկ րոր դը՝ 
գոր ծոն նե րի վեր լու ծու թյան և կան խա տես ման մե  թոդ ներ (էքս տրա պո լյ ա-
ցի ա, ա նա լի տիկ, էքս պեր տային)։

5.2.  Մակ րո մի  ջա վայ րի վեր լու ծու թյու նը

 Մակ րո մի  ջա վայ րը ստեղ ծում է կազ մա կեր պու թյան գտն վե լու մի  ջա-
վայ րի ընդ հա նուր պայ ման նե րը և նե րա ռում հետ ևյալ բա ղադ րիչ նե րը. 
տն տե սա կան, քա ղա քա կան, ի րա վա կան, սո ցի ա լա կան, տեխ նո լո գի ա-
կան, բնակ լի մայա կան (գ ծան կար 1.9)։

Մակրոմի ջավայր

Տնտեսական Քաղաքական

ԻրավականԲնակլիմայական

Տեխնոլոգիական Սոցիալական

Գ ծան կար 1.9 Կազ մա կեր պու թյան մակ րո մի  ջա վայ րի բա ղադ րիչ նե րը 
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Տն տե սա կան բա ղադ րի չի հե տա զո տու մը թույլ է տա լիս պար զել, թե 
ինչ պես են ձևա վոր վում և բա շխ վում ռե սուրս նե րը։ Են թա դր վում է, որ 
վեր լուծ վում են այն պի սի ցու ցա նիշ ներ, ինչ պի սիք. հա մա խա ռն ազ գային 
ար դյուն քի մե  ծու թյու նը, ինֆ լյ ա ցի այի (ար ժե զրկ ման) տեմ պե րը, գոր ծա-
զր կու թյան մա կար դա կը, աշ խա տան քի ար տադ րո ղա կա նու թյու նը, հար-
կա դր ման նոր մը, կու տակ ման նոր մը և այլն։

 Ղե կա վա րու թյու նը պե տք է կա րո ղա նա գնա հա տել, թե ինչ պես կազ-
դի կազ մա կեր պու թյան վրա տն տե սու թյան ընդ հա նուր վի ճա կի փո փո-
խու թյու նը։ Ե թե, օ րի նակ, կան խա տես վում է ար ժե զր կում, ա պա ղե կա-
վա րու թյու նը կա րող է ա վե լաց նել հում քի պա շար նե րը, պայ մա նա վոր վել 
բան վոր նե րի հետ ֆի քս ված աշ խա տա վար ձի մա սին, որ պես զի մոտ ա պա-
գայում թույլ չտա ծախ քե րի աճ։ Իսկ ե թե նա խա տես վում է տն տե սու թյան 
ան կում, ա պա կազ մա կեր պու թյու նը կա րող է նա խա տե սել պատ րաս տի 
ար տադ րան քի պա շար նե րի նվա զում, քա նի որ կա րող են ծա գել սպառ-
ման դժ վա րու թյուն ներ, կր ճա տել աշ խա տա կից նե րի քա նա կը կամ հրա-
ժար վել ար տադ րու թյան ընդ լայ նու մի  ց։ 

Ի րա վա կան կար գա վոր ման վեր լու ծու թյու նը են թադ րում է օ րե նք նե րի 
և այլ նոր մա տի վային ակ տե րի հե տա զո տում, պատ րա ստ լի նե լու հա մար 
ժա մա նա կին հաշ վի առ նել սպաս վող փո փո խու թյուն նե րը ։

 Մակ րո մի  ջա վայ րի քա ղա քա կան բա ղադ րի չի հե տա զո տումն  ա ռա ջին 
հեր թին պե տք է հս տակ պատ կե րա ցում կազ մե  լու հա մար պե տա կան 
մար մի ն նե րի նպա տակ նե րի մա սին և այն մի  ջոց նե րի, ո րոն ցով իշ խա նու-
թյու նը մտա դիր է հաս նել այդ նպա տակ նե րի ն։ 

Այն կազ մա կեր պու թյուն նե րը, ո րո նք գոր ծում են այլ երկր նե րի շու կա-
նե րում, մե ծ ու շադ րու թյուն են դա րձ նում քա ղա քա կան կայու նու թյա նը։ 
Ղե կա վա րի տե սան կյ ու նից պե տու թյու նը պե տք է ստեղ ծի այն պի սի պայ-
ման ներ, ո րո նք կն պաս տեն ձեռ նար կու թյան առջև դր ված նպա տակ նե-
րի ի րա գո րծ մա նը։ Իսկ քա ղա քա գետ նե րի տե սան կյ ու նից կազ մա կեր պու-
թյան ղե կա վա րը պար տա վոր է ա պա հո վել տն տե սա կան ա ճը, նվա զեց նել 
գոր ծա զր կու թյու նը և այլն։ Կազ մա կեր պու թյան փոխ գոր ծու նե ու թյունն 
իշ խա նու թյան տա րա ծա շր ջա նային և հա մա պե տա կան մար մի ն նե րի հետ 
կա տար վում է ֆիր մայի գրա նց ման ժա մա նակ, երբ գրա նց վում են ապ-
րան քան շան նե րը, կա տար վում է բնա պահ պա նա կան վե րա հս կու մը ։

 Մակ րո մի  ջա վայ րի սո ցի ա լա կան բա ղադ րի չի ու սումն  ա սի րու թյունն 
ուղղ ված է պար զե լու բիզ նե սի վրա այն պի սի սո ցի ա լա կան եր ևույթ նե րի և 
գոր ծըն թաց նե րի ազ դե ցու թյու նը, ինչ պի սիք ան հատ նե րի վե րա բեր մունքն 
աշ խա տան քին և կյ ան քի ո րա կին, հա սա րա կու թյան սո ցի ա լա կան կա-
ռուց ված քը, կր թա կան մա կար դա կը, քա նի որ դրա նք էլ ազ դում են կազ-
մա կեր պու թյան ներ քին մի  ջա վայ րի վրա ։

 Տեխ նո լո գի ա կան բա ղադ րի չի վեր լու ծու թյու նը թույլ է տա լիս տես նել 
այն հնա րա վո րու թյուն նե րը, ո րո նք կա րող են ծա գել ար տադ րու թյու նում 



Ս ՊԱ ՍԱ ՐԿ ՄԱՆ ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒՄ32

գի տու թյան և տեխ նի կայի զար գա ցու մի  ց։ Ո րոշ կազ մա կեր պու թյուն-
ներ, ո րո նք չեն հե տա քրքր վում այդ բա ղադ րի չի ազ դե ցու թյա մբ, շու տով 
սկսում են կո րց նել շու կա նե րը։ Տեխ նո լո գի ան մի և նույն ժա մա նակ կա րե լի 
է ու սումն  ա սի րել որ պես ներ քին գոր ծոն, քա նի որ տեխ նո լո գի ա կան նո-
րա րա րու թյուն նե րն ազ դում են ապ րան քի հնաց ման ա րա գու թյան վրա։ 
Պա րզ է, որ այն կազ մա կեր պու թյուն նե րը, ո րո նք օգ տա գոր ծում են բա րձր 
տեխ նո լո գի ա ներ, ի վի ճա կի են ա վե լի ա րագ բա վա րա րել շու կայի պա-
հա նջ նե րը ։

Բ նակ լի մայա կան բա ղադ րի չն ա ռա նձ նաց ված է գոր ծոն նե րի հա տուկ 
խմ բի մե ջ, քա նի որ նե րա ռում է կլի մայա կան պայ ման նե րը, բնա կան ռե-
սուրս նե րի պա շար նե րը և է ներ գե տի կա ն։ 

Հե տա զո տե լով մակ րո մի  ջա վայ րի տար բեր բա ղադ րիչ նե րը, շատ կա-
րևոր է հաշ վի առ նել հետ ևյալ եր կու հան գա մա նք նե րը։ Ա ռա ջին, մակ րո-
մի  ջա վայ րի բո լոր բա ղադ րիչ նե րը գտն վում են ու ժեղ փո խազ դե ցու թյան 
մե ջ, և ե թե փոխ վում է որ ևէ բա ղադ րիչ, պար տա դիր կեր պով փոխ վում 
է նաև մյու սը։ Երկ րո րդ, մակ րո մի  ջա վայ րի ա ռան ձին բա ղադ րի չի ազ դե-
ցու թյան աս տի ճա նը կազ մա կեր պու թյան վրա տար բեր վում է՝ կախ ված 
կազ մա կեր պու թյան մե  ծու թյու նից, ճյու ղային պատ կա նե լի ու թյու նից, տա-
րած քային տե ղա բաշ խու մի  ց։

5.3.  Միկ րո մի  ջա վայ րի վեր լու ծու թյու նը 

 Կազ մա կեր պու թյան ան մի  ջա կան մի  ջա վայ րի հե տա զո տումն  ուղղ ված 
է ար տա քին մի  ջա վայ րի այն բա ղադ րիչ նե րի ու սումն  ա սիր մա նը, ո րո նց 
հետ կազ մա կեր պու թյու նը գտն վում է ան մի  ջա կան փոխ գոր ծու նե ու թյան 
մե  ջ։ Միկ րո մի  ջա վայ րի բա ղադ րիչ նե րն են՝ մա տա կա րար նե րը, սպա ռող-
նե րը, մր ցա կից նե րը, աշ խա տան քի շու կան, են թա կա ռուց  ված քը (գ ծա-
նկար 1.10)։

Կազմակերպություն

Մատակարարներ

ՍպառողներԵնթակառուցվածք

Աշխատանքի շուկա Մրցակիցներ

Գ ծան կար 1.10  Կազ մա կեր պու թյան մի կ րո մի  ջա վայ րի կա ռուց ված քը 
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Կազ մա կեր պու թյան գոյատ ևու մը կախ ված է նրա նից, թե որ քա նով է 
այն ի վի ճա կի գտ նել իր գոր ծու նե ու թյան ար դյունք նե րի սպա ռող նե րին 
և բա վա րա րել նրա նց պա հա նջ նե րը։ Սպա ռող նե րը խի ստ տար բեր վում 
են մի  մյան ցից, քա նի որ կա րող են լի նել ֆի զի կա կան և ի րա վա բա նա կան 
ան ձի նք, գտն վել տվյ ալ երկ րում կամ ար տա սահ մա նում, ներ կա յաց նել հա-
սա րա կա կան կամ պե տա կան կազ մա կեր պու թյուն նե ր։ Այդ իսկ պատ ճա-
ռով կազ մա կեր պու թյան հա մար շատ կար ևոր է ու նե նալ իր գնոր դի պատ-
կե րը, ո րը կա րե լի է կազ մե լ՝ հաշ վի առ նե լով հետ ևյալ բնու թագ րե րը.
z գ նոր դի աշ խար հագ րա կան դիր քը,
z գ նոր դի ժո ղո վր դագ րա կան բնու թա գի րը, այ սի նքն՝ տա րի քը, կր թու-

թյու նը, գոր ծու նե ու թյան ո լոր տը և այլն,
z գ նոր դի սո ցի ալ-հո գե բա նա կան բնու թագ րե րը, ո րո նք հաշ վի են առ-

նում նրա դիր քը հա սա րա կու թյան մե ջ, ճա շակ նե րը, սո վո րույթ նե րը 
և այլն,

z գ նոր դի վե րա բեր մունքն ապ րան քին, այ սի նքն՝ ին չի՞ հա մար է նա 
գնում տվյ ալ ապ րան քը, ինչ պե ՞ս է գնա հա տում այն։

 Մա տա կա րար նե րի վեր լու ծու թյունն ուղղ ված է նրա նց գոր ծու նե ու թյան 
այն ուղ ղու թյուն նե րին, ո րո նք թույլ են տա լիս ձեռ նար կու թյա նն ա ռա նց 
որ ևէ խո չըն դոտ նե րի ստա նալ հումք, կի սա ֆաբ րի կատ ներ, է ներ գե տիկ և 
ֆի նան սա կան ռե սուրս նե ր։ Քա նի որ կազ մա կեր պու թյան աշ խա տան քը 
կախ ված է մա տա կա րար նե րի բա րե խղ ճու թյու նից և մաս նա գի տաց ման 
աս տի ճա նից, շատ կար ևոր է նրա նց ճի շտ ընտ րու թյու նը ։

 Ռազ մա վա րա կան կա ռա վար ման գոր ծում շատ կար ևոր տեղ է գրա-
վում մր ցա կից նե րի ու սումն  ա սի րու թյու նը, քա նի որ վեր ջին նե րս ի րե նց 
գոյատ ևու թյունն ա պա հո վե լու հա մար նույն պես ստա նում են ար տա քին 
մի  ջա վայ րից ան հրա ժե շտ ռե սուրս նե ր։ 

Մր ցակ ցային մի  ջա վայ րը ձևա վոր վում է ոչ մի  այն ներ ճյու ղային մր ցա-
կից նե րով, ո րո նք տա լիս են նմա նա տիպ ար տադ րա նք և ի րաց նում նույն 
շու կա նե րում։ Որ պես մր ցակ ցային մի  ջա վայ րի սուբյե կտ ներ հան դես են 
գա լիս նաև այն կազ մա կեր պու թյուն նե րը, ո րո նք ար տադ րում են փո խա-
րի նող ապ րա նք նե ր։ Բա ցի նրան ցից, կազ մա կեր պու թյան մր ցակ ցա յին 
մի  ջա վայ րի վրա մե  ծա պես ազ դում են գնո րդ նե րը և մա տա կա րար նե րը, 
ո րո նք առև տուր ա նե լով կա րող են զգա լի ո րեն թու լաց նել կազ մա կեր պու-
թյան դիր քը մր ցակ ցային դաշ տում։ Մ. Պոր տե րը կազ մե լ է « հի նգ ու ժե րի » 
մո դե լը, ո րը բեր ված է գծան կար 1.11-ում։

Այս ու ժե րի ի րա կան մե  ծու թյու նը կախ ված է այն ար գե լք նե րից, ո րո նք 
դր վում են ճյուղ մուտք գոր ծե լու և ճյու ղից դուրս գա լու ժա մա նակ, ճյու ղի 
կա ռուց ված քից, մա տա կա րար նե րի և սպա ռող նե րի հա րա բե րա կան ու-
ժից, տեխ նո լո գի ա կան կայու նու թյու նից և փո խա րի նող ապ րան քի ի հայտ 
գա լու սպառ նա լի քի ց։ Անհ րա ժե շտ է հայտ նա բե րել մր ցա կից նե րի ու ժեղ և 
թույլ կող մե  րը և կա ռու ցել սե փա կան պայ քա րի ռազ մա վա րու թյու նը։ 
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Պոտենցիալ մրցակիցների մուտքի ռիսկը

Գնորդների 
սակարկելու 
հնարավո-

րությունները

Մատակա րարների 
սակարկելու 
հնարավո-

րությունները

Փոխարինող 
ապրանքների 

սպառնալիքները

Մրցակցությունն 
առկա ֆիրմաների 
(վաճառողների) 

մի ջև

Գ ծան կար 1.11  Մ. Պոր տե րի « հի նգ ու ժե րի » մո դե լը 

Աշ խա տան քի շու կայի վեր լու ծու թյունն ուղղ ված է հայտ նա բե րե լու նրա 
պո տեն ցի ալ հնա րա վո րու թյուն նե րը, ա պա հո վե լու կազ մա կեր պու թյու նը 
ան հրա ժե շտ կադ րե րո վ։ Այս տեղ պար տա դիր պե տք է հաշ վի առն վի արհ-
մի  ու թյուն նե րի դիր քո րո շու մը, քա նի որ դրա նից է կախ ված աշ խա տան քի 
շու կայից ա զատ օգտ վե լու հնա րա վո րու թյու նը ։

Յու րա քան չյուր կազ մա կեր պու թյան նոր մալ գոր ծու նե ու թյունն ա պա-
հով վում է ան հրա ժե շտ են թա կա ռուց ված քի առ կայու թյա մբ։ Վեր ջի նիս 
բա ղադ րիչ նե րն են.
z վար կային հա մա կար գը և առևտ րային բան կե րը, 
z ապ րան քային, նյու թա կան, ֆոն դային և ար տար ժու թային բոր սա նե-

րը,
z տո նա վա ճառ նե րը, 
z աշ խա տան քի բոր սա նե րը,
z տե ղե կատ վա կան տեխ նո լո գի ա նե րը,
z  հար կային հա մա կար գը, 
z ա ռևտ րային պա լատ նե րը,
z  մաք սային հա մա կար գը, 
z ա րհ մի  ու թյուն նե րը։ 
Ե թե չլի նեն այս բա ղադ րիչ նե րը, ան հնար է կազ մա կեր պել նոր մալ բիզ-

նե ս։
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 ԹԵ ՄԱ 6. ՌԱԶ ՄԱ ՎԱ ՐՈ ՒԹՅԱՆ  ՁԵ ՎԱ ԿԵՐ ՊՈՒ ՄԸ
 ԵՎ  ԿԱ ՌԱ ՎԱ ՐՈՒ ՄԸ 

6.1. Բիզ նե սի ռազ մա վա րու թյան տե սակ նե րը 

 Ֆիր մայի ռազ մա վա րու թյան ո րո շու մը սկզ բուն քո րեն կախ ված է այն 
կո նկ րետ ի րա վի ճա կից, ո րում գտն վում է ֆիր մա ն։ Ռազ մա վա րու թյու-
նը մշա կե լիս ղե կա վա րու թյու նը պե տք է ստա նա հետ ևյալ ե րեք հար ցե րի 
պա տաս խան նե րը՝ 

1. ո ՞ր բիզ նե սը դա դա րեց նել, 
2. ո ՞ր բիզ նե սը շա րու նա կել, 
3. ո ՞ր բիզ նե սը տե ղա փո խե լ։
 Հա մա ձայն Մ. Պոր տե րի՝ տար բե րում են ե րեք հիմն  ա կան ո լո րտ ներ, 

ո րո նց հա մար մշակ վում է ֆիր մայի ռազ մա վա րու թյու նը շու կայում։ 
Ա ռա ջին ո լոր տը կապ ված է ար տադ րու թյան ծախ քե րի մի  նիմի   զա ցի-

այի հե տ։ Այս տեղ ֆիր ման ձգ տում է ստա նալ ա մե  նա ցա ծր ծախ քե րն ար-
տադ րան քի ար տադ րու թյան և ի րաց ման ժա մա նակ, քա նի որ ա վե լի ցա ծր 
գի նը թույլ է տա լիս գրա վել շու կայի ա վե լի մե ծ մա սը։ Այս ռազ մա վա րու-
թյունն ի րա կա նաց նող ֆիր մա նե րը պե տք է ու նե նան ար տադ րու թյան և 
մա տա կա րար ման լավ կազ մա կեր պում, լավ տեխ նո լո գի ա և ին ժե նե րա-
կո նստ րուկ տո րա կան բա զա, ապ րա նք նե րի բա շխ ման լավ հա մա կա րգ։ 

Ե րկ րո րդ ո լոր տը կապ ված է ար տադ րու թյան մաս նա գի տաց ման հե տ։ 
Այս դեպ քում ֆիր ման փոր ձում է դառ նալ ա ռա ջա տար իր ար տադ րան-
քի ո լոր տում, իսկ գնո րդ նե րն ընտ րում են այդ ֆիր մայի ար տադ րան քը, 
չնայած նրա հնա րա վոր թան կու թյա նը նմա նա տիպ ապ րա նք նե րի հետ 
հա մե  մա տա ծ։ Այս ա մե  նն ա պա հո վում են մար քե տին գային ծա  ռա յու-
թյուն նե րը։ Նման ռազ մա վա րու թյուն ի րա կա նաց նող ֆիր մա նե րը պե տք է 
ու նե նան հզոր աշ խա տան քային նե րուժ, լավ դի զայ ներ ներ, բա րձ  րո րակ 
ապ րա նք նե րի ար տադ րու թյունն ա պա հո վող հա մա կա րգ, մար քե տին գի 
զար գա ցած հա մա կա րգ։

 Ռազ մա վա րու թյան ո րոշ ման եր րո րդ ո լոր տը վե րա բե րում է շու կայի 
ո րո շա կի հատ վա ծի հս տա կեց մա նը և ֆիր մայի ջան քե րի կե նտ րո նաց մանն 
ընտր ված հատ վա ծի վրա։ Այս դեպ քում ֆիր ման չի ձգ տում աշ խա տել ողջ 
շու կայում, այլ մի  այն նրա ո րո շա կի, հս տա կեց ված հատ վա ծում, ման րա-
մասն պար զե լով շու կայի պա հա նջ նե րը ո րո շա կի ապ րա նք նե րի նկատ -
մամբ։ Ֆիր ման կա րող է օգ տա գոր ծել ա ռա ջին և երկ րո րդ ռազ մա վա րու-
թյու նը, բայց նախ և ա ռաջ իր գոր ծու նե ու թյու նը պե տք է կա ռու ցի շու կայի 
ո րո շա կի հատ վա ծի սպա ռող նե րի պա հան ջար կի վեր լու ծու թյան հի ման 
վրա, այ սի նքն՝ հաշ վի առ նի կո նկ րետ սպա ռող նե րի պա հա նջ մունք նե րը ։
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 Զար գաց ման չա փան մու շային (է տա լո նային) ռազ մա վա րու թյուն  ներն 
ար տա ցո լում են չո րս տար բեր մո տե ցումն  եր ֆիր մայի ա ճի նկատ մա մբ 
և կախ ված են հետ ևյալ բա ղադ րիչ նե րի փո փո խու թյու նից. ար տադ րա նք, 
շու կա, ճյուղ, ֆիր մայի դիր քը ճյու ղում, տեխ նո լո գի ա։ Այս հի նգ բա ղա-
դրիչ նե րից յու րա քան չյու րը կա րող է գտն վել եր կու հնա րա վոր վի ճակ նե-
րից մե  կում՝ առ կա և նոր վի ճա կում։ 

Ա ռա ջին չա փան մու շային ռազ մա վա րու թյունն ան վա նում են խտաց -
րած ա ճի ռազ մա վա րու թյուն։ Այս դեպ քում ֆիր ման ձգ տում է բա րե  լա վել 
իր ար տադ րան քը կամ սկ սել ար տադ րել նո րը, չփո խե լով ճյու ղը։ 

Խ տաց րած ա ճի ռազ մա վա րու թյուն նե րը լի նում են. 
ա.  շու կայում դիր քե րի ամ րա պնդ ման, երբ ֆիր ման ա նում է ա մե ն ինչ, 

որ պես զի տվյ ալ ապ րան քով տվյ ալ շու կայում գրա վի լա վա գույն 
դիր քե րը,

բ.  շու կայի զար գաց ման՝ նոր շու կա նե րի ո րո նումն  է ար դեն ար տա դր-
վող ար տադ րան քի հա մար,

գ.  ապ րան քի զար գաց ման, ո րը են թադ րում է ա ճի խնդ րի լու ծում նոր 
ապ րան քի ար տադ րու թյան և ար դեն յու րաց րած շու կայում նրա 
ի րաց ման հաշ վի ն։

 Չա փան մու շային ռազ մա վա րու թյուն նե րի երկ րո րդ խում բը կազ մում 
են բիզ նե սի այն պի սի ռազ մա վա րու թյուն նե րը, ո րո նք են թադ րում են բիզ-
նե սի ընդ լայ նում նոր կա ռուց վա ծք նե րի ստե ղծ ման մի  ջո ցո վ։ Այս տի-
պի ռազ մա վա րու թյուն նե րը կոչ վում են մի  աս նա ցած (ին տե գր ված) ա ճի 
ռազ մա վա րու թյուն ներ, երբ ա ճը տե ղի է ու նե նում նոր կա ռուց վա ծք ներ 
ստեղ ծե լու հաշ վին, և ֆիր ման պա կա սեց նում է իր կախ վա ծու թյու նը մա-
տա կա րար նե րի ց։ Ին տե գր ված ա ճի ռազ մա վա րու թյուն նե րը լի նում են եր-
կու տե սա կի ։

1.  Հե տա դա րձ ուղ ղա հայաց ին տե գր ման ռազ մա վա րու թյունն ուղղ ված 
է ֆիր մայի զար գաց մա նը մա տա կա րար նե րի վե րա հսկ ման, մաս նա-
ճյու ղե րի ստե ղծ ման հաշ վին, ո րո նք ի րա կա նաց նում են մա տա կա-
րա րու մը։ Սա հնա րա վո րու թյուն է տա լիս նվա զեց նել կախ վա ծու-
թյու նը գնե րի տա տա նումն  ե րի ց։

2.  Ա ռաջ գնա ցող ուղ ղա հայաց ին տե գր ման ռազ մա վա րու թյունն ար-
տա հայտ վում է ֆիր մայի ա ճի մե ջ բա շխ ման և վա ճառ քի հա մա կար-
գե րի վե րա հսկ ման հաշ վի ն։ Սա շատ ձե ռն տու է, երբ ֆիր ման չի կա-
րող գտ նել բա րձ րո րակ մի ջ նո րդ նե ր ։

 Ռազ մա վա րու թյուն նե րի եր րո րդ խում բը կոչ վում է դի վեր սի ֆի կաց-
ված ա ճի ռազ մա վա րու թյուն նե ր։ Մաս նա վո րա պես տար բե րում են՝

1.  կե նտ րո նաց ված դի վեր սի ֆի կա ցի աի ռազ մա վա րու թյուն, հիմն   ված 
առ կա բիզ նե սում նոր ապ րա նք նե րի ար տադ րու թյան հա մար լրա-
ցու ցիչ հնա րա վո րու թյուն նե րի հայ թայթ ման վրա,

2.  հո րի զո նա կան դի վեր սի ֆի կա ցի այի ռազ մա վա րու թյուն, ո րը են թա-
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դրում է ա ճի հնա րա վո րու թյուն նե րի ո րո նում առ կա շուկա նե րում նոր 
ար տադ րան քի հաշ վին, ին չը պա հան ջում է նոր, գոր ծո ղից տար-
բեր վող տեխ նո լո գի ա,

3.  կո նգ լո մե  րա տային դի վեր սի ֆի կա ցի այի ռազ մա վա րու թյու նը են-
թադ րում է, որ ֆիր ման ընդ լայն վում է նոր ապ րա նք նե րի ար տադ-
րու թյան հաշ վին (տեխ նո լո գի ա պես ան կախ ար դեն ար տա դր վող նե-
րից), ո րո նք ի րաց վում են նոր շու կա նե րում։

 Չոր րո րդ խում բը կր ճատ ման ռազ մա վա րու թյուն նե րն են, ո րո նք ի րա-
գո րծ վում են, երբ ան հրա ժե շտ է ա վե լաց նել ար դյու նա վե տու թյու նը, ինչ-
պես նաև տն տե սա կան ճգ նա ժա մե  րի ըն թաց քում։ Նրա նք նե րա ռում են 
բիզ նե սի կր ճատ ման չո րս տե սա կի նպա տա կա մե տ ռազ մա վա րու թյուն-
ներ.
z  լու ծար ման ռազ մա վա րու թյուն,
z « բեր քա հա վա քի» ռազ մա վա րու թյուն՝ կի րառ վում է ոչ հե ռա նկա-

րային բիզ նե սի դեպ քում, որն ան հնար է վա ճա ռել շա հույ թով, բայց 
այն դեռ կա րող է բե րել ե կա մուտ ներ « բեր քա հա վա քի» ժա մա նակ, 
են թադ րում է բո լոր տե սա կի ծախ սե րի կր ճա տում և ե ղած ար տադ-
րան քի վա ճառ քից ա ռա վե լա գույն ե կամ տի ստա ցում,

z կր ճատ ման ռազ մա վա րու թյուն, երբ ֆիր ման փա կում կամ վա ճա-
ռում է իր ստո րա բա ժա նումն  ե րից որ ևէ մե  կը բիզ նե սի սահ ման նե րը 
եր կա րա ժամկ  ետ փո փո խու թյան հա մար,

z  ծախ սե րի կր ճատ ման ռազ մա վա րու թյուն, ո րի հիմ քում ծախ քե րի 
նվա զեց ման հնա րա վո րու թյուն նե րի փնտր տուքն է, իսկ ա ռա նձ նա-
հատ կու թյունն այն է, որ այս ռազ մա վա րու թյունն ա վե լի կո ղմն  ո րոշ-
ված է ծախ սե րի ոչ մե ծ աղ բյուր նե րի կր ճատ մա նը, և որ նրա ի րա-
գոր ծու մը կրում է կար ճա ժամկ  ետ կամ ժա մա նա կա վոր բնույթ։

6.2.  Ֆիր մայի ռազ մա վա րու թյան մշա կու մը 

 Ռազ մա վա րու թյան ընտ րու թյան գոր ծըն թա ցը նե րա ռում է հետ ևյալ 
հիմն  ա կան քայ լե րը. ըն թա ցիկ ռազ մա վա րու թյան պար զա բա նում, ար-
տադ րան քի ցան կի վեր լու ծու թյուն, ֆիր մայի ռազ մա վա րու թյան ընտ րու-
թյուն, ընտր ված ռազ մա վա րու թյան գնա հա տում։

 Ըն թա ցիկ ռազ մա վա րու թյան պար զա բա նու մը շատ կար ևոր է, քա-
նի որ ան թույ լատ րե լի է ո րո շումն  եր ըն դու նել ա պա գայի վե րա բեր յալ, 
հս տակ չպատ կե րաց նե լով, թե ինչ վի ճա կում է գտն վում կազ մա կեր պու-
թյու նը և ինչ ռազ մա վա րու թյուն է նա ի րա կա նաց նում։ Ա. Տոմ պսո նի և 
Ա. Ստ րիկ լան դի կար ծի քով՝ ան հրա ժե շտ է գնա հա տել հի նգ ա րտա քին 
և ներ քին գոր ծոն ներ, հաս կա նա լու հա մար ի րա գո րծ վող ռազ մա վա րու-
թյու նը։ 

Ար տա քին գոր ծոն նե րն են՝ ֆիր մային գոր ծու նե ու թյան թա փը, վե րջին 
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ձե ռք բե րումն  ե րը և սե փա կա նու թյան մի  մա սի վա ճառ քը, վե րա բեր մունքն 
ար տա քին սպառ նա լիք նե րի ն։

 Ներ քին գոր ծոն նե րն են՝ ֆիր մայի նպա տակ նե րը, կա պի տալ նե րդ րում-
նե րի առ կա կա ռուց ված քը, ղե կա վա րու թյան վե րա բեր մուն քը ֆի նան սա-
կան ռիս կե րին, ա ռան ձին ֆունկ ցի ո նալ ո լո րտ նե րի ռազ մա վա րու թյու նը 
(մար քե տի նգ, ար տադ րու թյուն, կադ րեր, ֆի նա նս ներ, գի տահե տա զո տա-
կան մշա կումն  եր)։

 Ֆիր մայի ռազ մա վա րու թյան ընտ րու թյու նը կա տար վում է ղե կա վա-
րու թյան կող մի ց, հաշ վի առ նե լով ա ռա նց քային գոր ծոն նե րը, ո րոն ցից 
հիմն  ա կան նե րը հետ ևյա լն են.

1.  Ճյու ղի և ֆիր մայի ու ժեղ կող մե  րը։ Հզոր ֆիր մա նե րը պե տք է ձգ-
տեն պահ պա նել ա ռա ջա տար դիր քե րը, օգ տա գոր ծե լով բո լոր հնա-
րա վո րու թյուն նե րը։ Ընդ ո րում, կար ևոր է ո րո նել ֆիր մա յի հա մար 
նոր ճյու ղե րում բիզ նե սի ընդ լայն ման հնա րա վո րու թյուն նե րը ։

2. Ն պա տակ նե րն ա մե ն ֆիր մայի ռազ մա վա րու թյան ընտ րու թյա նը 
հա ղոր դում են յու րօ րի նա կու թյուն և ար տա ցո լում այն ա մե  նը, ին չին 
ձգ տում է ֆիր մա ն։ Ե թե նպա տակ նե րը չեն են թադ րում ֆիր մայի ին-
տեն սիվ աճ, ա պա չեն կա րող ընտր վել հա մա պա տաս խան ռազ մա-
վա րու թյուն նե ր։

3.  Բա րձ րա գույն ղե կա վա րու թյան շա հե րն ու վե րա բեր մուն քը շատ 
կար ևոր են, քան զի այն կա րող է գնալ ռիս կի կամ ա մե ն ճա նա պար-
հով խու սա փի դրա նի ց։

4.  Ֆի նան սա կան ռե սուրս նե րը մե  ծա պես ազ դում են ռազ մա վա րու-
թյան ընտ րու թյան վրա, քա նի որ ցան կա ցած փո փո խու թյուն ֆիր-
մայի վար քագ ծում պա հան ջում է մե ծ ֆի նան սա կան մի  ջոց նե ր։ 

5. Աշ խա տող նե րի ո րա կա վոր ման մա սին լավ և ճշգ րիտ տե ղե կա-
տ վու թյու նը հնա րա վո րու թյուն է ըն ձե ռում կա տա րել ան հրա ժե շտ 
ռազ մա վա րու թյան ընտ րու թյուն։

6.  Ֆիր մայի պար տա վո րու թյուն նե րը նա խո րդ ռազ մա վա րու թյուն նե րի 
գծով պե տք է հաշ վի առն վեն նո րե րի ընտ րու թյան ժա մա նակ, քան-
զի հնե րը դեռ կշա րու նա կեն գոր ծե լ։ 

7. Ար տա քին մի  ջա վայ րից կախ վա ծու թյան աս տի ճա նն ազ դում է 
հետ ևյալ կե րպ։ Լի նում են ի րա վի ճակ ներ, երբ ֆիր ման այն քան է 
կախ ված մա տա կա րար նե րից կամ գնո րդ նե րից, որ ի վի ճա կի չէ կա-
տա րել ռազ մա վա րու թյան ի րա կան ընտ րու թյուն։

8.  Ժա մա նա կի գոր ծո նը պե տք է հաշ վի առն վի, քան զի և՛ հնա րա վո-
րու թյուն նե րը, և՛ սպառ նա լիք նե րը, և՛ պլա նա վոր վող փո փո խու թյուն-
նե րը մի  շտ ու նեն ո րո շա կի ժա մա նա կային սահ ման նե ր։ 

Ռազ մա վա րու թյան ի րա գոր ծումն  ուղղ ված է ե րեք խն դիր նե րի լուծ-
մա նը ։

1.  Վար չա կան խն դիր նե րից ա ռաջ նային նե րի ա ռա նձ նա ցու մը, նախ և 
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ա ռաջ, վե րա բե րում է այն պի սի խն դիր նե րի, ինչ պի սիք ռե սուրս նե-
րի բաշ խումն  է, կազ մա կե րպ չա կան հա րա բե րու թյուն նե րի ո րո շու մը, 
օ ժան դակ հա մա կար գե րի ստեղ ծու մը։ 

2. Ը նտր ված ռազ մա վա րու թյան և ներ քին կազ մա կե րպ չա կան գո րծ ըն-
թաց նե րի մե ջ հա մա պա տաս խա նու թյան ո րո շու մը։ 

3. Ի րա կա նաց վող ռազ մա վա րու թյա նը հա մա պա տաս խան ա ռաջ նոր-
դու թյան ո ճի ընտ րու թյու նը ։

 Ռազ մա վա րու թյան լավ կա տա րու մը կա րող է չե զո քաց նել այն բա ցա-
սա կան հետ ևա նք նե րը, ո րո նք կա րող են ա ռաջ գալ ռազ մա վա րու թյան 
ի րա գո րծ ման ժա մա նակ առ կա թե րու թյուն նե րի կամ էլ ան կան խա տե սե լի 
փո փո խու թյուն նե րի հետ ևան քո վ։ Ռազ մա վա րու թյան ի րա գո րծ ման ե րեք 
խն դիր նե րը լուծ վում են փո փո խու թյան մի  ջո ցո վ։ Այդ պատ ճա ռով էլ փո-
փո խու թյու նը, որն ի րա կա նաց վում է ռազ մա վա րու թյան ըն թաց քում, կոչ-
վում է ռազ մա վա րա կան փո փո խու թյուն։

 Կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քի վեր լու ծու թյու նը թույլ է տա լիս 
ստա նալ եր կու հար ցե րի պա տաս խան նե ր։ Ա ռա ջին. որ քա նո ՞վ առ կա 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը կա րող է նպաս տել կամ խո չըն դո տել 
ընտր ված ռազ մա վա րու թյան ի րա գո րծ մա նը։ Երկ րո րդ. կազ մա կե րպ չա-
կան կա ռուց ված քի ո՞ր մա կար դակ նե րի վրա կա րե լի է դնել ո րո շա կի խն-
դիր նե րի լու ծու մը ռազ մա վա րու թյան ի րա գո րծ ման ըն թաց քում։ 

Կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քի ընտ րու թյու նը կախ ված է մի  շա րք 
գոր ծոն նե րի ց։ 

1. Կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը պե տք է հա մա պա տաս խա նի 
կազ մա կեր պու թյան մե  ծու թյա նը, չլի նի ա վե լի բա րդ, քան ան հրա-
ժե շտ է կազ մա կեր պու թյան առ կա չա փե րի հա մա ր։ 

2. Աշ խար հագ րա կան տե ղա բաշ խումն  այն դեպ քում, ե թե ռե գի ոն-
նե րը բա վա րար չա փով մե  կու սաց ված են, հան գեց նում է ո րո շա կի 
ի րա վունք նե րի տրա մա դր մա նը մաս նա ճյու ղե րին ո րո շումն  ե րի ըն-
դուն ման ժա մա նա կ։

3.  Կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը կց ված է այն տեխ նո լո գի ա յին, 
որն օգ տա գո րծ վում է կազ մա կեր պու թյան մե  ջ։ Այն պե տք է կա ռուց-
վի այն պես, որ թույլ տա կա տա րել տեխ նո լո գի այի թար մա ցում։

4.  Մե նե ջեր նե րի վե րա բեր մուն քը կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված-
քին, այ սի նքն՝ նրա նց կող մի ց ոչ ա վան դա կան կա ռուց վա ծք նե րի 
ներ  դրման ըն դու նու մը։ 

5. Աշ խա տան քի հան դեպ վե րա բեր մուն քը։ Բա րձր ո րա կա վո րում ու-
նե ցող, ինչ պես նաև ստեղ ծա գո րծ աշ խա տան քով զբաղ ված աշ խա-
տող նե րը նա խը նտ րում են այն պի սի կա ռուց վա ծք ներ, ո րո նք ըն ձե-
ռում են նրա նց ա ռա վե լա գույն ա զա տու թյուն։ 

6. Ար տա քին մի  ջա վայ րի դի նա մի զ մը։ Ե թե ար տա քին մի  ջա վայ րը 
կայուն է, կազ մա կեր պու թյու նը կա րող է օգ տա գոր ծել մե  խա նիս տիկ 
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կա ռուց վա ծք ներ, ո րո նք քիչ ճկուն են և շատ ջան քեր են պա հան ջում 
փո փո խու թյան հա մա ր։ Իսկ ե թե ար տա քին մի  ջա վայ րը շատ դի նա-
մի կ է, կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը պե տք է են թադ րի ա պա-
կե նտ րո նաց ման բա րձր մա կար դակ և մե ծ ի րա վունք նե րի առ կայու-
թյուն կա ռուց ված քային ստո րա բա ժա նումն  ե րում։

7.  Ռազ մա վա րու թյու նը։ Անհ րա ժե շտ է ո րո շել, որ քա նով է գո յու թյուն 
ու նե ցող կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը հա մա պա տաս խա նում 
ռազ մա վա րու թյա նը, իսկ հե տո ար դեն, ե թե հա րկն է, ի րա կա նաց նել 
ան հրա ժե շտ փո փո խու թյուն նե ր։

 ԹԵ ՄԱ 7. ՄԱՐ ԴԸ  ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒԹՅԱՆ  ՄԵ Ջ

7.1. Պատ ճա ռա բա նու մը և խրա խու սու մը

 Ե րբ կազ մա կեր պու թյան ղե կա վա րը պլա նա վո րում է, թե ինչ պե տք է 
կա տար վի իր հիմն  ար կում, ե՞րբ, ինչ պե ՞ս և ո՞ւմ կող մի ց, նա, բնա կա նա բար, 
պե տք է հա մա կար գի բազ մա թիվ ան ձա նց գոր ծու նե ու թյան ջան քե րը և 
լավ պատ կե րաց նի նրա նց պո տեն ցի ալ հնա րա վո րու թյուն նե րը։ Միև նույն 
ժա մա նակ ղե կա վա րը պե տք է հաշ վի առ նի այն փաս տը, որ յու րա քան-
չյուրն ու նի ո րո շա կի պա հա նջ մունք ներ, ո րո նք պե տք է բա վա րար վեն աշ-
խա տան քից ստաց ված վար ձատ րու թյան մի  ջո ցո վ։ Պա հա նջ մունք նե րը 
լի նում են ա ռաջ նային և երկ րոր դայի ն։ Ա ռաջ նային նե րն ու նեն գե նե տիկ 
բնույթ և, որ պես կա նոն, բնա ծին են։ Երկ րոր դային պա հա նջ մունք նե րը 
կրում են հո գե բա նա կան բնույթ, ձե ռք են բեր վում տա րի նե րի ըն թաց քում 
և տար բեր վում են մի  մյան ցից՝ կախ ված ան ձի կր թա կան մա կար դա կից, 
ըն տա նե կան վի ճա կից և այլ պատ ճառ նե րի ց։ Հո գե բան նե րը գտ նում են, 
որ այդ պա հա նջ մունք նե րն ան հնար է ան մի  ջա կա նո րեն ու սումն  ա սի րել 
կամ չա փե լ։ Դրա նց առ կայու թյան մա սին կա րե լի է ա նել ո րո շա կի եզ րա-
կա ցու թյուն ներ, հե տա զո տե լով ան ձի վար քա գի ծը։ Ե թե, օ րի նակ, ան ձը 
ձգ տում է զբա ղեց նել ո րո շա կի պաշ տոն, ո րը են թադ րում է բա րդ աշ խա-
տա նք, իսկ պաշ տո նը զբա ղեց նե լուց հե տո հան կա րծ պա րզ վում է, որ դժ-
վա րու թյուն նե րն այն քան էլ շատ չեն, ինչ պես են թա դր վում էր, մար դը սկ-
սում է փնտ րել նոր, ա վե լի բա րդ աշ խա տա նք, քա նի որ չեն բա վա րար վել 
նրա սպա սե լիք նե րը։ Ինչ պես ար դեն գի տե նք, Ա. Մաս լոուն մա րդ կա նց 
պա հա նջ մունք նե րը բա ժա նեց հի նգ հիմն  ա կան խմ բի։ Ընդ ո րում, բո լոր 
ղե կա վար նե րը պե տք է հաշ վի առ նեն ի րե նց են թա կա նե րի նմա նա տիպ 
պա հա նջ մունք նե րը։ 

Ծախ սած ջան քե րի մա կար դա կը սո վո րա բար ո րո շում են խրա խուս-
ման մե  ծու թյա մբ և այն հա մոզ մա մբ, որ ջան քե րի տվյ ալ մա կար դա կն 
ի րոք կփոխ հա տուց վի ո րո շա կի խրա խուս մա մբ։ Այդ կա պն ու սումն  ա սիր-
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վել է Պոր տեր-Լոուե լի մո դե լի օգ նու թյա մբ, հա մա ձայն ո րի արդ յունք նե-
րը, ո րո նց հա սել է աշ խա տա կի ցը, կախ ված են ե րեք փո փո խա կան նե րից. 
ծա խս ված ջան քե րից, մար դու ու նա կու թյուն նե րից ու ա ռա նձ նա հատ կու-
թյուն նե րից և նրա պատ կե րա ցու մի ց իր դե րի մա սին աշ խա տան քային 
գոր ծըն թա ցում։ Ծա խս ված ջան քե րի մա կար դա կն էլ կախ ված է խրա-
խուս ման չա փից և նրա նից, թե որ քա նո ՞վ է ան ձը հա վա տում այդ եր կու 
գոր ծոն նե րի մի  ջև հս տակ կա պի գոյու թյա նը ։

7.2. Մե նե ջե րին ներ կայաց վող պա հա նջ նե րը

 Որ պես զի ստո րա դա սը գնա իր ղե կա վա րի հետ ևից, նա պե տք է լավ 
հաս կա նա այդ մա րդ կա նց, իսկ վեր ջին նե րը՝ շր ջա կա աշ խար հը և այն 
ի րա վի ճա կը, ո րում նրա նք հայտն վել են։ Քա նի որ մար դիկ և ի րա վի ճակ-
նե րն ա նը նդ հատ փոխ վում են, մե  նե ջե րը պե տք է լի նի բա վա կա նին ճկուն 
այդ փո փո խու թյուն նե րին հար մար վե լու հա մա ր։

 Տես նե նք, թե ինչ պա հա նջ ներ են ներ կայաց վում մե  նե ջե րին Մեծ Բրի-
տա նի այում։

1.  Կա ռա վար չա կան գոր ծըն թաց նե րի է ու թյան ըմբռ նում, կա ռա վար-
ման ար դյու նա վե տու թյան բա րձ րաց ման ձևե րի ի մա ցու թյուն։

2.  Ժա մա նա կա կից տե ղե կատ վա կան տեխ նո լո գի ա նե րի ի մա ցու թյուն։
3. Հ ռե տո րա կան ու նա կու թյուն ներ և մի  տքն ար տա հայ տե լու կա րո ղու-

թյուն։
4.  Մա րդ կա նց կա ռա վա րե լու ար վես տին տի րա պե տում։
5.  Ֆիր մայի և հա ճա խո րդ նե րի մի  ջև հա րա բե րու թյուն նե րը կար գա վո-

րե լու, ռե սուրս նե րը կա ռա վա րե լու, նրա նց գոր ծու նե ու թյու նը պլա-
նա վո րե լու և կան խա տե սե լու ու նա կու թյուն։

6.  Սե փա կան գոր ծու նե ու թյան գնա հատ ման կա րո ղու թյուն, ճի շտ եզ-
րա կա ցու թյուն ներ ա նե լու ու նա կու թյուն։ 

7. Ոչ մի  այն գի տե լիք նե րի գնա հատ ման, այլև դրա նք գո րծ նա կա նում 
օգ տա գո րծ ման հնա րա վո րու թյուն։

 Մի ա ցյալ Նա հա նգ նե րում պե տա կան ծա ռայող նե րի շար քում բո լոր 
մե  նե ջեր նե րը բա ժան ված են տաս նութ աս տի ճան նե րի. 1-8՝ ստո րին անձ-
նա կա զմ (գ րա սե նյա կային աշ խա տա կից ներ, մե  քե նա գրու հի ներ), 9-12՝ 
ստո րին օ ղա կի կա ռա վա րող ան ձնա կա զմ, 13-15՝ մի  ջին օ ղա կի ղե կա վար-
ներ, ո րո նց պե տա կան հիմն  ա րկ նե րում ար դեն ան վա նում են մե  նե ջեր-
ներ, 16-18՝ բա րձ րա գույն պրո ֆե սի ո նալ ղե կա վա րու թյուն (նա խա րար ներ 
և նրա նց տե ղա կալ ներ, վար չու թյան պե տեր)։

 Կա ռա վար ման ո լոր տում հա ջո ղու թյան հաս նե լու հա մար մե  նե ջե րը 
պե տք է բա վա րա րի հետ ևյալ հի նգ պա հա նջ նե րը՝ 

1. ա ռո ղջ մտա ծե լա կե րպ,
2.  գոր ծի ի մա ցու թյուն,
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3. վս տա հու թյուն սե փա կան ու ժե րի նկատ մա մբ, 
4. ը նդ հա նուր զար գա ցա ծու թյան բա րձր մա կար դակ,
5. սկ սած գո րծն ա վար տին հա սց նե լու ցան կու թյուն։
 Միև նույն ժա մա նակ ԱՄՆ-ում մշակ ված են 11 սահ մա նա փա կումն  եր, 

ո րո նք թույլ չեն տա լիս ան հա տին աշ խա տել որ պես մե  նե ջեր՝
1.  սե փա կան ան ձը կա ռա վա րե լու ան կա րո ղու թյուն,
2. չհս տա կեց ված ան ձնա կան ար ժեք ներ, 
3. ա նո րոշ ան ձնա կան նպա տակ ներ, 
4. ար գե լակ ված ան ձնա կան զար գա ցում,
5.  հիմն  ա խն դիր նե րը լու ծե լու ան կա րո ղու թյուն, 
6. աշ խա տան քում ստեղ ծա գոր ծա կան մո տեց ման բա ցա կա յու թյուն,
7.  մա րդ կա նց վրա ազ դե լու ան կա րո ղու թյուն,
8.  կա ռա վար չա կան աշ խա տան քի ա ռա նձ նա հատ կությ ուն նե րի չըն կա-

լում,
9.  ցա ծր կազ մա կե րպ չա կան ու նա կու թյուն ներ,
10.  սո վո րեց նե լու ան կա րո ղու թյուն,
11.  կո լեկ տի վի ձևա վոր ման ան կա րո ղու թյուն։
 Ղե կա վա րը պե տք է հաշ վի առ նի, որ աշ խա տան քային կո լեկ տի վն  իր 

ձևա վոր ման և զար գաց ման ըն թաց քում ան ցնում է ե րեք փուլ։ 
Ա ռա ջին փու լում, երբ կո լեկ տի վը նոր է ստե ղծ վել, տե ղի է ու նե նում 

նրա ան դամն  ե րի փո խա դա րձ ծա նո թու թյուն։ Ղե կա վա րն այս փու լում ու-
սումն  ա սի րում է կո լեկ տի վի ան դամն  ե րին՝ հայտ նա բե րե լու հա մար հե-
ռան կա րային աշ խա տող նե րի ն։ 

Ե րկ րո րդ փու լում տե ղի է ու նե նում մա րդ կա նց խմ բա վո րումն  ըստ նա-
խա սի րու թյուն նե րի և հա կումն  ե րի։ Ստե ղծ վում է կո լեկ տի վի մի  ջու կը։ 

Եր րո րդ փու լում աշ խա տա կից նե րի գի տակ ցու թյու նը հաս նում է բա րձր 
մա կար դա կի, են թա կա նե րը լավ են հաս կա նում ղե կա վար նե րին և ա ռա նց 
վար չա կան ճն շումն  ե րի կա տա րում են ի րե նց պար տա կա նու թյուն նե րը։ 

Եվ այս պես, շու կայա կան տն տե սու թյու նը պա հան ջում է մե  նե ջե րից՝ 
1. ի նք նա կա ռա վա րե լու ու նա կու թյուն,
2.  բա նա կան ան ձնա կան ար ժեք ներ, 
3. հս տակ ան ձնա կան նպա տակ ներ, 
4. ա նը նդ հատ ան ձնա կան աճ,
5.  հիմն  ա խն դիր ներ լու ծե լու ու նա կու թյուն,
6.  գյու տա րա րու թյան և ի նո վա ցի ա նե րի ու նա կու թյուն,
7. շր ջա պա տի վրա ազ դե լու ու նա կու թյուն ներ,
8.  ժա մա նա կա կից կա ռա վար չա կան մո տե ցումն  ե րի ի մա ցու թյուն, 
9. են թա կա նե րին սո վո րեց նե լու ու նա կու թյուն, 
10. աշ խա տան քային կո լեկ տիվ ձևա վո րե լու և զար գաց նե լու ու նա կու-

թյուն։ 



ՄԱՍ 1        ՄԵ ՆԵՋ ՄԵ ՆԹ 43

Իշ խա նու թյու նը և ան ձնա կան ազ դե ցու թյու նը։ Իշ խա նու թյուն ու-
նե նալ նշա նա կում է կա րո ղա նալ ազ դել մա րդ կա նց վրա, փո խել նրա նց 
վար քա գի ծը։ Գոյու թյուն ու նի ո րո շա կի կապ իշ խա նու թյան ու ժի և ղե կա-
վա րի լի ա զո րու թյուն նե րի մի  ջև։ Այ սի նքն՝ որ քան մե ծ է կախ վա ծու թյունն 
այլ ան ձից, այն քան ա վե լի մե ծ է տվյ ալ ան ձի իշ խա նու թյու նը։ Ղե կա վար-
նե րի և են թա կա նե րի իշ խա նու թյան հա վա սա րա կշ ռու թյունն ա պա հո վե լու 
հա մար կի րա ռում են պա տաս խա նատ վու թյան բա ժա նում։ Այ սի նքն՝ մե  նե-
ջե րը կա ռա վար ման ըն թաց քում կա ռա վար ման գոր ծա ռույթ նե րի մի  մա սը 
փո խան ցում է են թա կա նե րի ն։ Պա տաս խա նատ վու թյու նը փո խա նց վում է 
կո նկ րետ ո լո րտ նե րին (օ րի նակ՝ ֆի նան սա կան)։ 

Իշ խա նու թյու նը լի նում է ե րեք հիմն  ա կան ձևե րի՝ օգ տա պաշ տա կան, 
հա վակ նոտ-նոր մա տի վային և մի  ա վոր վա ծ։ 

Օգ տա պաշ տա կան իշ խա նու թյունն ազ դում է ու ժեղ դր դա պատ ճառ նե-
րի մի  ջո ցո վ։ Ա ռա ջադ րան քի կա տա րո ղը գի տի. ե թե նա կա տա րի «այս», 
ա պա կս տա նա «այն»։

 Հա վակ նոտ-նոր մա տի վային իշ խա նու թյու նը օ րի նա կան իշ խա նու-
թյունն է։ Կա տա րո ղը հա վա տում է, որ ազ դո ղն ի րա վունք ու նի հրա ման-
ներ ար ձա կել, իսկ իր պա րտքն է նրա նց ճշգ րիտ կա տա րու մը ։

 Մի ա վոր ված իշ խա նու թյու նը խմ բե րի իշ խա նու թյունն է, ո րը չա փա զա-
նց մե ծ է։ Նոր մե  րը ո րոշ վում են խմ բե րի կող մի ց, այդ իսկ պատ ճա ռով 
մա րդ կա նց վար քա գի ծը պե տք է նե րգր վի կազ մա կեր պու թյան նոր մե  րի և 
կուլ տու րայի մե  ջ։ 

Ը նդ հան րա պես ա ռա նձ նա նում են զգաց մուն քային և դա տո ղա կան 
կա ռա վար չա կան ազ դե ցու թյան ձևե րը։ Զգաց մուն քային մի  ջոց նե րի մե ջ 
տար բե րում են « վա րա կու մը» և նմա նե ցու մը։ Դա տո ղա կան ձևե րը նե րա-
ռում են՝ նե րշն չու մը, հա մո զու մը, խնդ րան քը, սպառ նու մը, կա շա ռու մը, 
հրա մա նը ։

Յու րա քան չյուր մե  նե ջեր պե տք է ի մա նա, որ իր շփու մը են թա կայի 
հետ պե տք է չա ռա ջաց նի վեր ջի նիս մոտ բա ցա սա կան զգաց մունք նե ր։ 
Մշակ վել են ստո րա դա սի վրա դրա կան ձևով ազ դե լու մի  շա րք ե ղա նակ-
նե ր։

1. Զ րու ցակ ցի «ճն շում» սե փա կան հա նգս տու թյա մբ՝ պա տաս խա նե լով 
հա վա սա րա կշռ ված, հան գի ստ ձայ նո վ։ 

2. Ու շադ րու թյան կե նտ րո նա ցում ա մե  նա ցա ծր պաշ տո նը զբա ղեց նող 
ստո րա դա սի վրա։ Պե տք է փոր ձել պար զել նրա հոգ սե րը, նա խա-
սի րու թյուն նե րը, ցան կու թյուն նե րը, և դուք կզ գաք, որ այդ մար դը 
սկ սում է վս տա հել ձե զ։

3. «Բռ նու թյուն» սե փա կան կար ծի քի վրա։ Անհ րա ժե շտ է նե րշն չել, որ 
այն ան ձը, ո րին դուք ինչ-ինչ պատ ճառ նե րով չեք սի րել, ու նի դրա-
կան կող մե  ր։ 

4. Ա նս պա սե լի ո րո շումն  ե ր։ Ի՞նչ է ակն կա լում ստո րա դա սը վե րա դա-
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սից՝ պա տի ժ։ Տվեք նրան կար ևոր հա նձ նա րա րու թյուն ու րիշ նե րի 
ներ կայու թյա մբ։

5.  Կան խավ ճա րային գո վա սա նք։ Ստո րա դա սին ա ռա ջադ րա նք հա նձ-
նա րա րե լով և հա մոզ ված չլի նե լով, որ նա կկա տա րի այն, կա րե լի 
է գո վա բա նել նրան՝ ա սե լով, որ ոչ ոք, բա ցի նրա նից, ի վի ճա կի չի 
լի նի կա տա րե լու այդ ա ռա ջադ րան քը ։

6.  Պատ կե րաց րեք նրան ձեր տե ղում։ Ա մե  նա հե շտ ձևը ա պա ցու ցե լու 
ձեր ար դա րա ցի ու թյու նը՝ ստի պե լն է ան ձին, ո րը հա մա ձայն չէ ձեր 
կար ծի քին, պատ կե րաց նել ի րեն ձեր տե ղում որ պես պաշ տո նյա ։

 Խա ռն ված քի ընդ հա նուր բնու թա գի րը։ Չկան լավ և վատ բնա վո րու-
թյուն նե ր։ Բո լոր բնա վո րու թյուն նե րն էլ ու նեն ի րե նց թե րու թյուն նե րն ու 
ար ժա նիք նե րը։ Որ պես կա նոն, որ քան հրա պու րիչ են որ ևէ բնա վո րու թյան 
ար ժա նիք նե րը, այն քան ա վե լի լուրջ են նրա թե րու թյուն նե րը ։

Թ վար կե նք բնա վո րու թյուն նե րի մի  քա նի տե սակ նե ր։
1.  Ցու ցադ րա կա ն։ Այդ պի սի բնա վո րու թյուն ու նե ցող ան ձը փոր ձում է 

բո լոր հնա րա վոր ձևե րով ու շադ րու թյուն գրա վե լ։
2.  Ան կայուն։ Այս պի սի բնա վո րու թյան տեր ան ձը կա ռու ցում է լուրջ, 

վիթ խա րի պլան ներ, ո րո նք սո վո րա բար չեն ի րա գո րծ վում։ Նրան 
պե տք է ղե կա վա րի «իշ խող» ձեռ քը ։

 3.  Կոն ֆոր մի ս տա կան՝ են թա գի տակ ցա կան հա մա ձայ նու թյուն ա մե ն 
ին չին ան փո փոխ ի րա կա նու թյան պայ ման նե րում։ Ե թե ի րա վի ճա կը 
փոխ վում է, ա պա ան ձը կո րց նում է իր բո լոր ար ժա նիք նե րը ։

4.  Հի պեր տի մայի ն։ Կող քից թվում է, որ այդ մա րդն ի վի ճա կի է սա-
րեր շար ժե լ։ Նա մի  շտ ծի ծա ղում է։ Իսկ երբ նրան դի տո ղու թյուն են 
ա նում, ան մի  ջա պես բռնկ վում է 20-30 րո պե նե րի ըն թաց քում, իսկ 
մե կ ժամ ան ց ա մե ն ինչ մո ռա նում և նե րում։

5. Մ տա գա րային (շի զոի դա կան)։ Չկա ոչ մի  կապ « շի զոֆ րե նի ա» հի-
վան դու թյան հե տ։ Անձն ու նի հի ա նա լի կա ռա վար չա կան ու նա կու-
թյուն նե ր։ Նա ապ րում է « Մի այն իշ խա նու թյուն» նշա նա բա նո վ։

 Մե նե ջե րի հե ղի նա կու թյու նը։ Հա ջո ղու թյու նը կա ռա վար չա կան գոր-
ծու նե ու թյան մե ջ այն քան կախ ված չէ իշ խա նու թյան ու ժից, որ քան մե -
նե ջե րի ան ձնա կան հե ղի նա կու թյու նի ց։ Ղե կա վա րի հե ղի նա կու թյու նը 
կախ ված է նրա նից, թե որ քան լավ է նա կա տա րում իր հիմն  ա կան գոր ծա-
ռույթ նե րը, ո րո նք պե տք է հիմն  ա վոր վեն ան ձնա կան օ րի նա կով և բարձր 
բա րոյա կան հատ կա նիշ նե րո վ։ Տար բե րում են հե ղի նա կու թյան եր կու աղ-
բյուր՝

1.  պաշ տո նա կան, ո րը ո րոշ վում է զբա ղեց րած պաշ տո նով, 
2. ի րա կան, ո րը ո րոշ վում է փաս տա ցի ազ դե ցու թյա մբ և հար գան քո վ։ 
Ամ րա պն դե լով իր հե ղի նա կու թյու նը, մե  նե ջե րը պե տք է ձգ տի չկաշ-

կան դել են թա կա նե րի նա խա ձեռ նու թյուն նե րը ։
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 ԹԵ ՄԱ 8. ԱՇ ԽԱ ՏԱՆ ՔԻ  ՆԱ ԽԱԳ ԾՈՒ ՄԸ  
 ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒԹՅԱՆ ՄԵ Ջ

8.1. Նա խագ ծային աշ խա տա նք նե րի 
ֆունկ ցի ո նալ հիմ քե րը 

 Կազ մա կեր պու թյան նա խագ ծու մը կրում է ի րա վի ճա կային բնույթ։ 
Տար բե րում են ի րա վի ճա կային գոր ծոն նե րի չո րս խմ բեր. 
z ար տա քին մի  ջա վայ րը, այ սի նքն՝ այն, ինչ շր ջա պա տում է կազ մա-

կեր պու թյա նը,
z  կազ մա կեր պու թյան աշ խա տան քի տեխ նո լո գի ան,
z ղե կա վա րու թյան կող մի ց ռազ մա վա րա կան նպա տակ նե րի ընտ րու-

թյու նը, 
z աշ խա տա կից նե րի վար քա գի ծը։ 
1. Ար տա քին մի  ջա վայ րը։ Հա ճախ մի  կազ մա կեր պու թյուն տար բեր-

վում է մյու սից նրա նով, որ նրա նք գոր ծում են տար բեր մի  ջա վայ րե րում։ 
Կո նկ րետ կազ մա կեր պու թյան հա մար ար տա քին մի  ջա վայ րը կա տա րում 
է մի ջ նոր դի դեր կազ մա կեր պու թյան ստո րա բա ժա նումն  ե րի և այլ կազ-
մա կեր պու թյուն նե րի մի  ջև։ Ար տա քին մի  ջա վայ րի ինս տի տուտ նե րի (ան -
ձանց կամ կազ մա կեր պու թյուն նե րի) ո րո շու մը ա ռա ջին քայլն է նա խա գծ-
ման ըն թաց քում, երկ րո րդ քայ լը՝ այդ ինս տի տուտ նե րի բնու թագ րիչ նե րի 
գնա հա տումն  է, ո րո նք են. 

ա)  բար դու թյու նը, ո րը ո րոշ վում է նա խա գծ ման վրա ազ դող գոր ծոն նե-
րի քա նա կով և վեր ջին նե րիս նմա նու թյա մբ,

բ)  դի նա մի զ մը, ո րը բնո րոշ վում է նա խա գծ ման վրա ազ դող գոր ծոն նե-
րի փո փո խու թյան ա րա գու թյա մբ։

 Նա խա գծ ման վրա ազ դող ար տա քին մի  ջա վայ րի գոր ծոն նե րի դա սա-
կար գու մը թույլ է տա լիս ա ռա նձ նաց նել չո րս ի րա վի ճակ ներ, ո րո նց բնո-
րոշ է. 

1. ա նո րո շու թյան ցա ծր մա կար դակ, որն ա մե  նա ցան կա լին է ֆիր մայի 
հա մար,

2.  չա փա վոր ա նո րո շու թյուն, ո րը ո րո շա կի ռի սկ է պա րու նա կում ո րո-
շումն  ե րի ըն դուն ման ժա մա նակ,

3.  չա փա վոր բա րձր ա նո րո շու թյուն, ո րը պա հան ջում է ղե կա վա րից 
և ֆիր մայից բա վա կա նին մե ծ ճկու նու թյուն, քան զի փո փոխ վում է 
փոխ գոր ծո ղու թյան բնույթն ար տա քին մի  ջա վայ րի գոր ծոն նե րի հետ 
(այս տեղ շատ է օգ նում տվյ ալ նե րի է լե կտ րո նային մշա կու մը),

4.  բա րձր ա նո րո շու թյու նը ա մե  նա բա րդ ի րա վի ճա կն է ղե կավ ար նե րի 
հա մար, ո րոն ցից պա հա նջ վում է պատ րա ստ վա ծու թյան բա րձր մա-
կար դա կ։
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2. Աշ խա տան քի տեխ նո լո գի ան այս հա մա տե քս տում նե րա ռում է ոչ 
մի  այն աշ խա տո ղի գոր ծո ղու թյուն նե րը, այլև նյու թե րը, սար քա վո րումն  ե-
րը, ո րո նք նա օգ տա գոր ծում է իր գոր ծո ղու թյան օբյեկ տի վե րա փոխ ման 
հա մա ր։ 

Կազ մա կեր պու թյան ներ սում աշ խա տա նք նե րի մի  ջև տար բե րում են չո-
րս տե սա կի կա պեր՝ կազ մա վոր ված, հա ջոր դա կան, կապ ված և խմ բա-
կայի ն։ 

Աշ խա տա նք նե րի կազ մա վոր ված փոխ կախ վա ծու թյան դեպ քում յու րա-
քան չյուր ստո րա բա ժա նում հա մե  մա տա բար ինք նա վար է և իր նե րդ րումն  
ու նի կազ մա կեր պու թյան ընդ հա նուր գոր ծում։ 

Աշ խա տա նք նե րի հա ջոր դա կան փոխ կախ վա ծու թյան դեպ քում մի  ստո-
րա բա ժա նու մը պե տք է ա վար տի աշ խա տան քի իր մա սը մի  նչև մյու սի աշ-
խա տան քի սկիզ բը ։

 Կապ ված փոխ կախ վա ծու թյու նը պա հա նջ վում է այն ի րա վի ճա կում, 
երբ մի  ստո րա բա ժան ման աշ խա տան քի վե րջ նա կան ար դյուն քը դառ նում 
է սկզբ նա կան մյու սի հա մար և հա կա ռա կը։ 

Խմ բային փոխ կախ վա ծու թյունն ա մե  նա բա րդն է, քա նի որ ա շխա տան-
քը չի տե ղա փոխ վում մի  բաժ նից մյու սը, այլ կա տար վում է բո լոր աշ խա-
տա կից նե րի կող մի ց հա մա տե ղ։ Վեր ջե րս այդ պի սի աշ խա տա նք նե րը 
կազ մա կեր պե լու հա մար ստե ղծ վել են ճկուն ար տադ րա կան հա մա կար-
գեր (ՃԱՀ), ո րո նք թույլ են տա լիս հա մա խմ բել մի  կազ մա կեր պու թյան 
սահ ման նե րում ե րեք տե սա կի ար տադ րու թյուն ներ՝ ման րսե րի ա կան, 
մաս սայա կան, փո րձ նա կա ն։

8.2. Կազ մա կեր պու թյան նա խա գծ ման տար րե րը 

 Կազ մա կեր պու թյան նա խագ ծու մը կապ ված է ղե կա վա րու թյան կող մի ց 
ըն դու նած ո րո շումն  ե րի հետ, ո րո նք վե րա բե րում են կազ մա կեր պու թյան 
կեն սա գոր ծու նե ու թյան տար բեր տար րե րի ն։ Դրան ցից են՝ 

1. աշ խա տան քի բա ժա նու մը և մաս նա գի տա ցու մը,
2. դե պար տա մե ն տա ցու մը և կոո պե րա ցու մը,
3. կազ մա կեր պու թյան կա պե րը և հա մա կար գու մը,
4. կա ռա վա րե լի ու թյան և վե րա հսկ ման մա սշ տա բը,
5. կազ մա կեր պու թյան հի ե րար խի ան և նրա օ ղա կա ցու մը,
6. ի րա վունք նե րի և պա տաս խա նատ վու թյան բաշ խու մը,
7. կե նտ րո նա ցու մը և ա պա կե նտ րո նա ցու մը,
8. տար բե րա կու մը (դի ֆե րեն ցի ա ցի ա) և ին տեգ րու մը։ 
Աշ խա տան քի բա ժա նու մը և մաս նա գի տա ցու մը։ Յու րա քան չյուր 

կազ մա կեր պու թյու նում գոյու թյուն ու նի աշ խա տան քի բա ժա նում նրա ան-
դամն  ե րի մի  ջև։ Բա ժա նու մը կա տար վում է եր կու ուղ ղու թյուն նե րո վ։ 

1. Աշ խա տա նք նե րի փու լային բա ժա նու մը՝ սկ սած ռե սուրս նե րի մուտ-
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քագ րու մի ց և վեր ջաց րած պատ րաս տի ար տադ րան քով կամ ծա-
ռայու թյուն նե րով (մա տա կա րա րում, պլա նա վո րում, ար տադ րու-
թյուն, ի րա ցում)։ Այդ պի սի բա ժա նու մը կոչ վում է հո րի զո նա կան 
մաս նա գի տա ցում։ 

2. Աշ խա տան ք նե րի բա ժա նումն  ըստ կազ մա կեր պու թյան հի ե րար խի-
այի մա կար դակ նե րի, այ սի նքն՝ ուղ ղա հայաց մաս նա գի տա ցում։ 

Աշ խա տան քի բա ժա նու մը և մաս նա գի տա ցու մը նպաս տում է աշ խա-
տան քի կա տա րե լա գո րծ ման ու ղի նե րի ո րոն մա նը, քան զի կա տա րո ղը 
ման րա մաս նո րեն ու սումն  ա սի րում է իր կա տա րե լիք աշ խա տան քը։ Մաս-
նա գի տա ցու մը հան գեց նում է ա ռա վել կար ևոր ո լո րտ նե րի ա ռա նձ նաց-
մա նը, հեշ տաց նում ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման գոր ծըն թա ցն ան հա տա կան 
մա կար դա կի վրա ։

 Դե պար տա մե ն տա ցու մը և կոո պե րա ցի ա ն։ Մաս նա գի տաց ման մա-
կար դա կի բա րձ րա ցու մը հան գեց նում է մի  շա րք բար դու թյուն նե րի, մաս-
նա վո րա պես՝ կապ ված աշ խա տա նք նե րի հա մա կա րգ ման հե տ։ Այս խն-
դի րը կա րե լի է լու ծել, խմ բա վո րե լով նման աշ խա տա նք նե րն ու դրա նց 
կա տա րող նե րին, այ սի նքն՝ ձեռ նար կել կազ մա կե րպ չա կան ա ռա նձ նաց-
ման գոր ծըն թա ցը, որն էլ ան վա նում են դե պար տա մե  նտա ցում, և ո րի 
շնոր հիվ կազ մա կեր պու թյու նը կա րող է ընդ լայն վել ան սահ մա նո րե ն։ Դե-
պար տա մե ն տա ցու մը կա րող է կա տար վել եր կու ուղ ղու թյուն նե րո վ։ Ա ռա-
ջին դեպ քում աշ խա տա նք նե րը խմ բա վոր վում են ռե սուրս նե րի շուրջ, իսկ 
երկ րոր դում՝ գոր ծու նե ու թյան ար դյուն քի։ Աշ խա տա նք նե րի խմ բա վոր ման 
վեր ջին ձևը շատ տա րած ված է բու հե րում (գ ծան կար 1.12)։

ԴԵԿԱՆԱՏ

I կուրսի 
հոգաբարձու

II կուրսի 
հոգաբարձու

III կուրսի 
հոգաբարձու

I խմբի 
ավագ

II խմբի 
ավագ

III խմբի 
ավագ

IV խմբի 
ավագ

V խմբի 
ավագ

Գ ծան կար 1.12. Ու սա նո ղա կան խմ բե րի բա ժա նումն  ըստ մաս նա գի տաց մա ն

 Կազ մա կեր պու թյան ֆունկ ցի ո նալ բա ժան ման դեպ քում մաս նա գի-
տաց ված աշ խա տա նք նե րը խմ բա վոր վում են ռե սուրս նե րի շուրջ։ Այս պես, 
պլա նա վոր ման բա ժի նը կա ռա վա րում է այն պի սի ռե սուրս, ինչ պի սին ժա-
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մա նա կն է, կադ րե րի բա ժի նը՝ մար դիկ, ֆի նա նս նե րի բա ժի նը՝ դրա մը, 
տե ղե կատ վա կան հա մա կար գե րի բա ժի նը՝ տվյ ալ նե րը ։

 Կազ մա կեր պու թյան կա պե րը։ Կազ մա կեր պու թյու նում, ո րը բաղ կա-
ցած է մի  քա նի մա սե րից, պե տք է կա տար վի նրա նց գոր ծու նե ու թյան հա-
մա կար գում։ Հա մա կար գու մը կազ մա կեր պու թյան կա ռուց ված քի հի մքն է, 
այ սի նքն՝ դրա ներ սում կայուն կա պե րի ամ բող ջու թյու նը։ Այս հա մա տե քս-
տում կա պը հա րա բե րու թյուն նե րի ար տա հայ տու թյունն է, այլ ոչ թե գոր-
ծո ղու թյուն։ Կազ մա կեր պու թյու նում ա ռա նձ նաց նում են տար բեր տե սա կի 
կա պեր՝ ուղ ղա հայաց և հո րի զո նա կան, գծային և ֆունկ ցի ո նալ, ֆոր մալ և 
ոչ ֆոր մալ, ուղ ղա կի և ա նուղ ղա կի։ 

Ու ղղա հայաց կա պի դեպ քում տե ղե կատ վու թյունն ան ցնում է հի ե րար-
խի այի մի  քա նի մա կար դակ նե րով և ի հայտ է գա լիս ա ղա վաղ ման վտան-
գը («ան սա րք հե ռա խո սի է ֆե կտ»)։ Ուղ ղա հայաց կա պե րը մի  աց նում են 
կազ մա կեր պու թյան և նրա մա սե րի հի ե րար խիկ մա կար դակ նե րը։ Այս կա-
պե րի շր ջա նակ նե րում լուծ վում է իշ խա նու թյան և ազ դե ցու թյան խն դի րը։ 
Կազ մա կեր պու թյան ա ճը սո վո րա բար ու ղե կց վում է այս տե սա կի կա պե րի 
ա վե լաց մա մբ, հետ ևա բար, դրա նց քա նա կով էլ կա րե լի է դա տել կազ մա-
կեր պու թյան մե  ծու թյան մա սի ն։

 Հո րի զո նա կան կա պե րի դեպ քում կա տար վում է ժա մա նա կի շա հում 
և ա ճում է փոխ գոր ծո ղու թյան ո րա կը։ Հո րի զո նա կան կա պե րը կա պե րն 
են եր կու կամ ա վե լի՝ ի րե նց դիր քով հա վա սար հի ե րար խի այի մա սե րի 
կամ կազ մա կեր պու թյան ան դամն  ե րի մի  ջև։ Դրա նք նպաս տում են կազ-
մա կեր պու թյան մա սե րի մի  ջև ար դյու նա վետ փոխ գոր ծո ղու թյա նը տար-
բեր խն դիր նե րի լուծ ման ըն թաց քում։ Դրա նց շնոր հիվ ամ րա պնդ վում են 
ուղ ղա հայաց կա պե րը, և կազ մա կեր պու թյու նը դառ նում է ա վե լի կայուն 
ար տա քին և ներ քին փո փո խու թյուն նե րի նկատ մա մբ։

Գ ծային կա պե րի դեպ քում պե տն ի րա կա նաց նում է իր իշ խա նա կան 
ի րա վունք նե րը։ Նրա հրա ման նե րն ի ջեց վում են վեր ևից նե րքև։ 

Ֆունկ ցի ո նալ կա պե րի դեպ քում կազ մա կե րպ վում են խո րհր դակ ցու-
թյուն ներ և տր վում խոր հուրդ ներ, ե րաշ խա վո րու թյուն ներ, այլ ը նտ րան-
քա յին լու ծումն  ե ր։ Ֆունկ ցի ո նալ կա պե րը պե տք է տար բե րել ֆունկ ցի-
ո նալ ի րա վունք նե րից՝ իշ խա նու թյու նից, որն ան ձը կամ բա ժի նը կա րող 
է ու նե նալ որ պես աշ խա տան քի բնույ թի ար դյունք։ Երբ ար տադ րա մա սի 
պե տի և հաշ վա ռո ղի մի  ջև (վեր ջի նս ֆոր մալ ձևով աշ խա տան քի և աշ խա-
տա վար ձի բաժ նի կազ մի  մե ջ է մտ նում) ծա գում են հար  ա բե րու թյուն ներ, 
դրա նք, ի տար բե րու թյուն բան վոր նե րի հետ կա պե րի, ուղ ղա կի չեն, այլ՝ 
ա նուղ ղա կի ։

 Ֆոր մալ կա պե րը հա մա կա րգ ման կա պե րն են, ո րո նք կար գա վոր վում 
են կազ մա կեր պու թյան կող մի ց ըն դուն ված կամ ո րոշ ված նպա տակ նե-
րով, քա ղա քա կա նու թյա մբ և ըն թա ցա կար գո վ։ Կա նոն նե րը հա մար վում 
են հաս տատ ված, ե թե դրա նց հի ման վրա. 
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ա.  կազ մա կեր պու թյան ան դամն  ե րը կա րող են փոխ գոր ծակ ցել,
բ.  կազ մա կեր պու թյան ան դամն  ե րը ցան կա նում են ա նել այն, ինչ ա նում 

են,
գ.  ն պա տա կը մի  ա վո րում է մա րդ կա նց։ 
Ոչ ֆոր մալ կա պե րն ի հայտ են գա լիս այն դեպ քում, երբ ֆոր մալ կա-

պե րը չեն ծա ռայում ի րե նց նպա տա կի ն։ Ոչ ֆոր մալ կա պե րի հիմ քում ոչ 
թե ո րո շա կի պաշ տոն նե րի մի  ջև ե ղած հա րա բե րու թյուն նե րն են, այլ կոն -
կրետ ան հատ նե րի։ Դրա նք գոյու թյուն ու նեն մի  շտ, քան զի գրե թե ան-
հնար է պաշ տո նա կան հրա հան գում հաշ վի առ նել ի րա կան կյ ան քի բո լոր 
նր բու թյուն նե րը ։

