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Аннотация. В современных условиях управления одним из ключевых компонентов конкурентоспособности и 
привлекательности организаций является наличие и эффективное функционирование системы внутреннего 
контроля. Важность и необходимость системы внутреннего контроля в производственном секторе особенно 
важны в связи со сложностью производственных процессов, большим объемом материальных активов и т. д. 
Система внутреннего контроля может рассматриваться как механизм, направленный на создание контрольных 
рамок для всех подразделений организации, что приведет к повышению эффективности ее деятельности. В 
предпринимательских компаниях она формирует культуру ответственности, которая, в свою очередь, 
становится основополагающим условием стратегической стабильности и конкурентоспособности организации. 
В армянских производственных организациях система внутреннего контроля находится в стадии развития и 
недостаточного внимания. Многие контрольные процессы, осуществляемые внутри организации, не 
систематически документируются и не отражаются в финансовой отчетности. В то же время, система 
внутреннего контроля международных производственных компаний развита и систематизирована, что 
подтверждается годовой финансовой отчетностью. 
В рамках данного исследования рассматриваются подходы к оценке системы внутреннего контроля 
армянского ЗАО «Еремян Фарм». В качестве международного опыта мы изучили датско-шведскую компанию 
«Arla Foods», схожую по отраслевой принадлежности. Обе компании работают в пищевой промышленности и 
занимаются производством молочных продуктов. 
ЗАО «Еремян Фарм» - одна из компаний с большой долей на армянском рынке молочной продукции, 
перерабатывает 150 тысяч литров молока в сутки и производит около 50 видов молочной продукции. 
«Arla Foods» — мировой бренд, который в конце XX века занимал 65% шведского рынка молочной продукции. 
Сегодня компания предлагает более 60 видов молочной продукции, которая продается более чем в 100 странах 
мира. 
Обе компании являются лидерами в своей отрасли, но существенно различаются по уровню развития системы 
внутреннего контроля. Сравнительный анализ позволил выделить недостатки внутреннего контроля в 
армянских компаниях, основываясь на международном опыте, и попытаться улучшить их. 
Ключевые слова и словосочетания: система внутреннего контроля, внутренний контроль производственных 
организаций, управление рисками и прогнозирование, молочное производство, SWOT-анализ, контроль в 
сфере бухгалтерского учета 
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Abstract. In the modern management environment, one of the key components of the competitiveness and 
attractiveness of organizations is the presence of an internal control system and its effective functioning. The 
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importance and necessity of the internal control system in the manufacturing sector are more emphasized due to the 
complexity of production processes, the large volume of material assets, etc. We can consider the internal control 
system as a mechanism that aims to create control frameworks for all divisions of the organization, which will lead to 
increased performance. In entrepreneurial companies, it forms a culture of accountability, which as a result becomes a 
fundamental prerequisite for strategic stability and competitiveness of the organization. 
In Armenian manufacturing organizations, attention to the internal control system is scarce and is in the development 
stage. Many control processes implemented within the organization are not systematically documented and reflected in 
financial statements. Meanwhile, the internal control system of international manufacturing companies is developed 
and systematic. This is evident in the annual financial statements. 
This study is interested in the approaches to assessing the internal control system of the Armenian “Yeremyan Farm” 
CJSC. And as an international experience, we studied the Danish/Swedish “Arla Foods” company, which is similar in 
terms of sector. Both operate in the food industry and are engaged in the production of dairy products. 
“Yeremyan Farm” CJSC is one of the companies with a large share in the Armenian dairy market, processes 150 
thousand liters of milk daily, has about 50 types of dairy products. 
“Arla Foods” is a global brand, which at the end of the 20th century had a 65% share of the Swedish dairy market. 
Today, the company offers more than 60 types of dairy products, which are sold in more than 100 countries. 
Both companies are leading organizations in the sector, but are significantly different in terms of the development of 
the internal control system. The comparative analysis made it possible to focus on the shortcomings of internal control 
in Armenian companies based on international experience and try to develop them. 
Keywords & Phrases: internal control system, internal control of production organizations, risk management and 
predictability, dairy production, SWOT analysis, control in the field of accounting 
 

Ներածություն  
Կազմակերպություններն իրենց գործու-

նեության ընթացքում բախվում են տարաբնույթ 
ռիսկերի, որոնց լուծման համար անհրաժեշտ է 
շարունակական վերահսկողական ընթացակար-
գերի իրականացում: Ներքին վերահսկողու-
թյունը միտված է կազմակերպության բոլոր 
ստորաբաժանումների համար հետևողական 
քաղաքականություն վարելու միջոցով նպաս-
տելու գործունակության բարձրացմանն ու ռիս-
կերի նվազմանը: Արտադրական կազմակեր-
պություններում ներքին վերահսկողական հա-
մակարգի առկայությունը ընդգծում է ֆինան-
սական հաշվետվությունների որակի բարձր մա-
կարդակի ապահովումը և կորպորատիվ կառա-
վարման արդյունավետությունը: 

Այս հետազոտական աշխատանքի մեջ 
նպատակ ենք ունեցել համեմատել ոլորտային 
առումով նմանատիպ (կաթնամթերք արտա-
դրող և վերամշակող) արտադրական կազմա-
կերպությունները, վերլուծել յուրաքանչյուրի 
ներքին վերահսկողական համակարգի արդյու-
նավետության հիման վրա ուժեղ և թույլ կող-
մերը, հնարավորությունները և սպառնալիք-
ները: Կիրառված համեմատական մոտեցումը 
հնարավորություն է տալիս գնահատել կառա-
վարման մեխանիզմները և վերահսկողական 
համակարգերի զարգացվածության մակար-
դակը: Բացի այդ, միջազգային փորձի հիման 
վրա հայաստանյան արտադրական կազմակեր-
պությունների համար նոր ուղիներ մշակել՝ 
կապված վերահսկողական գործունեության 
կազմակերպման հետ: 

