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²ÞÊ²î²ÎÆòÜºðÆ ²ð¸ÚàôÜ²ìºîàôÂÚ²Ü 
¶Ü²Ð²îàôØÀ ¨ ØàîÆì²òÆ²Ü Ð²Ö²Êàð¸-´²ÜÎ 

Ð²ð²´ºðàôÂÚàôÜÜºðÆ Ð²Ø²îºøêîàôØ 
 

². Ð. êîºö²ÜÚ²Ü 
 

ò³ÝÏ³ó³Í Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ³ÝÏÛáõÝ³ù³ñÁ Ù³ñ¹-
Ï³ÛÇÝ é»ëáõñëÝ»ñÝ »Ý, Ýñ³ ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ï»ë³ÏÁ ¨ ï»Ë-
ÝáÉá·Ç³Ï³Ý Ñ³·»óí³ÍáõÃÛáõÝÁ å³ÛÙ³Ý³íáñáõÙ »Ý Ý»ñ·-
ñ³íí³Í Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ é»ëáõñëÝ»ñÇ Í³í³ÉÁ: 

Ì³é³ÛáõÃÛáõÝÝ»ñÇ áÉáñïÇ, ³Û¹ ÃíáõÙ` μ³ÝÏ»ñÇ Ùñóáõ-
Ý³ÏáõÃÛ³Ý μ³ñÓñ Ù³Ï³ñ¹³ÏÇ ¨ Ï³ÛáõÝ ½³ñ·³óÙ³Ý ÑÇÙùÁ 
áñ³ÏÛ³É ¨ Ïáñåáñ³ïÇí á·áí Ý»ñ·ñ³íí³Í ³ßË³ï³ÏÇó-
Ý»ñÝ »Ý, Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·³Õ³÷³ñÝ»ñÇ ÏñáÕÝ»ñÁ: Ð³-
×³Ëáñ¹-μ³ÝÏ Ñ³ñ³μ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñáõÙ Ýñ³Ýó ³ßË³ï³ÝùÇ 
³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïáõÙÁ ¨ Ýñ³Ýó` Çñ»Ýó ³ßË³-
ï³Ýùáí μ³í³ñ³ñí³ÍáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïáõÙÝ áõ ËÃ³ÝáõÙÁ Ù»Í 
Ýß³Ý³ÏáõÃÛáõÝ áõÝ»Ý: 

úï³ñ»ñÏñÛ³ μ³ÝÏ»ñÁ μ³í³Ï³ÝÇÝ Ù³Ýñ³ùÝÇÝ »Ý Ùá-
ï»ÝáõÙ Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ é»ëáõñëÝ»ñÇ ÁÝïñáõÃÛ³Ý, ·Ý³Ñ³ïÙ³Ý ¨ 
ËÃ³ÝÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÇÝ` Ñ³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ ëå³ë³ñÏÙ³Ý 
·áñÍÁÝÃ³ÝóÇ ßñç³Ý³ÏÝ»ñáõÙ: ²ñ¹Ç å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ μ³ÝÏ»-
ñÁ Ï³ñÇù áõÝ»Ý ßáõÏ³Ý Ñëï³Ï ÁÝÏ³ÉáÕ, Ñ³×³Ëáñ¹Ç áõß³-
¹áõÃÛáõÝÁ ·ñ³íáÕ, μ³ÝÏÇ Í³é³ÛáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ¨ åñá¹áõÏïÝ»ñÁ 
·ñ³íÇã Ý»ñ³Ï³Û³óÝáÕ ¨ åñáý»ëÇáÝ³É í³×³éù Çñ³Ï³Ý³ó-
ÝáÕ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ: Ð³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ ëå³ë³ñÏáõÙÁ ÑÝ³-
ñ³íáñÇÝë μ³ñ»É³í»Éáõ Ñ³Ù³ñ Ý³Ë å»ïù ¿ ÇÝùÁ` ³ßË³-
ï³ÏÇóÁ Ñ»ï³ùñùñí³Í ÉÇÝÇ Ñ³×³Ëáñ¹Ç ËÝ¹ÇñÝ»ñÁ ÉáõÍ»Éáõ 
¨ Çñ ³ßË³ï³ÝùáõÙ ç³Ýù»ñ Ý»ñ¹Ý»Éáõ Ù»ç: ÜÙ³Ý ïñ³Ù³-
¹ñí³ÍáõÃÛáõÝ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ Ùáï Ï³ñ»ÉÇ ¿ ³å³Ñáí»É 
ÙÇ³ÛÝ Ñ³Ù³å³ï³ëË³Ý ËÃ³ÝáÕ ÙÃÝáÉáñïÇ ³å³ÑáíÙ³Ý 
ÙÇçáóáí: 

ØáïÇí³óáõÙÁ ¹³ ³ÛÝåÇëÇ å³ÛÙ³ÝÝ»ñÇ ëï»ÕÍáõÙÝ ¿, 
áñáÝù Ï³ñ·³íáñáõÙ »Ý ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ Ñ³ñ³μ»ñáõÃÛáõÝÝ»-
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ñÁ, áñÇ ßñç³Ý³ÏÝ»ñáõÙ ³ßË³ï³ÏóÇ Ùáï ³é³ç ¿ ·³ÉÇë 
å³Ñ³Ýç ³ÝÓÝíÇñ³μ³ñ ³ßË³ï»Éáõ, ù³ÝÇ áñ ³ßË³ï³ÝùÁ 
áã ÙÇ³ÛÝ Çñ Ñ³Ù³ñ Çñ å³Ñ³ÝçÙáõùÝ»ñÇ μ³í³ñ³ñÙ³Ý ³Õμ-
ÛáõñÝ ¿, ³ÛÉ Ý³¨ Çñ ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ, ÇÝùÝ³Ï³Û³óÙ³Ý 
¨ ÇÝùÝ³ñï³Ñ³ÛïÙ³Ý ÙÇçáó, ÇëÏ μ³ÝÏáõÙ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»-
ñÇ ³ßË³ï³ÝùÇ ËÃ³ÝÙ³Ý ¨ ÙáïÇí³óÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç ÑÇÙ-
ùáõÙ ÁÝÏ³Í »Ý ï³ñμ»ñ Ù³Ï³ñ¹³ÏÇ ëå³ëáõÙÝ»ñÁ/³ßË³-
ï³í³ñÓÇ, ³ßË³ï³ÝùÇ μÝáõÛÃÇ, ¿áõÃÛ³Ý, ³ßË³ï³ÝùÇ 
³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ, ½³ñ·³óÙ³Ý ¨ ³×Ç ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ, 
å³ñ·¨³ïñáõÙÝ»ñÇ, ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ å³ÛÙ³ÝÝ»ñÇ, ³ßË³-
ï³ÝùÇ ·Ý³Ñ³ïÙ³Ý, ³ßË³ï³ÝùÇ Ï³ÛáõÝáõÃÛ³Ý, ³ßË³-
ï³ÏÇóÝ»ñÇ ³ñÅ¨áñÙ³Ý, Ñ³ñ·³ÝùÇ ¨ ³ÛÉÝ/: 

²ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ÙáïÇí³óÇáÝ Ï»Ýë³óÇÏÉÁ, ÇÝãå»ë ¨ 
ëáíáñ³Ï³Ý ·áñÍ³ñ³ñáõÃÛ³Ý ¹»åùáõÙ, Ñ³ßíÇ ¿ ³éÝáõÙ Ñ³-
×³Ëáñ¹Ç` ïíÛ³É ¹»åùáõÙ ³ßË³ï³ÏóÇ å³Ñ³ÝçÙáõÝùÁ ¨ 
ëå³ëáõÙÝ»ñÁ:  

Üß»Ýù, áñ ÑÇÙÝ³Ï³ÝáõÙ Ù³ñ¹³Ï³ÛÇÝ é»ëáõñëÝ»ñÇ ï»-
ëáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ³é³ç³ñÏáõÙ »Ý ÙáïÇí³óÇ³ÛÇ Ñ»ï¨Û³É ï»-
ë³ÏÝ»ñÁ [1]. 

 ÜÛáõÃ³Ï³Ý–áã ÝÛáõÃ³Ï³Ý,  
 Ü»ñùÇÝ–³ñï³ùÇÝ,  
 ¸ñ³Ï³Ý–μ³ó³ë³Ï³Ý,  
 Îáñåáñ³ïÇí–ËÙμ³ÛÇÝ–³ÝÑ³ï³Ï³Ý,  
 ÆÝùÝ³ÙáïÇí³óáõÙ:  

ÐÐ μ³ÝÏ³ÛÇÝ Ñ³Ù³Ï³ñ·áõÙ Ù»ñ ÏáÕÙÇó Çñ³Ï³Ý³ó-
í³Í Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝùáõÙ å³ñ½í»É ¿, áñ ÙáïÇ-
í³óÇ³ÛÇ ÏÇñ³éíáÕ ÑÇÙÝ³Ï³Ý Ó¨»ñÇó` ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ 
³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý μ³ñÓñ³óÙ³Ý íñ³ ³Ù»Ý³Ù»Í ³½¹»-
óáõÃÛáõÝÁ Ã»ñ¨ë ÝÛáõÃ³Ï³Ý ÙáïÇí³óáõÙÝ ¿ ÃáÕÝáõÙ: 
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²ÕÛáõë³Ï 1 
 

ØáïÇí³óÇ³ÛÇ ï³ñμ»ñ Ó¨»ñÇ ³½¹»óáõÃÛáõÝÁ ³ßË³ï³ÝùÇ 
³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý íñ³ 

Ø»Ãá¹ ²½¹»óáõÃÛ³Ý 
³ëïÇ×³Ý 

¸ñ³Ù³ÛÇÝ 59 % 

²é³çË³Õ³óáõÙ 26 % 

àñáßáõÙÝ»ñÇ Ï³Û³óÙ³ÝÁ 
Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝ 

8% 

²ÛÉ 7 % 

 
²ñï³ë³ÑÙ³ÝÛ³Ý μ³ÝÏ»ñáõÙ ³ÝÓÝ³Ï³½ÙÇ ÙáïÇí³-

óÇ³Ý Çñ³Ï³Ý³óíáõÙ ¿ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ÑÇÙÝ³Ï³Ý óáõ-
ó³ÝÇßÝ»ñÇ/KPI-Ý»ñÇ/ ÑÇÙ³Ý íñ³, áñÁ, Ç ï³ñμ»ñáõÃÛáõÝ μ³-
½³ÛÇÝ ³ßË³ï³í³ñÓáí ÙáïÇí³óÙ³ÝÁ, áõÕÕí³Í ¿ Ý³¨ μ³Ý-
ÏÇ »ñÏ³ñ³Å³ÙÏ»ï ¨ Ï³ñ×³Å³ÙÏ»ï Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Çñ³Ï³-
Ý³óÙ³ÝÁ, áñÁ §ËÃ³ÝáõÙ ¿ Ñ»Ýó ³ßË³ï³ÏóÇÝ Çñ³Ï³Ý³ó-
Ý»É Çñ ÇëÏ å³ñï³Ï³ÝáõÃÛáõÝÝ»ñÁ¦ [2]: Ð³ëïÇùÁ/³ßË³ï³-
í³ñÓÁ ¹³ ³Ùë³Ï³Ý ýÇùëí³Í Ñ³ëï³ïáõÝ ·áõÙ³ñ ¿, áñÁ 
ë³ÑÙ³ÝíáõÙ ¿ ëáíáñ³μ³ñ ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ ÷áñÓÇÝ ¨ Ù³ë-
Ý³·Çï³óí³ÍáõÃÛ³ÝÁ Ñ³Ùå³ï³ëË³Ý: ¸ñ³Ù³Ï³Ý å³ñ·-
¨³ïñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç ÏÇñ³éáõÙÁ KPI-Ý»ñÇ ÑÇÙ³Ý íñ³ 
ËÃ³ÝáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÏóÇÝ Ñ³ëÝ»É ³í»ÉÇ μ³ñÓñ ³ÝÓÝ³Ï³Ý 
³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ, áñÁ ³íïáÙ³ï Ó¨áí ³í»É³óÝáõÙ ¿ Ýñ³ Ý»ñ¹-
ñáõÙÁ ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ¨ μ³ÝÏÇ Ýå³ï³ÏÝ»ñÇÝ 
Ñ³ëÝ»Éáõ ·áñÍÁÝÃ³óáõÙ: ØÇ¨ÝáõÛÝ Å³Ù³Ý³Ï KPI-Ý»ñÇ ÑÇ-
Ù³Ý íñ³ Ó¨³íáñí³Í å³ñ·¨³ïñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Á å»ïù ¿ 
ÉÇÝÇ å³ñ½, Ñ³ëÏ³Ý³ÉÇ ¨ Ù³ïã»ÉÇ μáÉáñ Ù³ëÝ³ÏÇóÝ»ñÇ/³ß-
Ë³ï³ÏÇóÝ»ñÇ Ñ³Ù³ñ ¨ ïÝï»ë³å»ë ÑÇÙÝ³íáñí³Í: Ð³-
Ù³ßË³ñÑ³ÛÇÝ ÷áñÓÁ óáõÛó ¿ ï³ÉÇë, áñ KPI-Ý»ñÇ Ñ³Ù³Ï³ñ-
·Ç Ý»ñ¹ñáõÙ ³í»É³óñ»É ¿ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ß³ÑáõÛÃÁ 
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10-30%, ù³ÝÇ áñ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ³ßË³ï³ÝùÁ áõÕÕ»É ¿ ¹»-
åÇ Ñëï³Ï ë³ÑÙ³Ýí³Í ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÁ` ÙÇ¨ÝáõÛÝ Å³Ù³Ý³Ï 
μ³ñÓñ³óÝ»Éáí ÙáïÇí³óÇ³Ý ¨ ÉáÛ³ÉáõÃÛáõÝÁ[3]:  

