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­ՆԵ­ՐԱ­ԾՈՒ­ԹՅՈՒՆ­
­Եվ­րա­միու­թյան «ՏԵՄ­ՊՈՒՍ» ծրագ­րի աջակ­ցու­թյամբ իրա­կա­նաց­վող «ATHENA» նա­խա­գի­ծը նպա­տակ 
ու­նի նպաս­տե­լու հա­մալ­սա­րա­նա­կան կա­ռա­վար­ման բա­րե­փոխ­մա­նը` խթա­նե­լով հա­մալ­սա­րա­նա­կան 
ինք­նա­վա­րու­թյա­նը և ֆի­նան­սա­կան կա­յու­նու­թյա­նը Հա­յաս­տա­նում, Մոլ­դո­վա­յում և Ուկ­րաի­նա­յում:­

Ա­վե­լի մեծ ինք­նա­վա­րու­թյու­նը և ֆի­նան­սա­կան կա­յու­նու­թյու­նը պա­հան­ջում են հա­մալ­սա­րա­նա­կան ֆի­
նանս­նե­րի վս­տա­հե­լի և ժա­մա­նա­կա­կից կա­ռա­վա­րում, որը պետք է իրա­կա­նաց­վի կր­թա­կան հաս­տա­տու­
թյան բո­լոր օղակ­նե­րում: Հետ­ևա­բար, «ATHENA» նա­խա­գի­ծը, փոր­ձում է գոր­ծըն­կեր երկր­նե­րում հա­մալ­
սա­րան­նե­րի հա­մար ստեղ­ծել կա­րո­ղու­թյուն­ներ` ար­դիանա­կաց­նե­լու հա­մար ֆի­նան­սա­կան և մարդ­կային 
ռե­սուրս­նե­րի կա­ռա­վա­րու­մը: 

Այս գոր­ծի­քա­կազ­մը ներ­կա­յաց­նում է հա­մալ­սա­րան­նե­րում ժա­մա­նա­կա­կից ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման 
հիմ­նա­կան տար­րե­րը: Այն թույլ կտա հա­մալ­սա­րան­նե­րին կա­ռու­ցո­ղա­կան կեր­պով ան­դրա­դարձ կա­տա­
րել իրենց ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման հար­ցե­րին և օգ­նել նա­խագ­ծել ու իրա­կա­նաց­նել ծրագ­րեր, որոնք 
կբա­րե­լա­վեն վեր­ջին­նե­րիս կա­ռուց­ված­քը, կա­ռա­վա­րու­մը և մա­տուց­վող ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րը: 

­Գոր­ծի­քա­կազ­մը ապա­հո­վում է.

n	Օգ­տա­գոր­ծո­ղին հար­ման ձևա­չա­փով մշակ­ված բա­զային, գործ­նա­կան ու­ղե­ցույց,

n	 Հա­ջող­ված փոր­ձի օրի­նակ­ներ,

n	 Հ­ղում­ներ այս թե­մա­ներն ավե­լի ման­րա­մասն նկա­րագ­րող նյու­թե­րին:

­Գոր­ծի­քա­կազ­մը նե­րա­ռում է հետ­ևյալ գլուխ­նե­րը.

1. 	 Ռե­սուրս­նե­րի տե­ղա­բաշխ­ման մո­դե­լի մշա­կում,

2. 	 Բյու­ջե­տա­վո­րում և ֆի­նան­սա­կան պլա­նա­վո­րում,

3. 	 Ծախ­սե­րի հաշ­վարկ­ման բա­զային մո­դե­լի մշա­կում,

4. 	 Կազ­մա­կերպ­չա­կան մար­մին­նե­րի և պար­տա­կա­նու­թյուն­նե­րի վե­րա­նա­յում,

5. 	 Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի զար­գաց­ման աշ­խա­տանք­նե­րի նա­խա­ձեռ­նում,

6. 	 Եկա­մուտ­նե­րի դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման ռազ­մա­վա­րու­թյան մշա­կում:



4

A T H E N A  Գ Ո Ր ­Ծ Ի ­Ք Ա ­Կ Ա Զ Մ  |  Ֆ Ի Ն Ա Ն Ս Ա Կ Ա Ն  Կ Ա Ռ Ա Վ Ա Ր Ո Ւ Մ

­Ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման մի­տում­նե­ր

­Բարձ­րա­գույն կր­թա­կան բազ­մա­թիվ հա­մա­կար­գե­րում, վեր­ջին տաս­նա­մյա­կի ըն­թաց­քում ֆի­նան­սա­կան 
կա­ռա­վար­ման ոլոր­տում տե­ղի են ու­նե­ցել փո­փո­խու­թյու­ներ:  Ավե­լի մեծ ինք­նա­վա­րու­թյու­նը, պա­տաս­
խա­նատ­վու­թյունն ու հաշ­վետ­վո­ղա­կա­նու­թյու­նը հա­մալ­սա­րան­նե­րի ներ­սում հան­գեց­րել են մի շարք փո­
փո­խու­թյուն­նե­րի, որոնք միտ­ված են բա­վա­րա­րե­լու հա­մալ­սա­րան­նե­րին առա­ջադր­վող պա­հանջ­նե­րը: 
Հա­մալ­սա­րան­նե­րի միջև լա­վա­գույն հե­տա­զո­տող­նե­րի, գիտ­նա­կան­նե­րի և ու­սա­նող­նե­րի հա­մար մի­ջազ­
գային մր­ցակ­ցու­թյու­նը շատ երկր­նե­րում նպաս­տել է հա­մալ­սա­րա­նա­կան կա­ռա­վար­ման մի­ջազ­գային 
բա­ղադ­րի­չի զար­գաց­մա­նը: Ծախ­սային ճն­շում­նե­րը, ինչ­պես նաև հե­տա­զո­տու­թյան ֆի­նան­սա­վոր­ման 
ձևե­րը ստի­պել են հա­մալ­սա­րան­նե­րին որ­դեգ­րե­լու ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վարկ­ման մե­թո­դա­բա­
նու­թյուն­ներ: Ֆի­նան­սա­վոր­ման ար­տա­քին մո­դել­նե­րը ազ­դե­ցու­թյուն են ու­նե­ցել ֆոն­դե­րի ներ­քին տե­ղա­
բաշխ­ման մե­խա­նիզմ­նե­րի վրա և դրա ար­դյուն­քում, հա­մալ­սա­րա­նա­կան ղե­կա­վա­րու­թյու­նը ստանձ­նել է 
ավե­լի մեծ պա­տաս­խա­նատ­վու­թյուն: Հետ­ևա­բար, ցան­կա­ցած հա­մալ­սա­րա­նա­կան ղե­կա­վա­րու­թյուն կա­
րիք ու­նի ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման գոր­ծա­ռույ­թը սահ­մա­նե­լու որ­պես առաջ­նա­հեր­թու­թյուն և կարևո­
րե­լու այն ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րը, որոնք կոչ­ված են հաս­ցեագ­րե­լու ար­դիակա­նաց­ված ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­
վար­ման ար­դյուն­քում եր­ևան եկած նոր կա­րիք­նե­րը:

­Ձեր ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վա­րու­մը կա­րիք ու­նի ան­ցում կա­տա­րե­լու.

n	 ­Զուտ գոր­ծառ­նա­կան իրա­կա­նա­ցու­մից դե­պի ավե­լի ռազ­մա­վա­րա­կան պլա­նա­վո­րում,

n	 ­Բյու­րոկ­րա­տիզ­մից դե­պի ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րի սա­հուն մա­տու­ցում,

n	 ­Վե­րահս­կու­մից դե­պի հնա­րա­վո­րու­թյուն­նե­րի ըն­ձե­ռում,

n	 ­Քա­ղա­քա­ցիական ծա­ռայո­ղի ինք­նու­թյու­նից դե­պի կոր­պո­րա­տիվ մո­տե­ցում,

n	 ­Կարծ­րա­ցա­ծից դե­պի ավե­լի ճկուն գոր­ծըն­թաց­ներ,

n	Թղ­թայի­նից դե­պի վիր­տո­ալ­,

n	 Ա­ռանձ­նաց­ված մո­տե­ցում­նե­րից դե­պի փո­փո­խու­թյուն­նե­րի գոր­ծըն­թա­ցի ամ­բող­ջա­կան ին­տեգ­
րա­ցիա:

­Ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման մար­տահ­րա­վեր­նե­րը ATHENA գոր­ծըն­կեր երկր­նե­րում

­Հա­մալ­սա­րան­նե­րը «ATHENA» գոր­ծըն­կեր երկր­նե­րում, իրենց ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման հա­մա­կար­
գե­րը զար­գաց­նե­լու և բա­րե­փո­խե­լու ըն­թաց­քում, բախ­վում են նմա­նա­տիպ մար­տահ­րա­վեր­նե­րի (ո­րոնց 
հետ պետք է հաշ­վի նս­տել): Ֆի­նան­սա­վոր­ման ցածր մա­կար­դա­կը, կազ­մա­կերպ­չա­կան և ֆի­նան­սա­կան 
ինք­նա­վա­րու­թյան սահ­մա­նա­փա­կում­նե­րը, ինչ­պես նաև ար­տա­քին բյու­րոկ­րա­տիան, հատ­կա­պես գնում­
նե­րի գոր­ծըն­թա­ցում, ու­նեն հա­մա­կար­գային բա­րե­լավ­ման կա­րիք: ԵՀԱ-ն այս կա­պակ­ցու­թյամբ յու­րա­
քան­չյուր երկ­րի հա­մար մշա­կել է մի շարք առա­ջարկ­ներ: Հա­մալ­սա­րան­նե­րը պետք է նաև պա­տաս­խա­
նատ­վու­թյուն ստանձ­նեն ներ­քին բյու­րոկ­րա­տիան հաղ­թա­հա­րե­լու գոր­ծում` դրա հա­մար հար­մա­րեց­նե­լով 
իրենց կա­ռուց­վածքն ու գոր­ծըն­թաց­նե­րը, զար­գաց­նե­լով հա­մա­պա­տաս­խան գի­տե­լիք­ներ ու­նե­ցող կա­ռա­
վար­ման մի­ջին օղա­կի աշ­խա­տա­կազմ և հա­մա­պա­տաս­խան ներդ­րում­ներ ապա­հո­վե­լով ֆի­նան­սա­կան 
կա­ռա­վար­ման մեջ:

ԱՐ­ՏԱ­ՔԻՆ ՆԵՐ­ՔԻՆ

ԿԱԶ­ՄԱ­ԿԵՐՊ­ՉԱ­ԿԱՆ ՁԵՎ ԿԱԶ­ՄԱ­ԿԵՐՊ­ՉԱ­ԿԱՆ ԿԱ­ՌՈՒՑ­ՎԱԾՔ

Ի­ՐԱ­ՎԱ­ԿԱՆ ՇՐ­ՋԱ­ՆԱԿ ԿԱ­ՆՈՆ­ՆԵՐ

ՀԻԵՐԱՐ­ԽԻԱ ԳՈՐ­ԾԸՆ­ԹԱՑ­ՆԵՐ

Գ­ՆՈՒՄ­ՆԵ­ՐԻ ԸՆ­ԹԱ­ՑԱ­ԿԱՐ­ԳԵՐ Գ­ՆՈՒՄ­ՆԵ­ՐԻ ԳՈՐ­ԾԸՆ­ԹԱՑ/­ՆԵՐ

ՖԻ­ՆԱՆ­ՍԱ­ՎՈ­ՐՈՒՄ ԿԱԴ­ՐԱՅԻՆ ՀԱՐ­ՑԵՐ
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Ինչ­պես սկ­սել փո­փո­խու­թյուն­նե­րի գոր­ծըն­թա­ցը

Չ­նա­յած սպաս­վում է, որ շատ հա­մալ­սա­րան­ներ կու­նե­նան ընդ­հա­նուր մար­տահ­րա­վեր­ներ, այ­նու­ա­մե­
նայ­նիվ, նրանք պետք է առան­ձին դի­տար­կեն բո­լոր այն ոլորտ­նե­րը, որ­տեղ նրանք կա­րիք ու­նեն այդ 
մար­տահ­րա­վեր­նե­րը հաս­ցեագ­րե­լու: Ընդ­հա­նուր ելա­կետն այն է, որ փո­փո­խու­թյուն­նե­րի ցան­կա­ցած 
գոր­ծըն­թաց կու­նե­նա կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան ղե­կա­վա­րու­թյան աջակ­ցու­թյան կա­րի­քը: Լա­վա­գույն 
տար­բե­րա­կում ֆի­նանս­նե­րի կամ վար­չա­րա­րու­թյան գծով պրո­ռեկ­տո­րը (կամ նմա­նա­տիպ պաշ­տո­նյան) 
պետք է գոր­ծի որ­պես ծրագ­րի հո­վա­նա­վոր, որը սահ­մա­նում է նպա­տակ­նե­րը և աջակ­ցում ծրագ­րի ֆի­
նան­սա­վոր­մա­նը: Լա­վա­գույն ար­դյունք­նե­րի կա­րե­լի է հաս­նել եթե սպաս­վե­լիք փո­փո­խու­թյուն­նե­րը ներ­
կա­յաց­ված են որ­պես ծրա­գիր, որն ու­նի իր հս­տակ նպա­տակ­նե­րը, ու­ղե­նիշ­նե­րը, ժա­մա­նա­կա­ցույ­ցը, 
պար­տա­կա­նու­թյուն­ներն ու խն­դիր­նե­րը: Առա­ջին քայ­լով կա­րիք կա հիմ­նե­լու օպե­րա­տիվ խումբ կամ հա­
մա­կար­գող հանձ­նա­ժո­ղով` ծրագ­րի վե­րահս­կո­ղու­թյունն իրա­կա­նաց­նե­լու հա­մար: Լա­վա­գույն դեպ­քում 
այն պետք է ընդ­գր­կի հա­մա­պա­տաս­խան որո­շում կա­յաց­նող­նե­րին և տվյալ կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյու­նը 
ներ­կա­յաց­նող փոր­ձա­գետ­նե­րին, ինչ­պես նաև ար­տա­քին փոր­ձա­գետ­նե­րի, որոնք կա­րող են խոր­հուրդ 
տալ ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­մանն ու ծրագ­րի իրա­կա­նաց­մանն առնչ­վող հար­ցե­րում: Անհ­րա­ժեշտ է, որ 
հա­մա­կար­գող հանձ­նա­ժո­ղո­վը ընտ­րի առա­ջադր­ված ծրագ­րի ղե­կա­վա­րին և ծրագ­րի աշ­խա­տա­կազ­մին, 
որոնք պետք է նե­րառ­վեն օպե­րա­տիվ խմ­բի և ծրա­գիրն իրա­կա­նաց­նող թի­մի կազ­մում: Պետք է ներգ­րա­
վել նաև ար­տա­քին խարհր­դատ­վու­թյուն:

1. 	 Ստեղ­ծել օպե­րա­տիվ խումբ/­հա­մա­կար­գող հանձ­նա­ժո­ղով,

2. 	 Ծրագ­րի ու­ղե­նիշ­նե­րի և ժա­մա­նա­կա­ցույ­ցի որո­շում,

3. 	 Ստա­տուս քվոյի վեր­լու­ծու­թյուն,

4. 	 Պա­հանջ­վող ռե­սուրս­նե­րի և բյու­ջեի սահ­մա­նում,

5. 	 Հա­ղոր­դակ­ցու­թյուն,

6. 	 Որա­կի ապա­հո­վում,

7. 	 Գնա­հա­տում:

­Տար­րեր, որ պետք է նե­րա­ռել ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման մեջ

Ծ­րագ­րի շր­ջա­նակ­նե­րում պետք է հաս­ցեագ­րել հետ­ևյալ տար­րե­րը: Յու­րա­քան­չյուր տարր պետք է նե­րառ­
վի ծրագ­րի մշակ­ման գոր­ծըն­թա­ցում և հաս­ցեագր­վի որ­պես առան­ձին գոր­ծո­ղու­թյուն: Առան­ձին տար­րեր 
կպա­հան­ջեն տար­բեր աս­տի­ճա­նի ներդ­րում­ներ, ժա­մա­նակ և ռե­սուրս­ներ: Այ­նու­ա­մե­նայ­նիվ կար­ևոր է 
երաշ­խա­վո­րել, որ բո­լոր տար­րե­րը փոխ­կա­պակց­ված են. նպա­տա­կը պետք է լի­նի իրա­կա­նաց­նել դրանք 
նա­խանշ­ված ժամ­կետ­նե­րում:

1. 	 Ռե­սուրս­նե­րի տե­ղա­բաշխ­ման մո­դե­լի մշա­կում,

2. 	 Բյու­ջե­տա­վո­րում և ֆի­նան­սա­կան պլա­նա­վո­րում,

3. 	 Ծախ­սե­րի հաշ­վար­կի բա­զային մո­դե­լի մշա­կում,

4. 	 Կազ­մա­կերպ­չա­կան մար­մին­նե­րի կա­ռուց­ված­քի և պար­տա­կա­նու­թյուն­նե­րի վե­րա­նա­յում,