Հոդվածում քննարկվող թեմայի արդիակա-
նությունը պայմանավորված է արտադրական 
կազմակերպություններում վերահսկողական 
համակարգի դերի ու կարևորության բարձրաց-

մամբ և դրա հետ կապված խնդիրների վերհան-
մամբ: 

Գրականության ակնարկ  
Ներկայիս գործող կազմակերպությունների 

ֆինանսական հուսալի գործունեությունը կախ-
ված է ինչպես օրենսդրական պահանջներից, 
այնպես էլ հուսալի ներքին վերահսկողական 
համակարգի առկայությունից: Թեև վերջինիս 
վերաբերյալ թյուրըմբռնում և հակասական 
տեսակետներ կան, այնուամենայնիվ շատ հայ և 
արտասահմանյան հեղինակներ իրենց աշխա-
տություններում անդրադարձել են ներքին 
վերահսկողական համակարգի էությանն ու 
անհրաժեշտությանը: 

Ըստ ԱՄՍ 315 «Էական խեղաթյումների 
ռիսկերի հայտնաբերումն ու գնահատումը՝ կազ-
մակերպության և դրա միջավայրի վերաբերյալ 
պատկերացումների միջոցով» ստանդարտի՝ 
ներքին վերահսկողությունը կառավարման հա-
մար պատասխանատու անձանց, ղեկավարու-
թյան ու այլ անձնակազմի կողմից նախագծված, 
իրականացվող և պահպանվող գործընթաց է, 
որը նպատակ ունի ապահովել ողջամիտ 
երաշխիք կազմակերպության նպատակներին 
հասնելու համար` կապված ֆինանսական 
հաշվետվությունների հուսալիության, գործառ-
նությունների արդյունավետության ու արտադ-
րողականության և գործող օրենքների ու այլ 
իրավական ակտերի համապատասխանության 
հետ [1]։ 

Թերնբուլի զեկույցում [8], որն առաջին 
անգամ հրապարակվել է 1999 թվականին, ներ-
քին վերահսկողությունը և դրա շրջանակը սահ-
մանվում է որպես կազմակերպության գործու-
նեության քաղաքականությունը, ընթացակար-
գերը, նպատակները, վարքագծային և այլ աս-
պեկտներ, որոնք միասին վերցրած նպաստում 
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են կազմակերպության հաջող գործունեու-
թյանը՝ հնարավորություն տալով պատշաճ 
կերպով արձագանքել նշանակալի ռիսկերին՝ իր 
նպատակներին հասնելու գործում: Սա նաև 
ներառում է ակտիվների պաշտպանության և 
պարտավորությունների ժամանակին բացա-
հայտման և կառավարման ապահովումը, 
հաշվետվությունների որակը, ինչն էլ իր հերթին, 
պահանջում է պահպանել անհրաժեշտ գործ-
ընթացները՝ ներքին և արտաքին աղբյուրներից 
ժամանակին, համապատասխան և հուսալի 
տեղեկատվական հոսքեր ստեղծելու համար: 
Միևնույն ժամանակ, Թերնբուլը ընդունում է, 
որ ոչ մի ներքին վերահսկողական համակարգ 
կատարյալ չէ: Քանի որ ցանկացած կազ-
մակերպություն գործում է դինամիկ միջա-
վայրում, որոշ ռիսկեր կզարգանան նշանակալից 
մինչև աննշան, իսկ որոշ ի հայտ եկող ռիսկեր 
կարող են դժվար կամ նույնիսկ անհնար լինի 
կանխատեսել: Հետևաբար, ցանկացած ներքին 
վերահսկողության համակարգի նպատակը 
պետք է լինի ապահովել ողջամիտ երաշխիք, որ 
կազմակերպությունը կհասնի իր նպատակ-
ներին [4]։ 

2024 թ հունվարի 30-ին Մեծ Բրիտանիայի 
ֆինանսական հաշվետվությունների խորհուրդը 
(Financial Reporting Council (FRC)) անցկացրեց 
առցանց գիտաժողով, որտեղ շահագրգիռ կող-
մերի ներգրավվան և կորպորատիվ գործերի 
տնօրեն Քեյթ Օ՛Նիլը, կորպորատիվ կառա-
վարման ղեկավար Մորին Բերեսֆորդը և կոր-
պորատիվ կառավարման ավագ մենեջեր 
Ջեսիկա Դալսրոմը քննարկեցին կորպորատիվ 
կառավարման օրենսգրքի ներքին վերահսկողու-
թյան բաժինը: Վերբինարի ընթացքում նշվեց, որ 
ներքին վերահսկողությունը կորպորատիվ կա-
ռավարման հիմնարար բաղադրիչն է և ռիսկերի 
կառավարման էական տարր: Այն ներկայացվեց 
ոչ միայն որպես ֆինանսական պաշտպանու-
թյուն, այլև որպես համապարփակ համակարգ, 
որն աջակցում է ֆինանսական հաշվետվու-
թյունների հուսալիությունը, ապահովում է 
օրենքներին համապատասխանությունը և հիմք 
է հանդիսանում կազմակերպության նպատակ-
ներին հասնելու համար: Ֆինանսական հաշ-
վետվությունների խորհուրդը ընդգծեց, որ 
ներքին վերահսկողությունը պետք է դինամիկ և 
շարունակական բնույթ կրի, ինչն էլ կօգնի պահ-
պանել բիզնես մոդելի ամբողջականությունն ու 
կայունությունը [7]։ 