KPI-Ý»ñÇ Ñ³Ù³Ï³ñ·Á μ³í³Ï³ÝÇÝ ÁÝ¹·ñÏáõÝ ¿ ¨ Ý»ñ³-
éáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ·ñ»Ã» μáÉáñ ÑÇÙÝ³Ï³Ý å³Ñ³Ýç-
ÙáõÝùÝ»ñÁ ¨ Ñ³Ý¹Çë³ÝáõÙ ³é³ÛÅÙ ·áñÍáÕ ¹ñ³Ù³Ï³Ý ÙáïÇ-
í³óÇ³ÛÇ ³Ù»Ý³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ñ³Ù³Ï³ñ·Á: 

²Ù÷á÷»Éáí ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ÙáïÇí³óÇáÝ ·áñÍÁÝÃ³-
óÁ`Ýß»Ýù, áñ ·áñÍÁÝÃ³óÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ áõÕÕ³ÏÇá-
ñ»Ý Ï³Ëí³Í ¿ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ³ßË³ï³ÝùÇ ³ñ¹³ñ³óÇ 
·Ý³Ñ³ïÙ³Ý ¨ ³ÝÑ³ïÇ Ñ³Ù³ñ §á·¨áñáõÃÛ³Ý¦ ¹ñ¹³å³ï-
×³éÝ»ñÇ μ³ó³Ñ³ÛïÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÇó:  

àõëáõÙÝ³ëÇñ»Éáí Ñ³Û³ëï³ÝÛ³Ý μ³ÝÏ»ñÇ ·áñÍáõÝ»áõÃ-
ÛáõÝÁ ¨ Ñ³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ Ñ»ï ³ÝÙÇç³å»ë ³ßË³ï³ÝùÝ»ñ Ç-
ñ³Ï³Ý³óÝáÕ ³ßË³ï³ÏóÇÝ»ñÇ ÙáïÇí³óÙ³Ý Ï³ñ¨áñáõÃ-
ÛáõÝÁ Ñ³×³Ëáñ¹-μ³ÝÏ Ñ³ñ³μ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ³Ùñ³åÝ¹Ù³Ý 
·áñÍáõÙ` Ù»ñ ÏáÕÙÇó Ùß³Ïí»É »Ý Ñ³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ Ñ»ï ³ÝÙÇ-
ç³Ï³Ý ³éÝãáõÃÛáõÝ áõÝ»óáÕ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»-
ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïÙ³Ý ¨ ÙáïÇí³óÙ³Ý Ù»Ë³ÝÇ½ÙÝ»ñ, áñáÝù 
áõÕÕí³Í »Ý ÑÇÝ· ËáõÙμ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ. 

1. ì³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³·»ïÝ»ñ 
2. Ð³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ ëå³ë³ñÏÙ³Ý ëïáñ³μ³Å³ÝÙ³Ý ³ß-

Ë³ï³ÏÇóÝ»ñ 
3. ¸ñ³Ù³ñÏÕÇ ³ßË³ï³ÏóÇÝ»ñ/áñáß μ³ÝÏ»ñáõÙ ³Ûë 

ËáõÙμÁ Ñ³ÙÁÝÏÝáõÙ ¿ Ý³Ëáñ¹ ËÙμÇ Ñ»ï/,  
4. ì³×³éùÝ»ñ Çñ³Ï³Ý³óÝáÕ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñ 
5. Ð³×³Ëáñ¹ Ù»Ý»ç»ñÝ»ñ, áñáÝù ½μ³Õíáõ »Ù Ïáñåáñ³-

ïÇí/»ñμ»ÙÝ Ý³¨ öØÒ/ Ñ³×³Ëáñ¹Ý»ñáí 
ì³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³·»ïÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ ³-

é³ç³ñÏáõÙ »Ýù ·Ý³Ñ³ï»É Áëï ëïáñ¨ Ý»ñÏ³Û³óí³Í óáõó³-
ÝÇßÝ»ñÇ:  
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²ÕÛáõë³Ï 2 
ì³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³·»ïÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïáõÙ 

 
ì³ñÏ³ÛÇÝ 

Ù³ëÝ³·»ïÝ»ñÇ 
³é³çË³Õ³óÙ³Ý ¨ 
³ßË³ï³í³ñÓ»ñÇ 
μ³ñÓñ³óÙ³Ý Ñ³Ù³ñ 

ÏÇñ³éíáÕ ·áñÍáÝ 

¶áñ-
ÍáÝÇ 

ï»ë³-
Ï³ñ³ñ 

ÏßÇé 

¶áñÍ³ÏóÇ 
Ñ³ßí³ñÏÇ Ù»Ãá¹ 

ì³ñÏ»ñÇ 
ïñ³Ù³¹ñáõÙÝ»ñ, 
åáñïý»É, áñ³Ï 

100   

²Ùë³Ï³Ý ÙÇçÇÝ 
ïñ³Ù³¹ñáõÙÝ»ñÇ 
ù³Ý³Ï`/í»ñçÇÝ í»ó 
³ÙÇëÝ»ñÇ Ïïñí³Íùáí/ 

25 

1-ÇÝ ï»Õ` 25, 2-ñ¹` 
24.. Ýí³½³·áõÛÝÁ 7 
ÙÇÏñáí³ñÏ 
ã³å³Ñáí»Éáõ 
¹»åùáõÙ` 0 

²Ùë³Ï³Ý ÙÇçÇÝ 
ïñ³Ù³¹ñáõÙÝ»ñÇ 
·áõÙ³ñ/í»ñçÇÝ í»ó 
³ÙÇëÝ»ñÇ Ïïñí³Íùáí/ 

25 

1-ÇÝ ï»Õ` 25, 2-ñ¹` 
24... Ýí³½³·áõÛÝÁ 
15ÙÉÝ. ¹ñ³Ù 
ÙÇÏñáí³ñÏ 
ã³å³Ñáí»Éáõ 
¹»åùáõÙ` 0 

äáñïý»ÉÇ 
·áõÙ³ñ/í»ñçÇÝ »ñ»ù 
³ÙÇëÝ»ñÇ í»ñçÇÝ ûñ»ñÇ 
·áõÙ³ñÝ»ñÇ ÙÇçÇÝÁ/ 

25 
1-ÇÝ ï»Õ` 25, 2-ñ¹` 
24... 