 Կա ռա վա րե լի ու թյան և վե րա հսկ ման մա սշ տա բը։ Կազ մա կեր պու-
թյան նա խա գծ ման ժա մա նակ տե ղի է ու նե նում մա րդ կա նց և աշ խա-
տանք  նե րի խմ բա վո րում, երբ ան հրա ժե շտ է ո րո շել. թե որ քան մա րդ կամ 
աշ խա տա նք ներ պե տք է ար դյու նա վետ մի  ա վոր վեն նրա նց մի  աս նա կան 
կա ռա վա րումն  ի րա կա նաց նե լու հա մա ր։ Դա բա ցա տր վում է նրա նով, որ 
յու րա քան չյուր ղե կա վար սահ մա նա փակ ված է ժա մա նա կով, գի տե լիք-
նե րով և ու նա կու թյուն նե րով և ի վի ճա կի է ըն դու նել ո րո շա կի քա նա կի 
ո րո շումն  եր, ո րո նք կու նե նան դրա կան ար դյունք։ Կա ռա վա րե լի ու թյան 
օպ տի մալ մա սշ տա բը ո րո շե լու հա մար կա տար վել են բազ մա թիվ հե տա-
զո տու թյուն ներ, ո րո նց ար դյունք նե րը բեր ված են աղյ  ու սակ 1.1-ում։

 1933 թ. Վ. Գրեյ կյ ու նա սը, վեր լու ծե լով այս տվյ ալ նե րը, ե կել է այն եզ րա-
կա ցու թյան, որ ղե կա վա րն ի վի ճա կի է ու նե նալ ոչ ա վե լի, քան 12 շփում-
ներ ա ռա ջին տե սա կի և 28՝ երկ րո րդ։ Հե տա գա հե տա զո տու թյուն նե րը 
ցույց են տվել, որ կազ մա կեր պու թյան բա րձ րա գույն օ ղա կի աշ խա տա-
կի ցը չպե տք է ղե կա վա րի ա վե լի քան 7 ստո րա դաս աշ խա տակ ցի։ Ա վե-
լի ցա ծր մա կար դակ նե րում ստո րա դաս աշ խա տող նե րի քա նա կը կա րող է 
հաս նել 20-30։

 Կազ մա կեր պու թյան ուղ ղա հայաց ա ճը հան գեց նում է նրա գոր ծու նե-
ու թյան ընդ հա նուր ար դյու նա վե տու թյան նվազ մա ն։ Փոր ձե լով լու ծել այդ 
խն դի րը՝ գիտ նա կան նե րն ա ռա նձ նաց րել են եր կու տե սա կի կա ռա վա րե-
լի ու թյան մա սշ տա բ։

 Կա ռա վա րե լի ու թյան նեղ մա սշ տա բը բնու թա գր վում է աշ խա տող-
նե րի նվա զա գույն թվա քա նա կով մե կ ղե կա վա րի են թա կայու թյան տա կ։ 
Ար դյուն քում կազ մա կեր պու թյան ստո րին օ ղակ նե րը վե րին նե րի հետ 
մի  աց նե լու հա մար ա վե լա նում է հի ե րար խիկ մա կար դակ նե րի քա նա կը։ 
Ա ռա վե լու թյու նը. ղե կա վա րը քիչ մա րդ կա նց հետ ա վե լի հե շտ է աշ խա-
տում, վե րա հս կում նրա նց։ Թե րու թյու նը. ղե կա վա րը կա րող է ան մի  ջա կա-
նո րեն մուտք գոր ծել բուն աշ խա տան քային գոր ծըն թա ցի մե ջ, բա ցի դրա-
նից, բազ մա մա կար դա կու թյու նը դա րձ նում է կա պե րը թա նկ և եր կա ր։
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Ա ղյ ու սակ 1.1

 Փոխ կապ վա ծու թյուն ղե կա վա րի և ստո րա դաս ան ձա նց թվա քա նա կի և 
շփումն  ե րի քա նա կի մի  ջև

Շ փումն  ե րի 
տե սակ նե րը

Ս տո րա դաս ան ձա նց թի վը

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ա ռա ջին k=n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Երկ րո րդ
k=n(n-1)/2

0 1 3 6 10 15 21 28 36 45

Եր րո րդ
k=n(n-1)

0 2 6 12 20 30 42 56 72 90

Չոր րո րդ
k=2n-(n+1)

0 1 4 11 26 57 120 247 502
1013

Ընդ հա նուր 
k=n[2n-1+(n-1)]

1 6 18 44 100 222 490 1080 2376 5210

Կա ռա վա րե լի ու թյան լայն մա սշ տա բի պայ ման նե րում, ընդ հա կա ռա-
կը, մե կ ղե կա վա րն ու նի ա ռա վե լա գույն քա նա կի են թա կա ներ, հի ե րար խի-
ան էլ՝ մա կար դակ նե րի նվա զա գույն քա նա կ։ Ա ռա վե լու թյու նը կայա նում է 
նրա նում, որ ու նե նա լով շատ են թա կա ներ՝ ղե կա վա րը տա լիս է նրա նց իր 
ի րա վա սու թյուն նե րի մի  մա սը, հա մոզ ված լի նե լով, որ վեր ջին նե րս կկա-
րո ղա նան հա ջո ղու թյա մբ դրա նք ի րա կա նաց նել, հե տևա բար՝ ընտր վում 
է ու ժեղ և ո րա կա վոր ված թի մ։ Թե րու թյունն այն է, որ ղե կա վա րի գեր-
ծան րա բե ռն վա ծու թյու նը կա րող է հան գեց նել վե րա հսկ ման կո րս տին այն 
են թա կա նե րի նկատ մա մբ, ո րո նք նրա հնա րա վո րու թյուն նե րի սահ ման նե-
րից դուրս են։

 Կա ռա վա րե լի ու թյան մա սշ տա բը կի րառ վում է ան ձնա կազ մի  ընդ հա նուր 
թվի վե րա բե րյալ, ո րո նք աշ խա տում են « մե կ հար կի տակ»։ Ե թե ղե կա վա-
րը կո ղմն  ո րոշ վում է իր հա րա բե րու թյուն նե րում այն փաս տի վրա, որ ի մա-
նա բո լոր աշ խա տող նե րի ա նուն նե րը, նրա նց թի վը չպե տք է գե րա զան ցի 
100-150։ Իսկ ե թե թի վն  ան հնար է կր ճա տել, աշ խա տա կից նե րը կրում են 
փոք րիկ ցու ցան շան ներ ի րե նց ա նուն նե րով և պաշ տոն նե րո վ։ Ե թե ղե կա-
վա րը կո ղմն  ո րոշ վում է աշ խա տա կից նե րին դեմ քով ճա նա չե լու վրա, ա պա 
զբաղ ված նե րի թի վը կա րող է հաս նել 800-900, ան գամ 1000 մար դու։

Կազ մա կեր պու թյան հի ե րար խի ան և նրա օ ղա կա ցու մը։ Հի ե րար խի-
ան ամ բող ջի մա սե րի դա սա վո րու թյունն է բա րձ րից ցա ծր, իսկ կազ մա-
կեր պու թյան հա մար դա իշ խա նու թյան կա ռուց վա ծքն է կամ օ ղա կա ցու մը։ 
Կա ռա վար ման մա կար դա կը կազ մա կեր պու թյան այն մա սն է, ո րի շր ջա-
նակ նե րում և ո րի նկատ մա մբ կա րող են ըն դուն վել ինք նու րույն ո րո շում-
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ներ՝ ա ռա նց դրա նց պար տա դիր հա մա ձայ նեց ման վե րա դաս կամ ստո-
րա դաս մա սե րի հետ (ար տադ րա մա սի պե տը կա րող է ո րո շում ըն դու նել 
նրա գոր ծու նե ու թյան վե րա բե րյալ)։ Կա ռա վար ման մա կար դակ նե րի քա-
նա կը ո րո շում է կազ մա կեր պու թյան « հար կա յ նու թյու նը»։ 

Ի րա վունք նե րի և պա տաս խա նատ վու թյան բաշ խու մը լի նում է եր-
կու տե սա կի։ Ա ռա ջին հա մա կար գը կա ռուց վում է են թա կայու թյան մի  աս-
նու թյան սկզ բուն քի վրա, երբ աշ խա տո ղը ստա նում է հրա ման ներ մի  այն 
մե կ ղե կա վա րի ց։ Երկ րոր դը եր կա կի կամ բազ մա կի են թա կա յու թյան հա-
մա  կարգն է, ո րը կա ռուց ված է այն պես, որ վե րա դաս ղե կա վա րի ի րա-
վունք նե րը և պա տաս խա նատ վու թյու նը լրիվ կլա նում են ստո րա դաս ղե-
կա վար նե րի նը։ Այս դեպ քում ի րա վունք նե րն ու պա տաս խա նատ վու թյու նը 
փո շի ա ցած են տար բեր մա կար դակ նե րի մի  ջև և գրե թե ան հնար է գտ նել 
պա տա հա ծի մե  ղա վո րի ն։

 Կե նտ րո նա ցու մը և ա պա կե նտ րո նա ցու մը։ Ոչ մե ծ կազ մա կեր պու թյու-
նում բո լոր ո րո շումն  ե րը կա րող են ըն դուն վել ղե կա վա րի կող մի ց, սա կայն 
կազ մա կեր պու թյան չափ սե րի մե  ծաց ման հետ ի րա վի ճա կը փոխ վում է։

 Կե նտ րո նա ցու մը ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման ի րա վունք նե րի խտա ցումն  
է, իշ խա նա կան ի րա վա սու թյուն նե րի մի  ա խմ բումն  է կա ռա վար ման վե րին 
օ ղա կում։ Դա կազ մա կե րպ ված հա մա կար գի ար ձա գա նքն է՝ ուղղ ված տե-
ղե կատ վու թյան փո խա նց ման ըն թաց քում ի հայտ ե կող ա ղա վաղ մա նը, 
ո րը տե ղի է ու նե նում կա ռա վար ման մա կար դակ նե րի քա նա կի ա վե լաց-
ման ժա մա նա կ։ 

Ա պա կե նտ րո նա ցու մը մի  շա րք ա ռա նց քային ո րո շումն  ե րի պա տաս-
խա նատ վու թյան փո խան ցումն  է կա ռա վար ման ստո րին օ ղակ նե րի ն։ 

Եր կուսն էլ ուղղ ված են տե ղե կատ վու թյան ա ղա վաղ ման խնդ րի լուծ-
մա նը և չեն բա ցա ռում մի  մյա նց։ Կե նտ րո նաց ման և ա պա կե նտ րո նաց ման 
մի  ջև ընտ րու թյան խն դի րը կազ մա կեր պու թյան օպ տի մալ կա ռուց ված քի 
ընտ րու թյան խն դի րն է։

 Դի ֆե րեն ցու մը և ին տեգ րու մը։ Դի ֆե րեն ցու մը կազ մա կեր պու թյուն-
նե րում աշ խա տա նք նե րի բա ժա նումն  է ստո րա բա ժա նումն  ե րի մի  ջև այն-
պես, որ աշ խա տա նք նե րից ա մե ն մե  կը ստա նա ո րո շա կի ա վարտվա-
ծու թյուն տվյ ալ ստո րա բա ժան ման սահ ման նե րում։ Դի ֆե րեն ցու մը 
կազ մա կեր պու թյան մե ջ մա սե րի ա ռա նձ նա ցումն  է, ո րոն ցից ա մե ն մե  կը 
որ ևէ ա ռա ջար կու թյուն է ներ կայաց նում ի պա տաս խան ար տա քին մի  ջա-
վայ րի պա հա նջ նե րի։ 

Ին տեգ րու մը հա մա գոր ծակ ցու թյան մա կար դա կն է, ո րը գոյու թյուն ու նի 
կազ մա կեր պու թյան մա սե րի մի  ջև, և ո րը ա պա հո վում է նրա նց նպա տակ-
նե րի ի րա գոր ծումն  ար տա քին մի  ջա վայ րի ա ռա ջադ րած պա հա նջ նե րի 
շր ջա նա կում։ Ին տե գր ման պա հան ջը ծա գում է կազ մա կեր պու թյան ներ-
սում աշ խա տա նք նե րի բա ժան ման և փոխ կապ վա ծու թյան ար դյուն քում։
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ԹԵ ՄԱ  9. ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒԹՅԱՆ  ԿԱ ՌՈ ՒՑ ՎԱԾ ՔԸ 

Յու րա քան չյուր կազ մա կեր պու թյուն բա վա կա նին բա րդ տեխ նի կա-
տնտե սա կան և սո ցի ա լա կան հա մա կա րգ է, որն ար տա հայ տում է այդ 
կազ մա կեր պու թյան ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րը։ Առ կա են կա ռա վար-
ման կազ մա կեր պա կան կա ռուց ված քի եր կու մե  թոդ ներ՝

1.  բա ժա նում ըստ գոր ծա ռույթ նե րի, թո ղա րկ վող ար տադ րան քի, սպա-
ռող նե րի խմ բե րի, ար տադ րու թյան փու լե րի, աշ խար հա գրա կան դիր-
քի,

2.  զու գա կց ված մե  թո դ։
 Դի տար կե նք ա ռա ջին մե  թո դը ։

9.1. Կա ռա վար ման գծային 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 

 Կա ռա վար ման գծային կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը բնու թա գր-
վում է նրա նով, որ յու րա քան չյուր ար տադ րա կան կամ կա ռա վար չա կան 
ստո րա բա ժան ման գլ խին կա նգ նած է ղե կա վա րը, ո րը օժտ ված է լայն լի-
ա զո րու թյուն նե րով և մի  ա նձ նյա ղե կա վա րում է են թա կա նե րի ն։ Նրա ո րո-
շումն  ե րը, ո րո նք հաս տատ վում են « վեր ևից նե րքև» շղ թայով, պար տա դիր 
են բո լոր ստո րա դաս օ ղակ նե րի հա մա ր։ Ին քը՝ ղե կա վա րը, են թա րկ վում 
է վե րա դաս ղե կա վա րի ն։ Այդ պի սի հիմ քե րի վրա ստե ղծ վում է տվյ ալ հա-
մա կար գի ղե կա վար նե րի հի ե րար խի ան (օ րի նակ՝ տե ղա մա սի վար պետ - 
ին ժե ներ - ար տադ րա մա սի պետ - ձեռ նար կու թյան տնօ րեն)։ 

Այս պի սով կա ռա վար ման գծային կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց վա ծքն 
ա պա հո վում է ուղ ղա կի ազ դե ցու թյուն կա ռա վար ման օբյեկ տի (կա տա-
րող նե րի) վրա և լի ո վին ա պա հո վում մի  ա նձ նյա կա ռա վար ման սկզ բուն-
քը։ Գծային կա ռա վար ման ժա մա նակ յու րա քան չյուր օ ղակ և յու րա քան-
չյուր են թա կա ու նի մե կ ղե կա վար, ու մի ց ստա նում է բո լոր ցու ցումն  ե րը։ 
Որ պես կա նոն, օ ղակ նե րի հա մա կար գի կա ռա վա րու մը հա մը նկ նում է ար-
տադ րու թյան օ ղակ նե րի հա մա կար գի հետ (գ ծան կար 1.13)։

Այս սխե մայում կա ռա վար ման վե րա դաս մար մի  նն ի րա վունք չու նի 
հրա ման տալ որ ևի ցե կա տա րո ղի, շր ջան ցե լով նրա ան մի  ջա կան ղե-
կա վա րի ն։ Այս տեղ մե ծ պա հա նջ ներ են ներ կայաց վում ար տադ րու թյան 
տնօ րե նին, ո րը պե տք է լավ պատ կե րաց նի բո լոր տե ղա մա սե րի ա ռանձ -
նա հատ կու թյուն նե րը։ Կա ռա վար ման գծային կազ մա կե րպ չա կան կա-
ռուց ված քի դեպ քում կա ռա վա րող օ ղակ նե րը պա տաս խա նա տվ ու թյուն 
են կրում կա ռա վար վող օբյե կտ նե րի գոր ծու նե ու թյան ար դյունք նե րի վե-
րա բե րյա լ։ Ղե կա վա րը կա տա րում է բո լոր աշ խա տա նք նե րը, մշա կում և 
ո րո շումն  եր է ըն դու նում՝ կապ ված տվյ ալ օբյեկ տի կա ռա վար ման հե տ։
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ԿԱԶՄԱԿԵՐՊՈՒԹՅԱՆ ՂԵԿԱՎԱՐ
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Գծային ղեկավար
(արտադրամաս)

Գ ծան կար 1.13 Կա ռա վար ման գծային կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը

Այս կա ռուց ված քը գոր ծում է ոչ մե ծ կազ մա կեր պու թյուն նե րում, կա-
ռա վար ման ստո րին օ ղա կում, տրա մա բա նո րեն ա վե լի հս տակ է, բայց և 
այն պես քիչ ճկուն։ Ա մե ն ղե կա վար ու նի իշ խա նու թյուն, բայց ոչ մե ծ հնա-
րա վո րու թյուն ներ լու ծե լու նեղ մաս նա գի տա կան գի տե լիք ներ պա հան ջող 
ֆունկ ցի ո նալ խն դիր նե ր։

 Կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել կա ռա վար ման գծային կա ռուց ված քի հե-
տևյալ ա ռա վե լու թյուն նե րը.
z  կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քի պար զու թյուն,
z  կա ռա վար ման հս տա կու թյուն,
z  ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման օ պե րա տի վու թյուն,
z  գ ծային կա ռուց ված քի լրիվ պա տաս խա նատ վու թյուն աշ խա տան քի 

ար դյունք նե րի նկատ մա մբ։ 
Այս կա ռուց վա ծքն ու նի հետ ևյալ թե րու թյուն նե րը.
z  մե ծ պա հա նջ ներ են ներ կայաց վում գծային ղե կա վա րին, ո րը պե տք 

է ի րա զեկ լի նի բո լոր ո լո րտ նե րում (հաշ վա պա հու թյուն, ար տադ րու-
թյուն, սպա ռում և այլն),

z  բա ցա կայում են այն օ ղակ նե րը, ո րո նք պե տք է զբաղ վեն ռազ մա վա-
րա կան պլա նա վոր ման հար ցե րո վ,

z  ցա ծր է ճկու նու թյունն ի րա վի ճա կի փո փո խու թյան նկատ մա մբ։
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9.2. Կա ռա վար ման ֆունկ ցի ո նալ 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 

 Կա ռա վար ման ֆունկ ցի ո նալ կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը են-
թադ րում է, որ կա ռա վար ման յու րա քան չյուր մար մի ն մաս նա գի տա նում 
է կա ռա վար չա կան գոր ծու նե ու թյան ա ռան ձին տե սակ նե րի կա տար ման 
վրա, այ սի նքն՝ կազ մա կեր պու թյու նում նույն մաս նա գի տու թյունն ու նե ցող 
մաս նա գետ նե րը մի  ա վոր վում են մաս նա գի տաց ված կա ռու ցված քային 
ստո րա բա ժա նումն  ե րում (բա ժին նե րում)։ Օ րի նակ՝ մար քե տին գի բա ժին, 
պլա նային բա ժին, հաշ վա պա հու թյուն (գ ծան կար 1.14)։ 

Ի տար բե րու թյուն նա խո րդ սխե մայի, որ տեղ ղե կա վար նե րը պե տք է 
ու նե նային մե ծ գի տե լիք ներ, այս տեղ նրա նք մաս նա գի տա նում են ո րո-
շա կի ուղ ղու թյուն նե րով, ին չը մե  ծաց նում է կազ մա կեր պու թյան գոր ծու-
նե ու թյան ար դյունք նե րը։ Կազ մա կեր պու թյան կա ռա վար ման ընդ հա նուր 
խն դի րը բա ժան վում է սկ սած մի  ջին մա կար դա կից ֆունկ ցի ո նալ չա փա-
նի շո վ։ Ֆունկ ցի ո նալ կա ռա վա րու մը գոյու թյուն ու նի գծայի նին զու գա հեռ, 
ին չը ստեղ ծում է եր կա կի են թա կայու թյուն կա տա րող նե րի հա մա ր։

 Կա ռա վար ման ֆունկ ցի ո նալ կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց վա ծքն ու նի 
հետ ևյալ ա ռա վե լու թյուն նե րը.
z  մաս նա գետ նե րի բա րձր ի րա վա սու թյուն, 
z  լայն պրո ֆի լի մաս նա գետ նե րի պա հան ջար կի նվա զում,
z  գոր ծըն թա ցի ա րա գու թյուն,

ԿԱԶՄԱԿԵՐՊՈՒԹՅԱՆ ՂԵԿԱՎԱՐ
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Գ ծան կար 1.14 Կա ռա վար ման ֆունկ ցի ո նալ կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 
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z  կա ռա վար ման ֆունկ ցի ո նալ մաս նա գի տաց ման հաշ վին ա ճում է 
ըն դուն վող կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րի ո րա կը և ի րա վա սու թյան 
մա կար դա կը։ Ա ռան ձին դեպ քե րում ըստ գոր ծա ռույթ նե րի մաս նա-
գի տաց ման հաշ վին հնա րա վոր է կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րի 
մշակ ման ժամկ  ետ նե րի կր ճա տում։ 

Ի սկ թե րու թյուն նե րը հետ ևյա լն են.
z  տար բեր ստո րա բա ժա նումն  ե րի մի  ջև կա պե րի պահ պան ման բար-

դու թյուն, 
z  ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման գոր ծըն թա ցի եր կա րաձ գում,
z  ա ռան ձին կա տա րող նե րի եր կա կի են թա կայու թյուն տար բեր ֆունկ-

ցի ո նալ ստո րա բա ժա նումն  ե րի ղե կա վար նե րի ն։ Արդ յուն քում խախտ -
վում է կա ռա վար ման հիմն  ա կան՝ մի  աս նու թյան սկզ բուն քը, ին չը 
կա րող է բե րել աշ խա տան քային գոր ծըն թա ցի խախ տումն  ե րի և բա-
ցա սա բար ազ դել աշ խա տա կից նե րի բա րո յա կան վի ճա կի վրա ։

9.3. Կա ռա վար ման գծային-ֆունկ ցի ո նալ 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 

 Կա ռա վար ման գծային-ֆունկ ցի ո նալ կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված-
քը գծային և ֆունկ ցի ո նալ կա ռուց վա ծք նե րի սին թե զն է։ Գծային ղե կա-
վա րն այս դեպ քում հնա րա վո րու թյուն ու նի ձևա վո րել ա ռան ձին բջիջ ներ 
(բյու րո ներ, խմ բեր, ա ռան ձին մաս նա գետ ներ), ո րո նք ո րո շա կի ֆունկ ցի ո-
նալ հիմն  ա խն դիր նե րի գծով պրո ֆե սի ո նալ խո րհր դա կան ներ են։ 

Գ ծային ֆունկ ցի ո նալ կա ռա վար ման դեպ քում ստո րա բա ժան ման 
ֆունկ ցի ո նալ կա ռույց նե րը գտն վում են գլ խա վոր գծային ղե կա վա րի են-
թա կայու թյան ներ քո։ Իր ո րո շումն  ե րն ի րա կա նաց վում են կամ գլ խա վոր 
գծային ղե կա վա րի, կամ էլ հա մա պա տաս խան կա տա րող ծա ռա յու թյուն-
նե րի ղե կա վար նե րի մի  ջո ցո վ։ 

Այդ պի սի կա ռուց ված քի հիմն  ա կան ա ռա վե լու թյուն նե րն են՝ 
z  ա վե լի լավ նա խա պատ րա ստ ված ո րո շումն  ե րի ըն դու նու մը,
z  գ ծային ղե կա վա րի կար գադ րու թյուն նե րի հիմն  ա վոր վա ծու թյան ա ճը 

(խո րհր դա կան նե րի հաշ վին),
z   մի  աս նա կա նու թյան սկզ բուն քը, 
z  ըն դու նած ո րո շումն  ե րի նկատ մա մբ ղե կա վա րի լրիվ պա տաս խա-

նատ վու թյու նը ։
 Կա ռուց ված քի թե րու թյուն նե րն են՝ 
z  ո րո շում ըն դու նո ղը չի մաս նակ ցում ի րա գո րծ ման գո րծ ըն թա ցում,
z  խո րհր դա կան նե րին դի մե  լու պատ ճա ռով մշա կումն  ե րի ժամկ  ետ նե-

րի եր կա րա ցում,
z   բար դու թյուն ներ, ո րո նք կա րող են ծա գել հիմն  ա խնդ րի լուծ ման ըն-

թաց քում տա րա կար ծու թյան հետ ևան քո վ։
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9.4 Կա ռա վար ման դի վի զային 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 

 Կա ռա վար ման դի վի զային կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը սո վո րա-
բար ան վա նում են ա պա կե նտ րո նաց ված հա մա կա րգ ված կա ռուց վա ծք 
կամ հա մա կա րգ՝ « ֆիր մա ֆիր մայի մե ջ»։ Այս կա ռուց ված քի սահ ման նե-
րում գոր ծում են մի  քա նի ար տադ րու թյուն ներ, ո րո նք մաս նա գի տա նում 
են ո րո շա կի տե սա կի ար տադ րա նք թո ղար կե լու վրա և ու նեն ո րո շա կի 
ինք նու րույ նու թյուն ո րո շումն  եր ըն դու նե լի ս։ Նրա նք են թա րկ վում են վե-
րա դաս մա րմն  ին (շ տա բին), ո րը հա մա կար գում է նրա նց գոր ծու նե ու թյու-
նը։ Գծան կար 1.15-ում բեր ված է այդ պի սի կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց-
ված քի պար զեց ված սխե մա։ 

ՖԻՐՄԱՅԻ ԿԱՌԱՎԱՐՄԱՆ ՇՏԱԲ

«Ա» ապրանքի 
արտադրության 
կառավարումը

«Բ» ապրանքի 
արտադրության 
կառավարումը

«Գ» ապրանքի 
արտադրության 
կառավարումը

Գ ծան կար 1.15  Կա ռա վար ման դի վի զային կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 

Այս գծան կա րի վրա Ա, Բ, Գ ֆիր մա նե րն են, ո րո նք մաս նա գի տա նում 
են Ա, Բ, Գ շա հու թա բեր ապ րա նք նե րի ար տադ րու թյան վրա։ 

Տ վյ ալ կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց վա ծքն ու նի հետ ևյալ ա ռա վե լու-
թյուն նե րը՝
z   կո ղմն  ո րոշ ված է շա հու թա բեր ապ րա նք նե րի ար տադ րու թյան վրա, 
z  ա պա կե նտ րո նաց ված է մաս նա գի տաց ված ֆիր մա նե րի պայ ման նե-

րում, ին չը բա րձ րաց նում է ըն դուն վող ո րո շումն  ե րի ինք նու րույ նու-
թյու նը և դրա նց հիմն  ա վոր վա ծու թյու նը,

z   կա ռա վա րու մը հա մա կա րգ ված է, ին չը դրա կա նո րեն է ազ դում ֆիր-
մայի շու կայա կան և ան ձնա կազ մի  վե րա պատ րա ստ ման մի  աս նա-
կան քա ղա քա կա նու թյուն ի րա կա նաց նե լու վրա,

z   ձեռ նար կու թյան ստո րա բա ժա նումն  ե րը կա րող են գտն վել մայր ձեռ-
նար կու թյու նից բա վա կա նին հե ռու, 

z  ա պա հով վում է սե րտ կա պը գոր ծըն կեր նե րի հե տ։
 Դի վի զային կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց վա ծքն ու նի հետ ևյալ թե րու-

թյուն նե րը՝
z  գ րե թե բա ցա կայում է գոր ծըն թաց նե րի ա րա գու թյու նը, ա ճում են կա-

ռա վար չա կան ա պար ատի պահ պան ման հետ կապ ված ծախ սե րը,
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z  կա ռուց ված քի հիմն  ա կան կա պե րն ուղ ղա հայաց են, դրա նց բնո րոշ 
բո լոր թե րու թյուն նե րով՝ ծան րա բե ռն ված կա ռա վա րում, վատ փոխ-
գոր ծակ ցու թյուն ստո րա բա ժա նումն  ե րի մի  ջև, ո րոշ գոր ծա ռույթ նե-
րի կրկ նու թյուն տար բեր փու լե րում։

9.5. Կա ռա վար ման մատ րի ցային 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 

 Կա ռա վար ման մատ րի ցային կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց վա ծքն ընդ-
գր կում է կա ռա վար ման գծային և ծրագ րան պա տա կային ձևե րը։ Վե րջ-
նա կան նպա տա կին հաս նե լու ծրագ րե րն ու սումն  ա սիր վում են ոչ թե առ-
կա հի ե րար խի այի դիր քե րից, այլ ծրագ րով նա խա տես ված նպա տա կին 
հաս նե լու տե սան կյ ու նի ց։ Տար բեր ծրագ րեր ու նեն տար բեր ղե կա վար ներ, 
ո րո նք ի րա վունք ու նեն պա հան ջել ֆունկ ցի ո նալ ստո րա բա ժա նումն  ե րի 
ղե կա վար նե րից ժա մա նա կա վո րա պես հատ կաց նել սկզ բուն քով հա մա-
պա տաս խան մաս նա գետ նե ր։ Մատ րի ցային կա ռուց ված քում նշա նակ վում 
է նա խագ ծի ղե կա վար, ո րը ձևավո րում է կո լեկ տիվ բո լոր աշ խա տա նք նե-
րը կա տա րե լու հա մար (սկ սած գա ղա փա րի ձևա վո րու մի ց մի  նչև ապ րան-
քի ի րա ցու մը)։ Կո լեկ տի վը սո վո րա բար բաղ կա ցած է ֆունկ ցի ո նալ ստո-
րա բա ժա նումն  ե րի նե րկ ա յա ցու ցիչ նե րից, ո րո նք հա մա տեղ աշ խա տում 
են նա խագ ծի ի րա կա նաց ման ողջ ըն թաց քում։ 

Կա ռա վար ման մատ րի ցային կա ռուց ված քում պայ ման ներ են ստե ղծ-
վում նպա տա կային խնդ րի լուծ ման հա մա ր։ Վե րին մա կար դա կի ղե կա-
վար նե րն ա զատ վում են ըն թա ցիկ հար ցե րի վե րա բե րյալ ո րո շումն  եր ըն-
դու նե լուց, ար դյուն քում մի  ջին և ստո րին մա կար դակ նե րում բա րձ րա նում 
է կա ռա վար ման օ պե րա տի վու թյու նը և պա տաս խա նատ վու թյու նը ։

 Կա ռա վար ման մատ րի ցային կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը սո վո-
րա բար օգ տա գո րծ վում է գի տա տար ար տադ րու թյուն նե րում, ո րո նք բնու-
թա գր վում են մշակ վող օբյե կտ նե րի հա ճա խա կի փո փո խու թյա մբ, կադ րե-
րի բա րձր ո րա կա վոր մա մբ, փո րձ նա կան ար տադ րու թյան առ կա յու թյա մբ, 
սե փա կան ար տադ րու թյա մբ։

 Մատ րի ցային կա ռուց վա ծք նե րը պե տք է լի նեն ճկուն, այ սի նքն՝ ա րագ 
հար մար վեն կա տար վող փո փո խու թյուն նե րի ն։ Փաս տո րեն դրա նք ներ-
կայաց նում են նա խագ ծային և կազ մա կե րպ չա կան կազ մա կեր պու թյուն-
նե րի հա մակ ցու թյուն և ձևա վոր վում են ո րո շա կի նա խագ ծի հա մար (նոր 
ապ րա նք, տեխ նի կայի նոր տե սակ, նոր տեխ նո լո գի ա և այլն)։

 Մատ րի ցային կա ռուց վա ծքն ու նի հետ ևյալ ա ռա վե լու թյուն նե րը՝
z   բա րձր մա կար դա կի վրա գտն վող ղե կա վար նե րն ա զատ վում են 

օ պե րա տիվ խն դիր նե րի լու ծու մի ց, 
z  ա ճում է ան ձնա կազ մի  օգ տա գոր ծե լի ու թյան ար դյու նա վե տու թյու-

նը,
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z   կա ռուց ված քային ճկու նու թյան հաշ վին բա րձ րա նում է ձեռ նար կու-
թյան մր ցու նա կու թյու նը, 

z  ա ճում է ըն դուն վող ո րո շումն  ե րի հե ղի նա կու թյու նը տար բեր մա կար-
դակ նե րում։

 Կա ռուց ված քի թե րու թյուն նե րն են՝ 
z  եր կա կի են թա կայու թյունն ինչ պես նա խագ ծի ղե կա վա րին, այն պես 

էլ ֆունկ ցի ո նալ ստո րա բա ժան ման պե տին,
z   կո նֆ լիկ տային ի րա վի ճակ նե րի ծագ ման հնա րա վո րու թյու նը ժա մա-

նա կա վոր ստե ղծ ված խմ բե րում։
 Մատ րի ցային կա ռուց ված քի պար զեց ված ձևը բեր ված է գծան կար 1.16-ում։

ՂԵԿԱՎԱՐՈՒԹՅՈՒՆ

Ֆունկցիոնալ 
ստորաբաժա-

նումն եր

մատակարարում

արտադրություն

իրացում

մատակարարում

արտադրություն

իրացում

ԳՀ և ՓԿԱ

անձնակազմ

ֆինանսներ

«Ա» ապրանք «Բ» ապրանք

Գ ծան կար 1.16 Կա ռա վար ման մատ րի ցային 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 

9.6.  Կա ռա վար ման նա խագ ծային 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 

 Կա ռա վար ման նա խագ ծային կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քի հիմ-
քում դե պի կո նկ րետ նա խա գի ծը կո ղմն  ո րոշ ման սկզ բունքն է, երբ հաշ վի 
են առ նում ո րո շա կի փո փո խու թյուն ներ հա մա կար գում, օ րի նակ՝ նոր ապ-
րան քի ստեղ ծում և ար տադ րում, նոր տեխ նո լո գի ա նե րի օգ տա գոր ծում, 
օբյե կտ նե րի շի նա րա րու թյուն։ Ձեռ նար կու թյան գոր ծու նե ու թյու նը ներ-
կայաց վում է որ պես նա խագ ծե րի հա մակ ցու թյուն, ո րոն ցից յու րա քան-
չյուրն ու նի ֆի քս ված սկի զբ և ա վա րտ։
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Յու րա քան չյուր նա խագ ծի հա մար ա ռա նձ նաց վում են աշ խա տան քա-
յին, ֆի նան սա կան, ար դյու նա բե րա կան ռե սուրս ներ, ո րո նք տր վում են 
նա խագ ծի ղե կա վա րի ն։ Յու րա քան չյուր նա խա գիծ ու նի իր կա ռուց ված-
քը, որն ընդ գր կում է դրա նպա տակ նե րը, կա ռուց ված քի ձևա վո րու մը, աշ-
խա տա նք նե րի պլա նա վո րու մը, կա տա րող նե րի գոր ծո ղու թյուն նե րի հա-
մա ձայ նե ցու մը (գ ծան կար 1.17)։ Նա խագ ծի աշ խա տա նք նե րի ա վար տից 
հե տո նրա կա ռուց ված քը ցր վում է, աշ խա տա կից նե րն ընդ գրկ վում են նոր 
նա խագ ծե րի մե ջ կամ ա զատ վում աշ խա տան քի ց։

ԿԱԶՄԱԿԵՐՊՈՒԹՅԱՆ ՂԵԿԱՎԱՐ

նախագծի ղեկավար

նախագծական խումբ

z ճարտարագետներ
z մշակողներ
z հաշվապահներ
z արտադրության 
     աշխատողներ

Մարքեթինգի 
ենթահա-
մակարգ

ԳՀ և ՓԿԱ 
ենթահա-
մակարգ

Արտադրական 
ստորաբաժա-

նումն եր

Գ ծան կար 1.17 Կա ռա վար ման նա խագ ծային 
կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 

 Նա խագ ծային կա ռուց վա ծքն ու նի հետ ևյալ ա ռա վե լու թյուն նե րը՝
z ճ կու նու թյուն,
z հի ե րար խիկ կա ռուց ված քի հետ հա մե  մա տած ան ձնա կազ մի  ա վե լի 

փո քր թվա քա նա կ։
 Թե րու թյուն նե րն են՝
z  բա րձր պա հա նջ ներ նա խագ ծի ղե կա վա րի ան ձնա կան և մաս նա գի-

տա կան հատ կա նիշ նե րին, քան զի նա պե տք է ոչ մի  այն ղե կա վա րի 
նա խագ ծի կյ ան քի ցիկ լը բո լոր փու լե րում, այլ նաև հաշ վի առ նի նա-
խագ ծի տե ղը տվյ ալ ֆիր մայում,

z  ռե սուրս նե րի մաս նա տում նա խագ ծե րի մի  ջև,
z  բա րդ փոխ գոր ծու նե ու թյուն նա խագ ծե րի մի  ջև,
z  ֆունկ ցի ո նալ բա ժին նե րի աշ խա տա կից նե րի եր կա րա տև բա ցա կա-

յու թյունն ի րե նց բա ժին նե րի ց։



Ս ՊԱ ՍԱ ՐԿ ՄԱՆ ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒՄ60

 ԹԵ ՄԱ 10. Ա ՌԱՋ ՆՈՐ ԴՈ ՒԹՅՈՒ ՆԸ  ԵՎ  
 ԻՇ ԽԱ ՆՈ ՒԹՅՈՒ ՆԸ  ԿԱ ՌԱ ՎԱՐ ՄԱՆ  ՄԵ Ջ

10.1.  Ա ռաջ նոր դի ղե կա վար ման ո ճը

 Ա ռաջ նոր դու թյու նը մա րդ կա նց վրա ազ դե լու մի  ար վե ստ է, ո րը խան-
դա վա ռում է մա րդ կա նց կա մա վոր հաս նել ո րո շա կի նպա տակ նե րի։ Մար-
դիկ գնում են ա ռաջ նոր դի հետ ևից, նախ և ա ռաջ այն պատ ճա ռով, որ նա 
ի վի ճա կի է ա ռա ջար կել նրա նց մի  ջոց ներ կար ևո րա գույն պա հա նջ մունք-
նե րը բա վա րա րե լու հա մար, նշել գոր ծու նե ու թյան ճի շտ ուղ ղու թյու նը։ 

Ա ռաջ նո րդ նե րի իշ խա նու թյու նը հի մն  վում է ստո րա դա սին լավ ճա նաչ-
ման, ի րեն նրա նց տե ղը պատ կե րաց նե լու, ի րա վի ճա կի վեր լու ծու թյան, 
սե փա կան գոր ծու նե ու թյան մո տա կա և ա պա գա ար դյունք նե րը պատ կե-
րաց նե լու և ինք նա կա տա րե լա գո րծ ման վրա։ 

Ա ռաջ նոր դը պե տք է լավ պատ կե րաց նի և զգա գոր ծըն կեր նե րի, մր-
ցա կից նե րի, պե տե րի հո գե բա նա կան վի ճա կը, ճի շտ օգ տա գոր ծե լով այն 
պաշ տո նա կան և ոչ պաշ տո նա կան շփումն  ե րի ժա մա նա կ։ Հա մո զե լով ու-
րիշ նե րին՝ նա պե տք է ցու ցա բե րի նա խան ձե լի ճկու նու թյուն և փոխ զի-
ջումն  ե րի հաս նե լու ու նա կու թյուն։ Ա ռաջ նո րդ դառ նա լու հա մար ան հա տը 
պե տք է ցան կու թյուն ու նե նա զբա ղեց նել բա րձր պաշ տոն և պատ րա ստ 
լի նի վե րց նե լու իր վրա ո րո շա կի պար տա կա նու թյուն ներ, պա տաս խա-
նատ վու թյուն և ռի սկ։ Ա ռաջ նոր դը պե տք է ա նը նդ հատ և հա մա ռո րեն 
ձգ տի հաս նել սե փա կան նպա տակ նե րի ն։ Ա ռաջ նո րդ դառ նա լու հա մար 
ան հրա ժե շտ է մի  նչև 35 տե րե կան հա սա կը կու տա կել զգա լի փո րձ տար-
բեր գոր ծա ռույթ ներ կա տա րե լու հա մար, այ սի նքն՝ « հա սու նա նալ» որ պես 
խո շոր ղե կա վա ր։ Այդ պի սի հա սու նաց ման տևո ղու թյունն ըստ արևմ տյան 
մաս նա գետ նե րի կազ մում է 5-7 տա րի, այ սի նքն՝ կա րի ե րայի ա րա գըն թաց 
ա ճը պե տք է սկս վի 27-28 տա րե կան հա սա կի ց։

 Տար բե րում են ա ռաջ նո րդ նե րի եր կու հո գե բա նա կան տե սակ ներ՝ 
« խա ղա ցող ներ» և « բաց»։ Ա ռա ջին նե րը լի նում են կայուն և ճկուն։ Նրա նք 
կա րո ղա նում են «աչ քե րին թոզ փչել» և այդ իսկ պատ ճա ռով ա րագ փո-
խել ի րե նց դիր քո րո շու մը։ Նրա նք վատ են լու ծում ծա գած հիմն  ա խն դիր-
նե րը ։

« Բաց» ա ռաջ նո րդ նե րն այն քան էլ նկա տե լի չեն, բայց մե ծ հա ճու յ քով 
լու ծում են բա րդ հիմն  ա խն դիր նե րը, ձգ տում են բա րե խղ ճո րեն խո րա մուխ 
լի նել ա մե ն ին չի մե ջ և դրա նով իսկ ձե ռք բե րում հա սա րա կու թյան վս տա-
հու թյու նը։ Նրա նք էլ են բա վա կա նին ճկուն, գոր ծում են՝ ել նե լով ի րա վի-
ճա կից, բայց ապ րում են ոչ թե այ սօր վա օ րով, այլ ձգ տում են ա պա գայի ն։ 
Հե նց նրա նց կա րե լի է կո չել իս կա կան ա ռաջ նո րդ ներ, ո րո նք ու նեն ան-
վի ճե լի հե ղի նա կու թյուն են թա կա նե րի մոտ, ո րո նց դուր է գա լիս այն ղե-
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կա վա րը, ո րը վե րց նում է պա տաս խա նատ վու թյունն իր վրա, խի զա խո-
րեն ըն դու նում ո րո շումն  եր, ինչ պես նաև՝ ազն վո րեն սե փա կան սխալ նե րը։ 
Նա պե տք է լի նի հա մար ձակ, պատ րա ստ ըն դու նել ո րո շումն  եր այն պի սի 
պայ ման նե րում, երբ հայտ նի չեն բո լոր ե լա կե տային տվյ ալ նե րը, ու նե նա 
լայն աշ խար հայա ցք և եր բեք չպե տք է ա սի. « Դա իմ գոր ծը չէ»։ 

Ա ռաջ նոր դին բնո րոշ ար ժա նիք նե րը բա ժան վում են ե րեք խմ բի՝ ան ձ-
նա կան, պրո ֆե սի ո նալ և կազ մա կե րպ չա կա ն։ Անձ նա կան ար ժա նիք նե րի 
շար քում են, նախ, ազն վու թյունն ու օ րի նա վո րու թյու նը, հա մե ս տու թյու-
նը և ար դա րու թյու նը շր ջա պա տի նկատ մա մբ։ Ղե կա վա րը պե տք է ձգ տի 
հաս կա նալ իր են թա կա նե րին, տես նի նրա նց մե ջ ան հա տա կա նու թյուն նե-
րի, ձգ տի հա մա գոր ծակ ցու թյան, հաշ վի առ նի բո լո րի շա հե րը։ 

Ա ռաջ նոր դը պե տք է լի նի լա վա տես, մի  շտ պատ րա ստ լսել ու րիշ նե րին 
և նրա նց մտա հո գու թյուն նե րը, քա նի որ մի  շտ սպա սում է լավ լու րե րի։ 
Հո ռե տես մար դը քիչ է լսում շր ջա պա տին, սպա սե լով վատ լուրե րի։ Նա 
գտ նում է, որ մար դիկ խա բե բա են, ամ բո խա վա ր։ 

10.2. Ա ռաջ նոր դու թյան տե սու թյուն նե րը և մո տե ցումն  ե րը

Ա ռաջ նոր դու թյան հիմն  ա խն դիր նե րը լու ծե լու հա մար այ սօր մշակ վել 
են տար բեր մո տե ցումն  եր, ո րո նք պայ մա նա կա նո րեն կա րե լի է բա ժա նել 
հետ ևյալ հիմն  ա կան խմ բե րի. 
z ա ռաջ նոր դի ան ձնա կան ար ժա նիք նե րի տե սու թյուն ներ, 
z ա ռաջ նոր դի գոր ծե լա կեր պային տե սու թյուն ներ, 
z ի րա վի ճա կային մո տեց ման վրա հի մն  ված ա ռաջ նոր դու թյան տե սու-

թյուն ներ, 
z տե սու թյուն ներ, ո րո նք հի մն  ված են ա ռաջ նոր դի խա րիզ մա տիկ ար-

ժա նիք նե րի վրա, այ սի նքն՝ նրա այն կա րո ղու թյուն նե րի վրա, ո րո նք 
թույլ են տա լիս նե րգ րա վել հա մա խոհ նե րի։ 

Ա ռաջ նոր դի ան ձնա կան ար ժա նիք նե րի տե սու թյուն նե ր։ Ա մե  նա-
հայտ նի տե սու թյուն նե րը կե նտ րո նա ցած են ա ռաջ նոր դի ան ձնա կան 
ար ժա նիք նե րի վրա, ո րո նք տար բե րում են նրան այն ան ձան ցից, ով քեր 
ա ռաջ նո րդ չե ն։ Վեր լու ծե լով այդ հիմն  ա խն դիր նե րին վե րա բե րող 20 հե-
տա զո տու թյուն նե րի ար դյունք նե րը, հայտ նա բեր վել են 80 այդ պի սի ար-
ժա նիք ներ, ո րոն ցից ա մե  նա տա րած ված են փա ռա սի րու թյու նը, ե ռան դը, 
ու րիշ նե րին իր հետ ևից տա նե լու ցան կու թյու նը, ազն վու թյու նը և ան կեղ-
ծու թյու նը, հա մոզ վա ծու թյու նը սե փա կան ու ժե րի մե ջ, ըն դու նա կու թյուն-
նե րը և գի տե լիք նե րը։ Այդ պի սի ա ռաջ նո րդ ներ հայտ նա բե րե լու հա մար 
օգ տա գոր ծում են ղե կա վար նե րի թես տա վոր ման մե  թոդ նե ր։ 

Ա ռաջ նոր դի գոր ծե լա կեր պային տե սու թյուն նե ր։ Այդ տե սու թյուն նե-
րը հնա րա վո րու թյուն են տա լիս ո րո շել ա ռաջ նոր դի վար քա գի ծը եր կու 
հիմն  ա կան ար ժա նիք նե րի հի ման վրա՝
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z վար քագ ծեր, ո րո նք կո ղմն  ո րոշ ված են ան ձնա կազ մի  մոտ աշ խա-
տան քից բա վա րար վա ծու թյուն ստա նա լու վրա,

z վար քագ ծեր, ո րո նք կո ղմն  ո րոշ ված են տար բեր ար տադ րա կան խն-
դիր նե րի լուծ ման վրա՝ ան կախ նրա նց ար ժե քի ց։ 

Ի րա վի ճա կային մո տեց ման վրա հի մն  ված ա ռաջ նոր դու թյան տե սու-
թյուն նե րն ի հայտ են ե կել 1960-ա կան թվա կան նե րի ն։ Հա մա ձայն դրանց, 
նա խը նտ րու թյու նը տր վում է կա ռա վար ման այն ո ճին, որն ա ռա վե լա-
գույնս հաշ վի է առ նում տվյ ալ ի րա վի ճա կի ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րը։ 
Օ րի նակ, Ա պայ ման նե րում Ս ո ճը կլի նի ա վե լի արդ յու նա վետ, մի  նչ դեռ Ը 
պայ ման նե րում ա վե լի հա ջող ված կլի նի Բ ո ճը, իսկ Դ պայ ման նե րում նա-
խը նտ րու թյու նը պե տք է տալ Ս ո ճի ն։

Ֆ. Ֆիդ լե րը են թադ րում է, որ խմ բի աշ խա տան քի ար դյու նա վե տու թյու-
նը կախ ված է հետ ևյալ գոր ծոն նե րից՝ 1. որ քա նո ՞վ է կա ռա վար ման ընտր-
ված ո ճը հաշ վի առ նում են թա կա նե րի ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րը և 2. 
ի՞նչ հնա րա վո րու թյուն ներ ու նի ղե կա վա րն ազ դե լու նրա նց վար քագ ծի 
վրա ։

 Հե տա զո տե լով ա ռաջ նո րդ նե րի վար քագ ծե րը տար բեր ի րա վի ճակ նե-
րում՝ Ֆիդ լե րը ե կել է այն եզ րա կա ցու թյան, որ ո րոշ դեպ քե րում ղե կա-
վա րն իր ու շադ րու թյու նը պե տք է ուղ ղի ար տադ րա կան խն դիր նե րի լուծ-
մա նը (օ րի նակ, ար տադ րու թյան տեխ նի կա կան ա պա հով մա նը), իսկ այլ 
դեպ քե րում ա ռա վել մե ծ ու շադ րու թյուն է պե տք նվի րել կո լեկ տի վում ան-
դամն  ե րի մի  ջև ե ղած փոխ հա րա բե րու թյուն նե րին, խմ բային ո րո շումն  ե րի 
ըն դուն մա նը ։

 Ֆիդ լե րը տար բե րում է ստո րա դաս աշ խա տա կից նե րի չո րս խմ բեր՝ 
z աշ խա տա կից ներ, ով քեր ի վի ճա կի չեն ինք նու րույն լու ծել խն դի րը 

և չեն ցան կա նում վե րց նել ի րե նց վրա խնդ րի կա տար ման պա տաս-
խա նատ վու թյու նը, 

z աշ խա տա կից ներ, ով քեր չեն կա րո ղա նում ինք նու րույն լու ծել խն դի-
րը, բայց ու զում են հա ջո ղու թյա մբ այն կա տա րել, 

z աշ խա տա կից ներ, ով քեր ի վի ճա կի են ինք նու րույն լու ծել խն դի րը, 
բայց չեն ցան կա նում վե րց նել ի րե նց վրա նման պա տաս խա նա-
տվու թյուն, 

z աշ խա տա կից ներ, ով քեր կա րող են և ցան կա նում են հա ջո ղու թյա մբ 
լու ծել խն դի րը։ 

Այս պի սով, երբ ընտր վում է կա ռա վար ման ո ճը, ան հրա ժե շտ է հաշ վի 
առ նել, թե ինչ հնա րա վո րու թյուն ներ ու նեն աշ խա տա կից նե րը և որ քա նով 
են նրա նք շա հա գրգռ ված հա ջո ղու թյա մբ կա տա րել աշ խա տան քը ։

 Ժ. Հրայե նը բա ժա նում է աշ խա տա կից նե րին եր կու խմ բի։ Ա ռա ջի նի 
մե ջ մտ նում են նրա նք, ով քեր օգտ վում են հա տուկ ար տո նու թյուն նե րից և 
ղե կա վա րի ու շադ րու թյան կե նտ րո նում են, իսկ երկ րոր դի՝ նրա նք, ո րոնց 
ղե կա վա րը շատ քիչ ժա մա նակ է հատ կաց նում՝ սահ մա նա փակ վե լով ֆոր-
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մալ հա րա բե րու թյուն նե րո վ։ Հայտ նի չէ, թե որ սկզ բունք նե րի հի ման վրա 
է ղե կա վա րը կա տա րում իր վե րջ նա կան ընտ րու թյու նը։ Փոր ձը ցույց է 
տա լիս, որ շատ հա ճախ ղե կա վա րի հա մակ րա նքն են վա յե լում այն աշ-
խա տա կից նե րը, ո րո նց ան ձնա կան ար ժա նիք նե րը (տա րի քը, սե ռը, հա-
մա ռու թյու նը) հա մը նկ նում են նրա ար ժա նիք նե րի հե տ։ Սո վո րա բար «ար-
տո նյալ» աշ խա տա կից նե րը ղե կա վա րի ու շադ րու թյան կե նտ րո նում են՝ 
ստա նա լով նրա վե րա հս կո ղու թյան տակ ե ղած վար ձա տր ման մե ծ մա սը։ 

Ա ռաջ նոր դի խա րիզ մա տիկ ար ժա նիք նե րի տե սու թյուն նե ր։ Այս տե-
սու թյուն նե րով զբաղ վող նե րին վեր ջին տա րի նե րին հա ջող վել է ձևա վո րել 
ա ռաջ նո րդ նե րի այն ար ժա նիք նե րը, ո րո նց շնոր հիվ նրա նք կա րո ղա նում 
են մա րդ կա նց տա նել ի րե նց հետ ևի ց։ Դրա նք են՝
z  լի ո վին հա մոզ վա ծու թյու նը սե փա կան կար ծի քի և ըն դու նա կու թյուն-

նե րի մե ջ,
z  հե ռան կա րն ու րիշ նե րից ա վե լի լավ տես նե լու կա րո ղու թյու նը,
z  սե փա կան գա ղա փար նե րով ու րիշ նե րին գրա վե լու կա րո ղու թյու նը, 

բա ցատ րե լով և հա մո զե լով (այս պի սով շա տե րը սկ սում են վե րա-
բեր վել Ձեր գա ղա փա րին որ պես սե փա կա նին),

z ն վիր վա ծու թյու նը գա ղա փա րին, ռիս կի դի մե  լու և պա տաս խա նա-
տվու թյուն կրե լու պատ րաս տա կա մու թյու նը, 

z ի րա վի ճա կը լավ զգա լու և նպա տա կին հաս նե լու հա մար ան հրա-
ժեշտ ռե սուրս ներ հայ թայ թե լու ու նա կու թյու նը ։

 Պա րզ վում է, որ խա րիզ մա տիկ ար ժա նիք ներ ու նե ցող ա ռաջ նոր դի 
հետ ևից գնա ցող նե րն աչ քի են ընկ նում բա րձր հիմն  ա վոր վա ծու թյա մբ, 
կա րող են աշ խա տել խան դա վա ռու թյա մբ և հաս նել չա փա զա նց բա րձր 
ար դյունք նե րի։ Նման ա ռաջ նո րդ նե րն ան հրա ժե շտ են զար գաց ման բե-
կումն  ային փու լե րում, ճգ նա ժա մային վի ճա կից դուրս գա լու ժա մա նակ, 
ար մա տա կան բա րե փո խումն  եր և փո փո խու թյուն ներ կա տա րե լի ս։

10.3. Ո րոշ բա նա վե ճային հիմն  ա խն դիր նե ր

 Ա ռաջ նոր դու թյան հիմն  ա խն դիր նե րը քն նար կե լիս ան հնար է խու սա-
փել հետ ևյալ բա նա վե ճային հար ցե րից՝ 
z ազ գային մտա ծե լա կե րպ,
z  սո ցի ալ-ժո ղո վր դագ րա կան ա ռա նձ նա հատ կու թյուն ներ,
z  ղե կա վա րի աշ խա տան քի է թի կա կան մտա ծե լա կե րպ։ 
Ազ գային մտա ծե լա կե րպ։ Այս կամ այն երկ րի ազ գային մշա կույթն ազ-

դում է ղե կա վար նե րի և նրա նց են թա կա նե րի վար քագ ծի վրա կազ մա կեր-
պու թյան ներ սում։ Ընդ ո րում, ա մե  նա մե ծ դե րը պատ կա նում է այն պի սի 
կար ևո րա գույն տե սա կե տին, ինչ պի սին «իշ խա նու թյան հե ռա վո րու թյու-
նը»։ Այն երկր նե րում, որ տեղ այն մե ծ է, կա ռա վար ման ինք նա կա լա կան 
ձևե րն օգ տա գո րծ վում են ա վե լի հա ճախ, ընդ ո րում՝ են թա րկ վող նե րը վե-
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րա բեր վում են այդ պի սի հա րա բե րու թյուն նե րին բա վա կա նին հան  գիստ։ 
Կա ռա վար ման ժո ղո վր դա վա րա կան ձևե րն ա մե  նա մե ծ տա րա ծու մը գտել 
են այն երկր նե րում, որ տեղ «իշ խա նու թյան հե ռա վո րու թյու նը» մե ծ չէ (Նոր-
վե գի ա, Ֆին լան դի ա, Դա նի ա, Շվե դի ա)։ Մեծ չէ այն նաև ԱՄՆ-ում, որ տեղ 
էլ հե նց ծն վել են կա ռա վար ման տար բեր տե սու թյուն ներ, հի մն  ված աշ-
խա տող նե րի մաս նակ ցու թյան վրա կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցում և ո րո-
շումն  ե րի խմ բային ըն դուն ման մե  ջ։

 Սո ցի ալ-ժո ղո վր դագ րա կան ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րը (սե ռը, տա -
րի քը, կր թու թյու նը և աշ խա տան քային փոր ձը) նույն պես ո րո շա կի ձևով 
ազ դում են ղե կա վա րի ար դյու նա վետ աշ խա տան քի վրա։ Օ րի նակ՝ առ կա 
է զգա լի տար բե րու թյուն կին և տղա մա րդ ղե կա վար նե րի ա ճի մե  ջ։ Կա-
նայք, որ պես օ րե նք, նա խը նտ րում են կա ռա վար ման ժո ղո վր դա վա րա կան 
ձևե րը։ Նրա նք ա վե լի հա ճախ, քան ղե կա վար տղա մար դիկ, ստո րա դա սին 
ընդ գր կում են ո րո շումն  ե րի ըն դուն մա նը, կի սում են նրա նց հետ իշ խա նու-
թյու նը և տե ղե կատ վու թյու նը։ Տղա մար դիկ նա խը նտ րում են ղե կա վար ման 
թի մա-հ րա հան գային ո ճը։ 

Այ սօր ղե կա վա րի հա ջո ղու թյու նը կախ ված է վե րա դաս ղե կա վա րու-
թյան մա տա կա րար նե րի, գոր ծըն կեր նե րի, հա սա րա կու թյան ներ կա յա ցու-
ցիչ նե րի հետ պայ մա նա վոր վե լու նրա ու նա կու թյու նից, այ սի նքն՝ բա նակ-
ցու թյուն ներ վա րե լու կա րո ղու թյու նի ց։ Կա նայք, որ պես կա նոն, ա վե լի լավ 
են ի րա կա նաց նում այդ գոր ծո ղու թյուն նե րը ։

 Ղե կա վա րի աշ խա տան քի է թի կա կան մտա ծե լա կեր պը։ Հայտ նի 
է, որ կազ մա կեր պու թյան մե ջ հա րա բե րու թյուն նե րի է թի կան մե ծ ամա -
սամբ ո րոշ վում է նրա ղե կա վա րի վար քի է թի կայով. կար ևոր է, թե ի՞նչ 
է նա ա սում, բայց ա վե լի կար ևոր է, թե ի՞նչ է նա ա նում։ Օ րի նակ, ե թե 
ղե կա վա րն օգ տա գոր ծում է կազ մա կեր պու թյան մի  ջոց նե րն ան ձնա կան 
նպա տակ նե րով, ա պա նույն կե րպ սկ սում են վար վել կազ մա կեր պու թյան 
մյուս ան դամն  ե րը։ Նույ նը վե րա բե րում է պաշ տո նի նշա նակ մա նը։ Ե թե 
նախընտ րու թյու նը տր վում է կաս կա ծե լի ճա նա պար հով ի րե նց նպա տա-
կին հաս նող նե րին, ա պա այդ ճա նա պար հով օգտ վում են նաև այլ աշ խա-
տա կից նե ր։
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ԹԵ ՄԱ 11. ԸՆԴ ՀԱ ՐՈ ՒՄ ՆԵ ՐԸ  ԿԱ ՌԱ ՎԱՐ ՄԱՆ
 ԸՆ ԹԱՑ ՔՈ ՒՄ

11.1. Ընդ հար ման բնույ թը 

 Մար դիկ, ով քեր աշ խա տում են որ ևէ կազ մա կեր պու թյու նում, տար-
բեր վում են մի  մյան ցի ց։ Ըստ է ու թյան, նրա նք տար բեր ձևով են ըն կա լում 
ի րա վի ճա կը, ո րի մե ջ հայտն վում են՝ ել նե լով ի րե նց ա ռա նձ նա հատ կու-
թյուն նե րից, ին չը հա ճախ հան գեց նում է ան հա մա ձայ նու թյան, ծա գում 
է այն ժա մա նակ, երբ ի րա վի ճա կն ի րոք կրում է ընդ հա րու մային բնույթ։ 
Ընդ հա րու մը ո րոշ վում է նրա նով, որ մի  կող մի  գի տա կց ված վար քը մտ-
նում է հա կա սու թյան մե ջ մյուս կող մի  շա հե րի հե տ։

 Կազ մա կեր պու թյան ղե կա վա րը՝ հա մա ձայն իր դիր քի, մի  շտ գտն վում 
է յու րա քան չյուր ընդ հար ման կե նտ րո նում և պե տք է կար գա վո րի այն բո-
լոր հնա րա վոր մի  ջոց նե րո վ։ Ընդ հա րումն  ե րի կա ռա վա րու մը ղե կա վա րի 
կար ևո րա գույն պար տա կա նու թյուն նե րից մե  կն է։ Մի ջի նը ղե կա վար նե րն 
ի րե նց աշ խա տա ժա մա նա կի 20% ծախ սում են տար բեր տե սա կի ընդ հա-
րումն  եր լու ծե լու վրա ։

 Կախ ված ընդ հար ման կա ռա վար ման ար դյու նա վե տու թյու նից, նրա 
հետ ևա նք նե րը կլի նեն կա ռու ցո ղա կան կամ ա պա կա ռու ցո ղա կան, ինչը 
կազ դի ա պա գա ընդ հա րումն  ե րի հնա րա վո րու թյան վրա, կվե րաց նի 
դրանց պատ ճառ նե րը կամ կս տեղ ծի դրա նք։

11.2. Ընդ հա րումն  ե րի տե սակ նե րը

 Ը նդ հա րումն  ե րը լի նում են նե րա նձ նային, երբ եր կու չա րիք նե րից պետք 
է ընտ րել փոք րա գույ նը։ Օ րի նակ, աշ խա տակ ցին հա նձ նա րա րել են շտապ 
աշ խա տա նք, իսկ նրա տա նը կա տար վում է կա պի տալ վե րա նո րո գում և 
ան հրա ժե շտ է հա ճախ բա ցա կայել աշ խա տա վայ րի ց։ 

Ա վե լի տա րած ված են մի  ջա նձ նային ընդ հա րումն  ե րը, երբ ղե կա վար նե-
րը պայ քա րում են սահ մա նա փակ ռե սուրս նե րի, կա պի տա լի, աշ խա տու ժի 
կամ էլ նա խագ ծի հաս տատ ման հա մա ր։ Ղե կա վար նե րից յու րա քան չյու րը 
գտ նում է. քա նի որ ռե սուրս նե րը սահ մա նա փակ են, նա պե տք է հա մո զի 
վե րա դա սին դրա նք տրա մադ րել մի  այն ի րեն, այլ ոչ թե մե կ ու րիշ ղե կա-
վա րի ։

Ն մա նա տիպ, բայց ա վե լի նուրբ և եր կա րա տև կա րող է լի նել ընդ հա-
րու մը եր կու թեկ նա ծու նե րի մի  ջև, ո րո նք ձգ տում են զբա ղեց նել թա փուր 
պաշ տո նը։ 

Ը նդ հա րու մը կա րող է ծա գել ան ձի և խմ բի մի  ջև, ե թե այդ ան ձի դիր քը 
տար բեր վում է խմ բի դիր քի ց։ Օ րի նակ՝ խո րհր դակ ցու թյան ժա մա նակ քն նար-
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կում են վա ճա ռք նե րի ծա վա լի ա ճի ու ղի նե րը հայ թայ թե լու հար ցը։ Մե ծա մաս-
նու թյու նը գտ նում է, որ դրան կա րե լի է հաս նել գնե րի ի ջեց ման մի  ջո ցով, իսկ 
մաս նա կից նե րից մե  կը գտ նում է, որ այդ դեպ քում կն վա զի շա հույ թը ։

 Մի ջխմ բային ընդ հա րում։ Կազ մա կեր պու թյու նը բաղ կա ցած է բազ մա-
թիվ ֆոր մալ և ոչ ֆոր մալ խմ բե րի ց։ Մի նչև իսկ լա վա գույն կազ մա կեր-
պու թյուն նե րում այդ խմ բե րի մի  ջև կա րող են ծա գել ընդ հա րումն  ե ր։ Ոչ 
ֆոր մալ խմ բե րը, ո րո նք գտ նում են, որ ղե կա վա րն ա նար դա րա ցի է ի րե նց 
նկատ մա մբ, կա րող են մի  ա նալ և փոր ձել վրե ժխն դիր լի նել՝ նվա զեց նե լով 
ար տադ րո ղա կա նու թյու նը։ Որ պես վառ օ րի նակ կա րե լի է նշել ընդ հա րու-
մը ղե կա վար նե րի և արհ մի  ու թյուն նե րի մի  ջև։ 

Ը նդ հա րումն  ե րը կա րե լի է դա սա կար գել ըստ դրա նց ծագ ման պատ-
ճառ նե րի՝
z աշ խա տան քային գոր ծըն թա ցի,
z  մա րդ կային փոխ հա րա բե րու թյուն նե րի հո գե բա նա կան ա ռա նձ նա-

հատ կու թյուն նե րի,
z խմ բի ան դամն  ե րի ան ձնա կան ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րի, օ րի նակ՝ 

է մո ցի ո նալ վի ճա կի չկար գա վոր վա ծու թյա մբ, ագ րե սի վու թյա մբ, ան-
տակ տու թյա մբ։

11.3.  Ընդ հար ման պատ ճառ նե րը 

 Բո լոր ընդ հա րումն  ե րն ու նեն մի  քա նի պատ ճառ ներ, ո րոն ցից հիմն  ա-
կան նե րն են՝ վե րա բա շխ վող ռե սուրս նե րի սահ մա նա փա կու թյու նը, ա ռա-
ջադ րա նք նե րի փոխ կապ վա ծու թյու նը, տար բե րու թյուն նե րը նպա տակ նե-
րի, կր թու թյան մե ջ և այլն։ 

Կազ մա կեր պու թյուն նե րում ռե սուրս նե րը մի  շտ էլ սահ մա նա փակ են, և 
ղե կա վա րու թյու նը պե տք է ո րո շի, ինչ պես բաշ խի նյու թա կան, մա րդ կային 
և ֆի նան սա կան ռե սուրս նե րը տար բեր խմ բե րի մի  ջև ա մե  նա ար դյու նա-
վետ կեր պով կազ մա կեր պու թյան նպա տակ նե րին հաս նե լու հա մա ր։ Ռե-
սուրս նե րի բա շխ ման ան հրա ժեշ տու թյու նը գրե թե մի  շտ բե րում է տար բեր 
տե սա կի ընդ հա րումն  ե րի ։

 Կազ մա կեր պու թյան մաս նա գի տաց ված ստո րա բա ժա նումն  ե րը ձևա  վո-
րում են ի րե նց նպա տակ նե րը, կրում են պա տաս խա նա տվ ու թյուն դրա նց 
հաս նե լու հա մար, վճար վում են վե րջ նա կան ար դյուն քի հա մա ր։ Այդ իսկ 
պատ ճա ռով ստո րա բա ժա նումն  ե րը կա րող են ա վե լի շատ ու շադ րու թյուն 
հատ կաց նել սե փա կան նպա տակ նե րին, քան կազ մա կեր պու թյա ն։ Ընդ-
հա րումն  առ կա է բո լոր այն վայ րե րում, որ տեղ ան ձը կամ խում բը կախ ված 
է այլ ան ձի կամ խմ բի խն դիր նե րի կա տա րու մի  ց։ Ընդ հար ման պատ ճառ, 
որ պես օ րե նք, կա րող է դառ նալ այն, որ ո՛չ գոր ծա ռույթ նե րը, ո՛չ մի  ջոց նե-
րը, ո՛չ պար տա կա նու թյուն նե րը, ո՛չ իշ խա նու թյու նը ստույգ չեն բա շխ ված 
ըստ ստո րա բա ժա նումն  ե րի և աշ խա տա տե ղե րի ։
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 Տե ղե կատ վու թյան վատ փո խան ցու մը կա րող է լի նել ինչ պես ընդ հար-
ման պառ ճառ, այն պես էլ դրա հետ ևա նք։ Այն կա րող է խան գա րել ա ռան-
ձին աշ խա տող նե րի կամ խմ բե րի հաս կա նալ ի րա վի ճա կը կամ ու րիշ նե րի 
տե սա կետ նե րը ։

 Վե րա հս կու մը կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցում չպե տք է վե րած վի կաս-
կա ծան քի։ Ե թե վեր ջի նս տե ղի է ու նե նում, աշ խա տա կի ցը կո րց նում է իր 
ինք նա զս պու մը և սկ սում ա վե լի վատ աշ խա տե լ։ 

Հե տա զո տու թյուն նե րը ցույց են տվել, որ բո լոր աշ խա տա կից նե րին, 
կախ ված նրա նց կո ղմն  ակ ցու թյու նից ընդ հա րումն  ե րին, կա րե լի է բա ժա-
նել ե րեք խմ բի՝
z  կայուն ընդ հա րումն  ե րի նկատ մա մբ,
z  հետ կա նգ նող ընդ հա րումն  ե րից,
z ը նդ հար վող, ո րո նք սո վո րա բար կազ մում են ան ձնա կազ մի  ամ բո ղջ 

թվա քա նա կի 6-7%։ Ըստ ան գլի ա ցի հե տա զո տող Ռո բե րտ Բրա մա-
նի, կազ մա կեր պու թյու նում բա րեն պա ստ հո գե բա նա կան մթ նո լո րտ 
ստեղ ծե լու հա մար ան հրա ժե շտ է հիմն  ա կան ու շադ րու թյու նը հատ-
կաց նել ան ձնա կազ մի  1/10 մա սին՝ ծա նր սուբ յե կտ  նե րի ն։ Վեր ջին նե-
րիս մե ջ ա ռա նձ նաց վում են հի նգ տե սակ նե ր։ 

Ագ րե սիվ, ո րո նք ի րե նց հեր թին բա ժան վում են « տան կե րի», 
« դի պու կա հար նե րի» և « պայ թեց նող նե րի»։ « Տան կե րը» հա մոզ ված են, որ 
նրա նց խոր հուրդ նե րն ա մե  նա ճի շտն են, դի պու կա հար նե րը «կ րա կում» են 
մա րդ կա նց վրա տար բեր տե սա կի «ս րու թյուն նե րով» և «կծ վու թյուն նե-
րով», դրա նով իսկ մտց նում խախ տումն  եր ան ձնա կազ մի  կո լեկ տիվ գոր-
ծու նե ու թյան մե  ջ։ Պայ թեց նող նե րը հար ձակ վում են ընդ դի մա խոս նե րի 
վրա վատ խոս քե րով, ձևաց նե լով, որ նրա նց խի ստ վի րա վո րել են։

 Բո ղոք նե րն այն պես պատ կե րա վոր են նկա րագ րում սե փա կան դժ վա-
րու թյուն նե րը, որ ունկն դի րը փո խում է իր կար ծի քը ի օ գուտ բո ղո քո ղի։ 

Ա նվճ ռա կան նե րն այն քան շատ փո րձ նա կան քայ լեր են ա նում մի  նչ վճ-
ռա կան քայ լը, որ դժ գո հու թյուն են ա ռա ջաց նում գոր ծըն կեր նե րի մո տ։ 

Ան պա տաս խա նա տու ան ձի նք ի րե նց վար քով կա րող են ստեղ ծել պայ-
թյու նավ տա նգ ի րա վի ճա կ։ 

Ա մե  նա գետ նե րը գրե թե եր բեք չեն ըն դու նում սե փա կան սխալ նե րը և 
այն պես գրգ ռիչ են պա հում ի րե նց, որ շր ջա պա տի մոտ ստե ղծ վում է ան-
լի ար ժե քու թյան զգաց մունք։ 

11.4. Ընդ հա րումն  ե րի լուծ ման մե  թոդ նե րը

 Ը նդ հար ման լու ծու մը նրա մաս նա կից նե րի հա մա տեղ գոր ծու նե ու-
թյունն է, ուղղ ված հա կազ դե ցու թյան դա դա րեց մա նը և այն խնդ րի լու-
ծմա նը, ո րի պատ ճա ռով տե ղի է ու նե ցել բա խու մը ։

 Բախ ման լու ծու մը բազ մաս տի ճան գոր ծըն թաց է, որն իր մե ջ նե րա ռում 
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է ի րա վի ճա կի վեր լու ծու թյու նը և գնա հա տու մը, բախ ման լուծ ման մե  թո դի 
ընտ րու թյու նը։ Առ կա են ընդ հա րումն  ե րի կա ռա վար ման բազ մա թիվ մե -
թոդ նե ր։ Նրա նց կա րե լի է բա ժա նել մի  քա նի խմ բի, ո րոն ցից յու րա քան-
չյուրն ու նի կի րա ռե լի ու թյան ա ռան ձին ո լո րտ՝
z նե րա նձ նային, այ սի նքն՝ ա ռան ձին ան ձա նց վրա ազ դե ցու թյան մե -

թոդ ներ,
z կա ռուց ված քային, այ սի նքն՝ մե  թոդ ներ, ո րո նց օգ նու թյա մբ վե րաց-

վում են կազ մա կե րպ չա կան ընդ հա րումն  ե րը,
z  մի  ջա նձ նային մե  թոդ ներ կամ ընդ հար ման մե ջ վար քագ ծի ո ճեր,
z  բա նակ ցու թյուն ներ,
z  պա տաս խան հար ցա կո ղա կան գոր ծո ղու թյուն նե ր։ Այս խմ բի մե  թոդ-

նե րն օգ տա գո րծ վում են հազ վա դեպ, երբ սպառ վել են բո լոր հնա-
րա վո րու թյուն նե րը ։

Նե րա նձ նային մե  թոդ նե րի է ու թյու նը սե փա կան վար քը ճի շտ կազ մա-
կեր պե լու, սե փա կան տե սա կե տն այն պես ար տա հայ տե լու մե ջ է, որ այլ 
ան ձի կող մի ց չլի նի պա շտ պա նա կան ար ձա գա նք։ Այս մե  թո դը թույլ է տա-
լիս ան ձին պահ պա նել իր դիր քը՝ ձե ռք չբե րե լով թշ նա մի  ։

 Կա ռուց ված քային մե  թոդ նե րն օգ տա գո րծ վում են կազ մա կե րպ չա-
կան ընդ հա րումն  ե րի ժա մա նակ, ո րո նք ծա գում են լի ա զո րու թյուն նե րի ոչ 
ճիշտ բաշ խու մի ց, աշ խա տան քի ոչ ճի շտ կազ մա կեր պու մի ց, խրա խուս-
ման ոչ ճի շտ հա մա կար գի ց։ Այդ պի սի մե  թոդ նե րից են՝
z աշ խա տան քին ներ կայաց վող պա հա նջ նե րի բա ցատ րու մը, 
z կոոր դի նա ցի ոն և ին տեգ րալ մե  խա նի զմն  ե ր։ 
Ա ռա ջին դեպ քում, ե թե, օ րի նակ, ար տադ րա կան բաժ նի ե րեք հեր թա-

փո խե րը մի  մյա նց հետ ընդ հար ման մե ջ են, ան հրա ժե շտ է ձևակ եր պել 
պա հա նջ նե րը ոչ թե ա մե ն հեր թա փո խին ա ռան ձին-ա ռան ձին, այլ ամ-
բողջ բաժ նի հա մա ր։ 

Ը նդ հա րումն  ե րի լուծ ման մի  ջա նձ նային մե  թո դում առ կա են լուծ ման 
հի նգ ձևեր՝

1.  Խու սա փու մը են թադ րում է, որ ան ձը ձգ տում է հե ռա նալ ընդ հա րու-
մի ց, չը նկ նե լով մի  ի րա վի ճա կի մե ջ, երբ կա րող են ծա գել հա կա սու-
թյուն ներ, չքն նար կել հար ցեր, ո րո նք ա ռա ջաց նում են տա րա կար-
ծու թյուն։

2.  Հար թեց ման ժա մա նակ ընդ հար վող կող մե  րը հա մոզ ված են, որ չար-
ժի բար կա նալ, քա նի որ « բո լո րս մի  թի մի ց ենք և չար ժի ճո ճել նա-
վա կը»։ 

3. Հար կադ րան քը են թադ րում է այն պի սի վար վե լա կե րպ, երբ փո րձ է 
ար վում ըն դու նել սե փա կան տե սա կե տը ցան կա ցած գնո վ։ Այն ան-
ձին, ով փոր ձում է այդ պես վար վել, չի հե տա քրք րում ու րիշ նե րի 
կար ծի քը և նրա նց վրա ազ դե լու հա մար օգ տա գոր ծում է իր իշ խա-
նու թյու նը։ 
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4. Փոխ զի ջու մը բնու թա գր վում է ու րի շի տե սա կե տի մաս նա կի ըն դուն-
մա մբ։ 

5. Հիմն  ա խնդ րի լուծ ման ժա մա նակ ըն դուն վում է այլ տե սա կետ նե րի 
առ կայու թյու նը, փո րձ է ար վում հաս կա նալ ընդ հար ման պատ ճա ռը 
և գտ նել այն պի սի վար վե լա կե րպ, ո րը կբա վա րա րի բո լո րի ն։

 Բա նակ ցու թյուն նե րը մար տա վա րա կան մի  այն պի սի գոր ծե լա ձև է, 
որն ուղղ ված է ընդ հար վող կող մե  րի հա մար փո խըն դու նե լի լու ծումն  ե րի 
հայ թայթ մա նը։ Որ պես զի բա նակ ցու թյուն նե րը տե ղի ու նե նան, ան հրա-
ժեշտ են ո րո շա կի պայ ման ներ՝ 
z ը նդ հար ման մե ջ մաս նակ ցող կող մե  րի փոխ կա պա կց վա ծու թյան 

առ կայու թյուն, 
z ը նդ հար ման սուբյե կտ նե րի հնա րա վո րու թյուն նե րի (ու ժե րի) մե ջ 

զգա լի տար բե րու թյան բա ցա կայու թյուն, 
z ը նդ հար ման զար գաց ման փու լի հա մա պա տաս խա նու թյու նը բա-

նակ ցու թյուն նե րի հնա րա վո րու թյուն նե րին,
z բա նակ ցու թյան մե ջ այն պի սի կող մե  րի մաս նակ ցու թյու նը, ո րո նք 

կա րող են ըն դու նել ի րա կան ո րո շումն  եր ստե ղծ ված ի րա   վիճ ա կում։
 Ճի շտ կազ մա կե րպ ված բա նակ ցու թյուն նե րը հա ջոր դա բար ան ցնում են 

մի  քա նի փու լո վ։
1.  Նա խա պատ րաս տում բա նակ ցու թյուն նե րի ն։ Այս փու լում ո րոշ վում 