Օլիվեր Հենկը իր՝ «Ներքին վերահսկողու-
թյունը ինստիտուցիոնալ աշխատանքի տեսան-
կյունից. Գրականության համակարգված վերա-
նայում» վերլուծական աշխատանքի մեջ նշում 
է, որ ներկայումս ներքին վերահսկողության 
ընկալումը բաժանված է լայն և նեղ իմաստների: 
Նեղ ընկալմամբ վերջինս մեկնաբանվում է 

որպես ֆինանսական հաշվետվությունների 
նկատմամբ վերահսկողություն, իսկ լայն ընկալ-
մամբ՝ ներքին վերահսկողությունը դիտարկվում 
է ռազմավարական մակարդակում: Միևնույն 
ժամանակ, ներքին վերահսկողությունը մի 
պրակտիկա է, որը իրականացվում է առանձին 
անձանց կողմից, ովքեր պետք է համոզվեն, որ 
վերահսկողությունը ներկայացնում է ոչ միայն 
համապատասխանության գործողություն, այլև 
ավելացված արժեք կազմակերպության համար 
[9]։ 

Ռ. Վ. Պաշկովը և Յ. Ն. Յուդենկովը ար-
դյունավետ ներքին վերահսկողությունը սահմա-
նում էին որպես կազմակերպության գործու-
նեության մշտական տարր բոլոր ուղղություն-
ներով, որը ներառում է տարբեր ծախսերի 
օպտիմալացում բիզնես-մոդելի հիմնական 
բաղադրիչներում [3, էջ 12]։ 

Ա. Վ. Պոսոխինան նշում է, որ ներքին վե-
րահսկողությունը/աուդիտը օգնում է կազմա-
կերպությանը հասնել իր նպատակներին՝ կի-
րառելով համակարգված և հետևողական մո-
տեցում՝ ռիսկերի կառավարման, վերահսկողու-
թյան գործընթացների արդյունավետությունը 
գնահատելու և բարելավելու համար [2, էջ 11]: 

Հաշվի առնելով տարբեր հեղինակների և 
մասնագետների արտահայտած կարծիքները 
ներքին վերահսկողության մասին, կարող ենք 
ասել, որ կազմակերպությունները ստեղծման 
պահից սկսած բախվում են բազմաթիվ ռիսկերի՝ 
գործառնական, կորպորատիվ, ֆինանսական և 
այլն, և, ունենալով համակարգված ներքին 
վերահսկողություն, որը կզբաղվի արդյունավետ 
գործունեության ապահովմանն ուղղված մի-
տումների բացահայտմամբ, կարող են իրագոր-
ծել իրենց նպատակները: Զարգացած ներքին 
վերահսկողական համակարգի առկայությունը 
հանդիսանում է ֆինանսական հաշվետվու-
թյունների արժանահավատության ու թափան-
ցիկության, ակտիվների ճիշտ կառավարման, 
պարտավորությունների վերահսկման, ռիսկերի 
նվազեցման գրավական: 

Հետազոտության մեթոդաբանություն: 
Կատարված աշխատանքի տեղեկատվական 
հիմքում ընկած են կազմակերպության ներքին 
վերահսկողության վերաբերյալ տեղական և 
արտասահմանյան գիտական աղբյուրներ՝ նե-
րառյալ տեսական դրույթներ, մեթոդաբանական 
մոտեցումներ, հեղինակների վերլուծություններ, 
միջազգային կազմակերպությունների հրապա-
րակումներ և ոլորտային այլ ուսումնասիրու-
թյուններ:  

Կազմակերպությունների ներքին վերահս-
կողության գնահատման մեթոդաբանական 
մոտեցումների համար հիմք են հանդիսանում 
իրենց կողմից ընդունված և կիրառվող ներքին 
ընթացակարգերը և ստանդարտները: Ոլորտա-
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յին այլ կազմակերպությունների համեմատ՝ 
արտադրականներում կիրառվող  ընթացակար-
գերը կարող են տարբեր լինել: Այս առումով 
հարկ է ներկայացնել արտադրական կազմա-
կերպությունների ներքին ընթացակարգ հասկա-
ցության ընկալումը:  

Արտադրական կազմակերպություններում 
ներքին ընթացակարգեր հասկացությունը ներ-
առում է կառավարման տարբեր մակարդակ-
ներում՝ մարտավարական, ռազմավարական, 
մեթոդաբանական հաջորդականությունը, որով 
իրականացվում է տեղեկատվության քանակա-
կան և որակական դիտարկումներ, ճշգրիտ 
գրանցումներ, արդյունավետ կառավարչական 
որոշումների կայացում և վերահսկողական 
մեխանիզմների գործնական կիրառություն: Այս 
ամենը ուղեկցվում է կազմակերպությունների 
պատասխանատվության, անկախության, ազ-
նվության, կառավարման աջակցության, օբյեկ-
տիվության, ստանդարտներին համապատաս-
խանության, անընդհատության, գաղնիության 
և այլ սկզբունքների առաջնորդմամբ և կիրառ-
մամբ: 

Աշխատանքի մեջ կիրառվել են համեմա-
տական ուսումնասիրությունների մեթոդը՝ ար-
ծարծվող խնդիրները պատկերավոր վեր հա-
նելու համար, որակական մեթոդներ՝ բովան-
դակային վերլուծության համար, տեսական 
մեթոդներ՝ տեղեկատվության հավաքման և 
մշակման համար, ինչպես նաև գիտահետա-
զոտական մեթոդաբանության մեջ կիրառվող 
այլ մեթոդներ ևս՝ պատմական, վերլուծության, 
տրամաբանական, դեդուկցիայի և այլն:  