äáñïý»ÉÇ áñ³Ï/í»ñçÇÝ 
»ñ»ù ³ÙÇëÝ»ñÇ í»ñçÇÝ 
ûñ»ñÇ ëï³Ý¹³ñï 
í³ñÏ»ñÇ ï»ë³Ï³ñ³ñ 
ÏßÇéÝ»ñÇ ·áõÙ³ñÝ»ñÇ 
ÙÇçÇÝÁ/ 

10 

1-ÇÝ ï»Õ` 10, 2-ñ¹` 
9...Ýí³½³·áõÛÝÁ 97 
ã³å³Ñáí»Éáõ 
¹»åùáõÙ` 0 



 
 

167 

äáñïý»ÉÇ ÙÇçÇÝ Ïßéí³Í 
%/í»ñçÇÝ »ñ»ù 
³ÙÇëÝ»ñÇ í»ñçÇÝ ûñ»ñÇ 
ÙÇçÇÝ Ïßéí³Í 
ïáÏáëÝ»ñÇ ÙÇçÇÝÁ/ 

15 

1-ÇÝ ï»Õ` 15, 2-ñ¹` 
14...ïíÛ³É ï³ñí³ 
Ñ³Ù³ñ 
ë³ÑÙ³Ýí³Í 
åÉ³Ý³ÛÇÝ ÙÇçÇÝ 
Ïßéí³Í ïáÏáëÁ 
ã³å³Ñáí»Éáõ 
¹»åùáõÙ` 0 

  
ÆÝãå»ë »ñ¨áõÙ ¿ í»ñáÝßÛ³É ³ÕÛáõë³ÏÇó í³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ë-

Ý³·»ïÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïÙ³Ý Ñ³Ù³ñ ÑÇÙù 
¿ ÁÝ¹áõÝí³Í Ýñ³Ýó ÏáÕÙÇó ïñ³Ù³¹ñí³Í í³ñÏ»ñÇ ù³Ý³ÏÁ, 
·áõÙ³ñÁ, Ýñ³Ýó í³ñÏ³ÛÇÝ åáñïý»ÉÇ ·áõÙ³ñÁ, åáñïý»ÉÇ á-
ñ³ÏÁ` Å³ÙÏ»ï³Ýó í³ñÏ»ñÇ ï»ë³Ï»ïÇó, åáñïý»ÉÇ ÙÇçÇÝ 
Ïßéí³Í ïáÏáëÁ: ²ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïÙ³Ý ·áñÍáõÙ 
³Ûë ·áñÍáÝÝ»ñÇ ³½¹»óáõÃÛáõÝÁ Ï³ñáÕ ¿ ÷áËí»É` Ï³Ëí³Í 
í³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³·»ïÇ áÉáñïÇó/ÙÇÏñáí³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³·»ï, 
Ïáñåáñ³ïÇí í³ñÏ³íáñÙ³Ý Ù³ëÝ³·»ï, ëå³éáÕ³Ï³Ý 
í³ñÏ³íáñÙ³Ý Ù³ëÝ³·»ï/: ì»ñáÝßÛ³É ÏßÇéÝ»ñÁ ËáñÑáõñ¹ ¿ 
ïñíáõÙ ÏÇñ³é»É ÙÇÏñáí³ñÏ³íáñÙ³Ý áÉáñïÇ ³ßË³ï³ÏÇó-
Ý»ñÇ Ñ³Ù³ñ: ¶áñÍ³ÏóÇ Ñ³ßí³ñÏÇ Å³Ù³Ý³Ï, Ï³Ëí³Í 
μ³ÝÏÇ ÏáÕÙÇó ë³ÑÙ³Ýí³Í Ýí³½³·áõÛÝ å³Ñ³ÝçÝ»ñÇó, Ï³-
ñáÕ »Ý ¹ñí»É áñáß³ÏÇó Ýí³½³·áõÛÝ ß»Ù»ñ: úñÇÝ³Ï` »Ã» 
μ³ÝÏÁ ë³ÑÙ³Ý»É ¿ Å³ÙÏ»ï³Ýó í³ñÏ»ñÇ ³é³í»É³·áõÛÝ óáõ-
ó³ÝÇßÁ 3%, ³å³ ïíÛ³É ¹»åùáõÙ í³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³·»ïÁ, ·»-
ñ³½³Ýó»Éáí 3%-Á, ïíÛ³É ·áñÍáÝÇó ÙÇ³íáñ ãÇ ëï³Ý³: ÆÝã-
å»ë »ñ¨áõÙ ¿, í³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³·»ïÁ áñ¨¿ ·áñÍáÝáí ³é³í»-
É³·áõÛÝ ÙÇ³íáñ Ñ³í³ù»Éáõ Ñ³Ù³ñ å»ïù ¿ ³Û¹ ·áñÍáÝáí ÉÇ-
ÝÇ ³é³çÇÝ ï»ÕáõÙ: Ð³çáñ¹Ý»ñÁ ÙÇ³íáñÝ»ñÁ ëï³ÝáõÙ »Ý 
Ýí³½Ù³Ý Ï³ñ·áí` ÙÇÝã¨ ïíÛ³É ·áñÍáÝÇ Ñ³Ù³ñ Ý³Ë³ï»ë-
í³Í Ýí³½³·áõÛÝ Ï³Ù ³é³í»É³·áõÛÝ ë³ÑÙ³Ý: ¸³ ³ñíáõÙ ¿ 
í³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³·»ïÝ»ñÇ Ù»ç Ùñó³ÏóáõÃÛáõÝ ëï»ÕÍ»Éáõ ¨ Ý-
ñ³Ýó ã¹»ÙáïÇí³óÝ»Éáõ Ýå³ï³Ïáí: êï³óíáõÙ ¿, áñ í³ñÏ³-
ÛÇÝ Ù³ëÝ³·»ïÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·³ÝÑ³ïáõÙÁ ³μë-
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ï³ñÑ³í³Í ¿ ³ñï³ùÇÝ ·áñÍáÝÝ»ñÇ ³½¹»óáõÃÛáõÝÇó: ²Û-
ëÇÝùÝ, ³ÝÏ³Ë ë»½áÝ³ÛÝáõÃÛáõÝÇó Ï³Ù μ³ÝÏÇ ÏáÕÙÇó í³-
ñ³Í ù³Õ³ù³Ï³ÝáõÃÛáõÝÇó, í³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³·»ïÁ ·Çï³Ï-
óáõÙ ¿, áñ ÝáõÛÝÇëÏ í³ï³·áõÛÝ å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ ÇÝùÁ Ï³ñáÕ ¿ 
ÉÇÝ»É ³é³çÇÝÁ: 

²Ûë ·áñÍáÝÝ»ñÁ Ï³ñáÕ »Ý ÑÇÙù Ñ³Ù³ñí»É í³ñÏ³ÛÇÝ 
Ù³ëÝ³·»ïÝ»ñÇ ³ßË³ï³í³ñÓ»ñÇ Ï³Ù å³ßïáÝÝ»ñÇ μ³ñÓ-
ñ³óÙ³Ý, å³ñ·¨³ïñáõÙÝ»ñÇ Ï³Ù μáÝáõëÝ»ñÇ Ñ³Ù³ñ: ê³-
Ï³ÛÝ, ³é³ç³ñÏáõÙ »Ýù Ý³¨ Ñ³ßíÇ ³éÝ»É í³ñÏ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³-
·»ïÝ»ñÇ ³ÝÙÇç³Ï³Ý Õ»Ï³í³ñÝ»ñÇ Ï³ñÍÇùÁ, Ýñ³Ýó ÏáÕ-
ÙÇó Çñ³Ï³Ý³óí³Í Ë³ã³Ó¨ í³×³éùÝ»ñÁ, Ï³ñ·³å³ÑáõÃ-
ÛáõÝÁ, μ³ÝÏÇ Ñ³Ùμ³íÇ íñ³ ³½¹»óáõÃÛáõÝÁ, ·Çï»ÉÇùÝ»ñÁ ¨ 
ïíÛ³É μ³ÝÏÇ ÝÏ³ïÙ³Ùμ ÉáÛ³ÉáõÃÛáõÝÁ:  