են ընդ հար ման մաս նա կից նե րի ու ժեղ և թույլ կող մե  րը, կան խա-
տես վում է ու ժե րի տե ղա բաշ խու մը, պա րզ վում, թե ո՞վ է վա րե լու բա-
նակ ցու թյու նը, և ո՞ր խմ բի շա հե րն է նա ներ կա յաց նե լու։

2.  Դիր քի նախ նա կան ընտ րու թյուն (բա նակ ցու թյուն նե րի մաս նա կից-
նե րի պաշ տո նա կան հայ տա րա րու թյուն նե րը)։ Ե թե բա նակ ցու թյուն-
նե րը վար վում են մի ջ նոր դի մաս նակ ցու թյա մբ, ա պա վեր ջի նս պե տք 
է հնա րա վո րու թյուն տա մաս նա կից նե րին հայտ նել ի րե նց դիր քո րո-
շու մը և ա մե ն ինչ ա նի, որ մաս նա կից նե րը չխան գա րեն մի  մյա նց։

3.  Փո խըն դու նե լի ո րոշ ման հայ թայ թում։ Այս փու լում ստուգ վում են 
կող մե  րի հնա րա վո րու թյուն նե րը, ո րոշ վում է նրա նց պա հա նջ նե րի 
ի րա կա նու թյան աս տի ճա նը և թե ինչ պես նրա նց կա տա րու մը կանդ -
րա դառ նա բա նակ ցու թյան մաս նա կից կող մե  րի վրա։ Ընդ դի մա-
խոս նե րը ներ կայաց նում են այն պի սի փաս տեր, ո րո նք ձե ռն տու են 
մի  այն ի րե նց, հայ տա րա րում են, որ ու նեն այլ ը նտ րա նք։ Յու րա քան-
չյուր մաս նակ ցի նպա տա կն է ա ռա վե լու թյան հաս նել հա կա ռա կոր-
դի նկատ մա մբ։

 Միջ նոր դը պե տք է փոր ձի տես նել և գոր ծո ղու թյան մե ջ դնել մաս նա-
կից նե րի շա հե րից բխող տար բե րակ ներ, ա ջակ ցի լու ծումն  ե րի տար բե-
րակ նե րի նե րդր մա նը, ուղ ղի բա նակ ցու թյուն նե րը կո նկ րետ ա ռա ջար կու-
թյուն նե րի քն նա րկ ման հու նի մե  ջ։
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 ԹԵ ՄԱ 12. ԿԱ ՌԱ ՎԱՐ ՉԱ ԿԱՆ  Ո ՐՈ ՇՈ ՒՄ ՆԵ Ր

12.1.  Կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րի տե սակ նե րը 
և բո վան դա կու թյու նը 

Յու րա քան չյուր մա րդ օր վա ըն թաց քում ըն դու նում է տաս նյակ, իսկ 
կյ ան քի ըն թաց քում հա զա րա վոր ո րո շումն  ե ր։ Դրա նց մի  մա սը կրում է 
ան ձնա կան բնույթ՝ որ տե ՞ղ ճա շել, ի՞նչ ա նել և այլն։ Այլ ո րո շումն  ե րն ա վե լի 
բա րդ են և պա հան ջում են ման րա կր կիտ կշ ռա դա տում։ Մե նե ջե րի հա մար 
ո րո շումն  ե րի ըն դու նու մը ա նը նդ հատ և բա վա կա նին պա տաս խա նա տու 
աշ խա տա նք է։

 Մե նե ջե րի գոր ծու նե ու թյան գնա հատ ման ցու ցա նիշ նե րից մե  կը նրա 
ու նա կու թյունն է՝ ըն դու նել ճի շտ ո րո շումն  ե ր։ Քա նի որ մե  նե ջեր նե րը կա-
տա րում են կա ռա վար ման չո րս գոր ծա ռույթ, նրա նք պե տք է ի վի ճա կի լի-
նեն ըն դու նել ճի շտ ո րո շումն  եր պլա նա վոր ման, կազ մա կե րպ ման, պատ-
ճա ռա բան ման և վե րա հսկ ման ո լո րտ նե րում։ Ո րո շումն  ե րի մշակ ման և 
ըն դուն ման գոր ծըն թա ցը նե րա ռում է մի  շա րք փու լեր՝ 

1. ն պա տա կի մշա կում և ա ռա ջադ րում,
2.  հիմն  ա խնդ րի հե տա զո տում, 
3. ար դյու նա վե տու թյան չա փա նիշ նե րի ընտ րու թյուն և հիմն  ա վո րում, 
4. ըն դու նած ո րո շումն  ե րի հնա րա վոր ար դյունք նե րի կան խա տե սում, 
5. ո րո շումն  ե րի տար բե րակ նե րի դի տար կում,
6.  վե րջ նա կան տար բե րա կի ձևա կեր պում, 
7. ո րոշ ման ըն դու նում, 
8. ո րոշ ման մա սին տե ղե կա ցում կա տա րող նե րին, 
9. ո րո շումն  ե րի կա տար ման վե րա հս կո ղու թյուն։ 
Կա ռա վար չա կան ո րո շու մն  այ լը նտ րան քի ընտ րու թյունն է, գոր ծո ղու-

թյուն, ուղղ ված բա րդ ի րա վի ճա կի լուծ մա նը։ Այն կա ռա վար չա կան գոր-
ծու նե ու թյան ար դյունք է։

 Կազ մա կե րպ չա կան ո րո շու մն  ընտ րա նք է, ո րը պե տք է ի րա կա նաց նի 
ղե կա վա րը, զբա ղեց րած պաշ տո նով պայ մա նա վոր ված պար տա կա նու-
թյուն նե րը  կա տա րե լու հա մար։

 Կազ մա կե րպ չա կան ո րո շումն  ե րը կա րե լի է բա ժա նել եր կու խմ բի՝ 
1. ծրագ րա վոր ված, 2. չծ րագ րա վոր վա ծ։ Ծրագ րա վոր ված ո րոշ ման մե ջ 
հնա րա վոր այ լը նտ րա նք նե րի թի վը սահ մա նա փակ է և ընտ րու թյու նը կա-
տար վում է կազ մա կեր պու թյան կող մի ց տր ված ուղ ղու թյուն նե րի սահ ման-
նե րում։ Չծ րագ րա վոր ված ո րո շումն  ե րը պա հան ջում են նոր ի րա վի ճակ-
նե ր։ Օ րի նակ՝ ինչ պի սի ՞ն պե տք է լի նեն կազ մա կեր պու թյան նպա տակ նե րը, 
ինչ պե ՞ս բա րե լա վել ար տադ րան քը, ինչ պե ՞ս կա տա րե լա գոր ծել կա ռուց-
ված քը և այլն։
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12.2.  Ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման գոր ծըն թա ցը

 Ո րոշ ման ըն դուն ման գոր ծըն թա ցի ժա մա նակ մե  նե ջե րը պե տք է պա-
տաս խա նի հետ ևյալ հար ցե րին. ի՞նչ ա նել, ինչ պե ՞ս ա նել, ո՞ւմ հա նձ նա-
րա րել աշ խա տան քը, ո՞ւմ հա մար ա նել, որ տե ՞ղ ա նել և ի՞նչ է դա տա լի ս։ 
Ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման գոր ծըն թա ցը բա րդ է և բազ մա կող մա նի։ Կա ռա-
վար չա կան ո րոշ ման ըն դուն ման դա սա կան մո տե ցումն  ընդ գր կում է հի նգ 
պար տա դիր գոր ծո ղու թյուն նե րի կա տա րում (գ ծան կար 1.18)։

ՈՐՈՇՈՒՄՆԵՐԻ ԸՆԴՈՒՆՄԱՆ 
ԳՈՐԾԸՆԹԱՑ

Հիմն ա-
հարցերի 

առաջա դրում 

Սահմանա-
փակումն երի 

հայտնա բերում և 
այլընտրանք ների 

սահմանում

Որոշման 
ընդունում

Որոշման 
իրագործում

Որոշման 
կատարման 
վերահսկում

Գ ծան կար 1.18  Կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման 
գոր ծըն թա ցի բաղ կա ցու ցիչ տար րե րը 

1.  Հիմն  ա հար ցի ա ռա ջադ րում։ Մե նե ջե րի խն դի րը հիմն  ա հար ցի ու-
սումն  ա սիր ման, նրա բա ցա հայտ ման և գնա հատ ման մե ջ է։

2.  Սահ մա նա փա կումն  ե րի հայտ նա բե րում և այ լը նտ րան քի սահ մա-
նում։ Բար դու թյուն նե րը կա րող են կապ ված լի նել ար տա քին մի  ջա-
վայ րի հետ, ին չը մե  նե ջե րն ի վի ճա կի չէ փո խե լ։ Այդ պատ ճա ռով էլ 
ան հրա ժե շտ է ո րո շել սահ մա նա փա կումն  ե րի աղբ յու րը և ծրագ րել 
այ լը նտ րա նք նե րը։ 

3. Ո րոշ ման ըն դու նու մն  այ լը նտ րան քային ո րո շումն  ե րի մշա կումն  է, 
լա վա գույ նի ընտ րու թյու նը։ 

4. Ո րոշ ման ի րա գոր ծու մը մի  ջո ցա ռումն  եր են՝ ուղղ ված ո րոշ ման հս-
տա կեց մա նը և դրա ի րա գո րծ մա նը կա տա րող նե րի կող մի  ց։ 

5. Ո րոշ ման կա տար ման վե րա հս կու մը բա ցա հայ տում է շե ղումն  ե րը և 
սահ մա նում հա կա դա րձ կապ կա ռա վա րող և կա ռա վար վող հա մա-
կար գե րի մի  ջև։
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12.3. Ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման մե  թոդ նե րը 

 Կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման մե  թոդ նե րը կա րե լի է բա-
ժա նել ե րեք խմ բի։ 

1. Ոչ ֆոր մալ, ո րո նց հիմ քում ղե կա վա րի կու տա կած փո րձն է, տրա մա-
բա նու թյու նը, նե րը մբռ նու մը ։

2. Քն նա րկ ման և ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման կո լեկ տիվ մե  թոդ նե րը։ Սո-
վո րա բար ո րո շումն  ե րն ըն դուն վում են հա մա տեղ ղե կա վար նե րի 
և կա տա րող նե րի կող մի  ց։ Ա մե  նա տա րած վա ծը «մ տա վոր գրո հի» 
ար դյուն քում տե ղի ու նե ցող կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րի կո լեկ-
տիվ ըն դուն ման մե  թո դն է։ «Մ տա վոր գրո հի» հիմն  ա կան պայ մա նը 
գա ղա փար նե րի ա ռա ջաց ման հա մար հնա րա վո րի նս բա րեն պա ստ 
մի  ջա վայ րի ա պա հո վումն  է։ Չի թույ լա տր վում քն նա դա տել և ոչ մի  
ա ռա ջին հայաց քից թե կուզ և ֆան տաս տիկ գա ղա փա ր։ Բո լոր գա-
ղա փար նե րը գրա նց վում են, իսկ հե տո մշակ վում մաս նա գետ նե րի 
կող մի  ց։ Մեծ տա րա ծում է գտել Դել ֆի ի մե  թո դը, երբ բա ժան վում 
են հար ցա թեր թիկ ներ, ո րո նց հար ցե րի պա տաս խան նե րը գնա-
հատ վում են փոր ձա գետ նե րի կող մի  ց։ Դել ֆի ի մե  թո դի ան վա նու մը 
ծա գել է հու նա կան Դել ֆի քա ղա քից, ո րը հայտ նի է իր ի մաս տուն-
նե րով՝ ա պա գայի գու շակ նե րո վ։ Այս մե  թո դը հա րց ման (հար ցա թեր-
թիկ նե րի լրաց ման) բազ մաս տի ճան ըն թա ցա կա րգ է։ Ա ռա ջին փուլն 
ան ց է կաց վում ա ռա նց փաս տա րկ ման, երկ րոր դում՝ մն ա ցած պա-
տաս խան նե րից տար բեր վող պա տաս խա նը են թա կա է փաս տարկ -
ման կամ էլ փոր ձա գե տը կա րող է փո խել գնա հա տա կա նը։ Ո րո շում-
նե րի ըն դուն ման ճա պո նա կան օ ղա կա ձև հա մա կար գը կոչ վում է 
« Կին գի սե»։ Այս տեղ յու րա քան չյուր մաս նա կից տա լիս է իր գրա վոր 
կար ծի քը, այ նու հե տև հրա վիր վում է խո րհր դակ ցու թյուն, ո րին մաս-
նակ ցում են ա նո րոշ լու ծումն  եր տված ան ձի նք։ 

3. Ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման քա նա կա կան մե  թոդ նե րը։ Ո րո շումն  ըն-
դուն վում է հա մա կար գիչ նե րի օգ նու թյա մբ՝ օգ տա գոր ծե լով տն-
տե սամա թե մա տի կա կան մե  թոդ նե ր։ Կախ ված մա թե մա տի կա կան 
ֆունկ ցի ա նե րի տե սա կից, տար բե րում են՝
1. գ ծային ծրագ րա վոր ման մե  թոդ ներ,
2.  դի նա մի կ ծրագ րա վոր ման մե  թոդ ներ,
3.  վի ճա կագ րա կան և հա վա նա կա նու թյան տե սու թյան մե  թոդ ներ,
4.  խա ղե րի տե սու թյան մե  թոդ նե ր։
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12.4. Կա ռա վար չա կան ո րո շումն  ե րի 
ար դյու նա վե տու թյան պայ ման նե րը 

1.  Հի ե րար խի ան ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման մե ջ ի րա վա սու թյուն նե րի 
հաս ցե ագ րումն  է այն մա կար դա կին, որն ա վե լի շատ տե ղե կատ վու-
թյուն ու նի տվյ ալ հար ցի շուրջ, և որն ան մի  ջա կա նո րեն մաս նակ-
ցում է ո րոշ ման ըն դուն մա նը ։

2.  Միջ ֆունկ ցի ո նալ նպա տա կային խմ բե րի օգ տա գոր ծում, ո րո նց 
ան դամն  ե րն ըն դուն վում են կազ մա կեր պու թյան տար բեր մա կար-
դակ նե րի և ստո րա բա ժա նումն  ե րի կող մի  ց։ 

3. Ո ւղ ղա կի հո րի զո նա կան կա պե րի օգ տա գոր ծու մը, հատ կա պես 
սկզբ նա կան շր ջա նում, նպաս տում է ո րոշ ման ըն դուն ման ժամկ  ետ-
նե րի կր ճատ մա նը ։

4.  Կա ռա վար ման կե նտ րո նա ցում։ Ո րոշ ման ըն դուն ման գո րծ ըն թա-
ցը պե տք է գտն վի մի  ղե կա վա րի ձեռ քում, այ սի նքն՝ ա մե ն ստո րին 
ղե կա վար ո րո շումն  եր է ըն դու նում իր ան մի  ջա կան ղե կա վա րու թյան 
հետ (այլ ոչ բա րձ րաս տի ճա նի հետ, ա ռա նց իր ան մի  ջա կան պե տի)։

12.5. Ո րո շումն  ե րի կայաց ման կազ մա կեր պու մը 
և վե րա հս կու մը 

 Կազ մա կեր պու մը կայա նում է նրա նում, որ կա տա րող նե րը պե տք է 
ստա նան ստույգ տե ղե կատ վու թյուն. թե ո՞վ, որ տե ՞ղ, ե՞րբ և ինչ պի սի՞ մի -
ջոց նե րով պե տք է ի րա գոր ծի ըն դու նած ո րոշ մա նը հա մա պա տաս խան 
գոր ծո ղու թյուն նե ր։ Պե տք է մշակ վի ի րա գո րծ ման պլան, ո րով նա խա-
տես ված է նվա զա գույն ծախ քե րով նպա տակ նե րի ի րա կա նա ցումն  ա պա-
հո վող մի  ջո ցա ռումն  ե րի հա մա կա րգ։ Այդ նպա տա կով օգ տա գոր ծում են 
հա ղոր դակ ցու թյան ցան ցե րի հետ ևյալ կա ռուց վա ծք նե րը. շա րա նային, 
բազ մա կապ, աստ ղային և հի ե րար խի կ։ 

Շա րա նային կա ռուց ված քի դեպ քում ո րո շու մը փո խա նց վում է մի  ծայ-
րից մյու սը, դառ նում ծա նոթ բո լոր կա տա րող նե րին և քն նա րկ վում նրա նց 
կող մի  ց։ Բո լոր կա պե րն այս տե սա կի հա ղոր դակ ցու թյան մե ջ նմա նա տիպ 
են և կա ռա վար ման վար չա կան ձևը բա ցա կայում է։ 

Հա ղոր դա կց ման բազ մա կապ կա ռուց ված քում բո լոր մաս նա կից նե-
րը կապ ված են մի մյա նց։ Բազ մա կապ կա ռուց վա ծքն ա ռա նձ նա նում 
է տե ղե կատ վու թյան փո խա նց ման բա րձր կայու նու թյա մբ ու ա րա գու-
թյա մբ։ Վար չա կան հա րա բե րու թյուն նե րը հս տակ ար տա հայտ ված են։ 
Ա ռա վել հա ճախ հան դի պում է սկզբ նա կան կո լեկ տի վի մա կար դա կի 
վրա ։

 Հա ղոր դա կց ման աստ ղա ձև կա ռուց վա ծքն ու նի կո մու տա տո ր– ղե կա-
վար, ո րի մի  ջո ցով հա ղո րդ վում են բո լոր խն դիր նե րը։ 



Ս ՊԱ ՍԱ ՐԿ ՄԱՆ ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒՄ74

Հի ե րար խիկ կա ռուց ված քին բնո րոշ են թի մային հա րա բե րու թյուն նե-
րը։ 

Վե րա հսկ ման մի  ջո ցով ոչ մի  այն բա ցա հայտ վում են շե ղումն  ե րը ձևա-
կե րպ ված ա ռա ջադ րա նք նե րից, այլև ո րոշ վում դրա նց պա տճառ նե րը։ 

Կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել ո րո շումն  ե րի ի րա գո րծ ման վե րա հսկ ման 
հետևյալ գոր ծա ռույթ նե րը։ 

1. Ախ տո րոշ ման գոր ծա ռույ թը գլ խա վո րն է, քան զի նախ և ա ռաջ ան-
հրա ժե շտ է պատ կե րաց նել ի րա վի ճա կը, այ սի նքն՝ ախ տո րո շե լ։

2.  Հե տա դա րձ կա պի մի  ջո ցով ղե կա վա րը տե ղե կատ վու թյուն է հա վա-
քում խն դիր նե րի կա տար ման ըն թաց քի մա սին՝ հնա րա վո րու թյուն 
ստա նա լով ազ դել աշ խա տա նք նե րի ի րա կա նաց ման վրա ։

3.  Կո ղմն  ո րո շիչ գոր ծա ռույ թի է ու թյու նը հետ ևյա լն է. այն հար ցե րը, 
ո րո նք ա վե լի հա ճախ են վե րա հսկ վում պե տի կող մի ց, են թա կան ե րի 
գի տակ ցու թյան մե ջ ձե ռք են բե րում հա տուկ նշա նա կու թյուն և բո լոր 
ջան քե րն ուղղ վում են դրա նց կա տար մա նը և հա կա ռա կը ։

4. Խ թան ման գոր ծա ռույթն ուղղ ված է բո լոր չօգ տա գո րծ վող ռե զե րվ-
նե րի, նախ և ա ռաջ մա րդ կային, աշ խա տան քային գո րծ ըն  թա ցի մե ջ 
նե րգ րավ մա նը ։

5.  Կա նո նա վոր ման գոր ծա ռույ թը կապ ված է այն բո լոր ճշ տումն  ե րի 
հետ, ո րո նք ի րա կա նաց վում են վե րա հսկ ման նյու թե րի հի ման վրա ։

6.  Դաս տի ա րակ չա կա ն։ Ե թե վե րա հս կու մը հմ տո րեն է կա ռուց ված, 
այն մղում է կա տա րող նե րին բա րե խի ղճ աշ խա տան քի ։

 ԹԵ ՄԱ 13. ԿԱ ՌԱ ՎԱՐ ՄԱՆ  ՏԵ ՂԵ ԿԱՏ ՎԱ ԿԱՆ  
 ՄԻ ՋԱ ՎԱՅ ՐԸ 

13.1. Տե ղե կատ վա կան տեխ նո լո գի ա նե րի օգ տա գոր ծու մը 

 Ժա մա նա կա կից կա ռա վար ման կազ մա կե րպ չա կան տե ղե կատ վա կան 
հա մա կար գե րը ստե ղծ վում են ո րո շումն  եր ըն դու նող մաս նա գետ նե րին և 
ղե կա վար նե րին ժա մա նա կա կից և ստույգ տե ղե կատ վու թյուն ստա նա լու 
ըն թաց քում օգ նե լու նպա տա կո վ։ Նոր տե ղե կատ վա կան տեխ նո լո գի ա-
նե րը հի մն  վում են հա մա կար գիչ նե րի օգ տա գո րծ ման վրա, օգտ վող նե րի 
ակ տիվ մաս նակ ցու թյա մբ, տար բեր տե սա կի տվյ ալ նե րի բա զա նե րի վրա 
հի մն  ված կի րա ռա կան ծրագ րե րի լայն օգ տա գո րծ մա մբ։

 Հե տա զո տու թյուն նե րը ցույց են տվել, որ կազ մա կեր պու թյու նում գո յու-
թյուն ու նե ցող ամ բո ղջ տե ղե կատ վու թյան 60-80% օգ տա գո րծ վում է ան-
մի  ջա կա նո րեն նույն կազ մա կեր պու թյու նում, շր ջա նառ վե լով ստո րա բա-
ժա նումն  ե րի և աշ խա տա կից նե րի մի  ջև, իսկ մն ա ցած մա սը ամ փոփ ձևով 
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ներ կայաց վում է վե րա դաս մար մի ն նե րի ն։ Դա նշա նա կում է, որ հաշ վիչ 
տեխ նի կայի մի  ջոց նե րը, ո րո նք գտն վում են աշ խա տա վայ րում, պե տք է 
գոր ծեն մի  աս նա կան և հա սա նե լի լի նեն կազ մա կեր պու թյան աշ խա տա-
կից նե րի ն։ 

Ձեռ նար կու թյու նում ստե ղծ վում են տե ղային հաշ վո ղա կան ցան ցեր 
(ՏՀՑ), ո րո նց կա րող են մի  ա նալ լրա ցու ցիչ բա ժա նոր դային և հաշ վո-
ղա կան մի  ջոց նե ր։ ՏՀՑ-ում օգ տա գո րծ վող տե ղե կատ վու թյան մշակ-
ման, տե ղա փոխ ման և պահ պան ման մի  ջոց նե րը կա րող են գտն վել 
տար բեր շեն քե րում և ան գամ մի  մյան ցից մի  քա նի կի լո մե  տր հե ռա վո-
րու թյան վրա։ 

Բազ մա թիվ ՏՀՑ-ից կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել 4 խումբ՝ 
1. ո րո նք կո ղմն  ո րոշ վել են մաս սայա կան սպա ռո ղի վրա և կա ռուց վում 

են ան ձնա կան օգ տա գո րծ ման հա մա կար գիչ նե րի հի ման վրա, 
2. ո րո նք բա ցի ան ձնա կան հա մա կար գիչ նե րից օգ տա գոր ծում են նա-

խա գծ ման ավ տո մա տաց ված մի  ջոց նե րի մե ջ գտն վող մի կ րո պրո ցե-
սոր ներ,

3.  մի  ջին ար տադ րո ղա կա նու թյան հա մա կար գիչ նե րի հի ման վրա,
4.  բո լոր տե սա կի հա մա կար գիչ նե րի, այդ թվում բա րձր ար տադ րո ղա-

կա նու թյուն ու նե ցող հա մա կար գիչ նե րի հի ման վրա։ 
Ա ռա ջին նե րն օգ տա գո րծ վում են ու սումն  ա կան գոր ծըն թաց նե րում, փո-

քր և մի  ջին չա փի հիմն  ա րկ նե րում, երկ րո րդ նե րը՝ ավ տո մատ նա խա գծ ման 
հա մա կար գե րում, եր րո րդ նե րը՝ գի տա հե տա զո տա կան աշ խա տանք նե րի 
ավ տո մա տաց ված հա մա կար գե րում, բա րդ ար տադ րա կան գո րծ ըն թաց-
նե րի կա ռա վար ման և ճկուն ավ տո մա տաց ված հա մա կար գե րում, իսկ 
չոր րոր դը՝ խո շոր ձեռ նար կու թյուն նե րի կամ ճյու ղե րի կա ռա վար ման հա-
մա ր։ 

Ե րբ քն նա րկ վում է ՏՀՑ-ի ստեղ ծե լու հար ցը, պե տք է ընտր վի ավ տո մա-
տաց ման են թա րկ վող օբյեկ տը և ո րոշ վեն ցան ցի մե ջ ընդ գրկ վող սար քա-
վո րումն  ե րի տե սակ նե րը և քա նա կը, ցան ցի շա հա գո րծ ման պայ ման նե րը, 
տա րա ծու թյունն օբյե կտ նե րի մի  ջև, տվյ ալ նե րի հոս քի ին տե նսի վու թյու նը, 
տվյ ալ նե րի փո խա նց ման ա ռա վե լա գույն ա րա գու թյու նը և այլն։

ՏՀՑ-ի կա ռուց ված քը պե տք է հս տակ հա մա պա տաս խա նի ավ տո մա-
տաց ման են թա րկ վող օբյեկ տի կա ռուց ված քին և նրա տե ղե կատ վա կան 
կա պե րին և հաշ վի առ նի հիմն  ա խն դիր նե րի ողջ ցան կը, ո րո նց լու ծե լու 
հա մար ստե ղծ վում է հա մա կար գը ։

 Հայտ նի է, որ այ սօր ա նը նդ հատ բար դաց վում են տեխ նո լո գի ա կան 
գո րծ ըն թաց նե րը և հզո րաց վում օգ տա գո րծ վող սար քա վո րումն  ե րը։ Օ րի-
նակ, է ներ գե տի կայում օգ տա գո րծ վող բլո կե րի հզո րու թյու նը կազ մում է 
1000-1500 ՄՎտ, նավ թի սկզբ նա կան վե րամ շակ ման սար քա վո րումն  ե րի 
հզո րու թյու նը հաս նում է մի  նչև 6 հազ. տոն նա հում քի մե կ տար վա կտր-
ված քով, դոմն  ային վա ռա րան նե րի ծա վա լը կազ մում է 3.5 - 5 հազ. մ3։
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 Քա նի որ մա րդն ի վի ճա կի չէ հետ ևել այդ պի սի հզոր սար քա վո րումն  ե-
րի աշ խա տա նք նե րին, ստե ղծ վում են տեխ նո լո գի ա կան գոր ծըն թաց նե րի 
ավ տո մատ կա ռա վար ման հա մա կար գեր (Տ ԳԱ ԿՀ), ո րոն ցում տեխ նո լո գի-
ա կան հա մա լի րի աշ խա տան քին հետ ևում են, տեխ նո լո գի ա կան գոր ծըն-
թա ցի գոր ծոն նե րը չա փող բազ մա թիվ սար քեր՝ ջեր մու թյու նը և հաս տու-
թյու նը գլան վող մե  տա ղի դեպ քում, ե լա կե տային նյու թե րի և պատ րաս տի 
ար տադ րան քի ո րա կա կան կազ մը։ Այդ պի սի սար քա վո րումն  ե րի քա նա կը 
մի  հա մա կար գում կա րող է հաս նել մի  քա նի հա զա րի ։

 Չա փող սար քա վո րումն  ե րն ա նը նդ հատ տա լիս են ազ դան շան ներ, 
ո րոնք տա տան վում են՝ կախ ված գոր ծըն թա ցի պայ ման նե րից, ձևա փոխ-
վում են թվային ձևե րի և ո րո շա կի ծրագ րով մշակ վում են հա մա կար գիչ նե-
րի օգ նու թյա մբ։ Հա մա կար գիչ նե րը հա մե  մա տում են ստաց ված տե ղե կա-
տ վու թյու նը սար քա վո րումն  ե րի նոր մալ աշ խա տան քի հա մար սահ ման ված 
ռե ժիմն  ե րի հետ և շե ղումն  ե րի դեպ քում մշա կում են կար գա վո րող ազ-
դան շան ներ, ո րո նք կար գա վո րող սար քե րի օգ նու թյա մբ վե րա կա նգ նում 
են սար քա վո րումն  ե րի ճի շտ աշ խա տան քը ։

13.2. Ճկուն ար տադ րա կան հա մա կար գե րի 
կազ մա կե րպ ման  հիմ քե րը 

Ճ կուն ար տադ րա կան հա մա կար գե րը (ՃԱՀ) այն պի սի հա մակ ցու թյուն-
ներ են, ո րոն ցում տեխ նո լո գի ա կան սար քա վո րումն  ե րը զու գա կց վում են 
թվային ծրագ րա վոր ման կա ռա վար ման (ԹԾԿ), տեխ նո լո գի ա կան հա մա-
կար գե րի, ճկուն ար տադ րա կան մո դուլ նե րի (ՃԱՄ) և այն պի սի հա մա կար-
գե րի հետ, ո րո նք ա պա հո վում են վե րը նշա ծի աշ խա տա նքն ավ տո մատ 
ռե ժի մում տր ված ժա մա նա կա հատ վա ծում։ 

Ը ստ կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քի ՃԱՀ ու նեն հետ ևյալ մա կար-
դակ նե րը՝
z ճ կուն ավ տո մա տաց ված գիծ (ՃԱԳ),
z ճ կուն ավ տո մա տաց ված տե ղա մաս (ՃԱՏ) կամ ճկուն ար տադ րա-

կան հա մա լիր,
z ճ կուն ավ տո մա տաց ված ար տադ րա մաս (ՃԱԱ)։ 
Ա վա րտ ված վի ճա կում ՃԱԱ-ը ի րեն ցից ներ կայաց նում են ավ տո մա-

տաց ված գոր ծըն թաց նե րի բա րձ րա գույն ա մե  նա զար գա ցած ձևե րը ։
 Կա րե լի է ձևա կեր պել ՃԱՀ-ի կազ մա կե րպ ման հետ ևյալ հիմն  ա կան 

սկզ բունք նե րը՝
z  բա րձր ար տադ րո ղա կա նու թյան և բազ մա կող մա նի ու թյան հա մա-

տե ղե լի ու թյան սկզ բուն քը են թադ րում է է լե կտ րո նային մե  քե նա շի-
նու թյան զար գաց ման առ կա մա կար դա կի հի ման վրա ծրագ րային 
կա ռա վար մա մբ սար քա վո րումն  ե րի ստեղ ծու մը,

z  մո դու լաց ման սկզ բուն քը կա ռուց վում է ՃԱՄ հի ման վրա, իսկ 
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տի պա կան մո դուլ նե րը մշակ ված են է լե կտ րո նային տեխ նի կայի 
սար քա վո րում նե րի հիմ նա կան տե սա կի ար տադ րու թյուն նե րի 
հա մար,

z  հի ե րար խի այի սկզ բուն քը նա խա տե սում է բազ մա մա կար դակ կա-
ռուց ված քի ստեղ ծում։ Ա մե  նա ցա ծր մա կար դա կի վրա գտն վում են 
ՃԱՄ, իսկ ա վե լի բա րձր մա կար դակ նե րի վրա՝ ճկուն ավ տո մա տաց-
ված գծե րը, ար տադ րա մա սե րը, ձեռ նար կու թյուն նե րը։ 

ՃԱՀ հիմն  ա կան բա ղադ րիչ նե րն են. ՃԱՄ, ավ տո մա տաց ված պա հես-
տային և տրա նս պոր տային հա մա կար գե րը և կա ռա վար ման ավ տո մա-
տաց ված հա մա կար գե րը ։

 ՃԱՄ ավ տո մատ ռե ժի մում պե տք է կա տա րի հետ ևյալ գոր ծա ռույթ նե րը՝
z  սար քա վո րումն  ե րի վե րա կար գա վո րում այլ ապ րա նք նե րի ար տա-

դրու թյան հա մար,
z  սար քա վո րումն  ե րի մաք րում ար տադ րու թյան թա փոն նե րից, 
z ար տադ րա մի  ջոց նե րի վե րա հս կում և շտ կող ազ դե ցու թյուն նե րի 

ձևա վո րում,
z մ շակ ման մի  ջոց նե րի փո խա րի նում,
z մ շակ վող ա ռար կա նե րի պա րա մե տ րե րի վե րա հս կում և շտ կող ազ-

դե ցու թյուն նե րի ձևա վո րում, 
z ըն դուն ված չա փա նիշ նե րի հի ման վրա տեխ նո լո գի ա կան գո րծ ըն-

թաց նե րի ավ տո մատ կա ռա վա րում,
z  կա ռա վար ման վե րին մա կար դա կի հետ տե ղե կատ վու թյան փո խա-

նակ ման նպա տա կով կա պի ա պա հո վում և կա ռա վար չա կան ազ դե-
ցու թյուն նե րի ըն դու նում,

z  տեխ նի կա կան վի ճա կի ախ տո րո շում և վն աս վա ծք նե րի հայտ նա բե-
րում։ 

Ավ տո մա տաց ված պա հես տային հա մա կար գի օգ տա գոր ծու մը ՃԱՀ-ի 
մե ջ ան հրա ժե շտ է մշակ վող օբյե կտ նե րի պա շար նե րի, գոր ծիք նե րի, նյու  -
թե րի պահ պան ման հա մա ր։ Այն պե տք է ու նե նա բա վա կա նին մե ծ տա -
րո ղու թյուն, որ պես զի ա պա հո վի բազ մա հեր թա փո խային տեխ նո լո գի ա-
կան ցիկ լի ա նը նդ հա տու թյու նը, տա րա ծք նե րի ռա ցի ո նալ օգ տա գոր ծու մը 
մշակ վող սար քա վո րումն  ե րի և պատ րաս տի ար տադ րան քի հա մա ր։

 ՃԱՀ-ի մե ջ մտած ավ տո մա տաց ված փո խադ րա մի  ջո ցային հա մա-
կարգն ա պա հո վում է ավ տո մա տաց ված պա հես տային հա մա կար գից 
կի սա ֆաբ րի կատ նե րի, սար քա վո րումն  ե րի, նյու թե րի ստա ցու մը, դրանց 
տե ղա շա րժն ընտր ված ուղ ղու թյա մբ տր ված ա րա գու թյա մբ։ Կախ ված 
ար տադ րու թյան պայ ման նե րից, օգ տա գոր ծում են հետ ևյալ փո խադ րա-
մի  ջոց նե րը. է լե կտ րա կա րեր, կա խո վի փո խադ րա մի  ջո ցային ռո բոտ ներ և 
կոն վեյե րային հա մա կար գե ր։ Բե ռն ման-բեռ նա թափ ման և փո խա դր ման 
գոր ծո ղու թյուն նե րում ռո բոտ նե րը փո խա րի նում են մա րդ կա նց ձեռ քի աշ-
խա տան քի ն։ Թվար կե նք այդ պի սի աշ խա տա նք նե րի մո տա վոր ցան կը ։
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1.  բե ռն ման-բեռ նա թափ ման աշ խա տա նք ներ (օ րի նակ, ձուլ ման ար-
տադ րա մա սե րում, երբ պե տք է հս տակ պահ պա նել տեխ նո լո գի ա-
կան կա նո նա կար գը),

2.  սար քե րի տե ղա փո խու մը մի  ար տադ րա մա սից մյու սը (օ րի նակ, ռո-
բո տը հա նում է պլա ստ մա սե ավ տո մա սը ձուլ ման ձևից և տե ղա-
փո խում ար տադ րա մաս, որ տեղ վեր ջի նս են թա րկ վում է լրա ցու ցիչ 
մշակ ման),

3.  բո լոր ար դյու նա բե րա կան և կեն ցա ղային ապ րա նք նե րն ան հրա ժեշտ 
է փա թե թա վո րել (օ րի նակ, սնն դի ար դյու նա բե րու թյան մե ջ կոն ֆետ-
նե րը տու փե րի մե ջ տե ղա վո րե լու ժա մա նակ),

4.  ծա նր ի րե րի տե ղադ րու մը կոն վեյե րի վրա ։
 Ռո բոտ նե րն օգ տա գո րծ վում են նաև այն պի սի մաս սայա կան բնույթ 

կրող գոր ծո ղու թյուն նե րի ժա մա նակ, ինչ պի սիք՝
1.  զո դու մը,
2. մ շա կու մը կտ րե լու մի  ջո ցով, մաս նա վո րա պես՝ շա ղա փու մը, կի սա-

հում քե րի ան կոն տա կտ մշա կու մը, տար բեր բա ղադ րիչ նե րով մա կե-
րես նե րի ծած կու մը, մաք րամ շա կու մը, փոր ձար կու մը և վե րա հս կու-
մը, հա վա քու մը ։

 ԹԵ ՄԱ 14. ՄԱ ՐԴ ԿԱՅԻՆ  ՌԵ ՍՈ ՒՐՍ ՆԵ ՐԻ  
 ԿԱ ՌԱ ՎԱ ՐՈՒ ՄԸ 

14.1. Մա րդ կային ռե սուրս նե րի կա ռա վար ման 
մե  թոդ նե րի դա սա կար գու մը 

Մա րդ կային ռե սուրս նե րի կա ռա վար ման մե  թոդ նե րն ի րեն ցից ներ-
կայաց նում են կա ռա վար վող օբյե կտ նե րի վրա ազ դե ցու թյան ձևե րի և մի -
ջոց նե րի մի  այն պի սի հա մակ ցու թյուն, ո րը նպաս տում է դր ված նպա տակ-
նե րի ի րա գո րծ մա նը ։

 Կա ռա վար ման մե  թոդ նե րն ու նեն՝ 
1. ուղղ վա ծու թյուն, ո րը կո ղմն  ո րոշ ված է կա ռա վար ման օբյեկ տի վրա 

(ֆիր մա, բա ժին, ըն կե րու թյուն և այլն),
2.  բո վան դա կու թյուն՝ ազ դե ցու թյան ձևե րի և մի  ջոց նե րի յու րա հատ կու-

թյուն,
3.  կազ մա կե րպ չա կան ձև՝ ազ դե ցու թյուն կո նկ րետ ի րա վի ճա կի վրա ։
 Կա ռա վար ման պրակ տի կայում կի րառ վում են մի  ա ժա մա նակ տար բեր 

մե  թոդ ներ և դրա նց հա մակ ցու թյուն նե ր։ Գրա կա նու թյան մե ջ ա ռա նձ նաց-
նում են ան ձնա կազ մի  կա ռա վար ման հետ ևյալ մե  թոդ նե րը.
z  կազ մա կե րպ չա վար չա րա րա կան՝ հի մն  ված ուղ ղա կի դի րեկ տիվ ցու-

ցումն  ե րի վրա,
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z տն տե սա կան՝ հի մն  ված տն տե սա կան խրա խու սումն  ե րի վրա,
z  սո ցի ալ-հո գե բա նա կան, ո րո նց նպա տա կն է բա րձ րաց նել աշ խա-

տա կից նե րի սո ցի ա լա կան ակ տի վու թյու նը ։
 Կազ մա կե րպ չա վար չա րա րա կան կա ռա վար ման մե  թոդ նե րն ի րա գոր-

ծում են կա ռա վար ման հիմն  ա կան գոր ծա ռույ թը՝ ուղ ղա կի ազ դել կա ռա-
վար վող օբյեկ տի վրա հրա ման նե րի, կար գադ րու թյուն նե րի, օ պե րա տիվ 
ցու ցումն  ե րի մի  ջո ցով, վե րա հս կել դրա նց կա տա րու մը, ա պա հո վել աշ-
խա տան քային կար գա պա հու թյու նը։ Վար չա կան ազ դե ցու թյու նը են թա-
դրում է ե րեք տե սա կի են թար կումն  եր՝

1.  պար տա դր ված և ար տա քի նից «վ զին փա թա թած»,
2.  պա սիվ, երբ ա զատ ված ես ինք նու րույն ո րո շումն  եր կա յաց նե լուց,
3.  գի տա կց ված, ներ քուստ հիմն  ա վոր վա ծ։
 Կազ մա կե րպ չա վար չա րա րա կան մե  թոդ նե րի խն դի րն է կազ մա կեր պել 

և հա մա կար գել են թա կա նե րի գոր ծո ղու թյուն նե րը։ Կազ մա կեր պու թյան 
ներ սում հնա րա վոր է այս մե  թոդ նե րի ե րեք ար տա հայտ չա ձև. պար տա-
դիր կար գադ րու թյուն (հ րա ման, ար գե լք և այլն), հա մա ձայ նե ցում (խո րհր-
դատ վու թյուն, փոխ զի ջում), հա նձ նա րա րա կան ներ, ցան կու թյուն (խոր-
հուրդ, բա ցատ րու թյուն, ա ռա ջա րկ, շփում և այլն)։ 

Կազ մա կե րպ չա վար չա րա րա կան մե  թոդ նե րի հա մա կար գը կա րող է 
ներ կայաց վել որ պես եր կու հա մար ժեք տար րե րի ամ բող ջու թյուն. ազ դե-
ցու թյուն կա ռա վար ման հա մա կար գի և կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցի վրա։ 
Մե նք ու սումն  ա սի րում ենք երկ րո րդ տար րը, որն ի րե նից ներ կա յաց նում է 
ղե կա վա րի ազ դե ցու թյունն ան հա տի և ողջ կո լեկ տի վի վրա։ Նման կար-
գադ րու թյուն նե րի ան հրա ժեշ տու թյու նը ի հայտ է գա լիս՝ կապ ված կա ռա-
վար ման հա մա կար գում աշ խա տան քի ըն թաց քում պլա նա վոր ված ռե ժիմ-
նե րից շե ղումն  ե րի հե տ։

 Կա ռա վար ման տն տե սա կան մե  թոդ նե րն ի րեն ցից ներ կայաց նում 
են տն տե սա կան լծակ նե րի հա մակ ցու թյուն, ո րի օգ նու թյա մբ ստաց վում 
է այն պի սի ար դյունք, ո րը բա վա րա րում է ինչ պես կո լեկ տի վին, այն պես 
էլ ա ռան ձին ան ձա նց։ Որ պես զի կա ռա վար ման տն տե սա կան մե  թոդ նե րը 
գոր ծուն լի նեն, ան հրա ժե շտ է ա պա հո վել կազ մա կեր պու թյան զգայու նու-
թյու նը տն տե սա կան լծակ նե րի նկատ մա մբ։

 Շու կայա կան պայ ման նե րում կա ռա վար ման տն տե սա կան մե  թոդ նե րն 
ընդ լայ նել են ի րե նց գոր ծու նե ու թյան ո լոր տը, քա նի որ թույլ են տա լիս 
բա րձ րաց նել տն տե սա կան խրա խուս ման ար դյու նա վե տու թյու նը ։

Տն տե սա կան մե  թոդ նե րին կե նտ րո նա կան տե ղ  է հատ կաց վում, քան-
զի կա ռա վար ման հա րա բե րու թյուն նե րը ո րոշ վում են նախ և ա ռաջ տնտե-
սա կան հա րա բե րու թյուն նե րով, ո րո նց հիմ քում մա րդ կա նց օբյեկ տիվ պա-
հանջ  մունք նե րն են, շա հե րն ու նա խա սի րու թյուն նե րը։ Այլ կե րպ ա սած, 
դր ված նպա տա կն ի րա գո րծ վում է կա ռա վար վող օբյեկ տի տն տե սա կան 
շա հե րի վրա ազ դե լու մի  ջո ցո վ։ Ի տար բե րու թյուն նա խո րդ մե  թոդ նե րի, 
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տն տե սա կան մե  թոդ նե րը են թադ րում են ընդ հա նուր պլա նային-տն տե սա-
կան ցու ցա նիշ նե րի մշա կում և դրա նց հաս նե լու մի  ջոց նե րի պլա նա վո րում։

Տն տե սա մա թե մա տի կա կան մե  թոդ նե րի օգ նու թյա մբ կա րե լի է ստա նալ 
կո նկ րետ տվյ ալ ներ, ո րո նք բնու թագ րում են այս կամ այն եր ևույ թը, և գտ-
նել ա ռա վել ար դյու նա վետ լու ծումն  ե ր։

 Սո ցի ալ-հո գե բա նա կան մե  թոդ նե ր։ Հայտ նի է, որ աշ խա տան քի ար-
դյունք նե րը կախ ված են մի  շա րք հո գե բա նա կան գոր ծոն նե րի ց։ Սո ցի ո-
լո գի ա կան հե տա զո տու թյուն նե րի ար դյունք նե րով պա րզ վել է, որ կազ-
մա կեր պու թյան գոր ծու նե ու թյան հա ջող ար դյուն քը 15%-ով կախ ված է 
ղե կա վա րի մաս նա գի տա կան գի տե լիք նե րից և 85%-ով ան ձնա կազ մի  
հետ նրա աշ խա տե լու կա րո ղու թյուն նե րի ց։ Այս դեպ քում շատ կար ևոր է 
ա պա հո վել ան ձնա կազ մի  հա մա տե ղե լի ու թյան սկզ բուն քը։ Ճա պո նա կան 
սո ցի ո լոգ նե րը պն դում են, որ մա րդ կա նց տրա մա դրու թյու նից, նրա նց աշ-
խա տե լու ցան կու թյու նից և կո լեկ տի վում ստե ղծ ված հո գե բա նա կան մթ-
նո լոր տից աշ խա տան քի ար տադ րո ղա կա նու թյու նը կա րող է ա ճել 1.5 ան-
գամ կամ, հա կա ռա կը, մի  քա նի ան գամ նվա զե լ։

 Սո ցի ալ-հո գե բա նա կան մե  թոդ նե րը հի մն  ված են աշ խա տան քի բա-
րոյա կան խթան նե րի օգ տա գո րծ ման վրա, ազ դում են ան հա տի վրա հո-
գե բա նա կան մի  ջոց նե րով, ադ մի  նի ստ րա տիվ ա ռա ջադ րան քը գի տա կց-
ված պա րտ քի վե րա ծե լու նպա տա կով, մար դու ներ քին պա հան ջմունք 
դա րձ նե լու հա մա ր։ Դրան հաս նում են ան ձնա կան բնույթ կրող մի  ջոց նե րի 
շնոր հիվ (անձ նա կան օ րի նակ, հե ղի նա կու թյուն և այլն)։ Այս մե  թոդ նե րի 
գլ խա վոր նպա տա կը կո լեկ տի վի առջև դր ված նպ ա տակ նե րի ի րա գոր-
ծումն  է ա մե  նա կար ևոր գոր ծոն նե րից մե  կի՝ մա րդ կային գոր ծո նի մի  ջո-
ցո վ։ Կո լեկ տի վի վրա ազ դե ցու թյան հիմն  ա կան մի  ջո ցը հա մո զումն  է։ 

Ի նք նա կա ռա վա րում։ Կա ռա վար ման այս ձևը հնա րա վոր է այն դեպ քում, 
երբ ա պա հո ված է կա ռա վար ման ժո ղո վր դա վա րու թյու նը, այ սի նքն՝ աշ խա-
տա կից նե րը հնա րա վո րու թյուն ու նեն մաս նակ ցե լու ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման 
գոր ծըն թա ցին, ազ դե լու կազ մա կեր պու թյան գոր ծու նե ու թյան վրա։ 

Ամ բող ջո վին ինք նա կա ռա վար վող է հա մար վում այն հա մա կար գը, ո րը 
չու նի կա ռա վար ման վե րա դաս մար մի ն (օ րի նակ՝ մաս նա վոր ֆիր ման)։ 
Մաս նա կի ինք նա կա ռա վա րու մը ծա գում է այն դեպ քում, երբ կազ մա կեր-
պու թյունն ի րե նից ներ կայաց նում է մի  օ ղակ ա վե լի բա րդ հա մա կար գի 
մե ջ (օ րի նակ՝ մի  քա նի ֆիր մա ներ, ո րո նք ստեղ ծել են մի  ա վո րում)։ 

 Ինք նա կա ռա վա րու մը հնա րա վոր է մի  այն այն պի սի տն տե սա կան պայ-
ման նե րում, երբ յու րա քան չյուր աշ խա տա կից կամ աշ խա տան քա յին կո-
լեկ տիվ դրս ևո րում է ի րեն որ պես սե փա կա նու թյան սուբյե կտ։ 

Ի նք նա կա ռա վա րու մը կա ռա վար ման ցան կա ցած մա կար դա կում մար-
դու, ողջ աշ խա տան քային կո լեկ տի վի վե րա ծումն  է կա ռա վար չա կան 
գոր ծու նե ու թյան օբյեկ տից սուբյեկ տի։ Նյու թա կան և բա րոյա կան շա հա-
գրգռ վա ծու թյու նը դր դում է կո լեկ տի վի բո լոր ան դամն  ե րին մաս նակ ցել 
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տն տե սա կան գոր ծու նե ու թյան բո լոր կող մե  րի քն նա րկ մա նը, կա ռա վար-
չա կան ո րո շումն  ե րի ըն դուն մա նը մի  այն կո լեկ տիվ հիմ ունք նե րո վ։ Իսկ 
վե րա հսկ ման գոր ծա ռույ թը փո խա կե րպ վում է ինք նա վե րա հսկ մա ն։ 

Ի նք նա կա ռա վա րու մը կախ ված է ար տադ րա կան ժո ղո վր դա վա րու թյան 
ձևե րից, ո րոն ցից հիմն  ա կան նե րն են.

1.  մաս նակ ցու թյու նը կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցին աշ խա տող նե րի 
ի րա վունքն է տե ղե կատ վու թյուն ստա նալ կազ մա կեր պու թյան գոր-
ծու նե ու թյան մա սին, ար տա հայ տել ի րե նց կար ծի քը և այլն,

2.  հա մա տեղ կա ռա վա րու մը ի րա վունքն է մաս նակ ցե լու ո րո շումն  ե րի 
ըն դուն մա նը, ա ռան ձին խն դիր նե րի ինք նու րույն լու ծումն  է և այլն,

3.  ներ քին (աշ խա տան քային) վե րա հս կո ղու թյու նը վար չու թյան գոր-
ծո ղու թյուն նե րի վե րա հս կո ղու թյան ի րա վունքն է վե տոյի ի րա վուն-
քով՝ ա ռա նց աշ խա տա կից նե րի ուղ ղա կի մաս նակ ցու թյան կա ռա-
վար մա նը, 

4. ի նք նա կա ռա վա րու մը ինչ պես ուղ ղա կի կա ռա վար ման ի րա վունքն է 
ձեռ նար կու թյան հիմն  ա կան ուղ ղու թյուն նե րով « մե կ մա րդ՝ մե կ ձայն» 
սկզ բուն քով, այն պես էլ ա նուղ ղա կի (ընտր ված ներ կայա ցու ցիչ նե րի 
մի  ջո ցով)՝ մն ա ցած բո լոր ուղ ղու թյուն նե րո վ։

Տ վյ ալ դեպ քում կա ռա վար ման բա րձ րա գույն մար մի ն է դառ նում ֆիր-
մայի բո լոր աշ խա տող նե րի ընդ հա նուր ժո ղո վը ։

Անձ նա կազ մի  կա ռա վա րում։ Անձ նա կազ մի  կա ռա վա րու մը աշ խա-
տան քային կո լեկ տի վի և ա ռան ձին աշ խա տա կից նե րի վրա նպա տա կային 
ազ դե ցու թյուն է՝ ուղղ ված ստեղ ծա գո րծ աշ խա տան քի հա մար օպ տի մալ 
պայ ման նե րի ստե ղծ մա նը։ Հայտ նի է, որ ցան կա ցած ձեռ նար կու թյան մե -
նեջ մե  նթ ընդ գր կում է եր կու հիմն  ա կան տե սա կե տ։ 

Ա ռա ջի նը՝ կազ մա կեր պու թյան նպա տակ նե րի ո րո շում, մի  ջո ցա ռումն  ե-
րի մշա կում, ո րո նք կա ջակ ցեն նպա տակ նե րի կազ մա կե րպ մա նը և ար-
դյունք նե րի վե րա հսկ մա նը։ Երկ րոր դը են թադ րում է, որ ղե կա վա րել ձեռ-
նար կու թյուն նշա նա կում է ղե կա վա րել մա րդ կա նց, երբ աշ խա տա կից նե րի 
պա հա նջ մունք նե րի բա վա րա րու մը կար ևո րա գույն նպա տակ նե րից մե  կն է 
դառ նում։

 Մա րդ կային ռե սուրս նե րի կա ռա վա րու մը կազ մա կեր պու թյան գոր-
ծու նե ու թյան կար ևո րա գույն ուղ ղու թյուն նե րից մե  կն է։ Ե թե նախ կի նում 
հիմն  ա կան ու շադ րու թյու նը նվիր վում էր ձեռ նար կու թյան տեխ նի կա կան 
ա ռա ջըն թա ցի նե րդր մա նը, կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց վա ծք նե րի վե րա-
փոխ մա նը, ա պա այ սօր՝ մա րդ կային գոր ծո նի ն։ 

Ա նձ նա կազ մի  կա ռա վա րու մը ստեղ ծում է բա րեն պա ստ մի  ջա վայր, 
ո րում ձևա վոր վում և ար տա հայտ վում է աշ խա տան քային նե րու ժը, զար-
գա նում են ըն դու նա կու թյուն նե րը, մար դիկ բա վա րար վա ծու թյուն են զգում 
կա տար ված աշ խա տան քից և ի րե նց ձե ռք բե րումն  ե րի հա սա րա կա կան 
ըն դու նե լու թյու նի ց։
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14.2. Կադ րային ծա ռայու թյուն նե րի գոր ծու նե ու թյան
կազ մա կեր պու մը 

Ա նձ նա կազ մի  ղե կա վար նե րը մաս նա գետ-մե  նե ջեր նե րի այն ինք նու-
րույն խումբն է, ո րի հիմն  ա կան նպա տա կն է մշա կել և ի րա գոր ծել կազ-
մա կեր պու թյան կադ րե րի զար գաց ման խն դի րը ։

 Շու կայա կան տե սա կի կազ մա կեր պու թյուն նե րում ծա գում է հետ ևյալ 
խն դի րը. ինչ պե ՞ս հաղ թա հա րել այն խզու մը, որն ի հայտ է գա լիս, մի  կող-
մի ց, ի նո վա ցի ոն ռազ մա վա րու թյան, նոր ապ րա նք նե րի ստե ղծ ման և, 
մյուս կող մի ց, մա րդ կային ռե սուրս նե րի կազ մա վոր ման ձևե րի մե  ջ։ 

Մա րդ կային ռե սուրս նե րի բա ժի նը մտ նում է կազ մա կեր պու թյան ֆունկ-
ցի ո նալ կամ օ ժան դակ ար տադ րա բա ժին նե րի մե  ջ։ Դա բա ցա տր վում է 
այն հան գա ման քով, որ նրա աշ խա տա կից նե րն ան մի  ջա կա նո րեն չեն 
մաս նակ ցում ար տադ րան քի ստե ղծ ման գոր ծըն թա ցի ն։

 Կադ րային ծա ռայու թյուն նե րը կա մաց-կա մաց, ըստ աշ խա տան քի տե-
սա կի, ձևա վո րում են ձեռ նար կու թյան ռազ մա վա րու թյան մշակ ման և 
ի րա գո րծ ման կե նտ րոն ներ, հետ ևա բար նրա նք պե տք է ա ջակ ցեն բիզ նե-
սին, վար ձե լով բա րձ րո րակ մաս նա գետ ներ՝ գնա հա տե լով ար տադ րա կան 
գոր ծու նե ու թյու նը, բա րե լա վե լով աշ խա տան քային հա մա կար գը ։

 Կադ րային ծա ռայու թյուն նե րի աշ խա տան քի հիմն  ա կան բո վան դա կու-
թյու նը կազ մա կեր պու թյան կադ րե րի ձևա վո րումն  է, աշ խա տող նե րի զար-
գա ցու մը, աշ խա տան քի կազ մա կե րպ ման կա տա րե լա գոր ծու մը և խթա-
նու մը, աշ խա տան քի ան վտա նգ պայ ման նե րի ստեղ ծու մը ։

 Անձ նա կազ մի  կա ռա վար ման հա մա կար գում ա ռա նձ նաց նում են գոր-
ծոն նե րի չո րս խումբ.

1.  տեխ նի կատեխ նո լո գի ա կան՝ զբաղ վա ծու թյան կա ռուց ված քի և ձևե-
րի փո փո խու թյուն, ան ձնա կազ մի  ո րա կա վոր ման մա կար դա կի ա ն-
ընդ հատ բա րձ րա ցում և այլն, 

2. ա նձ նա կան՝ աշ խա տան քի ան հա տա կան ձևեր, խթան նե րի հա մա-
կար գի կո ղմն  ո րո շում գոր ծա րա րու թյան, նո րա րա րու թյան, ո րո շում-
նե րի կայաց մա նը մաս նակ ցու թյան վրա և այլն, 

3. տն տե սա կան և սո ցի ալ-քա ղա քա կան՝ մի  ջազ գային փոր ձի կի րա-
ռում կադ րե րի կա ռա վար ման մե ջ, կադ րային ծա ռայու թյուն նե րի և 
պե տա կան մար մի ն նե րի փոխ գոր ծո ղու թյուն, 

4. կա ռա վար ման տե սու թյան զար գաց ման, ո րը են թադ րում է ա շխա-
տան քային ռե սուրս նե րի վե րա բե րյալ ըն դու նած ո րո շումն  ե րի վեր-
լու ծա կան հիմն  ա վոր ման բա րձ րա ցում։

 Կադ րային ծա ռայու թյուն նե րի խն դիր նե րն են.
1.  բիզ նե սի հա մա կող մա նի ա ջակ ցու մը,
2.  կադ րային հար ցե րում պրո ֆե սի ո նա լիզ մի  բա րձր մա կար դա կի 

ա պա հո վու մը, 
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3. աշ խա տան քային ռե սուրս նե րի օգ տա գո րծ ման հար ցում խն դիր նե րի 
բա ցա հայ տու մը և ղե կա վար նե րին տե ղե կա ցու մը, 

4. ար դյու նա վետ աշ խա տան քի հա մար պայ ման նե րի ստեղ ծու մը,
5.  մե  նե ջեր նե րի գի տե լիք նե րի ընդ լայ նու մը կազ մա կեր պու թյան աշ-

խա տա կից նե րի գի տե լիք նե րի և նե րու ժի ար դյու նա վետ օգ տա գո րծ-
ման նպա տա կո վ։ 

Ա նձ նա կազ մի  ընտ րու թյու նը։ Կադ րե րի ընտ րու թյու նը, բո լոր կա ռա-
վար չա կան աշ խա տա նք նե րի նման, բա վա կա նին բա րդ գոր ծըն թաց է 
(գ ծան կար 1.19)։ 

Անհատական աշխատանքի 
գնահատման չափանիշեր 

Դիտարկումն եր և 
հաշվետվություն

Գնահատում

Հետադարձ կապ

Փորձագիտական 
գնահատում 

Վարքի նորմե ր

Հավակնորդների հրավիրում

Հավակնորդների գնահատման 
չափանիշեր

Որոշման ընդունում

Մասնագիտական ունակությունների 
բնորոշում

Թեստավորում և հարցազրույցի 
անցկացում

Ստացված արդյունքների նկարագրում

Վերջնական զրույց թեկնածուի հետ

Խնդիրների, թեստերի, վարժությունների 
պատրաստում

Գ ծան կար 1.19 Անձ նա կազ մի  ընտ րու թյան գոր ծըն թա ցի սխե մա ն

Ա նձ նա կազ մի  ընտ րու թյան հար ցում կար ևոր է հաս տա տել հա մա պա-
տաս խա նու թյուն աշ խա տո ղի և նրա զբա ղեց րած պաշ տո նի մի  ջև, այ սինքն 
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հս տակ ա ռա նձ նաց նել աշ խա տա նք նե րի տե սակ նե րը, գոր ծա ռույթ նե րը և 
ըստ այդ գոր ծա ռույթ նե րի և աշ խա տա նք նե րի ընտ րել մա րդ կա նց, ով քեր 
ու նեն ան հրա ժե շտ ո րա կա վո րում ֆունկ ցի ո նալ պար տա կա նու թյուն նե րը 
կա տա րե լու հա մար ։

 Կադ րե րի ընտ րու թյան պա տաս խա նատ վու թյու նը դր վում է կադ րե րի 
գծով մե  նե ջե րի վրա, ո րի ա մե  նա կար ևոր խն դի րն է հս տակ բա ցատ րել 
ա պա գա աշ խա տո ղին սպաս վող աշ խա տան քի է ու թյու նը ։

 Կադ րե րի պա հան ջը այն աշ խա տող նե րի թվա քա նա կն է, ո րո նք ան-
հրա ժե շտ են խն դիր նե րի նպա տա կային կա տար ման հա մա ր։ Դրա նք 
փոխ վում են ժա մա նա կի ըն թաց քում ար տա քին և ներ քին գոր ծոն նե րի 
ազ դե ցու թյան տա կ։

Ա նձ նա կազ մի  պլա նա վո րու մը մի  գոր ծըն թաց է, ո րի ժա մա նակ ո րոշ-
վում է կազ մա կեր պու թյան պա հան ջար կը կադ րե րի մե ջ, այ սի նքն՝ ե՞րբ, 
որ տե ՞ղ, որ քա ՞ն, ինչ պիս ՞ի ո րա կա վոր ման, ինչ պիս ՞ի ար ժե քի աշ խա տա-
կից ներ կպա հա նջ վեն ա պա գայում։

14.3.  Աշ խա տան քի շու կա նե րը

 Ա նձ նա կա զմ ընտ րե լիս օգ տա գոր ծում են աշ խա տան քի ար տա քին և 
ներ քին շու կա նե րը։ Ի հար կե, նա խը նտ րե լի է ներ քին շու կա ն։ Ձեռ նար կու-
թյան սահ ման նե րից դուրս գտն վող աշ խա տու ժը սո վո րա բար ա վե լի թանկ 
է, քան զի մե  նք ա վե լի լավ գի տե նք մե ր աշ խա տո ղին, որն ար դեն հար-
մար վել է աշ խա տան քի պայ ման նե րի ն։ Բա ցի դրա նից, չպե տք է ան տե սել 
պրո ֆե սի ո նալ ֆե նո մե  նը (աշ խա տո ղի ա ռաջ խա ղաց ման ցան կու թյու նը 
ծա ռայո ղա կան աս տի ճա նով)։ Եվ ե թե կազ մա կեր պու թյունն իր աշ խա տող-
նե րին չըն ձե ռի նման հնա րա վո րու թյուն, լա վա գույն նե րը կհե ռա նա ն։ Սա-
կայն կա րող է պա տա հել, որ ֆիր մայի ներ սում աշ խա տա կից նե րն ան հա-
մա տե ղե լի են և ո րոշ նե րը ոչ ի րա վա սու (ն րան ցից պե տք է ա զատ վել)։ Այդ 
դեպ քում նա խը նտ րե լի է աշ խա տո ղի ներ գրա վումն  ար տա քին շու կայի ց։ 
Աշ խա տա կից ընտ րե լիս հաշ վի են առ նում հետ ևյալ չա փա նիշ նե րը. կր-
թու թյու նը և ար տադ րա կան փոր ձը, վար քա գի ծը, նպա տա կաս լա ցու թյու-
նը, մտա վոր կա րո ղու թյուն նե րը, խո սե լաձ ևը, ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե-
րը, պրո ֆե սի ո նալ պի տա նե լի ու թյու նը։ 

Ա նձ նա կազ մի  գնա հատ ման մե  թոդ նե րը կա րե լի է բա ժա նել ե րեք հիմ-
նա կան խմ բի.

1.  կան խա տես ման մե  թոդ, երբ օգ տա գո րծ վում են ան կե տային տվյ ալ-
նե րը, գրա վոր կամ բա նա վոր բնու թագ րե րը, ղե կա վա րի և աշ խա-
տա կից նե րի կար ծիք նե րը, ան ձնա կան հո գե բա նա կան թես տե րը,

2. պ րակ տիկ մե  թոդ, երբ ծա ռայո ղա կան պար տա կա նու թյուն նե րը կա-
տա րե լու հա մար ստուգ վում է աշ խա տո ղի պի տա նե լի ու թյու նը նրա 
պրակ տիկ աշ խա տան քի ար դյունք նե րի հի ման վրա,
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3. ն մա նա կային մե  թոդ, երբ հա վակ նոր դին ա ռա ջա րկ վում է լու ծել կոն-
կ րետ խն դիր, ի րա վի ճա կ։

Գ նա հատ ման հա մար օգ տա գո րծ վում են հի նգ հիմն  ա կան չա փա նիշ-
ներ. 

1. աշ խա տան քի քա նա կը ո րոշ վում է աշ խա տան քի ծա վա լով, օգ տա-
գո րծ ված ժա մա նա կով, 

2. աշ խա տան քի ո րա կը ո րոշ վում է թույլտր ված սխալ նե րի քա նա կով, 
ար տադ րան քի հա մա պա տաս խա նու թյա մբ լա վա գույն հա մաշ խար-
հային ստան դա րտ նե րին,

3.  վե րա բեր մունքն աշ խա տան քին աշ խա տո ղի ու նա կու թյուն նե րն են 
դի մա նա լու մե ծ ծան րա բե ռն վա ծու թյուն նե րին,

4.  ջա նադ րու թյունն աշ խա տան քում վե րա բեր մունքն է ար տադ րա մի -
ջոց նե րին, նրա նց օգ տա գոր ծու մը, հում քի և նյու թե րի օգ տա գո րծ-
ման օպ տի մա լու թյու նը,

5.  ձեռ նար կու թյան ներ սում հա մա գոր ծակ ցու թյան պատ րաս տա կա-
մու թյու նը՝ աշ խա տո ղի մաս նակ ցու թյու նը հա մա տեղ խն դիր նե րի 
լուծ մա նը։ 

Աշ խա տո ղի գնա հա տու մը կազ մա կեր պու թյու նում ծա ռայում է հե տևյալ 
նպա տակ նե րի ն։ 

1. Ադ մի  նի ստ րա տիվ՝ պաշ տո նի բա րձ րա ցում, ի ջե ցում, տե ղա փո-
խում, աշ խա տան քային պայ մա նագ րի ընդ հա տում։ Տվյ ալ դեպ քում 
աշ խա տո ղի գնա հա տումն  ի րա կա նաց վում է վար չա կան ո րո շումն  ե-
րի ըն դուն ման հա մա ր։

2.  Տե ղե կատ վա կան, երբ գնա հատ ման ար դյուն քում հնա րա վո րու-
թյուն է ստե ղծ վում աշ խա տող նե րին տե ղե կաց նել աշ խա տան քի մա-
կար դա կի մա սին, և աշ խա տո ղն ի մա նում է իր աշ խա տան քի ու ժեղ և 
թույլ կող մե  րը ։

3.  Պատ ճա ռա բան ման՝ գնա հատ ման ար դյուն քը մա րդ կա նց վար քա-
գծի պատ ճա ռա բան ման կար ևոր մի  ջոց է։ Ո րո շե լով ու ժեղ աշ խա-
տող նե րին, նրա նց կա րե լի է օբյեկ տի վո րեն վար ձատ րե լ։

14.4. Անձ նա կազ մի  ո րա կա վոր ման բա րձ րա ցու մը 

Պ րո ֆե սի ո նալ գոր ծու նե ու թյու նը դիտ վում է որ պես ան ձի և աշ խա-
տան քային կո լեկ տի վի սո ցի ալ-տն տե սա կան և հոգ ևոր փոխ գո րծակ ցու-
թյան տե սա կ։ Գի տե լիք նե րի ձե ռք բե րու մը պրո ֆե սի ո նալ պատ րա ստ ման 
ըն թաց քում նպաս տում է ընդ հա նուր զար գա ցա ծու թյա նը։ Այդ պատ ճա-
ռով էլ պրո ֆե սի ո նալ զար գաց ման հնա րա վո րու թյու նը ֆիր մա յում բա րձր 
է գնա հատ վում աշ խա տող նե րի կող մի ց և մե  ծա պես ազ դում այս կամ այն 
կազ մա կեր պու թյան ընտ րու թյան հար ցում։

 Բա րձ րաց նե լով ո րա կա վո րու մը՝ աշ խա տա կի ցը դառ նում է ա վե լի մր-
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ցու նակ աշ խա տան քի շու կայում և ստա նում է պրո ֆե սի ո նալ ա ճի լրա-
ցու ցիչ հնա րա վո րու թյուն ներ ինչ պես ձեռ նար կու թյան ներ սում, այն պես էլ 
նրա սահ ման նե րից դուրս։ Պրո ֆե սի ո նալ ու սու ցումն  ա նը նդ հատ գոր ծըն-
թաց է՝ բաղ կա ցած մի  քա նի փու լե րից (գ ծան կար1.20)։

Պահանջ-
մունքների 

որոշում  

Ուսուցման 
բյուջեի 

ձևավորում

Ուսուցման 
նպատակ-

ների 
որոշում

Ուսուցում

Ծրագրերի 
բովանդակ ութ-

յան որոշում

Ուսուցման 
մե թոդների 

ընտրություն

Գնահատման 
չափանիշների 

որոշում

Ուսուցման 
արդյունա-
վետության 
գնահատում

Պրոֆեսիոնալ 
ունակություն-

ներ և 
գիտելիքներ

Գ ծան կար 1.20  Պրո ֆե սի ո նալ ու սուց ման գոր ծըն թա ցը 

Պ րո ֆե սի ո նալ զար գա ցումն  ու նի մի  շա րք է ա կան հատ կա նիշ ներ. 
1. ու սու ցու մը տե ղե կատ վու թյան և փոր ձի ակ տիվ մշակ ման գոր ծըն-

թաց է, 
2. ու սուց ման ժա մա նակ հա մե  մատ վում են նոր և ար դեն ստա ցած գի-

տե լիք նե րը ։
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 Ցան կա ցած ու սուց ման նպա տա կն է սո վո րել բա ցատ րել շր ջա կա մի -
ջա վայ րի եր ևույթ նե րն այն պես, որ պես զի լա վա գույնս հա մա պա տաս խա-
նեց նել մե ր գոր ծո ղու թյուն նե րն այդ եր ևույթ նե րի ն։ Ընդ հան րաց ված ձևով 
ու սուց ման տեխ նո լո գի ան ու նի հետ ևյալ տես քը ։

Ու սուց ման նպա տակ նե ր

Ու սուց ման տեխնոլոգիանե ր

Ու սուց ման բո վան դա կու թյուն

Ու սուց ման կազ մա կեր պում

Ու սուց ման տեխ նի կա կան մի  ջոց նե ր

Ու սուց ման ձևեր (ու սուց ման ակ տիվ ձևե րի նե րդ րում)

 
ԹԵ ՄԱ 15. ՊԵ ՏԱ ԿԱՆ  ԵՎ  
 ՀԱՆ ՐԱՅԻՆ  ԿԱ ՌԱ ՎԱ ՐՈ ՒՄ

15.1. Պե տա կան և հան րային կա ռա վա րման 
հաս կա ցու թյուն նե րը 

 Պե տա կան կա ռա վա րու մը կա տար վում է պե տու թյան կող մի ց պե տա-
կան կամ այլ մար մի ն նե րի մի  ջո ցով, ո րո նք ստա ցել են պե տու թյու նից հա-
մա պա տաս խան իշ խա նա կան կամ այլ լի ա զո րու թյուն նե ր։

 Հան րային կա ռա վա րու մը տե ղի է ու նե նում, երբ հա սա րա կու թյու նը 
կա ռա վար վում է իր ներ քին խն դիր նե րի լուծ ման և դր ված նպա տակ նե րին 
հաս նե լու հա մա ր։ Հան րային կա ռա վար ման սուբյե կտ նե րի գոր ծո ղու թյու-
նը, որ պես կա նոն, տա րած վում է մի  այն հա մա պա տաս խան հա սա րա կա-
կան կազ մա կեր պու թյան ան դամն  ե րի վրա ։

 Պե տա կան կա ռա վա րումն  ի րա գոր ծե լիս կա րող են օգ տա գո րծ վել 
տար բեր ի րա վա բա նա կան և կա ռա վար չա կան ձևեր և մե  թոդ նե ր։ Կի րառ-
վում են նաև պե տա կան հար կա դր ման բազ մա զան մի  ջոց ներ, ին չը չի կա-
րե լի օգ տա գոր ծել հան րային կա ռա վար ման ժա մա նա կ։

 Պե տա կան կա ռա վար ման սուբյե կտ նե րը փոխ ներ գոր ծում են հա սա-
րա կա կան մի  ա վո րումն  ե րի հետ, նպաս տում տե ղե կատ վու թյան փո խա-
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նակ մա նը պե տա կան մար մի ն նե րի և քա ղա քա կան կու սակ ցու թյուն նե րի 
մի  ջև, նպաս տում փո քր բիզ նե սի զար գաց մա նը, ա ջակ ցում առևտ րա յին 
կազ մա կեր պու թյուն նե րին, մշա կում և ի րա գոր ծում են քա ղա քա կան ո րո-
շումն  ե ր։

 Հան րային կազ մա կեր պու թյուն նե րը պատ կա նում են հա սա րա կու թյան 
քա ղա քա կան հատ վա ծի ն։ Չի թույ լա տր վում ստեղ ծել այն պի սի հան րային 
կազ մա կեր պու թյուն ներ, ո րո նց գոր ծո ղու թյուն նե րն ուղղ ված են սահ մա-
նադ րա կան կար գե րի ու ժային փո փոխ մա նը, պե տու թյան ան վտան գու-
թյան խա խտ մա նը, ազ գային, սո ցի ա լա կան, կրո նա կան ի րա վունք նե րի 
ոտ նա հար մա նը ։

 Հան րային մի  ա վո րումն  ե րը կա րե լի է դա սա կար գել ըստ այն պի սի հատ-
կա նիշ նե րի, ինչ պի սիք են. գոր ծու նե ու թյան սկզ բունք նե րը, գոր ծու նե ու-
թյան ո լոր տը և ծա վա լը, լի ա զո րու թյուն նե րի բնույ թը։ 

Ը ստ ստե ղծ ման սկզ բունք նե րի և նպա տակ նե րի կա րե լի է ա ռա նձ նաց-
նել՝

1.  կու սակ ցու թյուն ներ, հա սա րա կա կան շար ժումն  եր, ո րո նք ստե ղծ-
վում են հա մա պա տաս խան սո ցի ա լա կան և տն տե սա կան քա ղա քա-
կա նու թյուն վա րե լու հա մար ինչ պես երկ րի ներ սում, այն պես էլ դրա 
սահ ման նե րից դուրս, 

2. ար հես տակ ցա կան մի  ու թյուն ներ, ո րո նք ստե ղծ վում են ինչ պես 
ա ռան ձին ան ձա նց, այն պես էլ ա ռան ձին ճյու ղե րում աշ խա տող նե րի 
ի րա վունք նե րը պա շտ պա նե լու հա մար, 

3. ե րի տա սար դա կան, ու սա նո ղա կան կազ մա կեր պու թյուն ներ, ո րո նք 
ստե ղծ վում են հա մա պա տաս խան շա հե րի պա շտ պա նու թյան հա-
մար,

4. գ րող նե րի, լրագ րող նե րի, թա տե րա կան գոր ծիչ նե րի, գիտ նա կան նե-
րի, բժշ կա կան աշ խա տող նե րի ստեղ ծա գոր ծա կան մի  ու թյուն ներ,

5. ս պոր տային, պա շտ պա նա կան կազ մա կեր պու թյուն նե ր։ 
Ը ստ գոր ծու նե ու թյան մա սշ տաբ նե րի ա ռա նձ նաց վում են հա սա րա կա-

կան կազ մա կեր պու թյուն ներ, ո րո նք գոր ծում են ինչ պես երկ րի ողջ տա-
րած քում, այն պես էլ ա ռան ձին մար զե րում, հա մայնք նե րում։ Հա նրա յին 
մի  ա վո րու մը, որն ի րա վա բա նա կան ան ձ է, կա րող է ու նե նալ սե փա կան 
հո ղակ տոր ներ, շեն քեր, շի նու թյուն ներ, բնա կե լի ֆո նդ, տրա նս պոր տային 
մի  ջոց ներ, դրա մա կան մի  ջոց ներ, բաժ նե տոմ սեր, ո րո նք ան հրա ժե շտ են 
նրա գոր ծու նե ու թյան նյու թա կան ա պա հով ման հա մա ր։

 Պե տա կան կա ռա վար ման մար մի ն նե րի կող մի ց նրա նց գոր ծու նե ու-
թյան կար գա վո րու մը սահ մա նա փակ վում է՝ ա պա հո վե լով շր ջա կա մի  ջա-
վայ րի պա շտ պա նու թյու նը, աշ խա տան քի ան վտան գու թյու նը, լի ցեն զա վո-
րե լով ա ռան ձին գոր ծու նե ու թյան տե սակ նե րը ։
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15.2 Տե ղա կան ինք նա կա ռա վա րում հաս կա ցու թյու նը 

 Տե ղա կան ինք նա կա ռա վա րու մը, հա մա ձայն տե սա կան մշա կումն  ե-
րի, մու նի ցի պալ ի րա վուն քի ա ռար կա է։ Տե ղա կան ինք նա կա ռա վա րու-
մը ի րա կա նաց վում է քա ղա քային, գյու ղա կան և այլ տա րա ծք նե րում, 
հաշ վի առ նե լով պատ մա կան և այլ տե ղա կան ա վան դույթ նե րը։ Կա-
տար վում է քա ղա քա ցի նե րի կող մի ց հան րաք վե նե րի, ընտ րու թյուն նե-
րի մի  ջո ցո վ։ Տե ղա կան ինք նա կա ռա վար ման մար մի ն նե րն ինք նու րույն 
կա ռա վա րում են մու նի ցի պալ սե փա կա նու թյու նը, ձևա վո րում, հաս տա-
տում և կա տա րում տե ղա կան բյու ջեն, հա սա րա կա կան կար գե րի պահ-
պա նու մը ։

Հս տակ պատ կե րա ցում կազ մե  լու հա մար տե ղա կան ինք նա կա ռա վար-
ման մար մի ն նե րի գոր ծու նե ու թյան ծա վա լի վե րա բե րյալ, ու սումն  ա սի  րենք 
կա ռա վար ման մե  խա նիզ մը խո շոր քա ղա քի օ րի նա կո վ։

 Խո շոր քա ղա քը բաց, բա րդ, հի ե րար խիկ ինք նա կա ռա վար վող սո  ցիալ-
տն տե սա կան հա մա կա րգ է։ Քա ղա քի զար գաց ման նե րու ժի բա ղադ րա-
մա սե րն են՝ 