Կատարված ուսումնասիրությունները 
առավել հիմնավոր դարձնելու համար՝ կիրառվել 
է նաև SWOT վերլուծության մեթոդը, որի 
օգնությամբ բացահայտվել են հայրենական և 
արտասահմանյան ոլորտային առումով նման 
արտադրական ընկերությունների ուժեղ և թույլ 
կողմերը, հնարավորություններն ու սպառ-
նալիքները՝ կապված իրենց ներքին վերահս-
կողական համակարգի հետ: 

Վերլուծություն: Ներկայիս կառավարման 
համակարգի մոտեցումները ընդգծում են, որ 
կազմակերպությունների կայուն գործունեու-
թյան, ռիսկերի նվազեցման, սահմանված նպա-
տակներին հասնելու արդյունավետ ուղիների 
մշակման և ֆինանսական հաշվետվություննե-
րում արժանահավատ տեղեկատվության ար-
տացոլման առանցքային գործոններից է հան-
դիսանում ներքին վերահսկողական համա-
կարգը: Վերջինիս արտադրական կազմակեր-
պություններում սակավ ուշադրություն են 
դարձնում: Առկա է կանոնակարգման անհաժեշ-
տություն՝ ներքին վերահսկողությունն իրակա-
նացնելու համար: Դրա հնարավոր պատճառ-
ներից են ներքին վերահսկողական համակարգի 

թյուրըմբռնումը, նյութական մարդկային ռե-
սուրսների սահմանափակությունը, ռիսկերի 
թերագնահատումը և այլ գործոններ: Այնու-
ամենայնիվ, միջազգային արտադրական ընկե-
րություններում հաշվետվողականությունը 
բարձր է, ինչն էլ ապահովում է արդյունավետ 
գործունեությունը:  

Վերցնենք Հայաստանի Հանրապետությու-
նում գործող մեր կողմից ընտրված ընկե-
րություն՝ «Երեմյան Ֆարմ» ՓԲԸ-ն, որը 
զբաղվում է կաթնամթերքի արտադրությամբ:  

Ընկերության պաշտոնական կայքում ներ-
կայացված է, որ գործում են որոշակի տեխնո-
լոգիական, հիգիենիկ, որակական, էկոլոգիական 
վերահսկողություններ: Ընկերության գործա-
րանն ունի շուրջ 70 առանձնացված բաժիններ, 
որոնցից յուրաքանչյուրում իրականացվում է 
խստագույն վերահսկողություն։ «Երեմյան 
Ֆարմ» ՓԲԸ-ն ունի հետազոտության և 
զարգացման (R&D) կենտրոն, որը զբաղվում է 
առկա ապրանքները բարելավելու նոր եղա-
նակների հայտնաբերմամբ [11]: 

Դիտարկելով «Երեմյան Ֆարմ» ՓԲԸ-ի 
2024 թ. ֆինանսական հաշվետվությունն ու 
աուդիտորական եզրակացությունը՝ նկատում 
ենք, որ աուդիտորական ընկերության կողմից 
տրվել է վերապահումով կարծիք: Կարծիքի 
հիմք է հանդիսացել այն, որ պայմանավորված 
այն հանգամանքով, որ աուդիտորական 
ընկերությունը նշանակվել է «Երեմյան Ֆարմ» 
ՓԲԸ-ի աուդիտոր 2025 թ մարտի 28-ին, չի 
մասնակցել կենսաբանական ակտիվների և 
պաշարների տարեվերջի գույքագրումներին, և 
ակտիվների բնույթից ու քանակից ելնելով՝ 
հնարավորություն չի ունեցել համոզվել ընկե-
րության կենսաբանական ակտիվների և 
պաշարների առկայության մեջ: Եվ քանի որ 
պաշարների և կենսաբանական ակտիվների 
սկզբնական մնացորդները ներառվում են վա-
ճառքի ինքնարժեքի և կենսաբանական ակտիվ-
ների իրական արժեքի փոփոխությունների մեջ, 
հնարավոր չի եղել որոշել 2024 թ դեկտեմբերի 
31-ին և 2023 թ դեկտեմբերի 31-ին ավարտված 
տարիների շահույթի կամ վնասի և այլ հա-
մապարփակ ֆինանսական արդյունքի մասին 
հաշվետվությունում ներկայացված գործառնա-
կան գործունեության համար օգտագործված 
զուտ դրամական միջոցների ճշգրտման 
անհրաժեշտությունը [12]: 

Սա վկայում է այն մասին, որ ընկերու-
թյունում չկան կանոնակարգված ներքին վե-
րահսկողական մեխանիզմներ՝ կապված ֆինան-
սական հաշվետվությունների արժանահավա-
տության հետ, որն էլ կնպաստեր արտաքին 
աուդիտի գործունեության օպերատիվությանը: 

Կաթնամթերք արտադրող «Երեմյան 
Ֆարմ» ՓԲԸ-ին որպես համեմատական և միջ-
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ազգային փորձ դիտարկենք դանիական/շվե-
դական «Arla Foods» խոշոր ընկերության 
օրինակը, որը ևս զբաղվում է կաթնամթերքի 
արտադրությամբ: Ընկերությունը մեծ ուշադ-
րություն է դարձնում ռիսկերի բացահայտմանը, 
դրանց նվազեցմանն ուղղված մոտեցումների 
իրականացմանը: Ընկերության բոլոր բիզնես 
ստորաբաժանումները տարեկան 2 անգամ ռիս-
կերի ամփոփ տեղեկատվություն են ներկա-
յացնում՝ ռիսկերի շարունակական հետևողա-
կանություն ապահովելու համար: Իր տարեկան 
հաշվետվությունների մեջ մանրամասն ներկա-
յացված են կազմակերպության հնարավոր ռիս-
կերը, դրանց նկարագրությունն ու ազդեցու-
թյունը: Սա վկայություն է այն մասին, որ 
ընկերությունում գործում է լավ զարգացած ներ-
քին վերահսկողական համակարգ, որը տևակա-
նորեն զբաղվում է կառավարման համակարգի 
օպտիմալ իրականացմամբ: 