5. 	 Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի զար­գաց­ման աշ­խա­տանք­նե­րի նա­խա­ձեռ­նում,

6. 	 Եկա­մուտ­նե­րի դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման ռազ­մա­վա­րու­թյան մշա­կում:
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1. ­ՌԵ­ՍՈՒՐՍ­ՆԵ­ՐԻ ՏԵ­ՂԱ­ԲԱԽ­ՄԱՆ ՄՈ­ԴԵ­ԼԻ 
ՄՇԱ­ԿՈՒՄ
­Ներ­քին տե­ղա­բաշխ­ման մո­դե­լը նպա­տակ ու­նի երաշ­խա­վո­րե­լու, որ կազ­մա­կերպ­չա­կան բո­լոր մար­մին­
նե­րը (ֆա­կուլ­տետ­ներ, բա­ժին­ներ և այլն) ու­նեն բա­վա­կա­նա­չափ ռե­սուրս­ներ իրենց աշ­խա­տան­քային 
ծախ­սե­րը հո­գա­լու հա­մար: Նախ և առաջ, սա պա­հան­ջում է, որ հա­մալ­սա­րանն ին­քը լավ պատ­կե­րա­ցում 
ու­նե­նա իրա­կա­նաց­վող աշ­խա­տանք­նե­րի տար­բեր ծախ­սե­րի մա­սին: Հետ­ևա­բար այն սեր­տո­րեն կապ­ված 
է ծախ­սե­րի հաշ­վարկ­ման հա­մա­պա­տաս­խան մո­դե­լի մշակ­ման հետ: Տե­ղա­բաշխ­ման մո­դե­լը նպաս­տում 
է եր­կա­րա­ժամ­կետ պլա­նա­վոր­մա­նը` ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վա­րիչ­նե­րին հս­տակ գա­ղա­փար տա­լով թե որ­
քան ռե­սուրս­ներ նրանք կա­րող են ակն­կա­լել: Լա­վա­գույն դեպ­քում, այն բա­ցի ռե­սուրս­նե­րի ընդ­հա­նուր 
տե­ղա­բաշ­խու­մից, նե­րա­ռում է նաև հա­մա­կարգ­ման տարր` ռազ­մա­վա­րա­կան որո­շում­ներն իրա­կա­նաց­
նե­լու հա­մար և խրա­խուս­ման տարր` բա­րե­լա­վե­լու աշ­խա­տանք­նե­րի կա­տա­րո­ղա­կա­նը:

­Դուք կա­րիք կու­նե­նաք մշա­կե­լու սկզ­բունք­ներ.

n	 ուղ­ղա­կի տե­ղա­բաշխ­ման­,

n	 ըստ բա­նաձ­ևի տե­ղա­բաշխ­ման­,

n	առ­կա գու­մար­նե­րի,

n	 ­գու­մար­նե­րի որո­շա­կի մա­սը հա­տուկ նպա­տակ­նե­րով պահ­պա­նե­լու և տե­ղա­բաշ­խե­լու հա­մար,

n	 ­թա­փան­ցի­կու­թյան հա­մար:



Որ­քա՞ն առա­ջըն­թաց եք ապա­հո­վել ռե­սուրս­նե­րի տե­ղա­բաշխ­ման մո­դե­լի 
մշակ­ման գոր­ծում:

­Վե­րոն­շյալ ոլորտ­նե­րից որո՞նք Դուք դեռ կա­րիք ու­նեք հաս­ցեագ­րե­լու:
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2. ԲՅՈՒ­ՋԵ­ՏԱ­ՎՈ­ՐՈՒՄ ԵՎ ՖԻ­ՆԱՆ­ՍԱ­ԿԱՆ 
ՊԼԱ­ՆԱ­ՎՈ­ՐՈՒՄ
­Հա­մալ­սա­րա­նը պետք է նա­խա­տե­սի իրա­կա­նաց­նել ֆի­նան­սա­կան պլա­նա­վոր­ման տա­րե­կան գոր­ծըն­թաց 
և այն ցան­կա­լի է իրա­կա­նաց­նել հնա­րա­վո­րինս եր­կար (մինչև 5 տա­րի) ֆի­նան­սա­կան կան­խա­տես­ման 
գոր­ծըն­թա­ցի շր­ջա­նակ­նե­րում: Թե՛ տա­րե­կան ֆի­նան­սա­կան պլա­նա­վոր­ման և թե՛ ավե­լի եր­կար ֆի­նան­
սա­կան կան­խա­տես­ման գոր­ծըն­թա­ցը պետք է մեծ թվով մար­դիկ ներգ­րա­վի հա­մալ­սա­րա­նի ներ­սից, սո­
վո­րա­բար ակա­դե­միական և վար­չա­կան ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րի բա­ժին­նե­րից, ղե­կա­վար մար­մին­նե­րից, հա­
մա­պա­տաս­խան կա­ռա­վար­ման հանձ­նա­ժո­ղո­վից և ղե­կա­վա­րու­թյան թի­մից: Ֆի­նան­սա­կան բա­ժի­նը և 
վար­չա­կան ղե­կա­վա­րու­թյու­նը այս գոր­ծըն­թա­ցում պետք է կենտ­րո­նա­կան դեր խա­ղան:

­Ֆի­նան­սա­կան պլա­նա­վոր­ման նպա­տակ­ներ են.

1. 	 Երաշ­խա­վո­րել, որ հա­մալ­սա­րանն աշ­խա­տում է իր ֆի­նան­սա­կան ռազ­մա­վա­րու­թյան մշակ­ման և 
իրա­կա­նաց­ման ուղ­ղու­թյամբ,

2. 	 Հաս­կա­նալ և բա­ցատ­րել թե հա­մալ­սա­րա­նի առա­քե­լու­թյան իրա­կա­նաց­մա­նը տա­նող գոր­ծըն­թա­ցը 
հա­ջո­ղու­թյան պա­րա­գա­յում ինչ ազ­դե­ցու­թյուն կու­նե­նա բու­հի ֆի­նանս­նե­րի վրա,

3. 	 Հաս­կա­նալ ներ­քին և ար­տա­քին գոր­ծոն­նե­րի ազ­դե­ցու­թյու­նը հա­մալ­սա­րա­նի ֆի­նանս­նե­րի վրա,

4. 	 Հնա­րա­վո­րու­թյուն տալ հա­մալ­սա­րա­նին կան­խա­տե­սե­լու թե որ­քա՞ն եկա­մուտ այն կա­րող է ստա­նալ 
և որ­քա՞ն կա­րող է ծախ­սել տար­բեր աշ­խա­տանք­նե­րի հա­մար,

5. 	 Բա­վա­րա­րե­լու հաշ­վետ­վու­թյուն­նե­րի ներ­կա­յաց­ման ար­տա­քին պա­հանջ­նե­րը (կապ­ված պե­տա­կան 
ֆի­նան­սա­վոր­ման և այլ ար­տա­քին ֆի­նան­սա­վոր­ման աղ­բյուր­նե­րի հետ):



Որ­քա՞ն առա­ջըն­թաց ու­նեք Ձեր ֆի­նան­սա­կան պլա­նա­վո­րու­մը իրա­կա­
նաց­նե­լու հետ կապ­ված­:

Ի՞նչ խն­դիր­ներ պետք է լուծ­վեն Ձեր ֆի­նան­սա­կան պլա­նա­վո­րու­մը վե­
րոն­շյալ նպա­տակ­նե­րին հա­մա­պա­տաս­խա­նեց­նե­լու հա­մար:
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3. ԾԱԽ­ՍԵ­ՐԻ ՀԱՇ­ՎԱՐ­ԿԻ ԲԱ­ԶԱՅԻՆ ՄՈ­ԴԵ­ԼԻ 
ՄՇԱ­ԿՈՒՄ
­Ծախ­սե­րի հաշ­վար­կի մո­դե­լը պետք է մշակ­վի՝ բու­հի եկա­մուտ­ներն ու ծախ­սե­րը դա­սա­վանդ­ման, հե­տա­
զո­տու­թյուն­նե­րի և այլ աշ­խա­տանք­նե­րի միջև տե­ղա­բաշ­խե­լու հա­մար: Եկամ­տի և ծախ­սե­րի որո­շա­կի մա­
սը կա­րե­լի է ուղ­ղա­կիորեն ուղ­ղել կոնկ­րետ աշ­խա­տանք­նե­րի իրա­կա­նաց­մա­նը: Այ­նու­ա­մե­նայ­նիվ, ծախ­սե­
րի զգա­լի մա­սը հնա­րա­վոր չէ հեշ­տու­թյամբ վե­րագ­րել այս կամ այն աշ­խա­տան­քին (ի­նչ­պես օրի­նակ որոշ 
ակա­դե­միական կամ վար­չա­կան աշ­խա­տա­կից­նե­րի աշ­խա­տա­վար­ձե­րի ծախ­սե­րը, են­թա­կա­ռուց­վածք­նե­
րին ուղղ­ված ծախ­սե­րը, էլեկտ­րա­կա­նու­թյան և այլն): Այս ծախ­սե­րը տե­ղա­բաշ­խե­լու հա­մար կի­րառ­վում 
են ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ­ներ (չա­փա­նիշ­ներ), որոնք պա­հան­ջում են հա­վաս­տի տվյալ­ներ հա­
մալ­սա­րա­նի տար­բեր ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րից: Տա­րած­ված ուղ­ղոր­դիչ­նե­րից են աշ­խա­տա­կազ­մի կող­մից 
տար­բեր աշ­խա­տանք­նե­րի վրա ծախս­ված ժա­մա­նա­կը, ու­սա­նող­նե­րի թի­վը և օգ­տա­գործ­ված տա­րած­քի 
մե­ծու­թյու­նը: Ծախ­սե­րի հաշ­վար­կի մո­դե­լի մշա­կու­մը բարդ և ռե­սուրս խլող աշ­խա­տանք է: Հետ­ևա­բար, 
նպա­տա­կա­հար­մար է սկ­սել պարզ մո­դե­լից, որը պարզ և հաս­կա­նա­լի է հա­մալ­սա­րա­նա­կան հան­րույ­թի 
հա­մար և որը կի­րա­ռե­լի կլի­նի ողջ հա­մալ­սա­րա­նի հա­մար: Հե­տա­գա ճշգր­տում­նե­րը կա­րե­լի է կա­տա­րել 
մյուս փու­լում:

3.1 մա­սը ման­րա­մաս­նում է մո­դե­լի մշակ­ման հիմ­նա­կան քայ­լե­րը, իսկ մի շարք հա­ջող­ված փոր­ձի օրի­
նակ­ներ կա­րե­լի է գտ­նել 3.2 մա­սում:

Լ­րա­ցու­ցիչ, ավե­լի ման­րա­մասն տե­ղե­կատ­վու­թյուն կա­րե­լի է գտ­նել ԵՀԱ` Ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­
վարկ­ման հա­մա­կար­գի վե­րա­բե­րյալ հրա­պա­րա­կում­նե­րում (տես ստորև):

­Հա­վե­լյալ աղ­բյուր­ներ:­

n	 Ե­ՀԱ զե­կույց­ներ:

	 Estermann, T., and Claeys-Kulik, A., 2013,

	 Full costing: progress and practice, (Brussels, European University Association).

	 Estermann, T., Kanep, H., and Smith, J.H., 2008,

	 Towards full costing in European universities, (Brussels, European University Association).

n	 Link to presentations from the EUIMA full costing project:

	 http://www.eua.be/euimafullcosting.aspx



9

A T H E N A  Գ Ո Ր ­Ծ Ի ­Ք Ա ­Կ Ա Զ Մ  |  Ֆ Ի Ն Ա Ն Ս Ա Կ Ա Ն  Կ Ա Ռ Ա Վ Ա Ր Ո Ւ Մ

3.1 Մո­դե­լի մշակ­ման հիմ­նա­կան քայ­լե­րը

Մ­ՇԱ­ԿԵԼ ՀԱՇ­ՎԵՏ­ՎՈՒԹՅՈՒՆ­ՆԵ­ՐԻ ՆԵՐ­ԿԱՅԱՑ­ՄԱՆ ՀԱ­ՄԱ­ՊԱ­ՏԱՍ­ԽԱՆ ԳՈՐ­ԾԸՆ­ԹԱՑ­ՆԵՐ 

­ՀԱՐ­ՄԱ­ՐԵՑ­ՆԵԼ ՏՏ ԵՆ­ԹԱ­ԿԱ­ՌՈՒՑ­ՎԱԾ­ՔԸ

­ՀԱՐ­ՄԱ­ՐԵՑ­ՆԵԼ ՄԵ­ԹՈ­ԴԱ­ԲԱ­ՆՈՒԹՅՈՒ­ՆԸ

­ՍԱՀ­ՄԱ­ՆԵԼ ԾԱԽ­ՍԵ­ՐԻ ԱՄ­ԲՈՂ­ՋԱ­ԿԱՆ ՀԱՇ­ՎԱՐԿ­ՄԱՆ ՄԵ­ԹՈ­ԴԱ­ԲԱ­ՆՈՒԹՅԱՆ ԱՇ­ԽԱ­ՏԱՆՔ­ՆԵ­ՐԻ  

ՀԻՄ­ՆԱ­ԿԱՆ ԿԱ­ՌՈՒՑ­ՎԱԾ­ՔԸ

ԾԱԽ­ՍԵ­ՐԻ ՀԱՇ­ՎԱՐԿ­ՄԱՆ ՆՊԱ­ՏԱԿ­ՆԵՐ

­ԾԱԽ­ՍԵ­ՐԻ ԲԱՇԽ­ՄԱՆ ՈՒՂ­ՂՈՐ­ԴԻՉ­ՆԵՐ

­ՏԵ­ՂԱ­ԲԱՇԽ­ՄԱՆ ՄԵ­ԹՈԴ

­ԾԱԽ­ՍԱՅԻՆ ՀԻՄ­ՔԵՐ

ՏՎՅԱԼ­ՆԵ­ՐԻ ԿԱ­ՌԱ­ՎԱ­ՐՈՒՄ

­ՍԱՀ­ՄԱ­ՆԵԼ ՊԱ­ՀԱՆՋ­ՎՈՂ ԱՆՀ­ՐԱ­ԺԵՇՏ ՏՎՅԱԼ­ՆԵ­ՐԸ

ՏՎՅԱԼ­ՆԵ­ՐԻ ՀԱ­ՎԱ­ՔԱԳՐ­ՄԱՆ ՁԵ­ՎԵՐ­

Ո­ՐՈ­ՇԵԼ ԺԱ­ՄԱ­ՆԱ­ԿԱ­ՀԱՏ­ՎԱ­ԾԸ

­ՍԱՀ­ՄԱ­ՆԵԼ ԽՆ­ԴԻՐ­ՆԵ­ՐԸ

­ՏԵ­ՂԱ­ԲԱՇ­ԽՈՒՄ­

Ա­ՌԱՋ­ՆՈՐԴ­ՎԵԼ ԽՐԱ­ԽՈՒ­ՍՈՒՄ­ՆԵ­ՐՈՎ­

ԱՇ­ԽԱ­ՏԱՆՔ­ՆԵ­ՐԻ ՎԵՐ­ԼՈՒ­ԾՈՒԹՅՈՒՆ

­(ԱՌ­ԿԱ ՍՏԱՆ­ԴԱՐՏ­ՆԵ­ՐԻ ՀԱ­ՄԱԴՐ­ՄԱՄԲ) ՀԱ­ՄԵ­ՄԱ­ՏՈՒԹՅՈՒՆ ԱՅԼ ԿՐ­ԹԱ­ԿԱՆ ՀԱՍ­ՏԱ­ՏՈՒԹՅՈՒՆ­ՆԵ­ՐԻ ՀԵՏ­

Ո­ՐՈ­ՇՈՒՄ­ՆԵ­ՐԻ ՀԻՄ­ՔԸ ՆԵՐԴ­ՐՈՒՄ­ՆԵ­ՐԻ ՀԱ­ՄԱՐ­

ԱՐ­ՏԱ­ՔԻՆ ՀԱՇ­ՎԵՏ­ՎՈՒԹՅՈՒՆ­ՆԵ­ՐԻ ՆԵՐ­ԿԱՅԱ­ՑՈՒՄ­

ԱՐ­ՏԱ­ՔԻՆ ԳՈՐ­ԾԸՆ­ԿԵՐ­ՆԵ­ՐԻ ԵՎ ՖԻ­ՆԱՆ­ՍԱ­ՎՈ­ՐՈՂ­ՆԵ­ՐԻ ՀԵՏ ԲԱ­ՆԱԿ­ՑՈՒԹՅՈՒՆ­ՆԵՐ





10

A T H E N A  Գ Ո Ր ­Ծ Ի ­Ք Ա ­Կ Ա Զ Մ  |  Ֆ Ի Ն Ա Ն Ս Ա Կ Ա Ն  Կ Ա Ռ Ա Վ Ա Ր Ո Ւ Մ

Ի՞նչ առա­ջըն­թաց եք ար­ձա­նագ­րել Ձեր` ծախ­սե­րի հաշ­վար­կի մո­դե­լի 
մշակ­ման գոր­ծում:­

Ո­րո՞նք են հե­տա­գա քայ­լե­րը:

3.2 Հա­ջող­ված փոր­ձի օրի­նակ­ներ­

Այս բա­ժի­նը նե­րա­ռում է օրի­նակ­ներ Եվ­րո­պա­կան այն հա­մալ­սա­րան­նե­րի մա­սին, որոնք ար­դեն մշա­կել 
են ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի հա­մա­կար­գեր: Այն ներ­կա­յաց­նում է, թե ինչ­պես են այս կր­թա­կան 
հաս­տա­տու­թյուն­նե­րը մշա­կել իրենց ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի մե­թո­դա­բա­նու­թյուն­նե­րը, վեր­
հա­նել մար­տահ­րա­վեր­նե­րը (որոնք նրանք ու­նե­ցել են այդ ըն­թաց­քում) և ինչ­պես են կա­րո­ղա­ցել հաղ­թա­
հա­րել դրանք: Այս օրի­նակ­նե­րը տա­լիս են գործ­նա­կան տե­ղե­կատ­վու­թյուն և մատ­նան­շում այն կար­ևոր 
աս­պեկտ­նե­րը, որոնք պետք է հաշ­վի առ­նել նմա­նա­տիպ աշ­խա­տանք­ներ իրա­կա­նաց­նե­լիս:

Ամս­տեր­դա­մի հա­մալ­սա­րան (Նի­դեռ­լանդ­ներ)

­Հիմ­նադր­վել է 1632 թ.-ին, մո­տա­վո­րա­պես ունի 33 000 ու­սա­նող­, ավե­լի քան 5000 աշ­խա­տա­կից­ներ: Այն 
ընդ­գր­կուն հա­մալ­սա­րան է:

­Ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի մե­թո­դա­բա­նու­թյան իրա­կա­նա­ցու­մը Ամս­տեր­դա­մի հա­մալ­սա­րա­նում 
պայ­մա­նա­վոր­ված էր հա­մալ­սա­րա­նի նա­խա­գա­հու­թյան մեծ ցան­կու­թյամբ` ռա­ցիոնա­լի­զաց­նե­լու հա­մալ­
սա­րա­նի ներ­սում ֆի­նան­սա­կան որո­շում­նե­րի կա­յա­ցու­մը, որը հիմն­ված կլի­ներ աշ­խա­տանք­նե­րի իրա­
կան ծախ­սե­րի հա­մա­պա­տաս­խան տե­ղե­կատ­վու­թյան վրա: Այն նաև մաս էր կազ­մում ավե­լի մեծ մի­ջո­ցա­
ռում­նե­րի շար­քի, որը նպա­տակ ու­ներ կա­ռա­վար­ման և բյու­ջե­տային նոր մար­մին­ներ ստեղ­ծե­լու հա­մալ­
սա­րա­նի ներ­սում:



11

A T H E N A  Գ Ո Ր ­Ծ Ի ­Ք Ա ­Կ Ա Զ Մ  |  Ֆ Ի Ն Ա Ն Ս Ա Կ Ա Ն  Կ Ա Ռ Ա Վ Ա Ր Ո Ւ Մ

­Ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի իրա­կա­նաց­մա­նը զու­գա­հեռ, տե­ղի ու­նե­ցավ բո­լոր աջակ­ցող ստո­
րա­բա­ժա­նում­նե­րի հա­մա­պար­փակ վե­րա­կազ­մա­կեր­պու­մը. աջակ­ցող ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի աշ­խա­տա­
կից­նե­րի մեծ մա­սը խմ­բա­վոր­վե­ցին սահ­մա­նա­փակ թվով հա­մա­տեղ (հա­մա­տե­ղու­թյան կար­գով) ծա­ռա­
յու­թյուն­ներ մա­տու­ցող կենտ­րո­նաց­ված ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի: Այս ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րը ստեղծ­վե­ցին՝ 
բա­րե­լա­վե­լու ներ­քին աշ­խա­տանք­նե­րի ար­դյու­նա­վե­տու­թյու­նը և ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ­նե­րի 
(չա­փա­նիշ­նե­րի) ներդ­նումն ու կի­րա­ռու­մը: 2006 թվա­կա­նից ի վեր, հա­մա­տե­ղու­թյան կար­գով/­հա­մա­տեղ 
ծա­ռա­յու­թյուն­ներ մա­տու­ցող ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րը հար­կադր­ված են իրենց ծախ­սե­րի ողջ ծա­վա­լի փոխ­
հա­տու­ցումն ապա­հո­վել` մա­տուց­ված ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րի հա­մար բո­լոր ներ­քին հա­ճա­խորդ­նե­րից գու­
մար գան­ձե­լով` նա­խանշ­ված գնե­րով մա­տուց­ված ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րի ծա­վա­լի չա­փով: Այդ գնե­րը տա­րե­
կան սահ­ման­վում են հա­մալ­սա­րա­նի նա­խա­գա­հու­թյան կող­մից:

­Միաժա­մա­նակ վե­րա­նայ­վեց ֆի­նան­սա­վոր­ման ներ­քին մո­դե­լը: Նոր մո­դե­լի հա­մա­ձայն՝ կա­ռա­վա­րու­թյան 
կող­մից ստաց­ված բլո­կային դրա­մաշ­նորհ­նե­րի ավե­լի քան 90%­-ը և ուս­ման վճար­նե­րից ստաց­ված եկա­
մուտ­նե­րը բաշխ­վում են ֆա­կուլ­տետ­նե­րի միջև: Բաշ­խու­մը հիմ­նա­կա­նում հիմն­ված է ար­դյուն­քի կամ աշ­
խա­տան­քի կա­տա­րո­ղա­կա­նի պա­րա­մետ­րե­րի վրա, որոնք հիմ­նա­կա­նում հա­մա­պա­տաս­խա­նում են ֆի­
նան­սա­վոր­ման պե­տա­կան պա­հանջ­նե­րին: Հե­տա­զո­տու­թյան և դա­սա­վանդ­ման ներ­քին կա­նո­նա­կար­գե­
րը, հայ­տա­րար­ված նպա­տակ­ներն ու վերջ­նար­դյունք­նե­րը օգ­նում են ավե­լի հա­մա­պա­տաս­խա­նեց­նե­լու 
այս տե­ղա­բաշ­խում­նե­րը:

­Այժմ բո­լոր ֆա­կուլ­տետ­նե­րը տես­նում են իրենց ֆի­նան­սա­կան հաշ­վետ­վու­թյուն­նե­րում, որ հար­մա­րու­
թյուն­նե­րի և ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րի օգ­տա­գործ­ման փո­փո­խու­թյու­նե­րն ուղ­ղա­կի ազ­դե­ցու­թյուն ու­նեն իրենց 
ծախ­սե­րի վրա և այդ­պի­սով նաև դա­սա­վանդ­ման ու հե­տա­զո­տու­թյան հա­մար հատ­կաց­ված բյու­ջեի 
վրա: Ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի հա­մա­պա­տաս­խան մե­թո­դա­բա­նու­թյան իրա­կա­նա­ցու­մը որո­շիչ 
տարր է հան­դի­սա­ցել` օժ­տե­լու հա­մալ­սա­րա­նի տար­բեր ֆա­կուլ­տետ­նե­րին և առանձ­նաց­ված ստո­րա­բա­
ժա­նում­նե­րին՝ ստանձ­նե­լու ողջ պա­տաս­խա­նատ­վու­թյու­նը իրենց բյու­ջե­նե­րի նկատ­մամբ: Ստորև ներ­
կա­յաց­ված աղյու­սա­կը ցույց է տա­լիս ըն­թա­ցիկ ֆի­նան­սա­կան հա­մա­կար­գի մի շարք կար­ևոր տար­րե­րը.­

Ա­ղյու­սակ 1. Ֆի­նան­սա­կան հա­մա­կար­գի կար­ևոր տար­րե­րը Ամս­տեր­դա­մի հա­մալ­սա­րա­նում

Ծախ­սե­րի բաշ­խում Բյու­ջե­տային տե­ղա­բաշ­խում

Ծախ­սե­րի կենտ­րոն Ծախ­սե­րի բաշխ­ման 
ուղ­ղոր­դիչ (չա­փա­նիշ)

Աշ­խա­տանք Բյու­ջեի պա­րա­մետր

Ու­սա­նո­ղա­կան են­թա­կա­ռուց­վածք­
ներ (հար­մա­րու­թյուն­ներ), ըն­դու­նե­
լու­թյուն­ներ, քո­լե­ջի լսա­րան­ներ

# Ու­սա­նող­ներ Դա­սա­վան­դում #  EC (?) ու­սա­նող­նե­րի կող­մից

Անձ­նա­կազ­մի տվյալ­նե­րի գրանց­
ման գրա­սե­նյակ

# Ան­ձնա­կազ­մի թվա­
քա­նակ

# Մա­գիստ­րա­տու­րայի ու­սա­
նող­ներ

Ֆի­նան­սա­կան տվյալ­նե­րի գրանց­
ման գրա­սե­նյակ

# Մշակ­ված ապ­րան­
քագ­րե­րի թի­վը

# Առա­ջին կուր­սե­ցի­ներ

ՏՀՏ բա­ժին # Օգ­տա­գործ­վող հա­
մա­կար­գիչ­նե­րի թի­վը

Հե­տա­զո­տու­թյուն # Դոկ­տո­րա­կան թեզ գրող­նե­րի 
թի­վը

­Հա­մալ­սա­րա­նի գրա­դա­րան # Ամ­բողջ ծան­րա­բեռն­
վա­ծու­թյամբ աշ­խա­
տող ակա­դե­միական 
աշ­խա­տա­կից­նե­րի 
թի­վը

Պայ­մա­նագ­րային եկամ­տով աշ­
խա­տող աշ­խա­տա­կից­նե­րի %-ը

Ան­շարժ գույք և դրան վե­րա­բե­րող 
հար­մա­րու­թյուն­ներ

# Քա­ռա­կու­սի մետ­
րե­րը

# Մա­գիստ­րա­տու­րայի ու­սա­
նող­ներ
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­Հա­մալ­սա­րա­նի ֆի­նան­սա­կան հա­մա­կար­գի ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի մո­դե­լի մշակ­ման և հե­
տա­գա զար­գաց­ման հա­մար օգ­տա­գործ­վել են հետ­ևյալ սկզ­բունք­նե­րը.

ա) 	 Հա­մալ­սա­րա­նում բո­լոր ծախ­սե­րը պետք է հիմ­նա­վոր­վեն այն հիմ­քով, թե արդյո՞ք դրանք (ո­ղ­ղա­
կիորեն կամ անուղ­ղա­կիորեն) նպաս­տում են դա­սա­վանդ­մա­նը կամ հե­տա­զո­տա­կան աշ­խա­տանք­
նե­րին: Բյու­ջե­տա­վոր­ման գոր­ծըն­թա­ցում այս սկզ­բունքն օգ­տա­գոր­ծե­լու հա­մար Ամս­տեր­դա­մի հա­
մալ­սա­րա­նը կի­րա­ռում է կոնկ­րետ ձևա­չա­փով ծախ­սե­րի տե­ղա­բաշխ­ման սյու­նակ­ներ, որոնք ցույց 
են տա­լիս, թե ինչ­պես են բո­լոր առան­ձին ծախ­սային տար­րերն ու ծախ­սային կենտ­րոն­նե­րը կապ­ված 
դա­սա­վանդ­մանն ու հե­տա­զո­տու­թյա­նը:

բ) 	 Բյու­ջե­տային հատ­կա­ցում­նե­րը և պայ­մա­նագ­րային եկա­մուտ­նե­րը բա­ցա­ռա­պես ուղղ­վում են ֆա­
կուլ­տետ­նե­րին` դա­սա­վանդ­ման և հե­տա­զո­տա­կան աշ­խա­տանք­նե­րի իրա­կա­նաց­ման հա­մար, քա­նի 
որ վեր­ջին­ներս շա­հույթ ապա­հո­վող կենտ­րոն­ներ են, մյուս բո­լոր ստո­րա­բա­ժա­նում­ներն ու բա­ժին­
նե­րը գոր­ծառ­նա­կան ծախ­սե­րի կենտ­րոն­ներ են:

գ) 	 Ակա­դե­միական աշ­խա­տա­կից­նե­րի կող­մից ծախս­ված ժա­մա­նա­կը հիմ­նա­կան ծախ­սային ուղ­ղոր­
դիչն (չա­փա­նիշն) է դա­սա­վանդ­ման և հե­տա­զո­տու­թյան դեպքում ծախ­սե­րի տե­ղա­բաշխ­ման հա­մար: 
Ծախ­սե­րի գոր­ծա­կից­նե­րը ար­տա­հայտ­ված են եվ­րոյով (եվ­րո/­ժամ) և բաղ­կա­ցած են ան­ձնա­կազ­մի 
ծախ­սե­րից և անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի բա­ղադ­րի­չից: Վեր­ջինս նույն­պես ար­տա­հայտ­վում է եվ­րո/­ժամ 
գոր­ծակ­ցով (այլ ոչ թե ան­ձնա­կազ­մի ուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի %-ո­վ), քա­նի որ այն ավե­լի լավ է ցույց 
տա­լիս վե­րոն­շյալ ծախ­սե­րի հետ կա­պը, քան թե տվյալ աշ­խա­տակ­ցի պաշ­տո­նը կամ ավա­գու­թյան 
աս­տի­ճա­նը:

դ) 	 Ծախ­սե­րի գոր­ծա­կից­նե­րի տար­բե­րու­թյուն­նե­րը պայ­մա­նա­վոր­ված են ծախ­սե­րի միջև առ­կա զգա­
լի տար­բե­րու­թյուն­նե­րով: Հետ­ևա­բար, Ամս­տեր­դա­մի հա­մալ­սա­րա­նը կի­րա­ռում է տար­բեր գոր­ծա­
կից­ներ (գոր­ծակ­ցի բա­ղադ­րիչ­ներ), որոնք կախ­ված են աշ­խա­տա­վար­ձի չա­փից, տար­բեր ակա­դե­
միական բա­ժին­նե­րի անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի կա­ռուց­ված­քից և դա­սա­վանդ­մա­նը կամ հե­տա­զո­տու­
թյանն առնչ­վող առան­ձին անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րից:­

ե) 	 Հա­մա­կար­գը նպա­տակ ու­նի բա­րե­լա­վե­լու որո­շում­նե­րի կա­յա­ցու­մը կազ­մա­կերպ­չա­կան բո­լոր մա­
կար­դակ­նե­րում: Հետ­ևա­բար բյու­ջե­տային տե­ղա­բաշխ­ման ու ծախ­սե­րի սահ­ման­ման բո­լոր սկզ­
բունք­նե­րը ին­տեգր­վել են ֆի­նան­սա­կան հա­մա­կար­գի մեջ: Ներ­քին ֆի­նան­սա­կան հաշ­վետ­վու­թյուն­
նե­րը թար­մաց­վում են ամ­սա­կան կտր­ված­քով: Բո­լոր դե­կան­նե­րը, տնօ­րեն­ներն ու կա­ռա­վա­րիչ­նե­րը 
ու­նեն մուտ­քի իրա­վունք էլեկտ­րո­նային կա­ռա­վար­ման տե­ղե­կատ­վա­կան հա­մա­կար­գ և հաշ­վե­տու 
են այն­տեղ ներ­կա­յաց­ված ցու­ցա­նիշ­նե­րի/թ­վե­րի հա­մար:



Ար­դիակա­նաց­ված կա­ռա­վար­ման մո­դե­լի մաս կազ­մող ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հա­մա­կար­գի ներդր­ման 
վեր­լու­ծու­թյու­նը վեց տա­րի ան­ց ցույց է տա­լիս, որ ստաց­ված օգուտ­ներն օգ­նել են հաղ­թա­հա­րե­լու նախ­
նա­կան մտա­հո­գու­թյուն­նե­րը, որ կային հա­մալ­սա­րա­նա­կան հան­րույ­թի բազ­մա­թիվ ան­դամ­նե­րի շր­ջա­
նում: Որ­դեգր­վել է մտա­ծո­ղու­թյան և գոր­ծե­լա­կեր­պի նոր մո­տե­ցում:
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­Հել­սին­կիի հա­մալ­սա­րան (Ֆին­լան­դիա)

­Հիմ­նադր­վել է 1640 թ.-ին Տուր­կո­ում, տե­ղա­փոխ­վել է Հել­սին­կի 1828 թ.-ի­ն, ունի 37000 ու­սա­նող, 8600 
աշ­խա­տա­կից­: Այն ընդ­գր­կուն հա­մալ­սա­րան Է:

­Նա­խա­պայ­ման­ներ

1990 թթ. վեր­ջե­րից Հել­սին­կիի հա­մալ­սա­րա­նը սկ­սել է վա­րել տվյալ­նե­րի շտե­մա­րան: Տաս տա­րի ան­ց, 
տե­ղե­կատ­վու­թյու­նը հիմ­նա­կան ՏՏ հա­մա­կար­գից ((ի­նչ­պի­սիք են հաշ­վա­պա­հու­թյու­նը, մարդ­կային ռե­
սուրս­նե­րը (նե­րա­ռյալ աշ­խա­տա­վար­ձե­րը) և ու­սա­նող­նե­րին վե­րա­բե­րող տե­ղե­կատ­վու­թյու­նը)) այժմ կա­
րեի է ամե­նօ­րյա կտր­ված­քով փո­խան­ցել այս տվյալ­նե­րի շտե­մա­րան: Ի հա­վե­լումն սրան, ներդր­վել է 
աշ­խա­տա­ժա­մա­նա­կի տե­ղա­բաշխ­ման հա­մա­կար­գը «SoleTM», որը 2009 թ. սկզբ­նե­րից սկ­սած օգ­տա­
գործ­վում է հա­մալ­սա­րա­նի բա­ժին­նե­րի մեծ մա­սի կող­մից: Տե­ղե­կատ­վու­թյու­նը «SoleTM»­-ից նույն­պես 
փո­խանց­վում է տվյալ­նե­րի շտե­մա­րան: Միև­նույն հա­մա­կար­գի ներ­սում կար­ևոր տե­ղե­կատ­վու­թյան նման 
հա­սա­նե­լիու­թյու­նը կար­ևոր էր ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հա­մա­կար­գի մե­թո­դա­բա­նու­թյու­նը մշա­կե­լու հա­
մար: Բնա­կա­նա­բար ավե­լի հեշտ է կազ­մել հաշ­վետ­վու­թյուն­նե­րը՝ օգ­տա­գոր­ծե­լով տար­բեր հա­մա­կար­գե­
րից ստաց­ված տե­ղե­կատ­վու­թյու­նը, որը հա­սա­նե­լի է տվյալ­նե­րի միաս­նա­կան հեն­քից:

Աշ­խա­տան­քային ոլորտ­ներ և ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ­ներ (չա­փա­նիշ­ներ)

­Ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի աշ­խա­տանք­ներն իրա­կա­նաց­նե­լու հա­մար, նախ­նա­կան խն­դիր­նե­
րից մե­կն էր աշ­խա­տան­քային ոլորտ­նե­րի որո­շու­մը և ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ­նե­րի (չա­փա­նիշ­նե­
րի) ընտ­րու­թյու­նը:

Կր­թու­թյան և մշա­կույ­թի նա­խա­րա­րու­թյու­նը ֆին­նա­կան հա­մալ­սա­րան­նե­րի հա­մար սահ­մա­նել է գոր­ծու­
նեու­թյան հիմ­նա­կան ոլորտ­նե­րը.

l	 ­դա­սա­վան­դում,

l	 ­հե­տա­զո­տու­թյուն,

l	 ­հան­րային ներգ­րա­վում,

l	 ­գե­ղար­վես­տա­կան գոր­ծու­նեու­թյուն (կի­րա­ռե­լի չէ Հել­սին­կիի հա­մալ­սա­րա­նի դեպ­քում):

­Այլ աշ­խա­տանք­նե­րը նե­րա­ռում են վար­չա­րա­րու­թյու­նը և աջակ­ցող ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րը: Վեր­ջին­նե­րիս 
ծախ­սե­րը պետք է տե­ղա­բաշխ­վեն հիմ­նա­կան աշ­խա­տանք­նե­րի մեջ` օգ­տա­գոր­ծե­լով ծախ­սե­րի բաշխ­ման 
ուղ­ղոր­դիչ­ներ (չա­փա­նիշ­ներ): Ընտր­ված ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ­ներն (չա­փա­նիշ­ներ) էին. 

l	աշ­խա­տան­քի վրա ծախս­ված ժա­մա­նա­կը­,

l	անձ-տա­րի­ներ­,

l	 ու­սա­նող­նե­րի թիվ,

l	 ­հե­տա­զո­տա­կան ծրագ­րե­րի թիվ:

­Տա­րած­քի քա­ռա­կու­սի մետ­րե­րի գու­մա­րը դի­տարկ­վում էր որ­պես ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ (չա­փա­
նիշ) վար­ձա­կալ­ված տա­րածք­նե­րի և հար­մա­րու­թյուն­նե­րի այլ ծախ­սե­րի հա­մար: Այ­նո­ւա­մե­նայ­նիվ, որոշ­
վեց օգ­տա­գոր­ծել աշ­խա­տան­քի վրա ծախս­ված ժա­մա­նա­կը, որով­հետև ար­դյունք­նե­րը մեծ կամ փոքր 
չա­փով նույնն էին. որ­ևէ կա­րիք չկար ավե­լի բար­դաց­նե­լու մո­դե­լը` մե­ծաց­նե­լով ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­
ղոր­դիչ­նե­րի (չա­փա­նիշ­նե­րի) թի­վը:

Աշ­խա­տա­վար­ձեր և աշ­խա­տա­վար­ձե­րի հա­վե­լում­նե­րի/­հա­վե­լավ­ճար­նե­րի ծախ­սեր­

Աշ­խա­տա­վար­ձե­րը տե­ղա­բաշխ­վում են ըստ աշ­խա­տան­քային ոլորտ­նե­րի` օգ­տա­գոր­ծե­լով աշ­խա­տա­
ժա­մա­նա­կի տե­ղա­բաշխ­ման հա­մա­կար­գում առ­կա տե­ղե­կատ­վու­թյու­նը: Յու­րա­քան­չյուր աշ­խա­տակ­ցի 
հա­մար գրանց­ված աշ­խա­տա­ժա­մա­նա­կը հա­վա­սա­րեց­վում էր վեր­ջի­նիս աշ­խա­տա­վար­ձին տվյալ­նե­րի 
շտե­մա­րա­նին և աշ­խա­տա­վար­ձի ծախ­սե­րը տե­ղա­բաշխ­վում էր ըստ աշ­խա­տան­քային ոլորտ­նե­րի` օգ­
տա­գոր­ծե­լով միև­նույն հա­մա­մաս­նու­թյուն­նե­րը, ինչ­պես որ աշ­խա­տա­ժա­մա­նա­կի գրանց­ման դեպ­քում էր: 
Գրանց­ված աշ­խա­տա­ժա­մա­նա­կը աշ­խա­տան­քի վրա ծախս­ված ժա­մա­նակն է և չի նե­րա­ռում վճա­րո­վի 
բա­ցա­կա­յու­թյուն­նե­րը, ինչ­պի­սիք են՝ տա­րե­կան ար­ձա­կուրդ­նե­րը կամ հի­վան­դու­թյան տար­կե­տում­նե­րը: 
Անձ­նա­կազ­մի այս լրա­ցու­ցիչ ծախ­սե­րը նե­րառ­ված են աշ­խա­տա­վար­ձե­րի հա­վե­լում­նե­րի/­հա­վե­լավ­ճար­
նե­րի ծախ­սե­րի գոր­ծակ­ցի մեջ: Այս գործակիցը նե­րա­ռում է նաև պար­տա­դիր աշ­խա­տա­վար­ձին առնչ­վող 
ծախ­սե­րը, ինչ­պի­սիք են սո­ցիալա­կան ապա­հո­վու­թյան և կեն­սա­թո­շա­կային վճա­րում­նե­րը, որոնք կար­գա­
վոր­վում են ազ­գային օրենսդ­րու­թյան և խմ­բա­կային պայ­մա­նագ­րե­րի հա­մա­ձայն:
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­Տե­ղե­կատ­վու­թյու­նը վճա­րո­վի բա­ցա­կա­յու­թյու­նե­րի մա­սին հա­սա­նե­լի է մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի կա­ռա­
վար­ման հա­մա­կար­գում, իսկ պար­տա­դիր վճար­նե­րի մա­սին տե­ղե­կատ­վու­թյու­նը գրանց­վում է հաշ­վա­
պա­հու­թյու­նում: Անձ­նա­կազ­մի ծախ­սե­րը (ը­ստ ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի) հիմ­նա­կան աշ­խա­տանք­նե­րի վրա 
տե­ղա­բաշխ­ման նախ­նա­կան փու­լում հաշ­վար­կե­լու հա­մար, հիմք էին ըն­դուն­վում այդ ստո­րա­բա­ժա­նում­
նե­րի կող­մից սահ­ման­ված աշ­խա­տա­վար­ձե­րի հա­վե­լում­նե­րի/­հա­վե­լավ­ճար­նե­րի մի­ջի­նաց­ված ծախ­սե­րը: 
Ավե­լի ուշ, աշ­խա­տա­վար­ձե­րի հա­վե­լում­նե­րի/­հա­վե­լավ­ճար­նե­րի մի­ջի­նաց­ված ծախ­սե­րի հա­մար սահ­
ման­վեց 53%­-ը, որը հիմն­ված էր բա­ժին­նե­րին ներ­հա­տուկ դրույ­քա­չա­փե­րով: Մի­ջին դրույ­քա­չա­փը միև­
նույնն է ողջ հա­մալ­սա­րա­նում և կի­րառ­վում է, երբ դի­մում և հաշ­վետ­վու­թյուն են ներ­կա­յաց­նում ծրագ­
րե­րի ֆի­նան­սա­վոր­ման հա­մար: Այն հիմն­ված է ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի վրա: Դրույ­քա­չա­փը 
վե­րա­հաշ­վարկ­վում է յու­րա­քան­չյուր տա­րի, նա­խորդ տար­վա հա­շիվ­նե­րը փակ­վե­լուց հե­տո, երբ առ­կա է 
ան­հրա­ժեշտ ողջ տե­ղե­կատ­վու­թյու­նը: Տար­բե­րու­թյուն­նե­րը 2009 թ. և 2010 թ. ան­նշան էին: 2012թ. հուն­
վա­րի 1-ից աշ­խա­տա­վար­ձե­րի հա­վե­լում­նե­րի/­հա­վե­լավ­ճար­նե­րի մի­ջի­նաց­ված ծախ­սե­րի դրույ­քա­չա­փը 
սահ­ման­վեց 55%:

­Կենտ­րո­նա­կան կա­ռա­վար­ման ծախ­սե­րը

­Կենտ­րո­նա­կան կա­ռա­վար­ման ծախ­սե­րը առա­ջի­նը պետք է տե­ղա­բաշխ­վեին ակա­դե­միական ստո­րա­բա­
ժա­նում­նե­րի վրա: Ծախ­սե­րի որոշ մա­սը կա­րե­լի էր տե­ղա­բաշ­խել և° ակա­դե­միական ստո­րա­բա­ժան­ման, 
և° հիմ­նա­կան աշ­խա­տան­քի վրա, ինչ­պի­սիք են ու­սում­նա­ռու­թյան և հե­տա­զո­տա­կան աջակ­ցու­թյան ծախ­
սե­րը: Ու­սում­նա­ռու­թյան աջակ­ցու­թյան ծախ­սե­րը տե­ղա­բաշխ­վում էին դա­սա­վան­դում իրա­կա­նաց­նող 
ակա­դե­միական ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի վրա` օգ­տա­գոր­ծե­լով ու­սա­նող­նե­րի թվա­քա­նա­կը որ­պես ծախ­
սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ (չա­փա­նիշ): Հե­տա­զո­տու­թյան աջակ­ցու­թյան ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դի­
չը հե­տա­զո­տա­կան ծրագ­րե­րի թիվն էր: Կենտ­րո­նա­կան կա­ռա­վար­ման ծախ­սե­րի մնա­ցած մա­սը տե­ղա­
բաշխ­վում էր ակա­դե­միական ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի վրա` կի­րա­ռե­լով ան­ձնական տա­րի­ներ ծախ­սե­րի 
բաշխ­ման ուղ­ղոր­դի­չը:

Ա­ջակ­ցող ծա­ռա­յու­թյուն­ներ

­Վար­չա­րա­րու­թյան ծախ­սե­րին ի լրումն, լե­զու­նե­րի կենտ­րո­նի և գրա­դա­րա­նի ծախ­սե­րը ճա­նաչ­վե­ցին որ­
պես աջակ­ցող ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րի ծախ­սեր: Լե­զու­նե­րի կենտ­րո­նի ծախ­սե­րը տե­ղա­բաշխ­վում էին ակա­դե­
միական ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի վրա` որ­պես ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ օգ­տա­գոր­ծե­լով ու­սա­նող­
նե­րի թվա­քա­նա­կը: Գրա­դա­րա­նի ծախ­սե­րը տե­ղա­բաշխ­վում էին` որ­պես ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ 
օգ­տա­գոր­ծե­լով ան­ձնական տա­րի­նե­րը: Կան մի շարք այլ ծա­ռա­յու­թյուն­ներ մա­տու­ցող ստո­րա­բա­ժա­
նում­ներ, ինչ­պի­սիք են կեն­դա­նի­նե­րի լա­բո­րա­տոր կենտ­րո­նը, բայց նրանք թո­ղար­կում են ապ­րան­քագ­րե­
րը ներ­քին կար­գով և հետ­ևա­բար ար­դեն նե­րառ­ված էին ակա­դե­միական ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի ծախ­սե­
րի միավոր­նե­րում:

Ա­կա­դե­միական ստո­րա­բա­ժա­նում­ներ­

Ա­կա­դե­միական ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի ողջ ծախ­սե­րը ուղ­ղա­կիորեն կամ անուղ­ղա­կիորեն տե­ղա­բաշխ­
վում էին հիմ­նա­կան աշ­խա­տանք­նե­րի վրա` օգ­տա­գոր­ծե­լով աշ­խա­տան­քի վրա ծախս­ված ժա­մա­նա­կը 
որ­պես ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ (չա­փա­նիշ): Ու­սում­նա­ռու­թյան և հե­տա­զո­տու­թյուն­նե­րի աջակ­ցու­
թյան ծախ­սե­րը, լե­զու­նե­րի կենտ­րո­նի ծախ­սե­րը, ինչ­պես նաև դա­սա­վանդ­ման հետ կապ­ված մի շարք 
այլ ծախ­սեր ուղ­ղա­կիորեն տե­ղա­բաշխ­վում էին` ըստ աշ­խա­տանք­նե­րի: Են­թա­կա­ռուց­վածք­նե­րի/­հար­մա­
րու­թյուն­նե­րի օգ­տա­գործ­ման ծախ­սե­րը տե­ղա­բաշխ­վում էին ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի վրա` վեր­ջին­նե­րիցս 
ներ­քին վար­ձա­կա­լու­թյան վճար գան­ձե­լու մի­ջո­ցով: Լսա­րան­նե­րի և հե­տա­զո­տա­կան լա­բո­րա­տո­րիանե­
րի որոշ ծախ­սեր նույն­պես կա­րող էին տե­ղա­բաշխ­վել ուղ­ղա­կիորեն ըստ աշ­խա­տանք­նե­րի: Են­թա­կա­
ռուց­վածք­նե­րի/­հար­մա­րու­թյուն­նե­րի օգ­տա­գործ­ման մնա­ցյալ ծախ­սե­րը և վար­չա­րա­րու­թյան ընդ­հա­նուր 
ծախ­սե­րը (կենտ­րո­նա­կան և տե­ղա­կան, ինչ­պես նաև այն ծախ­սե­րը, որոնք չէին կա­րող ուղ­ղա­կիորեն տե­
ղա­բաշխ­վել) տե­ղա­բաշխ­վում էին ըստ աշ­խա­տան­քային ոլոր­տի` որ­պես ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ 
օգ­տա­գոր­ծե­լով աշ­խա­տան­քի վրա ծախս­ված ժա­մա­նա­կը:

Ընդ­հա­նուր անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի գոր­ծա­կից­նե­րի որո­շու­մը­

Երբ ընդ­հա­նուր ծախ­սե­րը տե­ղա­բաշխ­վում էին ակա­դե­միական ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի վրա, իսկ ստո­րա­
բա­ժա­նում­նե­րի ներ­սում էլ աշ­խա­տան­քային ոլորտ­նե­րի վրա, ապա այս վերջ­նար­դյուն­քը են­թարկ­վում էր 
վեր­լու­ծու­թյան` նպա­տակ ու­նե­նա­լով որո­շե­լու հե­տա­զո­տու­թյան հա­մար անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի գոր­ծա­կի­
ցը, որը հե­տա­գա­յում ավե­լաց­վում էր աշ­խա­տա­վար­ձե­րի ընդ­հա­նուր ծախ­սե­րին: Ինչ­պես վե­րը նկա­րագր­
ված է, աշ­խա­տա­վար­ձի ընդ­հա­նուր ծախ­սե­րը կազմ­ված են աշ­խա­տան­քի վրա ծախս­ված ժա­մա­նա­կից և 
աշ­խա­տա­վար­ձե­րի հա­վե­լում­նե­րի/­հա­վե­լավ­ճար­նե­րի ծախ­սե­րից, նե­րա­ռյալ վճար­վող բա­ցա­կա­յու­թյուն­
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նե­րը և պար­տա­դիր վճա­րում­նե­րը: Հել­սին­կիի հա­մալ­սա­րա­նում  դա­սա­վան­դում են բո­լոր առար­կա­նե­րը, 
բա­ցի ճար­տա­րա­գի­տու­թյու­նից և բիզ­նե­սի կա­ռա­վա­րու­մից:­