1. տն տե սա կան նե րու ժը,
2.  նե րդ րու մային նե րու ժը,
3.  ժո ղո վր դագ րա կան նե րու ժը,
4.  գի տա տեխ նի կա կան և ի նո վա ցի ոն նե րու ժը,
5.  կուլ տու րա կան նե րու ժը,
6. տ րա նս պոր տային նե րու ժը ։
 Քա նի որ քա ղա քը ստիպ ված է ծախ սել բնա կան պա շար ներ, ո րո նք 

գտն վում են դրա տա րած քից դուրս, ա պա քա ղա քում ծա խս վող պա շար-
նե րի վե րա հս կու մը կա րե լի է կազ մա կեր պել մի  այն այդ պա շար նե րի կո-
րուստ նե րը նվա զեց նե լու մի  ջո ցո վ։ Գնա հա տե լու հա մար քա ղա քային մի -
ջա վայ րի ո րա կը, ցան կա լի է օգ տա գոր ծել կյ ան քի ո րա կի ցու ցա նիշ ներ, 
ո րո նք բնու թագ րում են քա ղա քային հա մայն քի սո ցի ա լա կան աշ խու ժու-
թյու նը, քա ղա քա ցի նե րի ընդ գրկ վա ծու թյու նը քա ղա քա յին կյ ան քի, մշա-
կույ թի մե  ջ։ Քա ղա քային մա կար դա կով լուծ վում են հե տևյալ խն դիր նե րը 
(գ ծան կար 1.21)։

 Վեր լու ծե լով յու րա քան չյուր ցու ցա նի շի մե  ծու թյու նը և հա մե  մա տե լով 
այլ խո շոր քա ղաք նե րի նմա նա տիպ ցու ցա նիշ նե րի հետ, կա րե լի է հայտ-
նա բե րել քա ղա քի զար գաց ման հիմն  ա խն դիր նե րը և մշա կել նրա նց լուծ-
ման հա ջոր դա կա նու թյու նը քա ղա քային բյու ջե ի սահ մա նա փակ հնա րա-
վո րու թյուն նե րի ո լոր տում։

 Կա ռա վար ման հա մա կար գի ի րա կան ազ դե ցու թյու նը հնա րա վոր է, 
ե թե փո փոխ վեն քա ղա քային հա մա կար գի գոր ծու նե ու թյան պայ ման նե րը։ 
Վեր ջին նե րս կա րե լի է ներ կայաց նել որ պես քա ղա քա կան, գա ղա փա րա-
խո սա կան, ի րա վա կան և տն տե սա կան ազ դե ցու թյուն նե րի հա մակ ցու թյուն 
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ա ռան ձին տար րե րի ձևա փոխ ման գոր ծըն թա ցի սահ մա նա փա կումն  ե րի 
առ կայու թյան դեպ քում։

 Կա ռա վա րումն  ըստ բնա կիչ նե րի նա խա սի րու թյուն նե րի պա հան ջում 
է օգ տա գոր ծել հա մա պա տաս խան դրա մա կան, նյու թա կան, մա րդ կա յին 
ռե սուրս նե ր։ Կա ռա վար ման հա մա կար գի ար դյու նա վե տու թյան մա սին 
կա րե լի է խո սել՝ հաշ վար կե լով հետ ևյալ հա րա բե րու թյու նը։ 

Խոշոր քաղաքը 
բնութագրող 
ցուցանիշներ

Շրջակա մի ջավայր

Հանգիստ

Բնակարանային 
պայմաններ

Կրթություն

Զբաղվածություն

Անվտանգություն

Բնակչության 
առողջություն

Եկամուտ

Գ ծան կար 1.21 Խո շոր քա ղա քը բնու թագ րող ցու ցա նիշ նե րը 

Ար դյու նա վե տու թյուն = օգ տա կար ֆունկ ցի ա նե րի գու մա րը (S) / վճար-
ման ֆունկ ցի ա նե րի գու մա րը (D)։ 

Այս բա նաձ ևից եր ևում է, որ ար դյու նա վե տու թյու նը կա ճի, ե թե ա ճի կա-
տար վող օգ տա կար ֆունկ ցի ա նե րի քա նա կը և ո րա կը և նվա զեն դրա նց 
վրա կա տար ված ծախ սե րը ։

 Հե տա զո տե նք այս հա րա բե րու թյու նը ։
 Թող S/D ----> max։ Սա նշա նա կում է, որ մե  նք հնա րա վո րու թյուն ենք 

ստա ցել ի րա գոր ծել բազ մա թիվ ռազ մա վա րու թյուն ներ՝ սկ սած S ----> max, 
D= const, մի  նչև D ----> min, S= const։ 

Այս պի սով S/D հա րա բե րու թյու նը թույլ է տա լիս յու րա քան չյուր քա ղա-
քին ընտ րել կայուն զար գաց ման ռազ մա վա րու թյուն։ 

Քա ղա քի առ կա են թա կա ռուց ված քը (բ նա կե լի ֆոն դը, ճա նա պար հնե-
րը, սո ցի ա լա կան ո լոր տը և այլն) այ սօր չի հա սց նում բա վա րա րել բնակ-
չու թյան մե  ծա ցող պա հա նջ նե րը կյ ան քի ո րա կի նկատ մա մբ։ Դրա նք չի 
կա րե լի լու ծել՝ ա վե լաց նե լով բնա կե լի ֆոն դի կամ ճա նա պար հա յին ցան-
ցի շի նա րա րու թյան թա փը։ 

Ա նհ րա ժե շտ է հա մա կող մա նի մո տե ցում, այ սի նքն՝ պե տք է մշա կել քա-
ղա քային նպա տա կային ծրա գիր՝ հա մա ձայ նեց ված ըստ ռե սուրս նե րի, 
կա տա րող նե րի և մի  ջո ցա ռումն  ե րի ի րա գո րծ ման ժամկ  ետ նե րի, ո րո նք 
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ա պա հո վե լու են տն տե սա կան, սո ցի ա լա կան, մշա կու թային, է կո լո գի ա-
կան և այլ խն դիր նե րի լու ծու մը ։

 Քա նի որ գրե թե չկան մե ծ քա ղաք ներ, ո րո նք ու նեն ի րե նց զար գաց ման 
հա մար մշակ ված ռազ մա վա րա կան պլա նա վոր ման հա մա կա րգ, տե ղի է 
ու նե նում, այս պես կոչ ված, «հր դե հային» կա ռա վա րում, երբ քա ղա քային 
իշ խա նու թյուն նե րը պայ քա րում են հիմն  ա խնդ րի հե տևա նք նե րի հետ, 
պլա նա վոր ման և վե րա հսկ ման հա մա կար գի մի  ջո ցով նրա նց ա ռա ջա ցու-
մը կան խե լու փո խա րե ն։ Օ րի նակ՝ բնա կա րա նային շի նա րա րու թյան խն-
դի րը կա րե լի է լու ծել՝ հայ թայ թե լով ոչ պե տա կան մի  ջոց ներ և ա պա հո վել 
առ կա բնա կե լի ֆոն դի ար դյու նա վետ կա ռա վա րու մը ։

Բ նա կա րան նե րի կա ռուց ման գոր ծում որ պես պատ վի րա տու կա րող են 
հան դես գալ մի  ա վո րումն  եր, ո րո նք կա մա վոր ձևով կը նդգր կեն ան հա տա-
կան շի նա րա րու թյուն ի րա կա նաց նող ան ձա նց, են թա կա պա լային ֆիր մա-
նե րը, մաս նա վոր հո ղա մա սե րի տե րե րի ն։ Ֆի նան սա վո րու մը կա տա րում է 
պատ վի րա տուն։
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ՄԱՍ 2.   ՄԱՐՔԵԹԻՆԳ

  ԹԵ ՄԱ 1. ՄԱՐ ՔԵ ԹԻՆ ԳԻ ԿԱ ՌԱ ՎԱ ՐՈՒՄ

1.1. Ի՞նչ է նշա նա կում « մար քե թին գ»

 Մար քե թի նգ բա ռը ան գլե րե նից թա րգ ման վում է որ պես 
« գոր ծո ղու թյուն ներ շու կայում»։ Ժա մա նա կա կից գրա կա նու թյու նում մար-
քե թին գը նկա րա գր ված է որ պես կա ռա վար չա կան գոր ծըն թաց, որն ուղղ-
ված է նրան, որ հա մե  մա տի ֆիր մայի հնա րա վո րու թյուն նե րը շու կա յի պա-
հա նջ նե րին և վե րջ նա կան ար դյուն քում ստաց վի շա հույթ։ Վեր ջի նս կա րող 
է ստաց վել ինչ պես ա ռան ձին կոն ցեպ ցի ա նե րի օգ տա գո րծ ման դեպ քում 
(ար տադ րա կան, ապ րան քային, վա ճա ռա հան ման, շու կայա կան), այն պես 
էլ նրա նց հա մա տեղ օգ տա գո րծ ման ժա մա նա կ։ 

Ար տադ րա կան կոն ցեպ ցի ան կո ղմն  ո րոշ ված է այն ծախ սե րի ի ջեց ման 
վրա, ո րո նք կապ ված են ապ րա նք նե րի ար տադ րու թյան և աշ խա տան քի 
ար տադ րո ղա կա նու թյան բա րձ րաց ման հե տ։ 

Ապ րան քային կոն ցեպ ցի այի հիմ քում դր ված է այն մի տ քը, որ ֆիր ման 
պե տք է ձգ տի մաք սի մալ քա նա կով ար տադ րել իր ապ րա նք նե րը և ստի-
պի սպա ռո ղին ձե ռք բե րել դրա նք։ 

Վա ճա ռա հան ման կոն ցեպ ցի այում են թա դր վում է, որ գնո րդ նե րը 
կսկսեն ձե ռք բե րել ֆիր մայի ապ րա նք նե րը, ե թե գոր ծա դր վեն ջան քեր 
դրա նց վա ճառ քի ժա մա նա կ։ 

Ս պա ռո ղա կան կամ շու կայա կան կոն ցեպ ցի ան կո ղմն  ո րոշ ված է դե պի 
սպա ռող նե րի պա հա նջ մունք նե րի բա վա րա րում։

 Ժա մա նա կա կից պայ ման նե րում մար քե թին գի կոն ցեպ ցի ա նե րը ստա-
ցել են ի րե նց հե տա գա զար գա ցու մը։ Մաս նա վո րա պես, ռազ մա վա րա-
կան կոն ցեպ ցի այի հիմ քում դր ված է այն մի տ քը, որ պե տք է բա վա րա րել 
սպա ռող նե րի պա հա նջ մունք նե րը և մի և նույն ժա մա նակ ստա նալ ա ռա-
վե լու թյուն ներ մր ցա կից նե րի նկատ մա մբ, այ սի նքն՝ ար տադ րել այն պի սի 
ապ րա նք ներ, ո րո նք ու նեն ա վե լի լավ սպա ռո ղա կան հատ կու թյուն ներ 
կամ ա վե լի ցա ծր գի ն։ 

Այժմ ձևա վոր վում է հա սա րա կա կան մար քե թին գի կոն ցեպ ցի ան, որն 
ուղղ ված է ոչ թե մե կ ան ձի, այլ ամ բո ղջ հա սա րա կու թյան պա հա նջ մունք-
նե րի բա վա րար մա նը։ Կա տար վում է ձեռ նար կու թյան շա հույթ նե րի, սպա-
ռող նե րի պա հա նջ մունք նե րի և հա սա րա կու թյան շա հե րի հա մա ձայ նե-
ցում։ 
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Այժմ տե ղի է ու նե նում սպա ռող նե րի պա հա նջ մունք նե րի կտ րուկ փո-
փո խու թյուն։ Նրա նք շու կայում ե լույթ են ու նե նում որ պես կազ մա կե րպ-
վ ած ուժ, ո րը դժ վա րաց նում է ար տադ րող նե րի գոր ծո ղու թյուն նե րը։ Ու-
ժե ղաց վում է ու շադ րու թյու նը է կո լո գի ա կան պրոբ լեմն  ե րին, ին չը բե րում 
է նրան, որ զար գա նում է, այս պես կոչ ված, « կա նաչ» մար քե թին գը, ո րը 
նպաս տում է է կո լո գի ա պես մա քուր ար տադ րան քի ար տադ րու թյա նը ։

 Մար քե թին գի զար գաց ման ևս մե կ ուղ ղու թյու նը ան վա նել են գլո բալ 
մար քե թի նգ, ին չը բխում է նրա մի  ջազ գայ նա ցու մի  ց։ Հան վում են նե ր-
դ րու մային խո չըն դոտ նե րը, ստե ղծ վում են ա զատ ձեռ նար կա տի րու թյան 
գո տի ներ և այլն։ Նշե նք, որ մար քե թին գը գտել է լայն կի րա ռում ձեռ նար-
կա տի րու թյան տար բեր տե սակ նե րում։ Մար քե թին գային գոր ծու նե ու թյու-
նը ծա վալ վել է ՝ 
z ապ րան քային, դրա մաֆի նան սա կան, աշ խա տան քային շու կա նե-

րում, 
z ապ րա նք նե րի տե սակ նե րի վրա՝ նյու թա կան բա րիք ներ և ծա ռայու-

թյուն ներ (գոր ծու նե ու թյան տե սակ ներ),
z  ձեռ նար կա տի րու թյան ճյու ղե րում՝ ար դյու նա բե րու թյուն, գյու  ղա-

տն տե սու թյուն, առև տուր, շի նա րա րու թյուն, տրա նս պո րտ, բան կեր, 
սպո րտ, կուլ տու րա, կր թու թյուն և այլն,

z շու կայի ո լո րտ ներ՝ ար տա քին, ներ քի ն։

1.2. Մար քե թին գի կա ռա վար ման է ու թյու նը 

 Մար քե թին գի կա ռա վա րու մը ձեռ նար կու թյան կա ռա վար ման ընդ հա-
նուր հա մա կար գի կար ևո րա գույն ֆունկ ցի ո նալ մա սն է, որն ուղղ ված է 
նրան, որ պես զի ձեռ նար կու թյան ներ քին հնա րա վո րու թյուն նե րը հա մա-
ձայ նեց վեն ար տա քին մի  ջա վայ րի պա հա նջ մունք նե րին և ա պա հո վեն շա-
հույ թի ստա ցում։ Ձեռ նար կու թյան ներ քին հնա րա վո րու թյուն նե րը դրա 
նյու թա կան և մտա վոր նե րուժ նե րն են։ Ար տա քին մի  ջա վայ րը շու կայա-
կան պայ ման նե րն են, սպա ռո ղա կան պա հան ջար կը, մր ցա կից նե րի գոր-
ծո ղու թյուն նե րը և պե տու թյան կող մի ց կար գա վոր վող տն տե սա կան, սո-
ցի ալ-քա ղա քա կան և զար գաց ման այլ պայ ման նե րը ։

 Մար քե թին գի կա ռա վա րու մը պե տք է ու սումն  ա սի րել ըստ ե րեք ուղ ղու-
թյուն նե րի՝

1.  գոր ծու նե ու թյան կա ռա վա րում,
2.  ֆունկ ցի այի կա ռա վա րում,
3.  պա հան ջար կի կա ռա վա րում։
 Ծա նո թա նա նք այդ ուղ ղու թյուն նե րի հետ ա վե լի ման րա մաս նո րե ն։



Ս ՊԱ ՍԱ ՐԿ ՄԱՆ ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒՄ94

1.1.1. Գոր ծու նե ու թյան կա ռա վա րում

 Ձեռ նար կու թյան գոր ծու նե ու թյան մար քե թին գային կա ռա վա րու մը 
նշա նա կում է նոր «մ տա ծե լա պատ կե րի» ձևա վո րում, ո րի հիմ քում դր ված 
է կո ղմն  ո րո շու մը դե պի շու կա, այ սի նքն՝ պե տք է մի  շտ պատ րա ստ լի նել 
շու կայի պա հա նջ նե րի փո փո խու թյա նը։ Փաս տո րեն, մար քե թին գային կա-
ռա վա րու մը ձեռ նար կու թյան այն պի սի կա ռա վա րումն  է, ո րը են թա րկ վում 
է շու կայի պա հա նջ նե րի ն։ 

Այս դեպ քում հա տուկ ու շադ րու թյուն է հատ կաց վում ար տադ րան քի 
ինչ պես տեխ նի կա կան, այն պես էլ սպա ռո ղա կան հատ կու թյուն նե րի ն։ 
Գնե րի մե ջ հաշ վի են առն վում ոչ մի  այն ար տադ րու թյան սե փա կան ծախ-
քե րը, այլև գնե րի մա կար դա կը մր ցա կից նե րի մոտ, պա հան ջար կի վի-
ճա կը ապ րան քի նկատ մա մբ և այլն։ Մեծ ու շադ րու թյուն է հատ կաց վում 
ապ րան քի փա թե թա վոր մա նը։ Ձեռ նար կու թյու նը ոչ մի  այն շու կա է ու ղար-
կում իր ապ րան քը և հետ ստա նում դրա մային գու մար ներ, այլև շու կայից 
ստա նում է ան հրա ժե շտ տե ղե կատ վու թյուն, ո րի հի ման վրա ձեռ նար կու-
թյու նում ըն դուն վում են կա ռա վար չա կան ո րո շումն  եր՝ ար տադ րա կան, 
ֆի նան սա կան, վա ճա ռա հան ման, վար չա կան և այլն։

1.1.2. Ֆունկ ցի այի կա ռա վա րում 

 Մար քե թին գային ֆունկ ցի ան շու կայա կան պայ ման նե րում ձեռ նար կու-
թյան կար ևո րա գույն ֆունկ ցի ա նե րից մե  կն է։ Այն սե րտ կա պի մե ջ է գտ-
ն վում ար տադ րա կան, մա տա կա րար-ս պա ռո ղա կան, ֆի նան սային, վար-
չա կան և ձեռ նար կու թյան այլ ֆունկ ցի ա նե րի հե տ։ 

Այս պես, հա մա տեղ ար տադ րու թյան հետ մար քե թին գը լու ծում է ան-
հրա ժե շտ քա նա կի և ո րա կի, ապ րան քի ար տադ րան քի հետ կապ ված խն-
դիր ներ՝ հաշ վի առ նե լով ինք նար ժե քը և շու կայի պա հա նջ նե րը ։

 Ֆի նա նս նե րի հետ հա մա տեղ մար քե թին գը ա պա հո վում է, շա հույթ ստա-
նա լու նպա տա կով, ֆի նան սա կան մի  ջոց նե րի օպ տի մալ օգ տա գոր ծու մը։ 

Ար տադ րան քը ձեռ նար կու թյա նը չի կա րող ե կա մուտ բե րել, մի  նչև այն 
չվա ճառ վի։ Այդ իսկ պատ ճա ռով ապ րան քը ժա մա նա կին տեղ հա սց նե լը 
մի  նչև սպա ռո ղին կա տար վում է մար քե թին գի և վա ճա ռա հան ման ծա-
ռայու թյան հա մա տեղ ջան քե րո վ։ Ձեռ նա րկությու նում բա րձ րա գույն ղե-
կա վա րու թյան և կա ռա վար ման հիմն  ա կան ֆունկ ցի ա նե րի մի  ջև կա պը 
բեր ված է գծան կար 2.1-ում։

1.1.3. Պա հան ջար կի կա ռա վա րում

« Մար քե թին գի կա ռա վա րում» հաս կա ցու թյան բո վան դա կա լից ի մաս-
տը կայա նում է պո տեն ցյալ գնո րդ նե րի նոր պա հան ջար կի ստե ղծ ման և 
բա վա րար ման մե  ջ։
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 Կա ռա վա րել մար քե թին գով նշա նա կում է «ս տեղ ծել շու կա», «ս տեղ ծել 
պա հան ջա րկ»։

Բարձրագույն ղեկավարություն

ընդհանուր կառավարում, ռազմավարության 
ձևավորում, նորմատիվն երի որոշում,
ձեռնարկության գործունեության 
վերահսկում

Արտադրության 
կառավարում

• արտադրության 
կազմակերպում

• որակի վերահսկում
• հումքի գնում

Ֆինանսների 
կառավարում

• գործունեության 
ֆինանսավորում

• շահույթի 
պլանավորում

• նորմավորում և 
ֆինանսական 
վերահսկում

• խրախուսում

Մարքեթինգի 
կառավարում

• շուկայի 
հետազոտում

• բաշխման ուղիների 
ձևավորում

• գովազդի 
կազմակերպում

Գ ծան կար 2.1 Բա րձ րա գույն ղե կա վա րու թյան և կա ռա վար ման հիմն  ա կան 
ֆունկ ցի ա նե րի փոխ կապ վա ծու թյու նը ձեռ նար կու թյու նում

 Պա հան ջար կի կա ռա վար ման մե  խա նիզ մը հի մն  ված է ո րո շա կի փոխ-
կա պա կց ված մի  ջոց նե րի և գոր ծիք նե րի օգ տա գո րծ ման վրա։ Այդ պի սի 
մի  ջոց նե րի թվին են դաս վում՝ ար տադ րան քը, վա ճա ռա հան ման գի նը, 
դիր քը, ա ռաջ խա ղա ցու մը։ 

Ար տադ րան քը (կամ ապ րան քը) մար քե թին գի ա մե  նա կար ևոր մի  ջո ցն 
է։ Ձեռ նար կու թյու նը պե տք է ստույգ պատ կե րաց նի, թե որ ապ րա նքն է 
ան հրա ժե շտ սպա ռո ղին, ո րո նք են նրա պա հա նջ նե րը, ինչ պես կա րե լի 
է բա րձ րաց նել ապ րան քի օգ տա կա րու թյու նը սպա ռո ղի հա մար, ինչ պես 
կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել սե փա կան ապ րան քը այլ ապ րա նք նե րից և այլն։

 Վա ճա ռա հան ման գի նը ձեռ նար կու թյան կող մի ց ո րոշ ված գի նն է, ո րը 
թույլ է տա լիս հետ բե րել բո լոր ծախ սե րը և ստա նալ շա հույթ։ Այդ գի նը 
չպե տք է տար բեր վի մր ցա կից նե րի նմա նա տիպ ապ րա նք նե րի գնե րի ց։

 Դիր քը (կամ ապ րան քի վա ճա ռե լու տե ղը և պայ ման նե րը) նշա նա կում 
է, որ ապ րան քը կլի նի օգ տա կար սպա ռո ղի հա մար, ե թե նա հայտն վի այն 
վայ րում և այն ժա մա նակ, երբ այն ան հրա ժե շտ կլի նի սպա ռո ղի ն։ Դրա 
հա մար օգ տա գո րծ վում են ապ րան քը տեղ հա սց նե լու տար բեր ձևեր, մի ջ-
նո րդ ներ և այլն։ 
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Ա ռաջ խա ղա ցու մը մար քե թին գի կար ևո րա գույն մի  ջոց նե րից մե  կն է, 
քա նի որ թույլ է տա լիս ակ տի վո րեն ազ դել սպա ռող նե րի վրա։ Այս տեղ 
օգ տա գոր ծում են գո վազ դը, ան ձնա կան շփումն  ե րը, խրա խու սու մը, դրա-
կան ի մի  ջի ձևա վո րու մը ։

1.3. Մար քե թի նգ-մե  նեջ մե ն թի շար ժա ռիթ նե րը 

 Քա նի որ մար քե թին գը իր վառ կի րա ռումն  է գտ նում ձեռ նար կու թյան 
շր ջա նակ նե րում, նպա տա կա հար մար է սահ մա նել նաև « ձեռ նար կու թյուն» 
հաս կա ցո ղու թյու նը, քա նի որ ձեռ նար կու թյան տա րբեր օ ղակ նե րում աշ-
խա տող յու րա քան չյուր աշ խա տա կից յու րո վի է պատ կե րաց նում իր 
ֆունկ ցի ա նե րը։ Մար քե թին գի տե սան կյ ու նից հար կա վոր է, որ գո նե ձեռ-
նար կու թյան վե րին և մի  ջին օ ղակ նե րի հա մար « ձեռ նար կու թյուն» աս վա-
ծը կրի մի և նույն ի մաս տը։ Օ րի նակ՝ ձեռ նար կու թյան ի րա վա բա նի հա մար 
ձեռ նար կու թյու նը մի  սուբյե կտ է, ո րը հի մք ըն դու նե լով տվյ ալ երկ րում 
գոր ծող օ րե նք նե րն ու օ րե նսդ րա կան ակ տե րը, ո րո շա կի երկ կող մա նի 
գոր ծա ռույթ ներ է ի րա կա նաց նում շու կայի այլ մաս նա կից նե րի հե տ։ Ձեռ-
նար կու թյան ֆի նան սիս տի հա մար ձեռ նար կու թյու նը մի  սուբյե կտ է, ո րը 
շա հույթ ստա նա լու նպա տա կով ի րա կա նաց նում է ո րո շա կի գոր ծա ռույթ-
ներ՝ կապ ված իր հաշ վե կշ ռի ակ տի վային և պա սի վային մա սե րի հա րա բե-
րա կց ման հե տ։ Ձեռ նար կու թյան շար քային բան վո րի հա մար ձեռ նար կու-
թյու նը մի  կա ռույց է, ո րը շա հույթ ստա նա լու նպա տա կով ի րա կա նաց նում 
է իր հա մար ոչ այն քան հաս կա նա լի գոր ծո ղու թյուն ներ և հա նձ նա րա րում 
է հա մա պա տաս խան աշ խա տա նք ներ կա տա րե լ։ Ինչ պես տես նում ենք, 
շա հույթ ստա նա լու գա ղա փա րն ըն կած է ցան կա ցած առևտ րային ձեռ-
նար կու թյան հիմ քում, այ սի նքն՝ ձեռ նար կու թյան մե  նե ջեր նե րը, կի րա ռե-
լով ներ քին մար քե թին գի ո րոշ գոր ծիք ներ, պե տք է « հաս կաց նեն» ձեռ-
նար կու թյան մյուս օ ղակ նե րին հետ ևյալ հա մը նդ հա նուր գա ղա փա րը, որ 
բո լոր աշ խա տա կից նե րը հա վաք վել են տվյ ալ ձեռ նար կու թյու նում հե նց 
այդ շա հույ թը ստա նա լու ակն կա լի քով, այ սի նքն՝ գոր ծում է հետ ևյալ սկզ-
բուն քը՝ « Մեզ լավ՝ ձեզ լավ»։ Հե նց այս տեղ մե  նեջ մե  նթ և մար քե թի նգ 
հաս կա ցու թյուն նե րը մի  ա ձուլ վում են։ Վեր ջին նե րիս փոխ կա պվա ծու թյու-
նը ներ կայաց ված է գծան կար 2.2-ում։

Ի նչ պես եր ևում է գծան կար 1.2.-ից՝ մե  նեջ մե ն թի հիմն  ա կան խն դի րն է 
ա պա հո վել ռա ցի ո նալ և ար դյու նա վետ ռե սուրս նե րի օգ տա գոր ծու մը, իսկ 
մար քե թին գի խն դի րն է ուղ ղել տն տե սա կան գոր ծու նե ու թյու նը, և, մաս նա-
վո րա պես, մե  նեջ մե ն թը դե պի վճա րու նակ պա հան ջար կի բա վա րար մա նը։ 
Հա ճախ « մար քե թի նգ» հաս կա ցու թյու նը շփո թում են « վա ճա ռք ներ» հաս-
կա ցու թյան հետ, ո րը ճի շտ չէ, քա նի որ մար քե թին գը ա ռա ջա նում է ան-
գամ մի  նչ ապ րան քի կամ ծա  ռայու թյան ի հայտ գա լը, ո րի վառ օ րի նակ են 
հան դի սա նում ճա պո նա կան “SONY” ըն կե րու թյան կող մի ց ստեղ ծած “walk-
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man” ապ րան քային նշա նը կրող շար ժա կան նվա գար կիչ նե րը։ SONY ըն-
կե րու թյան մար քե թին գի բաժ նի շնոր հիվ ձևա վոր վեց նոր պա  հանջ մունք 
մի  նչև ապ րան քի սե րի ա կան ար տադ րու թյու նը ։

Արտադրու-
թյուն

Բնական ռեսուրսների 
սակավություն

Սոցիալական 
խնդիրներ

Էկոլոգիական 
խնդիրներ

Հազվագյուտ 
ռեսուրսներ

Ապրանքներ և 
ծառայություն-

ներ

Սպառում
անհատական 

պահանջ-
մունքներ

Տն տե սա կան գոր ծըն թաց նե ր

 Մար քե թի նգ

 Մե նեջ մե  նթ

 Գ ծան կար 2.2 « Մար քե թի նգ-մե  նեջ մե  նթ» փոխ կապ վա ծու թյու նը 
տն տե սա կան գոր ծըն թաց նե րում

Մար քե թին գը պե տք է դի տար կել որ պես ամ բող ջա կան հա մա կա րգ, 
այ սի նքն՝ շեշ տը դր վում է ապ րան քից գնոր դի վրա, վա ճառ քից՝ սպա-
ռո ղի բա վա րար մա ն։ Աս վա ծը թվում է թե հա կա սում է ձեռ նար կու թյան 
բուն նպա տա կին՝ շա հույթ ստա նա լուն, բայց դա այդ պես չէ, քա նի որ մի -
այն այդ պա րա դոք սային մո տեց ման շնոր հիվ կա րող ենք շու կայում տեղ 
գրա վել և ա պա հո վել շա հույ թի ստա ցում։

 Հան րա հայտ Ֆի լիպ Կոտ լե րը նշել է, որ մար քե թին գը որ պես կա ռա-
վար ման օբյե կտ հա մար ժեք է պա հան ջար կի կա ռա վար մա նը։ Մար քե-
թին գային մո տե ցումն  ե րից մե  կն էլ այն է, որ հե նց սպա ռո ղը ո րո շա կի 
ձևով՝ ա նուղ ղա կի ո րեն, մաս նակ ցում է ար դյուն քի կայաց ման հար ցում։ 
Դրա վառ օ րի նա կն է հան դի սա նում “DELL” ըն կե րու թյան կող մի ց ի րա-
կա նաց վող գոր ծըն թա ցը, ո րի ըն թաց քում սպա ռո ղն ինքն է մաս նակ ցում 
իր ա պա գա հա մա կա րգ չի դի զայ նի, ֆունկ ցի ո նալ հնա րա վո րու թյուն նե-
րի և բազ մա թիվ այլ ման րուք թվա ցող հատ կու թյուն նե րի ընտ րու թյա նը, 
ի հար կե, ո րո շա կի սահ ման նե րում։ Մար քե թի նգ-մե  նեջ մե  նթ փո խա դա րձ 
կա պը ար տա հայտ վում է նաև, այս պես կոչ ված, 8 սկզ բունք նե րում՝ կե նտ-
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րո նա ցում սպա  ռո ղի վրա, լի դե րու թյուն, աշ խա տա կից նե րի նե րգ րա վում, 
հա մա  կար գային մո տե ցում, գոր ծըն թա ցային մո տե ցում, լավ հա րա բե րու-
թյուն ներ գոր ծըն կեր նե րի հետ, ո րո շումն  ե րի կայա ցում փաս տե րի հի ման 
վրա, ա նը նդ մե ջ բա րե փո խումն  ե ր։

 ԹԵ ՄԱ 2. ՄԱՐ ՔԵ ԹԻՆ ԳԻ ԿԱ ՌԱ ՎԱՐ ՄԱՆ 
 ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈՒ ՄԸ 

2.1. Մար քե թին գի ֆունկ ցի ա նե րը, 
հա մա կար գը և ծա ռայու թյու նը 

 Մար քե թին գի ֆունկ ցի ա նե րը ձևա վոր վում են այն քա նով, որ քա նով 
կա տար վում են փո փո խու թյուն նե ր ձեռ նար կու թյան կա ռա վար ման մտա-
ծե լա կեր պում բո լոր մա կար դակ նե րի վրա, ըստ հետ ևյալ սկզ բուն քի՝ «ար-
տադ րու թյան կա րիք նե րից դե պի շու կայի կա րիք ներ»։

 Կո ղմն  ո րո շու մը դե պի շու կա ի րե նից ներ կայաց նում է ձեռ նար կու թյան 
գոր ծու նե ու թյան մե ջ ա վե լի բա րձր մա կար դակ, քա նի որ նե րդ նե լով ա ռա-
ջա տար տեխ նո լո գի ա, նա բա վա րա րում է սպա ռող նե րի պա հա նջ մունք-
նե րը։ Այդ իսկ պատ ճա ռով կա ռա վար չա կան բո լոր ո րո շումն  ե րն ըն դուն-
վում են՝ ել նե լով
z շու կայի պա հա նջ նե րից,
z  ձեռ նար կու թյուն նե րի հնա րա վո րու թյուն նե րի ց։
 Մար քե թին գային ֆունկ ցի այի կա ռա վա րու մը կա րե լի է ներ կա յաց նել 

որ պես մի  այն պի սի գոր ծըն թաց, ո րի ժա մա նակ հա մա ձայ նեց վում են մի -
մյա նց հետ ձեռ նար կու թյան ար տա քին և ներ քին մի  ջա վայ րե րի պայ ման-
նե րը և հնա րա վո րու թյուն նե րը ։

 Մար քե թին գի ֆունկ ցի ան ուղղ ված է այն պի սի հար ցե րի լուծ մա նը, ինչ-
պի սիք են՝ 
z Ի ՞նչ ար տադ րե լ։ Հաշ վի են առն վում շու կայի վի ճա կը և ձեռ նար կու-

թյան պո տեն ցի ալ հնա րա վո րու թյուն նե րը պետ քա կան ար տադ րա նք 
թո ղար կե լու հա մա ր։ 

z Ո ՞ւմ վա ճա ռե լ։ Ո րոշ վում է ձեռ նար կու թյան նպա տա կային շու կան և 
դրա պա հա նջ նե րը։ 

z Ի նչ պե ՞ս վա ճա ռե լ։ Մշակ վում է մար քե թին գային ջան քե րի կոմ պլեք-
սը (ն մու շա կազ մը, փա թե թա վո րու մը, գի նը, վա ճառ քը, գո վազ դը և 
այլն)։ 

Ե րբ ձեռ նար կու թյու նում ծա գում են նոր ֆունկ ցի ա ներ, դրա նք ղե կա-
վա րե լու ան հրա ժեշ տու թյուն է ա ռա ջա նում։ Դա կա րե լի է ա նել մա րքե-
թին գի հա մա կար գի մի  ջո ցով, որն ի րե նից ներ կայաց նում է նրա ին ֆոր-
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մա ցի ոն, կազ մա կե րպ չա կան, պլա նային և վե րա հս կիչ բա ղադ րիչ նե րի մի  
այն պի սի հա մակ ցու թյուն, ո րի մի  ջո ցով ա պա հով վում է ձեռ նար կու թյան 
փոխ կապ վա ծու թյու նը շու կայի հե տ։

 Մար քե թին գի ին ֆոր մա ցի ոն ա պա հով վու մը կա տար վում է մար քե  թին-
գային ին ֆոր մա ցի ոն հա մա կար գի հի ման վրա, ո րը բաղ կա ցած է ե րեք 
մա սե րից՝
z  ներ քին հաշ վե տու ին ֆոր մա ցի ա, ո րը ստե ղծ վում է ձեռ նար կու թյան 

մե ջ, 
z ար տա քին ին ֆոր մա ցի ա, ո րը տպա գր վում է մա մու լում,
z  հե տա զո տա կան ին ֆոր մա ցի ա, ո րը ձևա վոր վում է մար քե թին գային 

հե տա զո տու թյուն նե րի հի ման վրա, ինչ պես ձեռ նար կու թյան ու ժե-
րով, այն պես էլ մաս նա գի տաց ված կազ մա կեր պու թյուն նե րի օգ նու-
թյա մբ։

 Մար քե թին գի ծա ռայու թյու նը հա մա տեղ ար տադ րա կան, ֆի նան սա-
կան, առևտ րավա ճա ռա հան ման, տեխ նո լո գի ա կան, կադ րային և գոր ծու-
նե ու թյան այլ տե սակ նե րի հետ ստեղ ծում է մի  աս նա կան գո րծ ըն թաց, որն 
ուղղ ված է շու կայի պա հա նջ նե րի բա վա րար մա նը և շա հույ թի ստաց մա-
նը ։

 Սո վո րա բար այդ ծա ռայու թյու նը գլ խա վո րում է կազ մա կեր պու թյան 
երկ րո րդ դեմ քը՝ մար քե թին գի գծո վ տնօ րե նը։ Ծա ռայու թյուն նե րը, ո րո նք 
ընդ գրկ ված են մար քե թին գային ծա ռայու թյան մե ջ, զբաղ վում են շու կայի 
հե տա զո տու մով, ապ րան քային տե սա կա շար քի ստեղ ծու մով, գնային քա-
ղա քա կա նու թյա մբ, առևտ րով, սպառ ման խրա խու սու մով, գո վազ դո վ։

 Մար քե թին գային ծա ռայու թյան խն դիր նե րի մե ջ մտ նում են՝
z  շու կայի, պա հան ջար կի, ձեռ նար կու թյան ար տադ րան քի մա սին ին-

ֆոր մա ցի այի հա վա քու մը, մշա կու մը և վեր լու ծու թյու նը, 
z այն պի սի տվյ ալ նե րի նա խա պատ րաս տու մը, ո րո նք թույլ են տա լիս 

ար դյու նա վետ օգ տա գոր ծել ձեռ նար կու թյան ար տադ րա կան, ֆի-
նան սա կան և այլ կա րո ղու թյուն նե րը՝ հա մա ձայն շու կայի պա հա նջ-
նե րի, 

z ակ տիվ ձևով ազ դել պա հան ջար կի և սպառ ման խրա խուս ման 
վրա ։

 Մար քե թին գային ծա ռայու թյան ֆունկ ցի ա նե րն են՝
1.  շու կայի կո մպ լե քս հե տա զո տու մը,
2.  ձեռ նար կու թյան ապ րան քային քա ղա քա կա նու թյան մշա կու մը,
3.  ձեռ նար կու թյան գնային քա ղա քա կա նու թյան մշա կու մը,
4.  բա շխ ման ու ղի նե րի ստեղ ծու մը և ապ րան քի վա ճառ քի մի  ջոց նե րի 

ընտ րու թյու նը,
5.  շու կայի հետ ձեռ նար կու թյան հա ղոր դա կց ման կա պե րի զար գա ցու-

մը, այ սի նքն՝ մաս նակ ցու թյու նը ցու ցա հան դես նե րին, <PR>-ի կազ-
մա կեր պու մը և այլն։
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2.2. Մար քե թին գային ծա ռայու թյան կա ռուց ված քի կազ մա կեր պու մը 

 Մար քե թին գային ծա ռայու թյան կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց ված քը 
հիմն  վում է հայտ նի կազ մա կե րպ չա կան կա ռուց վա ծք նե րի վրա՝ ֆունկ-
ցի ո նալ ըստ աշ խար հագ րա կան սկզ բուն քի, ըստ ապ րան քային ար տադ-
րու թյան, ըստ շու կայա կան սկզ բուն քի, ըստ ապ րան քա շու կայա կան սկզ-
բուն քի ։

2.2.1. Ֆունկ ցի ո նալ կազ մա կեր պու մը 

 Մար քե թին գային ծա ռայու թյան կազ մա կե րպ ման ա մե  նա տա րա ծվ ած 
սխե ման ֆունկ ցի ո նալ կազ մա կեր պումն  է։ Այս դեպ քում մար քե թին գով 
զբաղ վող մաս նա գետ նե րը ղե կա վա րում են մար քե թին գային գոր ծու նե ու-
թյան տար բեր տե սակ նե րը ( ֆունկ ցի ա նե րը) և են թա րկ վում են մար քե թին-
գով զբաղ վող փո խտ նօ րե նի ն։ Ֆունկ ցի ո նալ կազ մա կե րպ ման հիմն  ա կան 
ա ռա վե լու թյու նը կայա նում է կա ռա վար ման հա սա րակ լի նե լու մե ջ, բայց 
երբ ա ճում է ապ րան քա տե սա կա նին և ձեռ նար կու թյան շու կա նե րի քա նա-
կը, այս սխե ման կո րց նում է իր ար դյու նա վե տու թյու նը ։

2.2.2. Կազ մա կեր պումն  ըստ աշ խար հագ րա կան սկզ բուն քի

 Այն ֆիր մա նե րը, ո րո նք վա ճա ռում են ի րե նց ապ րան քը երկ րի ամ բո ղջ 
տա րած քի վրա, մար քե թին գային ծա ռայու թյան աշ խա տան քը կազ մա կեր-
պում են ըստ աշ խար հագ րա կան սկզ բուն քի։ Այս դեպ քում առևտ րային 
գոր ծա կալ նե րը կց վում են ո րո շա կի տա րա ծք նե րի, ին չը թույլ է տա լիս 
նրա նց լավ ճա նա չել ի րե նց հա ճա խո րդ նե րին և արդ յու նա վետ օգ տա գոր-
ծել ժա մա նա կն ու տրա նս պոր տային ծախ սե րը ։

2.2.3. Կազ մա կեր պումն  ըստ ապ րան քային ար տադ րու թյա ն

 Այն ֆիր մա նե րը, ո րո նց ար տադ րած ապ րա նք նե րը կտ րուկ տար բեր-
վում են մի  մյան ցից կամ նրա նց ան վա նումն  ե րի քա նա կը շատ մե ծ է, կազ-
մա կեր պումն  օգ տա գոր ծում են ըստ ապ րան քային ար տադ րու թյա ն։ Վեր-
ջի նս ու նի մի  շա րք ա ռա վե լու թյուն ներ ֆունկ ցի ո նալ կազ մա կե րպ ման 
նկատ մա մբ՝
z  կա ռա վա րի չն ըստ ապ րան քի կոոր դի նաց նում է մար քե թին գի ամ բո-

ղջ հա մա կա րգն ըստ այդ ի րի,
z կա ռա վա րի չն ըստ ապ րան քի կա րող է ա վե լի ա րագ ան դրա դառ նալ 

շու կայում ծա գող պրոբ լեմն  ե րի վրա, քան մաս նա գետ նե րը, 
z ե րկ րոր դա կան ապ րա նք նե րը գտն վում են նույն ու շադ րու թյան տակ, 

ինչ հիմն  ա կան նե րը ։
 Կազ մա կե րպ ման այս ձևն ու նի նաև մի  շա րք թե րու թյուն ներ, ո րոն-
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ցից ա մե  նա կար ևո րն այն է, որ կա ռա վա րի չը, ըստ ապ րան քի, հա ճախ 
չու նի այն ի րա վունք նե րը, ո րո նք թույլ են տա լիս արդ յու նա վետ կա տա-
րել իր պար տա կա նու թյուն նե րը։ Որ պես թե րու թյուն կա րե լի է նշել նաև 
ծախ սե րի ա ճը աշ խա տա վար ձի վրա, քա նի որ ա ճում է աշ խա տող նե րի 
քա նա կը ։

2.2.4. Կազ մա կեր պումն  ըստ շու կայա կան սկզ բունք նե րի 

 Կան բազ մա թիվ ֆիր մա ներ, ո րո նք վա ճա ռում են ի րե նց ապ րա նք նե րը 
տար բեր գնոր դա կան սո վո րու թյուն ներ ու նե ցող հա ճա խո րդ նե րի ն։ Հայտ-
նի է, որ բիզ նե սի 80%-ը, որ պես օ րե նք, ա պա հո վում է գնո րդ նե րի 20%-ը։ 
Այդ իսկ պատ ճա ռով մար քե թին գային պլան  նե րում պե տք է նա խա տե սել, 
հատ կաց նել հա տուկ ու շադ րու թյուն մի  քա նի խո շոր պատ վի րա տու նե րի 
պա հա նջ մունք նե րը բա վա  րա րե լու վրա ։

 2.2.5. Կազ մա կեր պումն  ըստ ապ րան քաշու կայա կան սկզ բուն քի 

 Կազ մա կե րպ ման այս ձևն օգ տա գո րծ վում է այն ժա մա նակ, երբ ֆիր ման 
վա ճա ռում է բազ մա թիվ տար բեր ապ րա նք ներ տար բեր շու կա նե րում։ Այս 
դեպ քում օգ տա գո րծ վում է կազ մա կե րպ ման մատ րի ցա յին կա ռուց ված քը, 
ո րի հիմ քում դր ված են վե րը նշ ված սկզ բունք նե րը՝ աշ խար հագ րա կան, 
երբ յու րա քան չյուր ստո րա բա ժա նում ի րա  գոր ծում է լրիվ մար քե թին-
գային ցիկ լը մե կ կամ մի  քա նի աշ խար հագ րա կան տա րա ծա շր ջան նե-
րում, շու կայա կան, երբ յու րա քան չյուր ստո րա բա ժա նու մ կա տա րում է իր 
աշ խա տան քը սպա ռող նե րի ո րո շա կի խմ բե րում, ապ րան քային, երբ յու-
րա քան չյուր ստո րա բա ժա նում փոր ձում է հա սց նել սպա ռո ղին մե կ ո րո-
շա կի ապ րա նք։ 

2.3. Մար քե թին գով զբաղ վող մաս նա գետ նե րի 
դա սա կար գու մը 

 Մար քե թին գով զբաղ վող կա ռա վա րիչ նե րին և մաս նա գետ նե րին ըն-
դուն ված է բաշ խել ըստ կա ռա վար ման հի նգ մա կար դա կի՝
z  կա ռա վար ման ռազ մա վա րա կան մա կար դակ,
z  կա ռա վար ման մի  ջին մա կար դակ, 
z  օ պե րա տիվ-կա տա րո ղա կան,
z տեխ նի կա կան, 
z օ ժան դա կ։
 Կա ռա վար ման բա րձ րա գույն ռազ մա վա րա կան մա կար դա կը ներ-

կայաց ված է մար քե թին գի գծով ձեռ նար կու թյան տնօ րե նի տե ղա կա լի 
պաշ տո նով, ո րին են թա րկ վում են բո լոր գծային և շտա բա յին պաշ տո նա-



Ս ՊԱ ՍԱ ՐԿ ՄԱՆ ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒՄ102

կան ան ձի նք, ո րո նք ձեռ նար կու թյու նում կա տա րում են մար քե թին գային 
ֆունկ ցի ա նե ր։

 Մի ջին մա կար դա կում աշ խա տում են տար բեր մաս նա գի տու թյուն ու-
նե ցող մե  նե ջեր նե ր։ Դրա նք են՝

1.  մե  նե ջեր ըստ ապ րան քի, ո րի ֆունկ ցի ա նե րն են՝ 
z ը ստ ապ րան քի մար քե թին գային պլա նի մշա կում,
z պա հան ջար կի մշա կում և մո տա կա ա պա գայի հա մար վա ճա ռա-

հան ման պլա նի մշա կում,
z շ փումն  եր գո վազ դային գոր ծա կա լու թյուն նե րի հետ և գո վազ-

դային հա մա լի րի մշա կում, 
z ա նը նդ հատ ին ֆոր մա ցի այի հա վա քում և մշա կում ըստ ապ րա նք-

նե րի և սպա ռող նե րի,
z  հիմն  ա վոր ված ա ռա ջար կու թյուն նե րի ներ կայա ցում ապ րա նք նե-

րը բա րե լա վե լու նպա տա կո վ։
2.  մե  նե ջեր ըստ շու կայի, ռե գի ո նի, մար զի,
3.  մե  նե ջեր ըստ վա ճա ռա հան ման և բա շխ ման ու ղի նե րի,
4.  մե  նե ջեր ըստ աշ խա տա նք նե րի սպա ռող նե րի հետ,
5.  մե  նե ջեր գո վազ դի գծով,
6.  հա սա րա կու թյան հետ կա պե րի պահ պան ման մե  նե ջե ր։ 
Օ պե րա տիվ-կա տա րո ղա կան մա կար դա կի վրա ներ կայաց ված են՝ 
z ա ռևտ րա կան գոր ծա կա լը,
z  գո վազ դային գոր ծա կա լը,
z  մե  նե ջե րի ա սիս տեն տը մար քե թին գի գծով,
z վա ճա ռող նե րը ։
 Մար քե թին գի կա ռա վա րու մը տեխ նի կա կան մա կար դա կի վրա ձեռ նար-

կու թյու նում ա պա հո վում են՝ 
z ու սումն  ա կան գծով մե  նե ջե րը,
z  մար քե թին գի վե րա հս կո ղը։ 
Օ ժան դակ մա կար դա կի վրա տն տե սա գետ-մար քե թո լոգ նե րը լու ծում 

են մար քե թին գի ներ քին աու դի տի հար ցե րը, մաս նա վո րա պես՝ կա տա-
րում են հետ ևյալ վեր լու ծու թյուն նե րը՝
z  շա հույ թի պլա նի կա տա րու մը,
z  շու կայի զբա ղեց րած մա սը,
z ս պա ռող նե րի վե րա բեր մուն քը ձեռ նար կու թյան ապ րան քին, 
z ապ րան քի վա ճա ռք նե րի շա հու թա բե րու թյունն ըստ ան վա նաց ան-

կի,
z ն պա տա կային շու կա նե րի բա շխ ման ու ղի նե րը, 
z ըն դուն վող մար քե թին գային լու ծումն  ե րի հետ ևա նք նե րի գնա հա տու-

մը և այլն։
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2.4. Մար քե թին գային ծա ռայու թյան ան ձնա կազ մի  
ընտ րու թյու նը, ու սու ցու մը և պատ ճա ռա բա նու մը 

 Մար քե թին գային ծա ռայու թյան ան ձնա կազ մի  ընտ րու թյու նը կա տար-
վում է հետ ևյալ ձևե րով՝ 
z ա ռաջ են քաշ վում ձեռ նար կու թյան աշ խա տա կից նե րից,
z  հայ տա րար վում են մր ցույթ ներ թա փուր տե ղե րի հա մար,
z հ րա վիր վում են մաս նա գետ ներ մր ցա կից ֆիր մա նե րից,
z հ րա վիր վում են շր ջա նա վա րտ ներ բու հե րից, ո րո նք ստա ցել են 

« Մար քե թո լո գի» ո րա կա վո րում,
z կնք վում են պայ մա նագ րեր բու հե րի հետ, որ պես զի տվյ ալ ձեռ նար-

կու թյան հա մար պատ րաս տեն մաս նա գետ նե ր։ 
Այ սօր առ կա են եր կու մո տե ցումն  եր բիզ նես – կր թու թյան նկատ մա մբ՝ 

« սո վո րել բիզ նես» և « սո վո րել բիզ նե սից»։ Ա ռա ջին մո տե ցու մը կի րառ վում 
է ԱՄՆ-ում, Անգ լի այում, իսկ երկ րոր դը՝ Գեր մա նի ա յում, Ճա պո նի այում։ 
Նրան ցից յու րա քան չյուրն ու նի իր դրա կան և բա ցա սա կան կող մե  րը։ 

Ոչ պա կաս դեր է խա ղում ղե կա վա րի ու նա կու թյու նը պատ ճա ռա բա նել 
ան ձնա կազ մի  աշ խա տան քը։ Տար բե րում են պատ ճա ռա բան  ման նյու թա-
կան և ոչ նյու թա կան շար ժա ռիթ նե ր։

 Նյու թա կան շար ժա ռիթ նե րի թվին են պատ կա նում՝ 
z աշ խա տա վար ձի հաս տա տումն  այն պի սի մա կար դա կի վրա, ո րը չի 

զի ջում այլ ստո րա բա ժա նումն  ե րում աշ խա տող նե րի աշ խա տա վար-
ձե րին,

z  նույ նը մր ցա կից ֆիր մա նե րում աշ խա տող նե րի աշ խա տա վար ձե րի 
հա մե  մա տու թյու նը, 

z աշ խա տա նք նե րը ո րա կով և ժամկ  ե տին կա տա րե լու հա մար նյու թա-
կան խրա խու սումն  ե րի վճա րու մը։ 

Ոչ նյու թա կան շար ժա ռիթ նե րից կա րե լի է նշել՝ 
z աշ խա տա կից նե րի մաս նակ ցու թյունն այն պի սի ո րո շումն  ե րի ըն դուն-

ման գոր ծըն թա ցին, ո րո նք վե րա բե րում են դրա նց ան մի  ջա կան գոր-
ծու նե ու թյա նը,

z  ծա ռայո ղա կան պար տա կա նու թյուն նե րի կա տար ման մա կար դա կի 
պար բե րա բար գնա հա տու մը ։
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 Թե մա 3. Մար քե թին գի տե ղե կա տու ա պա հո վու մը 

3.1. Տե ղե կա տու ա պա հո վու մը մար քե թին գի հա մա կար գում

 Ճի շտ ո րո շումն  ե րի ըն դու նու մը են թադ րում է հա մա պա տաս խան ին-
ֆոր մա ցի այի առ կայու թյուն։ Մար քե թին գային ին ֆոր մա ցի ոն հա մա կար գը 
(ՄԻՀ) սահ ման վում է որ պես մե  թոդ նե րի, կազ մա կե րպ չա կան և տեխ նի կա-
կան մի  ջոց նե րի հա մակ ցու թյուն, ո րը հնա րա վո րու թյուն է տա լիս հա վա-
քել, կու տա կել և մշա կել այն տվյ ալ նե րը, ո րո նք ան հրա ժե շտ են ձեռ նար-
կու թյան մար քե թին գային գոր ծու նե ու թյունն ի րա կա նաց նե լու հա մա ր։

 ՄԻՀ-ն ի րե նից ներ կայաց նում է ձեռ նար կու թյան կա ռա վար ման ին ֆոր-
մա ցի ոն հա մա կար գի կար ևո րա գույն մա սը ։

 ՄԻՀ-ն ա պա հո վում է ձեռ նար կու թյան կա պը շու կայի հե տ։ Նրա հիմ-
նա կան խն դի րն է ա նը նդ հատ կու տա կել տվյ ալ ներ, ո րո նք ան հրա ժե շտ 
են մար քե թին գային ո րո շումն  ե րի ա նո րո շու թյու նը նվա զեց նե լու հա մա ր։ 
Զար գա ցած ՄԻՀ-ն իր մե ջ ընդ գր կում է հետ ևյալ բա ղադ րիչ նե րը՝ 
z ին ֆոր մա ցի ա ձեռ նար կու թյան ներ քին հնա րա վո րու թյուն նե րի մա-

սին, 
z ին ֆոր մա ցի ա ար տա քին պայ ման նե րի զար գաց ման մա սին, ին չը 

թույլ կտա մշա կել ռազ մա վա րա կան և օ պե րա տիվ լու ծումն  եր շու-
կայում գոր ծե լու հա մար, 

z ին ֆոր մա ցի ա հա տուկ մար քե թին գային հե տա զո տու թյուն նե րի հա-
մար, ին չը թույլ կտա ստա նալ յու րա հա տուկ լրա ցու ցիչ ին ֆոր մա-
ցի ա,

z մ շակ ման հա մար ան հրա ժե շտ մար քե թին գային ին ֆոր մա ցի ա (օգ-
տա գոր ծե լով ժա մա նա կա կից տե ղե կատ վա կան տեխ նո լո գի ա ներ)։

 Ներ քին ին ֆոր մա ցի ան հի մն  ված է նյու թա կան և ֆի նան սա կան մի -
ջոց նե րի հաշ վառ ման և ձեռ նար կու թյան կա ռա վար չա կան հաշ վետ վու-
թյան վրա և նկա րագ րում է ձեռ նար կու թյան ներ քին վի ճա կը, այդ թվում 
դրա ար տադ րա կան, ֆի նան սա կան, վա ճա ռա հան ման և այլ հնա րա վո-
րու թյուն նե րը։ 

Ար տա քին մի  ջա վայ րին վե րա բե րող ին ֆոր մա ցի ան հնա րա վո րու թյուն 
է տա լիս ստա նալ տվյ ալ ներ շու կայի, գնո րդ նե րի և մի ջ նո րդ նե րի վար քի, 
մա տա կա րար նե րի և մր ցա կից նե րի, պե տա կան կար գա վոր ման մի  ջոց նե-
րի մա սի ն։ 

Այս տեղ օգ տա գո րծ վում են վի ճա կագ րա կան տվյ ալ ներ, ին ֆոր մա ցի ա, 
ո րը տա րած վում է ռա դի ոյի և հե ռուս տա տե սու թյան մի  ջո ցով, ստաց վում 
է տար բեր տե սա կի բա նակ ցու թյուն նե րից, հան դի պումն  ե րից և ցու ցա-
հան դես նե րի ց։

 Կու տակ ված մար քե թին գային ին ֆոր մա ցի այի մշակ ման հա մար ձևա-
վոր վում է ա նա լի տիկ մար քե թին գային հա մա կա րգ, ո րը բաղ կա ցած 
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է տվյ ալ նե րի բան կից և մո դել նե րի բան կի ց։ Լայն տա րա ծում են գտել 
հետ ևյալ տն տե սա վի ճա կագ րա կան և տն տե սա մա թե մա տի կա կան մո-
դել նե րը՝
z խմ բա վո րումն  եր, տրե նդ ներ, մի  ջին մե  ծու թյուն ներ,
z  բազ մա չա փա նիշ մե  թոդ ներ (ֆակ տո րային և կլաս տե րային վեր լու-

ծու թյուն),
z  ռեգ րե սի ոն և կո րե լյ ա ցի ոն մե  թոդ ներ, 
z ի մի  տա ցի ոն մե  թոդ ներ, 
z ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման տե սու թյան մե  թոդ ներ,
z գ ծային և ոչ գծային ծրագ րա վո րում, 
z էվ րիս տիկ մե  թոդ ներ և այլն։

3.2. Մար քե թին գային հե տա զոտ ման գոր ծըն թա ցը 

 Մար քե թին գային հե տա զո տու թյուն նե րի գոր ծըն թա ցն իր մե ջ ընդ գր-
կում է հա ջոր դա բար կա տար վող փու լե րի շա րք։ Դրա նք են՝

1.  հե տա զոտ ման ծրագ րե րի մշա կու մը, 
2. էմ պի րիկ տվյ ալ նե րի ստա ցումն  ու մշա կու մը,
3.  հիմն  ա կան եզ րա կա ցու թյուն նե րի ձևա վո րումն  ու հե տա զոտ ման ար-

դյունք նե րի ձևա կեր պու մը ։
 Մար քե թին գային հե տա զոտ ման ծրա գի րը ի րե նից ներ կա յաց նում է ծա-

գած պրոբ լեմն  ե րի լուծ ման ընդ հա նուր դր ված քը և հնա րա վոր լու ծումն  ե-
րի ճա նա պա րհ նե րի և մի  ջոց նե րի ո րո նու մը ։

 Սո վո րա բար մար քե թին գային հե տա զոտ ման ան հրա ժեշ տու թյու նը ծա-
գում է, երբ ձեռ նար կու թյան գոր ծու նե ու թյան ար դյուն քում նկատ վում է՝
z  շա հույ թի նվա զում,
z  ձեռ նար կու թյան ար տադ րան քի ի րաց ման նվա զում, 
z ապ րան քային պա շար նե րի աճ և այլն։
Ս տե ղծ ված ի րա վի ճա կից դուրս գա լու նպա տա կով մշակ վում են մար-

քե թին գի նպա տակ նե րը, ո րոն ցով ո րոշ վում է ստե ղծ ված ի րա վի ճա կից 
դուրս գա լու ու ղի ն։ 

Այ նու հե տև կա տար վում է աշ խա տան քային հի պո թե զի ձևա վո րու մը 
որն ի րե նից ներ կայաց նում է ստե ղծ ված տն տե սա կան պրոբ լեմն  ե րի լուծ-
ման հա վա նա կան ու ղի ն։ 

Աշ խա տան քային հի պո թե զը պե տք է ա պա հո վի՝ 
z ար ժա նա հա վա տու թյու նը (հի պո թե զը ան մի  ջա կա նո րեն պե տք է 

կապ ված լի նի պրոբ լե մի  հետ),
z  նա խա գու շա կե լի ու թյու նը (հի պո թե զը պե տք է ոչ մի  այն բա ցատ րի 

պրոբ լե մը, այլ ծա ռայի որ պես հի մք նրա լուծ ման հա մար),
z ս տուգ ման հնա րա վո րու թյու նը (էմ պի րի կա կան նյու թե րի հի ման 

վրա),
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z ձ ևա կա նաց ման (ֆոր մա լի զա ցի ա) հնա րա վո րու թյու նը (քա նա կա-
կան գնա հա տա կան նե րի հնա րա վո րու թյան վի ճա կա գրա կան և տն-
տե սա մա թե մա տի կա կան մե  թոդ նե րի օգ տա գոր  ծու մով)։

 Ռեգ րե սի ոն և կո րե լյ ա ցի ոն վեր լու ծու թյան մե  թոդ նե րը հնա րա վո րու-
թյուն են տա լիս մա թե մա տի կա կան ձևով հայտ նա բե րել որ ևի ցե արդ յու-
նա վետ ցու ցա նի շի կախ վա ծու թյու նը ո րոշ փո փո խա կան մե  ծություն նե րի ց։ 
Օ րի նակ, կա րե լի է քա նա կա կան ո րո շել, թե վա ճառ քի ծա վա լի փո փո խու-
թյան վրա ինչ պես կազ դի գնե րի փո փո խու թյու նը, ե կա մուտ նե րի ա ճը և 
պո տեն ցի ալ գնո րդ նե րի թվա քա նա կի ա ճը։ Դրա հա մար պե տք է ու նե նալ 
քա նա կա կան տվյ ալ ներ, ո րո նք հա վաք վել են ո րո շա կի ժա մա նա կաըն-
թաց քում։ 

Օգ տա գոր ծում են ին ֆոր մա ցի այի հա վաք ման տար բեր մե  թոդ ներ՝
z  դի տում,
z  փոր ձա րա րու թյուն, 
z ը նտ րո վի հե տա զո տումն  ե ր։
 Դի տու մը կա տար վող գոր ծըն թաց նե րի ա մե  նա հա սա րակ ձևն է, երբ 

դի տո ղը ան մի  ջա կա նո րեն չի շփ վում դիտ վող օբյեկ տի հե տ։ Օ րի նակ, 
խա նու թում կա տար վում է դի տում ո րո շա կի ապ րան քի քա նա կի փո փո-
խու թյան և գնո րդ նե րի շար ժի մի  ջև։

 Փոր ձա րա րու թյան ժա մա նակ նա խօ րոք ստեղ ծում են ո րո շա կի ի րա վի-
ճակ, իսկ հե տո հայտ նա բե րում ստաց ված ար դյունք նե րը։ Օ րի նակ, փոխ-
վում է ապ րան քի փա թե թա վո րու մը և պա րզ վում, թե ինչ պես է դա ազ դում 
վա ճառ քի վրա։ 

Ը նտ րո վի հե տա զո տումն  ե րը հա տուկ գոր ծըն թաց է, ո րը թույլ է տա-
լիս նա խօ րոք մշա կե լով ո րո շա կի գոր ծո ղու թյուն նե րի ծրա գիր՝ հե տա զո-
տել դրա նց ազ դե ցու թյու նը գնո րդ նե րի վրա ։

 Մար քե թին գային հե տա զո տու թյուն նե րի ժա մա նակ օգ տա գո րծ վում 
են՝
z բա նա վոր հար ցումն  եր, 
z ան կե տա վո րում փոս տի մի  ջո ցով, 
z ին տեր վյ ու հե ռա խո սա կա պո վ։
 Բա նա վոր հար ցումն  ե րի ժա մա նակ նկատ վում է ան կե տա նե րի վե րա-

դար ձի ա մե  նա բա րձր մա կար դա կը, ին չը չի կա րե լի ա սել փոս տային ան-
կե տա վոր ման ժա մա նակ (վե րա դա րձ վում է ու ղա րկ ված ան կե տա նե րի 10-
15%) ։

 Հե ռա խո սա կա պով կազ մա կե րպ ված հար ցազ րույց նե րն ա մե  նա է ժան և 
օ պե րա տիվ ձևե րն են հար ցազ րույց կազ մա կեր պե լու գոր ծում։ Դրա նք ու-
նեն բա րձր ար դյու նա վե տու թյուն։

Շ փումն  ե րը հա րց ման են թա րկ վող նե րի հետ կա տար վում են հա տուկ 
մշակ ված հար ցա թեր թիկ նե րի օգ նու թյա մբ։ Վեր ջին նե րս մշա կե լու ըն-
թաց քում պե տք է հաշ վի առ նել հետ ևյալ պա հա նջ նե րը՝ 
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z յու րա քան չյուր հա րց պե տք է ու նե նա ո րո շա կի ի մա ստ և նա խա տե-
սի մե կ պա տաս խան,

z  հար ցը պե տք է պա րզ լի նի հա րց ման են թա րկ վո ղին,
z  պե տք է բա ցա կայեն հու շող հար ցե րը։ 
Օ րի նակ, ե թե հար ցա թեր թի կում կա այս պի սի հա րց՝ 
- « Հա մա ձայն ե՞ք, որ Ֆիր դու սի փո ղո ցի վրա գտն վող տո նա վա ճա-

ռում ապ րա նք նե րն ու նեն ցա ծր ո րակ»։ Կա րե լի է նա խա տե սել հի նգ հնա-
րա վոր պա տաս խան՝

1.  հա մա ձայն եմ լի ո վին,
2.  հա մա ձայն եմ,
3. դժ վար է ա սել,
4.  հա մա ձայն չեմ,
5.  լի ո վին հա մա ձայն չե մ։
Տ վյ ալ նե րի մշա կու մի ց և վեր լու ծու թյու նից հե տո կա զմ վում է հաշ վե-

տվու թյուն մար քե թին գային հե տա զոտ ման մա սի ն։ Վեր ջի նս իր մե ջ պե-
տք է պա րու նա կի՝
z  հե տա զոտ ման նպա տա կը, 
z ում հա մար և ով է ան ցկաց րել հե տա զո տու մը,
z  տե ղե կու թյուն ներ կա տա րող նե րի մա սին, 
z ին ֆոր մա ցի այի ստաց ման աղ բյու րը, նրա ստույգ լի նե լը,
z  հե տա զոտ ման ար դյունք նե րով կար ևո րա գույն եզ րա կա ցու թյուն նե րը ։

3.3. Մար քե թին գային հե տա զո տումն  ե րի 
ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րը 

 Մար քե թին գային հե տա զո տումն  ե րը կա րող են ան ցկաց վել ինչ պես սե-
փա կան ու ժե րով, այն պես էլ նե րգ րավ ված մաս նա գետ նե րի օգ նու թյա մբ։ 
Վեր ջին նե րս ընդ գրկ ված են տար բեր տե սա կի մար քե թին գային և կոն-
սալ թին գային ֆիր մա նե րում։

 Մար քե թին գային ֆիր մա նե րը նա խը նտ րե լի է ընդ գր կել այն պի սի շու-
կա նե րի հե տա զոտ ման հա մար, որ տեղ վա ճառ վում են մաս սա յա կան պա-
հան ջա րկ ու նե ցող հա սա րակ ապ րա նք նե ր։

 Կոն սալ թին գային ֆիր մա նե րը հրա վի րում են այն դեպ քում, երբ ան-
հրա ժե շտ է կա տա րել ստաց ված տվյ ալ նե րի խոր վեր լու ծու թյուն։ Կոն սալ-
թին գային ֆիր մա նե րը սո վո րա բար աշ խա տում են բա վա կա նին բա րդ շու-
կա նե րում, ո րո նք մի  մյան ցից տար բեր վում են՝ 
z ը ստ ապ րա նք նե րի (ար տադ րու թյան մի  ջոց ներ, ին ֆոր մա ցի ոն տեխ-

նո լո գի ա ներ, հե ռուս տա հա ղոր դակ ցու թյուն ներ և այլն), 
z ը ստ շու կայա կան ի րա վի ճա կի (բա րձր մր ցակ ցու թյուն, ճյու ղա վոր-

ված սեգ մե ն տա վո րում, յու րա հա տուկ գոր ծոն նե րի ազ դե ցու թյուն և 
այլն)։
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 Հե տա զո տու թյուն կա տա րող նե րը պե տք է հաշ վի առ նեն օգ տա  գործ-
վող մե  թոդ նե րի ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րը։ Այս պես, ան հա տա  կան 
հար ցումն  ե րի մե  թո դը բա ժան վում է հետ ևյալ խմ բե րի՝ հա րցումն   եր տա-
նը, առևտ րային կե նտ րոն նե րում և հա մա կա րգ չի մի  ջո ցո վ։

 Տա նը հար ցումն  ե րի ժա մա նակ հար ցում ան ցկաց նո ղի հիմն  ա կան խն-
դի րն է կապ հաս տա տել հա րց վո ղի հետ, տալ հար ցեր և գրան ցել պա-
տաս խան նե րը։ Վեր ջին ժա մա նակ նե րս նման հար ցումն  ե րի քա նա կը 
կր ճատ վել է, քա նի որ այս մե  թո դը բա վա կա նին ծախ սա տար է։ Բայց և 
այն պես դրա նք դե ռևս կի րառ վում են։ 

Ա ռևտ րային կե նտ րոն նե րում ի րա կա նաց վող ան հա տա կան հար ցում-
նե րի ժա մա նակ գնո րդ նե րին «բռ նում են» առևտ րային կե նտ րոն  նե րում 
զբոս նե լիս և նրա նց հրա վի րում են հա տուկ տե ղե ր։ Այ նու հե տև հար ցում 
ան ցկաց նո ղը ա ռա ջար կում է պա տաս խա նել հար ցե րին, ինչ պես և տան 
պայ ման նե րում ի րա կա նաց վող հար ցումն  ե րի ժա մա նա կ։ Նման հար ցում-
նե րի ա ռա վե լու թյուն նե րից մե  կն այն է, որ հա րց վող նե րի հա մար ա վե լի 
հար մար է մո տե նալ հար ցում ան ցկաց նո ղին, քան վեր ջի նիս ըն դու նել 
իր տա նը։ Ներ կայումս այս մե  թո դն ա վե լի մե ծ տա րա ծում է գտե լ։ Առև-
տրային կե նտ րոն նե րում ան ցկաց վող հար ցումն  ե րն ա ռա վել ար դյու նա-
վետ են այն դեպ քե րում, երբ մի  նչև ո րո շա կի ին ֆոր մա ցի ա տրա մադ րե լը 
հա րց վող նե րը պե տք է տես նեն, դի տեն կամ փոր ձեն ապ րան քը ։

 Հա մա կա րգ չի օգ նու թյա մբ ի րա կա նաց վող ան հա տա կան հա րց ման 
դեպ քում հա րց վո ղը գտն վում է հա մա կա րգ չային տեր մի  նա լի առջև և պա-
տաս խա նում է հար ցա թեր թի կի հար ցե րի ն։ Հա րց ման այս տե սա կը դաս-
վում է ան հա տա կան հա րց մա նը, քա նի որ հար ցում ան ցկաց նո ղը, որ պես 
կա նոն, ևս մաս նակ ցում է հա րց ման ան ցկաց մա նը՝ կա տա րե լով կա ՛մ ղե-
կա վա րի, կա ՛մ խո րհր դա տուի դե րը ։

 Փոս տային ա վան դա կան հա րց ման դեպ քում հար ցա թեր թիկ նե րն ու-
ղա րկ վում են պո տեն ցի ալ հա րց վող նե րի ն։ Փոս տային հա րց ման տի պիկ 
փա թե թը նե րա ռում է եր կու ծրար, ու ղեկ ցող նա մակ, հար ցա թեր թի կը և 
եր բե մն  նաև պա րգ ևատ րում։ Հա րց վող նե րը դրա նք լրաց նում են և վե րա-
դա րձ նում։ Այս դեպ քում ար դեն բա ցա կայում է ան մի  ջա կան շփու մը։ 

Է լե կտ րո նային փոս տով հար ցումն  ե րի ան ցկաց ման հա մար նախ 
կազմ  վում են հղումն  ե րի հաս ցե նե րի ցու ցակ նե րը, ո րից հե տո կա զմ ված 
հար ցա թեր թիկ նե րն ու ղա րկ վում են հա մա պա տաս խան հաս ցե նե րո վ։ 
Է լե կտ րո նային փոս տով հար ցումն  ե րն ու նեն ո րո շա կի սահ մա նա փա կում-
նե ր։ Է լե կտ րո նային փոս տի գոյու թյուն ու նե ցող ծրա գրե րի տեխ նի կա կան 
հնա րա վո րու թյուն նե րը թույլ չեն տա լիս հար ցա թեր թիկ նե րում կի րա ռել 
տրա մա բա նա կան ստու գումն  եր, սիմ  վոլ նե րի մուտ  քա գր ման հե տաձ գում, 
թվե րի պա տա հա կան հա վա քում։ Այս գոր ծոն նե րը նվա զեց նում են այն 
տվյ ալ նե րի ո րա կը, ո րո նք ստաց վում են է լե կտ րո նային փոս տով ի րա կա-
նաց վող հար ցումն  ե րի մի  ջո ցով և պա հան ջում են ստաց վող ին ֆոր մա-
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ցի այի լրա ցու ցիչ ճշգր տումն  ե ր։ Նշե նք նաև, որ ո րոշ հա մա կա րգ չային 
ծրա գրեր սահ մա նա փա կում են է լե կտ րո նային փոս տով ու ղա րկ վող նա-
մակ նե րի ծա վալ նե րը ։

 Հա րց վող նե րն այս դեպ քում ևս ընտր վում են, ընտ րու թյու նը կա տար-
վում է ին տեր նե տի տվյ ալ նե րի բա զայից, ո րո նք սա տա րում են մար քե թին-
գային ըն կե րու թյուն նե րը։ Հա րց վող նե րին ա ռա ջա րկ վում է մտ նել հա մա-
պա տաս խան ին տեր նետ կայք և լրաց նել տե ղա դր ված հար ցա թեր թի կը։ 
Ին տեր նե տային հար ցումն  ե րն է լե կտ րո նային փոս տա յին հար ցումն  ե րի 
նկատ մա մբ ու նեն ո րո շա կի ա ռա վե լու թյուն ներ, քա նի որ հի պեր տե քս-
տային լե զուն ու նի տվյ ալ նե րի հետ աշ խա տան քի ա վե լի լայն հնա րա վո-
րու թյուն նե ր։ Հար ցե րի ան ցու մը կա րե լի է կա տա րել ավ տո մա տ։ Հնա րա-
վոր է պա տաս խան նե րի ստու գում ըստ դրա նց մուտ քա գր մա ն։ Բա ցի այդ, 
հա րց ման լրա ցու ցիչ մի  ջոց նե րը, ինչ պի սիք են՝ գրա ֆիկ նե րը, նկար նե րը, 
ա նի մա ցի ա նե րը, ա վե լի մե ծ հե տա քրք րու թյուն են ա ռա ջաց նում։

Սկզ բուն քո րեն ին տեր նետ-հե տա զո տու թյուն նե րը կա րող են լի նել 
նույն քան ներ կայա ցուց չա կան և ար դյու նա վետ, որ քան ա վան դա կան մե -
թոդ նե րը, հատ կա պես, ե թե հաշ վի ենք առ նում «բ նակ չու թյան» ա րագ 
աճն ին տեր նե տում։

 Հա րց ման գոր ծըն թա ցի ճկու նու թյուն ա սե լով հաս կա նում ենք հա րց վո-
ղի և հար ցումն  ան ցկաց նո ղի, ինչ պես նաև հա րց վո ղի և հար ցա թեր թի կի 
փո խազ դե ցու թյան հնա րա վոր աս տի ճա նը։ Տա նը կամ առևտ րային կե նտ-
րո նում ան ցկաց վող ան հա տա կան հար ցումն  ե րն ա պա հո վում են ճկու նու-
թյան ա մե  նա բա րձր մա կար դա կը ։

 Հար ցա թեր թի կում նե րառ վող հար ցե րի բազ մա զա նու թյու նը կախ-
ված է հա րց վո ղի և հար ցումն  ան ցկաց նո ղի, ինչ պես նաև հա րց վո ղի և 
հար ցա թեր թի կի փո խազ դե ցու թյան հնա րա վոր աս տի ճա նի ց։ Հար ցե րի 
« ծա վա լուն ցան կը» ըն դու նե լի է ան հա տա կան հար ցումն  ե րի ժա մա նա կ։

 ԹԵ ՄԱ 4. ՄԱՐ ՔԵ ԹԻՆ ԳԻ ՊԼԱ ՆԱ ՎՈ ՐՈՒ ՄԸ, 
 ՖԻ ՆԱ ՆՍ ՆԵ ՐԸ ԵՎ ՎԵ ՐԱ ՀՍ ԿՈՒ ՄԸ 

4.1. Մար քե թին գի պլա նը

 Ար տադ րու թյան, ֆի նա նս նե րի, վա ճա ռա հան ման, կադ րե րի պլա ննե րի 
հետ հա մա տեղ մար քե թին գի պլա նն ընդ գրկ ված է ձեռ նար կու թյան կոր-
պո րա տիվ պլա նում։

 Մար քե թին գային պլա նը ա պա հո վում է ձեռ նար կու թյան մար քե թին-
գային գոր ծու նե ու թյան ի րա գոր ծու մը, այ սի նքն՝ ա պա հո վում է վեր լու-
ծու թյան, կա ռա վար ման և վե րա հսկ ման ա նը նդ հատ գոր ծըն թա ցը, որն 
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ուղղ ված է նրան, որ ձեռ նար կու թյան հնա րա վո րու թյուն նե րը հա մա պա-
տաս խա նեց վեն շու կայի պա հա նջ նե րի ն։

 Մար քե թին գային պլա նը մի  մի  ջոց է, ո րի օգ նու թյա մբ ձեռ նար կու թյու նը 
վե րա հս կում է բազ մա թիվ ար տա քին և ներ քին գոր ծոն ներ, ո րո նք ազ դում 
են շա հույ թի վրա։ Այն մի  գրա վոր փաս տա թուղթ է, ո րը ման րա մաս նում 
է այն ան հրա ժե շտ գոր ծո ղու թյուն նե րը, ո րո նց մի  ջո ցով պե տք է ի րա կա-
նաց վեն մար քե թին գային նպա տակ նե րը։ Մար  քե թին գային պլա նը կա րող 
է մշակ վել ապ րան քի կամ ծա ռա յու թյան, ապ րան քա նի շի կամ ար տադ րա-
կան գծի հա մա ր։ Մար քե թին գային պլա նը կա րող է հան դես գալ որ պես 
ընդ հա նուր բիզ նես պլա նի մա ս։ 

Ա մե  նաը նդ հա նուր տես քով մար քե թին գային պլա նում նա խա տես ված է՝ 
1. ըն թա ցիկ ի րա վի ճա կի վեր լու ծու թյան ան ցկա ցում և ձեռ նար կու թյան 