Ուսումնասիրենք «Arla Foods» ընկերու-
թյան 2024 թվականի տարեկան գործունեու-
թյան հաշվետվությունը: Վերջինիս մեջ նշված է, 
որ ընկերությունն ունի ամուր վերահսկողու-
թյան գործընթաց՝ անորոշությունները նվա-
զեցնելու և տվյալների որակը բարելավելու հա-
մար: Վերահսկողության գործընթացը կրկնակի 
է՝ ցուցանիշների շեղումները հայտնաբերելու 
համար: Փոքր ֆերմերային տնտեսությունները 
և ֆերմեր-սեփականատերերը, որոնք օգտա-
գործում են լայնածավալ արածեցման համա-
կարգեր, միշտ չէ, որ չափում են կովերի կերի 
քանակը կամ դաշտերում խոտի նյութի պարու-
նակությունը: Ընկերության համակարգը պա-
րունակում է մոդել, որը հաշվարկում է կերի 
սպառումը՝ հիմնվելով նախիրի չափի և կաթ-
նատվության վրա: Փաթեթավորումից և դրա 
ծավալներից արտանետումները հաշվարկելու 
համար ընկերությունը տվյալներ է հավաքում 
անմիջապես մատակարարներից: Յուրաքան-
չյուր եռամսյակ մատակարարներին ուղարկում 
է հարցումներ՝ անհրաժեշտ տվյալները տրա-
մադրելու համար: Վերահսկողությունը իրակա-
նացվում է ժամանակահատվածների միջև 
ստացված տվյալները գնումների տվյալների 
հետ համեմատելով [6]։ 

Հաշվետվության մեջ ներկայացված է, որ  
«Arla Foods» ընկերությունը պահպանում է 

ներքին վերահսկողության համակարգված հա-
մակարգ, որը պարբերաբար գնահատվում է՝ 
խարդախություններից խուսափելու համար: 
2024 թվականին թարմացվել է խարդախության 
դեմ պայքարի քաղաքականությունը:  

Հաշվետվության կառավարման պատաս-
խանատվության հատվածում նշված է, որ կազ-
մակերպության կառավարման օղակը պատաս-
խանատու է հաշվապահական հաշվառման 
քաղաքականության ընտրության և հաշվետ-
վությունները հաշվապահական հաշվառման 
քաղաքականությանը համապատասխան ներ-
կայացնելու համար՝ բոլոր էական առումով: Այս 
պատասխանատվությունը ներառում է ներքին 
վերահսկողության ստեղծումը և պահպանումը, 
համապատասխան գրառումների պահպանումը 
և գնահատականների կատարումը, որոնք 
կապված են հաշվետվությունների պատրաստ-
ման հետ, որպեսզի դրանք զերծ լինեն էական 
սխալներից [12]: 

Ընկերության հաշվետվության մեջ և պաշ-
տոնական կայքէջում բացահայտվում են վար-
չակազմակերպական կառուցվածքը, առանձ-
նացվում կառավարման օղակներն ու իրենց 
դերն ու պատասխանատվությունը կազմակեր-
պության համար, որը ամփոփ ձևով ներ-
կայացված է գծապատկեր 1-ում:  

Ներքին վերահսկողության ապահովման և 
ռիսկերի կառավարման գործում առանցքային 
դեր ունի տնօրենների խորհուրդը: Վերջինս 
բացահայտում է ռիսկերը, ուղիներ մշակում 
դրանք նվազագույնի հասցնելու համար, 
ապահովում է համապատասխանությունը: Եթե 
փորձենք գծապատկերով ներկայացնել տնօրեն-
ների խորհուրդը, այն կունենա հետևյալ տեսքը՝ 
գծապատկեր 2: 

Գծապատկերներից երևում է, որ ընկե-
րությունում գործում է կանոնակարգված վե-
րահսկողություն և ղեկավար անձնակազմից յու-
րաքանչյուր անդամ ունի ներքին վերահսկո-
ղության պատշաճ ապահովման համար հստակ 
գործառույթներ:  Նույն պատկերը չեն կարող 
ասել հայրենական ընկերությունների մասին: 

Ուսումնասիրելով երկու ընկերությունների 
ներքին վերահսկողական մեխանիզմները՝ կա-
տարենք գնահատում (1-5 բալ համակարգով՝ 1-
ցածր, 5-շատ բարձր): 
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Գծապատկեր 1* 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

*Կազմվել է հեղինակի կողմից՝ հիմք ընդունելով Arla foods ընկերության պաշտոնական կայքը [5] 
 

Գծապատկեր 2* 

 
*Կազմվել է հեղինակի կողմից 

Աղյուսակ 1. «Երեմյան Ֆարմ» ՓԲԸ-ի ներքին վերահսկողության գնահատումը* 

Տնօրենների խորհուրդ  
(Board of Directors) 

Համատեղ տարածքային 
խորհուրդ (Joint Area Council) 

Ներկայացուցիչների 
խորհուրդ (Board of 

R i ) 

Ֆունկցիոնալ փորձագետներ և 
առևտրային ղեկավարներ  

(Functional experts and 
commercial leaders) 