Ակն­հայտ էր, որ անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի գոր­ծա­կից­նե­րը պետք է տար­բեր­վեին ակա­դե­միական ստո­րա­բա­
ժա­նում­նե­րի միջև: Ողջ հա­մալ­սա­րա­նի հա­մար մեկ ընդ­հա­նուր անուղ­ղա­կի ծախ­սային գոր­ծա­կից որո­
շելը չա­փա­զանց պար­զու­նակ կլի­ներ: Հա­մալ­սա­րա­նը տե­ղա­կայ­ված է Հել­սին­կիում, չորս տար­բեր հա­
մալ­սա­րա­նա­կան տա­րածք­նե­րում. նմա­նա­տիպ ծախ­սային կա­ռուց­վածք ու­նե­ցող ակա­դե­միական ստո­
րա­բա­ժա­նում­նե­րը տե­ղա­կայ­ված են նույն հա­մալ­սա­րա­նային տա­րած­քում: Այս հան­գա­ման­քը թույլ տվեց 
յու­րա­քան­չյուր հա­մալ­սա­րա­նա­կան տա­րած­քի հա­մար որո­շե­լու հե­տա­զո­տու­թյան հա­մար անուղղ­ղա­կի 
ծախ­սե­րի գոր­ծա­կից, բա­ցի մե­կից. Վիիկիի հա­մալ­սա­րա­նա­կան տա­րած­քում տե­ղա­կայ­ված ֆա­կուլ­տետ­
նե­րի ծախ­սային կա­ռուց­վածք­նե­րի միջև տար­բե­րու­թյունն այն­պի­սին էր, որ սահ­ման­վե­ցին եր­կու տար­բեր 
գոր­ծա­կից­ներ:

­Հել­սին­կիի հա­մալ­սա­րա­նում, հե­տա­զո­տու­թյան հա­մար սահ­ման­ված անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի գոր­ծա­կից­
նե­րը ըստ 2008 թ. ֆի­նան­սա­կան տվյալ­նե­րի, կախ­ված հա­մալ­սա­րա­նա­կան տա­րած­քից և թե­մայից, տա­
տան­վում էին 84% և 112%­-ի միջև: 2008 թ. ֆի­նան­սա­կան տվյալ­նե­րի վրա հիմն­ված հաշ­վարկ­նե­րը յու­րա­
քան­չյուր տա­րի թար­մաց­վել են: Տար­բե­րու­թյուն­ներն ան­նշան էին և 2009-2010 թթ. անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի 
գոր­ծա­կից­նե­րը մնա­ցին ան­փո­փոխ: Այ­նու­ա­մե­նայ­նիվ, 2011 թ. ֆի­նան­սա­կան տվյալ­նե­րի հի­ման վրա կա­
տար­ված վեր­լու­ծու­թյու­նը ցույց տվեց, որ գոր­ծա­կից­նե­րը 2012 թ. հուն­վա­րի 1-ից պետք է փո­փո­խու­թյան 
են­թարկ­վեն: Այս փո­փո­խու­թյուն­նե­րը մե­ծի­մա­սամբ պայ­մա­նա­վոր­ված են աշ­խա­տա­վար­ձե­րի բարձ­րաց­
մամբ և ֆա­կուլ­տետ­նե­րի հա­մար սահ­ման­ված բարձր ծախ­սե­րով: Փո­փոխ­ված անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի 
գոր­ծա­կից­նե­րը տա­տան­վում են 93%­-ից 128%­-ի շր­ջա­նակ­նե­րում: 

Միև­նույն ժա­մա­նակ, հաշ­վարկ­վե­ցին դա­սա­վանդ­ման անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րը և պարզ­վեց, որ դրանք ավե­
լի բարձր են հե­տա­զո­տու­թյան հա­մար սահ­ման­ված գոր­ծա­կից­նե­րից և տա­տան­վում են 114%­-ից 150%­-ի 
շր­ջա­նակ­նե­րում: Գոր­ծա­կից­նե­րի վերջ­նա­կան վեր­լու­ծու­թյու­նը դեռևս չի ավարտ­վել, բայց դա­սա­վանդ­
ման նման բարձր անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի պատ­ճառ­նե­րից մե­կը լսա­րա­նային ֆոն­դի վրա կա­տար­վող 
բարձր ծախ­սերն են: Գոր­ծա­կից­նե­րը նե­րա­ռում են ծախ­սե­րը ողջ տար­վա հա­մար, սա­կայն լսա­րան­նե­րը 
տար­վա մեջ չորս ամիս (ա­վել կամ պա­կաս) չեն օգ­տա­գործ­վում:  

­Դուբ­լի­նի Թրի­նի­թի քո­լեջ (Իռ­լան­դիա)

­Հիմ­նադր­վել է 1592 թ.-ին, ունի 16 747 ու­սա­նող­ներ 2010/11թ. դրու­թյամբ, 2 860 լրիվ դրույ­քով աշ­խա­
տա­կազմ: Այն ընդգր­կուն հա­մալ­սա­րան է:

­Դուբ­լի­նի Թրի­նի­թի քո­լե­ջի մո­տե­ցու­մը

­Դուբ­լի­նի Թրի­նի­թի քո­լե­ջը մտ­նում է այն յոթ հա­մալ­սա­րան­նե­րից կազմ­ված խմ­բի մեջ, որոնք մշա­կել են 
տն­տե­սա­կան ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի մե­թո­դա­բա­նու­թյուն: Հա­մա­կարգ­ման ազ­գային խմ­բի 
ստեղ­ծու­մից հե­տո, Թրի­նի­թի քո­լե­ջում ձևա­վոր­վե­ցին եր­կու տե­ղա­կան խմ­բեր.

l	 ­Հա­մա­կարգ­ման տե­ղա­կան խում­բը, որը նա­խա­գա­հում է ծրագ­րի հո­վա­նա­վո­րը (հա­մալ­սա­րա­նը 
ներ­կա­յաց­նող ավագ գի­տա­կան աշ­խա­տա­կից) և որը կազմ­ված է տն­տե­սա­կան ծախ­սե­րի ամ­
բող­ջա­կան հաշ­վար­կի ծրագ­րի ղե­կա­վա­րից, յու­րա­քան­չյուր ֆա­կուլ­տե­տը ներ­կա­յաց­նող ակա­
դե­միական աշ­խա­տա­կից­նե­րից և տեխ­նի­կա­կան ան­ձնա­կազ­մի մի քա­նի ներ­կա­յա­ցու­ցիչ­նե­րից 
(այն է` ֆի­նան­սա­կան, ՏՏ, մարդ­կային ռե­սուրն­սե­րի կա­ռա­վար­ման, հե­տա­զո­տու­թյան):­

l	 Աշ­խա­տան­քային խումբ, որը ստեղծ­վել և գոր­ծում է տն­տե­սա­կան ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան 
հաշ­վար­կի ծրագ­րի ղե­կա­վա­րի նա­խա­գա­հու­թյամբ: Այն բաղ­կա­ցած է ծրագ­րի յու­րա­քան­չյուր 
ոլոր­տի հա­մար տե­ղե­կատ­վու­թյուն տրա­մադ­րող ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի ներ­կա­յա­ցու­ցիչ­նե­
րից: Հայե­ցա­կար­գային շր­ջա­նա­կի և ազ­գային ու տե­ղա­կան խմ­բե­րի կա­յաց­րած որո­շում­նե­րի 
հի­ման վրա, ֆի­նան­սա­կան բա­ժի­նը ներ­կա­յաց­նող մի փոքր թիմ, որին աջակ­ցում էին հա­մա­
կարգ­ման տե­ղա­կան և աշ­խա­տան­քային խմ­բե­րը, հե­տա­գա­յում ստանձ­նեց պա­տաս­խա­նատ­
վու­թյու­նը տն­տե­սա­կան ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի մո­դե­լի կի­րառ­ման և ստաց­վե­լիք 
ար­դյունք­նե­րի հա­մար:
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­Ծախ­սե­րի հաշ­վարկ­ման իռ­լան­դա­կան մո­դե­լը

­Ծախ­սե­րի հաշ­վարկ­ման իռ­լան­դա­կան մո­դե­լը կի­րառ­վում է բո­լոր յոթ իռ­լան­դա­կան հա­մալ­սա­րան­նե­րում 
և տե­ղա­բաշ­խում է բո­լոր ծախ­սե­րը՝ ըստ հա­մալ­սա­րա­նի առաջ­նային աշ­խա­տանք­նե­րի, այն է` դա­սա­վան­
դում, հե­տա­զո­տու­թյուն և այլ աշ­խա­տանք­ներ: Այն կա­րե­լի է բա­ժա­նել վեց փու­լե­րից կազմ­ված գոր­ծըն­
թա­ցի.

­Փուլ 1. Ծախ­սե­րը/­ռե­սուրս­նե­րը որոշ­վում են ֆի­նան­սա­կան հաշ­վետ­վու­թյուն­նե­րի հի­ման վրա և ապա 
կա­տար­վում են եր­կու (հա­մա­ձայ­նեց­ված) առանձ­նա­հա­տուկ ծախ­սային ճշգր­տում­ներ, ինչ­պես նաև այլ 
ճշգր­տում­ներ կեն­սա­թո­շակ­ներ), որ­պես­զի հնա­րա­վոր լի­նի ապա­հո­վել վերջ­նար­դյունք­նե­րի հա­մե­մա­տե­
լիու­թյու­նը: Առանձ­նա­հա­տուկ ճշգր­տում­ներն են.

I.	 ­Ֆի­նան­սա­վո­րում և ներդ­րում­ներ. ծած­կե­լու վար­կային մի­ջոց­նե­րի ծախ­սե­րը (տո­կոս­նե­րը), 
ֆի­նան­սա­վոր­ման հա­մար հատ­կաց­ված ինս­տի­տու­ցիոնալ կան­խիկ գու­մար­նե­րի այ­լընտ­րան­
քային ծախ­սե­րը և ավել­ցու­կը` ուղղ­ված կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան գոր­ծա­րար ու­նա­կու­թյուն­
նե­րի և կա­րո­ղու­թյուն­նե­րի ռա­ցիոնա­լի­զաց­մանն ու զար­գաց­մա­նը:

II. 	 Են­թա­կա­ռուց­վածք. հաշ­վար­կել են­թա­կա­ռուց­վածք­նե­րն ապա­հով և ար­դյու­նա­վետ օգ­տա­գոր­
ծե­լու եր­կա­րա­ժամ­կետ ծախ­սե­րը, այն նոր­մայի չա­փով, որ ան­հրա­ժեշտ է ոլոր­տում մր­ցակ­
ցային լի­նե­լու հա­մար:

­Փուլ 2. Ծախ­սե­րը բաշխ­վում են ըստ ակա­դե­միական ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի (այն է` ֆա­կուլ­տետ­ներ, դպ­
րոց­ներ, իսկ Թրի­նի­թի քո­լե­ջի դեպ­քում` ըստ առար­կա­նե­րի` օգ­տա­գոր­ծե­լով հա­մա­ձայ­նեց­ված ընդ­հա­նուր 
ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ­ներ): Օրի­նակ.

l	 ՏՏ ծախ­սեր երեք ծախ­սային խմ­բե­րի մի­ջո­ցով. (ա) ՏՏ ծախ­սեր, որոնք ներ­հա­տուկ են տվյալ 
ակա­դե­միական ստո­րա­բա­ժան­մա­նը և ուղ­ղա­կիորեն ուղղ­վում են դե­պի այդ ստո­րա­բա­ժա­նում, 
(բ) ՏՏ են­թա­կա­ռուց­վածք­նե­րի ծախ­սեր` ըստ քա­ռա­կու­սի մետ­րե­րի և (գ) մյուս բո­լոր ծախ­սե­
րը, որոնք տե­ղա­բաշխ­վում են լրիվ ծան­րա­բեռն­վա­ծու­թյամբ ներգ­րավ­ված աշ­խա­տա­կից­նե­րի 
և ու­սա­նող­նե­րի կող­մից օգ­տա­գործ­վող ՏՏ ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րի հի­ման վրա:

l	 ­Տա­րածք­ներ­/ան­շարժ գույք ըստ գնա­հատ­ված քա­ռա­կու­սի մետ­րե­րի, որոնց գոր­ծա­կի­ցը որոշ­
վում է զբա­ղեց­ված տա­րած­քի տե­սա­կով. այն է` ին­տեն­սիվ կեր­պով սպա­սարկ­վող լա­բո­րա­տո­
րիա, լա­բո­րա­տո­րիա, լսա­րան/գ­րա­սե­նյա­կային տա­րածք, պա­հեստ/­չօգ­տա­գոր­ծող տա­րածք:

l	 ­Կենտ­րո­նա­կան վար­չա­կազմը բա­ժան­վել է ծախ­սե­րի եր­կու խմ­բե­րի. հե­տա­զո­տա­կան և մյուս 
բո­լոր ծախ­սե­րը:

­Հե­տա­գա զար­գա­ցում­նե­րը հան­գեց­րե­ցին վար­չա­րա­րա­կան ծախ­սե­րի հինգ խմ­բե­րի ստեղծ­մա­նը: Սրանք 
են ու­սա­նող­նե­րի հետ կապ­ված ծախ­սե­րը, աշ­խա­տա­կից­նե­րի հետ կապ­ված ծախ­սե­րը, մի­ջազ­գային ու­
սա­նող­նե­րի հետ կապ­ված ծախ­սե­րը, հե­տա­զո­տու­թյան հետ կապ­ված ծախ­սե­րը և մնա­ցած բո­լոր ծախ­սե­
րը` յու­րա­քան­չյուր խմ­բի հա­մար ծախ­սե­րի բաշխ­ման տար­բեր ուղ­ղոր­դիչ­նե­րով:

­Փուլ 3. Ծախ­սե­րը յու­րա­քան­չյուր ակա­դե­միական ստո­րա­բա­ժան­ման հա­մար տե­ղա­բաշխ­ված են երեք 
դա­սա­կար­գում­նե­րում (դա­սա­վան­դում, հե­տա­զո­տու­թյուն և մնա­ցյալ ծախ­սեր), որոնք իրենց հեր­թին բա­
ժան­ված են ակա­դե­միական աշ­խա­տանք­նե­րի ինը ծախ­սային խմ­բե­րի (դա­սա­կար­գում­ներն ու ծախ­սային 
խմ­բե­րը թվարկ­ված են տո­ղա­տա­կում)1: Այս տե­ղա­բաշ­խու­մը պայ­մա­նա­վոր­ված է հիմ­նա­կա­նում Ակա­դե­
միական աշ­խա­տանք­նե­րի ուղղ­վա­ծու­թյամբ (ԱԱՈՒ), որոնք կազմ­վում են ակա­դե­միական աշ­խա­տա­կից­
նե­րի կող­մից և համարվում են ամե­նա­կար­ևոր ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ­նե­րից մե­կը այս գոր­ծըն­թա­
ցում: Ծախ­սե­րի բաշխ­ման այլ ուղ­ղոր­դիչ­ներ են ԱԱՈՒ աշ­խա­տա­կազ­մի ծախ­սե­րը (բաշխ­ման ուղ­ղոր­դի­չը 
հիմն­ված է ստո­րա­բա­ժան­ման ներ­սում աշ­խա­տա­կից­նե­րի ծախ­սե­րի վրա, որոնք հիմ­նա­կա­նում հիմն­ված 
են ԱԱՈՒ­-ի տո­կո­սի վրա, ինչ­պես վե­րը նկա­րագր­ված է), լրիվ ծան­րա­բեռն­վա­ծու­թյամբ ներգ­րավ­ված ու­սա­
նող­նե­րի թվա­քա­նա­կը, օգ­տա­գործ­վող տա­րած­քի չա­փեր­րը և այլն:

1	 Ծախսային խմբերն ըստ դասակարգումների. Դասակարգում 1` դասավանդում: Ծախսային Խումբ 1` 
դասավանդում բակալավրիատի մակարդակում, խումբ 2` դասավանդում մագիստրատուրայի մակարդակում, 
խումբ 3` դասավանդում և հետազոտական աշխատանքներ մագիստրատուրայի և դոկտորական 
մակարդակներում: Դասակարգում 2` հետազոտություն: Ծախսային Խումբ 4` հետազոտություն, որը 
հովանավորվում է դրսից և ակնկալվում է վերջնարդյունք, խումբ 5` հետազոտություն առանց դրսի/
արտաքին հովանավորման, խումբ 6` հետազոտական և գիտական այլ աշխատանքներ: Դասակարգում 3` 
Այլ աշխատանքներ: Ծախսային խումբ 7` եկամտաբեր այլ աշխատանքներ, խումբ 8` համալսարանի կողմից 
մատուցվող կլինիկական ծառայություններ և խումբ 9` վարչարարություն և կառավարում: Ավելի մանրամասն 
տես Դուբլինի համալսարանական քոլեջի կայքում` http://www.ucd.ie/bursar/fec.htm 
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­Փուլ 4. Վար­չա­կան և կա­ռա­վար­ման ծախ­սե­րը տե­ղա­բաշխ­վում են ակա­դե­միական աշ­խա­տանք­նե­րի բո­
լոր ութ ծախ­սային խմ­բե­րում` պայ­մա­նա­վոր­ված ԱԱՈՒ աշ­խա­տա­կազ­մի ծախ­սե­րով:  