մար քե թին գային հնա րա վո րու թյուն նե րի հայտ նա բե րում,
2. ն պա տակ նե րի ո րո շում,
3.  ռազ մա վա րա կան ո րո շումն  ե րի ըն դու նում,
4.  մար քե թին գային մի  ջո ցա ռումն  ե րի պլա նի մշա կում,
5.  ծախ սե րի ընդ հա նուր մե  ծու թյան և կա ռուց ված քի հաշ վա րկ,
6. պ լա նի վե րա հս կում և շտ կում։
 Ցան կա ցած մար քե թին գային պլա նա վոր ման վեր ջին փու լը թի րա խի 

սահ մա նումն  է, որ պես զի հնա րա վոր լի նի դի տար կել ա ռա ջըն թա ցը։ Հա-
մա պա տաս խա նա բար շատ կար ևոր է մար քե թին գային նպա տակ նե րը 
սահ մա նել մի  ա ժա մա նակ եր կու քա նա կա կան չա փո րո շիչ նե րով, օ րի նակ՝  
եր կու տար վա ըն թաց քում հաս նել վա ճառ քի 10% ա ճի ։

Շր ջա կա մի  ջա վայ րում տե ղի ու նե ցող փո փո խու թյուն նե րը են թադ րում 
են, որ մար քե թին գային կան խա տե սումն  ե րը պե տք է հա ճախ վե րա նայ-
վե ն։ Այ սի նքն՝ յու րա քան չյուր մար քե թին գային պլան պե տք է ժա մա նակ 
առ ժա մա նակ են թա րկ վի վե րա խմ բա գր ման, որ պես զի թի րախ նե րը լի նեն 
ա վե լի ճի շտ ընտր ված և ի րա գոր ծե լի ։

Յու րա քան չյուր ձեռ նար կու թյուն, որն ու նի կազ մա կե րպ ված և ար դյու-
նա վետ գոր ծող մար քե թին գային բա ժին, մար քե թին գային պլա նա վո րու-
մի ց բա ցի, պե տք է ի րա կա նաց նի նաև ընդ հա նուր մար քե թին գային գոր-
ծո ղու թյան վեր լու ծու թյուն։

 Վեր ջի նս ընդ գր կում է.
z վա ճառ քի վեր լու ծու թյուն,
z շու կայի մաս նա բաժ նի վեր լու ծու թյուն,
z  ծախ սե րի վեր լու ծու թյուն,
z  ֆի նան սա կան վեր լու ծու թյուն։
Ս րա նք այն չո րս բա զային չա փո րո շիչ ներ են, ո րո նց մի  ջո ցով կա րե-

լի է հա մե  մա տել մար քե թին գային պլա նի ստե ղծ ման ու ի րա գո րծ ման 
վրա կա տա րած նե րդ րումն  ե րը նրա ի րա գոր ծու մի ց ստաց ված ար դյուն-
քի փո փո խու թյան հե տ։ Ե թե ար դյուն քը քա նա կա կան ար տա հայ տու թյա մբ 



111ՄԱՍ 2        ՄԱՐՔԵԹԻՆԳ

ա վե լի մե ծ է, քան նե րդ րումն  ե րը, ա պա հս տակ կա րե լի է ա սել, որ տվյ ալ 
մար քե թին գային պլա նը ա մե  նա քի չը վն ա սա բեր չէ։ Հե տա գայում կա րե լի 
է այն զար գաց նել էլ ա վե լի արդյ ու նա վետ դա րձ նե լու հա մա ր։

4.2. Նպա տակ նե րի ո րո շում

 Մար քե թին գի նպա տակ նե րը բխում են շա հույ թի նկատ մա մբ նրա կոր-
պո րա տիվ նպա տակ նե րից և ձևա վոր վում են ե րեք ուղ ղու թյա մբ՝ 
z ապ րան քի վա ճառ քի ծա վա լը և կա ռուց ված քը,
z  շու կայի զբա ղեց րած մա սի չա փը,
z ս պա ռող նե րի վե րա բեր մուն քը ձեռ նար կու թյան ապ րա նք նե րի ն։ 
Ապ րա նք նե րի վա ճառ քի ծա վա լով ան մի  ջա կա նո րեն ո րոշ վում է ձեռ-

նար կու թյան շա հույ թը, այ սի նքն՝ [ Շա հույ թը = հա սույթ վա ճառ քից - ծախ-
քեր], որ տեղ՝ Հա սույթ վա ճառ քից = ի րաց ման գին (ապ րա նք նե րի վա ճառ-
քի գի նը բնա կան մի  ա վոր նե րով)։

 Ծախ քեր = փո փո խա կան ծախ քեր (կախ ված են ապ րան քի վա ճառ քի 
ծա վալ նե րից) + հաս տա տուն ծախ քե ր։

 Շու կայի մա սի մե  ծու թյա մբ ո րոշ վում է ձեռ նար կու թյան դիր քը մր ցա-
կից նե րի նկատ մա մբ։ Շու կայի մա սը կա րող է հաշ վա րկ վել տար բեր ձևե-
րով՝ 

1. ը ստ ապ րա նք նե րի վա ճառ քի ծա վա լի բնա կան ար տա հայ տու թ-
յամբ, 

2. ար ժե քային ար տա հայ տու թյա մբ,
3. ս պա սա րկ վող սեգ մե ն տում,
4.  մո տա կա մր ցա կից նե րի վա ճառ քի հա րա բե րու թյա մբ,
5.  հա րա բեր ված ա ռա ջա տար մր ցակ ցի։ 
Ի տար բե րու թյուն այն պի սի ցու ցա նիշ նե րի, ինչ պի սիք են ապ րան քի 

վա ճառ քը և շու կայի մա սը, ո րո նք ար տա հայ տում են տն տե սա կան նպա-
տակ ներ, սպա ռող նե րի վե րա բեր մուն քը կա րե լի է ներ կա յաց նել հետ ևյալ 
նպա տա կային ցու ցա նիշ նե րի օգ նու թյա մբ՝
z  նե րգ րավ վա ծու թյուն, 
z ըն կա լում,
z վե րա բեր մունք,
z բա վա րար վա ծու թյուն։
 Նե րգ րավ վա ծու թյան օգ նու թյա մբ ո րոշ վում է, թե որ քա նով է սպա ռո-

ղը գի տակ ցում ապ րան քի բազ մա թիվ բնու թագ րե րը, ո րոն ցից նա պե տք 
է կա տա րի իր ընտ րու թյու նը։ Նա կա րող է լի նել բա վա կա նին բա րձր և 
բա վա կա նին ցա ծր։ 

Ըն կա լու մը բնու թագ րում է մի  գոր ծըն թաց, ո րի օգ նու թյա մբ սպա ռո ղը 
ըմբռ նում է իր ձեռ քի տակ ե ղած ին ֆոր մա ցի ա ն։ Մար քե թին գի խն դի րը 
կայա նում է նրա նում, որ դա րձ նի ապ րան քը ճա նա չե լի ։



Ս ՊԱ ՍԱ ՐԿ ՄԱՆ ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒՄ112

 Վե րա բեր մունքն սպա ռո ղի մտա ծե լա կեր պային գոր ծո ղու թյուն նե րից 
է, երբ գնա հա տում է ին ֆոր մա ցի ան ապ րան քի կամ ծա ռա յու թյան մա սին, 
որ պես զի ո րո շի իր ա պա գա վար քա գի ծը ։

 Բա վա րար վա ծու թյու նը կա տար ված գնու մով բե րում է նրան, որ սպա-
ռո ղի մոտ ծա գում է ցան կու թյուն ա պա գայում կա տա րել կրկ նա կի գնում-
ներ։

4.2.1. Մար քե թին գային պլա նա վոր ման նպա տակ նե րը 

 Մեծ է մար քե թին գային պլա նի դե րը, հատ կա պես դե պի վա ճառ քը 
կողմն   ո րոշ ված (sales oriented) ըն կե րու թյուն նե րում։ Այս դեպ քում հար կա-
վոր է մե ծ ու շադ րու թյուն դա րձ նել հատ կա պես ա ռաջ նային (Front offi  ce) 
աշ խա տող նե րի պա հա նջ մունք նե րի բա վա րար մա նը, ով քեր ու ղիղ կա պի 
մե ջ են գտն վում հա ճա խոր դի հե տ։

 Մար քե թին գային նպա տակ նե րը պե տք է ա մե  նից ա ռաջ հի մն  ված լի-
նեն կազ մա կեր պու թյան ֆի նան սա կան նպա տակ նե րի վրա՝ փո խա նա կե-
լով այդ ֆի նան սա կան չափ ման մի  ա վոր նե րը մար քե թին գային չափ ման 
մի  ա վոր նե րի ։

 Դի տար կե նք 8P-ե րի հա մա կար գը, ո րո նց մի  ջո ցով կի րա կա նաց վեն 
մար քե թին գային նպա տակ նե րը.
z Price-գին, այն գու մա րն է, որն ան հրա ժե շտ է ապ րա նք նե րը գնե լու 

հա մար,
z Product - ար տադ րա նք, ի րա կան ար տադ րա նք,
z Promotion (advertisement) - գո վա զդ, ո րը ապ րան քը դա րձ նում է ճա-

նա չե լի,
z Placement – տե ղադ րում, որ տեղ է ար տադ րան քը տե ղա դր վե լու,
z People – մար դիկ, բիզ նե սի ներ կայա ցու ցիչ ներ,
z Physical environment – ֆի զի կա կան մի  ջա վայր, մի  ջա վայ րի տրա մա-

դ րու թյու նը, սպա սումն  ե րը,
z Process - գոր ծըն թաց, ինչ պես են մար դիկ գտ նում ձեր ար տա դրան-

քը,
z Package - փա թե թա վո րում, ինչ պես կպա շտ պան վի տվյ ալ ար տա-

դրան քը։ 
Ի րա կա նում այս ստ րա տե գի ա նե րը նկա րագ րում են, թե ինչ պես կա րե-

լի է ի րա կա նաց նել մե ր նպա տակ նե րը։ 8P-ե րը շատ նպա տա կա հար մար 
են տես նե լու հա մար, թե ինչ պես ըն կե րու թյան ռե սուրս նե րը կօգ տա գո րծ-
վեն նպա տակ նե րին հաս նե լու հա մա ր։
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4.3. Ռազ մա վա րա կան ո րո շումն  ե րի ըն դու նում

 Մար քե թին գի ռազ մա վա րա կան ո րո շումն  ե րը ի րեն ցից ներ կա յաց նում 
են այն պի սի ո րո շումն  եր, ո րո նք թույլ են տա լիս՝ 
z ո րո շել նպա տա կային շու կան, 
z ապ րան քի դիր քա վո րու մը,
z մ շա կել մար քե թին գի կո մպ լեք սը ։
Ն պա տա կային շու կայի ո րո շու մը շու կայի այն գրա վիչ մա սի փնտ-

րումն  է, ո րի վրա ձեռ նար կու թյու նը մտա դիր է կե նտ րո նաց նել իր մար քե-
թին գային ջան քե րը ։

 Դիր քա վո րու մը ի րե նից ներ կայաց նում է դիր քի (տե ղի) ո րո շու մը, ո րը 
զբա ղեց նում է ապ րան քը սպա ռող նե րի գի տակ ցու թյան մե ջ և այն գոր ծո-
ղու թյուն նե րը, ո րո նք կա տա րում է ձեռ նար կու թյու նը, որ պես զի ամ րա պն դի 
կամ փո խի այդ դիր քա վո րու մը մր ցա կից նե րի ապ րա նք նե րի նկատ մա մբ։

 Մար քե թին գի կո մպ լեք սի մշա կու մը կապ ված է այն պի սի մար քե թին-
գային մի  ջոց նե րի ձևա վոր ման հետ, որն ա մե  նա լավ ձևով կա պա հո վի դր-
ված նպա տակ նե րին հաս նե լը։ Օ րի նակ՝ 
z ը ստ ապ րան քի՝ ա պա հո վել օգ տա կար սպա ռո ղա կան հատ կու թյուն-

ներ սպա ռող նե րի նպա տա կային խմ բի հա մար, 
z ը ստ գնի՝ ձևա վո րել ապ րան քի գնային ըն կա լում, 
z ը ստ բա շխ ման՝ դա րձ նել ապ րան քի մատ չե լի ու թյու նը սպա ռող նե րի 

նպա տա կային խմ բի հա մար, 
z ը ստ գո վազ դի՝ բա րձ րաց նել սպա ռող նե րի նպա տա կային խմ բի տե-

ղե կու թյու նը ներ կայաց վող օ գուտ նե րի (շա հե րի) մա սի ն։
 Մար քե թին գային պլա նի այս մա սում մե  նե ջե րը բնու թագ րում է ընդ-

հա նուր մար քե թին գային ռազ մա վա րու թյու նը (« խա ղի կա նոն նե րը»), ո րը 
կի րառ վում է ա ռա ջա դր ված նպա տակ նե րին հաս նե լու հա մա ր։

 Մար քե թին գային ռազ մա վա րու թյու նը մար քե թին գային մի  ջո ցա ռում-
նե րի տրա մա բա նա կան սխե մա է, ո րի օգ նու թյա մբ ըն կե րու թյու նը հույս 
ու նի ի րա գոր ծել իր մար քե թին գային ա ռա ջա դրա նք նե րը։ Այն կա զմ ված 
է նպա տա կային շու կա նե րի, դիր քա վոր ման, մար քե  թին գային կո մպ լեք սի 
և մար քե թին գային մի  ջո ցա ռումն  ե րի վրա կա  տար վող ծախ սե րի մա կար-
դա կի հա մար նա խա տես ված ա ռան ձին ռազ մա վա րու թյուն նե րի ց։ Մար-
քե թին գային ռազ մա վա րու թյու նը պե տք է ճշ տի շու կայի հատ ված նե րը, 
որ տեղ նա պատ րա ստ վում է կե նտ րո նաց նել իր ջան քե րը, աշ խա տա նք-
նե րը։ Շու կայի այդ հատ ված նե րը տար բեր վում են ըստ ի րե նց պա հա նջ-
նե րի և պա հա նջ մունք նե րի, շա հու թա բե րու թյա մբ և նրա նով, թե ինչ պես 
են ար ձա գան քում մար քե թին գային մի  ջո ցա ռումն  ե րի վրա։ Ըն կե րու թյու նը 
պետք է խե լա մի տ լի նի, որ իր ռե սուրս նե րն ու ջան քե րն ուղ ղի այն հատ-
ված նե րի մշակ մա նը, որ տեղ մր ցակ ցու թյան տե սա նկյ  ու նից դա կու նե նա 
մե ծ ա ռա վե լու թյուն նե ր։ Յու րա քան չյուր նպա տա կային հատ  վա ծի հա մար 
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ան հրա ժե շտ է մշա կել ինք նու րույն, ա ռան ձին մար  քե թին գա յին ռազ մա-
վա րու թյուն։ 

4.4. Մար քե թին գի վրա կա տար ված ծախ սե րի 
բյու ջե ի ո րո շու մը 

 Գոր ծո ղու թյուն նե րի ծրագ րե րը թույլ են տա լիս մե  նե ջե րին կազ մե լ այդ 
մի  ջո ցա ռումն  ե րն ա պա հո վող մար քե թին գային մի  ջո ցա ռումն  ե րի բյու ջեն, 
ո րը հաշ վա րկ վում է՝ հի մն  վե լով նա խա տես վող ե կա մուտ նե րի և ծախ սե րի 
վրա։ Ե կա մուտ նե րի բաժ նում կցու ցա դր վի ապ րա նք նե րի քա նա կը, ո րո նք 
պե տք է վա ճառ վեն, և մի  ջին նետ տո-գի նը։ Ծախ սե րի բաժ նում՝ ար տա-
դ րա կան ծախ սումն  ե րը, ապ րան քի տա րա ծու մը և մար քե թին գը։ Դրա նց 
մի  ջև տար բե րու թյու նը կկազ մի  պլա նա վոր ված շա հույ թը։ Գլ խա վոր տնօ-
րի նու թյու նը, դի տար կե լով բյու ջեն, փո փո խու թյուն ներ կմտց նի դրա մե  ջ։ 
Հաս տա տու մի ց հե տո բյու ջեն կդառ նա հի մք նյու թե րի ձե ռք բեր ման հա մար, 
ար տադ րու թյան գրա ֆիկ կազ մե  լու հա մար, մար քե թին գային մի  ջո ցա ռում-
նե րը ի րա գոր ծե լու հա մա ր։ Բյու ջե ի կազ մու մը շատ բա րդ խն դիր է։ 

Մար քե թին գային ծախ սե րի տակ հաս կա նում են այն ծախ սե րը, ո րո նք 
ա պա հո վում են ապ րան քի ի րա ցու մը։ Որ պես զի ո րո շե նք ծախ սե րի ընդ-
հա նուր մե  ծու թյու նը, մար քե թին գային մի  ջո ցա ռումն  ե րի ի րա գո րծ ման 
հա մար մշակ վել է եր կու մե  թոդ՝ « վեր ևից-նե րքև» և « նե րք ևից-վե րև»։

« Վեր ևից-նե րքև» մե  թո դը են թադ րում է, որ սկզ բից հաշ վա րկ վում է 
ծախ սե րի ընդ հա նուր գու մա րը, իսկ հե տո կա տար վում է դրա բաշ խու մը 
ա ռան ձին մար քե թին գային մի  ջո ցա ռումն  ե րի վրա ։

« Նե րք ևից-վե րև» մե  թո դում սկզ բից հաշ վա րկ վում են ծախ սե րն ա ռան-
ձին մի  ջո ցա ռումն  ե րի վրա, իսկ հե տո ո րոշ վում է ընդ հա նուր գու մա րը ։

 Մար քե թին գային ծախ սե րը պայ մա նա կա նո րեն կա րե լի է բա ժա նել 
հաս տա տուն և փո փո խա կա ն։

 Մար քե թին գային ծախ սե րի հաս տա տուն մա սը այն ծախ սե րն են, ո րո նք 
կա տար վում են ձեռ նար կու թյու նում մար քե թին գային հա մա կար գը աշ խա-
տու նակ վի ճա կում պա հե լու հա մա ր։ Դրա նց մե ջ մտ նում են՝
z  մար քե թին գային ծա ռայու թյան աշ խա տա կից նե րի պահ պա նու մը 

(աշ խա տա վա րձ, գոր ծու ղումն  եր և այլն),
z  մար քե թին գային հե տա զո տու թյուն նե րի կա նո նա վոր ան ցկա ցում և 

մար քե թին գային տվյ ալ նե րի բան կի ստեղ ծում,
z  ձեռ նար կու թյան ապ րան քային ար տադ րան քի ա նը նդ հատ բա րե-

լավ ման հա մար կա տար վող աշ խա տա նք նե րի ֆի նան սա վո րում։
 Մար քե թին գային ծախ սե րի փո փո խա կան մա սը մար քե թին գի վրա ի րե-

նից ներ կայաց նում է այն ծախ սե րը, ո րո նք ծա գում են շու կա յա կան ի րա-
վի ճա կի փո փոխ ման ժա մա նակ, երբ ան հրա ժեշ տու թյուն է ծա գում ըն դու-
նել նոր ռազ մա վա րա կան և օ պե րա տիվ լու ծումն  ե ր։
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4.5. Մար քե թին գի վե րա հս կու մը 

Պ լա նի վեր ջին բաժ նում նշ վում են վե րա հս կո ղու թյան մի  ջո ցա ռումն  ե-
րը, ո րո նք կօգ տա գո րծ վեն պլա նի կա տար մա նը հետ ևե լու հա մա ր։ Որ պես 
կա նոն, ա ռա ջադ րա նք նե րի կա տա րու մը և բյու ջե ի հաշ վետ վու թյուն նե րը 
ներ կայաց վում են ամ սա կան կամ տար վա քա ռոր դի կտր ված քո վ։ Այս պի-
սի մո տե ցու մը ղե կա վա րու թյա նը հնա րա վո րու թյուն է տա լիս հետ ևե լու 
կա տար վող աշ խա տա նք նե րին և վեր  հա նե լու գոր ծու նե ու թյան սխալ նե րը։ 
Տվյ ալ գոր ծու նե ու թյա մբ զբաղ վող մե  նե ջեր նե րը ստիպ ված կլի նեն բա-
ցատ րել սխալ ըն թաց քի պատ ճառ նե րը և այն մի  ջո ցա ռումն  ե րը, ո րո նք 
պատ րաս տում են ձեռ նար կե լ։

 Մար քե թին գի վե րա հս կումն  իր մե ջ ընդ գր կում է՝ 
1. ի րա վի ճա կային վե րա հս կում՝ մար քե թին գային պլա նա վոր ման նախ-

նա կան ա նա լի տիկ փուլ, ո րի ժա մա նակ ո րոշ վում է ձեռ նար կու թյան 
դիր քը շու կայում,

2.  մար քե թին գի վե րա հս կում՝ մար քե թին գային պլա նա վոր ման վերջ-
նա կան փուլ, ո րի ժա մա նակ հայտ նա բեր վում է, թե որ քա նով է 
ընտր ված ռազ մա վա րու թյու նը հա մա պա տաս խա նում ի րա կան շու-
կայա կան գոր ծըն թաց նե րի ն։

 Տար բե րում են վե րա հսկ ման հետ ևյալ ձևե րը՝
z  Ռազ մա վա րա կան վե րա հս կում, երբ մար քե թին գի ռազ մա վա րա-

կան ո րո շումն  ե րը գնա հատ վում են այն ա ռու մով, թե որ քա նով են 
դրա նք հա մա պա տաս խա նում ձեռ նար կու թյան գոր ծու նե ու թյան ար-
տա քին պայ ման նե րի ն։ 

z Օ պե րա տիվ վե րա հսկ ման ժա մա նակ գնա հատ վում են դր ված մար-
քե թին գային խն դիր նե րի ար դյունք նե րը, հայտ նա բեր վում են շե-
ղումն  ե րի պատ ճառ նե րը, կա տար վում են դրա նց վեր լու ծու թյու նը 
և շտ կու մը։ Վե րա հսկ վում են վա ճառ քի ծա վալ նե րը՝ պլա նային և 
փաս տա ցի, շու կայի մա սը և սպա ռող նե րի վե րա բեր մուն քը ձեռ նար-
կու թյան կող մի ց թո ղա րկ վող ար տադ րան քի նկատ մա մբ։

z  Շա հու թա բե րու թյան վե րա հս կու մը ի րե նից ներ կայաց նում է շա հու-
թա բե րու թյան փաս տա ցի ստու գու մն ն ըստ տար բեր ապ րա նք նե րի, 
շու կա նե րի, սպա ռող նե րի խմ բե րի և բա շխ ման ու ղի նե րի՝ որ պես 
մար քե թին գային մի  ջո ցա ռումն  ե րի ի րաց ման պլա նի ար դյունք։

 Շա հու թա բե րու թյան վե րա հսկ ման ժա մա նակ տար բե րում են մար քե-
թին գի վրա կա տար ված ուղ ղա կի և ա նուղ ղա կի ծախ սե րը։ 

Ո ւղ ղա կի ծախ սե րը կա տար վում են մար քե թին գի ա ռան ձին բա ղադ րի-
չի վրա՝ գո վազ դի, առևտ րային գոր ծա կալ նե րի, ան կե տային հե տա զո տու-
թյուն նե րի, մար քե թին գով զբաղ վող աշ խա տա կից նե րի աշ խա տա վար ձե-
րի վրա և այլն։ 

Ա նուղ ղա կի ծախ սե րն այն ծախ սե րն են, ո րո նք ու ղեկ ցում են մար-
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քե թին գային մի  ջո ցա ռումն  ե րը՝ տա րա ծք նե րի վա րձ, տրա նս պոր տային 
ծախ սեր, տեխ նո լո գի ա կան գոր ծըն թաց նե րի զար գա ցում և այլն։ 

Կար ևոր է նշել, որ ծախ սե րը մար քե թին գի վրա չի կա րե լի մի  ա նշա նակ 
հա րա բե րել ար տադ րու թյան կամ սպառ ման ծախ քե րի հե տ։ Ա վե լի ճի շտ 
կլի նի այդ ծախ սե րը հա մա րել հե ռան կա րային ին վես տի ցի ա նե ր։

4.6. Մար քե թին գի ի րա կա նա ցու մը 

 Լավ ռազ մա վա րու թյան մշա կու մը դե պի հա ջող մար քե թի նգ տա նող 
ճա նա պար հի մի  այն սկի զբն է։ Ա մե  նա փայ լուն մար քե թին գա յին ռազ մա-
վա րու թյու նը ո չի նչ չար ժե, ե թե ըն կե րու թյա նը չհա ջող վի պատ շաճ կեր-
պով այն ի րա կա նաց նե լ։ Մար քե թին գի ի րա գոր ծումը, ի րա կա նա ցումն  
ի րեն ցից ներ կայաց նում են մար քե թին գային մի  ջո ցա ռումն  ե րին ուղղ ված 
ռազ մա վա րա կան մար քե թին գային նպա տակ  նե րի ի րա կա նաց ման պրո-
ցե ս։ 

Այս պի սով, կա րող ենք եզ րա կաց նել, որ մար քե թին գը մի  այն գո վազդ 
և ի րա ցում չէ։ Իս կա կան մար քե թին գը զբաղ վում է ոչ այն քան ի րաց-
մամբ, ինչ քան «ի նչ ար տադ րե լու» ու սումն  ա սի րու թյա մբ։ Շու կա յում 
կազ մա կեր պու թյու նը կհաս նի հա ջո ղու թյան, ե թե կա րո ղա նա հաս կա-
նալ սպա ռո ղի պա հա նջ մունք նե րը և գտ նել այն պի սի մի  ջոց ներ դրա նց 
բա վա րար ման հա մար, ո րո նք կա պա հո վեն ա ռա վե լա գույն ո րակ, սպա-
սար կում և ար ժե քա վո րու թյուն։ Պրո ֆե սոր Ստե ֆան Բեր նե տն ա սել է. 
« Կազ մա կեր պու թյու նում, որն ի րոք քա րո զում է մար քե թին գի փի լի սո-
փայու թյուն, ձեզ չի հա ջող վի ո րո շել՝ ով է կո նկ րետ աշ խա տում մար քե-
թին գի բաժ նում։ Կազ մա կեր պու թյան յու րա քան չյուր աշ խա տող ո րո շում 
կայաց նե լիս հաշ վի է առ նում նրա ազ դե ցու թյու նը սպա ռո ղի վրա»։ 

Ա ռա նց հա մա պա տաս խան մար քե թին գային ծրագ րե րի մշակ ման և 
ի րա կա նաց ման ոչ մի  քա ղա քա կան գո րծ չի չի հա ջող վի հա վա քել ան-
հրա ժե շտ քա նա կու թյա մբ ձայ ներ, ոչ մի  հա նգս տյան վայր բա վա կան շատ 
զբո սա շր ջիկ նե րի չի գրա վի ։

 Մար դիկ պե տք է կա րո ղա նան գլուխ հա նել մար քե թին գից՝ ինչ պես 
սպա ռո ղի տե սան կյ ու նից, այն պես էլ սո վո րա կան քա ղա քա ցու տե սան-
կյ ու նի ց։ Ա նը նդ հատ ինչ-որ մե  կը փոր ձում է մե զ որ ևէ բան վա ճա ռել, այդ 
պատ ճա ռով մե  նք պե տք է տե ղյ ակ լի նե նք նրա նց կող մի ց օգ տա գո րծ վող 
մե  թոդ նե րից և մի  ջոց նե րի ց։
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5.1. Ձեռ նար կու թյան մար քե թին գային 
ռազ մա վա րու թյան հա մա կար գը 

 Մար քե թին գի ռազ մա վա րու թյու նը ի րե նից ներ կայաց նում է մար քե թին-
գային նպա տակ նե րին հաս նե լու գոր ծու նե ու թյան ձև։ Մար քե թին գային 
ռազ մա վա րու թյուն նե րը, ո րո նք մշակ վում են ձեռ նար կու թյու նում, լի նում 
են ե րեք մա կար դա կի՝
z  կոր պո րա տիվ,
z  ֆունկ ցի ո նալ,
z  գոր ծի քայի ն։
 Մար քե թին գի կոր պո րա տիվ ռազ մա վա րու թյուն նե րը ո րո շում են շու-

կայի հետ փոխ գոր ծու նե ու թյան ձևե րը և թույլ են տա լիս հա մա ձայ-
նեց նել ձեռ նար կու թյան հնա րա վո րու թյուն նե րը շու կայի պա հա նջ նե րի 
հե տ։

 Կոր պո րա տիվ մա կար դա կի վրա կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել մար քե թին-
գային ռազ մա վա րու թյուն նե րի ե րեք խումբ՝
z Պո րտ ֆե լային ռազ մա վա րու թյուն ներ, ո րո նք թույլ են տա լիս բա-

վա կա նին ար դյու նա վետ լու ծել ձեռ նար կու թյան գոր ծու նե ու թյան 
տար բեր ո լո րտ նե րի կա ռա վար ման հար ցե րը, մաս նա վո րա պես՝ 
շու կա նե րի պա հա նջ նե րի բա վա րա րու մը և ան հրա ժե շտ կա պի տալ 
ներ դ րումն  ե րն այդ ո լո րտ նե րում։ 

z Ա ճի ռազ մա վա րու թյուն նե րը հնա րա վո րու թյուն են տա լիս պա-
տաս խան գտ նել այն պի սի հար ցե րի, թե ո՞ր ուղ ղու թյա մբ զար գա նա 
ձեռ նար կու թյու նը, որ պես զի ճի շտ հա մա պա տաս խա նի շու կայի պա-
հանջ  նե րին, հե րի քո՞ւմ են արդյոք դրա հա մար սե փա կան ռե սուրս-
նե րը, թե՞ պե տք է գնալ ար տա քին ձե ռք բե րումն  ե րի ։

z Մր ցակ ցային ռազ մա վա րու թյուն նե րը թույլ են տա լիս ո րո շել, թե 
ինչ պես կա րե լի է ա պա հո վել ձեռ նար կու թյան մր ցակ ցա յին ա ռա վե-
լու թյու նը շու կայում, և ինչ քա ղա քա կա նու թյուն ընտ րել մր ցա կից նե-
րի նկատ մա մբ։

 Ֆունկ ցի ո նալ մա կար դա կի վրա կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել մար քե թին-
գային ռազ մա վա րու թյուն նե րի ե րեք ուղ ղու թյուն ներ՝

1.  Շու կայի սեգ մե ն տա վոր ման ռազ մա վա րու թյու նը թույլ է տա լիս 
ձեռ նար կու թյա նն ընտ րել շու կայի այն պի սի կտոր ներ, ո րո նք սեգ-
մե ն տա վոր վել են ըստ տար բեր հատ կա նիշ նե րի ։

2.  Դիր քա վոր ման ռազ մա վա րու թյու նը հնա րա վո րու թյուն է տա-
լիս գտ նել ձեռ նար կու թյան ար տադ րան քի գրա վիչ դիր քը շու կայի 
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ընտր ված սեգ մե ն տում հա րա բեր ված մր ցա կից նե րի ար տադ րան քի 
նկատ մա մբ։

3.  Մար քե թին գի կո մպ լեք սի ռազ մա վա րու թյու նը ձևա վո րում է մար-
քե թի նգ-մի կ սը, ին չը թույլ է տա լիս ձեռ նար կու թյա նը լու ծել այն պի-
սի խն դիր ներ, ինչ պի սիք են վա ճառ քի ա ճը, շու կայի ո րո շա կի մա սի 
զբա ղե ցու մը ։

 Գոր ծի քային մա կար դա կի վրա տար բե րում են մար քե թին գային ռազ-
մա վա րու թյուն նե րի չո րս խումբ՝ 
z Ապ րան քային ռազ մա վա րու թյու նը ձեռ նար կու թյան ապ րան քի ո րա-

կի այն օգ տա կա րու թյունն է, ո րին սպա սում են շու կայում պո տեն ցի-
ալ սպա ռող նե րը ։

z Գ նային ռազ մա վա րու թյուն նե րը թույլ են տա լիս հա սց նել ին ֆոր մա-
ցի ան ապ րան քի գնե րի մա սին մի  նչև սպա ռո ղը ։

z  Բա շխ ման ռազ մա վա րու թյուն նե րը հնա րա վո րու թյուն են տա լիս 
սպա ռող նե րին ձե ռք բե րել ձեռ նար կու թյան ար տադ րան քը ի րե նց 
ա սած վայ րում և ի րե նց հար մար ժա մա նա կի ն։ 

z Ա ռաջ խա ղաց ման ռազ մա վա րու թյու նը թույլ է տա լիս սպա ռող նե-
րին ստա նալ ին ֆոր մա ցի ա մար քե թին գային կո մպ լեք սի օգ տա կար 
հատ կու թյուն նե րի մա սի ն։

5.2. Ա ճի ռազ մա վա րու թյուն նե ր

 Ձեռ նար կու թյան աճն ար տա հայտ վում է նրա գո րծ նա կան ակ տի վու-
թյան մե  ջ։ Վեր ջի նս կա րող է հի մն  վել ա ճի ե րեք տե սա կի հնա րա վո րու-
թյուն նե րի վրա՝ 
z օր գա նա կան աճ, այ սի նքն՝ ին տեն սիվ զար գա ցում սե փա կան ռե-

սուրս նե րի հաշ վին, 
z այլ ձեռ նար կու թյուն նե րի ձե ռք բե րում կամ ին տե գրա վոր ված զար-

գա ցում,
z  դի վեր սի ֆի կա ցի ա, այ սի նքն՝ հե ռա ցում այլ ո լո րտ նե ր։ 
Ա ճի կա ռա վա րու մը կա րե լի է կա տա րել եր կու ձևով՝ 
1. Ան սոֆ ֆի մատ րի ցայի օգ նու թյա մբ (ար տադ րան քի շու կա), 
2. ար տա քին ձե ռք բե րումն  ե րի մատ րի ցայի օգ նու թյա մբ (գոր ծու նե ու-

թյան ո լոր տը/ ռազ մա վա րու թյան տե սա կը)։ 
Ան սոֆ ֆի մատ րի ցան հնա րա վո րու թյուն է տա լիս դա սա կար գել ար-

տադ րան քը և շու կա նե րը՝ կախ ված ապ րան քի վա ճառ քի հե ռա նկա րի 
ա նո րո շու թյան աս տի ճա նից կամ տվյ ալ ապ րան քի տվյ ալ շու կա ներ մուծ-
ման հնա րա վո րու թյու նի ց։

 Հայտ նի է, որ ա վե լի դժ վար է վա ճա ռել գնո րդ նե րին բո լո րո վին 
նոր ար տադ րա նք, քան նրան ար դեն ծա նո թը։ Ան սոֆ ֆի մատ րի-
ցայի է ու թյու նը կայա նում է նրա նում, որ տվյալ շու կայում ընտր վում 
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է ըն կե րու թյան նոր հնա րա վոր ռազ մա վա րու թյուն նե րից մի այն մե կը 
(Ա ղյու սակ 2.1)։ 

Ան սոֆ ֆի մատ րի ցա. շու կա/ար տադ րա նք 

Ա ղյ ու սակ 2.1

 Ար տադ րա նք
              Շու կա

Առ կա ապ րա նք ներ կամ 
ծա ռայու թյուն ներ

Նոր ապ րա նք ներ կամ 
ծա ռայու թյուն ներ

Գոր ծող Նե րգ րավ վու մը շու կա
Ար տադ րան քի 
զար գա ցու մը

Նոր շու կա Շու կայի զար գա ցու մը Դի վեր սի ֆի կա ցի ա

 Նե րգ րավ վու մը շու կա նշա նա կում է առ կա ար տադ րան քի մա տա կա-
րար ման ընդ լայ նու մը շու կայի առ կա գնո րդ նե րի ն։ Են թա դր վում է, ո ր տե-
ղի է ու նե նա լու ե կա մուտ նե րի և շա հույ թի աճ այն պի սի մի  ջո ցա ռումն  ե րի 
հաշ վին, ինչ պի սին են ապ րան քի ա ռաջ խա ղա ցու մը, բրեն դի դիր քա վո-
րու մը և այլն։

 Կար ևո րն այն է, որ չի փոխ վում ար տադ րան քը և չեն փնտր վում նոր 
գնո րդ նե ր։

 Շու կայի զար գա ցու մը են թադ րում է առ կա ար տադ րան քի ա ռա ջար-
կու մը նոր գնո րդ նե րին, այ սի նքն՝ դուրս ենք գա լիս նոր շու կա նե ր։ 

Ար տադ րան քի զար գա ցու մը նշա նա կում է, որ առ կա գնո րդ նե րին ա ռա-
ջա րկ վում է նոր ապ րա նք։ Օ րի նակ՝ հա մա կար գիչ նե րի կամ ավ տո մե  քե-
նա նե րի շու կա ։

 Դի վեր սի ֆի կա ցի ան են թադ րում է, որ նոր տե սա կի ապ րա նքն ա ռա-
ջա րկ վում է նոր սպա ռող նե րի ն։ Տար բե րում են դի վեր սի ֆի կա ցի այի եր կու 
տե սակ՝ կաշ կա նդ ված և ան կաշ կա նդ։ Ա ռա ջի նը են թադ րում է, որ ար տա-
դ րո ղը դուրս չի գա լիս ճյու ղի սահ ման նե րի ց։ Օ րի նակ՝ ըն կե րու թյու նը, որն 
ար տադ րում է չո րաց ված ա պուր ներ, սկ սում է ար տադ րել կոն ֆետ ներ, 
այ սի նքն՝ մն ում է սնն դա րդ յու նա բե րու թյու նում։ Ան կաշ կա նդ դի վեր սի ֆի-
կա ցի այի դեպ քում ըն կե րու թյու նը, բա ցի ա պուր ար տադ րե լուց, ցան կու-
թյուն է հայտ նում զբաղ վել եր կա թու ղային տե ղա փո խումն  ե րո վ։ 

Ար տա քին ձե ռք բե րումն  ե րի մատ րի ցան թույլ է տա լիս ի րաց նել ձե ռք-
բեր ման ռազ մա վա րու թյու նը որ պես ձեռ նար կու թյան ին տե գր ված կամ 
դի վեր սի ֆի կաց ված ա ճի ճա նա պա րհ նե րի ընտ րու թյան հնա րա վոր ձևե-
րից մե  կը։ Ին տեգ րա ցի ան ար տա հայտ վում է նրա նում, որ ձևա վոր վում 
են նոր ի րա վա կան հա րա բե րու թյուն ներ այլ ըն կե րու թյուն նե րի հետ, ե թե 
նրա նք գնում կամ ա ճեց նում են գոր ծու նե ու թյան ար դյունք նե րը ։

 Դի վեր սի ֆի կա ցի ան չա փա զա նց ձե ռն տու է այն ձեռ նար կու թյուն նե-
րի հա մար, ո րո նց առևտ րային գոր ծու նե ու թյու նը չի ա պա հո վում սպաս-
վող ար դյունք նե րը։ Մար քե թին գային գոր ծու նե ու թյան դի վեր սի ֆի կաց-
ման քա ղա քա կա նու թյու նը են թադ րում է ի նո վա ցի ա նե րի օգ տա գոր ծում, 
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ծա ռայու թյուն նե րի նոր աս պեկ տի յու րա ցում։ Օ րի նակ՝ ռազ մա վա րա կան 
ար դյու նա բե րու թյան ձեռ նար կու թյուն նե րում սկ սում են ար տադ րել լայն 
սպառ ման ապ րա նք նե ր։

5.3. Մր ցակ ցային ռազ մա վա րու թյուն նե ր

Մր ցակ ցու թյու նը ձեռ նար կու թյուն նե րի պայ քա րն է շու կայում, որն ուղղ-
ված է նրան, որ գրա վեն պո տեն ցի ալ սպա ռող նե րի ու շադ րու թյու նը ։

Մր ցակ ցային վեր լու ծու թյան ժա մա նակ վեր լուծ վում է կո նկ րետ ի րա-
վի ճա կը և գնա հատ վում է ձեռ նար կու թյան մր ցակ ցային ա ռաջ նու թյու նը 
տվյ ալ շու կայում՝ հա մե  մա տած ա խոյան նե րի հե տ։

Մր ցակ ցային ա ռաջ նու թյու նը ձեռ նար կու թյան շու կայա կան գոր ծու նե-
ու թյան այն բնու թա գի րն է, ո րը ստեղ ծում է ո րո շա կի ա ռաջ նու թյուն մր-
ցա կից նե րի նկատ մա մբ։ Մր ցակ ցային ա ռաջ նու թյան ստեղ ծու մը կապ ված 
է նրա նից, թե ով է մշա կում մի  ջո ցա ռումն  ե րի ցան կը, ո րը ա պա հո վում է 
ապ րան քի, նրա բա շխ ման գնի, խրա խուս ման ա ռաջ նու թյուն նե րը մր ցա-
կից նե րի նմա նա տիպ գոր ծո ղու թյուն նե րի նկատ մա մբ։ 

Ապ րան քային ա ռաջ նու թյու նը հի մն  ված է ապ րա նք նե րի տար բե րակ-
ման վրա։ Հիմն  ա կան ու շադ րու թյու նը ուղղ ված է ապ րա նք նե րի բա րե լավ-
ման վրա՝ տա լով նրա նց ա վե լի բա րձր սպա ռո ղա կան ա ռաջ նու թյուն նե ր։ 
Վեր ջին նե րիս թվին կա րե լի է դա սել հետ վա ճառ քային սպա սար կու մը, 
դի զայ նը, գրա վիչ ի մի  ջի ձևա վո րու մը։ Բա րձր օգ տա կա րու թյու նը հա մա-
տեղ բա րձր գնե րի հետ ձևա վո րում են ապ րան քի « շու կայա կան ու ժը»։ 
Վեր ջի նս պա շտ պա նում է ձեռ նար կու թյա նը մր ցա կից նե րից, ա պա հո վե-
լով նրա կայուն վի ճա կը շու կա յում։

Գ նային ա ռաջ նու թյու նը ծա գում է այն պա հից, երբ ձեռ նար կու թյու նը 
հնա րա վո րու թյուն է ստա նում ի ջեց նել ծախ սե րը ապ րան քի ար տադ րու-
թյան վրա։ Այս ժա մա նակ հա տուկ ու շադ րու թյուն է հատ կաց վում նե ր-
դրումն  ե րի կայու նաց մա նը, ապ րա նք նե րի ստան դար տի զաց մա նը, ծախ-
քե րի կա ռա վար մա նը, նոր տեխ նո լո գի ա նե րի նե րդր մա նը և այլն։

Մր ցակ ցային ա ռաջ նու թյան հաս նե լու հնա րա վո րու թյու նը ո րոշ վում է 
մր ցակ ցային ու ժե րի վեր լու ծու թյու նո վ։ Մ. Պոր տե րը պն դում է, որ յու րա-
քան չյուր ճյու ղի մր ցակ ցային կա ռուց ված քը ո րոշ վում է նրա նով, թե ըն-
դու նա՞կ են գնո րդ նե րն ու մր ցա կից նե րը սա կար կե լու, կա՞ արդյոք վտա-
նգ, որ կծա գեն նոր մր ցա կից ներ և նոր ապ րա նք ներ կամ փո խա րի նող 
ծա ռայու թյուն նե ր։ Մ. Պոր տե րի հի նգ մր ցակ ցային ու ժե րի մո դե լը բեր ված 
է գծան կար 2.3-ում։ 

Այս ցու ցա նիշ նե րի հա մակ ցու թյա մբ ո րոշ վում է մր ցակ ցու թյան մա սշ-
տա բը ճյու ղում և, հետ ևա բար, ճյու ղի շա հու թա բե րու թյան ընդ հա նուր մա-
կար դա կը։ Օ րի նակ, ճյու ղի շա հու թա բե րու թյան մա կար դա կը պե տք է լի նի 
բա րձր այն դեպ քում, ե թե գնո րդ նե րը և մա տա կար ար նե րը ի վի ճա կի չեն 
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սա կար կել կամ կան խո չըն դոտ ներ նոր մր ցա կից նե ր ծա գե լու նկատ մա մբ, 
իսկ ապ րա նք նե րի և փո խա րի նող ծա ռայու թյուն նե րի քա նա կը սահ մա նա-
փակ է։

Նոր մրցակիցներ

Նոր մրցակիցներ ծագելու 
սպառնալիքը

Ապրանքների և փոխարինող 
ծառայությունների ծագելու սպառնալիք

Մատակարարների 
սակարկելու 

ընդունակություն

Գնորդների 
սակարկելու 
ընդունակություն

Մրցակցությունը 
առկա մրցակիցների 

մի ջև

Ապրանքներ և փոխարինող ծառայություններ

Մատակարարներ Գնորդներ

Գ ծան կար 2.3 Մ. Պոր տե րի հի նգ մր ցակ ցային ու ժե րի մո դե լը 

5.4. Մր ցակ ցային ա ռա վե լու թյուն նե րի մատ րի ցա 

Մր ցակ ցային ա ռա վե լու թյուն նե րի մատ րի ցայի մշակ ման հիմ քում ըն-
կած են եր կու ցու ցա նիշ ներ՝ ա ռա վե լու թյուն նե րի քա նա կը և դրա նց մե -
ծու թյու նը։ Հա մա ձայն գծան կար 2.4-ում բեր ված մա տրի ցայի՝ կա րե լի է 
ա ռա նձ նաց նել չո րս տե սա կի ճյու ղեր, ո րո նք տար բեր վում են մի  մյան ցից 
հա ջո ղու թյան տար բեր պայ ման նե րո վ։

Կցկ տու թյուն։ Ճյու ղե րի այս խմ բում կան շատ հնա րա վո րու թյուն ներ 
ձե ռք բե րել մր ցակ ցային ա ռա վե լու թյուն ներ, չնայած նրան, որ դրա նց 
քա նա կը հիմն  ա կա նում բա րձր է։ Օ րի նակ՝ ա տա մի  մա ծու կի շու կա ն։

 Մաս նա գի տա ցում։ Այս ճյու ղե րում առ կա են բազ մա թիվ հնա րա վո-
րու թյուն ներ հաս նել մր ցակ ցային ա ռա վե լու թյան, քա նի որ դի ֆե րե նց ված 
պա հան ջար կին, որ պես օ րե նք, դի մադ րում է բազ մա տե սակ ա ռա ջար կու-
թյուն։ Օ րի նակ՝ ժա մա ցույց ներ կամ կոս մե  տի կա ։

 Պա տային ի րա վի ճա կ։ Այս ի րա վի ճա կը ստե ղծ վում է այն ճյու ղե րում, 
ո րոն ցում կա րող է ի րա կա նաց վել փո քր թվի ա ռա վե լու թյուն նե ր։ Սպա ռո-
ղի հա մար այս դեպ քում նշա նա կու թյուն ու նի գո նե մե կ գոր ծո ն։ Օ րի նակ՝ 
ավ տո դո ղե րի ար դյու նա բե րու թյու նը ։
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փոքր                                    մե ծ 

կցկտություն 
(ֆրագմե նտացիա)

մասնագիտացում

պատային իրավիճակ ծավալություն

մե ծ

Հնարավոր 
առավելությունների 

քանակը

Առավելության մե ծությունը

փոքր

Գ ծան կար 2.4 Մր ցակ ցային ա ռա վե լու թյուն նե րի մատ րի ցա 

 Ծա վա լու թյուն։ Այս տե սա կի ի րա վի ճա կը բնու թա գր վում է նրա նով, որ 
առ կա են չա փա զա նց քիչ հնա րա վո րու թյուն ներ հաս նել մր ցակ ցային ա ռա-
վե լու թյան, ո րո նց քա նա կը բա վա կա նին մե ծ է և դրա նք հա րա բե րա կան 
հու սա լի պա շտ պան ված են։ Այս պի սի ճյու ղե րում տե ղի է ու նե նում շու կայի 
բա ժա նու մը ա ռան ձին խո շոր մա տա կա րա րող նե րի մի  ջև։ Օ րի նակ՝ դե ղա-
գոր ծա կան կամ կի սա հա ղոր դակ ցային ար դյու նա բե րու թյուն նե րը ։

 Կախ ված նրա նից, թե վե րը նշ ված չո րս խմ բե րից ո րին կո նկ րետ կա րե-
լի է դա սել ձեռ նար կու թյա նը, կախ ված է նրա շա հույ թի մե  ծու թյու նի ց։ 

Այն ճյու ղե րում, ո րոն ցում ի րա գո րծ վող ա ռա վե լու թյու նը մե ծ չէ, շու-
կայա կան ա ռա ջար կու թյուն նե րը լի նում են շատ թե քիչ փոխ կապ վա ծ։ Դա 
բա ցա տր վում է նրա նով, որ սպա ռող նե րի մոտ բա ցա կա յում են ի րա կան 
նա խը նտ րու թյուն ներ, ին չը հա ճախ բե րում է գնե րի մր ցակ ցու թյա նը։ 

Այն ճյու ղե րում, որ տեղ առ կա են խո շոր մր ցակ ցային ա ռավ ե լու թյուն-
ներ, ա ռա ջար կու թյուն նե րը տար բեր վում են զգա լի բազ մա զա նու թյա մբ։ 
Քա նի որ սպա ռող նե րը այս դեպ քում ու նեն ստույգ նախ ը նտ րու թյուն ներ, 
նրա նք պատ րա ստ են վճա րել ա վե լի բա րձր գին այն ա ռա ջար կու թյա նը, 
ո րը բա վա րա րում է ի րե նց պա հա նջ նե րի ն։ Միև նույն ժա մա նակ հա սա նե-
լի ա ռա վե լու թյուն նե րի քա նա կը ազ դում է շու կայա կան ռազ մա վա րու թյան 
վրա։ 

Այն ճյու ղե րում, ո րոն ցում սպա ռո ղը կո ղմն  ո րոշ ված է մի  այն մե կ ա ռա-
վե լու թյան վրա, բո լոր ձեռ նար կու թյուն նե րը մր ցակ ցում են, որ պես օ րե նք, 
այդ գոր ծո նի հի ման վրա։ Այս դեպ քում նա խը նտ րե լի է զավ թել շու կայի 
հնա րա վոր մաք սի մալ մա սը։ Ընդ հա կա ռա կը, այն ճյու ղե րում, ո րո նք ու-
նեն բազ մա թիվ մր ցակ ցային ա ռավ ե լու թյուն ներ, հնա րա վո րու թյուն կա 
հա մա կե նտ րո նա նալ շու կայի ո րո շա կի սեգ մե ն տի վրա՝ շա հա գոր ծե լով 
ա մե  նա կար ևոր ա ռա վե լու թյու նը ։
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 ԹԵ ՄԱ 6. ՄԱՐ ՔԵ ԹԻՆ ԳԻ ՖՈՒՆԿ ՑԻ Ո ՆԱԼ 
 ՌԱԶ ՄԱ ՎԱ ՐՈՒ ԹՅՈՒՆ ՆԵ ՐԸ 

6.1. Նպա տա կային շու կա 

Ն պա տա կային շու կան մար քե թին գի կի րա ռե լի ու թյան կե տն է, շու կայի 
գրավ չա կան մա սը, որ տեղ ձեռ նար կու թյու նը կե նտ րո նաց նում է իր գոր-
ծու նե ու թյու նը՝ նպա տակ ու նե նա լով ա վե լի լի ո վին ի րաց նել իր մար քե-
թին գային հնա րա վո րու թյուն նե րը։ Նպա տա կային շու կա նե րի ա ռա նձ նա-
ցու մը մար քե թին գի կար ևո րա գույն խն դիր նե րից մե  կն է։ Հնա րա վոր են 
ագ րե գաց ված (մաս սայա կան), դի ֆե րե նց ված և խտաց ված (ֆո կու սա-
վաց ված) մո տե ցումն  ե ր։ 

Ագ րե գաց ված մար քե թին գը օգ տա գո րծ վում է այն դեպ քում, ե թե ձեռ-
նար կու թյու նը կա րող է ան տե սել տար բե րու թյու նը սեգ մե  նտ նե րի մի  ջև և 
ան մի  ջա կա նո րեն դի մի  ամ բո ղջ շու կայի ն։ Նա խտաց նում է իր ջան քե րը 
բո լոր սպա ռող նե րի ընդ հա նուր պա հա նջ նե րի վրա և ձգ տում է մաք սի-
մի  զաց նել մաս սայա կան պա հան ջա րկ ու նե ցող ապ րա նք նե րի վա ճառ քը։ 
Այս դեպ քում չկա ան հրա ժեշ տու թյուն ան ցկաց նել մաս սայա կան մար քե-
թին գային հե տա զո տու թյուն նե ր։

 Դի ֆե րեն ցաց ված մար քե թին գը կո ղմն  ո րոշ ված է ոչ թե ամ բո ղջ շու կայի 
վրա, այլ նրա տար բեր պա հա նջ ներ ու նե ցող սեգ մե  նտ նե րի վրա։ Հիմ-
նա կան մար քե թին գային ջան քե րը կե նտ րո նաց ված են ապ րան քի, գնի, 
բա շխ ման և խրա խուս ման դի ֆե րեն ցի ա ցի այի վրա։ Այս պի սի մո տեց ման 
ժա մա նակ, երբ ապ րա նք նե րի վա ճա ռա հան ման ձևե րը բազ մա նում են, 
ձեռ նար կու թյու նը ստա նում է հնա րա վո րու թյուն ա վե լի խոր ներ մուծ վել 
սպա ռող նե րի տար բեր խմ բե րի պա հա նջ նե րի մե ջ, ա վե լի լավ բա վա րա-
րել նրա նց, ամ րա պն դել դիր քը շու կայում։ Ծախ սե րը մար քե թին գի վրա 
ա ճում են։

Խ տաց ված մար քե թին գը մաք սի մալ հար մար վում է սպա ռող նե րի 
ա ռան ձին նպա տա կային խմ բե րի պա հա նջ նե րի ն։ Այս պի սի մո տե ցու մը 
գրա վիչ է այն դեպ քում, երբ շու կայի հիմն  ա կան սեգ մե  նտ նե րը հա գեց-
ված են, ստե ղծ վել է մր ցակ ցային ի րա վի ճակ, շու կայի հե տա գա զավ թու-
մը սահ մա նա փակ է։

 Ձեռ նար կու թյու նը կա րող է դուրս գալ կո նկ րետ շու կայի մե կ կամ մի  քա-
նի սեգ մե  նտ նե րի վրա։ Ֆ. Կոտ լե րը նկա րագ րել է նպա տա կային շու կայի 
գոր ծու նե ու թյու նը ցա վա զր կող դե ղե րի օ րի նա կո վ։ Այդ դե ղե րի շու կան նա 
բա ժա նել է ե րեք մա սի՝ կախ ված դե ղի ազ դե ցու թյան ա րա գու թյու նից. Ի1 
- ա րագ ազ դում, Ի2 - եր կա րա ժամկ  ետ ազ դում և Ի3 - դան դաղ ազ դում։ 
Սպա ռող նե րին նա ևս բա ժա նել է ե րեք խմ բե րի՝ Գ1 - ե րի տա սա րդ ներ, Գ2 
– մի  ջին տա րի քի սպա ռող ներ և Գ3 – տա րի քով մե ծ մար դի կ։
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 Հա մե  մա տե լով դե ղի ազ դե ցու թյան ա րա գու թյան պա հան ջը սպա ռող-
նե րի տա րի քի հետ՝ կա րե լի է ստա նալ շու կա դուրս գա լու հի նգ հնա րա-
վոր տար բե րակ ներ (գ ծան կար 2.5)։ 

Ի1

Ի2

Ի3

Ի1

Ի2

Ի3

Գ 1  Գ 2  Գ 3 Գ 1  Գ 2  Գ 3 Գ 1  Գ 2  Գ 3 Գ 1  Գ 2  Գ 3 Գ 1  Գ 2  Գ 3

ա) Կոնցենտ-
րացիա մե կ 
սեգմե նտի 

վրա

բ) Կողմն որո-
շում գնորդա-
կան պահան-
ջարկի վրա

գ) Կողմն որո-
շում սպառո-
ղական խմբի 

վրա

դ) Ընտրովի 
մասնագի-

տացում

ե) Շուկայի 
լրիվ 

ընդգրկում

Գ ծան կար 2.5 Շու կա դուրս գա լու տար բե րակ նե րը 

Ն կա րագ րե նք այդ հի նգ հնա րա վոր տար բե րակ նե րը.
1.  ձեռ նար կու թյու նը ո րո շել է սպա սար կել մի  ջին տա րիք ու նե ցող սպա-

ռող նե րին եր կա րա ժամկ  ետ ազ դող դե ղո րայ քով,
3.  ձեռ նար կու թյու նը ո րո շել է սպա սար կել մի  այն մե կ սպա ռո ղա կան 

պա հան ջա րկ, մաս նա վո րա պես՝ եր կա րա ժամկ  ետ ազ դող դե ղո րայ-
քով բո լոր տե սա կի սպա ռող նե րին,

4.  ձեռ նար կու թյու նը ո րո շել է ար տադ րել դե ղո րայք մի  այն մի  ջին տա-
րիք ու նե ցող սպա ռող նե րի հա մար,

5.  ձեռ նար կու թյու նը ո րո շել է սպա սար կել շու կայի մի  քա նի սեգ մե  նտ-
նե րին, ո րո նք կապ ված չեն մի  մյա նց հետ,

6.  ձեռ նար կու թյու նը սպա սար կում է շու կայի բո լոր սեգ մե ն տնե րին բո-
լոր տե սա կի ցա վա զր կող դե ղե րո վ։ 

Ե րբ ըն դուն վում է շու կա դուրս գա լու ո րո շում, ընտր վում է մե կ սեգ-
մե նտ և հա ջո ղու թյան դեպ քում ընդ գրկ վում են նոր սեգ մե  նտ նե ր։ Այս պես 
են գոր ծում, օ րի նակ, ճա պո նա կան ֆիր մա նե րը ։

6.2. Շու կայի սեգ մե ն տա վո րու մը 

 Շու կայի սեգ մե ն տա վոր ման ժա մա նակ շու կան բա ժան վում է մա սե րի 
(սեգ մե  նտ նե րի)՝ կախ ված տար բեր հատ կա նիշ նե րի ց։ Որ պես այդ պի սի 
հատ կա նիշ ներ օգ տա գո րծ վում են առ կա տար բե րու թյուն նե րը սպա ռող նե-
րի, ապ րա նք նե րի, ձե ռք բեր ման դր դա պատ ճառ նե րի, բա շխ ման ու ղի նե րի 
և վա ճառ քի ձևե րի, շու կայի աշ խար հա գրու թյան, մր ցա կից նե րի մի  ջև։ 

Ա ռա նձ նաց վում են սեգ մե ն տա վոր ման հետ ևյալ հիմն  ա կան ուղ ղու-
թյուն նե րը՝
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z ռազ մա վա րա կան սեգ մե ն տա վո րում,
z ապ րան քային սեգ մե ն տա վո րում,
z մր ցակ ցային սեգ մե ն տա վո րում։
 Ռազ մա վա րա կան սեգ մե ն տա վո րու մը են թադ րում է, որ ա ռա նձ նաց-

վում են բա զային շու կա նե րը, ո րոն ցում ձեռ նար կու թյու նը մտա դիր է գոր-
ծե լ։ Բա զային շու կան  կա րե լի է ո րո շել ըստ հետ ևյալ ուղ ղու թյուն նե րի՝ 
ֆունկ ցի ա նե րի, սպա ռող նե րի տեխ նո լո գի ա նե րի։ Որ պես ֆունկ ցի այի 
օ րի նակ կա րե լի է նշել բնա կա րա նի ներ քին կա հա վո րու մը, բժշ կա կան 
ախ տո րո շու մը և այլն։ Պո տեն ցի ալ սպա ռող ներ կա րող են լի նել ըն տա-
նիք ներ, մար զեր, հա մա կա րգ չային տո մո գրա ֆի ա, ուլտ րա ձայն և այլն։ 

Ապ րան քային սեգ մե ն տա վո րու մը կայա նում է նրա նում, որ շու կայա-
կան սեգ մե  նտ նե րը ա ռա նձ նաց վում են՝ ել նե լով սպա ռո ղա կան, ապ րան-
քային և մր ցակ ցային հատ կա նիշ նե րի ց։

Ս պա ռո ղա կան հատ կու թյուն նե րը, ո րո նց օգ նու թյա մբ կա տար վում է 
սեգ մե ն տա ցի ան, կա րող են ու սումն  ա սիր վել որ պես հի մն  ա կան (սո ցի ալ, 
տն տե սա կան, դե մոգ րա ֆիկ, աշ խար հագ րա կան) և լրա ցու ցիչ (վար կային, 
ի րա վի ճա կային) հատ կա նիշ նե րի ։

 Շու կայի սեգ մե ն տա վո րումն  ըստ հիմն  ա կան մր ցա կից նե րի նա խա տե-
սում է ձեռ նար կու թյան գոր ծու նե ու թյան գրա վիչ ա ռա նձ նա հա տկու թյուն-
նե րի ա ռա նձ նա ցու մը հա մե  մա տած հիմն  ա կան մր ցա կից նե րի հետ, ին չը 
թույլ է տա լիս ձեռ նար կու թյա նը զբա ղեց նել ո րո շա կի դի րք այս կամ այն 
շու կայա կան սեգ մե ն տում։

Մր ցակ ցային սեգ մե ն տա վոր ման դեպ քում ձեռ նար կու թյու նը, օգ տա-
գոր ծե լով իր հնա րա վո րու թյուն նե րը, փոր ձում է զբա ղեց նել մի  նչ այդ մր-
ցա կից նե րի կող մի ց չզ բա ղեց րած որմն  ա խոր շը (նի շան), ին չը թույլ է տա-
լիս ստա նալ ո րո շա կի ա ռա վե լու թյուն նե ր։ 

Ի տար բե րու թյուն շու կայի սեգ մե ն տի, շու կայի որմն  ա խոր շը ի րե նից ներ-
կայաց նում է բա վա կա նին նեղ, ան նկա տե լի շու կայի ո լո րտ, ո րի մե ջ ընկ նե-
լով նոր ձեռ նար կու թյու նը, նոր ապ րան քը կամ գոր ծու նե ու թյան տե սա կը կա-
րող է դառ նալ շա հու թա բեր բիզ նե ս։ Որմն  ա խոր շե րը ժա մա նա կի ըն թաց քում 
կա րող են դառ նալ բա վա կա նին խո շոր ապ րան քային սեգ մե  նտ նե ր։

6.3. Սեգ մե ն տա վոր ման հիմն  ա կան փու լե րը 

 Սեգ մե ն տա վոր ման գոր ծըն թա ցը պայ մա նա կա նո րեն կա րե լի է բա ժա-
նել վեց փու լի՝

1.  Ձեռ նար կու թյան ընդ հա նուր դիր քի ո րո շու մը։ Այս փու լում ո րոշ վում 
է կազ մա կեր պու թյան գոր ծու նե ու թյան ընդ հա նուր ուղ ղու թյու նը, 
ֆիք ս վում է. թե ինչ պես է նա զար գա նա լու, ինչ պի սի ար տադ րա կան 
հզո րու թյուն ներ, ին վես տի ցի ոն ռե սուրս ներ և կադ րեր ու նի կազ մա-
կեր պու թյու նը ։
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2. Ս պա ռող նե րի պա հա նջ նե րի և ցան կու թյուն նե րի ո րո շու մը։ Այս փու-
լում վեր լուծ վում են այն կո նկ րետ չա փա նիշ նե րը, ո րո նց պե տք է բա-
վա րա րի մշակ վող ար տադ րան քը։ Այս փու լում կա րող է սխալ գնա-
հատ վել շու կայա կան ի րա վի ճա կը, ին չը ա պա գայում կա րող է բե րել 
խո շոր ան հա ջո ղու թյուն նե ր։

3.  Շու կայի բա ժա նու մն  ըստ պետ քա կան ուղ ղու թյուն նե րի։ Այս տեղ 
տար բե րում են եր կու տե սա կի սեգ մե ն տա վո րումն  եր՝ - a priopi և ad 
hoe.

 A priopi սեգ մե ն տա վոր ման դեպ քում մե  նե ջե րը ինք նու րույն, մի  նչև հե-
տա զո տու թյուն ներ ան ցկաց նե լը, ո րո շում է, թե հա մա ձայն որ գոր ծոն նե րի 
բա ժա նել շու կա ն։ Ad hoe սեգ մե ն տա վոր ման դեպ քում սկզ բից ան ցկաց-
վում է հե տա զո տու մը, ո րից հե տո ո րոշ վում են շու կայի սեգ մե  նտ նե րը ։

4.  Ապ րան քի դիր քո րոշ ման ո րո շու մը։ Այս փու լում ո րոշ վում է, թե ինչ 
ձևով կա րե լի է ապ րան քի մա սին մի տ քը ամ րա պն դել սպա ռող նե րի 
գլուխ նե րում։

5.  Սեգ մե ն տա վոր ման ռազ մա վա րու թյան ո րո շու մը։ Սեգ մե ն տա վոր ման 
տար բե րակ նե րը և կո նկ րետ գոր ծո ղու թյուն նե րը բեր ված են ա ղյ ու-
սակ 1-ում (Ան սոֆ ֆի մատ րի ցա)։

6.  Ռազ մա վա րու թյան ո րո շու մը հա մե  մա տա կա նո րեն մար քե թի նգ-
մի ք սը ։

 Մար քե թի նգ-մի ք սը բո լոր այն մի  ջո ցա ռումն  ե րի հա մակ ցու թյունն է, 
ո րո նք կազ մում են ժա մա նա կա կից մար քե թին գի հիմ քը ։

 Մար քե թի նգ-մի ք սը բաղ կա ցած է չո րս բա ղադ րիչ նե րից՝
z Ապ րա նք - այ սի նքն այն բո լո րը, ինչն ան մի  ջա կա նո րեն բնու թա-

գրում է ապ րան քը, դրա օգ տա գոր ծու մը, փա թե թա վո րու մը, բրեն դը 
և այլն:

z Գին - այ սի նքն այն, ին չը կապ ված է ապ րան քի գնային գոր ծոն նե րի 
հետ (գին, վճար ման պայ ման ներ, գնա գոյա ցում):

z Գո վա զդ - ա մե ն ինչ, ին չը կապ ված է գո վազ դային ակ ցի ա նե րի հետ, 
տար բեր տե սա կի մի  ջո ցա ռումն  եր ապ րան քը ճա նա չե լի դա րձ նե լու 
հա մար:

z Ար տադ րան քի տա րա ծում - այ սի նքն այն, ինչն օգ նում է ար տա-
դրան քի ֆի զի կա կան տա րած մա նը (տեղ հա սց նե լը, պա հես տա վո-
րե լը)։
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6.4. Սեգ մե ն տի ընտ րու թյու նը 

 Սեգ մե ն տի ընտ րու թյան հիմ քում դր ված են մի  շա րք պա հա նջ ներ, 
ո րոն ցից ա մե  նա կար ևոր նե րն են՝ սեգ մե ն տի տա րո ղու թյու նը, պա հան-
ջար կի զար գաց ման հե ռան կա րը և մր ցակ ցային ա ռա վե լու թյուն նե րի առ-
կայու թյու նը ։

 Շու կայա կան սեգ մե ն տի ընտ րու թյան ժա մա նակ պե տք է հաշ վի առ նել 
հետ ևյալ պա հա նջ նե րը՝
z տա րո ղու թյու նը,
z  մատ չե լի ու թյու նը,
z  կայու նու թյու նը,
z  շա հու թա բե րու թյու նը,
z  հա մա տե ղե լի ու թյու նը, 
z ար դյու նա վե տու թյու նը,
z  պա շտ պան վա ծու թյու նը ։
Յու րա քան չյուր ձեռ նար կու թյուն ինքն իր հա մար ո րո շում է, թե ինչ պի սի 

տա րո ղու թյա մբ սեգ մե  նտն է իր հա մար ա մե  նահ րա պու րի չը։ Սեգ մե ն տի 
մատ չե լի ու թյու նը ձեռ նար կու թյան հա մար նշա նա կում է, որ ձեռ նար կու-
թյունն ու նի հա մա պա տաս խան ու ղի ներ ապ րա նք բաշ խե լու, պահ պա նե-
լու և տե ղա փո խե լու հա մա ր։ Նա ի վի ճա կի է ի րաց նել ապ րա նք ներ, ո րո նք 
ար տա դր վել են հա մա ձայն տվյ ալ սեգ մե ն տի տա րո ղու թյան՝ ա պա հո վե-
լով դրա նց գո վազ դը և խրա խու սել սպա ռող նե րի ն։ Կար ևոր է պար զել, 
թե որ քա նով են կա յուն շու կայի տվյ ալ սեկ տո րի սպա ռող նե րը, կա րե լի է 
արդյոք կո ղմն  ո րո շել նրա նց հա մար ար տադ րա կան հզո րու թյուն նե րը, թե 
հա կա ռա կը՝ պե տք է այդ հզո րու թյուն նե րը փո խադ րել շու կայի այլ սեգ մե -
նտ նե րի վրա ։

 Սեգ մե ն տի շա հու թա բե րու թյու նը հաշ վա րկ վում է շա հույ թի նոր մայի 
հի ման վրա, նե րգ րավ ված կա պի տալ ե կա մու տից և այլ ցու ցա նիշ նե րից, 
ո րո նք կախ ված են տվյ ալ ձեռ նար կու թյան գոր ծու նե ու թյան ա ռա նձ նա-
հատ կու թյուն նե րի ց։

 Պա հան ջը լի նել հա մա տե ղե լի հիմն  ա կան մր ցա կից նե րի շու կայի հետ 
նշա նա կում է, որ ան հրա ժե շտ է ո րո շել, թե ինչ պես մր ցա կից նե րը կվար-
վեն տվյ ալ ձեռ նար կու թյան ապ րա նք նե րի շար ժին ու սումն   ա սիր վող սեգ-
մե ն տում։ Ե թե պա րզ վի, որ մր ցա կից նե րը կցու ցադ րեն բա րձր ու շադ րու-
թյուն, ա պա ար ժե մտա ծել լրա ցու ցիչ ծախ սե րի մա սին ապ րան քա շար ժը 
ու ժե ղաց նե լու նպա տա կո վ։ 

Ը նտր ված սեգ մե ն տում աշ խա տե լու ար դյու նա վե տու թյու նը ո րոշ   վում է 
նրա նով, թե որ քա նով ձեռ նար կու թյան ար տադ րա կան, ֆի  նան սա կան, աշ-
խա տան քային և այլ կա րո ղու թյուն նե րը պատ րա ստ են աշ խա տել ընտր-
ված սեգ մե ն տում, կան արդյոք հա մա պա տաս խան ռե սուրս ներ, փո րձ և 
այլն։
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6.5. Պա հան ջար կի չա փու մը և կան խա գու շա կու մը 

 Պա հան ջար կի տակ հաս կա նում են շու կա դուրս բեր ված վճա րու նակ 
պա հան ջը։ Սպա ռո ղա կան ապ րա նք նե րի պա հան ջար կը զար գա նում է մե ծ 
թվով հիմն  ա կան և յու րա հա տուկ գոր ծոն նե րի ազ դե ցու թյան տա կ։ Հիմ-
նա կան գոր ծոն նե րը, ո րո նց ազ դե ցու թյան տակ զար գա նում է սպա ռո ղա-
կան պա հան ջար կը բո լոր ապ րա նք նե րի և ծա ռայու թյուն նե րի նկատ մա մբ, 
կա րե լի է հա րա բե րել այն պի սի հաս կա ցու թյուն նե րի հետ, ինչ պի սիք են 
ապ րան քային ա ռա ջար կու թյան չա փը, ե կա մուտ նե րի և գնե րի մա կար դա-
կը, բնակ չու թյան քա նա կը, կազ մը և այլն։

 Տար բե րում են ընդ հա նուր և մաս նա կի ար տա հայ տու թյուն նե րի պա-
հան ջա րկ։ Ընդ հա նուր պա հան ջար կը ի րե նից ներ կայաց նում է պա հան-
ջա րկ ո րո շա կի դա սի ապ րա նք նե րի նկատ մա մբ (կո շիկ նե ր, խմի չ ք և այլն)։ 
Մաս նա կի պա հան ջար կը այն պա հան ջա րկն է, ո րը ներ կայաց վում է կո նկ-
րետ ան վա նում ու նե ցող ապ րա նք նե րին, օ րի նակ՝ « Կի լի կի ա» գա րե ջուր և 
այլն։ Պա հան ջար կը սպա ռո ղա կան և ար տադ րա կան ծա ռայու թյուն նե րի 
նկատ մա մբ ու նի է ա կան ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե ր։ Դրա նք են՝
z ծա ռայու թյու նը չու նի նյու թա կան ձև,
z ծա ռայու թյու նը չի կա րող պա հես տա վոր վել,
z  մի և նույն ծա ռայու թյու նը կա րող է ու նե նալ տար բեր ո րակ,
z  ծա ռայու թյունն ան հնար է ան ջա տել դրա ար տադ րո ղի ց։
 Պա հան ջար կը չա փե լու ա ռա նձ նա հատ կու թյու նը կայա նում է նրա նում, 

որ այն կա րե լի է չա փել կամ ապ րան քի վա ճառ քի ցու ցա նի շով, կամ էլ 
բնակ չու թյան ծախ սե րի մի  ջո ցով, ո րո նք կա տար վում են սպառ ման ապ-
րա նք նե րը ձե ռք բե րե լու հա մա ր։ Պո տեն ցի ալ պա հան ջար կը պա հան ջար-
կի մաք սի մալ հնա րա վոր չա փն է, ո րը կա րող են ներ կայաց նել պո տեն-
ցի ալ սպա ռող նե րն այս կամ այլ ապ րան քի նկատ մա մբ։ Որ պես չափ ման 
ցու ցա նիշ ներ օգ տա գո րծ վում են՝
z  պո տեն ցի ալ սպա ռող նե րի թվա քա նա կը,
z պո տեն ցի ալ հնա րա վոր վա ճա ռք նե րի քա նա կը՝ ար տա հայտ ված 

բնա կան մի  ա վոր նե րով,
z  պո տեն ցի ալ վա ճա ռք նե րի քա նա կը ար ժե քային ար տա հայ տու -

թյամբ։
 Պա հան ջար կի կան խա գու շա կու մը կա տար վում է տար բեր մե  թոդ նե-

րո վ։ Որ պես օ րե նք օգ տա գո րծ վում է կո մպ լեք սային մո տե ցում, ո րը հաշ վի 
է առ նում օգ տա գո րծ վող մե  թոդ նե րի թույլ և ու ժեղ կող մե  րը։ Տար բե րում 
են պա հան ջար կի կան խա գու շակ ման հա տուկ և ընդ հա նուր նշա նա կու-
թյան մե  թոդ նե ր։ Պա հան ջար կի կան խա գու շակ ման ընդ հա նուր մե  թոդ նե-
րը հի մն  վում են էքստ րա պո լյ ա ցի այի, էքս պեր տային գնա հա տա կան նե րի, 
նոր մա տի վային և տն տե սամա թե մա տի կա կան մե  թոդ նե րի վրա ։
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 ԹԵ ՄԱ 7. ԱՊ ՐԱՆ ՔԻ ԿԱ ՌԱ ՎԱ ՐՈՒ ՄԸ 

7.1. Ապ րան քի կա ռա վա րու մը մար քե թին գում

 Ապ րան քը ի րե նից ներ կայաց նում է ար տադ րա նք, ո րը ստե ղծ վել է պա-
հան ջա րկ նե րը բա վա րա րե լու հա մա ր։ Մար քե թին գի հա մա կար գում նա 
ներ կայաց վում է որ պես օգ տա կար ապ րա նք նե րի հա մակ ցու թյուն, ո րը 
լի ո վին ա պա հո վում է սպա ռող նե րի նպա տա կային խմ բի պա հա նջ նե րը։ 
Որ պես ապ րա նք կա րող է հան դես գալ ինչ պես որ ևի ցե իր, այն պես էլ ծա-
ռայու թյուն։ 

Ը ստ Ֆ. Կոտ լե րի դա սա կա րգ ման, ապ րան քը ըն կալ վում է սպա ռո ղի 
կող մի ց ե րեք ձևով՝ 
z ե թե ըստ մտադ րու թյուն նե րի, ա պա ապ րան քի ֆունկ ցի ո նալ բնու-

թա գրե րի հա վա քա ծու (օ րի նակ, լվաց քի մե  քե նան պե տք է լվա նա, 
քա մի , չո րաց նի), 

z ե թե ըստ ի րա կան կա տար ման, ա պա ար տա քին տես քը, նյու թը, ին-
չից է պատ րա ստ վել, հետ ևա բար և քա շը, 

z ե թե ըստ ընդ լայ ման, ա պա ե րաշ խա վո րու թյուն ներ, ա բո նեն տային 
սպա սար կում և այլն։

Ս պա ռող նե րն ընտ րում են ապ րան քը՝ ել նե լով օ գու տի ց։ Խն դի րը կա-
յա նում է նրա նում, որ պես զի ո րա կը, կայու նու թյու նը, տեխ նո լո գի ան, ձեռ-
նար կու թյան ծախ սե րը ապ րան քի մշակ ման վրա վե րջ ի վեր ջո ի րա կա-
նաց վեն օ գուտ նե րի և սպա ռող նե րի բա վա րար մա ն։ 

Ապ րա նքն ստեղ ծե լիս մար քե թո լոգ նե րն ա ռա ջին հեր թին պե տք է սահ-
մա նեն գնո րդ նե րի հիմն  ա կան պա հա նջ մունք նե րը, ո րո նց պե տք է բա-
վա րա րի ապ րան քը, այ նու հե տև նա խագ ծեն ապ րա նքն ի րա կան կա տար -
մամբ և վեր ջա պես մի  ջոց ներ գտ նեն այն ամ րա պն դե լու հա մար, որ պես զի 
ստեղ ծեն օ գուտ նե րի այն հա մա խում բը, ո րը լա վա գույնս կբա վա րա րի 
սպա ռող նե րի պա հա նջ մուն քը։ 

Այ սօր ար տադ րող նե րի մի  ջև մր ցակ ցու թյու նը տե ղի է ու նե նում հիմ-
նա կա նում ապ րան քի ամ րա պնդ ման մա կար դա կում։ Ըն կե րու թյուն նե րը, 
ո րո նց ա ռաջ նոր դում է հա ջո ղու թյունը, ա ռա ջա րկ վող ապ րա նք նե րին 
ա վե լաց նում են այն պի սի լրա ցու ցիչ ա ռա վե լություն ներ, ո րո նք ոչ մի  այն 
բա վա րա րում են սպա ռող նե րի պա հա նջ մունք նե րը, այլ նաև նրա նց հա-
ճույք են պատ ճա ռում։ 