Գործադիր խորհուրդ  
(Executive Board) 

Գործադիր կառավարման 
թիմ (Executive Management 

T ) 

Պատասխանատու է երկարաժամկետ ռազմավարությունների, 
խոշոր ներդրումների վերաբերյալ կառավարչական որոշումների 
կայացման, ընկերության գործունեության կառավարման 
մոնիթորինգի, հաշվապահական հաշվետովությունների բավարար 
վարման և գործադիր խորհրդի նշանակման համար: 

Պատասխանատու է ընկերության կառավարման, աճի 
ապահովման, սահմանված նպատակներին հետևելու, 
քաղաքականություն սահմանելու համար: Ապահովում է ռիսկերի 
կառավարումը և վերահսկումը, օրենսդրական կարգավորումների 
և ներքին ուղեցույցների պահպանումը 

Պատասխանատու է ընկերության առօրյա գործունեության, 
ռազամավարությունների մշակման համար: Բաղկացած է 
գործադիր խորհրդից, երեք փորձագետներից և երկու առև-
տրային ղեկավարներից: Ընդհանուր պատասխանատվությունից 
բացի, գործադիր կառավարման թիմի անդամները անհատապես 
պատասխանատու են իրենց համապատասխան բիզնեսի 
ոլորտների կառավարման համար: 

Պատասխանատու է կառավարչական որոշումներ կայացնելու 
համար: Բաղկացած է 187 անդամից, որից 175-ը ֆերմեր-
սեփականատերեր են, 12-ը ընկերության աշխատակիցներ:  

Զբաղվում է սեփականատերերի հետ կապված հարցերի լուծմամբ 
և Տնօրենների խորհրդին առաջարկություններ է անում բոլոր 
աշխարհագրական տարածքների ֆերմեր-սեփականատերերի 
համար հետաքրքրություն ներկայացնող հարցերի վերաբերյալ:  

Ուսումնասիրում են բոլոր կազմակերպական ստորաբաժանում-
ներում ստացված արդյունքները, սահմանում 
քաղաքականություն և ներդնում լավագույն փորձը 

“Arla foods” ընկերության վարչակազմակերպական կառուցվածքը 
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Չափանիշ Գնահա 
տական 

Արդյունավե 
տություն Բացատրություն 

Ռիսկերի 
բացահայտում և 

կառավարում 
2 միջին 

Ընկերության հաշվետվությունների մեջ 
չկան բացահայտված ռիսկերը, դրանց 
կառավարման մեխանիզմները 

Արտադրանքի որակի 
ապահովում 5 բարձր 

Ընկերությունը ունի հետազոտության և 
զարգացման (R&D) կենտրոն, որը 
զբաղվում է արտադրանքը բարելավելու 
եղանակների հայտնաբերմամբ 

Հիգիենայի 
վերահսկողություն 5 բարձր 

Կենդանիները ապրում են օդափոխության 
համակարգով, մաքուր կացարաններում: 
Մեքենայացված կիթի սրահներում 
պահպանվում են սանիտարական և 
հիգիենիկ խիստ նորմերը 

Արդիական 
տեխնոլոգիաների 

օգտագործում 
5 բարձր 

Ֆերմայում ներդրված են և կիրառվում են 
եվրոպական տեխնոլոգիաներ և 
մոտեցումներ 

Կենդանիների կերի 
չափաբաժնի ու 

որակի 
վերահսկողություն 

5 բարձր 

Կովերը սնվում են հստակ գրաֆիկով և կերի 
հատուկ չափաբաժնով: Կենդանիները 
աճեցվում են ընկերության դաշտերում, 
որտեղ սնվում են թարմ ու կանաչ կերով 

Արտադրության 
գործընթացի 

նկարագրություն 
4    միջին 

Ֆերմայի առանձնացված սրահից կաթը 
փակ ցիկլով և 2 հատուկ ֆիլտր անցնելով 
հոսում է սառնարան, որից հետո 
տեղափոխվում կաթի վերամշակման 
արտադրամաս՝ անցնելով լաբորատոր 
հետազոտություններ և մշակումներ 

Միջազգային ISO 
ստանդարտներին 

համապատաս 
խանատվություն 

4 միջին 
 FSSC 22000 (Food Safety System 

Certification) սերտիֆիկատ 
 ISO սերտիֆիկացում 

*Կազմվել է հեղինակի կողմից 
Աղյուսակ 2. «Arla Foods» ընկերության ներքին վերահսկողության գնահատումը 

Չափանիշ Գնահա 
տական 

Արդյունավե 
տություն Բացատրություն 

Ռիսկերի 
բացահայտում և 

կառավարում 
5 բարձր 

Ընկերության բիզնես ստորաբաժանումները 
տարեկան 2 անգամ ռիսկերի ամփոփ 
տեղեկատվություն են ներկայացնում՝ 
ռիսկերի շարունակական 
հետևողականություն ապահովելու համար: 
Տարեկան հաշվետվությունների մեջ 
մանրամասնորեն բացահայտվում են բոլոր 
հնարավոր ռիսկերը, դրանց ազդեցությունը 
և կառավարման մեխանիզմները 

Արտադրանքի որակի 
ապահովում 5 բարձր 

Ընկերության բոլոր կաթնամթերքի 
գործարանները հավատարմագրված են 
որակի և անվտանգության չափանիշների 
համաձայն 

Հիգիենայի 
վերահսկողություն 5 բարձր 

Ընկերությունը պահպանում է հիգիենայի 
բարձր մակարդակ՝ կովերի մաքրության 
ապահովումից սկսած, օգտագործում է 
«GEA AssCool» համակարգ CO2 
արտանետումներy կրճատելու համար 