Ð³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ ëå³ë³ñÏÙ³Ý ëïáñ³μ³Å³ÝÙ³Ý ³ß-
Ë³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ·Ý³Ñ³ïÙ³Ý ÑÇÙùáõÙ ÁÝÏ³Í »Ý Ýñ³Ýó ÏáÕ-
ÙÇó Ï³ï³ñí³Í ·áñÍ³ñùÝ»ñÇ ù³Ý³ÏÁ ¨ ·áñÍ³ñùÝ»ñÇ ï¨á-
ÕáõÃÛáõÝÝ áõ μ³ñ¹áõÃÛáõÝÁ: 
 

²ÕÛáõë³Ï 3 
Ð³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ ëå³ë³ñÏÙ³Ý ëïáñ³μ³Å³ÝÙ³Ý 

³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïáõÙ 
 

¶áñ-
Í³ñùÇ 
ï»ë³Ï 

¶áñ-
Í³ñùÇ 
ÙÇ³íáñ

 

²ßË³ï³ÏÇó 1 ²ßË³ï³ÏÇó ... 

¶áñ-
Í³ñùÝ»ñÇ 

ù³Ý³Ï 

ØÇ³-
íáñ 

¶áñ-
Í³ñùÝ»ñÇ 

ù³Ý³Ï 

ØÇ³-
íáñ 

¶áñ-
Í³ñù 1 

X1 Y1 X*Y ... ... 

¶áñ-
Í³ñù ... 

X2 Y2 X*Y ... ... 

ÀÝ¹³-
Ù»ÝÁ 

  
෍X௡
௞ୀଵ∗ Y 

... ... 
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²ßË³ï³ÏÇóÁ Çñ ÏáÕÙÇó Ï³ï³ñí³Í Ûáõñ³ù³ÝãÛáõñ 
·áñÍ³ñùÇ Ñ³Ù³ñ ëï³ÝáõÙ ¿ ÙÇ³íáñ` Ï³Ëí³Í ïíÛ³É ·áñ-
Í³ñùÇ Ñ³Ù³ñ ë³ÑÙ³Ýí³Í ÙÇ³íáñÇó, áñÁ Ù»ñ Ùá¹»ÉáõÙ Ñ³-
í³ë³ñ ¿ ïíÛ³É ·áñÍ³ñùÇ íñ³ Í³Ëëí³Í ñáå»Ý»ñÇó: Ä³-
Ù³Ý³Ï³Ñ³ïí³ÍÇ Ïïñí³Íùáí Ûáõñ³ù³ÝãÛáõñ ³ßË³ï³ÏóÇ 
ÙÇçÇÝ ûñ³Ï³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ Ñ³ßí»Éáõ Ñ³Ù³ñ Ýñ³ 
ÏáÕÙÇó Ï³ï³ñí³Í ·áñÍ³ñùÝ»ñÁ μ³½Ù³å³ïÏíáõÙ »Ý Ñ³-
Ù³å³ï³ëË³Ý ÙÇ³íáñÝ»ñáí, Ñ³ßí³ñÏíáõÙ ¿ ¹ñ³Ýó Ñ³Ý-
ñ³·áõÙ³ñÁ ¨ μ³Å³ÝíáõÙ ¿ ³ßË³ï³Í ûñ»ñÇ íñ³:  

²Ûëï»Õ ¨ë ³ÝÑñ³Å»ßï ¿ Ñ³ßíÇ ³éÝ»É í³ñÏ³ÛÇÝ ³ß-
Ë³ï³ÏóÇÝ»ñÇ ³ÝÙÇç³Ï³Ý Õ»Ï³í³ñÝ»ñÇ Ï³ñÍÇùÁ, Ýñ³Ýó 
ÏáÕÙÇó Çñ³Ï³Ý³óí³Í Ë³ã³Ó¨ í³×³éùÝ»ñÁ, Ï³ñ·³å³-
ÑáõÃÛáõÝÁ, μ³ÝÏÇ Ñ³Ùμ³íÇ íñ³ ³½¹»óáõÃÛáõÝÁ, ·Çï»ÉÇùÝ»ñÁ 
¨ ïíÛ³É μ³ÝÏÇ ÝÏ³ïÙ³Ùμ ÉáÛ³ÉáõÃÛáõÝÁ:  

²Ûë Ùá¹»ÉÁ ÏÇñ³é»ÉÇ ¿ Ý³¨ ¹ñ³Ù³ñÏÕÇ ³ßË³ï³ÏÇó-
Ý»ñÇ ³ñ¹Ûáõ³Ýí»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïÙ³Ý ¹»åùáõÙ: 

ì³×³éùÝ»ñ Çñ³Ï³Ý³óÝáÕ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ·Ý³-
Ñ³ïÙ³Ý å³ñ³·³ÛáõÙ Ù³ëÝ³íáñ³å»ë ³Ý¹ñ³¹³ñÓ»É »Ýù 
POS ï»ñÙÇÝ³ÉÝ»ñÇ í³×³éùáí ½μ³ÕíáÕ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ 
³ßË³ï³ÝùÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·³Ý³Ñ³ïÙ³ÝÁ ¨ ¹ñ³ 
ÑÇÙ³Ý íñ³ í³×³éùÝ»ñÇ Ñ³Ù³ñ μáÝáõëÝ»ñÇ ïñ³Ù³¹ñÙ³ÝÁ 
μ³ÝÏáõÙ: ¶Ý³Ñ³ïÙ³Ý ·áñÍÁÝÃ³óáõÙ POS ï»ñÙÇÝ³ÉÝ»ñÇ 
ßáõÏ³ÛÇó ÁÝ¹·ñÏí»É Ùáï »ñ»ù ï³ëÝÛ³Ï ïÇåÇ Ï³½Ù³Ï»ñ-
åáõÃÛáõÝÝ»ñ` Ñ»ï¨Û³É áõÕÕí³ÍáõÃÛ³Ùμ`  

 î»ËÝÇÏ³ (Ñ³Ù³Ï³ñ·ÇãÝ»ñÇ, ëÏ³í³é³ÏÝ»ñÇ, ç»-
éáõóÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÇ ¨ Ñ»é³ËáëÝ»ñÇ í³×³éùáí ¨ 
ëå³ë³ñÏÙ³Ùμ ½μ³ÕíáÕ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñ), 

 êå³ë³ñÏáõÙ(·»Õ»óÏáõÃÛ³Ý, Ñ³ñë³ÝÛ³ó, Í³ÕÏÇ 
ëñ³ÑÝ»ñ, ïáõñëÇï³Ï³Ý ÁÝÏ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñ) 