Որ պես ապ րան քի զար գաց ման կա ռա վար ման գոր ծոն հա ճախ օգ տա-
գոր ծում են «ապ րան քի կյ ան քի ցի կլ» հաս կա ցու թյու նը։ Այս պի սի ցիկ լը 
բաղ կա ցած է մի  քա նի փու լի ց։ Ա ռա ջին փու լը կոչ վում է « ծա գում և ներ-
դ րում»։ Դա այն ժա մա նա կա մի  ջո ցն է, երբ ապ րան քը ներ կայաց վում է 
շու կա։ Երկ րո րդ փու լը կոչ վում է « զար գա ցում և աճ»։ Այս փու լում ապ-
րան քն ըն դուն վում է և տա րած վում շու կայում։ Եր րո րդ փու լը կոչ վում է 
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« հա սու նու թյուն»։ Այս փու լում ապ րան քը կա յուն ձևով ի րաց վում է շու-
կայում, կա տար վում է շու կայի հա գե ցու մը։ Չոր րո րդ փու լում ապ րան քի 
վա ճա ռք նե րը նվա զում են, պա հան ջար կը վե րա նում է։

 Կախ ված կյ ան քի ցիկ լի տար բեր փու լե րից, ո րո նց ըն թաց քում ձեռ նար-
կու թյու նը ստա նում է տար բեր չա փի շա հույթ ներ, նա շու կա յում օգ տա-
գոր ծում է տար բեր ռազ մա վա րու թյուն նե ր։ 

Ե րբ ապ րան քը նոր է դուրս գա լիս շու կա, մար քե թին գային ո րո շումն  ե-
րը ուղղ ված են նրան, որ բա րձ րաց նեն գնո րդ նե րի տե ղե կաց վա ծու թյան 
աս տի ճա նը։ Խն դի րը կայա նում է նրա նում, որ ա րագ ձևա վոր վի սկզբ նա-
կան պա հան ջար կը և պո տեն ցի ալ գնո րդ նե րը դառ նան ի րա կա ն։ Օգ տա-
գո րծ վում են խրա խուս ման այն պի սի մե  թոդ ներ, ինչ պի սիք են ան վճար 
օ րի նակ ներ, գո վա զդ և այլն։

 Զար գաց ման և ա ճի փու լում մար քե թին գային ջան քե րն ուղղ ված են 
նրան, որ մաք սի մալ ընդ գր կել շու կան ընդ լայն վող պա հան ջար կի պայ-
ման նե րում։ 

Մար քե թին գային լու ծումն  ե րը հա սու նու թյան փու լում ուղղ ված են նրան, 
որ պես զի պահ պա նել ապ րան քի դիր քը շու կայում։ Փոր ձում են պա կա-
սաց նել ծախ քե րը, զար գաց նել գի տա կան աշ խա տա նք նե րը ։

 Չոր րո րդ փու լում ապ րան քը դուրս է հան վում շու կայից և մար քե թին-
գային ծախ սե րը վե րա նում են։

7.2. Ապ րան քի մր ցակ ցու թյան ա պա հո վու մը

 Ապ րան քի մր ցակ ցու թյան տակ հաս կա նում են ապ րան քի այն ա ռա-
վե լու թյուն նե րը շու կայում, ո րո նք մր ցակ ցու թյան պայ ման նե րում ա պա հո-
վում են դրա լավ վա ճառ քը։ Այս ընդ հա նուր հաս կա ցու թյու նը կա րե լի է 
բա ցել հետ ևյալ ցու ցա նիշ նե րի օգ նու թյա մբ՝ 

1. Ապ րան քի ո րա կը։ Տեխ նի կա կան մա կար դա կը (հա մա պա տաս խա-
նու մը ստան դա րտ նե րին և նոր մա տիվն  ե րին) և սպա ռո ղա կան օգ-
տա կա րու թյու նը (ապ րան քի սպա ռո ղա կան հատ կու թյուն նե րը)։

2. Ս պա ռո ղի ծախ սե րը։ Գն ման գի նը և շա հա գո րծ ման ծա խսե րը ապ-
րան քի ծա ռայու թյան ամ բո ղջ ըն թաց քում։ 

Ապ րան քը պե տք է բա վա րա րի էր գո նո մի կ, էս թե տիկ, է կո լո գի ա կան, 
հի գի ե նիկ պա հա նջ նե րի ն։

 Հա մաշ խար հային փոր ձը ցույց է տա լիս, որ ապ րան քի մր ցակ ցային մա-
կար դա կի բա րձ րա ցու մը կա տար վում է սպա ռող նե րի մոտ օգ տա կար հատ-
կու թյուն նե րի բա րե լա վու մով և շա հա գո րծ ման ծախ սե րի նվա զու մո վ։ 

Ա ռա ջա րկ վող ապ րան քը կա րող է օժտ ված լի նել տար բեր հատ կու-
թյուն նե րո վ։ Հատ կու թյու նը մր ցակ ցային պայ քա րի գոր ծիք նե րից մե  կն է, 
որն օգ տա գո րծ վում է մի  ֆիր մայի ապ րան քը մյու սից տար բե րե լու հա մա ր։ 
Մր ցա կից նե րի դեմ պայ քա րի ա մե  նաէ ֆեկ տիվ մե  թոդ նե րից մե  կի է ու թյու-
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նը հետ ևյա լն է. փոր ձել ա ռա ջի նը ա ռա ջար կել ապ րան քը՝ նոր և սպա ռող-
նե րին ան հրա ժե շտ հատ կու թյուն նե րո վ։ Ձեռ նար կու թյուն նե րն այդ հատ-
կու թյուն նե րը կա րող են ո րո շել սպա ռող նե րի մե ջ հար ցում ան ցկաց նե լու 
մի  ջո ցո վ։ Այդ հար ցե րն են՝ 
z ա րդյո ՞ք դուր է գա լիս ապ րան քը,
z կո նկ րետ ապ րան քի հատ կու թյուն նե րից ո րո ՞նք են ա վե լի շատ դուր 

գա լիս, 
z ի ՞նչ հատ կու թյուն ներ կա րե լի է ա վե լաց նել ապ րա նքն ա վե լի լա վը 

դա րձ նե լու հա մար, 
z որ քա ՞ն են պատ րա ստ վճա րել ապ րան քի յու րա քան չյուր նոր հատ-

կու թյան հա մա ր։ 
Ս տաց ված պա տաս խան նե րից ֆիր ման կա րող է ստա նալ բա զում նոր 

մտ քեր, ո րոն ցից յու րա քան չյուրն ան հրա ժե շտ կլի նի գնա հա տել՝ հա մե -
մա տե լով սպա ռո ղա կան ար ժե քը ձեռ նար կու թյան նոր հատ կու թյուն ներ 
ներ մու ծե լու վրա կա տար ված ծախ սե րի հե տ։ Այս պի սի ու սումն  ա սի րու-
թյու նը թույլ կտա խո րու թյա մբ հե տա զո տել ապ րան քի այն հատ կու թյուն-
նե րը, ո րո նք բա րձր են գնա հա տում գնո րդ նե րը, և ո րո նք կա րող է ին հատ-
կա պես նպաս տել ապ րան քի մր ցու նա կու թյան բա րձ րաց մա նը։ 

Ո րա կը ևս հան դի սա նում է ապ րան քը բնու թագ րող կար ևոր գոր ծոն նե-
րից մե  կը։ Դա մի  գոր ծիք է, ո րի օգ նու թյա մբ մար քե թո լոգ նե րն ապ րան քը 
դիր քա վո րում են շու կայում։ Ո րա կն ու նի եր կու բա ղա դրիչ՝ մա կար դակ 
և կայու նու թյուն։ Ապ րան քը ստեղ ծե լով՝ մար քե թո լո գն ա ռա ջին հեր թին 
պե տք է ընտ րի ո րա կի մա կար դա կը, ո րը կպահ պա նի ապ րան քի դիր քե րը 
նպա տա կային շու կայում։ 

Ո րակ հաս կա ցու թյունն իր մե ջ նե րա ռում է ապ րան քի դի մաց կունու թյու-
նը, նրա հու սա լի ու թյու նը, պատ րա ստ ման ճշ տու թյու նը, շա հա գրգռ ման և 
նո րոգ ման հեշ տու թյու նը և այլ ար ժե քային հատ կու թյուն նե ր։ Ձեռ նար կու-
թյուն նե րն ընտ րում են ո րա կի այն մա կար դա կը, ո րը հա մա պա տաս խա-
նում է նպա տա կային շու կայի պա հան ջնե րին և մր ցա կից ապ րա նք նե րի 
ո րա կի մա կար դա կի ն։ Ո րա կի համ ը նդ  հա նուր կա ռա վա րու մը են թադ րում 
է ֆիր մայի բա ցար ձակ նվիր վա ծու թյուն՝ ան ը նդ հատ ո րա կի բա րձ րաց ման 
գա ղա փա րի ն։ Ո րա կը կախ ված է ղե կա  վա րու թյան օ ղա կի ու ժեղ նվիր վա-
ծու թյու նի ց։ Բա ցի դրա նից, ան ձնա կազ մը ձեռ նար կու թյան բո լոր մա կար-
դակ նե րում պե տք է լի նի կրթ ված և շա հա գրգռ ված ո րա կի բա րձ րաց ման 
հար ցում։

Մր ցակ ցու թյան գնա հա տու մը կա տար վում է, երբ «ո րակ/ գին» ցու ցա-
նի շը հա րա բեր վում է մր ցա կից նմա նա տիպ ապ րա նք նե րի ցու ցա նիշ նե-
րի ն։
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7.3. Նոր ապ րա նք նե րի մշա կու մը 

 Նոր ապ րա նք նե րի պրոբ լե մը մար քե թին գային գոր ծու նե ու թյան մե ջ 
կար ևո րա գույն հար ցե րից մե  կն է շու կայում։ Ե թե ապ րա նքն ու նի շու կայա-
կան նո րույթ, ձեռ նար կու թյու նը հնա րա վո րու թյուն է ստա նում ձևա վո րել 
շու կան, ա ռաջ ան ցնել մր ցա կից նե րից և ա ճեց նել իր ե կա մուտ նե րը։ 

Ապ րան քը ստեղ ծե լիս նա խագ ծո ղը պե տք է ապ րան քը դի տար կի ե րեք 
մա կար դակ նե րում։ Ա ռա ջին ու հիմն  ա կան մա կար դա կը ապ րա նքն է՝ ըստ 
մտահ ղաց ման, որն ար տա հայ տում է ապ րան քի օգ տա կա րու թյու նը և 
պա տաս խա նում է հետ ևյալ հար ցին, թե ի րա կա նում ինչ է ձե ռք բե րում 
գնոր դը՝ գնե լով տվյ ալ ապ րան քը։ Ապ րա նքն ըստ մտահ ղաց ման, փաս-
տո րեն, այն սպա սումն  է, որն ու նի գնոր դը և վճա րում է ապ րան քի դի մաց՝ 
հա նուն դրա օգ տա կա րու թյան և տվյ ալ պա հին ո րո շա կի պա հան ջար կի 
բա վա րար մա ն։ Երկ րո րդ մա կար դա կը՝ ապ րան քի ի րա կան կա տա րումն  
է, երբ ապ րան քը բնու թա գր վում է իր ո րա կով, հատ կու թյուն նե րով, ար-
տա քին ձևա վոր մա մբ, փա թե թա վոր մա մբ և մակ նի շով, ո րո նք ամ բող-
ջու թյա մբ սահ մա նում են ապ րան քի ձե ռք բե րու մի ց ստաց վող հիմն  ա կան 
օ գու տը։ Այս պի սով կա րե լի է ա սել, որ ապ րա նքն ի րա կան կա տար մա մբ 
օժտ ված է բնու թագ րիչ նե րով, դրա նք են՝ ո րա կը, հատ կու թյուն նե րը, ար-
տա քին ձևա վո րու մը, ապ րան քա նի շը և փա թե թա վո րու մը։ Եվ վեր ջա պես 
եր րո րդ մա կար դա կը՝ ապ րան քի օ ժան դակ ամ րա պն դումն  է, որն ի րե նից 
ներ կայաց նում է ապ րան քի նա խո րդ եր կու մա կար դակ նե րում՝ ա վե լաց-
րած լրա ցու ցիչ ծա ռայու թյուն ներ և օ գուտ նե ր։ Այ սի նքն, ապ րա նքն օ ժան-
դակ ամ րա պնդ մա մբ լրա ցու ցիչ ծա ռա յու թյուն նե րի և ա ռա վե լու թյուն նե րի 
ամ բող ջու թյուն է գնոր դի հա մար՝ ստե ղծ ված նա խո րդ եր կու մա կար դակ-
նե րի հի ման վրա։ 

Առ կա է չա փա նիշ նե րի հա մա կա րգ, ո րի օգ նու թյա մբ կա րե լի է ո րո շել 
ապ րան քի շու կայա կան նո րույ թը։ Դրա նք սկզ բուն քո րեն նոր ապ րա նք-
նե րն են, ո րո նք բա վա րա րում են նոր պա հա նջ նե րին (վի նդ սեր ֆի նգ, դել-
տապ լան)։

 Շու կայա կան նո րույ թը կախ ված է նաև հայտ նի ապ րան քի փա թե թա-
վո րու մի  ց։

 Նոր ապ րան քի մշակ ման գոր ծըն թա ցը իր մե ջ ընդ գր կում է հետ ևյալ 
փու լե րը՝
z  նոր ապ րա նք նե րի գա ղա փար նե րի փնտ րում և ընտ րու թյուն,
z  նոր ապ րան քի կոն ցեպ ցի այի ո րո շում, 
z ապ րան քի մշա կում,
z  նոր ապ րան քի շու կա դուրս բե րում։
 Մար քե թո լո գի հիմն  ա կան ֆունկ ցի ան կայա նում է նրա նում, որ նա 

պետք է գնա հա տի նոր ապ րա նք նե րի գա ղա փար նե րի կար ևո րու թյու նը 
և ընտ րի դրան ցից այն, ինչ բա վա րա րում է սպա ռող նե րի պա հա նջ նե րին 
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և ձեռ նար կու թյան հնա րա վո րու թյուն նե րի ն։ Նոր ապ րա նք նե րի մշակ ման 
ժա մա նակ հա ճախ դի մում են ցան ցային գրա ֆիկ նե րի օգ նու թյա նը։ Վեր-
ջի նում նա խա տես ված են կո նկ րետ գոր ծո ղու թյուն ներ, կո նկ րետ ժամ-
կետ ներ և կո նկ րետ ար դյունք նե ր։ Սպա ռող նե րը տար բեր ձևով են ըմբռ-
նում նոր ապ րա նք նե րը։ Ա մե ն ինչ կախ ված է նրա նից, թե ինչ պի սի դի րք 
են նրա նք զբա ղեց նում նոր ապ րան քի նկատ մա մբ։ 

Որ պես զի ո րո շել, թե երբ պե տք է սկ սել նոր ապ րան քի վա ճառ քը, և 
ա ռա ջին հեր թին ով քեր կլի նեն ա ռա ջին գնումն  եր կա տա րող նե րը, վեր-
ջին նե րիս ըն դուն ված է դա սա կար գել ըստ ապ րան քին հա վա նու թյուն 
տա լու ա րա գու թյան՝
z Նո րա րար նե ր։ Նրա նք ու նեն բա վա կա նին բա րձր սո ցի ալ-տն տե-

սա կան կար գա վի ճակ, օգտ վում են տար բեր աղ բյուր նե րից ստաց-
վող ին ֆոր մա ցի այից և կազ մում են սպա ռող նե րի ոչ այն քան մե ծ 
խումբ։

z  Վաղ հա վա նու թյուն տվող նե ր։ Նրա նք օգտ վում են սե փա կան ին-
տուի ցի այո վ։ Օգ տա գոր ծում են ին ֆոր մա ցի ա, ո րը տպ վում է թեր-
թե րում, հա ղո րդ վում ռա դի ո և հե ռուս տա տե սու թյա մբ։

z  Վաղ մե  ծա մաս նու թյուն կազ մող նե ր։ Նրա նք հի մն  վում են շուտ հա-
վա նու թյուն տվող նե րի կար ծի քի վրա, ու նեն մի  ջին մա կար դա կի 
ե կա մուտ ներ, ակ տիվ օգտ վում են վա ճա ռող նե րի խոր հուրդ նե րի ց։ 

z Ու շա ցած մե  ծա մաս նու թյուն։ Նրա նք մե ծ ու շադ րու թյուն են հատ-
կաց նում այլ խմ բե րի վար քագ ծի ն։ Ե կա մուտ նե րը գտն վում են մի  ջին 
մա կար դա կի վրա։ Նա խը նտ րում են տես նել ապ րան քը խա նու թում։ 
Ըստ ի րե նց, նրա նք վաղ մե  ծա մաս նու թյան թվա քա նա կի հետ կազ-
մում են թվա քա նա կի սպա  ռող նե րի մե ծ մա սը ։

z  Պահ պա նո ղա կան ներ (կոն սեր վա տոր ներ)։ Մեծ ու շադ րու թյուն են 
հատ կաց նում կայու նա ցած կար ծիք նե րին, դի մադ րում բո լոր փո փո-
խու թյուն նե րի ն։

 Դուրս հա նե լով նոր ապ րան քը շու կա՝ ձեռ նար կու թյու նը պե տք է փոր ձի 
կր ճա տել այն ժա մա նա կը, ո րը հատ կաց վում է բո լոր խմ բե րից հա վա նու-
թյուն ստա նա լու հա մա ր։ Այս տեղ մե ծ դեր է հատ կաց վում գո վազ դի ն։

 Հայտ նի է, որ ժա մա նա կա կից շու կայում 10 նոր ապ րա նք նե րից 8-ը 
կրում են ան հա ջո ղու թյուն։ Ի՞նչն է դրա պատ ճա ռը։ 

Ա ռա ջի նը (45%) - սպաս վող պա հան ջար կի սխալ ո րո շու մը։ Երկ րոր դը 
(29%) - ապ րա նք նե րի թե րու թյուն նե րը։ Եր րոր դը (11%) - թույլ գո վազ դը։ 
Մնա ցած պատ ճառ նե րն են՝ բա րձր գի նը (7%), մր ցա կից նե րի պա տաս խան 
գոր ծո ղու թյուն նե րը (4%), շու կա դուրս գա լու ոչ ճի շտ ընտր ված ժա մա նա-
կը (3%), չլուծ ված ար տադ րա կան պրոբ լեմն  ե րը (1%)։
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7.4. Ապ րան քային նշան նե րը

 Ապ րան քային, առևտ րային, ֆիր մային նշան նե րը և ան վա նումն  ե րը 
թույլ են տա լիս տար բե րել ա ռան ձին ար տադ րող նե րի ապ րա նք նե րը և 
ծա ռայու թյուն նե րը նրա նց մր ցա կից նե րի ց։ Ապ րան քա յին նշա նը տար-
բեր նշա նա կու թյուն ու նի ապ րա նք նե րի հա մա ր։ Ա ռա ջին հեր թին ապ-
րան քա նի շը տե ղե կու թյուն ներ է տա լիս ապ րան քի վե րա բե րյալ, երկ-
րոր դը՝ ապ րան քա նի շն ապ րան քը դա րձ նում է ա վե լի նա խը նտ րե լի և 
այլն։ 

Ապ րան քային նշա նի ան վա նու մը պե տք է օժտ ված լի նի հետ ևյալ ո րակ-
նե րով՝ 
z այն պե տք է ակ նար կի ապ րան քի ա ռա վե լու թյուն նե րն ու ո րա կը, 
z այն պե տք է լի նի հե շտ ար տա սան վող, լավ ճա նաչ ված և հիշ վող,
z պե տք է լի նի ան հա տա կան,
z պե տք է հե շտ թա րգ ման վի, 
z ան վա նու մը պե տք է լի նի այն պի սին, որ պես զի այն հնա րա վոր լի նի 

գրան ցել և ա պա հո վել ի րա վա կան պա շտ պա նու թյա մբ։
 Չի կա րե լի գրան ցել ապ րան քային նշա նը, ե թե այն վն ա սում է ար դեն 

գոյու թյուն ու նե ցող ան վա նումն  ե րի ի րա վունք նե րը ։
Բ րեն դը կամ դրա մի  մա սը ա պա հով ված են ի րա վա բա նա կան պա-

շտ պա նու թյա մբ և կա րող են դառ նալ ի րա վա բա նա կան կար գա վոր ման 
օբյեկտ։

Բ րեն դի ան վա նու մը պե տք է բա վա րա րի ո րո շա կի պա հա նջ նե րի։ Նա 
պե տք է ար տա հայ տի ապ րան քի ո րա կը, բնույ թը, ո րը նման չլի նի ու րիշ 
նշան նե րի։ Ապ րան քային նշա նը հա մար վում է ձեռ նար կությ ան ոչ նյու թա-
կան ակ տիվ և գնա հատ վում է հաշ վի առ նե լով՝
z ծախ սե րը նրա մշակ ման և ա ռաջ խա ղաց ման վրա,
z ձեռ նար կու թյան ա վել ցու կային ե կա մուտ նե րը, ո րո նք կապ ված են 

ապ րան քային նշա նի օգ տա գո րծ ման հետ,
z  գոր ծա րք նե րի պայ ման նե րից, ո րո նք կա տար վում են շու կա յում։ Ընդ 

ո րում որ պես գնա հատ ման օբյե կտ լի նում է ոչ թե ին քը նշա նը, այլ 
նրա օգ տա գո րծ ման ի րա վուն քը ։

 Մար քե թին գի խն դի րն է ձևա վո րել սպա ռող նե րի մոտ լո յա լու թյուն ձեռ-
նար կու թյան տվյ ալ բրեն դի նկատ մա մբ։ Այս պի սի գո րծ ըն թա ցը հա մաշ-
խար հային պրակ տի կայում ան վան վել է «բ րեն դի նգ»։

Բ րեն դի ստեղ ծումն  ու կա տա րե լա գոր ծու մը եր կա կի բնույթ ու նի, այ-
սի նքն՝ եր կի րն ա ռաջ է մղում բրեն դը, իսկ վեր ջի նս օ ժան դա կում է երկ րի 
ա ռաջ խա ղաց մա նը գլո բալ շու կայում։ 

Ու ժեղ ազ գային բրեն դը մի  ջազ գային շու կայում ու նի վճ ռա կան նշա-
նա կու թյուն և բազ մա տե սակ գոր ծա ռույթ ներ. 
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z ա պա հո վում է ազ գային ար ժույ թի կայու նու թյու նը,
z  վե րա կա նգ նում է նե րդ րող նե րի մի  ջազ գային վս տա հու թյու նը և հա-

մոզ վա ծու թյու նը,
z  փո փո խում է մի  ջազ գային վար կա նի շը (ռեյ տին գը),
z բա րձ րաց նում է մի  ջազ գային քա ղա քա կան ազ դե ցու թյու նը,
z  մե  ծաց նում է բրե նդ ու նե ցող ապ րա նք նե րի և ծա ռա յու թյուն նե րի ար-

տա հա նու մը,
z  մե  ծաց նում է ար տագ նա զբո սա շր ջու թյունն ու նե րդ րումն  ե րը,
z  շա հա գրգ ռում է մի  ջազ գային հզոր գոր ծըն կեր նե րին, 
z ը նդգ ծում է ազ գային ար ժա նիք նե րը (վս տա հու թյուն, հպար տու թյուն, 

հա մե  րաշ խու թյուն, պատ վա սի րու թյուն, վճ ռա կա նու թյուն),
z  բա րձ րաց նում է երկ րի ըն կե րու թյուն նե րի մր ցու նա կու թյունն ար տա-

քին շու կայում և պա շտ պա նում սե փա կան շու կա նե րը,
z ս տեղ ծում է բա րեն պա ստ պայ ման ներ բնա պահ պա նու թյան և հա-

սա րա կա կան բար քե րին վե րա բե րող խն դիր նե րի լուծ ման նպա տա-
կո վ։ 

Այս պի սով, ապ րան քի բրեն դը, փաս տո րեն, ազ գի բրե նդն է, հե տևա-
պես ա մե ն մի  ազգ պե տք է ձգ տի իր ապ րա նք նե րի և ծա ռա յու թյուն նե-
րի բրեն դե րը հա սց նել կա տա րե լու թյան, ո րը նաև ազ գի կա տա րե լու թյան 
վար կա նիշ է։

7.5. Ապ րան քի փա թե թա վո րու մը 

 Շու կայում ա ռա ջա րկ վող շատ ապ րա նք ներ փա թե թա վոր վում են։ Փա-
թե թա վո րու մը կար ևոր բա ղադ րիչ է ապ րան քային քա ղա քա կա նու թյան 
և ապ րան քային նշա նի ձևա վոր ման ու պահ պան ման գոր ծում։ Փա թե-
թա վո րումն  ապ րան քի հա մար կո շտ կամ փա փուկ պա տյա նի մշակ ման 
և ար տադ րու թյան գոր ծըն թաց է։ Չնայած փա թե թա վոր ման հիմն  ա կան 
գոր ծա ռույթն ապ րա նք ներ պա րու նա կե լու և պահ պա նե լու մե ջ է, այ նուա-
մե  նայ նիվ, վեր ջին տա րի նե րին, բազ մա թիվ գոր ծոն նե րի ազ դե ցու թյա մբ, 
այն դար ձել է կար ևոր մար քե թին գային գոր ծի ք։ Բա ցի այդ այն ան հրա-
ժե շտ է ապ րան քի տե սա կա վոր ման և դրա վե րա բե րյալ ին ֆոր մա ցի ա հա-
ղոր դե լու հա մա ր։ 

Ար տադ րող նե րը պե տք է օգ տա գոր ծեն փա թե թա վոր ման դի զայ-
նի յու րա հատ կու թյուն նե րը՝ չա փը, գրա ֆի կա կան ձևա վո րու մը, տես քը՝ 
առևտրային նշա նի ար ժե քային հատ կու թյուն նե րը հա ղոր դե լու հա մար և 
շու կայում ապ րան քի տար բե րակ ման հա մա ր։

 Փա թե թա վոր ման ձևա վոր ման վե րա բե րյալ ո րո շումն  ե րը պե տք է լի նեն 
նրա մր ցու նակ տար րե րին՝ չափ սե րին, ձևին, ար տադ րու թյան նյու թե րին, 
գնին, տե քս տի տես քին և առևտ րային նշա նի նշա նա կությա նը։ Այդ տար-
րե րը պե տք է հա մա գոր ծակ ցեն մե  կը մյու սի հետ ապ րան քի շու կայա կան 



Ս ՊԱ ՍԱ ՐԿ ՄԱՆ ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒՄ136

դիր քի պահ պան ման հա մա ր։ Փա թե թա վո րու մը պե տք է հա մա պա տաս-
խա նի ապ րան քի գո վազ դի յու րա հատ կու թյուն նե րին, նրա գնին և տա-
րած ման պայ ման նե րի ն։

 Փա թե թա վո րումն  ընտ րե լով և ներ կայաց նե լով՝ ըն կե րու թյու նը պե տք 
է պար բե րա բար ստու գի նրա հա մա պա տաս խա նու թյու նը սպա ռող նե-
րի փո փոխ վող նա խա սի րու թյուն նե րին և տեխ նո լո գի ա կան նո րա մու ծու-
թյուն նե րի ն։ 

Ապ րան քի փա թե թա վոր ման վե րա բե րյալ ո րո շումն  եր ըն դու նե լիս ըն կե-
րու թյու նը պե տք է հաշ վի առ նի ա ճող ան հա նգս տու թյու նը փա թե թա վոր-
ման նյու թե րի է կո լո գի ա կան մաք րու թյան վե րա բե րյա լ։ Կա րճ ա սած՝ փա-
թե թա վոր ման վե րա բե րյալ ո րո շումն  եր ըն դու նե լիս պե տք է հաշ վի առ նել 
և՛ հա սա րա կու թյան, և՛ սպա ռող նե րի, և՛ ըն կե րու թյան շա հե րը։ 

Փա թե թա վո րումն  ի րե նից ներ կայաց նում է ապ րան քի կար ևո րա գույն 
բա ղադ րիչ նե րից մե  կը սպա ռո ղի ըն կա լե լու տե սա կե տի ց։

 Փա թե թա վո րու մը կա տա րում է տար բեր ֆունկ ցի ա ներ, ո րո նք ա պա-
հո վում են ապ րան քի պա շտ պա նու թյու նը ար տա քին ազ դե ցու թյուն նե րի ց։ 
Այժմ ստե ղծ վել են սնն դամ թեր քի այն պի սի փա թե թա վո րումն  եր, ո րո նց 
վրա օգ տա գո րծ ման ժամկ  ե տը խախ տե լու դեպ քում կա րե լի է կար դալ 
«Ի նձ չօգ տա գոր ծեք»։ Փա թե թա վո րու մը բաղ կա ցած է պար կից, ո րի վրա 
տպա գր ված է պի տա կը, իսկ ներ սում գտն վում է օգ տա գո րծ ման ինս-
տրուկ ցի ա ն։ Այ սօր մե ծ ու շադ րու թյուն է հատ կաց վում կա նաչ (է կո լո գի ա-
կան մա քուր) փա թե թա վոր մա նը ։

7.6. Ապ րան քի սեր վի սային սպա սար կու մը 

 Սեր վի սային սպա սա րկ ման տակ հաս կաց վում է ա պա հով ման հա մա-
կա րգ, ո րը թույլ է տա լիս սպա ռող նե րին ռա ցի ո նալ օգ տագ որ ծել գն ված 
ապ րան քը։ Ապ րա նք նե րի սպա սար կու մը հան դի սա նում է ապ րան քային 
քա ղա քա կա նու թյան կար ևոր բաղ կա ցու ցիչ նե րից մե  կը։ Ժա մա նա կա կից 
սպա սա րկ ման հիմ քում ըն կած հիմն  ա կան սկզ բունք նե րն են՝

1. Ն րա մաք սի մալ հա մա պա տաս խա նու թյու նը սպա ռող նե րի պա հանջ -
նե րի և սպա ռո ղա կան ապ րա նք նե րի բնույ թին:

2. Ս պա սա րկ ման ան խզե լի կա պը մար քե թին գից, նրա հիմն  ա կան սկզ-
բունք նե րից և խն դիր նե րից:

3. Ս պա սա րկ ման ճկու նու թյու նը, նրա ուղղ վա ծու թյու նը՝ հաշ վի առ նե-
լով շու կայի սպա ռող նե րի, սպա սա րկ վող ապ րա նք նե րի պա հա նջ նե-
րի փո փո խու թյու նը ։

 Ժա մա նա կա կից սպա սա րկ ման հիմն  ա կան սկզ բուն քը հետ ևյա լն է՝ «Ով 
ար տադ րում է, նա էլ սպա սար կում է», այ սի նքն՝ ով ար տա դրում է, նա էլ 
կազ մա կեր պում և ի րա կա նաց նում է սպա սար կու մը։ Սպա սա րկ ման տակ 
հաս կաց վում է ա պա հո վու թյան հա մա կա րգ, ո րը թույլ է տա լիս սպա-
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ռո ղին ընտ րել իր հա մար ձե ռք բեր ման և օգ տա գո րծ ման տեխ նի կա պես 
(բարդ ապ րան քի) օպ տի մալ տար բե րա կը, տն տե սա պես ար դյու նա վետ է 
այդ ար տադ րան քը շա հա գոր ծել տրա մա բա նո րեն կան խո րոշ ված ժամ-
կետ նե րում, ո րը թե լադ րում է սպա ռող նե րի շա հե րը ։

Ս պա սար կու մը բա ժան վում է նա խաի րա ցու մայի նի և ետ վա ճառ քայի-
նի, վեր ջի նս էլ՝ ե րաշ խի քայի նի և ե տե րաշ խի քայի նի ։

 Նա խաի րա ցու մային սպա սա րկ մա նը վե րա բեր ում են խոր հր դատ վու-
թյու նը, ար տադ րա նք նե րի հա մա պա տաս խան նա խա պատ րաս տու մը, 
ան վճար փո րձ նա կան շա հա գոր ծու մը՝ ան ձնա կազ մի , գնո րդ նե րի ու սու-
ցու մը, ար տադ րան քի դե մո նստ րա ցի ան, ան հրա ժե շտ փաս տա թղ թե րով 
ա պա հո վու մը։ Նա խաի րա ցու մային սպա սար կու մը մի  շտ ան վճար է։

Ս պա սա րկ ման ծա ռայու թյան հիմն  ա կան խն դիր նե րն են՝
z Պո տեն ցի ալ գնո րդ նե րի խո րհր դատ վու թյուն նախ քան տվյ ալ ֆիր-

մայի ար տադ րան քի ձե ռք բե րու մը, ո րը նրա նց թույլ կտա գի տա կց-
ված ընտ րու թյուն կա տա րել:

z Ա նհ րա ժե շտ տեխ նի կա կան փաս տա թղ թե րի փո խան ցում:
z  Պո տեն ցի ալ գնո րդ նե րին ներ կայաց նե լիս ար տադ րան քի նա խաի-

րա ցու մային նա խա պատ րաս տում՝ հնա րա վոր աշ խա տան քային 
խա փա նումն  ե րից խու սա փե լու հա մար:

z Ար տադ րան քի շա հա գո րծ ման վայր հա սց նե լը, ճա նա պար հին նրա 
վն աս ման հնա րա վո րու թյան նվա զա գույ նի հա սց նե լը: 

z Ի րաց ման վայ րում ար տադ րա նք նե րի դիր քա վո րու մը և դրա նց դե-
մո նստ րա ցի ան:

z  Շա հա գո րծ ման նպա տա կով ար տադ րան քի պատ րա ստ վա ծու թյան 
ա պա հո վում ամ բո ղջ կեն սա ցիկ լի ըն թաց քում: 

z Ար տադ րան քի կա տա րե լա գոր ծումն  ու մո դեռ նա ցու մը:
z Մր ցա կից նե րի կող մի ց ա ռա ջա րկ վող սպա սա րկ ման և նրա նո րու-

թյուն նե րի վե րա բե րյալ ին ֆոր մա ցի այի հա վա քում և հա մա կար-
գում:

z  Ձեռ նար կու թյան մար քե թին գային ծա ռայու թյան օգ նու թյան տրա-
մադ րում շու կայի, գնո րդ նե րի և ապ րա նք նե րի ուս ումն  ա սիր ման ու 
գնա հատ ման ժա մա նակ:

z  Շու կայի մշ տա կան հա ճա խո րդ նե րի ձևա վո րում՝ « Դուք գնում եք մե ր 
ապ րան քը և օգ տա գոր ծում այն, իսկ մե  նք ա նում ենք մն ա ցած ա մե ն 
ինչ» սկզ բուն քից ել նե լո վ։

 Տար բե րում են նա խա- և հետ վա ճառ քային սպա սար կում։ Վեր ջի նս իր 
հեր թին լի նում է ե րաշ խա վոր ված և ե տե րաշ խա վոր վա ծ։ 

Ե րաշ խա վո րու թյու նը նշա նա կում է, որ ար տադ րո ղը կամ վա ճա ռո ղը 
պա տաս խա նատ վու թյուն է կրում ապ րան քի ո րա կի հա մար, ո րը հա մա-
պա տաս խա նում է ըն դուն ված ստան դա րտ նե րի ն։ Ե թե շա հա գո րծ ման ըն-
թաց քում ծա գում են դե ֆե կտ ներ, ա պա նրա նք վե րաց վում են ան վճա ր։
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 Հա մաշ խար հային պրակ տի կան մշա կել է ար դյու նա վետ սեր վի սի յոթ 
կա նոն ներ՝

1.  սեր վի սը պե տք է խոս տաց վի սպա ռո ղին, 
2. ե րաշ խա վո րու թյուն նե րը պե տք է լի նեն ա վե լի, քան սպա սե լիք նե-

րը,
3.  սեր վի սի ան ձնա կազ մը բա րձր ո րա կի հի մքն է,
4.  սո վո րե ցու մը ստեղ ծում է ան ձնա կազ մը,
5. «Զ րո – թե րու թյուն ներ» սեր վի սի հիմն  ա կան նպա տա կն է,
6. հաճախորդը սեր վի սային ծա ռայու թյան հայ ելին է,
7. ս տեղ ծա գոր ծու թյու նը սեր վի սի ան հրա ժե շտ բա ղադ րի չն է։

 ԹԵ ՄԱ 8. ԳՆԵ ՐԻ ԿԱ ՌԱ ՎԱ ՐՈՒՄ

8.1. Գնի ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րը 
որ պես մար քե թին գի մի  ջո ց

 Կոր պո րա տիվ մա կար դա կի վրա գի նն ի րե նից ներ կայաց նում է եր-
կա րա ժամկ  ետ շա հու թա բե րու թյան հիմն  ա կան գոր ծո նը։ Գի նն ազ դում է 
ձեռ նար կու թյան շա հույ թի վրա եր կու ուղ ղու թյուն նե րո վ։ 

Շա հույ թը = (ի րաց ման գին - փո փո խա կան ծախ քեր) x վա ճառ քի ծա-
վալ - ֆի քս ված ծախ քե ր։

 Քա նի որ «ի րաց ման գին - փո փո խա կան ծախ քե րը» ո րո շում է յու րա-
քան չյուր վա ճառ ված ի րի տե սա կա րար նե րդ րու մն  ընդ հա նուր շա հույ թի 
մե ջ, ա պա կա րե լի է պն դել, որ՝ 

1. որ քան բա րձր է գի նը, այն քան բա րձր է յու րա քան չյուր ի րի տե սա-
կա րար շա հույ թը, 

2. որ քան բա րձր է վա ճառ քի ծա վա լը, այն քան բա րձր է տե սա կա րար 
շա հույ թի մուտ քե րի քա նա կը ։

Գ նի կա ռա վար ման բար դու թյու նը բխում է նրա նից, որ նրա ձևա վոր-
ման վրա ազ դում են բազ մա թիվ գոր ծոն ներ ինչ պես ներ քին, այն պես էլ 
ար տա քին բնույ թի ։

Դ րա նց թվին կա րե լի է դա սել՝ 
z ար տադ րու թյան ծախ սե րը,
z  պա հան ջար կի վի ճա կը,
z մր ցակ ցու թյան մա կար դա կը, 
z ապ րան քի կյ ան քի ցիկ լի փու լը,
z  մա տա կա րար նե րի և մի ջ նո րդ նե րի քա ղա քա կա նու թյու նը,
z գ նե րի պե տա կան կար գա վոր ման մի  ջո ցա ռումն  ե րը։ 
Ար տադ րա կան ծախ սե րով ո րոշ վում է ար տադ րան քի ինք նար ժե քը։ 
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Ե թե ծախ սե րը նվա զեց վում են, ա պա ձեռ նար կու թյու նը ի վի ճա կի է ի ջեց-
նել գի նը և ա վե լաց նել շա հույ թի մա սը ։

Գ նե րի մա կար դա կը կախ ված է շու կայում առ կա գնո րդ նե րի պա հան-
ջար կից, և հա կա ռա կը՝ պա հան ջար կը կախ ված է գնի ց։ Գնե րի փո փո խու-
թյու նը բե րում է պա հան ջար կի ճկու նու թյա ն։ Կա րե լի է հաշ վար կել, թե որ-
քա նով կփոխ վի պա հան ջար կի ծա վա լը գնե րի փո փո խու թյան դեպ քում։

Գ նե րի ձևա վոր ման ժա մա նակ մե ծ նշա նա կու թյուն ու նի մր ցակ ցու թյան 
մա կար դա կը։ Գնային մր ցակ ցու թյան ժա մա նակ գի նը շա րժ վում է, այս-
պես կոչ ված, պա հան ջար կի կո րով, ին չը ման րա մաս նո րեն կու սումն  ա-
սիր վի հա ջո րդ թե մայում։ 

Որ պես զի մե  ծաց նել պա հան ջար կը, պե տք է փոք րաց նել գի նը։ Ե թե 
ձեռ նար կու թյու նը մե  ծաց նում է գի նը և վեր ջի նս սկ սում է գե րա զան ցել 
գի նը, ո րը կա մր ցա կից նե րի մոտ, մե ծ է հա վա նա կա նու թյու նը, որ ձեռ-
նար կու թյու նը կկո րց նի իր գնո րդ նե րի ն։ 

Ապ րան քի կյ ան քի ցիկ լի տար բեր փու լե րը է ա կա նո րեն ազ դում են գնե-
րի ո րոշ ման վրա։ Այս պես, ե թե ձեռ նար կու թյու նը դուրս է գա լիս շու կա նոր 
ապ րան քով, որն ու նի կայուն ար տո նագ րային պա շտ պա նու թյուն և չու նի 
մր ցա կից ներ, ա պա նշա նակ վում է մաք սի մալ բա րձր գի ն։ Ա ճի և հա սու-
նու թյան փու լե րում ձևա վոր վում է լայն գնե րի դի ա պա զոն նույն ապ րան-
քի տար բե րակ նե րի նկատ մա մբ։ Անկ ման ժա մա նակ նկատ վում է գնե րի 
նվա զում, ին չը թույլ է տա լիս եր կա րաց նել այդ փու լը ։

 Գի նն ար տա ցո լում է ապ րա նք նե րի օգ տա կար հատ կու թյուն նե րը 
գնորդ նե րի հա մա ր։ Ապ րան քի օգ տա կա րու թյան ընդ հա նուր մե  ծա մաս-
նու թյու նը հա վա սար է տոհ մա կան և հա վե լա ցած օգ տա կա րու թյուն նե րի 
գու մա րի ն։ Ըստ տոհ մա կան օգ տա կա րու թյան ապ րա նք նե րը հա մե  մա տե-
լի են մի  մյա նց հետ (օ րի նակ, կո շի կի կամ հե ռուս տա ցույ ցի ֆունկ ցի ո նալ 
օգ տա կա րու թյուն նե րը նույ նա կան են մր ցա կից նե րի ա ռա ջար կու թյուն նե-
րին)։ Սպա ռո ղն ընտ րում է այս կամ այն ապ րան քի տե սա կը՝ ել նե լով իր 
ծախ սե րի ց։ 

Ի սկ ե թե ձեռ նար կու թյու նը տա լիս է իր ար տադ րան քին լրա ցու ցիչ օգ-
տա կա րու թյուն, ա պա ապ րան քի գրավ չու թյու նը է ա կա նո րեն ա ճում է։ Ձեռ-
նար կու թյու նը հնա րա վո րու թյուն է ստա նում նշա նա կել ա վե լի բա րձր գի ն։

8.2. Գնի տե ղի և դե րի ո րո շու մը՝ 
շա հույթ ստա նա լու գոր ծըն թա ցում

 Գի նը մար քե թին գի կո մպ լեք սի կար ևո րա գույն բա ղադ րիչ նե րից մե  կն 
է։ Կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել գնի ե րեք դի րք՝ հա րա բեր ված շա հույթ ստա-
նա լու նպա տա կով վա ճա ռք նե րի ա ճի նկատ մա մբ՝
z մաք սի մալ գնից,
z  մաք սի մալ շր ջա նա ռու թյու նից,
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z գ նե րի կայու նա ցու մի  ց։
 Վա ճա ռք նե րի ա ճը և դրա հի ման վրա շա հույ թի ստա ցու մը գնի մաք-

սի մի  զա ցու մի ց հնա րա վոր են այն դեպ քե րում, երբ ձեռ նար կու թյու նը 
դուրս է գա լիս շու կա՝ ա ռա ջար կե լով ե զա կի ո րա կի ապ րա նք ներ, ին-
չը թույլ է տա լիս շր ջան ցել մր ցա կից նե րի ն։ Բա րձր գի նը թույլ է տա լիս 
ա րա գո րեն հետ բե րել այն ծախ սե րը, ո րո նք ար վել է ին ո րա կը բա րձ-
րաց նե լու հա մա ր։

 Շա հույ թի ստա ցու մը ապ րան քի ծա վալ նե րի վա ճառ քի մաք սի մա լա ցու-
մի ց կապ ված է, այս պես կոչ ված, « ներ խուժ ման» գնե րի օգ տա գոր ծու մի  ց։ 
Դա հնա րա վոր է այն դեպ քում, ե թե կան ծախ սե րը կր ճա տելու ռե զե րվն  եր 
և առ կա է մե ծ պո տեն ցի ալ ու նե ցող շու կա։ 

Ը ստ տն տե սա կան գոր ծու նե ու թյան ո լոր տի կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել 
գնե րի հետ ևյալ տե սակ նե րը՝

1.  մե  ծա ծախ գին – ՄԵ Գ
2.  ման րա ծախ գին – ՄԱ Գ
3. գն ման գին - ԳԳ
4.  ծա ռայու թյուն նե րի սա կագ ներ – ԾՍ
5.  հա մաշ խար հային գներ – ՀԳ 
Գ նա գոյաց ման ե լա կե տային հի մքն ար տադ րան քի ինք նար ժե քն է։ 

Ինք նար ժե քը կազ մա վո րող ծախ սե րն ըստ տն տե սա կան տար րե րի կա րե-
լի է դա սա կար գել՝

1.  հումք և հիմն  ա կան նյու թեր, 
2. օ ժան դակ նյու թեր,
3. գ նո վի կի սա ֆաբ րի կատ ներ,
4.  վա ռե լիք՝ դր սից, 
5. է լե կտ րաէ ներ գի ա՝ դր սից, 
6. աշ խա տա վար ձի ֆո նդ,
7.  հատ կա ցում կեն սա թո շա կային հիմն  ադ րա մի ն, 
8. ա մոր տի զա ցի ա, 
9. այլ ծախ սե ր։ 
Այս պի սով, ար տադ րան քի լրիվ ինք նար ժե քն ար տադ րու թյան և ի րաց-

ման հա մար կա տար ված բո լոր ծախ սե րն են՝ փո ղային ար տա հայ տու-
թյա մբ, հետ ևա պես, գի նը նե րա ռում է ար տադ րու թյան և շր ջա  նա ռու թյան 
ծախ քե րը՝ ստե ղծ ված հա վե լյ ալ ար դյուն քի տար բեր ձևե րը ։

 Հայաս տա նի Հան րա պե տու թյու նում ար դյու նա բե րա կան ար տա դրան-
քի մե  ծա ծախ գի նն ու նի եր կու տա րա տե սակ՝ մե  ծա ծախ գին և բաց թող-
ման գի ն։ 

Ա զատ շու կայա կան մե  ծա ծախ գի նը կի րառ վում է ձեռ նար կու թյան ար-
տադ րա կան այս կամ այն սուբյեկ տի գոր ծու նե ու թյան վե րջ նա կան ար-
դյունք նե րը հաշ վար կե լու նպա տա կով և ե լա կե տային է գնե րի մյուս տե-
սակ նե րի հաշ վա րկ նե րի հա մա ր։ Ա զատ շու կայա կան մե  ծա ծախ գի նն 
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(ԱՇՄԳ) ի րե նից ներ կայաց նում է ար տադ րան քի լրիվ ինք նար ժե քի և շա-
հույ թի գու մա րը։ Հաշ վար կի բա նաձ ևը կլի նի՝ 

Ա ՇՄԳ = ԱԻ + Շ, 
որ տեղ՝ 

ԱԻ-ն ար տադ րան քի ինք նար ժե քն է,
Շ-ն՝ շա հույ թը։ 
Ար դյու նա բե րա կան ար տադ րան քի բաց թո ղն ման գնով ի րաց վում են 

ձեռ նար կու թյուն նե րին և մե  ծա ծախ բա զա նե րին վա ճառ վող ապ  րա նք նե-
րը, ո րո նք հաշ վա րկ վում են հետ ևյալ բա նաձ ևով՝

 Ա ԲԳ = ԱՇԳ + ԱԱՀ + ՄՎԿՎ,

 որ տեղ՝ 
Ա ԲԳ-ն բաց թո ղն ման գի նն է, 
ԱԱՀ-ն ա վե լաց ված ար ժե քի հա րկն է,
ՄՎԿՎ-ն մա տա կա րա րող-վա ճա ռա հա նող կա զմ ա կե րպու թյուն նե րի 

վե րա դիր նե րն են։
Գ նե րի մյուս տե սա կը ման րա ծախ գի նն է, ո րով ապ րա նք նե րն ի րաց-

վում են վե րջ նա կան սպա ռո ղին՝ բնակ չու թյա նը։ Ման րա ծախ գնե րը ձևա-
վոր վում են մե  ծա ծախ գնե րի հի ման վրա՝ մի  ա ժա մա նակ հաշ վի առ նե լով 
կազ մա կեր պու թյուն նե րի կող մի ց կա տար վող շա հույ թը, ծախ սե րը, առև-
տրային վե րա դիր նե րը կամ զեղ չե րը, ինչ պես նաև առևտ րային կազ մա-
կեր պու թյուն նե րի կող մի ց վճար ված ա վե լաց ված ար ժե քի հար կը ։

 Ման րա ծախ գնե րը հիմն  ա կա նում կար գա վոր վում են շու կայում՝ ամ-
բող ջա կան պա հան ջար կի և ամ բող ջա կան ա ռա ջար կի հա րա բե րակ ցու-
թյա մբ, ո րո նք ապ րան քային զա նգ ված նե րի տե ղա շար ժե րի, բնակ չու թյան 
ե կա մուտ նե րի և գնո ղու նա կու թյան մա կար դա կի փո փո խու թյան հետ կապ-
ված կա րող են ա նը նդ հատ փո փոխ վե լ։ Ա ռան ձին ապ րա նք նե րի ման րա-
ծախ գնի կա ռուց ված քում նշա նա կա լի տեղ է զբա ղեց նում ակ ցի զային 
հար կը, որն ապ րան քի գնի մե ջ մտ նող ա նուղ ղա կի հա րկն է։

8.3. Գնե րի ո րոշ ման ձևե րի ընտ րու թյուն

Գ նե րի ո րոշ ման հա մար մար քե թին գում օգ տա գո րծ վում են ե րեք ձևեր՝
1.  կո ղմն  ո րո շում ծախ սե րի վրա,
2.  կո ղմն  ո րո շում պա հան ջար կի վրա,
3.  կո ղմն  ո րո շում մր ցա կից նե րի վրա ։
 Կո ղմն  ո րո շու մը սե փա կան ծախ սե րի (ծախ քե րի) վրա թույլ է տա լիս 

ո րո շել գի նը՝ ել նե լով մե կ մի  ա վոր ար տադ րան քի վրա կա տար ված բա-
զային ծախ սե րից, գու մա րած շա հույ թը, ո րը ձեռ նար կու թյու նը մտա դիր է 
ստա նա լ։ Այս պի սի պրի մի  տիվ կո ղմն  ո րո շումն  օգ տա գո րծ վում է այն ձեռ-
նար կու թյուն նե րի կող մի ց, ո րո նք ի վի ճա կի չեն հաշ վի առ նել շու կայա-
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կան գոր ծըն թաց նե րը, չեն ան ցկաց նում պա հան ջար կի հե տա զո տում։ Դա 
ար վում է չհա գեց ված շու կա նե րում, որ տեղ բա ցա կայում են մր ցա կից նե-
րը, իսկ սպա ռո ղը ծած կում է ար տադ րող նե րի բո լոր ծախ սե րը։ 

Ե րբ կո ղմն  ո րո շու մը կա տար վում է պա հան ջար կի վրա, ձեռ նար կու թյու-
նը ո րո շում է գնե րը՝ ել նե լով նրա նից, թե ինչ պես են սպա ռող նե րն ըն կա-
լում ապ րան քը ։

Ս պա ռո ղի վե րա բեր մունքն ապ րան քի օգ տա կա րու թյան նկատ մա մբ 
կա րե լի է հայտ նա բե րել հար ցումն  ե րի, թես տա վոր ման, ե ղած փոր ձե րի 
վեր լու ծու թյան օգ նու թյա մբ։

Գ նի նկատ մա մբ զգայու նու թյան քա ղա քա կան չա փու մը կա տար վում է 
եր կու ցու ցա նիշ նե րի օգ նու թյա մբ՝
z  պա հան ջար կի ճկու նու թյուն,
z «ըն կալ վող ար ժեք»։
 Պա հան ջար կի ճկու նու թյու նը կախ ված գնից տո կոս նե րով ար տա հայտ-

ված վա ճառ ված ապ րան քի ծա վա լի փո փո խու թյունն է, երբ գի նը փոխ-
վում է 1%-ով։ Պա հան ջար կը ճկուն է գնի նկատ մա մբ, ե թե նա փոխ վում է 
հա կա ռակ կո ղմ՝ հա մե  մատ ված գնի հե տ։ Ե թե շու կան հա գեց ված է մե ծ 
քա նա կի ապ րա նք նե րով և ծա ռա յու թյուն նե րով, ո րո նք ի վի ճա կի են բա-
վա րա րել նույ նա տիպ պա հան ջա րկ ներ, պա հան ջար կի գնային ճկու նու-
թյու նը կլի նի մե  կից բա րձր։

 Պա հան ջար կի ճկու նու թյան չա փու մը թույլ է տա լիս ո րո շել, թե որ ուղ-
ղու թյա մբ է ան հրա ժե շտ ազ դել գնե րի վրա, որ պես զի մե  ծաց նել վա  ճառք-
նե րը ։

 Կո ղմն  ո րո շու մը մր ցա կից նե րի վրա կա տար վում է մր ցա կից նե րի առ կա 
գնե րի վեր լու ծու թյան վրա և դրա նց հե ռան կա րային փո փո խու թյուն նե րի 
կան խա գու շակ ման վրա։ Մր ցակ ցու թյան գոր ծո նի ազ դե ցու թյու նը կախ-
ված է շու կայի տե սա կից՝
z  մա քուր մր ցակ ցու թյան շու կա (շատ վա ճա ռող ներ և շատ գնո րդ-

ներ)։ Գի նը ո րոշ վում է պա հան ջար կի և ա ռա ջար կի խա ղե րո վ։ Գնե-
րը կայուն են,

z  շու կայում առ կա է հո մո գեն օ լի գո պո լի ա, այ սի նքն՝ վա ճա ռող նե րի 
քա նա կը փո քր է, նրա նց ազ դե ցու թյու նը մի  մյա նց վրա բա րձր է։ Մր-
ցա կից նե րի ու ժեղ փոխ կապ վա ծու թյու նը սահ մա նա փա կում է նրանց 
գնային ինք նու րույ նու թյու նը,

z շու կայում առ կա է հե տե րո գեն օ լի գո պո լի ա, այ սի նքն՝ մր ցա կից նե րի 
ազ դե ցու թյու նը մի  մյա նց վրա բա րձր է, բայց ապ րա նք նե րը ըն կալ-
վում են որ պես ոչ մի  աս նա կան դի ֆե րե նց վա ծ։ Այս դեպ քում ձեռ-
նար կու թյու նը հնա րա վո րու թյուն ու նի ազ դել գնի վրա,

z  մո նո պո լի ա (մե կ ար տադ րող կամ մե կ վա ճա ռող և շատ գնո րդ ներ)։ 
Տե ղի ու նի գնի դիկ տատ (թե լադ րա նք)։
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8.4. Գնա գոյաց ման մե  թոդ նե րի օգ տա գոր ծու մը 

 Կախ ված կո նկ րետ շու կայա կան ի րա վի ճա կից՝ գնա գոյա ցու մը կա րող 
է ի րա գո րծ վել տար բեր մե  թոդ նե րի օգ նու թյա մբ՝
z  դի ֆե րե նց ված,
z մր ցակ ցային,
z տե սա կա կազ մային, 
z աշ խար հագ րա կան,
z խ րա խու սո ղ։
 Դի ֆե րե նց ված մե  թո դը կա րող է լի նել՝
z  տա րած քային, երբ գի նը ո րոշ վում է կախ ված նրա նից, թե որ տեղ են 

գտն վում գնո րդ նե րը տար բեր տա րա ծք նե րում,
z  ժա մա նա կային, երբ գի նը ո րոշ վում է՝ կախ ված օր վա ժա մի ց, շա-

բաթ վա օր վա նից, տար վա ժա մա նա կից, 
z ա նձ նա վոր ված, երբ գի նը ո րոշ վում է՝ կախ ված սպա ռող նե րի հա մա-

կազ մի ց (կոն տին գեն տից)։ Դրա նք են՝ ապ րա նք ներ ե րի տա սար դու-
թյան, տա րի քով մա րդ կա նց, հի վա նդ նե րի հա մար և այլն,

z  քա նա կա կան, երբ գի նը ո րոշ վում է՝ կախ ված վա ճառ վող ապ րան քի 
ծա վա լի մե  ծու թյու նի ց։

Մր ցակ ցային գնա գոյա ցու մն  ուղղ ված է նրան, որ պես զի պահ պան վի 
գնային ա ռաջ նոր դու թյու նը շու կայում։ Այս տեղ օգ տա գոր ծվում են հե-
տևյալ մե  թոդ նե րը՝

1. «գ նային պա տե րա զմն  եր»,
2. « կաթ նա սե րի հա նե լու գներ»,
3. « ներ մուծ ման գներ»,
4. «գ ներ հա մա ձայն ի րաց ման կո րի»։
Գ նային պա տե րա զմն  ե րը հիմն  ա կա նում օգ տա գո րծ վում են մո նո պո լի-

զաց ված մր ցակ ցու թյան շու կա նե րում։ Ե թե գնե րը դր վում են ա վե լի բա րձր, 
քան մր ցա կից նե րի մոտ, ա պա գնո րդ նե րի քա նա կը հա մա րյա չի ա ճի։ Ե թե 
գի նը ցա ծր է մր ցակ ցային գնե րից, մր ցա կից նե րը կպա տաս խա նեն նույն 
ձևո վ։ Ցա ծր գնե րով գնո րդ նե րի ու շադ րու թյու նը գրա վելու ցան կու թյու նը 
կբե րի ցա ծր շա հույթ նե րի, կո րուստ նե րի և ձեռ նար կու թյան փակ մա նը ։

 Կաթ նա սե րի հա նե լու գնե րը դր վում են որ պես սկզբ նա կան, նոր, մո-
դայիկ ապ րա նք նե րի վրա։ Դրա նք վա ճառ վում են շու կայի այն սեգ մե նտ-
նե րում, ո րոն ցում գնո րդ նե րը ու շադ րու թյուն չեն հատ կաց նում բա րձր 
գնե րի ն։

 Ներ մուծ ման գնե րը սո վո րա բար լի նում են ա վե լի ցա ծր, քան թե մր ցա-
կից նե րի մոտ և թույլ չեն տա լիս ստեղ ծել նմա նա տիպ ապ րա նք նե ր։

Գ նե րն ըստ ի րաց ման կո րի, փաս տո րեն, ի րեն ցից ներ կայաց նում են 
փոխ զի ջու մային տար բե րակ ներ կաթ նա սե րի հա նե լու և ներ մուծ ման գնե-
րի մի  ջև։ Այս պի սի մո տե ցու մն  ա պա հո վում է ա րագ ան ցում բա րձր գնե-
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րից դե պի ա վե լի ցա ծր գնե րի, ին չը թույլ է տա լիս գրա վել գնո րդ նե րի 
ու շադ րու թյու նը և հա կազ դել մր ցա կից նե րի ն։

 Տե սա կա կազ մային գնա գոյա ցումն  ու նի բազ մա թիվ մո տե ցումն  եր, 
ո րո նք հիմն  ա կա նում հի մն  վում են մա րդ կային հո գե բա նու թյան վրա։ Օ րի-
նակ, « գի նը խայ ծով» կա րող է ո րոշ վել տիկ նի կի հա մար և լի նել բա վա-
կա նին ցա ծր։ Բայց տիկ նի կի հետ կա րող են բա րձր գնով վա ճառ վել բազ-
մա տե սակ հա գուստ ներ, տնակ ներ, կա հույք և այլն։

 Կամ ոչ կլո րաց ված գնե ր։ Դրա նք ա վե լի ցա ծր են կլո րաց ված գու մար-
նե րից (99 դրամ կամ 1499 դրամ) և ստեղ ծում են սպա ռող նե րի մոտ հա-
վատ, որ հաշ վա րկ վել են ա մե  նա ճշգ րիտ ձևո վ։

Գ նա գոյաց ման աշ խար հագ րա կան մե  թոդ նե րը հիմն  ա կա նում օգ տա-
գո րծ վում են երկ րի սահ ման նե րից դուրս ար տա հան վող ապ րա նք նե րի 
գնե րի ո րոշ ման ժա մա նա կ։ Դա բա ցա տր վում է ար տա հան ման ծախ քե-
րի հաշ վառ ման կա պակ ցու թյա մբ (ա պա հո վագ րում, տուր քեր և այլն)։ Ան-
հրա ժե շտ է ստույգ գնա հա տել այդ ծախ քե րը և ո րո շել, թե ով է դրա նց 
կրե լու՝ վա ճա ռո ղը, թե գնոր դը։ Տար բե րում են հետ ևյալ տե սա կի ար տա-
հան ման գներ՝
z «ֆ րան կո - գոր ծա րան» (EXW)։ Վա ճա ռո ղը հա նձ նում է ապ րան քը 

գնոր դին իր տա րած քում, և գնոր դը այ նու հե տև կրում է բո լոր ծախ-
սե րը և ռիս կե րը,

z «ա զատ նա վա կո ղի վրա» (FOB)։ Վա ճա ռո ղի պա տաս խա նատ վու-
թյու նը ա վա րտ վում է այն ժա մա նակ, երբ ապ րա նք նե րը բա րձ վում 
են նա վա կի, ինք նա թի ռի, ավ տո մե  քե նայի կո ղի վրա,

z «ա զատ նա վա կո ղի եր կայ նու թյա մբ» (FAS)։ Վա ճա ռո ղը հա սց նում է 
ապ րան քը մի  նչև նա վա հան գի ստ և կրում է բո լոր ծախ սե րը մի  նչև 
նրա բար ձու մը,

z « գին, ա պա հո վագ րում, ֆրա խտ (նա վա փո խադ րավ ճար)» (CIF)։ Վա-
ճա ռո ղը վճա րում է տրա նս պոր տային ծախ քե րը և ա պա հո վում է 
ապ րա նք նե րը մի  նչև նշ ված նա վա հան գիս տը ։

Խ րա խու սող գնա գոյա ցու մը հի մն  ված է տար բեր տե սա կի զեղ չե րի 
վրա։ Հա ճախ գնո րդ նե րն ա վե լի զգայուն են զեղ չե րին, քան թե գնե րի ն։ 
Նրա նք մո տե նում են գնին որ պես ե լա կետ, իսկ զե ղչն ըն դու նում են որ-
պես շա հույթ։ Տար բե րում են հետ ևյալ տե սա կի զեղ չեր՝
z  բո նու սային զեղ չեր – տր վում են հաս տա տուն գնո րդ նե րին կամ մի ջ-

նո րդ նե րին, ո րո նք ո րո շա կի ժա մա նա կաըն թաց քում ձե ռք են բե րում 
վե րա պահ ված ապ րան քի քա նակ ներ,

z  զեղ չեր առ ձե ռն վճա րե լու հա մար, տր վում է այն գնո րդ նե րին, ո րո նք 
օ պե րա տիվ վճա րում են ապ րան քի հա մար,

z  զեղ չեր գն վող ապ րան քի քա նա կի հա մար,
z սե զո նային զեղ չեր – տր վում է այն սպա ռող նե րին, ո րո նք կա տա րում 

են ար տա սե ղա նային գնումն  ե ր։
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9.1. Պա հան ջար կի ֆունկ ցի ա նե րի տե սակ նե րը

 Ա ռա ջին թե մայում ըն թեր ցո ղը ստա ցել է ո րո շա կի պատ կե րա ցում 
մար քե թին գային ֆունկ ցի ա նե րի մա սին, այդ թվում նաև պա հան ջար կի 
ֆունկ ցի այի մա սի ն։ Վեր ջի նս է ա կա նո րեն ազ դում է գնա գո յաց ման գոր-
ծըն թա ցի վրա։ Հե տա զո տե նք այդ գոր ծըն թա ցը ։

 Հայտ նի է, որ գնա գոյաց ման հիմ քում ըն կած է վա ճա ռող նե րի և գնո րդ-
նե րի փոխ գոր ծու նե ու թյու նը, ո րի մի  ջո ցով շու կայում ձևա վոր վում է ա ռա-
ջար կը և պա հան ջար կը ։

« Պա հան ջա րկ» տեր մի  նը տն տե սա գետ նե րի հա մար ու նի յու րա հա տուկ 
նշա նա կու թյուն։ Ե թե մա րդ-ան ձին բնո րոշ է պատ ճա ռել ցան կու թյուն, 
ա պա տն տե սա գետ նե րը գո րծ ու նեն մի  այն այն պա հան ջա րկ նե րի հետ, 
ո րո նք մա րմն  ա վոր վել են վճա րու նակ պա հան ջար կի մե  ջ։ Եվ այս պես, 
պա հան ջար կը կա րե լի է ո րո շել որ պես ան ձի ցան կու թյուն և պատ րաս-
տա կա մու թյուն ձե ռք բե րել ապ րան քը։ 

Որ ևի ցե ապ րան քի պա հան ջար կի ծա վա լի տակ հաս կա նում են այդ 
ապ րան քի մաք սի մալ քա նա կը, որն ա ռան ձին ան ձը, մա րդ կա նց խում բը 
կամ բնակ չու թյու նը ո րո շա կի պայ ման նե րում հա մա ձայն են գնել մե կ մի -
ա վոր ժա մա նա կի ըն թաց քում (օր, ա մի ս, տա րի)։ Այդ պայ ման նե րի թվին 
կա րե լի է հա րա բե րել տվյ ալ ապ րան քի գի նը, այլ ապ րա նք նե րի գնե րը, 
դրա մային ե կա մուտ նե րի մե  ծու թյու նը, սպա ռող նե րի նա խը նտ րու թյուն նե-
րը, ճա շակ նե րը և այլն։

 Պա հան ջար կի ծա վա լի կախ վա ծու թյու նը նրա ո րո շող գոր ծոն նե րից 
կոչ վում է պա հան ջար կի ֆունկ ցի ա։ 

Որ ևի ցե ապ րան քի պա հան ջար կի ծա վա լը ա ռա ջին հեր թին ո րոշ-
վում է դրա գնո վ։ Հայտ նի է, որ մար դիկ ձգ տում են գնել ապ րա-
նք ներ ա վե լի է ժան գնո վ։ Դա չի նշա նա կում, որ նրա նք պատ րա ստ 
են ձեռք բե րել ա նո րակ ապ րա նք նե ր։ Բայց որ քան էլ բա րձր ո րա կի, 
տեխ նի կա կան բա րդ և թա նկ ապ րա նք գնի մար դը, մի շտ պահ պան-
վում է հե տա դա րձ կա պը ապ րան քի գնի և դրա պա հան ջար կի մի ջև։ 
Այ սինքն մնա ցած այլ հա վա սար պայ ման նե րում պա  հան ջար կը ապ-
րան քի նկատ մա մբ այն քան բա րձր է, որ քան ցա ծր է դրա գի նը (և հա-
կա ռա կը)։ Այդ կախ վա ծու թյու նը կոչ վում է պա հան ջա րկի օ րե նք։ Ե թե 
մնա ցած գոր ծոն նե րը, ո րո նք ազ դում են պա հան ջար կի ծա վա լի վրա, 
ըն դու նել որ պես ան փո փոխ, ա պա վե րը նշ ված կախ վա ծու թյու նը ձե ռք 
է բե րում հետ ևյալ տես քը. 
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Qx = f (Px)         (1)
որտեղ՝

Qx – «X» ապրանքի պահանջարկի ծավալն է,
Px - «X» ապրանքի գինը։
Պահանջարկի ֆունկցիան՝ կախված գնից, կարելի է ներկայացնել 

երեք ձևով՝
1. Աղյուսակային.

P (գինը, դրամով) 5 4 3 2 1
Q (պահանջարկի
 ծավալը, հատ)

50 60 80 110 160

 
2. Գծագրական.

                 
  
 
       

3. Անալիտիկ.