Արդիական 
տեխնոլոգիաների 

օգտագործում 
5 բարձր 

Ընկերությունը համագործակցում է 
հետազոտողների և գիտնականների, 
մատակարարների հետ՝ կայուն 
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կաթնամթերք արտադրելու համար 
նորարար տեխնոլոգիաներ և լուծումներ 
կիրառելու համար 

Կենդանիների կերի 
չափաբաժնի ու 

որակի 
վերահսկողություն 

5 բարձր 

Ընկերության համակարգում կիրառվում է 
մոդել, որը հաշվարկում է կենդանիների կերի 
սպառման մակարդակը, որակը՝ հիմնվելով 
նախիրի չափի և կաթնատվության վրա: 

Արտադրության 
գործընթացի 

նկարագրություն 
5 բարձր 

Ընկերությունն ունի հրապարակված 
տեղեկատվություն՝ մանրամասն 
նկարագրելով արտադրական ողջ 
գործընթացը, կցված են նաև նկարներ 
գործընթացից և սարքավրումներից 

Միջազգային ISO 
ստանդարտներին 

համապատաս 
խանատվություն 

5 բարձր 

 ISO 9000-որակի կառավորում  
 ISO 22000 սննդի անվտանգության 
կառավարում,  
 Հալալ արտադրանքի վկայական 
(IFANCC Halal Product Certificate) 
 «Կենդանիների համար անվտանգ 
սննդի մասին» օրենքի լիցենզիայի 
առկայություն (Safe Food for Canadians 
Act: Record of Licence) 
 SQF սննդի անվտանգության կոդ 
արտադրության համար 

 
Վերը իրականացված ուսումնասիրություն-

ների հիման վրա կատարենք SWOT վերլուծու-
թյուն՝ համեմատական գծեր տանելով երկու 
ընկերությունների միջև:  

 
Աղյուսակ 3. SWOT վերլուծություն «Arla Foods» և «Երեմյան Ֆարմ» ընկերությունների համար * 

«Arla Foods» 
Ուժեղ կողմեր (Strength) Թույլ կողմեր (Weakness) 

 Զարգացած ներքին վերահսկողության համակարգի 
առկայություն, որը շարունակական կերպով գնահատվում է 
 Ժամանակին ռիսկերի բացահայտում, դրանց 
մանրամասն նկարագրություն, ռիսկերի մեղմացման 
ուղղված ուղիների մշակում 
 Արտադրական գործընթացների շարունակական 
վերահսկում 
 Բարձր հաշվետվողականության մշակույթի առկայություն 
 Ֆինանսական հաշվետվությունների թափանցիկություն 
և արժանահավատություն՝ հիմնված ներքին 
վերահսկողության գործառույթների վրա 
 Միջազգային սկզբունքներին համապատասխան ներքին 
վերահսկողության իրականացում (COSO) 
 Ճիշտ կառավարչական որոշումների ընդունում 

 Կատարվող ծախսերի բարձր 
մակարդակ՝ կապված կազմակերպության 
բոլոր ենթակառուցվածքներում 
վերահսկողության անընդհատ 
իրականացման հետ 
 Ներքին վերահսկողական 
ընթացակարգերի մշակման և 
կանոնակարգված փաստաթղթավորման 
ժամանակատարություն 
 Համապատասխան որակավորումներ 
և մասնագիտական գիտելիքներ ունեցող 
մասնագետների ներգրավվման 
անհրաժեշտություն, ովքեր կզբաղվեն 
ներքին վերահսկողական 
գործառույթների իրականացմամբ 

Հնարավորություններ (Opportunity) Սպառնալիքներ (Threat) 

 Ներդրողների և համագործակցող կազմակերպություն-
ների կողմից վստահության մակարդակի բարձրացում 
 Մրցակիցների շրջանակում բարձր դիրքի գրավում 
 Գործունեության ընթացքում չկանխատեսված ռիսկերի ի 
հայտ գալու դեպքում արագ կանխարգելման հնարավու-
թյուններ 
 Արտաքին աուդիտի իրականացման օպերատիվության 
բարձրացում 

 Կանոնակարգային փոփոխություն-
ների հետևանքով ներքին վերահսկո-
ղության շրջանակում իրականացվող 
ընթացակարգերը պարբերաբար 
վերանայելու անհրաժեշտություն 
 Տվյալների անվտանգության 
ապահովման համար տեխնոլոգիական 
պաշտպանության բարձր մակարդակի 
ապահովում 

*Կազմվել է հեղինակի կողմից:           
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    Աղյուսակ 4* 
«Երեմյան Ֆարմ» ՓԲԸ 

Ուժեղ կողմեր (Strength) Թույլ կողմեր (Weakness) 

 Գործարաններում արդի տեխնոլոգիաների 
առկայություն, որի միջոցով վերահսկվում է 
արտադրության յուրաքանչյուր փուլ 
 Հետազոտության և զարգացման (R&D) 
կենտրոնի առկայություն, որը զբաղվում է 
ապրանքները բարելավելու ուղիների մշակմամբ 
 Կերաբաշխիչ և կերախառնիչ համակարգերի 
առկայություն, ինչը հնարավորություն է տալիս 
ստանալ կերի բաղադրիչների ճշգրիտ բաշխում 
 ISO ստանդարտներին համապատասխան օդի 
և տարածքի մաքրության, հիգիենայի 
վերահսկման ապահովում 
 70 առանձնացված բաժինների 
գործունեություն, որոնցում խստագույն 
վերահսկողություն է իրականացվում 