 êÝáõÝ¹ (é»ëïáñ³ÝÝ»ñ, ëñ×³ñ³ÝÝ»ñ, ³ñ³· ëÝÝ¹Ç Ï»-
ï»ñ) 

 ²éáÕç³å³Ñ³Ï³Ý (³ï³Ù³Ý³μáõÅ³ñ³ÝÝ»ñ, ¹»Õ³ï-
Ý»ñ, ûåïÇÏ³ ) 
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 ²ÛÉ (Ñ³·áõëïÇ, ûÍ³Ý»ÉÇùÇ, ËÙÇãùÇ Ù³ëÝ³·Çï³ó-
í³Í, Ã³ÝÏ³ñÅ»ù Çñ»ñÇ, áëÏÛ³ Çñ»ñÇ, Ù³ÝÏ³Ï³Ý Ç-
ñ»ñÇ, Ñáõß³Ýí»ñÝ»ñÇ, áõÝÇí»ñë³É Ë³ÝáõÃÝ»ñ ¨ ³ÛÉÝ): 

äáï»ÝóÇ³É Ñ³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ Ý»ñ·ñ³íÙ³Ý Ñ³Ù³ñ ³ß-
Ë³ï³ÏÇóÝ»ñÁ ³Ûó»ÉáõÃÛáõÝÝ»ñ »Ý Ï³ï³ñ»É í»ñáÝßÛ³É ïÇ-
å»ñÇ ïÝï»ëí³ñáÕ ëáõμÛ»ÏïÝ»ñ:  

ÆÝãå»ë »ñ¨áõÙ ¿ Ý»ñùáÝßÛ³É ³ÕÛáõë³ÏÇó, ³ñ¹ÛáõÝ³í»-
ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïÙ³Ý Ñ³Ù³ñ ÑÇÙù »Ý Ñ³Ý¹Çë³ó»É í³×³é-
ùÇ Ýå³ï³Ïáí åáï»ÝóÇ³É Ñ³×³Ëáñ¹Ý»ñÇÝ Ï³ï³ñí³Í 
³Ûó»ÉáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ù³Ý³ÏÁ ¨ Ñ³çáÕí³Í ³Ûó»ÉáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ù³-
Ý³ÏÁ/³Ûë ¹»åùáõÙ ³Ûó»ÉáõÃÛáõÝÁ Ñ³çáÕí³Í ¿ Ñ³Ù³ñí»É, »Ã» 
Ñ³×³Ëáñ¹Á Ñ³Ù³å³ï³ëË³Ý åñá¹áõÏïÇó û·ïí»Éáõ Ñ³Ûï 
¿ Éñ³óñ»É/: 

 
²ÕÛáõë³Ï 4 

²ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïáõÙ Áëï áÉáñïÝ»ñÇ 
 

àÉáñï 
²Ûó»ÉáõÃÛáõÝÝ»ñÇ 

ù³Ý³Ï 
Èñ³óí³Í 
Ñ³Ûï»ñ 

²ñ¹ÛáõÝ³-
í»ïáõ-
ÃÛ³Ý 

óáõó³ÝÇß 
àÉáñï 1 Qv1 QA1 QA1 / Qv1 
àÉáñï 2 Qv2 QA2 QA2 / Qv2 

... ... ... ... 
 

Èñ³óí³Í Ñ³Ûï»ñÇ ù³Ý³Ïáí áñáßíáõÙ ¿ ³Ûó»ÉáõÃÛáõÝ-
Ý»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý óáõó³ÝÇßÁ` Áëï áÉáñïÝ»ñÇ:  

²Ûë ³ÕÛáõë³ÏÁ ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ ¿ ï³ÉÇë Ý³¨ áñáß»Éáõ 
ïíÛ³É åñá¹áõÏïÇ í³×³éùÇ Ñ³Ù³ñ Ûáõñ³ù³ÝãÛáõñ áÉáñïÇ 
Ýå³ï³Ï³Ñ³ñÙ³ñáõÃÛáõÝÁ: ÆÝãå»ë Ý³¨ ³ÛÝ ÏÇñ³é»ÉÇ ¿ á-
ñáß»Éáõ Ñ³Ù³ñ Ûáõñ³ù³ÝãÛáõñ ï³ñ³Í³ßñç³ÝÇ/ù³Õ³ùÇ, Ñ³-
Ù³ÛÝùÇ/ Ýå³ï³Ï³Ñ³ñÙ³ñáõÃÛáõÝÁ: 

²ÛëåÇëáí` í³×³éùÝ»ñ Çñ³Ï³Ý³óÝáÕ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»-
ñÇ ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·áñÍ³ÏÇóÁ ¨ Ýñ³Ý 
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ïñÙ³¹ñíáÕ ¹ñ³Ù³ÛÇÝ μáÝáõëÁ å»ïù ¿ ×ß·ñïíÇ Ñ³×³Ëáñ-
¹Ç, áÉáñïÇ ¨ ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý í³ÛñÇ óáõó³ÝÇßÝ»ñÇ Ñ»ï Ñ³-
Ù³¹ñÙ³Ùμ, Ñ»ï¨Û³É μ³Ý³Ó¨áí. 

Ieb.=PB*CI*SI*PI 

àñï»Õ` 
Iev. –³ßË³ï³ÏóÇ ³ßË³ï³ÝùÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÝ 

¿ Ï³Ù ïñ³Ù³¹ñíáÕ ¹ñ³Ù³ÛÇÝ μáÝáõëÁ,  
PB-îíÛ³É åñá¹áõÏïÇ Ñ³Ù³ñ Ý³Ë³ï»ëíáÕ μáÝáõëÇ ã³-

÷Á, 
CI-îíÛ³É Ñ³×³Ëáñ¹Ç ïÇåÇ Ñ³Ù³ñ ë³ÑÙ³Ýí³Í ·áñ-

Í³ÏÇóÁ, 
SI-îíÛ³É áÉáñïÇ Ñ³Ù³ñ ë³ÑÙ³Ýí³Í ·áñÍ³ÏÇóÁ, 
PI- îíÛ³É ï³ñ³Í³ßñç³ÝÇ Ñ³Ù³ñ ë³ÑÙ³Ýí³Í ·áñÍ³-

ÏÇóÁ: 
²Ûë Ù»Ãá¹áí Çñ³Ï³Ý³óíáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ÏáÕ-