­Փուլ 5. ԱԱՈՒ 5 և 6 ծախ­սային խմ­բեր. Հե­տա­զո­տու­թյան ծախ­սե­րը (ե­թե հե­տա­զո­տա­կան աշ­խա­տանք­նե­
րի հա­մար հա­մալ­սա­րա­նից բա­ցի այլ­/ար­տա­քին հո­վա­նա­վոր չկա) տե­ղա­բաշխ­վում են դա­սա­վանդ­ման 
ակա­դե­միական երեք ծախ­սային խմ­բե­րում:

­Փուլ 6. Տն­տե­սա­կան ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան ար­դյունք­նե­րը ստաց­վում են հաշ­վար­կե­լով.

l	 Լ­րիվ ծան­րա­բեռն­վա­ծու­թյամբ ներգ­րավ­ված յու­րա­քան­չյուր ու­սա­նո­ղի ծախ­սը ըստ բարձ­րա­
գույն կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան ԱԱՈՒ 1, 2, 3 ծախ­սային խմ­բե­րի,

l	 ­Հե­տա­զո­տու­թյան անուղ­ղա­կի ծախ­սե­րի գոր­ծա­կի­ցը (ԱԱՈՒ ծախ­սային խումբ 7)­,

l	 Ողջ հա­մալ­սա­րա­նի կլի­նի­կա­կան ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րի ծախ­սե­րը (ԱԱՈՒ ծախ­սային խումբ 8):

Դ­րեզ­դե­նի Տեխ­նի­կա­կան հա­մալ­սա­րան (ԴՏՀ, Գեր­մա­նիա)

­Հիմ­նադր­վել է 1828 թ.-ին՝ որ­պես Ար­քա­յա­կան Սաք­սո­նա­կան տեխ­նի­կա­կան դպ­րոց, նախ­քան Գեր­մա­
նիայի 1990 թ.-ի վե­րա­միավո­րու­մը ու­ներ գի­տա­կան և ճար­տա­րա­գի­տա­կան ուղղ­վա­ծու­թյուն, այ­սօր 
ընդ­գր­կուն հա­մալ­սա­րան է 36800 ու­սա­նող­նե­րով և ավե­լի քան 8500 աշ­խա­տա­կից­նե­րով:

­Ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի մշակ­ման դր­դա­պատ­ճա­ռը

­Մե­ծա­ցող մր­ցակ­ցու­թյամբ պայ­մա­նա­վոր­ված ազ­գային և մի­ջազ­գային փո­փոխ­վող մի­ջա­վայ­րին ի պա­
տաս­խան, հա­մալ­սա­րա­նի ղե­կա­վա­րու­թյու­նը կար­ևո­րեց ինս­տի­տու­ցիոնալ կա­ռա­վար­ման մո­տե­ցում­նե­
րի բա­րե­փոխ­ման ան­հրա­ժեշ­տու­թյու­նը: Հա­մալ­սա­րա­նի տե­ղե­կատ­վու­թյան և վե­րահս­կո­ղու­թյան ներ­քին 
կա­րիք­նե­րը, Սաք­սո­նիայում գոր­ծա­ծու­թյան մեջ մտած հա­մալ­սա­րա­նա­կան կա­ռա­վար­ման նոր մո­տե­
ցում­նե­րը, ԵՄ ան­դամ երկ­րի պե­տա­կան աջակ­ցու­թյան ըն­թա­ցա­կար­գե­րի կի­րա­ռու­մը հա­մալ­սա­րան­նե­րի 
նկատ­մամբ և Գեր­մա­նա­կան հա­մա­պա­տաս­խան հար­կային օրենք­նե­րը շար­ժիչ ուժ հան­դի­սա­ցան ԴՏՀ­-ի 
հա­մար ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վար­կի մե­թո­դա­բա­նու­թյան մշա­կումն ու իրա­կա­նա­ցու­մը կյան­քի կո­
չե­լու հա­մար:

­Ծախ­սե­րի հաշ­վար­կի մշակ­ման մե­թո­դա­բա­նու­թյուն

Սկզ­բում Դրեզ­դե­նի Տեխ­նի­կա­կան հա­մալ­սա­րա­նը (ԴՏՀ) վեր­լու­ծեց գո­յու­թյուն ու­նե­ցող մի շարք ծախ­
սե­րի հաշ­վարկ­ման մե­թո­դա­բա­նու­թյուն­ներ, որ կի­րառ­վում էին Գեր­մա­նիայում և այլ Եվ­րո­պա­կան երկր­
նե­րում: Այս վեր­լու­ծու­թյու­նը բե­րեց եզ­րա­հանգ­ման, որ լա­վա­գույն տար­բե­րա­կը կլի­նի մշա­կել ծախ­սե­րի 
հաշ­վարկ­ման այն­պի­սի մո­դել, որը հաշ­վի կառ­ներ ԴՏՀ հա­տուկ կա­րիք­նե­րը, քան թե պար­զա­պես մեկ այլ 
հա­մալ­սա­րա­նից որ­ևէ մի մո­դել վերց­նելն ու ներդ­նե­լը: ԴՏՀ ծախ­սե­րի հաշ­վարկ­ման եր­կա­րատև փոր­ձա­
ռու­թյու­նը հենց ամե­նասկզ­բից լավ հիմք հան­դի­սա­ցավ, և որը հե­տա­գա­յում նաև հար­մա­րեց­վեց, որ­պես­
զի մշակ­վի ծախ­սե­րի ամ­բող­ջա­կան հաշ­վարկ­ման մո­դե­լը հետ­ևյալ հինգ քայ­լե­րի մի­ջո­ցով.

1.	 ­Կենտ­րո­նաց­ված կար­գով կա­ռա­վար­վող գոր­ծառ­նա­կան ծախ­սե­րի տե­ղա­բաշ­խում,

2. 	 ԴՏՀ վար­չա­րա­րու­թյան, կենտ­րո­նա­կան և այլ ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի ծախ­սե­րի տե­ղա­բաշ­խումն ըստ 
աշ­խա­տող­նե­րի թվի, օգ­տա­գործ­վող տա­րած­քի, և ու­սա­նող­նե­րի թվա­քա­նա­կի, որոնք ծա­ռա­յում էին 
որ­պես ծախ­սե­րի բաշխ­ման ուղ­ղոր­դիչ­ներ հե­տա­զո­տու­թյան կամ դա­սա­վանդ­ման հա­մար,

3. 	 Հե­տա­զո­տա­կան ինս­տի­տուտ­նե­րի և դե­կա­նատ­նե­րի ծախ­սե­րի տե­ղա­բաշ­խու­մը հե­տա­զո­տու­թյան 
կամ դա­սա­վանդ­ման ծախ­սային դա­սա­կար­գում­նե­րի վրա,

4. 	 Պե­տու­թյան կող­մից ֆի­նան­սա­վոր­վող աշ­խա­տա­կից­նե­րի ծախ­սե­րի տե­ղա­բաշ­խու­մը` օգ­տա­գոր­ծե­
լով ժա­մա­նա­կի տե­ղա­բաշխ­ման մե­խա­նիզմ­ներ,

5. 	 Դա­սա­վանդ­ման ծախ­սե­րի տե­ղա­բաշ­խու­մը տար­բեր ու­սում­նա­կան ծրագ­րե­րի վրա:

2000 թ.-ից սկ­սած ԴՏՀ աշ­խա­տում է այս մո­դե­լով և զու­գա­հեռ մշակ­վել է նաև ծրագ­րային փա­թեթ: Պե­
տու­թյան կող­մից ֆի­նան­սա­վոր­վող աշ­խա­տա­կից­նե­րի ծախ­սե­րի տե­ղա­բաշ­խու­մը բա­րե­լա­վե­լու հա­մար 
ժա­մա­նա­կի տե­ղա­բաշխ­ման նոր մե­խա­նիզ­մի կի­րա­ռու­մը պլա­նա­վոր­վում է սկ­սել 2013 թ.-ի­ն:
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4. ԿԱԶ­ՄԱ­ԿԵՐՊ­ՉԱ­ԿԱՆ ՄԱՐ­ՄԻՆ­ՆԵ­ՐԻ ԵՎ 
ՊԱՐ­ՏԱ­ԿԱ­ՆՈՒ­ԹՅՈՒՆ­ՆԵ­ՐԻ ՎԵ­ՐԱ­ՆԱ­ՅՈՒՄ
­Ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման զար­գա­ցու­մը պա­հան­ջում է նաև ըն­թա­ցիկ կա­ռույց­նե­րի ու գոր­ծըն­թաց­նե­րի 
վեր­լու­ծու­թյուն և հար­մա­րե­ցում: Այն պետք է հաշ­վի առ­նի, թե որ կա­ռույց­ներն են ներ­կա­յումս ներգ­րավ­
ված տար­բեր գոր­ծըն­թաց­նե­րում և որոնք պետք է իրա­կա­նում ներգ­րավ­ված լի­նեն: Աշ­խա­տանք­նե­րի իրա­
կա­նաց­ման գոր­ծըն­թա­ցը պետք է լի­նի պարզ և թա­փան­ցիկ: Հա­մալ­սա­րա­նա­կան հան­րույ­թը պետք է հեշ­
տո­րեն կողմ­նո­րոշ­վի` ով և ին­չի հա­մար է պա­տաս­խա­նա­տու: Պար­տա­կա­նու­թյու­ներն ու գոր­ծըն­թաց­նե­րը 
պետք է հեշ­տո­րեն հա­սա­նե­լի լի­նեն ու­ղե­ցույց­նե­րի, բրո­շյուր­նե­րի և կայ­քի (ի­նտ­րա­նե­տի) մի­ջո­ցով: Ներ­
քին գոր­ծըն­թաց­նե­րի ար­դյու­նա­վե­տու­թյու­նը երաշ­խա­վո­րե­լու հա­մար պետք է հար­մա­րեց­վեն հա­մալ­սա­
րա­նա­կան կա­ռույց­նե­րի աշ­խա­տանք­նե­րը: Գոր­ծըն­թաց­նե­րը պետք է հա­վա­սա­րակշ­ռեն կենտ­րո­նա­ցումն 
ու ապա­կենտ­րո­նա­ցու­մը: ՏՏ աջակ­ցու­թյու­նը և էլեկտ­րո­նային մի­ջոց­նե­րը կա­րող են օգ­նել պար­զեց­նե­լու 
աշ­խա­տան­քային գոր­ծըն­թաց­նե­րը: Ֆի­նան­սա­կան գոր­ծարք­նե­րի և գնում­նե­րի գոր­ծըն­թա­ցում ներգ­րավ­
ված ողջ ան­ձնա­կազ­մը որո­շա­կիորեն պետք է ու­սու­ցան­վի նոր գոր­ծըն­թաց­ներն ու ըն­թա­ցա­կար­գե­րը սա­
հուն կի­րա­ռե­լու հա­մար:

n	 ­Հա­վա­սա­րակշ­ռել կենտ­րո­նա­ցումն ու ապա­կենտ­րո­նա­ցու­մը,

n	 ­Հա­մա­ձայ­նեց­ված ՏՏ հա­մա­կարգ կենտ­րո­նա­կան մա­կար­դա­կում և ար­տա­քին հաշ­վետ­վու­
թյուն­նե­րի ներ­կա­յաց­ման հա­մար­,

n	 Ե­րաշ­խա­վո­րել ֆի­նան­սա­կան կա­յու­նու­թյու­նը կենտ­րո­նա­կան մա­կար­դա­կում և մե­ծաց­նել պա­
տաս­խա­նատ­վու­թյու­նը տե­ղա­կան (ա­պա­կենտ­րո­նա­կան) մա­կար­դա­կում,

n	 Մ­շա­կել հս­տակ պար­տա­կա­նու­թյուն­ներ բո­լոր մա­կար­դակ­նե­րում­,

n	 Աշ­խա­տանք­նե­րի պար­զեց­ման հա­մար ու­սում­նա­սի­րել ներ­կա­յում կի­րառ­վող գոր­ծըն­թան­ցե­րը: 

 Եկամ­տի դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման հա­տուկ գոր­ծըն­թաց­նե­րի մշա­կու­մը ներ­կա­յաց­ված է գլուխ 6-ո­ւմ:



Ի՞նչն եք ցան­կա­նում փո­խել Ձեր հաս­տա­տու­թյան կազ­մա­կերպ­չա­կան 
կա­ռուց­ված­քում­:

Ինչ­պե՞ս պետք է բաշխ­վեն (վե­րա­բաշխ­վեն) պար­տա­կա­նու­թյուն­նե­րը:
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5. ՄԱՐԴ­ԿԱՅԻՆ ՌԵ­ՍՈՒՐՍ­ՆԵ­ՐԻ ԶԱՐ­ԳԱՑ­ՄԱՆ 
ԱՇ­ԽԱ­ՏԱՆՔ­ՆԵ­ՐԻ ՆԱ­ԽԱ­ՁԵՌ­ՆՈՒՄ
­Ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման ոլոր­տում մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի զար­գա­ցու­մը հա­մալ­սա­րան­նե­րի հե­
տա­գա զար­գաց­ման ամե­նա­կար­ևոր գոր­ծոն­նե­րից մե­կն է: Ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման ոլոր­տում կա­րո­
ղու­թյուն­նե­րի կա­ռու­ցու­մը որո­շիչ է եղել արևմ­տաեվ­րո­պա­կան հա­մալ­սա­րան­նե­րի զար­գաց­ման հա­մար, 
բայց որի իրա­կա­նաց­ման հա­մար պա­հանջ­վել է ու­նե­նալ եր­կա­րա­ժամ­կետ տես­լա­կան: Այս բա­ժի­նը մաս­
նա­վո­րա­պես դի­տար­կում է ֆի­նան­սա­կան գոր­ծա­ռույթ իրա­կա­նաց­նող մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի զար­գա­
ցու­մը. վեր­ջինս պետք է ին­տեգր­ված լի­նի մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի ընդ­հա­նուր ռազ­մա­վա­րու­թյան մեջ:­

Ա­վե­լի մեծ ինք­նա­վա­րու­թյան ար­դյուն­քում ստեղծ­ված հնա­րա­վո­րու­թյուն­նե­րից օգտ­վե­լու հա­մար կա­րիք 
կա հար­մա­րեց­նե­լու ֆի­նան­սա­կան գոր­ծա­ռույթ­նե­րը և որ­դեգ­րե­լու ռազ­մա­վա­րա­կան մո­տե­ցում­ներ: Այս 
նպա­տա­կով պետք է ին­տեգ­րել կա­ռա­վա­րիչ­նե­րի մի­ջին դա­սին և զար­գաց­նել վեր­ջին­նե­րիս հա­մա­պա­
տաս­խան հմ­տու­թյուն­նե­րը: Այս աշ­խա­տա­կից­նե­րը պետք է ու­նակ լի­նեն կյան­քի կո­չե­լու ռազ­մա­վա­րա­կան 
մո­տե­ցում­նե­րը գոր­ծառ­նա­կան աշ­խա­տանք­նե­րի մի­ջո­ցով: Հե­տա­գա քայ­լե­րով կա­րիք կլի­նի մշա­կե­լու 
աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյան հա­մա­պա­տաս­խան գոր­ծըն­թաց, զար­գաց­նե­լու առաջ­նոր­դու­թյան հմ­տու­
թյուն­ներ (նաև ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի մա­կար­դա­կում) և խթա­նե­լու հմ­տու­թյուն­նե­րի զար­գա­ցու­մը ըն­թա­
ցիկ աշ­խա­տա­կազ­մի հա­մար:

­Կա­նո­նա­վոր ու­սու­ցո­ղա­կան դա­սըն­թաց­նե­րը պետք է լի­նեն մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի զար­գաց­ման ռազ­
մա­վա­րու­թյան մի մաս:

n	 Մ­շա­կել հա­մա­պա­տաս­խան կա­ռուց­վածք և աշ­խա­տան­քային նկա­րագ­րու­թյուն­ներ` պա­հանջ­
վող աշ­խա­տանք­նե­րը հա­վուր պատ­շա­ճի իրա­կա­նաց­նե­լու հա­մար,

n	 Մ­շա­կել աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյան եր­կա­րա­ժամ­կետ ռազ­մա­վա­րու­թյուն,

n	 Մ­շա­կել ու­սու­ցո­ղա­կան դա­սըն­թաց­ներ բո­լոր աշ­խա­տա­կից­նե­րի հա­մար հետ­ևյալ թե­մա­նե­րով.