 Ներքին վերահսկողական համակարգի թերի և ոչ 
լիարժեք կառուցվածք 
 Ներքին վերահսկողության բացեր՝ կապված 
ակտիվների հաշվառման հետ 
 Ներքին վերահսկողական գործառույթների 
իրականացման կանոնակարգված 
փաստաթղթավորման բացակայություն 
 Ֆինանսական հաշվետվությունների 
արժանահավատության գնահատման թերացումներ 
 Տեղեկատվական և հաշվառման համակարգերի 
ոչ ամբողջական ավտոմատացում 
 Շարունակական մշտադիտարկման 
չիրագործվածություն 
 Ռիսկերի բացահայտման և կառավարման 
մեխանիզմների լիարժեք կիրառության 
բացակայություն 

Հնարավորություններ (Opportunity) Սպառնալիքներ (Threat) 
 Միջազգային փորձի (COSO, IFRS, ISO 9001) 
հիման վրա ստանդարտացված ներքին 
վերահսկողության մեխանիզմների իրականացում 
 Օգտագործվող արդի տեխնոլոգիաների 
միջոցով գործունեության ավտոմատացման 
ուղիների մշակում 
 Նորարարական տեխնոլոգիաների կիրառման 
միջոցով ագրոարդյունաբերական համալիրի 
արդիականացում, ինչը կապահովի բարձրորակ 
գյուղմթերքի արտադրությունը 

 Ներքին վերահսկողության թերացումների 
հետևանքով ֆինանսական կորուստներ կրելու 
հավանականություն 
 Ներդրողների և համագործակցող 
ընկերությունների կողմից վստահության նվազում 
 Չհաշվարկված ռիսկերի ի հայտ գալու դեպքում 
դրանց ոչ արագ արձագանքման և կանխարգելման 
մեթոդների մշակում 

*Կազմվել է հեղինակի կողմից:  
 

Եզրակացություն 
Սույն հոդվածի շրջանակում ուսումնասիր-

վել է «Երեմյան Ֆարմ» ընկերության ներքին 
վերահսկողության գնատման մոտեցումները: 
Որպես միջազգային փորձ ուսումնասիրվել է 
«Arla Foods» ընկերությունը: Երկու ընկերու-
թյունների ներքին վերահսկողության համեմա-
տական վերլուծության արդյունքում իրենց միջև 
նկատվում է վերահսկողական մշակույթի 
տարբերություն: «Arla Foods» ընկերությունում 
ներքին վերահսկողությունը շարունակական 
դիտարկվող և բարելավվող ռազմավարական 
գործիք է, հետևաբար այն ապահովում է 
ռիսկերի կանխատեսելիություն, գործունա-
կության և հաշվետվողականության բարձր մա-
կարդակ: Ներքին վերահսկողության զարգաց-
վածության արդյունքում ընկերությունը հնա-
րավորություն է ունենում բացահայտել ռիս-
կերը, վերլուծել դրանց ազդեցությունները և 
մշակել ուղիներ դրանց նվազեցման համար: 

Մինչդեռ «Երեմյան Ֆարմ»-ում ներքին 
վերահսկողությունը դիտարկվում է որպես հաշ-
վապահական հսկողության տարր, ինչը խոչըն-
դոտում է կառավարման մշտապես արդյունա-

վետ որոշումների կայացմանը: Ընկերությու-
նում տեսանելի է ներքին վերահսկողության 
ուշադրության ոչ բավարա համակենտրոնացում 
և դինամիկ փոփոխվող արտաքին միջավայրում 
բարելավվման կարիք ունի: Նյութական ակտիվ-
ների վերահսկման հետ կապված բացերի առ-
կայությունը կարող է հանգեցնել ֆինանսական 
հաշվետվությունների թափանցիկության և 
արժանահավատության նվազման:  

Հիմք վերցնելով «Երեմյան Ֆարմ» ընկերու-
թյան օրինակը՝ հայկական արտադրական կազ-
մակերպությունների համար կարող ենք առա-
ջարկել ներքին վերահսկողության կատարե-
լագործման հետևյալ ուղիները՝ 

 Միջազգային փորձին համահունչ՝ ներ-
քին վերահսկողության հստակ քաղաքակա-
նության մշակում 

 Ռիսկերի բացահայտմանն ու կառա-
վարմանն ուղղված մոտեցումների մշակում 

 Ներքին վերահսկողության գործընթաց-
ների իրականացման կանոնակարգված փաս-
տաթղթավորում 

 Ընկերությունների կառավարման 
օղակի դերակատարման շրջանակի մեծացում՝ 
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ուղղված ներքին վերահսկողական համակարգի 
արդյունավետության պարբերաբար ստուգ-
մանը 

 Աշխատակիցների վերապատրաստում-
ների իրականացում, որը կօգնի վերահսկո-
ղական մշակույթի և մտածողության ձևավոր-
մանը: 

Արդյունքում, միջազգային փորձը ցույց է 
տալիս, որ ներքին վերահսկողությունը պետք է 
լինի ներդրում կառավարման համակարգի մեջ: 
ԵՎ կարող ենք փաստել, որ արտադրական 
կազմակերպություններում ինտեգրված ներքին 
վերահսկողական համակարգը հադիսանում է 
մրցունակության և կայուն գործունեության 
որոշիչ գործոն: Այն նպաստում է արտադրական 
գործընթացների օպտիմալացմանը, արտադրո-
ղականության բարձրացմանը և շեղումների 
արագ շտկմանը: 

Այսպիսով, կարող ենք եզրակացնել, որ ներ-
քին վերահսկողական համակարգը հայրենա-
կան արտադրական կազմակերպությունների 
համար առաջնահերթ բարելավվման ուղղու-
թյուններից մեկը պետք է լինի: 
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