ÙÇó ó³ÝÏ³ó³Í μ³ÝÏ³ÛÇÝ åñá¹áõÏïÇ í³×³éùÇ ·áñÍÁÝÃ³-
óáõÙ Çñ³Ï³Ýóí³Í ³ßË³ï³ÝùÇ ·Ý³Ñ³ïáõÙ: ²ßË³ï³ÏÇó-
Ý»ñÇ ËÃ³ÝÙ³Ý Ñ³Ù³ñ í³×³éùÝ»ñÇó μáõÝáõë³ÛÇÝ Ñ³Ù³-
Ï³ñ·Ç Ý»ñ¹ñÙ³Ý ¹»åùáõÙ ³ÝÑñ³Å»ßï ¿ ÙÇ³ÛÝ ë³ÑÙ³Ý»É 
Ûáõñ³ù³ÝãÛáõñ åñá¹áõÏïÇ Çñ³Ï³Ýóí³Í í³×³éùÇ Ñ³Ù³ñ 
ë³ÑÙ³Ý³í³Í å³ñ·¨³í×³ñÇ Ù»ÍáõÃÛáõÝÁ, áñÁ ÑÇÙÝ³Ï³-
ÝáõÙ å»ïù ¿ áñáßíÇ ïíÛ³É í³×³éùÝ»ñáí ½μ³ÕíáÕ Í³é³-
ÛáõÃÛ³Ý, Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ é»ëáõñÝ»ñÇ Ï³é³í³ñÙ³Ý Í³é³ÛáõÃÛ³Ý 
ÏáÕÙÇó Ùß³Ïí³Í ¨ μ³ÝÏÇ Õ»Ï³í³ñáõÃÛ³Ý ÏáÕÙÇó Ñ³ëï³ï-
í³Í ³é³ç³ñÏÝ»ñáí: ä³ñ·¨³ïñÙ³Ý óáõó³ÝÇßÝ»ñÁ ï³ñ-
μ»ñ ï³ñ³Í³ßñç³ÝÝ»ñÇ, Ñ³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ ïÇå»ñÇ, áÉáñïÝ»-
ñÇ ¹»åùáõÙ å»ïù ¿ ÉÇÝ»Ý ï³ñμ»ñ` Ñ³ßíÇ ³éÝ»Éáí ïíÛ³É 
åñá¹áõÏïÇ ï³ñ³Íí³ÍáõÃÛáõÝÁ, ï³ñ³Í³ßñç³ÝÇ ïÝï»ë³-
Ï³ ³ÏïÇíáõÃÛáõÝÁ, ïíÛ³É ïÇåÇ Ñ³×³Ëáñ¹Ç Ï³Ù Ýñ³ áÉáñ-
ïÇ ³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ¨ ³ÛÉ ·áñÍáÝÝ»ñ: 

Ð³×³Ëáñ¹ Ù»Ý»ç»ñÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³-
Ñ³ïÙ³Ý ¹»åùáõÙ ³é³çÇÝ Ñ»ñÃÇÝ å»ïù ¿ ·Ý³Ñ³ïíÇ 
Ýñ³Ýó ÏáÕÙÇó Ý»ñ·ñ³íí³Í ¨ ëå³ë³ñÏíáÕ Ñ³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ 
Ï³ñ¨áñáõÃÛáõÝÁ ¨ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ μ³ÝÏÇ Ñ³Ù³ñ: ²Ûë 
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ï»ë³Ï»ïÇó ³ÝÑñ³Å»ßï ¿ Ñ³ßíÇ ³éÝ»É »ñ»ù Ï³ñ¨áñ ·áñ-
ÍáÝ. 

1. Ð³×³Ëáñ¹Çó ëï³óí³Í »Ï³ÙáõïÝ»ñ, 
2. Ð³×³Ëáñ¹Ç íñ³ Ï³ï³ñí³Í Í³Ëë»ñ, áñÁ »ÝÃ³¹-

ñáõÙ ¿ ïíÛ³É Ñ³×³Ëáñ¹ÇÝ ëï³Ý¹³ñï ëå³ë³ñÏáõ-
ÙÇó ß»ÕáõÙÝ»ñÇ ¹»åùáõÙ ³é³ç³ó³Í Éñ³óáõóÇã Í³Ë-
ë»ñÁ, 

3. Ð³×³Ëáñ¹Ç ßáõÏ³Û³Ï³Ý ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝÝ»ñ, áñÁ 
»ÝÃ³¹ñáõÙ ¿ ¨° ïíÛ³É Ñ³×³Ëáñ¹Ç åáï»ÝóÇ³É ³×Á, 
ÇÝãÇó μ³ÝÏÁ ³å³·³ÛáõÙ Ï³ñáÕ ¿ Ù»Í û·áõïÝ»ñ ³ÏÝ-
Ï³É»É, ¨° ïíÛ³É Ñ³×³Ëáñ¹Ç ÙÇçÝáñ¹áõÃÛ³Ùμ Ý»ñ·-
ñ³íí³Í Ï³Ù åáï»ÝóÇ³É Ý»ñ·ñ³ííáÕ ³ÛÉ Ñ³×³-
Ëáñ¹Ý»ñÇó ëï³óí³Í û·áõïÝ»ñÁ: 

Æ ï³ñμ»ñáõÃÛáõÝ ³é³çÇÝ »ñÏáõ ·áñÍáÝÝ»ñÇ, »ññáñ¹ 
·áñÍáÝÁ ÑÝ³ñ³íáñ ¿ ÙÇ³ÛÝ ëáõμÛ»ÏïÇíáñ»Ý ·Ý³Ñ³ï»É, ÇëÏ 
Ñ³×áËáñ¹Ç Ù»Ý»ç»ñÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïÙ³Ý 
Å³Ù³Ý³Ï ³Ûë ·áñÍáÝÁ Ï³ñáÕ ¿ ¨ Ñ³ßíÇ ã³éÝí»É, ³Ûëå»ë Ã» 
³ÛÝå»ë Ñ³×³Ëáñ¹ Ù»Ý»ç»ñÁ ß³Ñ³·ñ·éí³Í ¿ Ûáõñ³ù³ÝãÛáõñ 
Ñ³×³Ëáñ¹Ç ßáõÏ³Û³Ï³Ý ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝÝ»ñÁ é»³ÉÇ½³ó-
Ý»É: 

²é³ç³ñÏáõÙ »Ýù Ñ³×³Ëáñ¹ Ù»Ý»ç»ñÝ»ñÇ ·Ý³Ñ³ï-
Ù³Ý Å³Ù³Ý³Ï Ñ³ßíÇ ³éÝ»É Ýñ³Ý ³Ùñ³óí³Í Ñ³×³Ëáñ¹Ý»-
ñÇ Ñ»ï¨Û³É óáõó³ÝÇßÝ»ñÁ, áñáÝù ³ñï³óáÉáõÙ »Ý Ñ³×³Ëáñ-
¹Çó ëï³óí³Í û·áõïÝ»ñÁ. 