Qx = a - bPx - CP2
x։

Պահանջարկի կորը ցույց է տալիս, թե ինչպես է փոխվում 
սպառողների պահանջարկի ծավալը՝ կախված ապրանքի գնի 
մակարդակից։ Պահանջարկի ծավալի փոփոխությունը՝ կախված 
ապրանքի գնի փոփոխությունից, իրենից ներկայացնում է շարժը 
պահանջարկի կորի վրայով։
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Թվարկենք այն գործոնները, որոնցով որոշվում է պահանջարկի 
ծավալը՝

1. սպառողի եկամտի չափը (Y),
2. գնորդների ճաշակը (T),
3. գներն այլ ապրանքների վրա (Pa,….,Pz),
4. գնորդների ընդհանուր քանակը կամ շուկայի չափը (X),
5. կուտակված գույքը (W),
6. արժեզրկման սպասելիքները (IE),
7. այլ գործոններ։
Ընդհանուր տեսքով պահանջարկի ֆունկցիան կարելի է 

ներկայացնել որպես.
 Qx = f (Px, Y, T, Pa,…Pz, X, W, IE, և այլն) (2)

9.2. Պահանջարկի կորի հետազոտումը

Եվ այսպես, նորմալ պայմաններում գոյություն ունի հետադարձ 
կապ գնի և պահանջարկի միջև, այդ իսկ պատճառով պահանջարկի 
կորն ունի բացասական թեքություն։ Ըստ իր ընդհանուր տեսքի այդ 
կորը կարող է լինել ինչպես փոս ընկած (d1), այնպես էլ կորացված 
(d2) (Գծանկար 6)։

Գծանկար 2. 6. Պահանջարկի կորի «փոս ընկած» և «կորացված» 
տարբերակները
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Եթե պահանջարկի փոփոխությունը կատարվում է փոս ընկած կորով 
(d1), ապա գնի իջեցման ժամանակ (Δp = const) պահանջարկի ծավալի 
բացարձակ աճը մեծանում է (ΔQ1<ΔQ2<ΔQ3)։ Եթե պահանջարկը 
փոխվում է ըստ կորացված կորի (d2), տեղի ունի հակառակ պատկերը՝ 
(Δq1>Δq2>Δq3)։ Քանի որ տնտեսության կյանքը գտնվում է անընդհատ 
փոփոխության մեջ, ապա պահանջարկը նույնպես փոփոխվում է։ 
Տեղի է ունենում պահանջարկի կորի տեղաշարժ։ Օրինակ, աճում 
է բնակչության միջին իրական եկամուտը, աճում է բնակչության 
չափահասների քանակը, ինչը կարող է բերել ավտոմեքենաների 
պահանջարկի շեղմանը դեպի աջ։

Տարբերում են շեղումների երկու ձև։ Առաջին դեպքում տեղի է 
ունենում պահանջարկի ծավալի փոփոխություն, երբ փոխվում է 
տվյալ ապրանքի գինը և ֆիքսված է այլ գործոնների նշանակությունը։ 
Այս դեպքում նկատվում է շարժ պահանջարկի կորի երկայնությամբ։ 
Իսկ եթե այլ գործոնները փոփոխվում են, ապա պահանջարկի կորը 
շեղվում է կա՛մ աջ, կա՛մ ձախ (Գծանկար 2.7)։

Գծանկար 2.7 Շեղումն եր պահանջարկի օրենքից

Եթե ապրանքի գինը իջնում է, աճում է գնողական պահանջարկը։ 
Օրինակ, եթե շաբաթական ձեր հաստատուն եկամուտը կազմում է 
200 ռուբլի, ապա այդ գումարով կարելի է գնել 5 կգ տավարի միս՝ 
վճարելով 1 կգ համար 40 ռուբլի։ Եթե տավարի մսի գինն ընկնի մինչև 
20 ռուբլի, ապա ազատված 100 ռուբլով կարելի է գնել լրացուցիչ 
ապրանք։ Դա կոչվում է եկամտի էֆեկտ։ 

Փոխարինման էֆեկտը կայանում է նրանում, որ որևիցե ապրանքի 
վրա գինը իջնում է, այսինքն՝ տվյալ ապրանքը դառնում է ավելի 
էժան այլ ապրանքների նկատմամբ, սպառողները կձգտեն ավելի 
շատ գնել էժան ապրանքից։ Օրինակ, եթե տավարի մսի գինը իջնի, 
սպառողները կհրաժարվեն գնել խոզի, հավի, հորթի միս։



149ՄԱՍ 2        ՄԱՐՔԵԹԻՆԳ

Բայց ոչ միշտ է, որ պահանջարկի օրենքը լինում է ճիշտ։ Օրինակ 
հայտնի է «Գիֆֆենի պարադոքսը»։ Անգլիացի տնտեսագետ 
Ռոբերտ Գիֆֆենը, նկարագրելով սովը Իռլանդիայում 1845-1849 թթ. 
ընթացքում, նկատել է հետևյալ պարադոքսը, երբ աճել է կարտոֆիլի 
գինը, աճել է նաև սպառումը։ Պատճառը եղել է հետևյալում՝ կարտոֆիլը 
սովորաբար օգտագործում էին չքավոր մարդիկ՝ հնարավորություն  
չունենալով գնել ավելի թանկ մթերք, նրանք ստիպված սկսել էին 
օգտագործել միայն կարտոֆիլ։

Ժամանակավոր շեղումները նվազեցվող պահանջարկի օրենքից 
նկատվում են նաև այն դեպքերում, երբ արտադրվում է նոր ապրանք, 
որն ունի բարձր գին։ Մինչև գնորդները ծանոթանան նոր ապրանքի 
հատկությունների հետ, պահանջարկը այդ ապրանքի նկատմամբ 
կարող է էականորեն աճել, չնայած նրա թանկությանը։ Նկատվում է 
«Վեբլենի էֆեկտը», որը վերաբերում է վարկային (հեղինակություն) 
պահանջարկին թանկարժեք ապրանքների նկատմամբ, որոնք ունեն 
բարձր սոցիալ կարգավիճակ (ստատուս)։ Այն մարդիկ, որոնք գնել 
են եզակի տեսակի ավտոմեքենա կամ ոսկերչական իրեր, որոնք 
ստեղծվել են անհատական պատվերով, հնարավորություն են տալիս 
նրանց առանձնացվել մնացած մարդկանցից։ Ընդ որում, եթե այդ 
ապրանքների գինը իջնի, դա կբերի նրան, որ նրանք կկորցնեն իրենց 
գրավչությունը, հետևաբար՝ կիջնի նաև պահանջարկը այդ ապրանքի 
նկատմամբ։

9.3. Ա ռա ջար կի օ րեն քը, կո րը, փո փո խու թյու նը

 Ա ռա ջար կը ապ րա նք նե րի հա մակ ցու թյան ծա վա լն է, ո րո նք ա ռա ջարկ -
վում են շու կայում ժա մա նա կի կո նկ րետ ըն թաց քում։ Այն բնու թագ րում է 
վա ճա ռող նե րի կող մի  ց տն տե սա կան ի րա վի ճա կը շու կայում։ Նրան ցից 
ո րոշ քա նա կը ար տադ րել են շատ ապ րա նք ներ, իսկ ո րոշ նե րը՝ քի չ։ Ո մանք 
ծախ սել են ապ րա նք նե րի ար տադ րու թյան վրա քիչ ար տադ րա կան մի -
ջոց ներ և աշ խա տա նք։ Ու րիշ նե րի մոտ այդ ծախ սե րը ար տադ րան քի մե կ 
մի  ա վո րի վրա ե ղել են ա վե լի բա րձր։ Բայց հան դի պե լով շու կայում՝ բո լոր 
վա ճա ռող նե րը ձգ տում են վա ճա ռել ապ րան քը ա վե լի թա նկ գնով, ան-
կախ դրա նց ա րտադ րա կան ծախ քե րի ց։ Ա ռա ջար կի գի նը այն մի  նի մալ 
գի նն է, ո րով վա ճա ռո ղը հա մա ձայն է վա ճա ռել տվյ ալ ապ րան քի ո րո շա-
կի քա նա կ։ Կա պը ապ րան քի գնի և նրա ա ռա ջա րկ ված ծա վա լի մի  ջև ար-
տա ցոլ վում է ա ռա ջար կի օ րեն քում։ Ա ռա ջար կի օ րեն քը ար տա հայ տում է 
ուղ ղա կի կախ վա ծու թյու նը գնի և ա ռա ջա րկ վող ապ րան քի մե ջ ժա մա նա-
կի ո րո շա կի ըն թաց քում։

 Հա մա ձայն ա ռա ջար կի օ րեն քի, ե թե գի նը ա ճում է, հա մա պա տաս խա-
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նա բար ա ճում է ա ռա ջար կի մե  ծու թյու նը և հա կա ռա կը՝ գնե րի նվազ ման 
ժա մա նակ նվա զում է նաև ա ռա ջար կը ։

Այդ կախ վա ծու թյու նը կա րե լի է ներ կայաց նել գրա ֆի կի օգ նու թյա մբ 
(գ ծան կար 2.8) 

ա)                                                             բ) 

Գ ծան կար 2.8 ա) ա ռա ջար կի կո րը, բ) ա ռա ջար կի կո րի փո փո խու թյու նը 

 Ա ռա ջար կի կո րը բնու թագ րում է փոխ կապ վա ծու թյու նը ա ռա ջա րկ ված 
ապ րան քի քա նա կի (Q) և դրա գնի (P) մի  ջև։ Ի տար բե րու թյուն պա հան-
ջար կի կո րի, ա ռա ջար կի կո րը սո վո րա բար ա ճում է աջ և վե րև (գ ծան կար 
2.8.ա)։ 

Ի նչ պե՞ս պա հան ջար կի ժա մա նակ ան հրա ժե շտ է տար բե րել ա ռա ջար-
կի փո փո խու թյու նը և ա ռա ջար կի ծա վա լը։ Վեր ջի նս փոխ վում է այն ժա-
մա նակ, երբ փոխ վում է մի  այն ապ րան քի գի նը։ Ընդ հա կա ռա կը, ա ռա-
ջար կի փո փո խու թյու նը տե ղի է ու նե նում այն ժա մա նակ, ե թե փոխ վում են 
այն գոր ծոն նե րը, ո րո նք ա ռաջ հա մար վել է ին հաս տա տուն։

Գ րա ֆի կո րեն ա ռա ջար կի ծա վա լի փո փո խու թյու նը ար տա հայտ վում է 
ա ռա ջար կի կո րի վրայի շար ժու մով (գ ծան կար 2.8.բ)։ Ե թե գի նը փոխ վում 
է P1 մի  նչև P2, կա տար վում է շա րժ SS կո րով, ին չը ցույց է տա լիս ա ռա-
ջար կի ծա վա լի ա ճը Q1 մի  նչև Q2։ Ընդ ո րում, այդ պի սի շար ժը կա տար վում 
է մի  այն այն դեպ քում, երբ բո լոր գոր ծոն նե րը, բա ցի գնից, հաս տա տուն 
են։

 Բայց ա ռա ջար կի վրա, բա ցի գնից, ազ դում են նաև այլ գոր ծոն նե ր։ 
Ար դյուն քում տե ղի է ու նե նում ա ռա ջար կի կո րի շա րժ։ Դա նշա նա կում է, 
որ տե ղի է ու նե ցել ոչ թե ար տադ րու թյան ծա վա լի աճ, այլ փոխ վել է ա ռա-
ջար կու թյան բնույ թը։ Են թադ րե նք, որ սկս վել է օգ տա գո րծ վել նոր տեխ-



151ՄԱՍ 2        ՄԱՐՔԵԹԻՆԳ

նո լո գի ա, ո րը թույլ է տա լիս նույն ծախ սե րի պայ ման նե րում թո ղար կել 
ա վե լի ար տադ րա նք։ Այս դեպ քում ա ռա ջար կի կո րը կշեղ վի աջ և կզ բա-
ղեց նի S1S1 դիր քը։ Շե ղու մը կն շա նա կի, որ յու րա քան չյուր գնի դեպ քում 
ար տադ րո ղը կա ռա ջար կի ա վե լի շատ ապ րա նք։ Այս պես, P1 գնի ժա մա-
նակ Q2 > Q1, իսկ P2 գնի ժա մա նակ Q3 > Q2։

 Բա ցի տեխ նո լո գի այի փո փո խու թյու նից, ա ռա ջար կի կո րի դիր քի վրա 
կա րող են ազ դել՝ 
z ար տադ րա կան ծախ սե րը, ո րո նք կախ ված են տեխ նի կա կան ա ռա-

ջըն թա ցից,
z գ նե րը պա շար նե րի վրա։ Օ րի նակ, ե թե նվա զում է աշ խա տա կից նե-

րի աշ խա տա վար ձը, պա կա սեց վում են ար տադ րու թյան ծախ քե րը և 
մե  ծաց վում է ապ րան քի ա ռա ջար կու թյու նը, 

z ապ րա նք ար տադ րող նե րի քա նա կը։ Որ քան նրա նք շատ են, այն քան 
շատ ապ րա նք է ա ռա ջա րկ վում,

z տ վյ ալ ապ րա նք գնող նե րի քա նա կը։ Որ քան նրա նք շատ են, այն քան 
ա վե լի ապ րա նք նրա նք կա րող են գնել,

z պե տու թյան քա ղա քա կա նու թյու նը։ Օ րի նակ, ե թե հան վում են մաք-
սային տուր քե րը ներ մուծ վող ապ րան քի նկատ մա մբ, ա ճում է նրա նց 
ա ռա ջար կը,

z  հա տուկ գոր ծոն նե ր։ Օ րի նակ, ե ղա նա կը ու ժեղ ազ դում է գյու ղա տն-
տե սա կան ապ րա նք նե րի ար տադ րու թյան վրա ։

 Ֆիր մա նե րն ա նը նդ հատ փո խում են ի րե նց ա ռա ջար կու թյուն նե րի փա-
թե թը։ Ա ռա ջար կու թյու նը փոխ վում է, երբ փոխ վում է վե րը նշ ված գոր ծոն-
նե րից յու րա քան չյու րը, բա ցի գնի ց։ Հա րա բեր ված ա ռա ջար կի կո րին՝ յու-
րա քան չյուր շու կայա կան գնի նկատ մա մբ ա ռա ջա րկն ա ճում է (ն վա զում 
է), երբ ա ճում է (կամ նվա զում) ա ռա ջար կի ծա վա լը ։

 ԹԵ ՄԱ 10. ԲԱ ՇԽ ՄԱՆ ԿԱ ՌԱ ՎԱ ՐՈՒՄ

10.1. Բա շխ ման կա ռա վա րու մը մար քե թին գում

 Ապ րան քի վա ճառ քը մար քե թին գի հա մա լի րում մի  ակ ձևն է՝ վե րա դա րձ-
նե լու ապ րա նք նե րի ար տադ րու թյան մե ջ նե րդր ված մի  ջոց նե րը և ստա նալ 
շա հույթ։ Բա շխ ման քա ղա քա կա նու թյան նպա տա կն ապ րան քի մատ չե լի ու-
թյան ա պա հո վումն  է սպա ռո ղի հա մա ր։ Դրա հա մար ան հրա ժե շտ է՝

1.  Բա վա կա նին ստույգ պար զել նպա տա կային շու կայի պա հան ջար կը 
ապ րա նք նե րի մե ջ և պլա նա վո րել դրա նց վա ճառ քի հնա րա վոր չա-
փե րը ։

2. Ձ ևա վո րել բա շխ ման ար դյու նա վետ ուղիներ և ա րագ հա սց նել սե-
փա կան ար տադ րան քը սպա ռո ղի ն։
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Ս տեղ ծել բա րեն պա ստ պայ ման ներ, որ պես զի ապ րան քը ա րագ հան-
դի պի սպա ռո ղի հե տ։

 Պա հան ջար կի հայտ նա բե րու մը և վա ճառ քի պլա նա վո րու մը կատար -
վում է պա հան ջի հե տա զոտ ման մի  ջո ցով, շու կայի վի ճա կով և ապ-
րան քային կո նյունկ տու րայո վ։ Օգ տա գո րծ վում են էքստ րա պո լյ ա ցի այի, 
մո դե լա վոր ման, էքս պեր տային գնա հատ ման մե  թոդ նե ր։ Կան խա գու շա-
կումն  ե րը, փաս տո րեն, աշ խա տան քային հի պո թեզ ներ են, ո րո նք ժա մա-
նակ առ ժա մա նակ պե տք է ճշ տե լ։ 

Բա շխ ման ուղինե րն ի րեն ցից ներ կայաց նում են մի  ջան կյ ալ օ ղակ նե րի 
հա մակ ցու թյուն, ո րո նք նե րգ րավ վել են ապ րան քի շա րժ ման գոր ծըն թա ցի 
մե ջ, որ պես զի ա պա հո վել դրա նց մատ չե լի ու թյու նը վե րջ նա կան սպա ռող-
նե րի հա մա ր։ Որ պես մի  ջան կյ ալ օ ղակ ներ կա րող են ի հայտ գալ հա սա-
րակ մի ջ նո րդ նե րը, ման րա ծախ և մե  ծա ծախ վա ճա ռա կան նե րը ։

 Մեծ ըն կե րու թյուն նե րում յու րա քան չյուր բաժ նի աշ խա տա նք շատ մե ծ 
ազ դե ցու թյուն ու նի ամ բո ղջ ըն կե րու թյան գոր ծու նե ու թյան վրա։ Ուս տի, 
երբ եր կու բա ժին ներ նույն ուղ ղու թյա մբ են ըն թա նում, նույն նպա տակ նե-
րին են ձգ տում, դա իս կա պես շատ լավ է ան դրա դառ նում ամ բո ղջ ըն կե-
րու թյան գոր ծու նե ու թյան վրա։ 

Ի սկ ի՞նչ ա նել այն դեպ քում, երբ նրա նք մի  մյա նց «ո տք են տրո րում», 
մի  մյա նց խան գա րում։

Քն նար կե նք այս ընդ հա նուր խնդ րի բա վա կան հա ճախ հան դի պող մի  
մաս նա վոր դե պք, երբ չեն կա րո ղա նում լե զու գտ նել եր կու զույգ եղ բայր-
ներ՝ մար քե թին գի և վա ճառ քի բա ժին նե րը։ 

Ե թե մի  փո քր խո րա նա նք պատ մու թյան մե ջ, կտես նե նք, որ այս հա կա-
մար տու թյան պատ մու թյու նը սկս վում է դե ռևս խո րհր դային տա րի նե րից, 
երբ ոչ մի  կե րպ մի  մյա նց չէ ին հաս կա նում «ի րաց ման» ու «պ լա նա վոր-
ման» բա ժին նե րը։ 

Որ պես կա նոն, մար քե թին գի և վա ճա ռք նե րի բա ժին նե րի մի  ջև կո նֆ-
լի կտ նե րը հազ վա դեպ են ըն կե րու թյան սնան կաց ման կամ ճգ նա ժա մի  
պատ ճառ հան դի սա նում։ Սա կայն, երբ ըն կե րու թյուն նե րը հայտն վում են 
այդ պի սի ի րա վի ճակ նե րում, փոր ձա գետ նե րի եզ րա կա ցու թյուն նե րը մի  շտ 
շատ մշու շոտ են լի նում, օ րի նակ, ա սե նք. «Ըն կե րու թյան մաս նա բաժ նի 
կր ճա տում, շու կայում փո փո խու թյուն նե րին օ պե րա տիվ ար ձա գան քե լու 
ան կա րո ղու թյան պատ ճա ռով բիզ նես-գոր ծըն թաց նե րի խզ վա ծու թյուն, 
պատ վեր նե րի մե ծ ժամկ  ետ ներ և այլն»։ Իսկ այս ա մե  նի ետ ևում կա րող է 
ըն կած լի նել ուղ ղա կի սխալ մար քե թին գային քա ղա քա կա նու թյու նը կամ 
հա ճա խո րդ նե րի ոչ պրո ֆե սի ո նալ սպա սար կու մը վա ճառ քի բաժ նի կող-
մի  ց։ 

Ապ րան քի վա ճառ քի կազ մա կեր պումն  ան մի  ջա կա նո րեն վե րջ նա կան 
սպա ռո ղին կա րող է կա տար վել լի ցեն զա վոր ված առևտ րի (ֆ րան չայ զին-
գի) և ուղ ղա կի շփումն  ե րով սպա ռո ղի հետ (դի րե կտ – մար քե թի նգ)։
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10.2. Վա ճա ռք նե րի պլա նա վո րու մը 

 Վա ճառ քի պլա նա վոր ման հիմն  ա կան փու լե րն են՝
 z շու կայի կո նյունկ տու րայի հե տա զո տու մը,
z ապ րան քա շր ջա նա ռու թյան կան խա գու շա կու մը,
z  ֆի նան սային նա խա հաշ վի պատ րաս տու մը,
z « վա ճառ քի նոր մե  րի» ո րո շու մը, 
z ա ռևտ րային հաշ վետ վու թյու նը և վե րա հս կու մը ։
 Կո նյունկ տու րայի գնա հա տու մը (առ կա տն տե սա կան ի րա վի ճա կը) 

սկզ բից կա տար վում է ընդ հա նուր տն տե սա կան ի րա վի ճա կի մա կար-
դա կի վրա։ Այ նու հե տև գնա հատ վում է կո նյունկ տու րայի վի ճա կը ճյու ղի 
մա կար դա կի վրա։ Վե րջ նա կան փու լում կա տար վում է կոն յունկ տու րայի 
գնա հա տու մը կո նկ րետ շու կայի մա կար դա կի վրա։ 

Ապ րան քա շր ջա նա ռու թյան կան խա գու շա կու մը (վա ճառ քը) կա տար-
վում է տար բեր ժամկ  ետ նե րի (կա րճ, մի  ջին և եր կա րա ժամկ  ետ) և տար բեր 
մե  թոդ նե րո վ։ Նա ի րե նից ներ կայաց նում է ապ րան քի վա ճառ քի գնա հա-
տա կա նը ար ժե քային և բնա կան ցու ցա նիշ նե րով և տվյ ալ ձեռ նար կու թյան 
փայի գնա հա տու մը տվյ ալ շու կայում գոր ծող բո լոր ձեռ նար կու թյուն նե րի 
ընդ հա նուր շր ջա նա ռու թյան մե  ջ։ Պա տաս խա նատ վու թյու նը ապ րան քա-
շր ջա նա ռու թյան կան խա գու շակ ման հա մար կրում են ա նա լի տիկ կամ հե-
տա զո տա կան մար քե թի նգա յին խմ բե րը ։

 Վա ճա ռք նե րի ֆի նան սա կան նա խա հա շի վն  ի րե նից ներ կայաց նում է 
սպաս վող վա ճա ռք նե րի հա րա բե րու թյու նը առևտ րային ծախ սե րի և հա-
վա նա կան շա հույ թի գու մա րի նկատ մա մբ (շա հույ թի նոր ման վա ճառ քից)։ 
Այս պի սի նա խա հա շիվն  ե րը կա զմ վում են ոչ մի  այն վա ճառ քի ընդ հա նուր 
ծա վա լի նկատ մա մբ, այլ նաև ըստ ա ռան ձին ապ րա նք նե րի ։

 Վա ճա ռք նե րի պլա նա վոր ման ան հրա ժե շտ բա ղադ րիչ նե րից մե  կը 
կայա նում է նրա նում, որ ո րոշ վում են կո նկ րետ ա ռա ջադ րա նք ներ առև-
տրա կան գոր ծա կալ նե րի ն։ Նրա նք կոչ վում են «ա նձ նա կան վա ճառ քի 
նոր մա ներ» (ար ժե քային կամ բնա կան ար տա հայ տու թյա մբ), և ո րոշ վում 
են՝ կախ ված գոր ծու նե ու թյան շր ջա նից, ապ րան քի բար դու թյու նից, աշ-
խա տակ ցի դա սա կար գու մի  ց։

 Պա տա հում է, որ վա ճառ քի և մար քե թին գի բա ժին նե րը  աշ խար հա-
գրա կան ա ռու մո վ գտն վում են մի  մյան ցից բա վա կան հե ռու։ Նրա նց կա-
րող են կի լո մե տ րեր բա ժա նել (մար քե թին գի բա ժի նը գլ խա մա սում, իսկ 
վա ճա ռք նե րի նը՝ մաս նա ճյու ղե րում), և դա բե րում է շփ ման պա կա սի, բա-
ցա կայում է հա մա տեղ աշ խա տան քը։ Կա րճ ա սած. ձախ ձեռ քը չգի տի, թե 
ինչ է ա նում ա ջը։ 

Այս դեպ քում էլ մար քե թո լոգ նե րը չեն ստա նում շու կայի ի րա կան պատ-
կե րը, ար դյուն քում ծն վում են ի րա կա նու թյու նից կտր ված մար քե թին-
գային և ռազ մա վա րա կան պլան ներ, ո րո նց ի րա կա նա ցումն  էլ դր վում է 
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խե ղճ վա ճա ռող նե րի ու սե րի ն։ Վա ճա ռող նե րն էլ աշ խա տում են խար խա-
փե լով՝ ա ռա նց լուրջ տե սա կան գի տե լիք նե րի և մար քե թո լոգ նե րի պրակ-
տիկ խոր հուրդ նե րի ։

Ն մա նա տիպ ի րա վի ճակ նե րից է նաև այն, երբ մար քե թո լոգ նե րը կազ-
մա կեր պում են նոր ապ րան քի մե ծ, ճոխ շնոր հան դես, իսկ երբ հի ա ցած 
հա ճա խո րդ նե րը պատ րա ստ վում են այն գնել, պա րզ վում է, պա հես տում 
այդ ապ րան քից չկա։ 

Օ րի նակ, բո լո րս էլ հի շում ենք այն խու ճա պային ի րա վի ճա կը, որ սկս-
վեց Օ րա նժ Ար մե  նի ա-ի շու կա մտ նե լուց հե տո, երբ նա սկ սեց մաս սայա-
կան ձևով ին տեր նետ ծա ռայու թյուն ներ գո վազ դե լ։ Իմ բազ մա թիվ ծա նոթ-
նե րը, եր ևի ձեզ նից շա տե րն էլ, ան մի  ջա պես ո րո շե ցին օգտ վել նրա նց այդ 
1 դրա մա նոց մո դեմն  ե րից, բայց ար դյուն քում պա րզ վեց, որ ոչ մի  մաս նա-
ճյու ղում էլ չի մն ա ցել այդ մո դեմն  ե րի ց։ Ար դյուն քում բազ մա թիվ դժ գո հու-
թյուն ներ, հի աս թա փու թյուն ներ և կո րս ված օ գուտ ներ ու հե ղի նա կու թյան 
ան կում Օ րան ժի հա մա ր։ Այդ նույն ժա մա նակ գրե թե նույն ի րա վի ճա կն էր 
նաև մն ա ցած եր կու օ պե րա տոր նե րի մո տ։ Ին տեր նետ ծա ռայու թյուն նե րի 
նկատ մա մբ այդ « բում» պա հան ջար կը նրա նք էլ չկա րո ղա ցան բա վա րա-
րել, և մի  պահ Հայաս տա նում ուղ ղա կի 3G մո դեմն  ե րի սով էր… 

Ա ռևտ րային հաշ վետ վու թյու նը իր մե ջ պա րու նա կում է ին ֆոր մա ցի ա 
փաս տա ցի վա ճա ռք նե րի ու ծախ սե րի մա սին, նաև ին ֆոր մա ցի ա շու-
կայում սպաս վող մի  տումն  ե րի մա սի ն։

10.3. Բա շխ ման ուղինե րի ձևա վո րու մը 

 Բա շխ ման ուղինե րը մար քե թին գի հա մա կար գում կա տա րում են եր կու 
հիմն  ա կան ֆունկ ցի ա՝ 

1. ա պա հո վում են ապ րա նք նե րի մատ չե լի ու թյու նը հնա րա վոր շատ 
վայ րե րում (բա նակ ցու թյուն ներ, մի ջ նո րդ նե րի ընտ րու թյուն, ռիս կե-
րի գնա հա տում, խրա խու սում և այլն), 

2. ապ րա նք նե րի ֆի զի կա կան տե ղա շար ժը (պա հես տա վո րում, պատ-
վեր նե րի ըն դու նում և մշա կում, հաշ վար կային օ պե րա ցի ա ներ, փա-
թե թա վո րում և այլն)։

 Բա շխ ման ուղինե րը բնու թա գր վում են ի րե նց եր կա րու թյա մբ և լայ-
նու թյա մբ։ Ուղու եր կա րու թյու նը հա մար վում է նրա հիմն  ա կան ցու ցա-
նիշ նե րից մե  կը և ո րոշ վում է օ ղակ նե րի քա նա կո վ։ Ուղու լայ նու թյու նը 
կախ ված է յու րա քան չյուր օ ղա կի մաս նա կից նե րի թվի ց։ Ապ րա նք ար-
տադ րո ղը հա մար վում է ուղու սկզբ նա կան օ ղակ, իսկ սպա ռող նե րը՝ 
վե րջ նա կա ն։ Խն դի րը կայա նում է նրա նում, որ ան հրա ժե շտ է ո րո շել 
մի  ջան կյ ալ օ ղակ նե րի թի վը։ Տար բե րում են ուղինե րի հետ ևյալ տե սակ-
նե րը՝ 
z ուղ ղա կի (զ րոյա կան մա կար դակ), 



155ՄԱՍ 2       ՄԱՐՔԵԹԻՆԳ

z ա նուղ ղա կի, այդ թվում՝ կա րճ (մի  ա մա կար դակ) և եր կար (բազ մա-
մա կար դակ)։

 Ուղինե րի եր կա րու թյան և լայ նու թյան հա մար օգ տա գոր ծում են տար-
բեր չա փա նիշ ներ՝ 
z Ե կա մուտ նե րի չա փա նի շ։ Ուղ ղա կի ուղի նե րը հնա րա վո րու թյուն են 

տա լիս ա պա հո վել վա ճառ քի մե ծ ծա վալ ներ, հե տևա բար և շա հույթ։ 
Ար տադ րո ղը ինքն է կազ մա կեր պում ապ րան քի վա ճառ քը և խու սա-
փում է մի ջ նո րդ նե րի ց։

z  Ծախ սե րի չա փա նի շ։ Մար քե թին գի պրակ տի կայում առ կա է մի  սկզ-
բունք, ո րի հա մա ձայն ապ րա նքն ան մի  ջա կա նո րեն կա րող է տր վել 
ման րա ծախ վա ճա ռո ղին մի  այն այն դեպ քում, երբ լրա ցու ցիչ ծախ-
սե րը (ներ կայակ չա կան և գոր ծա րք նե րը կա տա րե լու հա մար) ա վե լի 
փո քր են, քան մե  ծա ծախ առևտ րա կա նի պա հան ջած գու մա րը (մար-
ժան) գու մա րած լրա ցու ցիչ ծախ սե րը գո վազ դի վրա ։

 Բա շխ ման ուղի նե րի հիմն  ա կան մաս նա կից նե րը առևտ րա կան մի ջ նո-
րդ նե րն են։ Դրա նք են՝ առևտ րա կան կազ մա կեր պու թյուն ներ, ձեռ նար-
կու թյուն ներ և ա ռան ձին ան ձեր, ո րո նք զբաղ վում են ապ րան քի վե րա-
վա ճառ քո վ։ Միջ նո րդ նե րի ներ քա շու մը օգ տա կար է այն ա ռու մով, որ 
ան մի  ջա կա նո րեն օգ տա գո րծ վում են նրա նց նյու թա կան, ֆի նան սային և 
աշ խա տան քային մի  ջոց նե րը ապ րան քի վա ճառ քը կազ մա կեր պե լու հա-
մա ր։ 

Ապ րան քային մի ջ նո րդ նե րը բա ժան վում են եր կու խմ բի՝ հա սա րակ 
մի ջ նո րդ ներ և առևտ րա կան նե ր։ Ա ռա ջին նե րը չեն կրում ոչ մի  պա տաս-
խա նատ վու թյուն ապ րան քի նկատ մա մբ։ Դրա նք են՝ բրո քեր նե րը, գոր-
ծա կալ նե րը, ո րո նց ե կա մուտ նե րը ձևա վոր վում են տար բեր տե սա կի վար-
ձատ րու թյուն նե րի հաշ վի ն։

 Վա ճա ռա կան նե րը կազ մա կեր պու թյուն ներ են կամ ան ձի նք, ո րո նք 
կա տա րում են ապ րան քի վա ճառ քը կամ վե րա վա ճառ քը մի  ջան կյ ալ կամ 
վերջ  նա կան սպա ռող նե րի ն։ Նրա նց ե կա մուտ նե րը ստե ղծ վում են այն 
տար բե րու թյու նից, որն առ կա է գն ման գնի և վա ճառ քի գնի մի  ջև։ 

Ա ռևտ րա կան մի ջ նո րդ նե րը մե ծ դեր են խա ղում ապ րան քի շար ժի մե ջ 
ձեռ նար կու թյու նից դե պի շու կա։ Նրա նց ճի շտ ընտ րու թյու նից կախ ված է 
ապ րա նք նե րի լավ վա ճառ քը։ Մար քե թին գի հա մա կար գում կան մի  քա նի 
չա փա նիշ ներ, ո րոն ցից կախ ված է մի ջ նոր դի ընտ րու թյան հար ցը։ Դրա նք 
են՝

 z ֆի նան սա կան կայու նու թյու նը,
 z մար քե թին գային քա ղա քա կա նու թյու նը, 
z ա ռևտ րային ցան ցի վի ճա կը,
z հռ չակ ու նե նա լը և համ բա վը ։
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10.4. Վա ճա ռք նե րի և շու կայի ընդ գրկ ման 
կազ մա կե րպ չա կան ձևե րը 

 Վա ճա ռք նե րի ձևե րը գտն վում են ա նը նդ հատ զար գաց ման մե  ջ։ Փոխ-
վում է շու կայա կան ի րա վի ճա կը։ Բա րե լավ վում են ապ րան քի վա ճառ քի 
մե  թոդ նե րը։ Տար բե րում են ա վան դա կան, ուղ ղա հայաց, հո րի զո նա կան և 
բազ մուղի վա ճա ռք նե րի հա մա կար գե ր։

 Վա ճա ռք նե րում տար բե րա կում են ակ տիվ (վագ րեր) և պա սիվ (կո կոր-
դի լոս ներ) վա ճա ռք նե ր։ Եվ այս պես.

 Կո կոր դի լո սը չի հե տա պն դում իր զո հի ն։ Նա նս տում է ո րո գա յ թում և 
համ բե րա տար սպա սում, թե երբ զո հն ին քը կգա իր մո տ։ Ընդ ո րում կո-
կոր դի լո սի հա ջո ղու թյունն ա ռա ջին հեր թին կախ ված է նրա նից, թե արդյո՞ք 
նա ճի շտ է ընտ րել դա րան մտ նե լու տե ղը (ջ րամ բա րին մոտ), նրա նից, թե 
կո կոր դի լո սը կա րո ղա ցե ՞լ է արդյոք բա վա կան լավ թա քն վել, բա վա կա-
նա չափ համ բե րու թյուն ու նե ցե ՞լ է ան հրա ժե շտ պա հին սպա սե լու հա մար, 
արդյո ՞ք նա պատ րա ստ է ե ղել ան հրա ժե շտ պա հին ակն թար թային և դի-
պուկ հար ձա կում գոր ծե լու, և, բնա կա նա բար, նրա հա ջո ղու թյան հա մար 
կար ևոր է նաև, թե ինչ ու ժով է նա բռ նում իր զո հի ն։

 Կո կոր դի լո սը ոչ մի  շտ է կուշտ պառ կում քնե լու։
 Վա գրն ընդ հա կա ռա կը, բա վա կան ակ տիվ կեն սա կե րպ ու նի։ Մի շտ 

հետ ևում է զո հին, գտ նում նրա ն։ Իսկ երբ զո հը նկա տում է նրան և փախ-
չում, վագ րը սկ սում է նրան հե տա պն դել, հա լա ծե լ։ Ընդ ո րում դա կա րող 
է բա վա կան եր կար տևել, սա կայն վագ րը հաս նում է իր զո հին, փոր ձում է 
նետ վել նրա վրա, հար ված ներ է ստա նում հա կա ռա կոր դից, բայց նո րից 
ու նո րից է փոր ձում, մի  նչև որ վե րջա պես չի բռ նում զո հի կո կոր դից ու սկ-
սում իր ընթ րի քը ։

 Վա ճա ռք նե րում այս եր կու մո տե ցումն  ե րն էլ ըն կե րու թյուն նե րին արդ-
յունք ներ են ա պա հո վում և ո րո շա կի վար պե տու թյուն են պա հան ջում։ Հա-
ջո ղակ պա սիվ վա ճա ռք ներ ի րա կա նաց նե լու հա մար վա ճառ քի գծով մե -
նե ջեր նե րը նույն պես գե րա զա նց հմ տու թյուն ներ պե տք է ու նե նա ն։ Ակ տիվ 
վա ճա ռք նե րն ա ռա վել բա րդ են. մե ծ ակ տի վու թյուն, հա ճա խո րդ ներ գտ-
նե լու հմ տու թյուն ներ, դի մաց կու նու թյուն և վար պե տու թյուն են պա հան-
ջում։ Ակ տիվ վա ճա ռք նե րով զբաղ վող մար դիկ պե տք է հա մա ռու թյուն 
(չշ փո թել պն դե րե սու թյան, ա նե րե սու թյան հետ) ու նե նան, ապ րան քը/ ծա-
ռայու թյու նը ներ կա յաց նե լու մե ծ պրո ֆե սի ո նա լի զմ և ա ռար կու թյուն նե րի 
հետ աշ խա տել կա րո ղա նա ն։ 

Ը ստ շու կայի ընդ գրկ ման ա րա գու թյան զար գաց ման՝ տար բե րում են 
ին տեն սիվ, ընտ րո վի և բա ցա ռիկ բա շխ ման տե սակ նե ր։ Ին տե նսիվ բա շ-
խ ման դեպ քում (երբ կան շատ վա ճա ռող ներ շատ շու կա նե րում) ձեռ նար-
կու թյու նը ձգ տում է ի րաց նել իր ապ րա նքն ա ռա վե լա գույն թվով խա նութ-
նե րում, որ պես զի ընդ գր կի հնա րա վո րի նս շատ պո տեն ցի ալ սպա ռող նե ր։ 
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Այս ձևը կի րառ վում է մաս սա յա կան պա հան ջա րկ ու նե ցող ապ րա նք նե րի 
նկատ մա մբ, ինչ պի սիք են սնուն դը, ծխա խո տը, ա տա մի  մա ծու կը և այլն։ 

Ը նտ րո վի բա շխ ման դեպ քում (մի  քա նի վա ճա ռող մե կ շու կայում) են-
թադ րում է օգ տա գոր ծել սահ մա նա փակ թվով մի ջ նո րդ նե ր։ Օգ տա գո րծ-
վում է այն դեպ քում, երբ ապ րան քի ընտ րու թյան հա մար ան հրա ժե շտ է 
ո րո շա կի ժա մա նակ (հա գուստ, կեն ցա ղային սար քա վո րումն  եր և այլն)։

 Բա ցա ռիկ բա շխ ման դեպ քում (մե կ վա ճա ռող մե կ շու կայում), վա ճա-
ռողն ի հայտ է գա լիս լի ա զոր ված դի լե րի դե րում։ Նրան ար գել վում է վա-
ճա ռել մր ցա կից նե րի ապ րա նք նե րը ։

10.5. Ապ րա նք նե րի վա ճառ քի կազ մա կեր պու մը 

 Կա րե լի է վա ճա ռել ա մե ն ինչ (կար ևոր չէ, թե ինչ լի նի դա. գո վա զդ, 
փո շե կուլ, թե ման կա կան սնունդ), բայց վա ճառ քի սկզ բունք նե րը կմն  ան 
նույ նը, քա նի որ դուք գո րծ ու նեք մա րդ կա նց հետ, ո րո նք ու նեն ո րո շա կի 
պա հա նջ մունք և այն ան հրա ժե շտ է բա վա րա րե լ։ Ամ բո ղջ հա րցն այն է, 
թե ո՞վ դա կա նի՝ դո՞ւք, թե՞ ձեր մր ցա կից նե րը։ 

Ի ՞նչ է ձեզ պե տք։ Սկ սե նք այն հիմն  ա կան գոր ծիք նե րից, ո րո նք ան հրա-
ժե շտ են վա ճառ քի գոր ծըն թա ցը կազ մա կեր պե լու հա մա ր։

 Ձեզ ան հրա ժե շտ է սե ղան, նո թա տե տր, մա տիտ կամ գրիչ, օ րա ցույց, 
հե ռա խոս և հա ճա խո րդ նե րի ցու ցա կ։ Ա հա այն նվա զա գույն ցան կը, որն 
ան հրա ժե շտ է ա մե ն մի  վա ճա ռո ղին իր գոր ծը կա տա րե լու հա մա ր։ Ա ռա վել 
ման րա մա սն կա նգ առ նել հա ճա խո րդ նե րի ցու ցա կի վրա։ Սա այն է, ին չից 
սկս վում են վա ճա ռք նե րը։ Եվ այս պես, որ տե ղից գտ նել հա ճա խո րդ նե ր։ 
Ի րա կա նում նրա նք ա մե  նուր են, ուղ ղա կի պե տք է տես նել նրա նց։

 Մար քե թին գային հա մա կար գում մշակ ված է ինք նու րույն ուղ ղու թյուն՝ 
« մե ր չեն դայ զի նգ», որն ի րե նից ներ կայաց նում է աշ խա տա նք նե րի հա մա-
լիր, ո րո նք պլա նա վոր վում և ի րա կա նաց վում են ան մի  ջա կա նո րեն առև-
տրային ձեռ նար կու թյու նում։ Դրա նք են՝ 
z ապ րա նք նե րի վա ճառ քի ակ տիվ ձևե րի զար գա ցում, 
z ապ րա նք նե րի դուրս հա նում և ցու ցադ րում,
z  փա թե թա վոր ման օգ տա գոր ծումն  ապ րան քի մա սին լրա ցու ցիչ ին-

ֆոր մա ցի ա հայտ նե լու հա մար,
z գ նե րի ճկուն քա ղա քա կա նու թյուն,
z  ներ խա նու թային գո վա զդ,
z լ րա ցու ցիչ առևտ րային ծա ռայու թյուն ներ,
z  պա հան ջար կի խրա խուս ման մի  ջո ցա ռումն  ե ր։
 Վա ճա ռքն ա ռա նց մի ջ նո րդ նե րի (դի րե կտ – մար քե թի նգ) թույլ է տա-

լիս ձեռ նար կու թյա նը նման կա րճ ճա նա պար հով դուրս գալ սպա ռո ղի 
վրա, ստա նալ պատ վեր ներ և ստեղ ծել ան մի  ջա կան շփումն  ե ր։ Վա ճա ռքն 
ա ռա նց մի ջ նո րդ նե րի կա տար վում է՝
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1. գ րա ցու ցակ նե րի (կա տա լոգ նե րի) մի  ջո ցով,
2.  պատ վեր նե րը փոս տի մի  ջո ցով ստա նա լով և կա տա րե լով,
 3. վա ճառ քը հե ռա խո սով (հետ մար քե թի նգ),
4. գ նո րդ նե րի տվյ ալ նե րի բա զայի ձևա վո րու մո վ։
 Վեր ջե րս մե ծ տա րա ծում է գտել մար քե թին գը հա մա կա րգ չային ցան-

ցե րում։ Ցան ցային մար քե թին գային ուղին են թադ րում է հա մա կա րգ չի 
կա պն ինչ պես հե ռա խո սային, այն պես էլ ին տեր նե տային ո րոն ման ցան-
ցե րի հե տ։ Դա հնա րա վո րու թյուն է տա լիս ա րագ ստա նալ ան հրա ժե շտ 
ին ֆոր մա ցի ա և կա րող է ընդ գր կել սպա ռող նե րի լայն ցու ցա կ։

 ԹԵ ՄԱ 11. Ա ՌԱՋ ԽԱ ՂԱՑ ՄԱՆ ԿԱ ՌԱ ՎԱ ՐՈՒ ՄԸ 

11.1. Ա ռաջ խա ղա ցու մը մար քե թին գի հա մա կար գում

 Ոչ մի  կազ մա կեր պու թյուն չի կա րող գոյատ ևել ա ռա նց ար տա քին աշ-
խար հի հետ շփ մա ն։ Թեև ներ քին կուլ տու րան կեն սա կան նշա նա կու թյուն 
ու նի ցան կա ցած ֆիր մայի գոյու թյան և ար դյու նա վետ գոր ծու նե ու թյան հա-
մար, այ նուա մե  նայ նիվ, կա պն ար տա քին մի  ջա վայ րի հետ պա կաս կար-
ևոր չէ։ Կազ մա կեր պու թյուն նե րը պե տք է ա նը նդ հատ և նպա տա կաուղ-
ղված հա ղոր դակ ցու թյուն ա պա հո վեն ի րե նց սպա ռող նե րի, մի ջ նորդ  նե րի, 
մա տա կա րար նե րի և այլ հա սա րա կա կան ինս տի տուտ նե րի հե տ։ Եվ այս 
ծայ րա հեղ կար ևոր ա ռա քե լու թյունն ի րա կա նաց վում է ֆիր մայի կո մու-
նի կա ցի ոն քա ղա քա կա նու թյան մի  ջո ցո վ։ Կո մու նի կա ցի ոն քա ղա քա-
կա նու թյու նը կամ ա ռաջ  խա ղաց ման կո մպ լե քսն ի րե նից ներ կայաց նում 
է գոր ծու նե ու թյան տար բեր ձևե րի ամ բող ջու թյուն, ո րո նք զբաղ վում են 
սպա ռող նե րի և հա սա րա կու թյան շր ջա նում ֆիր մայի և դրա ար տա դրան-
քի նկատ մա մբ վս տա հու թյան ստե ղծ մա մբ և պահ պան մա մբ։

 Կա րե լի է ներ կայաց նել ա ռաջ խա ղա ցում հաս կա ցու թյան տար բեր 
սահ մա նումն  եր՝ 
z Ա ռաջ խա ղա ցու մը գոր ծու նե ու թյան տե սակ նե րի հա մա խումբ է, որն 

ուղղ ված է պո տեն ցի ալ սպա ռող նե րին ապ րան քի կամ ծա ռայու թյան 
ա ռա վե լու թյուն նե րի մա սին ին ֆոր մա ցի ա տրա մադ րե լուն և նրա նց 
մոտ ապ րան քը գնե լու ցան կու թյուն ա ռա ջաց նե լու։ 

z Ա ռաջ խա ղա ցու մը կազ մա կեր պու թյան կող մի ց կի րառ վող գոր ծու-
նե ու թյան ձև է, ո րի նպա տա կը սպա ռող նե րին ապ րա նք նե րի, ծա-
ռայու թյուն նե րի, գա ղա փար նե րի մա սին ին ֆոր մաց նե լը, հա մո զե լն 
ու հի շեց նե լն է։

 Ֆիր ման ի րեն ան հրա ժե շտ ին ֆոր մա ցի ան կա րող է հա ղոր դել ֆիր-
մային ան վան, փա թե թա վոր ման, վի ճա կա խա ղե րի, ԶԼՄ-նե րի, ամ սա-
գրե րի և այլ մի  ջոց նե րո վ։ Այս հա ղոր դակ ցու թյուն նե րում շեշ տը կա րող է 
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դր ված լի նել տե ղե կաց նե լու, հա մո զե լու, վա խի, հու մո րի կամ մր ցա կից-
նե րի հետ հա մե  մատ ման վրա։ 

Ա ռաջ խա ղա ցու մը մար քե թին գում նշա նա կում է, որ ձեռ նար կու թյու նը 
ձգ տում է ստեղ ծել և պահ պա նել կայուն կա պեր ին ֆոր մա ցի ոն շու կայում, 
հա մո զել և հի շեց նել իր գոր ծու նե ու թյան մա սին, աշ խու ժաց նել վա ճա ռք-
նե րը և ձևա վո րել իր մա սին դրա կան կեր պար (ի մի ջ)։ 

Ա ռաջ խա ղաց ման հիմ քում ըն կած է ձեռ նար կու թյան հա ղոր դակ ցա կան 
կա պե րի գոր ծըն թա ցը շու կայի հե տ։ Որ պես ա ռաջ խա ղաց ման մի  ջոց ներ 
օգ տա գո րծ վում են գո վազ դը, ան ձնա կան վա ճա ռք նե րը, սպառ ման խրա-
խու սու մը և պա հան ջար կի ձևա վո րու մը, կա պը հա սա րա կու թյան հե տ։ 

Հա ղոր դա կց ման գոր ծըն թա ցը նկա րա գր վում է հա ղոր դակ ցա կան մո-
դե լի օգ նու թյա մբ, որն իր մե ջ ընդ գր կում է մի  շա րք բա ղադ րիչ նե ր։ Դրանք 
են՝ 
z ին ֆոր մա ցի այի աղ բյու րը (ու ղար կո ղը), 
z ին ֆոր մա ցի ան,
z  կո դա վո րու մը,
z շփ ման ուղինե րը,
z  հաս ցե ա տե րը (ս տա ցո ղը), 
z ա պա կո դա վո րու մը։ 
Որ պես ին ֆոր մա ցի այի աղ բյուր ծա ռայում է ին քը ձեռ նար կու թյու նը, 

ո րը ստեղ ծում է հա ղոր դա կց ման կապ շու կայի հե տ։ Ին ֆոր մա ցի ան իր 
մե ջ պա րու նա կում է այն պի սի տե ղե կու թյուն ներ, ո րո նք ար տադ րո ղն ու-
զում է հա սց նել սպա ռող նե րին իր ապ րան քի մա սին, նրա գնի, վա ճա ռա-
հան ման պայ ման նե րի մա սին և այլն։ Հա տուկ ձևա փո խու թյուն նե րի օգ-
նու թյա մբ կա տար վում է ին ֆոր մա ցի այի կո դա վո րու մը, որ պես զի վեր ջի նս 
ա վե լի հեշ տու թյա մբ խո րա նա սպա ռող նե րի գի տակ ցու թյան մե ջ (պատ-
կեր ներ, նշան ներ, ձայ ներ և այլն)։

 Հա ղոր դումն  ե րը կա րող են փո խա դր վել մաս սայա կան ին ֆոր մա ցի այի 
տար բեր մի  ջոց նե րի օգ նու թյա մբ (հե ռուս տա տե սու թյուն, մա մուլ և այլն)։

 Հաս ցե ա տի րոջ դե րում հան դես է գա լիս սպա ռող նե րի այն նպա տա-
կային խում բը, որն ընտր վել է ձեռ նար կու թյան կող մի ց (շու կայի սեգ -
մե նտ նե րը)։ 

Ա պա կո դա վո րու մը (ըն կա լու մը) և պա տաս խան հա կազ դու մը խո  սում 
են այն մա սին, որ սպա ռող նե րն ըն կա լել են ստաց ված ին ֆոր մա ցի ա ն։

Ս պառ ման խրա խու սու մը են թադ րում է, որ մա տա կա րար նե րին, մի ջ -
նորդ նե րին և վա ճա ռող նե րին տր վում են զեղ չեր, կազ մա կե րպ վում են 
նրա նց հա մար տար բեր տե սա կի զվար ճա կան մի  ջո ցա ռումն  եր և այլն։
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11.2. PR-ի դե րն ապ րան քի ա ռաջ խա ղաց ման մե  ջ

 Կա պը հա սա րա կու թյան հետ (”Public relatins”, PR) նշա նա կում է, որ 
ձեռ նա րկ վում են եր կա րա ժամկ  ետ ջան քեր, ո րո նք ուղղ ված են ստեղ ծել 
և պահ պա նել բա րիդ րա ցի ա կան հա րա բե րու թյուն ներ և փոխ հա մակ ցու-
թյուն ձեռ նար կու թյան և հա սա րա կու թյան մի  ջև։

 Հա մաշ խար հային փոր ձը ցույց է տա լիս, որ այ սօր մե ծ տա րա ծում են 
գտել PR- ի ե րեք տե սակ՝ սև, սպի տակ և վար դա գույն։

Սև PR-ը ին ֆոր մա ցի ոն պայ քա րը կրե լու այն պի սի մի  ձև է, որ մր ցա կի ցը 
նպա տա կաս լաց տա րա ծում է բա ցա սա կան ին ֆոր մա ցի ա՝ ձգ տե լով գցել 
մր ցակ ցի դիր քը և ստա նալ ա ռա վե լու թյուն շուկա յում։ Հա ճախ սե փա կան 
ապ րա նք նե րն ա ռաջ տա նե լու նպա տա կով գո վազ դի հա մար հրա վի րում 
են հայտ նի ան ձե րի, ո րո նք սիր ված են հա սա րա կու թյան կող մի  ց։ Դրա-
կան վե րա բեր մուն քը այդ ան ձի նկատ մա մբ տե ղա փոխ վում է գո վա զդ-
վող ապ րան քի վրա։ «Սև PR-ի» օբյե կտ կա րող է դառ նալ յու րա քան չյուր 
ապ րա նք, յու րա քա նչ յուր ապ րան քային նշա ն։ Հայտ նի է, որ մի  շա րք ավ-
տոս պա սա րկ ման կե տեր սկ սե ցին տա րա ծել այն մի տ քը, որ ե թե ավ տո-
սի րող նե րը օգ տա գոր ծում են “Britis and Petroleum”-ի կող մի ց թո ղարկ  ված 
բեն զի նը, ա պա վեր ջի նս չի հա մա պա տաս խա նում հաս տատ ված ստան-
դա րտ նե րի ն։

 Կամ ծխա խո տի շու կայում սկ սե ցին տա րա ծել թռու ցիկ ներ, որ տեղ 
պնդ վում էր, որ «..ա վա», « Պե լլ Մէ լլ», « Կե նտ» սի գա րետ նե րի մե ջ 
հայտ նա բեր վել է թո քախ տի ցու պիկ և բո լոր մա րդ կա նց, ո րո նք օգ տա-
գոր ծում են այդ սի գա րետ նե րը, ա ռա ջա րկ վում էր շտապ հե տա զոտ վել 
մո տա կա բուժ կե տում։ Թռու ցի կը ստո րա գր ված էր « Սա նէ պիդ կայան» 
բա ռո վ։

«Ս պի տակ PR»-ի հիմն  ա կան նպա տա կն է ստեղ ծել կազ մա կե րպու թյան 
դրա կան ի մի  ջը։ Միև նույն ժա մա նակ «ս պի տակ PR» - ի օգ տա գոր ծու մը 
թույլ է տա լիս՝

1.  Կազ մա կեր պու թյուն նե րին՝
z գ րա վել շու կան և ու ժե ղաց նել սե փա կան դիր քը հա մե  մա տած մր ցա-

կից նե րի հետ, ո րո նք ու նեն ա վե լի թույլ ի մի ջ, 
z օ գտ վել սե փա կան ի մի  ջով՝ որ պես ապ րան քի բա րձր ո րա կի ե րաշ-

խա վո րու թյուն, ամ րա պն դել սպա ռո ղի վս տա հու թյու նը սե փա կան 
ապ րա նք նե րի և ծա ռայու թյուն նե րի նկատ մա մբ և բա րձ րաց նել 
նրանց գրավ չու թյու նը,

z ձ ևա կեր պել դրա կան հա սա րա կա կան կար ծի ք։ Կազ մա կեր պու թյու-
նը, ո րը գու մար ներ է ծախ սում ոչ մի  այն ար տադ րու թյան և վա ճա-
ռա հան ման վրա, այլ նաև ոչ նյու թա կան ար ժեք նե րի վրա, մի  շտ 
վայե լում է հար գա նք, 
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z ի ջեց նել ծախ սե րը և կոոր դի նաց նել գոր ծո ղու թյուն նե րը ապ րան-
քա շար ժի նկատ մա մբ։ Նոր ապ րա նք նե րը, ո րո նք պա շտ պան ված են 
ի մի  ջով, դուրս են բեր վում շու կա ա վե լի քիչ ծախ սե րով,

z  թե լադ րել գնե րը՝ չվա խե նա լով, որ պա հան ջար կը կն վա զի։ Ի մի  ջի 
հե ղի նա կու թյու նը ա պա հո վում է սպա ռո ղի սպա սե լիք նե րը ։

2. Ս պա ռող նե րին՝
z ն մա նա տիպ ապ րա նք նե րի առ կայու թյան պայ ման նե րում և ոչ պա-

կաս նմա նա տիպ գո վազ դային հա ղոր դումն  ե րի մե ջ ի մի  ջի ըն կա լու-
մը՝ որ պես ապ րան քի ընտ րու թյան գոր ծոն, հաս տա տում է այդ ընտ-
րու թյու նը,

z  վե րա բեր վել ի մի  ջին որ պես կայու նու թյան ե րաշ խիք («իմ սի գա րետ-
նե րը», «իմ օ ծա նե լի քը») և որ պես սիմ վոլ, որ դուք պատ կա նում եք 
ո րո շա կի սո ցի ալ խմ բի ։

3.  Կազ մա կեր պու թյան ան ձնա կազ մի ն՝
z հ պար տու թյուն և բա վա րա րու թյուն զգալ աշ խա տան քից,
z զ գալ պա տաս խա նատ վու թյուն և հա մա մաս նակ ցու թյուն ընդ հա նուր 

գոր ծի ն։
 Բա ցի «ս պի տակ» և «սև» տեխ նո լո գի ա նե րից, կա րե լի է ա ռա նձ նաց-

նել PR տեխ նո լո գի այի եր րո րդ տե սա կը՝ վար դա գույ նը։ Կա կար ծիք, որ 
դա լե գե նդ նե րի և ա ռաս պել նե րի տեխ նո լո գի ա է։ Այ սի նքն՝ յու րա քան չյուր 
ձեռ նար կու թյուն ընտ րում է իր պատ մու թյու նը և փոր ձում ին ֆոր մա ցի ան 
ֆիր մայի և դրա ար տադ րան քի մա սին հա սց նել սպա ռող նե րին պատ մու-
թյան մի  ջո ցո վ։ Նշ ված պատ մու թյու նը մե զ հի շեց նում է ֆիր մայի ան հա ջո-
ղու թյուն նե րի մա սի ն։ Հե տո գտն վում է որ ևի ցե հե րոս, որն իր օգ նա կան-
նե րի օգ նու թյա մբ (գիտ նա կան ներ, գյու տա րար ներ) կա րո ղա նում է դուրս 
հա նել ֆիր ման ան հա ջո ղու թյուն նե րից և պար տու թյան մատ նել թշ նա մուն 
(մր ցա կից նե րին)։ Ե թե չլի նեն զո հեր, ոչ ոք չի հա վա տա այդ հե քի ա թի ն։

PR-ի հիմն  ա կան գոր ծիք նե րն են՝ կա պը մա մու լի հետ, ապ րան քի պրո-
պա գան դու մը, կոր պո րա տիվ կա պե րը, լոբ բին գը և կոն սալ թին գային գոր-
ծու նե ու թյու նը ։
z  Կա պը մա մու լի հե տ։ Նոր, հե տա քր քիր նո րու թյուն նե րի կազ մում և 

տե ղադ րում ԶԼՄ-նե րում և դրա նով հա սա րա կու թյան ու շադ րու թյան 
գրա վում ինչ-որ ան հա տի, ապ րան քի կամ ծա ռայու թյան նկատ -
մամբ։ 

z Ապ րան քի պրո պա գան դում։ Հա սա րա կու թյան ան դամն  ե րի ին ֆոր-
մա ցու մը կո նկ րետ ապ րան քի, ծա ռայու թյան կամ դրա նց գո վազ դի 
մա սի ն։

z  Հա սա րա կա կան գոր ծու նե ու թյուն։ Հա սա րա կու թյան հետ փոխ հա-
րա բե րու թյուն նե րի ձևա վո րում և պահ պա նում տե ղա կան և ազ գային 
մա կար դակ նե րո վ։
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z  Լոբ բի նգ։ Հա մա գոր ծակ ցու թյուն օ րե նս դիր և գոր ծա դիր իշ խա նու-
թյան մար մի ն նե րի ներ կայա ցու ցիչ նե րի հետ՝ օ րե նս դրա կան գոր-
ծըն թաց նե րի վրա ազ դե լու նպա տա կո վ։

z  Կոն սալ թի նգ։ Բաժ նե տե րե րի և ֆի նան սա կան շու կայի այլ ներ  կա յա-
ցու ցիչ նե րի հետ ար դյու նա վետ փոխ հա րա բե րու թյուն նե րի հաս տա-
տում։

Չ նայած այն հան գա ման քին, որ PR գոր ծու նե ու թյան հա մար մար քե-
թին գային բյու ջե ից շատ փո քր գու մար ներ են հատ կաց վում, այ նուա մե -
նայ նիվ, դրա դե րն ապ րան քի և ֆիր մայի ի մի  ջի ստե ղծ ման հար ցում գնա-
լով ա ճում է։ Շատ ֆիր մա ներ այ սօր այն դի տար կում են որ պես ի մի  ջային 
հզոր գոր ծո ն։

PR մաս նա գետ նե րը օգ տա գոր ծում են տար բեր գոր ծիք ներ և դրան ցից 
ա մե  նա կար ևո րը նո րու թյուն նե րն են։ PR մաս նա գետ նե րը փնտ րում կամ 
ստեղ ծում են ըն կե րու թյան, դրա ապ րա նք նե րի կամ աշ խա տա կից նե րի 
մա սին հե տա քր քիր ին ֆոր մա ցի ա պա րու նա կող պատ մու թյուն ներ, ո րո նք 
ուղղ ված են բա րե լա վե լու ֆիր մայի ի մի  ջը։ Եր բե մն  նման նո րու թյուն նե-
րը հայտն վում են ինք նու րույն, եր բե մն  ստե ղծ վում են ար հես տա կա նո րեն, 
և ակն հայտ է, որ բա ցա սա կան ին ֆոր մա ցի ան ակ տի վո րեն հե րք վում է 
մաս նա գետ նե րի կող մի  ց։ 

Ըն կե րու թյան, դրա ապ րան քի կամ ծա ռայու թյան հե ղի նա կու թյու նը և 
ի մի  ջը կա րե լի է նաև բա րձ րաց նել հա սա րա կա կան ե լույ թնե րի մի  ջո ցո վ։ 
Հա ճախ ըն կե րու թյան ղե կա վար նե րը պա տաս խա նում են ԶԼՄ-նե րի հար-
ցե րին, մաս նակ ցում են տար բեր հան դի պումն  ե րի, և նրա նց ե լույթ նե րը 
կա րող են նպաս տել կամ վն ա սել ըն կե րու թյան ի մի  ջի ն։ Գոր ծիք նե րից են 
նաև պրե ս-կոն ֆե րանս նե րը, բաց դռ նե րի օ րե րը, ցու ցադ րու թյուն նե րը, 
լա զե րային շոու նե րը և նման այլ մի  ջո ցա ռումն  ե ր։

 Մեծ նշա նա կու թյուն ու նեն նաև այն տար րե րը, ո րո նք ձևա վո րում են 
ֆիր մայի տե սո ղա կան պատ կե րը, ինչն է ա կա նո րեն ազ դում է ի մի  ջի վրա։ 
Դա կա րող է լի նել ֆիր մայի լո գոն, շեն քը, աշ խա տա կից նե րի հա գուս տը, 
մե  քե նա նե րը, այ ցե քար տե րը, ո րո նք դառ նում են ու ժեղ մար քե թին գային 
գոր ծիք ներ, ե թե մա տուց վում են օ րի գի նալ ձևով և հիշ վում են։ Եվ վեր ջա-
պես, ֆիր մայի ի մի  ջի ձևա վոր մա նն է նպաս տում հա սա րա կա կան օգ տա-
կար գոր ծու նե ու թյու նը՝ պայ քար ան գրա գի տու թյան դեմ, ա ջակ ցու թյուն 
բա րե գոր ծա կան ֆոն դե րին, օգ նու թյուն ծե րե րին և հաշ ման դամն  ե րին և 
այլն։ Կար ևոր վում է նաև հո վա նա վոր չա կան գոր ծու նե ու թյու նը, օ րի նակ՝ 
SONY ըն կե րու թյունն իր ապ րան քա նի շը դա րձ րեց հա մաշ խար հային բրենդ՝ 
մի  ա նա լով Օ լիմ պի ա կան խա ղե րի հո վա նա վոր նե րի թվի ն։ Ար դյու նա վետ 
գոր ծիք նե րից է նաև ֆիր մայի web-կայ քը։ 

Ը նդ հան րաց նե լով վե րը աս վա ծը՝ կա րող ենք վս տա հո րեն ա սել, որ PR 
գոր ծու նե ու թյու նը գնա լով ամ րա պն դում է իր դե րն ու նշա նա կու թյու նը 
ֆիր մայի ի մի  ջի կե րտ ման դժ վա րին հար ցում։
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11.3. Ո րո շումն  եր ան ձնա կան վա ճա ռք նե րի մա սի ն

 Ա նձ նա կան վա ճա ռք նե րի կա ռա վա րու մը, փաս տո րեն, հնա րա վոր կլի-
նի, ե թե ըն դուն վեն մի  շա րք ո րո շումն  ե ր։ Դրա նք են՝
z  գոր ծու նե ու թյան շր ջան նե րի և առևտ րային ան ձնա կազ մի  ո րո շու մը, 
z ա ռևտ րային ան ձնա կազ մի  կա ռա վար ման կազ մա կեր պու մը,
z  վա ճա ռք նե րի պլա նա վո րու մը, 
z այ ցե լու թյուն նե րի և եր թու ղի նե րի գրա ֆիկ նե րի մշա կու մը, 
z ա նձ նա կան վա ճա ռք նե րի ժա մա նա կա կից տեխ նո լո գի ա նե րի մշա-

կու մը, 
z ա ռևտ րային ան ձնա կազ մի  ու սու ցու մը, 
z ա նձ նա կան վա ճա ռք նե րի բյու ջե ի ո րո շու մը ։
 Ժա մա նա կա կից պայ ման նե րում ան ձնա կան վա ճա ռք նե րի տեխ նո լո-

գի ան ստա ցել է մե ծ զար գա ցում։ Դա վե րա բե րում է գո րծ նա կան բա նակ-
ցու թյուն նե րին, ներ կայաց մա նը, հե ռա մար քե թին գին, բազ մա մա կար դա-
կային մար քե թին գին և այլն։

 Գո րծ նա կան բա նակ ցու թյուն նե րի մո տա վոր սխե ման հետ ևյա լն է՝ 
z ա ռաջ քա շել ա ռա ջար կու թյուն ներ և սկ սել բա նակ ցու թյուն նե րը,
z ս տեղ ծել հե տա քրք րու թյուն և պար զել հա ճա խոր դի պա հան ջար կը,
z  վա ճա ռել օ գուտ ներ, ո րո նք կապ ված են հայտ նա բեր ված պա հան-

ջար կի բա վա րար ման հետ,
z ս տեղ ծել գնե լու ցան կու թյուն, 
z ըն դու նել ո րո շում և կն քել գոր ծար քը։ 
Ա ռևտ րային ներ կայա ցու մը (պ րե զեն տա ցի ան) նպաս տում է ապ րա նք-

նե րի ներ կայաց մա նը այն պի սի ձևով, որ հա մա պա տաս խա նում է սպա-
ռող նե րի օ գուտ նե րի ն։ Հիմն  ա կան պա հա նջ նե րը, ո րո նք ներ կայաց վում 
են ներ կայա ցումն  ե րին, հետ ևյա լն են՝
z  ներ կայա ցու մը պե տք է կա ռուց վի հա մա ձայն կապ վա ծու թյան գոր-

ծըն թա ցի հի ե րար խիկ կա ռուց ված քի (ու շադ րու թյուն – հե տա քրք րու-
թյուն – ցան կու թյուն - գոր ծո ղու թյուն)։ Սպա ռո ղը պե տք է ստա նա 
ստույգ պատ կե րա ցում ապ րան քի հիմն  ա կան ա ռա վե լու թյուն նե րի 
մա սին, 

z ա մե  նա կար ևոր ա ռա վե լու թյուն նե րը մղ վում են ա ռա ջին պլան, իսկ 
ոչ կար ևոր նե րը՝ երկ րո րդ, 

z ա նհ րա ժե շտ է հի շա տա կել ապ րան քի թե րու թյուն նե րի մա սին ան մի -
ջա պես առևտ րային ներ կայա ցուց չի բե րա նով,

z  ներ կայաց ման ժա մա նակ հա ճախ ա նել ամ փո փումն  եր՝ փոր ձե լով 
գնո րդ նե րին հա մա ձայ նեց նել ձեզ հե տ։ 

Ա ռևտ րային ներ կայաց ման ժա մա նակ ցան կա լի է ցու ցադ րել ապ րանք -
նե րը՝ օգ տա գոր ծե լով վի դե ո և աու դի ո մի  ջոց նե ր։

 Բազ մա մա կար դա կային մար քե թի նգն օգ տա գոր ծում է առևտ րա յին 
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ան ձնա կազ մը, որ պես զի ապ րա նքն ա ռաջ տա նի կո մի  սի ոն հի մունք նե րի 
վրա ։

 Դա ի րե նից ներ կայաց նում է ան կախ վա ճա ռող նե րի հա մա կա րգ, ո րոնք 
ի րե նց գոր ծու նե ու թյա մբ ծած կում են շու կայի մե ծ մա սը (օ րի նակ՝ հեր-
բա լայ ֆի վա ճառ քը)։ Անձ նա կան վա ճա ռք նե րի բյու ջեն ո րոշ վում է առև-
տրային ներ կայա ցու ցիչ նե րի քա նա կով, ո րո նք ան հրա ժե շտ են ձեռ նար-
կու թյա նը ապ րա նք նե րը շու կա դուրս բե րե լու հա մա ր։

11.4. Խրա խուս ման ո րո շումն  ե ր

Խ րա խուս ման ո րո շումն  ե րն ընդ գր կում են գնո րդ նե րի, վա ճա ռող նե-
րի, առևտ րային մի ջ նո րդ նե րի վրա կար ճա ժամկ  ետ ազ դե ցու թյան ձևե րի 
ընտ րու թյու նը, ին չը թույլ է տա լիս շե ղել նրա նց ու շադ րու թյու նը ձեռ նար-
կու թյան ար տադ րան քի ա ռաջ խա ղաց մա նը ։

 Կա րե լի է ա ռա նձ նաց նել խրա խուս ման ո րո շումն  ե րի ըն դուն ման հե-
տևյալ հա ջոր դա կա նու թյու նը՝
z ն պա տա կային խմ բե րի ընտ րու թյու նը խրա խուս ման մի  ջո ցա ռումն  ե-

րի ան ցկաց ման հա մար,
z խ րա խուս ման խն դիր նե րի ո րո շու մը,
z խ րա խուս ման մի  ջոց նե րի ընտ րու թյու նը,
z խ րա խուս ման մի  ջո ցա ռումն  ե րի տևո ղու թյան ո րո շու մը,
z խ րա խուս ման ծախ սե րի հաշ վար կը,
z խ րա խուս ման մի  ջո ցա ռումն  ե րի վե րա հս կու մը ։
Գ նո րդ նե րի հա մար վա ճառ քի խրա խուս ման մի  ջոց նե րի թվին կա րե լի 

է դա սել՝
z ն մուշ ներ փոր ձար կե լու հա մար,
z մր ցա նակ ներ,
z  վի ճա կա խա ղեր,
z  զեղ չեր գնից, 
z ա ռևտ րային զեղ չեր,
z  խա ղեր և մր ցույթ նե ր։
 Վա ճա ռա հան ման խրա խուս ման մի  ջոց նե րի թվին առևտ րային մի ջ -

նորդ նե րի հա մար կա րե լի է դա սել՝
z մր ցա նակ ներ և նվեր ներ, 
z ա ռևտ րային մր ցա նակ ներ,
 z գո վազ դի վրա կա տար ված ծախ սե րի փոխ հա տու ցում,
z  վա ճա ռք-ցու ցա հան դես ներ,
 z  հու շան վեր նե ր։ 
Որ պես խրա խուս ման նոր ուղ ղու թյուն կա րե լի է դա սել հա րա բե րու-

թյուն նե րի մար քե թին գը սպա ռող նե րի և հա ճա խո րդ նե րի հե տ։ Հա րա-
բե րու թյուն նե րի մար քե թին գը կո ղմն  ո րոշ ված է ոչ թե կար ճա ժամկ  ետ 
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ար դյուն քի վրա, այլ եր կա րա ժամկ  ետ և կո նստ րուկ տիվ կա պե րի վրա՝ 
ձեռ նար կու թյան և սպա ռող նե րի, մի ջ նո րդ նե րի, մա տա կա րար նե րի մի  ջև։ 
Անհ րա ժե շտ է պահ պա նել նրա նց հետ լավ ֆոր մալ և ոչ ֆոր մալ հա րա բե-
րու թյուն ներ, ին չը շատ կար ևոր է։ Վեր ջին հաշ վով դա ա ջակ ցում է ապ-
րա նք նե րի վա ճառ քի ա ճին, ձեռ նար կու թյան հե ղի նա կու թյան ամ րա պնդ-
մա նը շու կայում։ 

Այս պի սով, ընդ հան րաց նե լով կա րե լի է ա սել, որ ժա մա նա կա կից շու-
կայա կան տն տե սու թյան պայ ման նե րում, երբ շու կան հա գե ցած է բազ մա-
պի սի ապ րա նք նե րի և ծա ռայու թյուն նե րի լայն տե սա կա նի ով, շու կայում 
ո րո շա կի դիր քեր գրա վե լու և այդ տեղ ամ րա պնդ վե լու հա մար կազ մա կեր-
պու թյուն նե րը պե տք է ի րա կա նաց նեն ա ռաջ խա ղաց ման լայ նա մա սշ տաբ 
կամ պա նի ա նե ր։ Եվ սա ոչ թե ցան կու թյան և նա խա պատ վու թյան հա րց է, 
այլ՝ ան հրա ժեշ տու թյա ն։

 Ժա մա նա կա կից բա րձր տեխ նո լո գի ա նե րի պայ ման նե րում գնա լով բազ-
մա զան և յու րօ րի նակ են դառ նում ա ռաջ խա ղաց ման գոր ծիք նե րը, ո րո նց 
թվին են դաս վում բո լո րիս քաջ հայտ նի գո վազ դը, ոչ պա կաս հայտ նի և 
ոչ պա կաս կար ևոր PR-ը, սպառ ման խթա նու մը, ուղ ղա կի մար քե թին գը, 
ո րոն ցից յու րա քան չյուրն ու նի բազ մա զան մե  խա նի զմն  եր և գոր ծիք նե ր։ 

Այ սօր ան գամ խո շոր և կայա ցած կազ մա կեր պու թյուն նե րը պե տք է 
ա նը նդ հատ հի շեց նեն, հա մո զեն, հոր դո րեն ի րե նց հա ճա խո րդ նե րին՝ ձե-
ռք բե րել հե նց ի րե նց ապ րա նք նե րն ու ծա ռա յու թյուն նե րը։ Ինչ պես ա սում 
են, հա ճա խոր դը «ոս կով լի կա րաս» է, և, բնա կա նա բար, ե թե այդ «ոս կու 
կա րա սը» ինքն իր ոտ քով ե կել է քեզ մոտ, ա պա դու պե տք է ա նես ա մե ն 
ինչ՝ չխ նայե լով ջան քե րդ, նրան չկո րց նե լու և չհի աս թա փեց նե լու հա մա ր։

 ԹԵ ՄԱ 12. ԳՈ ՎԱԶ ԴԻ ԿԱ ՌԱ ՎԱ ՐՈՒ ՄԸ 

12.1. Ո րո շումն  եր գո վազ դի նկատ մա մբ

 Գո վազ դի օգ տա գո րծ ման ժա մա նակ սո վո րա բար ըն դու նում են հե-
տևյալ ո րո շումն  ե րը՝

1.  գո վազ դի նպա տա կը շու կայի ընտր ված սեգ մե ն տի հա մար,
 2. գո վազ դային ռազ մա վա րու թյան ո րո շում,
3.  հա ղոր դակ ցու թյան ընտ րու թյուն,
4.  հա ղոր դակ ցու թյան ուղիների ընտ րու թյուն,
5.  գո վազ դային գոր ծըն թա ցի բյու ջե ի մշա կում,
6.  գո վազ դի ար դյու նա վե տու թյան չա փում։
 Գո վազ դային գոր ծու նե ու թյան նպա տա կը կայա նում է նրա նում, որ-

պես զի հաս նել սպա ռող նե րի վար քագ ծի ցան կա լի հա կա զդ մա նը։ Տար-
բե րում են հա կա զդ ման ե րեք տե սակ՝
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z  ճա նա չո ղա կան հա կազ դում (ապ րան քային նշա նի հայտ նի ու թյան 
աճ),

z  հու զա կան հա կազ դում (ապ րան քի օգ տա կա րու թյան հաս կա ցում, 
նա խը նտ րու թյան թո ղար կում և այլն),

z  վար քագ ծային հա կազ դում (արթ նաց նել փո րձ նա կան գնումն  եր 
ա նե լու, բա րձ րաց նել սպառ ման ին տեն սի վու թյու նը)։ 

Առ կա են ե րեք մո դել, ո րո նք մի  մյան ցից տար բեր վում են գո վազ դային 
նպա տակ նե րի տար բե րու թյուն նե րո վ։ 

« Գի տե լիք ներ – հուզ մունք ներ - գոր ծո ղու թյուն ներ» մո դե լն ի րե նից 
ներ կայաց նում է դա սական հի եր ար խիկ մո դել նե րից մե  կը, ո րի ժա մա նակ 
սպա ռող նե րը գո վազ դը լսե լուց հե տո սկ սում են հա մե  մա տել ի րե նց գի-
տե լիք նե րը տար բեր ապ րա նք նե րի ա ռա վե լու թյուն նե րի նկատ մա մբ։

« Հուզ մունք ներ - գոր ծո ղու թյուն ներ - գի տե լիք ներ» մո դե լի կի րառ ման 
դեպ քում ապ րա նք նե րը այդ քան կար ևոր չեն սպա ռո ղի հա մար, քա նի որ 
չն չին են տար բեր վում մի  մյան ցի ց։ Սպա ռող նե րը ձե ռք են բե րում ապ -
րանք նե րը՝ հի մն  վե լով ո րո շա կի հուզ մուն քային դր դա պատ ճառ նե րի վրա 
(«ու զում եմ այս», «ա սում են, որ այս լա վն  է» և այլն)։

« Գոր ծո ղու թյուն ներ – հուզ մունք ներ - գի տե լիք ներ» մո դե լի կի րառ ման 
դեպ քում ընտ րու թյու նը կա տար վում է այն պի սի ապ րա նք նե րից, ո րո նք 
կար ևոր են ան ձի հա մար, բայց ու նեն չն չին տար բե րու թյուն մի  մյա նց մի  ջև 
(օ րի նակ, լվաց քի մե  քե նա ներ չո րաց նող սար քով  և ա ռա նց դրա)։

12.2. Գո վազ դի ռազ մա վա րու թյան ո րո շու մը

 Օգ տա գոր ծե լով վե րը բեր ված մո դել նե րը՝ մար քե թո լոգ նե րը ո րո շում 
են, թե որ « կե տում» ի մա ստ ու նի ազ դել սպա ռո ղի վրա, որ պես զի վեր ջի-
նս ըն դու նի գնու մ ա նելու ո րո շում։ Դրա նից է կախ ված գո վազ դի մար քե-
թին գային ռազ մա վա րու թյու նը։ Տար բե րում են ռազ մա վա րու թյան տար-
բեր տե սակ ներ՝

1. « Նո րու թյուն ներ» ռազ մա վա րու թյու նը կո ղմն  ո րոշ վում է գո վա զդ վող 
ապ րան քի ար ժեք նե րի ընդ գծ ման վրա։ Նա կրում է ին ֆոր մա ցի ոն 
ծան րա բե ռն վա ծու թյուն և օգ տա գո րծ վում է այն ժա մա նակ, երբ կա-
տար վում է նոր ապ րան քի դուրս բե րու մը շու կա և ան հրա ժե շտ է 
ձևա վո րել սկզբ նա կան պա հան ջար կը («Ա վե լի է ժան, քան հի մա չի 
լի նի», « Փոր ձիր, և ես քեզ դուր կգամ»)։

2. «Տ րա մա բա նու թյուն» ռազ մա վա րու թյու նը կո ղմն  ո րոշ ված է ապ-
րան քի մա սին գի տե լիք նե րի բա րձ րաց մա նը, ապ րան քա յին նշա նի 
ստեղծ  ման և պահ պան ման վրա, նրա ճա նաչ ման և հի շե լու վրա։ 
(«Ես ա վե լի լա վն  եմ նրան ցից, ո րով հե տև…», « Դուք ու նե ՞ք պրոբ լեմ, 
ես ու նեմ լու ծում…»)։

3. « Կեր պա րի» ռազ մա վա րու թյու նը կո ղմն  ո րոշ ված է դե պի ապ րան-
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քային նշա նի դրա կան վե րա բեր մուն քի ամ րա պնդ ման վրա։ Ուղղ-
ված է նրան, որ ձևա վո րի ա սո ցի աց ված կա պեր ապ  րան քի պատ կե-
րի հետ, ստեղ ծի սպա ռո ղի մոտ ո րո շա կի տրա մադ րու թյուն, ո րը նրա 
մոտ ծա գում է տվյ ալ ապ րան քային նշա նի նկատ մա մբ։ (« Տե ֆալ, դու 
մի  շտ մտա ծում ես մե ր մա սին», «Ժպ տա, և ես քեզ դուր կգամ»)։ 

Ե թե դի տար կե նք կո նկ րետ գո վազ դային ռազ մա վա րու թյան պլա նա-
վոր ման հի ե րար խի ան, ա պա կա րե լի է ներ կայաց նել հե տևյալ շղ թան՝

1.1  կազ մա կեր պու թյան ա ռա քե լու թյուն և նպա տակ ներ,
1.2 կոր պո րա տիվ նպա տակ ներ,
1.3 կոր պո րա տիվ ռազ մա վա րու թյուն,
1.4 մար քե թին գային ռազ մա վա րու թյուն,
 1.5 հա ղոր դակ ցու թյան նպա տակ ներ,
1.6 հա ղոր դակ ցու թյան ռազ մա վա րու թյուն,
1.7 գո վազ դային նպա տակ ներ,
1.8 գո վազ դային ռազ մա վա րու թյուն։ 
Ը նդգ ծե նք, որ գո վազ դային հա ղոր դակ ցու թյու նը հան դի սա նում է մար-

քե թին գային հա ղոր դակ ցու թյան մի  մա սը և չի կա րող գո յու թյուն ու նե նալ 
մար քե թին գային ռազ մա վա րու թյու նից ան կախ, որն էլ իր հեր թին կախ-
ված է կոր պո րա տիվ ռազ մա վա րու թյու նից, կազ մա կեր պու թյան ա ռա քե-
լու թյու նի ց։ Այ սի նքն, գո վազ դային ռազ մա վա րու թյու նը լու ծում է մար քե-
թին գային ռազ մա վա րու թյան խն դիր նե րից մե  կը և, բնա կա նա բար, մի  այն 
գո վազ դը չի պա տաս խա նում մար քե թին գային հա ղոր դակ ցու թյան հա ջո-
ղու թյան հա մա ր։

 Գո վազ դային ռազ մա վա րու թյու նը օպ տի մալ ձևի, պա րու նա կու թյան, 
ժա մա նա կի և կո նկ րետ սպա ռո ղին զա նգ վա ծային գո վազ դա յին հա ղոր-
դագ րու թյան ա ռաք ման ու ղու ռազ մա վա րու թյուն է, ո րը ծա ռայում է մար-
քե թին գային գո վազ դային ռազ մա վա րու թյան ի րա կա նաց մա նը։ Գո վազ-
դային ռազ մա վա րու թյան նպա տա կը գո վազ դային հա ղոր դագ րու թյան 
մի  ջո ցով լսա րա նի հետ հա ղոր դա կց ման է ֆեկ տի հաս նե լն է և նրանց 
նպա տա կային վար քագ ծի դր դե լը։ Գո վազ դային ռազ մա վա րու թյան պլա-
նա վոր ման հիմն  ա կան էլ ե մե  նտ նե րի հա ջոր դա կա նու թյու նը կա րե լի է 
բնու թագ րել հետ ևյալ կե րպ. գո վազ դային ռազ մա վա րու թյու նը նկա րա-
գրում է, թե ինչ ձևով պե տք է հաս նել դր ված նպա տակ նե րի ն։ Գո վազ-
դային ռազ մա վա րու թյու նը ա րտա ցո լում է կո նկ րետ գոր ծո ղու թյուն նե րի 
պլան՝ ինչ մի  ջոց ներ պե տք է օգ տա գո րծ վեն, ինչ պի սի պար բե րա կա նու-
թյա մբ ու հեր թա կա նու թյա մբ։
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12.3. Գո վազ դային հա ղոր դումն  ե րի 
ուղի նե րի ընտ րու թյու նը 

 Գո վազ դային հա ղոր դու մը ուղղ ված է նրան, որ պես զի ազ դի սպա ռո ղի 
վրա՝ ըն դու նել ցան կա լի ո րո շում։ Կան ազ դե ցու թյան բազ մա թիվ ձևեր՝ 
ֆո տո պատ կեր, տե քստ, ձայ նային հա ղոր դում և այլն։

 Գո վազ դային հա ղոր դում ի րա գոր ծե լու հա մար օգ տա գոր ծում են տար-
բեր մի  ջոց ներ՝ 

է լե կտ րո նային (ռա դի ո, հե ռուս տա տե սու թյուն, վի դե ո, աու դի ո),
z տ պագ րա կան (թեր թեր, ամ սագ րեր), 
z ար տա քին գո վազ դի մի  ջոց ներ, 
z ուղ ղա կի գո վա զդ (փոս տի մի  ջո ցով),
z  գո վա զդ հու շան վեր նե րի մի  ջո ցո վ։ 
Ո րո շու մը այս կամ այն հա ղո րդ ման ալիքի ընտ րու թյան մա սին ըն դուն-

վում է՝ ել նե լով հետ ևյալ չա փա նիշ նե րից՝
 z ալիքի մատ չե լի ու թյու նը,
z ն պա տա կային ունկն դիր նե րի մաք սի մալ ընդ գր կում,
z  կո նկ րետ ալիքի վս տա հու թյան աս տի ճա նը,
z  ալիքի հա մա պա տաս խա նու թյու նը գո վազ դային գոր ծու նե ու թյան 

նպա տակ նե րին, 
z այ լը նտ րան քային ալիքնե րի ընտ րու թյու նը,
z  գո վազ դի ծախ սե րի և ար դյու նա վե տու թյան հա րա բե րու թյու նը ։
 Հա ղո րդ ման ալիքնե րի ընտ րու թյան հա մար մշակ ված են կո նկ րետ ցու-

ցա նիշ նե ր։ Դրա նք են՝
z ն պա տա կային ունկն դիր նե րի ընդ գր կու մը։ Ունկն դիր նե րի քա նա կը 

ո րոշ վում է այն մա րդ կա նց թվա քա նա կով, ո րո նք են թա րկ վել են գո-
վազ դային ազ դե ցու թյա նը մե կ կամ մի  քա նի ան գամ, ո րո շա կի ժա-
մա նա կաըն թաց քում,

z  գո վազ դային ազ դե ցու թյան հա ճա խա կա նու թյու նը։ Գնա հատ  վում 
է ա ռան ձին սպա ռող նե րի շփումն  ե րի քա նա կով գո վազ դային հա-
ղորդ ման հետ,

z  ժա մա նա կային լա գով նյու թի հա նձն ման և հա ղո րդ ման մի  ջև,
z  կու տակ ված ար դյու նա վե տու թյա մբ։ Ո րոշ վում է նպա տա կա յին 

ունկն դիր նե րի տո կո սով, ո րո նք են թա րկ վել են գո վազ դա յին ազ դե-
ցու թյան այն քան ան գամ, ո րը բա վա րար է, որ պես զի գո վազ դը հաս-
նի հա ջո ղու թյա ն։
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12.4. Գո վազ դի բյու ջե ի մշա կու մը

 Ան ցյալ դա րի հայտ նի ա մե  րի կա ցի գոր ծա րար Ջոն Վա նա  կե րի մի  տքն 
այն մա սին, որ իր գո վազ դի գու մա րի մի  մա սը վա տն վում է ա նի մա ստ, 
բայց չգի տի, թե որ մա սը, չի կո րց րել իր ար դի ա կա նու թյու նը նաև մե ր օ րե-
րում։ Բո լոր ֆիր մա նե րը բախ վում են օպ տի մալ բյու ջե ձևա վո րե լու խնդ րի 
հետ, և գրե թե ոչ մե  կին չի հա ջող վում հաշ վար կել այդ կա խար դա կան թի-
վը, ո րը հնա րա վո րու թյուն կտար ստա նալ հա րյուր տո կո սա նոց ար դյունք։ 
Ո րո շե լով գո վազ դային կամ պա նի այի (ԳԿ) նպա տակ նե րը՝ պե տք է սկ սել 
կազ մե լ բյու ջե ն։ Ո րո շել գո վազ դային կամ պա նի այի բյու ջե ի մե  ծու թյու նը 
նշա նա կում է պար զել, թե որ քա ՞ն է կա րե լի և որ քա ՞ն է պե տք ծա խսե լ։

ԳԿ-ի բյու ջե ի պլա նա վոր ման ժա մա նակ պե տք է հաշ վի առ նել հե տևյալ 
կար ևոր գոր ծոն նե րը՝ 
z Ապ րան քի կյ ան քի ցիկ լի փու լը։ Որ պես օ րե նք, նոր ապ րա նք նե րի 