– Առաջ­նոր­դու­թյուն,

– Բազ­մա­զան ֆի­նան­սա­կան փոր­ձա­ռու­թյուն,

– Ծրագ­րե­րի կա­ռա­վա­րում,

– ՏՀՏ,

– Հա­ղոր­դակ­ցու­թյուն,

– Թի­մի կա­ռու­ցում,

– Փո­փո­խու­թյուն­նե­րի կա­ռա­վա­րում,

– Ժա­մա­նա­կա­կից լե­զու­ներ:

n	 Ս­տեղ­ծել ավե­լի գրա­վիչ աշ­խա­տան­քային պայ­ման­ներ,

n	 ­Վար­չա­կան աշ­խա­տա­կից­նե­րի հա­մար կա­րիերայի զար­գաց­ման ու­ղի­նե­րի մշա­կում­,

n	 Ըն­թա­ցիկ աշ­խա­տանք­նե­րի մեջ ին­տեգ­րել հա­մա­պա­տաս­խան փու­լային/­հա­ջոր­դա­կան պլա­
նա­վո­րու­մը,

n	 ­Մո­տի­վա­ցիա,

n	 ­Հա­մա­պա­տաս­խան աշ­խա­տա­վար­ձային սանդ­ղակ­ներ,

n	 ­Հա­ղոր­դակ­ցու­թյուն և հե­տա­դարձ կապ:

­Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի կա­ռա­վար­մանն առնչ­վող ընդ­հան­րա­կան խորհր­դատ­վու­թյան հա­մար տես՝  
«Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի կա­ռա­վար­ման գոր­ծի­քա­կազ­մը» վերնագրի ներքո:
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Ինչ­պի­սի՞ կադ­րային­/աշ­խա­տան­քային պրո­ֆիլ­նե­րի կա­րիք եք ու­նե­նա­լու 
Ձեր հաս­տա­տու­թյան ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վա­րու­մը բա­րե­լա­վե­լու հա­մար­:

Ինչ­պե՞ս կա­րող եք բա­րե­լա­վել Ձեր հաս­տա­տու­թյան մարդ­կային ռե­սուրս­
նե­րի կա­րո­ղու­թյուն­նե­րը ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման ոլոր­տում:
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6. ԵԿԱՄ­ՏԻ ԴԻ­ՎԵՐ­ՍԻ­ՖԻ­ԿԱՑ­ՄԱՆ ­
ՌԱԶ­ՄԱ­ՎԱ­ՐՈՒ­ԹՅԱՆ ՄՇԱ­ԿՈՒՄ
Ե­կամ­տի դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման ռազ­մա­վա­րու­թյան մշա­կու­մը էա­կան է հա­մալ­սա­րա­նի հա­մար ավե­լի հա­
վա­սա­րակշռ­ված ֆի­նան­սա­կան մո­դել իրա­կա­նաց­նե­լու տե­սան­կյու­նից: Միայն մեկ հիմ­նա­կան ֆի­նան­
սա­վոր­ման աղ­բյու­րից կախ­ված լի­նե­լը ռիս­կային է և հետ­ևա­բար պետք է որո­նել եկամ­տի լրա­ցու­ցիչ 
աղ­բյուր­ներ: Սա եր­կա­րա­ժամ­կետ գոր­ծըն­թաց է և պա­հան­ջում է ռազ­մա­վա­րա­կան մո­տե­ցում: Լա­վա­գույն 
ար­դյունք­նե­րին կա­րե­լի է հաս­նել` որ­դեգ­րե­լով հա­մա­կար­գային մո­տե­ցում: Ստորև բեր­ված քայ­լե­րը ներ­
կա­յաց­նում են եկամ­տի դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման հա­ջո­ղակ պլա­նի հիմ­նա­կան սկզ­բունք­նե­րը.­

n	 Ին­տեգ­րել եկամ­տի դի­վեր­սի­ֆի­կա­ցու­մը ընդ­հա­նուր ռազ­մա­վա­րու­թյան մեջ,

n	 Գ­նա­հա­տել եկամ­տի ստաց­ման հնա­րա­վո­րու­թյուն­նե­րի դաշ­տը հա­մալ­սա­րա­նի ամե­նօ­րյա աշ­
խա­տանք­նե­րի մի­ջո­ցով,

n	 ­Սահ­մա­նել թի­րախ­ներ և գնա­հա­տել հա­ջո­ղու­թյու­նը,

n	 ­Զար­գաց­նել փոր­ձա­ռու­թյուն և տե­ղա­բաշ­խել պար­տա­կա­նու­թյու­նե­րը,

n	 ­Կա­ռա­վար­ման մեջ ներգ­րա­վել հա­մա­պա­տաս­խան մարդ­կային ռե­սուրս­ներ,

n	 ­Վա­րել (ներ­քին և ար­տա­քին) հա­ղոր­դակ­ցու­թյուն,

n	 Ա­պա­հո­վել խրա­խուս­ման ներ­քին մի­ջոց­ներ:

6.1 Ռազ­մա­վա­րա­կան մո­տե­ցում և հե­ռան­կար­նե­րի­
վեր­լու­ծու­թյուն
­Դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման՝ ինս­տի­տու­ցիոնալ մա­կար­դա­կում իրա­կա­նաց­վող ռազ­մա­վա­րու­թյան հա­ջո­ղու­թյան 
հիմ­նա­կան գոր­ծոն­նե­րից մեկն այն է, որ դա պետք է ար­մա­տա­վոր­վի և ներդր­վի տվյալ կր­թա­կան հաս­
տա­տու­թյան ընդ­հա­նուր ակա­դե­միական ռազ­մա­վա­րու­թյան և առա­քե­լու­թյան մեջ: Այն պա­հան­ջում է, որ 
հա­մալ­սա­րա­նա­կան ավե­լի լայն հան­րույթ ներգ­րավ­ված լի­նի ռազ­մա­վա­րու­թյան մշակ­ման մեջ և հետևա­
բար լի­նի ավե­լի մեծ փոխ­հա­մա­ձայ­նու­թյուն եկամ­տի դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման աշ­խա­տանք­նե­րի և ստանձ­
նած հանձ­նա­ռու­թյան մա­սով: Այս հանձ­նա­ռու­թյու­նը ապա­հո­վե­լու կար­ևոր մա­սե­րից մե­կը ընդ­գծելն է, որ 
եկամ­տի դի­վեր­սի­ֆի­կա­ցու­մը և ստա­ցու­մը եր­բեք չպետք է դի­տարկ­վեն որ­պես ինք­նան­պա­տակ: Հիմ­քում 
ըն­կած նպա­տա­կը միշտ կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան հիմ­նա­կան առա­քե­լու­թյանն ու ռազ­մա­վա­րա­կան 
խնդիր­նե­րին աջակ­ցելն է, ինչ­պես նաև նպաս­տե­լը վեր­ջի­նիս ֆի­նան­սա­կան կա­յու­նու­թյա­նը:

­Դի­վեր­սի­ֆի­կա­ցու­մը պետք է սկս­վի առ­կա իրա­վի­ճա­կի, ինս­տի­տու­ցիոնալ հզո­րու­թյուն­նե­րի, առանձ­նա­
հատ­կու­թյուն­նե­րի և հնա­րա­վո­րու­թյուն­նե­րի, ինչ­պես նաև մր­ցակ­ցային մի­ջա­վայ­րի ռազ­մա­վա­րա­կան 
վեր­լու­ծու­թյամբ: Շատ եվ­րո­պա­կան հա­մալ­սա­րան­ներ ար­դեն ստեղ­ծել են եկամ­տի ստաց­ման լրա­ցու­ցիչ 
աղ­բյուր­ներ, բայց կար­ևոր է, որ դրանք նե­րառ­ված լի­նեն ընդ­հա­նուր գնա­հատ­ման մեջ: Ծախ­սե­րի ար­
դյու­նա­վե­տու­թյան և տար­բեր աշ­խա­տանք­նե­րի ռիս­կայ­նու­թյան հա­մա­պա­տաս­խան վեր­լու­ծու­թյուն իրա­
կա­նաց­նե­լուց բա­ցի, կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյուն­նե­րը կա­րիք ու­նեն նաև գնա­հա­տե­լու այդ աշ­խա­տանք­
նե­րի հա­մա­պա­տաս­խա­նու­թյու­նը կապ­ված իրենց առա­քե­լու­թյան և ընդ­հա­նուր մշա­կույ­թի հետ. ոչ բո­լոր 
աշ­խա­տանք­ներն են հա­մա­պա­տաս­խա­նում բո­լոր հաս­տա­տու­թյուն­նե­րի որ­դեգ­րած նպա­տակ­նե­րին: Ընդ­
հա­նուր ուղղ­վա­ծու­թյան, առա­քե­լու­թյուն­նե­րի և մշա­կույթ­նե­րի բազ­մա­զա­նու­թյու­նը մե­ծա­պես ազ­դում է 
իրա­կա­նաց­վող աշ­խա­տանք­նե­րի ընտ­րու­թյան վրա: 

Այս վեր­լու­ծու­թյու­նը պետք է նաև նե­րա­ռի նշ­ված աշ­խա­տանք­նե­րը հա­ջո­ղու­թյամբ իրա­կա­նաց­նե­լու հա­
մար պա­հանջ­վող փոր­ձա­ռու­թյան գնա­հա­տու­մը, և եթե այդ փոր­ձա­ռու­թյու­նը առ­կա չէ, ապա մշա­կե­լու 
աշ­խա­տա­կից­նե­րի հմ­տու­թյուն­նե­րի զար­գաց­ման պլան կամ աշ­խա­տան­քի ըն­դու­նե­լու հա­մա­պա­տաս­
խան հմ­տու­թյուն­ներ ու­նե­ցող մաս­նա­գետ­նե­րի: Ռազ­մա­վա­րա­կան վեր­լու­ծու­թյու­նը պետք է պա­տաս­խա­նի 
հետ­ևյալ հար­ցե­րին. 
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1) Ինչ­պե՞ս է գնա­հատ­վում առ­կա իրա­վի­ճա­կը,

Լ­րաց­րեք ստորև բեր­ված աղյու­սա­կը ցույց տա­լով կր­թա­կան հաս­տա­տու­
թյան եկամ­տի կա­ռուց­ված­քը տար­բե­րակ­ված ըստ.

Պե­տա­կան  
աղ­բյուր­ներ

Ուս­ման վճար­ներ Բիզ­նես և  
ար­դյու­նա­բե­րու­թյուն

Մաս­նա­վոր  
հո­վա­նա­վոր­ներ

Այլ աղ­բյուր­ներ

2) Ինչ­քա­նո՞վ են կա­յուն դի­տարկ­վող տար­բեր աղ­բյուր­նե­րը և ի՞նչ նե­րուժ 
կա մե­ծաց­նե­լու դրան­ցից ստաց­վող ֆի­նան­սա­վո­րու­մը:
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3) Ի՞նչ է ան­հրա­ժեշտ մե­ծաց­նե­լու ֆի­նան­սա­վոր­ման աղ­բյուր­նե­րի քա­
նա­կը կամ գտ­նե­լու նո­րե­րը (ներ­քին/կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան և ար­տա­
քին/­ֆի­նան­սա­վո­րող կող­մե­րի կա­րիք­նե­րի վեր­լու­ծու­թյուն) և ո՞վ պետք է 
ներգ­րավ­ված լի­նի այս գոր­ծըն­թա­ցում:

4) Որո՞նք են կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան ու­ժեղ կող­մերն ու առանձ­նա­
հատ­կու­թյուն­նե­րը, ներդ­րում­նե­րի տես­նա­կյու­նից որո՞նք կա­րող են գրա­
վիչ լի­նել ար­տա­քին դե­րա­կա­տար­նե­րի հա­մար: Դի­տար­կեք սա ար­տա­քին 
տար­բեր դե­րա­կա­տար­նե­րի հնա­րա­վոր ներգ­րավ­ման տե­սան­կյու­նից: 
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6.2 Աշ­խա­տան­քային և ռե­սուրս­նե­րի պլան
­Ռազ­մա­վա­րա­կան վեր­լու­ծու­թյունն ու­նե­նա­լուց հե­տո ան­հրա­ժեշտ է մշա­կել աշ­խա­տան­քային և ռե­սուրս­
նե­րի պլան.

1.	 Մ­շա­կել և գոր­ծի դնել ման­րա­մասն աշ­խա­տան­քային պլան հա­տուկ ժա­մա­նա­կա­ցույ­ցով և թի­րախ­
նե­րով, որի հետ կապ­ված կա­րիք կու­նե­նաք մե­ծաց­նե­լու առ­կա ռե­սուրս­նե­րը կամ գտ­նե­լու նո­րե­րը:

2.	 ­Վեր­լու­ծել ան­հրա­ժեշտ ռե­սուրս­նե­րը, որի կա­րիքն ու­նեք նշ­ված աշ­խա­տանք­ներն իրա­կա­նաց­նե­լու 
հա­մար (ներ­քին և ար­տա­քին մարդ­կային ռե­սուրս­ներ, ժա­մա­նակ, ՏՏ կա­րո­ղու­թյուն և այլն):

3.	 Մ­շա­կել աշ­խա­տանք­նե­րի գնա­հատ­ման պլան` վեր­լու­ծե­լու թե արդյո՞ք հա­սել եք թի­րախ­նե­րին և եթե 
ոչ՝ բա­ցա­հայ­տել ձա­խող­ման պատ­ճառ­նե­րը:

6.3 Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի զար­գա­ցում
­Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի զար­գա­ցու­մը և վս­տա­հե­լի կա­ռա­վար­չա­կան հմ­տու­թյուն­ներն ու գոր­ծե­լա­կեր­պը 
էա­կան են եկա­մուտ­նե­րի ար­դյու­նա­վետ դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման հա­մար: Եկամ­տի նոր աղ­բյուր­ներ ու­նե­նա­
լու աշ­խա­տանք­նե­րը պա­հան­ջում են նոր փոր­ձա­ռու­թյուն, որը հա­ճախ դեռևս գո­յու­թյուն չու­նի կր­թա­կան 
հաս­տա­տու­թյան ներ­սում:­

Երբ հեր­թը հաս­նում է դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման ռազ­մա­վա­րու­թյուն­նե­րի իրա­կա­նաց­մա­նը, փոր­ձա­գետ­նե­րի 
ու հմուտ աշ­խա­տա­կից­նե­րի առ­կա­յու­թյու­նը կա­րող է տալ մեծ առա­վե­լու­թյուն: Պա­հանջ­վող կա­րո­ղու­
թյուն­նե­րը ստա­նա­լու հա­մար կան բազ­մա­զան ռազ­մա­վա­րու­թյուն­ներ: Հա­մալ­սա­րան­նե­րը կա­րող են աշ­
խա­տան­քի ըն­դու­նել հա­մա­պա­տաս­խան հմ­տու­թյուն­ներ ու­նե­ցող, ոլոր­տից դուրս աշ­խատող ար­հես­տա­
վարժ­նե­րի կամ փոր­ձա­ռու աշ­խա­տա­կից­նե­րի այլ, ավե­լի զար­գա­ցած հա­մալ­սա­րան­նե­րից. այս հմտու­
թյուն­նե­րին տի­րա­պե­տե­լու հա­մար հա­մալ­սա­րան­նե­րը կա­րող են նաև ներդ­րում­ներ կա­տա­րել իրենց աշ­
խա­տա­կից­նե­րի զար­գաց­ման մեջ:­

Երբ աշ­խա­տա­կից­նե­րին ընտ­րում են դր­սից, կար­ևոր է, որ վեր­ջին­ներս հաս­կա­նան հե­տա­զո­տա­կան և 
կրթա­կան մի­ջա­վայ­րի առանձ­նա­հատ­կու­թյու­նե­րը և հաս­կա­նան, թե ինչ­քա­նով են նրանք ին­տեգր­վել 
ստեղծ­ված թի­մի մեջ: Որոշ աշ­խա­տանք­ներ կա­րող են պատ­վիր­վել ար­տա­քին խորհր­դա­տու­նե­րին, որոնք 
կա­րող են տրա­մադ­րել պա­հանջ­վող փոր­ձա­ռու­թյու­նը: Եկամ­տի դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման հա­ջող իրա­կա­նա­
ցու­մը աշ­խա­տա­կից­նե­րի տար­բեր խմ­բե­րի հա­մար պա­հան­ջում է ներդ­րում­ներ և զար­գա­ցում, նե­րա­ռյալ 
կա­ռա­վա­րիչ­նե­րը, աջակ­ցող ան­ձնա­կազ­մը, ինչ­պես նաև կա­ռա­վար­ման կամ ղե­կա­վար­ման գոր­ծա­ռույթ 
ու­նե­ցող ակա­դե­միական աշ­խա­տա­կից­նե­րը: Պարզ է, որ ար­դյունք­նե­րին հաս­նե­լու առու­մով ֆի­նան­սա­
կան ռե­սուրս­նե­րը կար­ևոր դեր են խա­ղում: Հետ­ևա­բար շատ կար­ևոր է մշա­կել առաջ­նա­հերթ աշ­խա­
տանք­նե­րի եր­կա­րա­ժամ­կետ պլան: Հետ­ևյալ ոլորտ­նե­րը պա­հան­ջում են ար­հես­տա­վարժ աշ­խա­տա­կից­
նե­րի առ­կա­յու­թյուն և հե­տա­գա զար­գա­ցում.
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1.	 ­Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի կա­ռա­վա­րիչ­նե­րի հմ­տու­թյուն­նե­րի զար­գա­ցում