 Ð³ßíÇ ÙÇçÇÝ ûñ³Ï³Ý ÙÝ³óáñ¹  
 Øáõïù»ñ Ñ³ßíÇÝ /μ³ó³éáõÃÛ³Ùμ Ý»ñùÇÝ ß³ñÅ»ñÇ/ 
 Ü»ñ·ñ³íí³Í Å³ÙÏ»ï³ÛÇÝ ³í³Ý¹Ý»ñ 
 Ð³ßí³ñÏí³Í ïáÏáëÝ»ñ 
 ØÇçÇÝ ïáÏáë 
 îáÏáë³ÛÇÝ Í³Ëë»ñ 
 ²ñï³ñÅáõÃ³ÛÇÝ ÷áË³ñÏáõÙÝ»ñÇó ëï³óí³Í »Ï³-

ÙáõïÝ»ñ (úñí³ í»ñçÇ ¹ñáõÃÛ³Ùμ Ñ³ßí³ñÏ³ÛÇÝ Ïáõñ-
ëÇ ¨ ³éùÇ Ï³Ù í³×³éùÇ ï³ñμ»ñáõÃÛáõÝ) 

 POS-ï»ñÙÇÝ³ÉÇó ëï³óí³Í ÙÇçÝáñ¹³í×³ñ 
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 öáË³ÝóáõÙÝ»ñÇó ëï³óí³Í ÙÇçÝáñ¹³í×³ñ  
 ºÏ³ÙáõïÝ»ñ ¹ñ³Ù³ñÏÕ³ÛÇÝ ëå³ë³ñÏáõÙÇó  
 ´³ÝÏ-Ñ³×³Ëáñ¹ Ñ³Ù³Ï³ñ·Çó ëï³óí³Í ÙÇçÝáñ-

¹³í×³ñ  
 ÎáÙÇëÇáÝ »Ï³ÙáõïÝ»ñ í³ñÏ»ñÇó 
 êï³óí³Í ÏáÙÇëÇáÝ ³ÛÉ »Ï³ÙáõïÝ»ñ 
 ÀÝ¹³Ù»ÝÁ ÏáÙÇëÇáÝ »Ï³ÙáõïÝ»ñ 
 ÎáÙÇëÇáÝ Í³Ëë»ñ 
 îñí³Í í³ñÏ»ñ 
 Ð³ßí»·ñí³Í ïáÏáëÝ»ñ 
 ØÇçÇÝ ïáÏáë 
 îñí³Í »ñ³ßËÇùÝ»ñ 
 îáÏáë³ÛÇÝ »Ï³ÙáõïÝ»ñ 
 ì³ñÏ³íáñÙ³Ý å³ñï³íáñí³ÍáõÃÛáõÝÝ»ñ 
 ²å³éÇÏ å³ÛÙ³Ý³·ñ»ñÇ ·áõÙ³ñ 
 ²ßË³ï³í³ñÓ³ÛÇÝ Ý³Ë³·ÇÍ-ýáÝ¹ 
 ²ßË³ï³í³ñÓ³ÛÇÝ Ý³Ë³·ÇÍ-ù³ñï»ñÇ ù³Ý³Ï 

 
Î³Ëí³Í μ³ÝÏÇ ·áñÍáõÝ»áõÃÛáõÝÇó ³Ûë ·áñÍáÝÝ»ñÁ 

Ï³ñáÕ »Ý ÷á÷áËí»É: 
²Ûë óáõó³ÝÇßÝ»ñÇ ÑÇÙ³Ý íñ³ ÑÝ³ñ³íáñ ¿ ·Ý³Ñ³ï»É 

μ³ÝÏÇ Ñ³Ù³ñ Ñ³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ` Ûáõñ³-
ù³ÝãÛáõñ ·áñÍáÝÇ Ñ³Ù³ñ ë³ÑÙ³Ý»Éáí Ñ³×³Ëáñ¹Ç ³ñ¹Ûáõ-
Ý³í»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïÙ³Ý ·áñÍÁÝÃ³óÇ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛ³Ý 
ÏßÇé, ÇëÏ Ñ³×³Ëáñ¹ Ù»Ý»ç»ñÇ ³ñ¹Ûáõ³Ýí»ïáõÃÛáõÝÁ ¨ Ýñ³ 
Ëñ³ËáõëÙ³Ý Ñ³Ù³ñ Ý³Ë³ï»ëí³Í μáÝáõëÝ»ñÁ áõÕÇÕ Ñ³-
Ù»Ù³ï³Ï³Ý »Ý Ýñ³Ý Ïóí³Í Ñ³×³Ëáñ¹Ý»ñÇ ù³Ý³ÏÇó ¨ 
Ûáõñ³ù³ÝãÛáõñÇ μ³ÝÏÇÝ ïí³Í û·áõïÇó:  

 
²é³Ýóù³ÛÇÝ Ñ³ëÏ³óáõÃÛáõÝÝ»ñ. ²ßË³ï³ÝùÇ ³ñ¹Ûáõ-

Ý³í»ïáõÃÛ³Ý ·Ý³Ñ³ïáõÙ, ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ÑÇÙÝ³Ï³Ý 
óáõó³ÝÇßÝ»ñ, ÙáïÇí³óÇ³, Ñ³×³Ëáñ¹-μ³ÝÏ Ñ³ñ³μ»ñáõÃ-
ÛáõÝÝ»ñ, Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ é»ëáõñëÝ»ñ, Ùñó³ÏóáõÃÛáõÝ, μ³ÝÏ³ÛÇÝ 
Ñ³Ù³Ï³ñ·: 
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А. Г. СТЕПАНЯН 

OЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ И МОТИВАЦИЯ 
СОТРУДНИКОВ В КОНТЕКСТЕ ОТНОШЕНИЙ 

КЛИЕНТ-БАНК  
 

Резюме 
 
В данной статье анализированы роль сотрудников банка 

в развитии клиентских отношений, важность оценки их 
эффективности и мотивации, система KPI, опыт зарубежных 
банков, исследования армянских банков. Приведены методы 
оценки сотрудников на основе эффективности их работы. В 
частности рекомендованы системы оценки работы кредитных 
специалистов на основе выданных кредитов, кредитного 
портфеля, просроченных кредитов, и средней процентной 
ставки портфеля. А так же обслуживающего персонала, 
работников кассы на основе количества и типа проделанных 
сделок, клиентских менеджеров и сотрудников по продажам 
на основе важности и эффективности привлеченных ими 
клиентов.  
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Ключевые понятия: Оценка эффективности труда, 
ключевые индикаторы эффективности, мотивация, отноше-
ния клиент-банк, человеческие ресурсы, конкуренция, банков-
ская система. 
 

A. H. STEPANYAN 

EVALUATION AND MOTIVATION OF THE EMPLOYEES 

IN THE CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT  

 

Summary 

 
This article analyzes the role of bank employees in the 

development of customer relationships, the importance of 
assessing their effectiveness and motivation, effectiveness of the 
KPI system, the experience of foreign banks in this sphere. Also a 
survey of Armenian Banks’ employees was conducted. The 
methods of evaluation of employees on the basis of efficiency of 
their work were provided. Particularly the recommendations are 
for the loan officers’ evaluation system based on provided loans, 
outstanding loans, non-performing loans and the average interest 
rate of the portfolio. As well as for the customer service employees 
and tellers based on the number and type of transactions realized, 
client managers and sellers based on the importance and efficiency 
of the attracted clients evaluation systems were provided.  

Key concepts. Efficiency estimation, KPI, motivation, CRM, 

Humon Resources, Competition, Banking System. 