գո վազ դի և դրա նց մա սին նախ նա կան ին ֆոր մա ցի այի տա րած ման 
հա մար պա հա նջ վում է մե ծ գո վազ դային բյու ջե, քա նի որ ֆիր ման 
պե տք է ծա նո թաց նի սպա ռո ղին նոր ապ րան քի հետ, բա րձ րաց նի 
նրա նց տե ղե կաց ված ու թյան մա կար դա կը և հա մո զի փոր ձել այդ 
ապ րան քը կամ ծա ռայ ու թյունը։ Ար դեն ճա նաչ ված, ամ րա պնդ ված, 
հա սուն ապ րա նք նե րի գո վազ դը, որ պես օ րե նք, պա հան ջում է ա վե-
լի քիչ ծախ սե ր։

z  Շու կայի մաս նա բա ժի նը։ Որ քան մե ծ է շու կայի մաս նա բա ժի նը, այն-
քան ա վե լի մե ծ ծախ սեր է պա հան ջում գո վազ դը և ընդ հա կա ռա կը ։

z Մր ցակ ցու թյուն և գո վազ դային «հրմշ տոց»։ Բա րձր մր ցակ ցային շու-
կայում և շու կայում, ո րը գեր հա գե ցած է գո վազ դով, որ պես զի ձեր 
ապ րան քա նի շը նկատ վի, այն պե տք է ակ տիվ գո վազ դել, ին չը պա-
հան ջում է ա վե լի մե ծ ծախ սե ր։

z  Գո վազ դի հա ճա խա կա նու թյու նը։ Ե թե ֆիր մայի առջև դր ված խն-
դիր նե րի լու ծու մը պա հան ջում է գո վազ դային հա ղոր դակ ցու թյուն-
նե րի բազ ման գա մյա կրկ նում, ա պա բյու ջեն պե տք է լի նի մե  ծ։ 

z Ապ րան քի դի ֆե րեն ցիա ցի այի մա կար դա կը։ Թույլ դի ֆե րե նց ված 
ապ րան քա նիշ նե րը, այ սի նքն՝ այն ապ րա նք նե րը, ո րո նք ի րե նց ո րա-
կա կան հատ կա նիշ նե րով է ա կա նո րեն չեն տար բեր վում ի րե նց մր-
ցա կից նե րից (գա րե ջուր, զո վա ցու ցիչ ըմ պե լիք ներ, սուրճ, մաս-
տակ), որ պես օ րե նք, ու նեն ին տեն սիվ գո վազ դի կա րիք, հետ ևա բար 
և պա հան ջում են ա վե լի մե ծ ծախ սե ր։

z  Մար քե թին գային կո մպ լեք սում գո վազ դի դե րն ու նշա նա կու թյու նը ։
z  Ֆիր մայի ֆի նան սա կան ռե սուրս նե րը ։
 Վե րոն շյալ բո լոր գոր ծոն նե րը դի տա րկ ված են ա ռան ձին-ա ռան ձին, 

այլ հա վա սար պայ ման նե րում։ Ի րա կա նում դրա նք փոխ կա պա կց ված են և 
բյու ջե ի մշակ ման ժա մա նակ դի տա րկ վում են որ պես մե կ ամ բող ջու թյուն։
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 Գո վազ դի բյու ջեն կա րե լի է մշա կել՝ օգ տա գոր ծե լով տար բեր մո տե-
ցումն  եր, ո րո նց ընտ րու թյու նը կախ ված է գո վազ դի նպա տա կից, ձեռ նար-
կու թյան ֆի նան սա կան հնա րա վո րու թյուն նե րից, մր ցա կից նե րի գո վազ դի 
վրա կա տար ված ծախ սե րի ց։

 Տար բե րում են գո վազ դային բյու ջե ի ո րոշ ման տար բեր մե  թոդ նե ր։ 
Դրա նք են՝
z Մ նա ցոր դային բյու ջե։ Ո րոշ վում է ձեռ նար կու թյան ֆի նան սա կան 

հնա րա վո րու թյուն նե րով, երբ հաշ վա րկ վել են բո լոր բյու ջե տային 
ծախ սե րը ։

 z Տեխ նի կա կան բյու ջե։ Վեր լուծ վում է գո վազ դային ծախ սե րի շա հու-
թա բե րու թյան շե մը, այ սի նքն՝ գո վազ դի վրա կա տար ված ծախ սե րը 
բա ժան վում են ա ռա վե լա գույն շա հույ թի վրա, ո րը վե րա բեր վում է 
մե կ մի  ա վոր ար տադ րան քի ն։

z Շփ ման բյու ջե, որն ի րե նից ներ կայաց նում է այն ծախ սե րը, ո րո նք 
ա պա հո վում են գո վազ դային հա ղոր դումն  ե րի տր ված ընդ գր կու մը և 
կրկ նո ղու թյու նը։ 

z Օպ տի մալ բյու ջե, ո րը թույլ է տա լիս ո րո շել, թե բյու ջե ի մա կար դա կն 
ա վել ցու կայի՞ն է, թե՞ պա կա սոր դային՝ հա մե  մա տած օպ տի մալ մա-
կար դա կի նկատ մա մբ։

12.5. Գո վազ դի ար դյու նա վե տու թյան ո րո շու մը 

 Գո վազ դի, գո վազ դային գոր ծու նե ու թյան պլա նա վոր ման և ճի շտ կազ-
մա կե րպ ման, գո վազ դի վրա ծա խս վող նյու թա կան ռե սուրս նե րի և աշ խա-
տան քի ռա ցի ո նալ օգ տա գո րծ ման հա մար ան հրա ժե շտ պայ ման է հան-
դի սա նում գո վազ դի ար դյու նա վե տու թյան ո րո շու մը ։

 Գո վազ դի ար դյու նա վե տու թյան ու սումն  ա սի րու թյու նը պե տք է ուղ ղ-
ված լի նի հա տուկ տվյ ալ նե րի ստաց մա նը, ո րո նք կօգ նեն բա ցա հայ տել 
նվա զա գույն նյու թա կան ծախ սե րով և հնա րա վոր մաք սի մալ ար դյուն քով 
գո վազ դի նպա տակ նե րին ծա ռայող գոր ծոն նե րի է ու թյունն ու փոխ կա-
պակ ց վա ծու թյու նը, ին չը հնա րա վո րու թյուն կտա ա զատ վել ա նօ գուտ գո-
վազ դից և ո րո շել դրա ազ դե ցու թյան օպ տի մալ պայ ման նե րը ։

 Գո վազ դային հա ղոր դագ րու թյուն նե րի տա րած ման ար դյու նա վետ ու ղի-
նե րի ընտ րու թյան հա մար ի րա կա նաց վում է գո վազ դի տա րած ման հնա րա-
վոր այ լը նտ րան քային ու ղի նե րի վեր լու ծու թյուն հետ ևյալ չա փա նիշ նե րով՝ 
z ը նդգր կում (մի  ջին վի ճա կագ րա կան պայ ման նե րում ի՞նչ թվով հաս ցե ա-

տե րե րի կա րե լի է հա սց նել տվյ ալ գո վազ դա յին հա ղոր դագ րու թյու նը),
z  հա սա նե լի ու թյուն (կա րո ՞ղ է արդյոք կազ մա կեր պու թյու նը ցան կա-

ցած պա հի օգտ վել գո վազ դի տա րած ման տվյ ալ ու ղուց և, ե թե ոչ, 
ա պա ա ռա ջա ցած սահ մա նա փա կու մը որ քա նո ՞վ կն վա զեց նի գո-
վազ դի ար դյու նա վե տու թյու նը), 
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z ար ժե քը (մե կ գո վազ դային հա ղոր դագ րու թյան վրա կա տար վող 
ընդ հա նուր ծախ սե րի մե  ծու թյու նը, գո վազ դի տվյ ալ մի  ջո ցի բազ մա-
կի օգ տա գո րծ ման դեպ քում հնա րա վոր զեղ չե րը և այլն),

z  կա ռա վա րե լի ու թյուն (արդյո ՞ք կազ մա կեր պու թյու նը հնա րա վո րու-
թյուն կս տա նա հա ղոր դագ րու թյուն ներ ու ղար կել հե նց այն նպա տա-
կային խմ բին, որն ան հրա ժե շտ է),

z  հե ղի նա կու թյուն (ի՞նչ հե ղի նա կու թյուն է վայե լում գո վազ դի կազ մա-
կե րպ ման տվյ ալ ու ղին ներ կա և ա պա գա սպա ռող նե րի մոտ)։

 Հա մա պա տաս խան ու ղու ընտ րու թյու նից հե տո ան հրա ժե շտ է մշա կել 
ո րո շա կի չա փա նիշ ներ, ո րոն ցով հնա րա վոր կլի նի գնա հա տել ի րա կա-
նաց ված գո վազ դի ար դյու նա վե տու թյու նը։ Գո րծ նա կա նում ա ռա վել տա-
րած ված է և մե ծ կի րա ռա կան նշա նա կու թյուն ու նեն հետ ևյալ հի նգ չա-
փա նիշ նե րը՝

1.  ճա նա չե լի ու թյուն,
2.  գո վազ դի և դրա պա րու նա կու թյան հիշ վո ղու թյուն,
 3. հա մոզ չու թյուն,
4. ս պա ռող նե րի վար քը,
5.  գո վազ դի ազ դե ցու թյու նը տվյ ալ ապ րան քա նի շի հան դեպ լոյա լու-

թյան տե սան կյ ու նի ց։
 Բա վա կա նին օգ տա կար է դի տար կել գո վազ դի ճա նա չե լի ու թյու նը կամ 

դրա հիշ վո ղու թյան ցու ցա նի շը որ պես տվյ ալ գո վազ դի ար դյու նա վե տու-
թյան « լայ նու թյուն», քա նի որ այս ցու ցա նիշ նե րն ար տա հայ տում են այն, 
թե քա նի սպա ռո ղի է հա սել տվյ ալ գո վազ դային ազ դա կը։ Իսկ հա մոզ չու-
թյան կամ լոյա լու թյան ցու ցա նիշ նե րի մի  ջո ցով կա րե լի է գնա հա տել, թե 
որ քան խո րն է ազ դել գո վազ դը այն մա րդ կա նց վրա, ո րո նց այն հա սել է։

 Տար բե րում են գո վազ դային գոր ծու նե ու թյան առևտ րային և հա ղոր-
դակ ցա կան ար դյու նա վե տու թյուն։ 

Ա ռևտ րային ար դյու նա վե տու թյու նը ո րոշ վում է՝
 1. վա ճա ռք նե րի ծա վալ նե րի ա վե լաց ման գնա հատ ման մե  թո դով՝ մի  նչև 

գո վազ դը և գո վազ դից հե տո, 
2. ա նա լի տիկ մե  թո դով՝ հաշ վար կե լով կո րե լյ ա ցի ան գո վազ դի վրա 

ծախ սե րի և վա ճա ռք նե րի ծա վալ նե րի մի  ջև,
 3. փո րձ նա կան մե  թո դով, երբ կազ մա կե րպ վում է փո րձ նա կան գո վազդ 

և հա մե  մատ վում է վա ճառ ված ապ րան քի ծա վալ նե րը մի  նչև և հե-
տո ։

 Գո վազ դի մի  ջազ գային օ րե նս գիր քը, որն ըն դուն վել է 1987 թ. Մի ջազ-
գային առևտ րային պա լա տի կող մի ց, պա հան ջում է, որ յու րա քան չյուր 
գո վազ դային ու ղե րձ լի նի պար կե շտ, ազ նիվ և ճի շտ։ Այն պե տք է պա-
տաս խա նատ վու թյան զգա ցում ու նե նա հա սա րա կու թյան ա ռաջ և բա վա-
րա րի բա րե խի ղճ մր ցակ ցու թյան սկզ բունք նե րի ն։ Չպե տք է խախ տել վս-
տա հու թյու նը գո վազ դի նկատ մա մբ։



Ս ՊԱ ՍԱ ՐԿ ՄԱՆ ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒՄ172

 ԹԵ ՄԱ 13. ԳՈ ՎԱԶ ԴԸ ԺԱ ՄԱ ՆԱ ԿԱ ԿԻՑ 
 ԱՇ ԽԱՐ ՀՈՒՄ, ԵՎ ԿԱ ՌԱ ՎԱՐ ՄԱՆ 
 ՊՐՈԲ ԼԵՄ ՆԵ ՐԸ ԳՈ ՎԱԶ ԴԱՅԻՆ 
 ԲԻԶ ՆԵ ՍՈՒՄ

13.1. Գո վազ դի ազ դե ցու թյու նը բիզ նե սի վրա 

 Գո վազ դը ժա մա նա կա կից ի րա կա նու թյան վառ ար տա հայ տու թյունն 
է՝ խո րի մա ստ, բազ մա բո վան դա կ։ Մեր նպա տա կն է մո տե նալ գո վազ-
դին այլ տե սան կյ ու նից՝ հայա ցք նե տե լով յու րօ րի նակ ար վես տի ծագ ման 
պատ մա կան ան ցյա լին և դի տար կե լով նրա ազ դե ցու թյու նը շու կայա կան 
պա հան ջար կի վրա (Հայաս տա նի Հան րա պե տու թյան օ րի նա կով)։

 Գո վազ դի պատ մա կան նշա նա կու թյու նը տե ղե կու թյուն է այն մա սին, 
թե ինչ ե ղա նակ նե րով է ա ռա ջա ցել այս տի պի տե քս տե րի գա ղա փա-
րը մա րդ կու թյան պատ մու թյան ար ևա ծա գին, ինչ պի սի է վո լյ ու ցի ա է այն 
ապ րել ա ռան ձին մշա կու թային տա րա ծա շր ջան նե րում։ Գո վա զդ բա ռը 
ա ռա ջա ցել է ֆրան սե րեն «reclame» (reclamare-բա ցա կան չել) բա ռի ց։ 
Գո վազ դի է ու թյու նը, ե թե ա վե լի պա րզ ար տա հայտ վե նք, կայա նում է 
տար բեր ե ղա նակ նե րով (հա ճախ բո լո րով մի  ա սին) նոր ապ րա նք նե րի 
և ծա ռայու թյուն նե րի և դրա նց սպա ռո ղա կան հատ կու թյուն նե րի մա սին 
պո տեն ցի ալ սպա ռո ղին տե ղե կաց նե լու մե ջ՝ ֆի նան սա վոր վե լով հո վա-
նա վո րի կող մի ց և նպաս տե լով վեր ջի նիս ար տադ րան քի ու գա ղա փար-
նե րի ի րա գո րծ մա նը։ Գո վազ դը հան դի սա նում է ֆիր մայի կո մու նի կա ցի-
ոն գոր ծու նե ու թյան շատ կա րևոր մա ս։ Այն չպար տադ րե լով դր դում է, որ 
սպա ռո ղը գնի ապ րան քը։ Եր բե մն  այն ուղ ղա կի ստի պում է սպա ռո ղին 
հի շել կո նկ րետ ապ րան քա տե սա կի կամ ապ րան քի (ծա ռայու թյան) ան-
վան մա սին, երբ նա ընտ րու թյուն է կա տա րում։ Սկզ բում սպա ռո ղը ո րո-
շում է, թե ին չի մի  ջից պե տք է կա տա րի իր ընտ րու թյու նը, դրա նից հե տո 
մի  այն՝ ինչ ապ րան քա տե սակ ընտ րել՝ դրա մա սին իր պատ կե րա ցումն  ե-
րի հի ման վրա ։

 Գո վազ դի ազ դե ցու թյու նը բիզ նե սի վրա նե րա ռում է հետ ևյալ հիմն  ա-
կան կե տե րը՝

1.  Նախ դա ու շադ րու թյուն գրա վե լու հնա րա վո րու թյուն է։ Շատ կար ևոր 
է, թե որ քա նով է գրավ վում ըն թեր ցո ղի ու շադ րու թյու նը վեր նագ րով, 
հե ռուս տա դի տող նե րի նը՝ տե սա շա րո վ։

 2. Գո վազ դը սպա ռող նե րի զգաց մուն քայ նու թյան վրա ազ դե լու ուժ ու-
նի ։

 Տե սա կան վի ճա բա նու թյուն նե րի ժա մա նակ ի րե նց շատ ագ րե սիվ են 
դրս ևո րում հատ կա պես առևտ րային գո վազ դի մաս նա գետ նե րը։ Սևե ռե լով 
ի րե նց ու շադ րու թյու նը գո վազ դի մի  այն այս տա րա տե սա կի վրա՝ նրա նք 



173ՄԱՍ 2        ՄԱՐՔԵԹԻՆԳ

ո չի նչ չեն ու զում ի մա նալ գո վազ դի ծա ռի մյուս՝ ոչ պա կաս կար ևո րու թյուն 
ու նե ցող ճյու ղե րի մա սի ն։ Մի նչ դեռ այդ ծա ռը շատ բազ մա ճյուղ է։

 Բիզ նե սի վրա հատ կա պես մե ծ ազ դե ցու թյուն է գոր ծում գո վազ դա-
յին մե  նեջ մե ն թը, որն ապ րա նք նե րի և ծա ռայու թյուն նե րի տա րա ծում է՝ 
դրանք վա ճա ռե լու, դրա նց պա հան ջար կը ստեղ ծե լու, սպա ռո ղին նրա 
ո րա կի, ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րի և վա ճառ քի վայ րի հետ ծա նո թաց-
նե լու նպա տա կո վ։ 

Գո վա զդն այ սօր ազ դում է հա սա րա կու թյան կյ ան քի բո լոր ո լո րտ նե րի 
վրա, այդ թվում՝ 
z ար տադ րա կան (որ պես ար տա դր ված ապ րան քի սպառ ման գոր-

ծիք),
z  սո ցի ա լա կան (մի  աց նում է ի րար հա սա րա կու թյան տար բեր խա վե րի 

հե տա քրք րու թյուն նե րը),
z  բա րոյաի րա վա կան (օ րի նա կան գո վազ դը ծա ռայում է բա րո յաի րա-

վա կան նոր մե  րի նե րդր մա նը ապ րան քա տն տե սա կան գոր ծու նե ու-
թյան մե ջ)։

 Կա րե լի է թվար կել մի  շա րք գոր ծոն ներ, ո րոն ցից կախ ված է կա ռա վա-
րու մը գո վազ դային բիզ նե սում՝

1. Տն տե սու թյան և ար տադ րու թյան չա փա զա նց բա րձր ա ճի տեմ պե րը 
տար բեր երկր նե րում։ Այդ ֆո նի վրա ու ժե ղա նում է մր ցակ ցու թյու-
նը ար տադ րող նե րի մի  ջև, դժ վա րա նում է ապ րան քի վա ճա ռա հան-
ման գոր ծըն թա ցը։ Որ պես զի գոյատ ևեն, ար տադ րող նե րը սկ սում են 
օգ տա գոր ծել լրա ցու ցիչ մե  թոդ ներ ապ րան քը վա ճա ռե լու հա մար, 
մաս նա վո րա պես, դի մում են գո վազ դի ն։

 2. Ժա մա նա կա կից ար տադ րու թյու նում գո վա զդն ի րե նից ներ կայաց-
նում է մար քե թին գի ո րո շա կի բա ղադ րիչ նե րի հա մակ ցու թյուն, ո րոնք 
կո ղմն  ո րոշ ված են ապ րան քա շար ժի և սպառ ման շու կայում։

3.  Ժա մա նա կա կից գո վազ դի տար բե րակ ցա կան կող մը կա յա նում է 
նրա բազ մա ֆունկ ցի ո նա լու թյան մե  ջ։ Սկզբ նա կան փու  լե րում ապ-
րան քային ար տադ րու թյան մե ջ գո վազ դը կա տա րում է եր կու ֆունկ-
ցի ա՝
z տն տե սա գի տա կան՝ խրա խու սե լով պա հան ջար կը և ա ռա ջաց նե-

լով ապ րա նք նե րի վա ճա ռա հան ման գո րծ ըն թաց, 
z ին ֆոր մա ցի ոն՝ հա ղոր դե լով սպա ռող նե րին ապ րա նք նե րի առ-

կայու թյան մա սին, ար տադ րո ղի մա սին, սպա ռո ղա կան հատ կու-
թյուն նե րի մա սի ն։

4.  Գո վազ դը ժա մա նա կա կից փու լում ու նի բազ մա տե սակ ձևե ր։ Վեր-
ջին 20-30 տա րի նե րի ըն թաց քում ձևա վոր վում է, այս պես կոչ ված, 
ապ րան քի բրե նդ - ի մի  ջը և սկս վում է մր ցակ ցու թյու նը նրա նց մե  ջ։

5. Սկ սել է զար գա նալ խո շո րա գույն խա նութ նե րի ցան ցը, ո րո նք ի րե նց 
բրեն դե րով չե զո քաց նում են ապ րա նք նե րի բրե նդ նե րը ։
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6. Սկ սել են ձևա վոր վել ինք նու րույն առևտ րային գո վազ դային կազ-
մա կեր պու թյուն ներ, ո րո նք ու նեն ի րե նց կա ռուց ված քը և մաս նա գի-
տաց ված աշ խա տող նե ր։

7.  Վեր ջին 20-30 տար վա ա ռա նձ նա հատ կու թյու նը կայա նում է նրա-
նում, որ գո վազ դը դար ձել է երկ րի տն տե սա կան ա ռան ձին ճյու ղը, 
ո րը կոչ վում է գո վազ դային բիզ նե ս։

8.  Գո վազ դային գոր ծա կա լու թյուն նե րը ստիպ ված են աշ խա տել գո-
վազդ պատ վի րող նե րի ճնշ ման տա կ։

9. Ծն վում են նոր, ոչ ա վան դա կան գո վազ դի տա րած ման ուղինե ր։
 Բա ցի այս ա մե  նից, գո վազ դը կա րող է բա ցա սա կան ազ դե ցու թյուն 

ու նե նալ ֆիր մայի գոր ծու նե ու թյան վրա։ Օ րի նակ, Ֆրե զ նո քա ղա քի «Իս-
թոն Աու դի ո» ըն կե րու թյու նը ո րո շում ըն դու նեց լսո ղա կան սար քե րի թո-
ղա րկ ման մա սի ն։ Այդ լսո ղա կան սար քե րը՝ ար տա դր ված ա մե  րի կյ ան 
սար քա վո րումն  ե րի հի ման վրա, ո րա կով գե րա զան  ցե ցին նրա նց, ո րո նք 
հա սա նե լի է ին հա սա րա կու թյան հա մա րյա բո լոր խա վե րին և չա փա զա-
նց ան հար մար չէ ին օգ տա գո րծ ման հա մա ր։ Ռու սա կան սար քե րը շատ 
ան գամ ա վե լի է ժա նա գին է ին ա մե  րիկյ  ան սար քե րից, նրա նք բա վա րա-
րում է ին սպա ռող նե րի պա հա նջ նե րը, բայց չէ ին ի րաց վում սար սա փե լի 
բա րձր գնե րի պատ ճա ռո վ։ Հա մա ձայն գի տա կան հե տա զո տու թյուն նե րի, 
այս պի սի ար տադ րան քի կա րիք ու ներ մոտ 6 մլն. հա մր մա րդ։ Ա ռա ջին 
թո ղա րկ ման ծա վա լը կազ մե ց 20 հազ. սա րք և հա մա րյա չի րաց վեց սպա-
ռող նե րի կող մի   ց։ Հար ցը նրա նում է, որ պո տեն ցի ալ սպա ռող նե րն ուղ ղա-
կի տե ղե կու թյուն չու նե ին այն մա սին, որ այդ պի սի ապ րա նք գոյու թյուն ու-
նի. գո վազ դային ար շա վն  ան ցկաց վել էր ա նար դյու նա վետ և չէր ու նե ցել 
հա մա պա տաս խան ծա վալ նե ր։ Ֆիր ման ստիպ ված էր փակ վե լ։

13.2. Մի ջազ գային գո վազ դային մե  նեջ մե ն թը 

 Մի ջազ գային կոր պո րա ցի ա նե րը շա հա գրգռ ված են ծա նո թաց նել տար-
բեր երկր նե րի սպա ռող նե րին ի րե նց ապ րա նք նե րի հե տ։ Գո վա զդն է ա կան 
դեր է խա ղում այդ կոր պո րա ցի ա նե րի մար քե թին գային գոր ծո ղու թյուն նե-
րի մե ջ՝ նպաս տե լով շա հույ թի ստաց մա նը։ 

Այն դեպ քե րում, երբ ար տադ րող կազ մա կեր պու թյու նը ձգ տում է դուրս 
գալ ազ գային շու կայից դե պի մի  ջազ գային շու կա, ա պա նա դի մում է մի -
ջազ գային գո վազ դային մե  նեջ մե ն թի ն։

 Գո վազ դի տվյ ալ ձևին նա խոր դում է եր կա րա ժամկ  ետ և ման րա կր կիտ 
վեր լու ծա կան աշ խա տա նք, ո րի նպա տա կն է հե տա զո տել և բա ցա հայ տել 
այն շու կայի ա ռա նձ նա հատ կու թյուն նե րը, որ տեղ ցան կա նում է մուտք 
գոր ծել տվյ ալ ար տադ րող կազ մա կեր պու թյու նը։ Այդ դեպ քում ար տա հա-
նո ղին ան հրա ժե շտ է բա ցա հայ տել տվյ ալ շու կայի ազ գային նկա րա գի-
րը բո լոր աս տի ճա նի գնո րդ նե րի հա մար (ան հատ ներ, մե  ծա ծախ և ման-
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րա ծախ գնո րդ ներ, հա սա րա կու թյուն, կա ռա վա րու թյուն) գո վազ դային 
տե ղե կատ վու թյան ազ դե ցու թյան ար դյու նա վե տու թյու նը բա րձ րաց նե լու 
նպա տա կո վ։ Աշ խա տան քի տվյ ալ փու լի ան տե սու մը բազ մի  ցս լար ված 
ի րա վի ճակ ներ է ստեղ ծել հա մաշ խար հային ճա նա չում ու նե ցող ար տա-
դրող նե րի հա մա ր։ Ե թե ար տադ րո ղն ար դեն կայուն ամ րա պնդ վել է մի -
ջազ գային մի  քա նի շու կա նե րում, բա րձր ճա նա չե լի ու թյուն է վայե լում, 
հան րա հայտ է իր ապ րան քա նի շով (Coca-Cola, Pepsi-Cola, Camel, Marlbo ro 
և այլն), ա պա նա կա րող է ի րեն վե րա պա հել՝ վա րե լու ընդ հա նուր գո վազ-
դային քա ղա քա կա նու թյուն բո լոր մի  ջազ գային շու կա նե րում։ Հա ճախ, երբ 
երկ րում չկա տվյ ալ կազ մա կեր պու թյան ներ կա յա ցուց չու թյու նը, գո վազ-
դային մի  ջո ցա ռումն  ե րն իր վրա է վե րց նում ապ րա նք ներ մու ծո ղը ։

 Մի ջազ գային գո վազ դի պատ ճա ռով ա ռա ջա նում են հս կայա կան քա-
նա կի ար տա քին ծախ սեր (գո վազ դային հայ տա րա րու թյուն նե րը, ըստ 
նրա նց, հա ճախ փչաց նում են բնու թյան պատ կե րը, մե  ծա նում է այն պի սի 
վն ա սա կար ապ րա նք նե րի սպա ռու մը, ինչ պի սին է ծխա խո տը և ո գե լից 
խմի չ քը, ա ռա ջա նում է ազ գային մի  ջոց նե րի ճշ տու թյան և ո րա կի վրա ազ-
դե լու հնա րա վո րու թյուն (ԶԼՄ-նե րի կա շա ռք «ան հրա ժե շտ» տե ղե կու թյու-
նը հա ղոր դե լու հա մար)), նկատ վում է մո նո պո լի ա նե րի թվի ա վե լա ցում. 
մի  կող մի ց մի  ջազ գային գո վազ դի վրա կա տար ված ծախ սե րը ֆի նան սա-
կան ար գե լք են հան դի սա նում ճյուղ մուտք գոր ծե լու հա մար, իսկ մյուս 
կող մի ց՝ ձևա վոր վում է ո րո շա կի ապ րա նք նե րի հան դեպ նվիր վա ծու թյուն, 
և սպա ռող նե րը պա կաս զգայուն են դառ նում նրա մր ցա կից նե րի կող մի ց 
գնե րի ի ջեց մա նը (եր կու դեպ քում էլ մե  ծա նում է շու կայա կան իշ խա նու-
թյու նը)։ Բա ցի դրա նից, շատ դեպ քե րում գո վա զդն ինք նա չե զո քաց ման 
մի  տում ու նի, ո րի ար դյուն քում չի հա ջող վում շու կայում տի րա պե տու թյան 
բա ժի նը մե  ծաց նել, իսկ գո վազ դը մի  այն ա վե լաց նում է ար տադ րու թյան 
ծախ սե րը։ 

Սա կայն կան նաև գո վազ դի կո ղմն  ա կից ներ, ո րո նք պն դում են, որ գո-
վազ դը տե ղե կու թյուն է մա տա կա րա րում, օգ նում է սպա ռող նե րին ռա-
ցի ո նալ ո րո շում կայաց նել (սո վո րա բար ֆիր մա նե րը շա հույթ ստա նա լու 
նպա տա կով փոր ձում են տե ղե կաց նել սպա ռող նե րին նոր ապ րա նք նե րի 
հայտն վե լու կամ հնե րի փո փո խու թյան մա սին, ան գամ, ե թե այդ փո փո-
խու թյուն նե րն ան նշան են)։ Ուս տի այս տեղ է, որ օգ նու թյան է հաս նում 
մի  ջազ գային գո վազ դա յին մե  նեջ մե ն թը, որն ա ջակ ցում է ազ գային կա պի 
հա մա կար գին (ա ռա նց դրա շատ ռա դի ո և հե ռուս տա հա ղոր դումն  եր ուղ-
ղա կի չէ ին կա րո ղա նա պա հպա նել ի րե նց գոյու թյու նը)։ Այն ըն դու նակ է 
խթա նել ապ րան քնե րի փո փո խու թյու նը, քա նի որ հա ջող ված մի  ջազ գային 
գո վազ դա յին մե  նեջ մե ն թը հա ճախ հի մն  ված է լի նում ֆիր մայի ար տադ-
րան քի յու րա հա տուկ հատ կա նիշ նե րի վրա։ Այդ պատ ճա ռով մի  ջազ գային 
գո վազ դի բնա գա վա ռում ար դյու նա վետ մր ցակ ցու թյան հա մար ֆիր ման 
ստիպ ված է ան ցկաց նել հե տա զո տու թյուն ներ, բա րե լա վել ար տադ րան քի 
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ո րա կը, որ պես զի ա պա հո վի « վա ճառ քի հիմ քե րը»։ Վա ճա ռե լով փո խա րի-
նիչ հան դի սա ցող ապ րա նք նե րի լայն ընտ րա նու մա սին տե ղե կու թյուն նե-
րը՝ այն ըն դու նակ է նվա զեց նել մո նո պո լիս տա կան իշ խա նու թյու նը։ Ա ռօ-
րյա կյ ան քում գո վազ դը հա ճախ կապ ված է նոր ար տադ րան քի մուտ քի 
հետ, ո րը նա խա տես ված է գո յու թյուն ու նե ցող տե սակ նե րի հետ մր ցակ-
ցե լու հա մա ր։ 

Այն ֆիր ման, որն աշ խա տում է մի ջազ գային շու կայում, երբ սկ սում 
է գո վազ դել իր ապ րան քը, հան դի պում է մի շա րք դժ վա րու թյուն-
նե րի։ Որ պես զի խու սա փեն այդ դժ վա րու թյուն նե րից, ո րոշ հայտ նի 
ֆիր մա ներ (« Պեպ սի-կո լա», « Կո կա-կո լա», « Մագ դո նա լդս») ո րո-
շե ցին ստան դար տի զաց նել ի րե նց մար քե թին գային և գո վազ դային 
մե նեջ մեն թը։ Կա լրիվ հա կա ռակ մո տե ցում, երբ նույն ապ րան քը 
տար բեր երկր նե րում գո վա զդ վում է տար բեր ձևո վ։ Այս պես, Գեր մա-
նի այում « Պար կեր» ֆիր մայի գրիչ նե րի գո վազ դի ժա մա նակ ձեռ քում 
բռ նած գրի չը լու սան կա րի տա կ գր ված է՝ «Այս պես պե տք է գրել», 
իսկ ԱՄՆ-ում նույն ֆիր մայի գր չի գո վազ դի հա մար օգ տա գոր ծում 
են հետ ևյալ բա ռե րը՝ «Ե կել են ժա մա նակ ներ, երբ ձեզ պե տք է մի այն 
« Պար կե րը»»։ 

Ե թե շու կան ար ձա գան քում է նմա նա տիպ դր դա պատ ճառ նե րի վրա, 
ի մա ստ չու նի ստեղ ծել գո վազ դային տար բե րակ ներ տար բեր երկր նե րի 
հա մա ր։ Օ րի նակ, «Լև ի Շտ րաուս» ֆիր ման բո լոր երկր նե րում օգ տա գոր-
ծում է նույն գո վազ դը ։

Ս տան դար տի զաց ված գո վազ դի դի մե  լու կար ևո րա գույն պատ ճառ նե-
րից մե  կը կայա նում է նրա նում, որ ար տադ րող նե րը ձգ տում են խնայել 
մի  ջոց նե ր։ Վեր ջի նս հնա րա վոր է, ե թե կազ մա կեր պու թյա նը, մար քե թին-
գային հե տա զո տու թյուն ներ ան ցկաց նե լուց հե տո, հա ջող վում է սեգ մե ն-
տա վո րել շու կա ն։ Վեր ջի նս լի նում է եր կու տե սա կի՝

 z սեգ մե ն տը մե կ երկ րի հա մար,
z գ լո բալ մար քե թին գային սեգ մե ն տա ցի ա, երբ հայտ նա բեր վում են 

նմա նա տիպ սեգ մե  նտ ներ տար բեր երկր նե րում։
 Հե տա զո տու թյուն նե րը ցույց են տվել, որ հա սա րա կու թյան զար գաց-

ման ժա մա նա կա կից մա կար դա կում կա րե լի է ո րո շա կի շու կա յա կան սեգ-
մե  նտ ներ ա ռա նձ նաց նել ան կախ նրա նից, թե որ երկր նե րում են ապ րում 
մար դի կ։ 

Ո րոշ երկր նե րում առ կա է խս տիվ պե տա կան վե րա հս կո ղու թյան մաս-
սայա կան ին ֆոր մա ցի այի մի  ջոց ներ օգ տա գո րծ ման նկատ մա մբ։

 Վե րա հս կու մը վե րա բե րում է գո վազ դի տևո ղու թյա նը, բո վան դա կու-
թյա նը, ձևա վոր ման մի  ջոց նե րին և գո վա զդ վող ապ րա նք նե րի տե սակ նե-
րի ն։

 Լի նում են նաև լեզ վա կան սահ մա նա փա կումն  եր, երբ որ ևի ցե խո սք ու-
րիշ լեզ վով ու նի այլ նշա նա կու թյուն։
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 Կան գու նային սահ մա նա փա կումն  ե ր։ Օ րի նակ, սպի տակ գույ նը Եվ րա-
զի այում զու գո րդ վում է մաք րու թյան հետ, իսկ Ա սի այում՝ մահ վան հե տ։ 
Գո վազ դով զբաղ վող ան ձը պե տք է ծա նոթ լի նի այդ նր բու թյուն նե րի հետ, 
որ պես զի ստեղ ծի ար դյու նա վետ գո վա զդ։

13.3. Կա ռա վա րու մը գո վազ դային բիզ նե սում

 Ժա մա նա կա կից հա սա րա կու թյան մե ջ գո վազ դը դար ձել է ինք նու րույն 
ար տադ րա կան գոր ծու նե ու թյան տե սակ նե րից մե  կը, որ մի  ա վո րում է 
տար բեր ֆունկ ցի ո նալ գոր ծու նե ու թյա մբ զբաղ վող մա րդ կա նց կո լեկ տիվ-
նե ր։ Քա նի որ գո վազ դը դար ձել է բիզ նես, ի մա ստ ու նի խո սել մե  նեջ մե ն-
թի դե րի մա սին գո վազ դային բիզ նե սում։

 Հի շե նք, թե ինչ են հաս կա նում մե  նեջ մե  նթ ա սե լո վ։ Մե նեջ մե ն թը պլա-
նա վոր ման, կազ մա կե րպ ման, ղե կա վար ման, կոոր դի նաց ման և վե րա-
հսկ ման մի  գոր ծըն թաց է, ո րը թույլ է տա լիս կազ մա կեր պու թյա նը հաս-
նել իր նպա տակ նե րին օպ տի մալ ձևով՝ օգ տա գոր ծե լով իր մա րդ կային և 
նյու թա կան ռե սուրս նե րը։ Մե նեջ մե ն թը են թադ րում է կազ մա կեր պու թյան 
ար դյու նա վետ և պրո ֆե սի ո նալ կա ռա վա րու մ ։

 Գո վազ դային բիզ նե սում նա կա տա րում է նույն խն դիր նե րը, ու նի նույն 
մի  ջոց նե րը, մե  թոդ նե րը և ձևե րը, որ պես զի հաս նի դր ված նպա տակ նե-
րի ն։ Միև նույն ժա մա նակ գո վազ դային մե  նեջ մե  նթն ու նի իր յու րա հա տուկ 
հատ կա նիշ նե րը։ Այս պես՝
z  Փոխ հա րա բե րու թյուն նե րի շղ թան գո վազ դային բիզ նե սում ու նի հե-

տ ևյալ տես քը՝ ար տադ րա կան կամ առևտ րային կազ մա կեր պու թյու-
նը (գո վա զդ պատ վի րո ղը) - գո վազ դային գոր ծա կա լու թյունը (գո-
վա զդ ար տադ րո ղը) - տա րած ման մի  ջո ցը – սպա ռո ղը։ 

Այս շղ թայում ո րո շիչ դեր է խա ղում գո վա զդ պատ վի րո ղը, գո վազ-
դային գոր ծա կա լու թյու նը, և գո վազ դի մի  ջոց նե րը կա տա րում են մշակ-
ման և գո վազ դը սպա ռո ղին հա սց նե լու ֆունկ ցի ա։ Գո վա զդ պատ վի րո ղը 
կա րող է լի նել ի րա վա բա նա կան կամ մաս նա վոր ան ձ, ով վճա րում է բո լոր 
աշ խա տա նք նե րի դի մաց, ո րո նք կա տար վում են գո վազ դը կա տա րե լու և 
տե ղա բաշ խե լու հա մա ր։

 Գո վազ դային գոր ծա կա լու թյու նը այն պի սի մի կազ մա կեր պու թյուն 
է, որն իր վրա է վե րց նում պար տա կա նու թյուն ներ պատ վե րը կա տա-
րե լու նկատ մա մբ՝ օգ տա գոր ծե լով տար բեր ստեղ ծա գոր ծա կան և կա-
տա րո ղա կան ֆունկ ցի ա նե ր։ Ստա նա լով պատ վե րը՝ գոր ծա կա լու թյու-
նը պլա նա վո րում է իր գոր ծու նե ու թյու նը և մշա կում է գո վազ դային 
գոր ծըն թա ցը ։

 Գո վազ դային գոր ծըն թա ցի եր րո րդ ան ձը գո վազ դի տե ղա բա շխ ման 
մի  ջոց նե րն են, այ սի նքն՝ այն կազ մա կեր պու թյու նը, ո րը զբաղ վե լու է դրա-
նո վ։ Դրա նք, ա ռա ջին հեր թին, մաս սայա կան ին ֆոր մա ցի ա յի հայտ նի 
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կազ մա կեր պու թյուն նե րն են, այդ թվում և տրա նս պոր տային կազ մա կեր-
պու թյուն նե րը ։

Շղ թան ա վա րտ վում է չոր րո րդ մաս նակ ցի վրա՝ սպա ռո ղի, որ ստա-
նում է ոչ թե վե րջ նա կան ապ րան քը, այլ մի  ջան կյ ա լը, ո րը նպաս  տե լու 
կամ օգ նե լու է նրան մոտ ժա մա նակ նե րում ձե ռք բե րել ան հրա ժե շտ ապ-
րան քը (ծա ռայու թյու նը)։

 Մե նե ջե րի աշ խա տան քի գնա հա տա կա նը ո րոշ վում է նրա ու նա կու-
թյուն նե րով՝ ա րագ գտ նել ան հրա ժե շտ մաս նա գետ նե րի, օգ նել և խրա-
խու սել նրա նց։ Դրա հա մար մե  նե ջե րը պե տք է ու նե նա կազ մա կե րպ չի, 
սո ցի ո լո գի, հո գե բա նի, դաս տի ա րակ չի ու նա կու թյուն նե ր։

 Գո վազ դային գոր ծա կա լու թյու նը, զա նգ վա ծային լրատ վա կան մի  ջոց-
նե րը և հե տա զո տող կազ մա կեր պու թյուն նե րը՝ ա հա այն ե րեք կա րևոր 
օ ղակ նե րը, ո րո նց մի  ջո ցով ա պա հով վում է գո վազ դի ամ րա պն դումն  ու 
ա ռաջ խա ղա ցու մը։ Գո վազ դի պատ վի րա տուի կազ մա կեր պու թյան հա-
մար վեր ջին նե րս հան դի սա նում են ար տա քին կա ռույց նե ր։ Գոր ծա կա-
լու թյուն նե րը և հե տա զո տող կազ մա կեր պու թյուն նե րն օգ նում են գո վազ-
դի պատ վի րա տուին շու կայա վա րա կան վեր լու ծա կան աշ խա տան քում, 
գո վազ դային մտահ ղա ցումն  ե րի, նոր ա ռա ջա րկ վող գա ղա փար նե րի 
վե ր ստուգ ման հար ցե րում։ Մյուս հիմն  ա րկ նե րը հան դես են գա լիս վե-
րա հս կող նե րի դե րում. նրա նք հա մա գոր ծակ ցում են գո վազ դի պատ վի-
րա տու նե րի հետ և թե լա դրում նրա նց ա պա գա վար քա գի ծը։ Գո վազ դի 
պատ վի րա տու նե րի մե  ծա մաս նու թյու նը գո վազ դի աս պա րե զում են թա րկ-
վում է պե տու թյան կող մի ց ըն դուն ված օ րե նք նե րին և սահ մա նա փա կում-
նե րի ն։ Ուղ ղա կի և ա նուղ ղա կի մր ցա կից նե րը նույն պես հան դի սա նում են 
որ պես խթա նիչ նե ր։

 Շու կա նե րն ու սպա ռող նե րը, ում հետ փոր ձում են առնչ վել գո վազ դի 
պատ վի րա տու նե րը, նույն պես կա րե լի է դի տել որ պես գոր ծոն ներ՝ գո-
վազ դի սահ ման ման գոր ծում։

Տն տե սա պես զար գա ցած երկր նե րում գո վազ դի հիմն  ա կան ար տադ-
րող նե րը հան դի սա նում են գո վազ դային գոր ծա կալ նե րը, ո րո նք լավ են 
պատ կե րաց նում ի րե նց փո խա դա րձ կա պը գո վազ դային գոր ծըն թա ցում 
ընդ գրկ ված մյուս մաս նա կից նե րի հե տ։ 

Ու շադ րու թյուն դա րձ րեք այն փաս տին, որ գո վազ դային գոր ծա կա լու-
թյու նը գտն վում է գո վազ դի պատ վի րա տուի և զա նգ վա ծային լրատ վա-
կան մի  ջոց նե րի մի  ջև։ Գո վազ դային գոր ծա կա լու թյան դե րը կայա նում է 
նրա նում, որ նա, ըն դու նե լով պատ վե րը գո վազ դա տուից, ար տադ րում 
է գո վազ դային նյու թը և վեր ջի նս տե ղադ րում է տար բեր զա նգ վա ծային 
լրատ վա կան մի  ջոց նե րում։ Գո վազ դային գոր ծա կա լու թյուն նե րը սեր տո-
րեն հա մա գոր ծակ ցում են հե տա զո տող կազ մա կեր պու թյուն նե րի հետ և 
ի րե նց ա ռօ րյա աշ խա տան քում հի մն  վում են վեր ջին նե րիս կող մի ց տրա-
մա դր ված հե տա զո տա կան նյու թե րի վրա ։
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 Խո շոր ըն կե րու թյուն նե րը, ո րո նք ու նեն վա ճառ քի ըն դար ձակ ցա նց, 
շատ հա ճախ օգ տա գոր ծում են մար քե թին գային ծա ռա յու թյան կազ մա-
կե րպ ման տա րա ծա շր ջա նային տար բե րա կը՝ դրան տա լով ֆունկ ցի ո-
նալ ինք նու րույ նու թյուն՝ կախ ված ազ գային կամ տա րա ծա շր ջա նային 
շու կա նե րի տար բեր հատ ված նե րում ի րա կա նաց վող աշ խա տան քի 
պայ ման նե րի ց։

 
 ԹԵ ՄԱ 14. ԳՈ ՎԱ ԶԴՆ ԻՆ ՏԵՐ ՆԵ ՏՈՒՄ

14.1. Ընդ հա նուր հաս կա ցո ղու թյուն նե ր

 Ին տեր նե տային գո վազ դը գո վազ դի մի  տե սակ է, որն ի րա կա նաց վում է 
վիր տուալ տա րա ծու թյու նում և ազ դում է թի րա խային սպա ռող նե րի վրա։ 
Մնա ցած ա ռումն  ե րով այն հե տա պն դում է նույն նպա տակ նե րը և օգ տա-
գոր ծում է նույն գոր ծիք նե րը, ին չը ա նում է ա վան դա կան գո վազ դը ։

 Հի մա շատ կազ մա կեր պու թյուն ներ հրա ժար վում են ա վան դա կան գո-
վազ դի ց։ Գոր ծա վար նե րը, հիմն  ա կա նում փո քր և մի  ջին բիզ նե սի, գնա-
հա տե ցին ին տեր նե տային գո վա զդ նե րի ա ռա վե լու թյուն նե րը։ Ա մե  նա-
կար ևոր ա ռա վե լու թյունն այն է, որ այս տեղ հնա րա վոր է կո նկ րետ նշել 
թի րա խային լսա րա նը։ Մեր օ րե րում գո վազ դի շու կա յում ին տեր նե տային 
գո վա զդն ա մե  նաա րագ զար գա ցող սեգ մե  նտն է։ 

Ին տեր նե տային գո վա զդն ուղղ ված է նպա տա կային լսա րա նին, ով քեր 
ար դեն իսկ հե տա քրքր ված են ա ռա ջա րկ ված ապ րա նք նե րով և ծա ռայու-
թյուն նե րո վ։ Բայց բա ցի իր հիմն  ա կան խնդ րից, որն է՝ նոր հա ճա խո րդ-
նե րի գրա վու մը, այս գո վազ դը կա րող է ի րա կա նաց նել տար բեր մար-
քե թին գային ֆունկ ցի ա նե ր։ Կախ ված այն բա նից, թե ին չի հա մար է այն 
նա խա տես ված, գո վազ դը կա րող է տե ղե կաց նել, ի րայ նաց նել կամ հի շեց-
նե լ։

 Տե ղե կաց նող գո վազ դը շու կային պատ մում է նոր ապ րան քի կամ ար-
դեն գոյու թյուն ու նե ցող ապ րան քի նո րու թյուն նե րի մա սի ն։ 

Ի րայ նաց նող գո վազ դը ձգ տում է մր ցա կից ապ րան քա տե սակ նե րից 
իր կո ղմ գրա վել սպա ռող նե րի ն։

 Հի շեց նող գո վազ դը սպա ռող նե րին հի շեց նում է, որ ապ րան քը կա րող 
է մոտ ա պա գայում ի րե նց ան հրա ժե շտ լի նի։ 

Ա մե ն ինչ սկս վեց է լե կտ րո նային փոս տով տե քս տային նա մակ ներ ու-
ղար կե լո վ։ Սկզբ նա կան շր ջա նում քչե րն ու նե ին ին տեր նետ և հիմն  ա կա-
նում նրա նք այն մար դիկ է ին, ով քեր ան մի  ջա կա նո րեն կապ ված է ին հա-
մա կա րգ չային տեխ նո լո գի ա նե րի հե տ։ Այդ իսկ պատ ճա ռով գո վա զդն էլ 
յու րա հա տուկ էր՝ ծրագ րային ա պա հո վումն  ե րի, կայ քե րի և այլ նմա նա-
տիպ գո վա զդ նե ր։ Այլ ապ րա նք նե րի գո վազ դի մա սին խո սք չէր էլ գնում։ 



Ս ՊԱ ՍԱ ՐԿ ՄԱՆ ԿԱԶ ՄԱ ԿԵՐ ՊՈ ՒՄ180

Ժա մա նա կի ըն թաց քում ին տեր նետ օգ տա գոր ծող նե րն ա վե լա նում է ին, և 
գո վազ դային նյութն ընդ լայն վում էր։ Բա ցի այդ, ստե ղծ վեց բան նե րային 
գո վազ դը։ 

1990-ա կան նե րին կայ քե րի գո վազ դը բան ներ նե րի մի  ջո ցով սկ սեց 
բար գավ ա ճե լ։ Ո րոշ վե ցին բան նե րային գո վազ դի ո րոշ ստան դա րտ ներ, 
ո րո նք օգ տա գո րծ վում են մի  նչև այ սօ ր։ Ստե ղծ վե ցին բազ մա թիվ բան-
նե րա յին ցան ցեր, ո րո նց մի  ջո ցով կա րե լի էր ա րագ և հեշ տու թյա մբ փո-
խա նակ վել բան ներ նե րո վ։ Իսկ 1990-ա կան նե րի վեր ջում, երբ ին տեր նե տն 
ա րագ տա րած վեց և կա տա րե լա գո րծ վե ցին ո րո նո ղա կան հա մա կար գե րը, 
ա ռա ջա ցավ են թա տե քս տային գո վազ դը։ Հա մա րվում էր, որ դրա մշա-
կո ղը Idealab ըն կե րու թյան տնօ րեն Բի լլ Գրո սսն էր, ով 1997 թ. մտա ծեց 
գո վազ դային հղումն  եր վա ճա ռել, ո րո նք ցու ցա դր վում է ին ո րոն ման ար-
դյուն քի հետ մի  ա ժա մա նա կ։ Այդ պես գո վազ դային հա ղոր դակ ցու թյու-
նը չէր տես նում պա տա հա կան օգ տա գոր ծո ղը, այլ հայտն վում էր մի  այն 
հարց  ման են թա տե քս տում։ Հե նց են թա տե քս տային գո վազ դը բազ մա թիվ 
ո րո նո  ղա կան հա մա կար գե րի տվեց ռե սուրս ներ, ո րո նց շնոր հիվ դրա նք 
գնա լով հզո րա նում են։ Ին տեր նե տային գո վազ դի զար գաց ման հա ջո րդ 
փու լը դար ձավ սո ցի ա լա կան ցան ցե րի և բլո գե րի ա ռա ջա ցու մը։ Դրա նց 
լսա րա նը զգա լի ո րեն գե րա զան ցեց ո րո նո ղա կան հա մա կար գե րի օգ տա-
գոր ծող նե րի քա նա կը։ Դրա նց մե ջ է ին մտ նում բո լոր ակ տիվ օգ տա գոր-
ծող նե րը, ով քեր ու զում է ին ի րե նց վրա ու շադ րու թյուն գրա վել և ստի պել 
մյուս նե րին ի րե նց լսե լ։ Եվ այս պես ա ռա ջա ցավ սո ցի ա լա կան մար քե թին-
գը (SMO, SMM)։

« Գո վա զդն ին տեր նե տում» հաս կա ցու թյու նը ինք նին բա վա կա նին բարդ 
եր ևույթ է և կա րիք ու նի պար զա բա նե լու։ Ա ռա ջին հեր թին պե տք է նշել, 
որ ցան ցում չի կա րե լի հան դի պել ո րո շա կի չա փի «բ րո կե րի»։ Կա մի  այն 
մե կ ձև - բան ներ, այ սի նքն՝ գո վազ դային բնույթ կրող նկար, ո րի վրա ե թե 
կանգ  նեց նե նք սլա քը և սեղ մե  նք «մկ  նի կը», կմտ նե նք գո վա զդ վող կայ քը ։

 Գո վազ դային գոր ծըն թաց նե րի ծա վալ նե րը ո րոշ վում են ցու ցադ րում-
նե րի քա նա կո վ։ Սո վո րա բար, երբ կնք վում է պայ մա նա գիր ցու ցա դր ման 
հա մար, որ պես մի  ա վոր վե րց նում են 1000 բան նե րային ցու ցադ րում։ 

Որ պես վա ճա ռող ներ գո վազ դի շու կայում հան դես են գա լիս ե րեք տե-
սա կի կազ մա կեր պու թյուն ներ. 

Ա ռա ջին նե րը – մե ծ ին տեր նետ – ռե սդ րա նե րի (պոր տալ նե րի) սե փա կա-
նա տե րեր են։ Դրա նք այն պի սի փնտ րո ղա կան հա մա կար գեր են, ինչ պի-
սիք են՝ Rambler, Yandex, Apart և այլն, զվար ճա կան պոր տալ ներ (Fomenco. 
ru և այլն), և նեղ մաս նա գի տաց ված ին ֆոր մա ցի ոն նա խագ ծեր (Port. ru, 
Polit. ru և այլն)։ 

Ե րկ րո րդ խում բը – խո շոր և մի  ջին գո վազ դային կազ մա կեր պու թյուն-
նե րն են, ո րո նք կազ մում են ին տեր նետ գո վազ դի երկ րոր դա կան շու կան 
(IMNO, Memonet)։ 



181ՄԱՍ 2        ՄԱՐՔԵԹԻՆԳ

Շու կայի եր րո րդ մաս նա կից նե րը, այս պես կոչ ված, բան նե րային ցան-
ցե րն են (Reclama. ru, « Բան ներ բա նկ»)։

 Պե տք է նշել, որ այ սօր վա դրու թյա մբ բան նե րային ցան ցե րը տի րում 
են ին տեր նե տի գո վազ դային շու կայի կե սը։ Բան նե րային ցան ցե րի գոր-
ծու նե ու թյան սկզ բուն քը հետ ևյա լն է՝ կայ քե րի բազ մու թյու նը մի  ա վոր վում 
է մե կ կայ քի հո վա նա վո րու թյան տակ և փո խա նա կում են ին ֆոր մա ցի-
ան բար տե րային հի մունք նե րով՝ փո խան ցե լով գլ խա վոր կայ քին կո մի  սի-
ոն ցու ցադ րումն  ե րը 10-15%։ Գո րծա կա լու թյունն իր հեր թին վա ճա ռում է 
կու տակ ված ցու ցադ րումն  ե րը կամ կո ղմն  ա կի հա ճա խո րդ նե րին, կամ էլ 
բան նե րային ցան ցի մաս նա կից նե րի ն։

14.2. Փնտ րո ղա կան հա մա կար գե ր

Google AdWords-ը կայ քե րի ա մե  նա խո շոր են թա տե քս տային հա մա -
կարգն է՝ ապ րա նք նե րի և ծա ռայու թյուն նե րի գո վազ դային ըն կե րու-
թյուն նե րի պլա նա վոր ման ա մե  նահ զոր գոր ծիք նե րո վ։ Գո վազ դա տու նե րն 
ամ բող ջո վին չեն օգ տա գոր ծում այդ գոր ծիք նե րը։ Իսկ խա ղա ցող նե րի մր-
ցակ ցու թյան շնոր հիվ գո վազ դային հայ տա րա րու թյուն նե րի ար ժե քը բա-
վա կա նին ցա ծր է, ո րոշ դեպ քե րում՝ ան վճար (Google AdWords)։

Yandex.Direct-ը հան դի սա նում է ԽՍՀՄ տա րած քի ա մե  նա խո շոր են թա-
տե քս տային հա մա կար գը՝ շնոր հիվ Yandex ո րո նո ղա կան մե  քե նայի հայտ-
նի ու թյան մա կար դա կի։ Այս հա մա կար գի հիմն  ա կան ա ռա վե լու թյու նը 
ԽՍՀՄ տա րած քով շու կայի աշ խար հագ րա կան շրջանաց ման հնա րա վո-
րու թյունն է։

Begun հա մա կար գը չի հա մար վում դա սա կան ո րո նո ղա կան հա մա -
կարգ։ Այն գո վազ դա տուի գո վազ դային բլո կե րը ցույց է տա լիս այն պես, 
որ գո վազ դա տուի են թա տե քս տային բլո կի ի մաս տային բո վան դա կու թյու-
նը հա մա պա տաս խա նի այն կայ քի է ջի բո վան դա կու թյա նը, ո րի վրա ցու-
ցա դր վում է տվյ ալ բլո կը։ Begun-ը, նաև Ramb ler ո րոն ման հա մա կար գի 
ար դյունք նե րի հետ մի  ա սին, ցույց է տա լիս են թա տե քս տային հայ տա րա-
րու թյուն նե ր։ 

Ամ բո ղջ աշ խար հում լայն տա րա ծում ու նե ցող Facebook սո ցի ա լա կան 
ցան ցում ին տեր նետ-գո վազ դը հա սա նե լի է դար ձել հայ կա կան ըն կե րու-
թյուն նե րի հա մա ր։ Իր գո վազ դա տու նե րին Facebook-ի կող մի ց տրա մա-
դր ված տվյ ալ նե րի հա մա ձայն՝ Հայաս տա նում ավ ե լի քան 50.680 մա րդ 
Facebook սո ցի ա լա կան ցան ցից են օգտ վում ։ Alexa.com վար կան շային հա-
մա կար գի վի ճա կագ րու թյան հա մա ձայն՝ Facebook.com ա մե  րի կյ ան սո-
ցիա  լա կան ցան ցը Հա յաս տա նում ա մե  նա շատ այ ցել վող սո ցի ա լա կան 
ցան ցե րի շար քում եր կրո րդն է։ Ամ բո ղջ աշ խար հում Facebook.com-ից 
օգտ վում են ա վե լի քան 400 մի  լի ոն մա րդ, ո րո նց 70%-ն ԱՄՆ սահ ման նե-
րից դուրս են բնակ վում։ 
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Հա մար վում է, որ ին տեր նե տում գո վազ դի տե ղա դր ման ա մե  նա լավ 
ձևը ընտ րո ղա կան հա մա կար գում գրա նց վե լն է։ Ե թե նա խա գի ծը մի  այն 
ձեր մտ քե րում է, պե տք է մտա ծել նրա հնա րա վոր հա մա տե ղե լի ու թյան 
մա սին, և ինչ պես մշա կել նրա ճա նա չե լի ու թյան ռազ մա վա րու թյու նը։ Հա-
ջոր դա կա նու թյու նը հետ ևյա լն է՝
z  հե տա զո տել ո լոր տի բա ռա րա նը, գտ նել նպա տա կային բա ռա կա-

պակ ցու թյուն ներ, 
z ո րո շել ունկն դիր նե րի հե տա քրք րու թյուն նե րը,
z ն պա տա կային հար ցադ րումն  ե րի մր ցակ ցու թյան գնա հա տու մը,
z  կայ քի բա ռա րա նի մշա կու մը։ 
Այ սօր վա դրու թյա մբ ՌԴ ա մե  նա մե ծ տա րա ծումն  են գտել այն պի սի 

փնտ րո ղա կան հա մա կար գեր, ինչ պի սիք են Yandex, Apart, Rambler։
 Բա ցի վե րը նշ վա ծից, կան բազ մա թիվ գո վազ դային գոր ծա կա լու թյուն-

ներ, ո րո նք օգտ վում են դրա նց մի  ջոց նե րո վ։ Օ րի նակ, Runet 2002 հուն-
վա րի 1-ից սկ սած գո վազ դել եվ րոն Yandex-ի է ջե րի վրա։ Պատ վի րա տուն՝ 
Եվ րո պա կան հա նձ նա ժո ղովն  եր ՌԴ-ում։ Ընդ ո րում գո վազ դային գոր-
ծըն թա ցը եվ րոյի մա սին Runet-ում սկս վեց ա վե լի շուտ, քան հե ռուս տա-
տե սու թյա մբ։ Ի մաս տը կայա նում էր նրա նում, որ ար տա սահ ման մե կ նող 
գոր ծա րար նե րը ստա նան պատ կե րա ցում նոր դրա մի  մա սի ն։ Գո վազ դը 
կա տար վում էր հետ ևյալ ձևո վ։ Երբ դի մում է ին Yandex.ru-ին, դի մո ղը տես-
նում էր հա տուկ էջ, որ տեղ նրան ա ռա ջա րկ վում էր դի մե լ թար մաց ված 
փնտ րո վի հա մա կար գի ն։

14.3. Պա հա նջ ներ, ո րո նք ներ կայաց վում են 
գո վազ դային նյու թե րի ն

 Ը նդ հա նուր դրույթ ներ.
1.  չեն ըն դուն վում գո վա զդ ներ, ո րոն ցում աս վում է, որ մար դիկ տար-

բեր վում են մի  մյան ցից՝ կախ ված սե ռից, ազ գու թյու նից, հա վատ քից 
և գույ քային վի ճա կից,

2.  չի ըն դուն վում գո վա զդ, ո րը կրում է վի րա վո րա կան կամ պոռ նոգ րա-
ֆիկ բո վան դա կու թյուն, կա րող է դր դել բռ նու թյան կամ խու ճա պի,

3.  չի ըն դուն վում գո վա զդ, ո րը կա րող է շփո թեց նել օգ տա գոր ծո-
ղին (օ րի նակ, օգ տա գո րծ վում են ու րիշ նե րի ապ րան քային նշան-
նե րը),

4. Yandex գոր ծա կա լու թյու նը ի րեն թույլ է տա լիս մե ր ժել յու րա քան չյուր 
գո վազ դային նյութն ա ռա նց բա ցատ րու թյուն տա լու։

Փնտ րո ղա կան հա մա կար գե րը բաղ կա ցած են ե րեք հիմն  ա կան մա սե-
րից՝
z Spider (ինք նել Rubot) - ծրա գիր, ո րը այ ցե լում է վեբ է ջե րը, հա մե  մա-

տում է դրա նց բո վան դա կու թյու նը այն վկայա կոչ նե րի հետ, ո րո նք 
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տե ղա վոր վել են տվյ ալ է ջում։ Spider-ը ա մե ն ա մի ս վե րա նայում է 
է ջը և նո րից կա տա րում հա մե  մա տու թյուն։ 

z Ա մե ն ին չը, ին չը գտ նում և հա մե  մա տում է Spider-ը, ընկ նում է փնտ-
րո ղա կան հա մա կար գի ին դեք սի մե  ջ։ Հա մա կար գի ին դե քս նե րը 
ի րեն ցից ներ կայաց նում են ին ֆոր մա ցի այի հս կա յա կան պա հես-
տա րան ներ, որ տեղ պահ պան վում են բո լոր օգ տա գո րծ ված է ջե րի 
պատ ճեն նե րը։ 

z Եր րո րդ մա սը ծրա գիր է, ո րը ել նե լով օգ տա գոր ծո ղի հար ցու մի ց, 
սկ սում է դիտել փնտ րո ղա կան հա մա կա րգ ին դե քս նե րը և գտ նել 
այն ին ֆոր մա ցի ան, ո րը հե տա քրք րում է օգ տա գոր ծո ղի ն։ Քա նի որ 
յու րա քան չյուր փնտ րո ղա կան հա մա կա րգ ին դեք սա վո րում է է ջե րը 
մի  այն ի րեն բնո րոշ ձևով, զար մա նա լի չէ, որ նույն հար ցին մե  նք կա-
րող ենք ստա նալ տար բեր ձևե րով ներ կայաց ված պա տաս խան նե ր։

14.4. Բան նե րային ցան ցե ր

 Բան նե րն ի րե նից ներ կայաց նում է ուղ ղան կյ ան տե սք ու նե ցող գրա ֆի-
կա կան պատ կեր՝ GIF կամ JPG ֆոր մա տո վ։ Այս եր կու ֆոր մատ նե րն էլ թույլ 
են տա լիս նվա զա գույ նի հա սց նել ֆայ լի մե  ծու թյու նը, ին չը շատ կար ևոր է 
բան նե րի հա մա ր։ Սա կայն բան նե րային գո վազ դում հիմն  ա կա նում օգ տա-
գո րծ վում է GIF ֆոր մա տը, որն ա վե լի վատ է ար տա հայ տում ֆո տո ռե ա լիս-
տա կան պատ կեր նե րը, քան JPG-ը, սա կայն շատ ա վե լի լավ է ար տա հայ-
տում գրա ֆի կան և տե քս տը։ Բա ցի այդ, GIF-ը թույլ է տա լիս օգ տա գոր ծել 
նաև ա նի մա ցի ա, ին չը բան նե րը դա րձ նում է ա ռա վել է ֆեկ տիվ, գրա վում 
է ա վե լի շատ ու շադ րու թյուն և ա վե լի աչ քի զար նող է։

 Բան նե րը տե ղա դր վում է web-կայ քում և դրա վրա սեղ մե  լով՝ ան-
մի  ջա պես հնա րա վոր է հայտն վել գո վազ դը տե ղադ րող կայ քում։ Բան-
նե րի ար դյու նա վե տու թյու նը բնու թագ րող ա մե  նա կար ևոր հատ կա նիշ-
նե րից մե  կը դրա վրա կա տար վող սեղ մումն  ե րի և դրա ցու ցա դր ման 
թվե րի հա րա բե րու թյունն է։ Այս պի սով, ե թե բան նե րը ցու ցա դր վել է 
ինչ-որ է ջում 1000 ան գամ, իսկ դրա վրա սեղ մե լ և գո վազ դը տե ղադ րող 
կայ քում հայտն վել է 50 մա րդ, ա պա ար ձա գան քը դե պի բան նե րը կազ-
մում է 5%։ Մի ջի նում WWW կայ քե րում տե ղա դր վող բան ներ նե րի հան-
դեպ ար ձա գան քը կազ մում է 1% և զգաց վում է ան կման մի  տում։ Բնա-
կա նա բար, web-կայ քի սե փա կա նա տե րե րը կցան կա նան ի րե նց կայ քում 
տե ղադ րել այն պի սի բան ներ ներ, ո րո նց հան դեպ ար ձա գա նքն ա վե լի 
շատ է, քա նի որ դրա նց դի մաց վար ձատ րու թյունն էլ է հա մա պա տաս-
խա նա բար ա վե լի շա տ։

 Բան ներ նե րի կամ այլ գո վազ դային ցրիչ նե րի ար դյու նա վե տու թյան 
գնա հատ ման լա վա գույն մո դե լը AIDA (attention, interest, desire, action)-ն է, 
ո րը հայտ նի է ա վան դա կան գո վազ դի ց։
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z Attention – ու շադ րու թյան գրա վում դե պի գո վազ դը. ե թե գո վազ դը 
չգ րա վի ին տեր նե տային կայ քից օգտ վող նե րի ու շադ րու թյու նը, ա պա 
այն ոչ մի  ար դյունք չի ու նե նա ։

z Interest – հե տա քրք րու թյուն դե պի գո վա զդ վող օբյեկ տը. այս տեղ խն-
դի րը կայա նում է նրա նում, որ այն մի  քա նի վայր կյ ան նե րի ըն թաց-
քում, երբ կայ քից օգտ վո ղն ու շադ րու թյուն է դա րձ րել գո վազ դին, 
այն պե տք է գրա վի նրա ու շադ րու թյու նը։ Հե նց այս կե տն է ա պա հո-
վում գո վազ դի հե տա գա ար դյու նա վետ ըն թաց քը ։

z Desire – ցան կու թյուն՝ օգ տա գոր ծե լու գո վա զդ վող օբյեկ տը ։
z Action - գոր ծո ղու թյուն. այս կե տը հիմն  ա կա նում ընդ գր կում է հենց 

մի  այն մկ  նի կի սեղ մու մը կամ ան ցում դե պի գո վա զդ վող օբյեկ տի 
web-կայք։

AIDA մո դե լը հա ջո ղու թյա մբ ի րա կա նաց նե լու հա մար ու շադ րու թյուն 
դա րձ նե նք ստո րև բեր ված նե րին.
z  Վի ճա կագ րա կան տվյ ալ նե րը ցույց են տա լիս, որ հո գե բա նո րեն 

հնա րա վոր է ա վե լի շատ ու շադ րու թյուն հրա վի րել դե պի բան նե-
րային գո վազ դը, ե թե դրա վրա գր ված լի նի « սեղ մի ր այս տեղ» կամ 
« մուտք» և այլն։

z  Կար ևոր է նաև բան նե րի չա փը։ Ինչ քան մե ծ է բան նե րը, այն քան 
այն ա վե լի նկա տե լի ու աչ քի ընկ նող է։ Սա կայն բա ցա սա կան կո ղմն  
այս տեղ այն է, որ մե ծ բան ներ նե րի հա մար պա հա նջ վում են մե ծ 
վճար նե ր։ Կար ևոր է նաև, որ այն չու նե նա չա փից դուրս մե ծ բայ թեր, 
որ պես զի ա րագ բե ռն վի, և կայքն օգ տա գոր ծո ղը տես նի այն նախ-
քան կայ քից դուրս գա լը ։

z  Բան նե րի ար դյու նա վե տու թյան բա րձ րաց ման մեկ այլ ե ղա նակ 
է ա նի մա ցի այի օգ տա գոր ծու մը, քա նի որ շար ժումն ու շադ րու-
թյուն է գրա վում։ Հե տա զո տու թյուն նե րը ցույց են տա լիս, որ 
ա նի մա ցի այի օգ տա գոր ծումն ա վե լաց նում է բան նե րի վրա սեղ-
մում նե րը 25%-ով։ Սա կայն ա նի մա ցի ան պե տք է լի նի տե ղին, 
ու նե նա չա փա վոր ա րա գու թյուն, քա նի որ չա փից ա վե լի ա րագ 
ա նի մա ցի ան կա րող է հոգ նեց նել և հա կա ռակ է ֆե կտ ա ռա ջաց-
նե լ։

z  Բան նե րի ձևա վոր ման ժա մա նակ կար ևոր է օգ տա գոր ծել ոչ մի  այն 
գույ նե րի և տե քս տի խաղ, այլ պատ կեր նե ր։ Գե ղե ցիկ և գու նա վոր 
պատ կեր նե րը կա րող են դառ նալ բան նե րի ար դյու նա վե տու թյան 
գրա վա կա ն։ 

Բան նե րային գո վա զդն այ սօր վա դրու թյա մբ հա մար վում է նոր հա ճա-
խո րդ ներ նե րգ րա վե լու ա մե  նաար դյու նա վետ մի  ջո ցը։ Գո վազ դա յին բան-
ներ նե րը լի նում են գրա ֆի կա կան և տե քս տայի ն։ Գրա ֆի կա կան բան ներ-
նե րը ի րեն ցից ներ կայաց նում են ստա տիկ կամ ա նի մա ցի ոն պատ կեր ներ՝ 
ո րո շա կի չափ սի (480x60 կամ 100x100)։ Տե քս տա յին բան ներ նե րը ո րո շա կի 
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չափ սի ինչ-որ տե քս տեր են, ո րո նք պա րու նա կում են նշումն  եր գո վազ-
դային կայ քի վրա կամ դրա ո րո շա կի է ջե րի վրա ։

 Բան ներ նե րը ին տեր նե տում կա տա րում են գո վազ դային ցու ցա տախ-
տա կի դեր, ո րո նց պար տա դր վում է եր կու ֆունկ ցի ա՝
z  ծա ռայել գո վազ դին և ձեռ նար կու թյան բրեն դին տա նել ա ռաջ՝ մա-

տու ցե լով ին ֆոր մա ցի ա ձեռ նար կու թյան ապ րա նք նե րի մա սին,
z  նե րգ րա վել հա ճա խո րդ նե րին գո վա զդ վող ֆիր մայի կայ քի մե  ջ։ Բո-

լոր նրա նք, ով քեր այ ցե լել են գո վա զդ վող կայք բան նե րի մի  ջո ցով, 
հա մար վում են նե րգ րավ ված հա ճա խո րդ ներ, ո րո նք հե տա գայում 
ձևա վո րում են ապ րան քի նպա տա կային ունկն դիր նե րի ն։ 

Որ պես օ րե նք, բան նե րն ի րե նից ներ կայաց նում է ուղ ղան կյ ուն գրա ֆի-
կա կան պատ կեր, տե ղա դր վում է web հրա տա րակ չի է ջի վրա և ու նի մե ջ-
բե րում գո վա զդ տվո ղի սեր վե րի վրա։ 

Ար դյու նա վետ բան նե րը պե տք է ու նե նա բա րձր գե ղար վես տա կան 
ճա շակ, լի նի օ րի գի նալ (հե շտ հիշ վող, հե տա քրք րու թյուն ա ռա ջաց նող)։ 
Միև նույն ժա մա նակ, նա պե տք է տա պատ կե րա ցում գո վա զդ վող սեր վե-
րի բնույ թի մա սին և ստեղ ծի նրա հա մար դրա կան ի մի  ջ։

14.5. Կոն տե քս տային գո վա զդ

 Տե քս տային բլո կն ին տեր նե տային գո վազ դի հա ջո րդ ա մե  նա տա րած-
ված ձևն է։ Այն կա րող է օգ տա գո րծ վել ինչ պես web-կայ քե րում, այն պես 
էլ հղումն  ե րում։ Տե քս տային գո վա զդն ու նի իր թե րու թյուն նե րը բան նե-
րային գո վազ դի հա մե  մա տ։ Այդ պատ ճա ռով պա տա հա կան չէ, որ տե քս-
տային գո վա զդն ա վե լի է ժան է, քան բան նե րայի նը։ Տե քս տային գո վազ-
դում բա ցա կայում են դի զայ նե րա կան, ա նի մա ցի ոն և գու նային խա ղե րը, 
այդ պատ ճա ռով այն ա վե լի քիչ աչ քի զար նող է։ Սա կայն տե քս տային գո -
վազդն ու նի նաև իր բա ցա հայտ ա ռա վե լու թյուն նե րը։ Այն իր փո քր չա փե-
րի շնոր հիվ ա րագ է բե ռն վում, այն կա րող են տես նել նաև այն մար դիկ, 
ում հա մա կար գիչ նե րը չու նեն բա րձր գրա ֆի կա կան ֆունկ ցի ա ներ, ո րոնք 
չեն կա րող բեռ նել ծա նր ա նի մա ցի ոն բան ներ նե րը։ Սա կայն ա մե  նա կար-
ևոր ա ռա վե լու թյունն այն է, որ տե քս տային բլո կը մար դիկ ըն դու նում են 
ոչ թե որ պես գո վա զդ, այլ խոր հուրդ, ո րը ստեղ ծում է վս տա հու թյան մե ծ 
դաշտ։ Տե քս տային գո վա զդն այժմ օգ տա գո րծ վում է ոչ մի  այն է լե կտ րո-
նային փոս տե րում, որ տեղ այն ա ռա ջա տար է, այլև լայն տա րա ծում է 
գտել ցան կա ցած տե սա կի web-կայ քե րում։

 Կոն տե քստ բա ռը նշա նա կում է գրա վոր խոս քի ամ բող ջա կան հատ վա ծ։ 
Կոն տե քս տային գո վազ դը նշա նա կում է, որ տե քս տային գո վազ դային 
բլո կե րը տե ղա բա շխ վում են այն պի սի է ջե րի վրա, ո րո նց բո վան դա կու-
թյու նը հա մա պա տաս խա նում է գո վա զդ վող ապ րան քին կամ ծա ռայու-
թյա նը։ Օ րի նակ, ե թե օգտ վո ղը, այ ցե լե լով Yan dex փնտ րո ղա կան հա մա-
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կա րգ, ա նում է հար ցում «Վ լա դի վոս տոկ», ա պա էկ րա նի ձախ կող մում նա 
կտես նի գտն ված կայ քե րը, իսկ աջ կող մում՝ գո վազ դային բնույ թի հատ-
ված ներ, ո րո նք կապ ված են «Վ լա դի վոս տոկ» հա րց ման հե տ։

 Գո վազ դը կա րող է ցու ցա դր վել ոչ մի  այն փնտ րո ղա կան հա մա կար գի 
կայ քե րի վրա, այլ նաև նրա նց գործընկեր նե րի կայ քե րի վրա կա րող են 
ցու ցա դր վել հայ տա րա րու թյուն ներ, ո րոն ցում գո վա զդ վում է ա տամն  ա-
բու ժա րան նե րի ծա ռայու թյուն նե րը ։

ՌԴ սեգ մե ն տում աշ խա տում են կոն տե քս տային գո վազ դի ե րեք խո շո-
րա գույն գո վազ դային բրո կեր ներ – Yandex, Google, Begun։ Նրա նք կա րող 
են ա ռա ջար կել պո տեն ցի ալ գո վա զդ պատ վի րո ղին մե ծ քա նա կի գո վազ-
դային հար թակ նե ր։

 Կոն տե քս տային գո վա զդն ու նի այն ա ռա նձ նա հատ կու թյու նը, որ հա-
սա րակ տե քս տի եր կու-ե րեք խոս քե րով ի վի ճա կի է մղել ձեր գո վազ դի 
ուղ ղու թյա մբ ի րա կան հա ճա խո րդ նե րի, ո րո նք փնտ րում են հե նց այն, ին-
չը դուք ա ռա ջար կում եք։

 Հա ճախ կոն տե քս տային գո վա զդն ին տեր նե տում չի ըմբռն վում օգ տա-
գո րծ վո ղի կող մի ց որ պես մա քուր տե սա կի գո վա զդ և դրա նով ա ռա ջաց-
նում է ան վս տա հու թյուն։

 Կոն տե քս տային գո վազ դը, հա մե  մա տած գո վազ դի այլ տե սակ նե-
րի հետ, ու նի շատ բա րձր CTR (Clien-Through Rate)։ CTR-ը ցույց է տա լիս, 
թե ինչ պի սին է հա րա բե րու թյու նը այն օգ տա գոր ծող նե րի քա նա կի մի  ջև, 
ո րոնք տե ղա փոխ վել են կո նկ րետ հղ մա նը հայ տա րա րու թյան մե ջ, ցու ցա-
դր ման քա նա կի նկատ մա մբ։ Ե թե CTR ա ճում է, նշա նա կում է, որ ա վե լի 
շատ այ ցե լող նե րի հա ջող վել է հե տա քրքր վել ձեր հայ տա րա րու թյա մբ և 
նրա նք տե ղա փոխ վել են ձեր կայ քի վրա։ Սո վո րա բար այդ թի վը մի  ջի նում 
կազ մում է 1%, իսկ ե թե գե րա զան ցում է 5%, դա խո սում է կոն տե քս տային 
գո վազ դի բա րձր ար դյու նա վե տու թյան մա սի ն։ 

Ռու սա կան ТБС կոր պո րա ցի ան, գո վազ դե լով իր ու նա կու թյուն նե րը 
կոն տե քս տային գո վազ դի ո լոր տում, պն դում է, որ նրա CTR կազ մում է 
28.86%, մի  նչ դեռ ու րիշ նե րի մոտ այն չի գե րա զան ցում 1.8%։
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