	 Ն­րանք կար­ևոր դեր են խա­ղում` աշ­խա­տա­կից­նե­րի նոր խմ­բե­րի հա­մար մշա­կե­լով աշ­խա­տան­
քային նկա­րագ­րու­թյուն­ներ, ընտ­րե­լով և պա­հե­լով նոր աշ­խա­տա­կից­նե­րին և զար­գաց­նե­լով աշ­խա­
տա­կազմ, որն ու­նակ է իրա­գոր­ծե­լու նոր և ընդ­լայն­ված աշ­խա­տան­քային պար­տա­կա­նու­թյուն­ներ: 
Նրանք նաև կար­ևոր դե­րա­կա­տա­րում ու­նեն հա­մա­պա­տաս­խան ար­տա­քին զար­գաց­ման ծրագ­րե­րի 
մա­սին տե­ղե­կատ­վու­թյուն տրա­մադ­րե­լու հար­ցե­րում:

2.	 ­Գի­տե­լի­քի փո­խանց­ման աշ­խա­տանք­ներ

	 ­Գի­տե­լի­քի փո­խանց­ման աշ­խա­տանք­նե­րում ներգ­րավ­վե­լու հա­մար հա­մալ­սա­րան­նե­րը կա­րիք ու­նեն 
այն­պի­սի աշ­խա­տա­կից­նե­րի, որոնք հմուտ են բա­նակ­ցե­լու ար­տա­քին գոր­ծըն­կեր­նե­րի հետ, ու­նեն 
իրա­վա­պայ­մա­նագ­րային աս­պեկտ­նե­րի մա­սին գի­տե­լիք­ներ, ինչ­պես նաև գի­տե­լիք­ներ մտա­վոր սե­
փա­կա­նու­թյան իրա­վունք­նե­րի մա­սին:

3.	 Ար­տա­քին մր­ցակ­ցային ֆի­նան­սա­վո­րում­

	 Անհ­րա­ժեշտ է հա­մա­պա­տաս­խան փոր­ձա­ռու­թյուն, որ­պես­զի հա­մալ­սա­րա­նը առ­կա հնա­րա­վո­րու­
թյուն­նե­րի մեծ տե­սա­կա­նու մեջ գտ­նի իր տե­ղը և մե­ծաց­նի իր մր­ցակ­ցային ֆի­նան­սա­վո­րու­մը, 
հատ­կա­պես հե­տա­զո­տու­թյուն­նե­րից ստաց­վող ֆի­նան­սա­վո­րու­մը: Ծրագ­րի ղե­կա­վար­նե­րը պետք է 
ու­նե­նան ան­հրա­ժեշտ հմ­տու­թյուն­ներ նա­խա­պատ­րաս­տե­լու մր­ցու­նակ ծրագ­րային առա­ջարկ­ներ, 
ինչ­պես նաև ծրագ­րային ողջ ցիկ­լի ըն­թաց­քում մշա­կե­լու բարդ աշ­խա­տան­քային ծրագ­րեր տար­բեր 
մի­ջազ­գային կոն­սոր­ցիում­նե­րի հետ (նե­րա­ռյալ հաշ­վետ­վու­թյուն­նե­րի ներ­կա­յա­ցու­մը և ետ­-աու­դի­
տային փու­լե­րը): Այդ նպա­տա­կով կա­րե­լի է ներգ­րա­վել հա­մա­պա­տաս­խան փոր­ձա­գի­տա­կան խումբ, 
որը նույն­պես կա­րող է օգ­նել ակա­դե­միական աշ­խա­տա­կից­նե­րին զար­գաց­նե­լու մր­ցու­նակ ծրագ­
րային առա­ջարկ­ներ գրե­լու հմ­տու­թյուն­ներ:

4.	 ­Մաս­նա­վոր ֆի­նան­սա­վո­րող­նե­րից և շր­ջա­նա­վարտ­նե­րից ստաց­ված ֆոն­դե­րի հայ­թայ­թում­

	 Անհ­րա­ժեշտ է ար­հես­տա­վարժ ան­ձնա­կազմ՝ հա­ջո­ղու­թյամբ մշա­կե­լու և մե­ծաց­նե­լու մար­դա­սի­րա­
կան ֆի­նան­սա­վոր­ման ծա­վալ­նե­րը` ֆոն­դե­րի հայ­թայթ­ման աշ­խա­տանք­նե­րի մի­ջո­ցով:

5.	 Ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման բա­րե­լա­վու­մը

	 ­Ֆի­նան­սա­կան գոր­ծառ­նու­թյուն­նե­րի և ներդ­րում­նե­րի մի­ջո­ցով եկա­մուտ ստա­նա­լու հա­մար հա­մալ­
սա­րա­նի ֆի­նան­սա­կան բա­ժին­նե­րը կա­րիք կու­նե­նան աշ­խա­տան­քի ըն­դու­նե­լու լրա­ցու­ցիչ աշ­խա­
տա­կից­նե­րի, որոնք իրենց մաս­նա­գի­տա­կան փոր­ձը ձեռք են բե­րել հա­մալ­սա­րա­նա­կան ոլոր­տից 
դուրս: Շատ աշ­խա­տանք­ներ կապ­ված են նաև ֆի­նան­սա­կան գոր­ծառ­նու­թյուն­նե­րի ընդ­լայն­ման, 
հար­մա­րու­թյուն­նե­րի և/­կամ տեխ­նի­կա­կան գոր­ծիք­նե­րի մշակ­ման հետ: Սա կպա­հան­ջի ու­նե­նալ­/ըն­
դու­նել աշ­խա­տա­կից­ներ, որոնք փոր­ձա­ռու են պարտ­քի ֆի­նան­սա­վոր­ման և տար­բեր իրա­վա­կան 
հնա­րա­վո­րու­թյուն­նե­րի օգ­տա­գործ­ման հար­ցե­րում, ինչ­պի­սիք են լի­զին­գային պայ­մա­նագ­րե­րը և 
այլն:

6.	 ­Ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րից ստաց­ված եկա­մուտ­

	 Աշ­խա­տանք­նե­րը, որոնք եկա­մուտ են բե­րում ծա­ռա­յու­թյուն­նե­րից (դ­րանց մա­տու­ցու­մից), ինչ­պի­սիք 
են կոն­ֆե­րանս­նե­րը, սնն­դի ապա­հո­վու­մը և ֆրեն­չայ­զին­գը, նույն­պես պա­հան­ջում են հա­մա­պա­տաս­
խան փոր­ձա­ռու­թյուն ու­նե­ցող աշ­խա­տա­կազմ:

7.	 ­Հա­մա­կար­գող գոր­ծա­ռույթ­

	 Ե­կա­մուտ ապա­հո­վող բո­լոր աշ­խա­տանք­նե­րը պետք է դի­տարկ­վեն ամ­բող­ջու­թյան մեջ և դրա­նով 
իսկ, իրա­կա­նաց­ման և կա­ռա­վար­ման փու­լում պա­հան­ջում են հա­մա­կարգ­ման մեծ աս­տի­ճան: Սա 
կա­րող է տե­ղի ու­նե­նալ ավագ կա­ռա­վար­չա­կան թի­մի մա­կար­դա­կում կամ հա­տուկ այս նպա­տա­կով 
ստեղծ­ված մի­ջին օղա­կի կա­ռա­վա­րիչ­նե­րի թի­մի մի­ջո­ցով: Որոշ դեպ­քե­րում, հա­մա­կարգ­ման գոր­
ծա­ռույ­թը դր­վում է մեկ ավագ աշ­խա­տակ­ցի վրա, ինչ­պի­սին է հա­տուկ պար­տա­կա­նու­թյուն­նե­րով 
պրո­ռեկ­տո­րը, աշ­խա­տա­կազ­մի ղե­կա­վա­րը կամ ֆի­նան­սա­կան տնօ­րե­նը: Կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան 
չա­փը և առ­կա կա­ռա­վար­ման մշա­կույ­թը ընտր­ված տար­բե­րակ­նե­րի առու­մով ու­նեն իրենց ազ­դե­ցու­
թյու­նը:
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Վե­րո նշ­ված ոլորտ­նե­րից ո՞ր մե­կում եք տես­նում աշ­խա­տա­կից­նե­րի կա­
րո­ղու­թյուն­նե­րի զար­գաց­ման կա­րի­քը­:

Ո­րո՞նք են առաջ­նա­հերթ ոլորտ­նե­րը:
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6.4 Հա­ղոր­դակ­ցու­թյուն­
Ե­կամ­տի դի­վեր­սի­ֆի­կա­ցու­մը մի գոր­ծըն­թաց է, որը հնա­րա­վոր չէ իրա­կա­նաց­նել մյուս գոր­ծըն­թաց­նե­
րից առան­ձին կամ վեր­ևից ներքև մո­տեց­ման մի­ջո­ցով: Հա­ջո­ղու­թյան հաս­նե­լու հա­մար ողջ հաս­տա­
տու­թյու­նը պետք է ներգ­րավ­ված լի­նի գոր­ծըն­թա­ցում և իրա­զեկ լի­նի դրա նպա­տակ­նե­րի, խն­դիր­նե­րի և 
կա­տար­վող աշ­խա­տանք­նե­րի մա­սին: Եկա­մուտ­նե­րի դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման շատ աշ­խա­տանք­ներ ևս պետք 
է իրա­կա­նաց­նել ղե­կա­վա­րու­թյան, վար­չա­կազ­մի և ակա­դե­միական աշ­խա­տա­կից­նե­րի հետ հա­մա­գոր­
ծակ­ցու­թյամբ: Ներ­քին հա­ղոր­դակ­ցու­թյու­նը որո­շիչ դեր է խա­ղում այս աշ­խա­տանք­նե­րում և մե­ծաց­նում 
դրանց ար­դյու­նա­վե­տու­թյու­նը:­

Ար­տա­քին հա­ղոր­դակ­ցու­թյու­նը էա­կան նշա­նա­կու­թյուն ու­նի բո­լոր հա­մալ­սա­րան­նե­րի և ար­տա­քին աշ­
խար­հի միջև պա­հանջ­վող կա­պը ապա­հո­վե­լու հա­մար: Պո­տեն­ցիալ ֆի­նան­սա­վո­րող­նե­րը (մաս­նա­վոր 
դո­նոր­նե­րը, ներդ­րող­նե­րը կամ բիզ­նես հա­մայն­քը) պետք է իրա­զեկ լի­նեն հա­մալ­սա­րան­նե­րի կող­մից 
իրա­կա­նաց­վող այն աշ­խա­տանք­նե­րի մա­սին, որոնք ուղղ­ված են ֆի­նան­սա­վոր­ման պո­տեն­ցիալ տար­բե­
րակ­նե­րի գնա­հատ­մա­նը: Հետ­ևա­բար շատ կար­ևոր է երաշ­խա­վո­րել, որ ար­տա­քին մի­ջա­վայ­րը տե­ղյակ 
է հա­մալ­սա­րա­նի հա­մա­պա­տաս­խան աշ­խա­տանք­նե­րի մա­սին: Հա­ղոր­դակ­ցու­թյու­նը նաև թույլ կտա ներ­
կա­յաց­նել կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան ուղղ­վա­ծու­թյու­նը և ցույց տալ, թե ինչն է տվյալ հաս­տա­տու­թյա­նը 
առանձ­նաց­նում մյուս հա­մալ­սա­րան­նե­րից: Իդեալա­կան տար­բե­րա­կում, հա­մալ­սա­րան­նե­րը հիմն­վում են 
իրենց ու­ժեղ կող­մե­րի վրա և այդ հիմ­քով ստեղ­ծում են ապ­րան­քա­նիշ և հե­ղի­նա­կու­թյուն, որը նա­խա­պայ­
ման է հան­դի­սա­նում եկամ­տի հա­վե­լյալ աղ­բյուր­ներ ներգ­րա­վե­լու հա­մար:

6.5 Խրա­խուս­ման ներ­քին մե­խա­նիզմ­ներ­
Ե­կամ­տի հա­ջո­ղակ դի­վերս­ֆի­կա­ցու­մը պա­հան­ջում է հա­մալ­սա­րա­նի բո­լոր աշ­խա­տա­կից­նե­րի հանձնա­
ռու­թյու­նը: Հետ­ևա­բար ան­հրա­ժեշտ է մշա­կել խրա­խուս­ման մե­խա­նիզմ­նե­րի շարք, որը կմե­ծաց­նի ակա­
դե­միական աշ­խա­տա­կից­նե­րի հանձ­նա­ռու­թյու­նը դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման ծրագ­րի աշ­խա­տանք­նե­րում: 
Խրա­խուս­ման մե­խա­նիզմ­նե­րը կա­րե­լի է իրա­կա­նաց­նել եր­կու մա­կար­դակ­նե­րում. կամ ան­հա­տա­պես 
պարգևատ­րե­լով աշ­խա­տա­կից­նե­րին կամ խթան­ներ տրա­մադ­րե­լով խմ­բային մա­կար­դա­կում (այն է` ֆա­
կուլ­տե­տին կամ բաժ­նին): Օրի­նակ, ակա­դե­միական աշ­խա­տա­կից­նե­րին կա­րե­լի է թույլ տալ նա­խա­ձեռ­նե­
լու հե­տա­զո­տա­կան և խորհր­դատ­վա­կան աշ­խա­տանք­ներ և պահ­պա­նե­լու ստաց­ված եկամ­տի մի մա­սը:

­Են­թադր­վում է, որ շատ դեպ­քե­րում ակա­դե­միական աշ­խա­տա­կից­նե­րը ար­դեն ընդ­գրկ­ված են լի­նում նման 
աշ­խա­տանք­նե­րում: Այն կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյուն­նե­րը, որոնք պաշ­տո­նա­պես քա­ջա­լե­րում են իրենց 
աշ­խա­տա­կից­նե­րին ընգրկ­վե­լու նման աշ­խա­տանք­նե­րում, շա­հում են տար­բեր եղա­նակ­նե­րով. եկամ­տի 
ստա­ցու­մը կա­րե­լի է դի­տար­կել որ­պես ակա­դե­միական աշ­խա­տա­վար­ձի հետ կապ­ված բա­ղադ­րիչ, որն իր 
հեր­թին թույլ կտա կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյա­նը պահ­պա­նե­լու աշ­խա­տա­վար­ձե­րի ընդ­հա­նուր մա­կար­դա­
կը վե­րահս­կո­ղու­թյան ներ­քո: Խրա­խուս­ման մե­խա­նիզմ­նե­րը կա­պում են նաև ակա­դե­միական աշ­խա­տակ­
ցի/­հե­տա­զո­տո­ղի իրա­կա­նաց­րած աշ­խա­տանք­նե­րի­/ար­դյունք­նե­րի մի մա­սը հա­մալ­սա­րա­նի հետ:

Ս­տաց­ված եկա­մու­տը կի­սե­լու (բաշ­խե­լու) գոր­ծըն­թացն իրա­կա­նաց­վում է` սահ­մա­նե­լով բաշխ­ման գոր­
ծա­կից ակա­դե­միական աշ­խա­տակ­ցի և հա­մալ­սա­րա­նի միջև կամ աշ­խա­տակ­ցից գան­ձե­լով հա­տուկ կեր­
պով հաշ­վարկ­ված գու­մար` հար­մա­րու­թյուն­ներն ու սար­քա­վո­րում­ներն օգ­տա­գոր­ծե­լու հա­մար: Այլ ձևե­րը 
նե­րա­ռում են շա­հույ­թի բաշ­խու­մը ոչ թե ան­հա­տա­կան, այլ ֆա­կուլ­տե­տի մա­կար­դա­կում: Ֆա­կուլ­տե­տը 
այ­նու­հետև ինք­նու­րույ­նա­բար կա­րող է տնօ­րի­նել բաշխ­ված եկա­մու­տը: Հա­մալ­սա­րան­նե­րը կա­րող են 
նաև քա­ջա­լե­րել մայր ըն­կե­րու­թյան բաժ­նե­մա­սե­րի վա­ճառ­քի մի­ջո­ցով առան­ձին դուստր ըն­կե­րու­թյուն­
նե­րի ստեղ­ծու­մը` նվա­զեց­նե­լով հա­մալ­սա­րան մուտք ար­վող եկա­մուտ­նե­րի բա­ժի­նը կամ տրա­մադ­րե­լով 
ան­վճար մաս­նա­գի­տա­կան աջակ­ցու­թյուն այս ըն­կե­րու­թյուն­նե­րին` վեր­ջին­նե­րիս հիմ­նադր­ման սկզբ­նա­
կան փու­լում: Շատ հա­մալ­սա­րան­ներ ին­տեգ­րում են եկամ­տի դի­վեր­սի­ֆի­կաց­ման հա­ջող աշ­խա­տանք­նե­
րը իրենց ռե­սուրս­նե­րի տե­ղա­բաշխ­ման մո­դե­լի մեջ:
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Խ­րա­խուս­ման ի՞նչ ներ­քին մե­խա­նիզմ­ներ ու­նեք/­կա­րող էիք մշա­կել Ձեր 
կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյու­նում:

Ին­չի՞ կա­րիք կու­նե­նայիք դրանք ավե­լի լավ մշա­կե­լու հա­մար:

­Հա­վե­լյալ աղ­բյուր­ներ:­
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