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შ ე ს ა ვ ა ლ ი 

 

თანამედროვე ბანკს, მკაცრი ბანკთაშორისი კონკურენციისა და ფინანსური 

მომსახურების ბაზრის მუდმივი ცვალებადობის  პირობებში, გადარჩენის 

აუცილებლობა აიძულებს სერიოზულად გადახედოს თავისი საქმიანობის 

თითოეულ ასპექტს. ახალი ფინანსური პროდუქტებისა და ტექნოლოგიური 

ინოვაციების მზარდი ნაკადი საჭიროებს განვითარების მიმართულების სწორ და, 

ამავე დროს, სწრაფ პროგნოზს. საბანკო მომსახურებაზე ფასების დადგენის 

პრიმიტიულმა, ე. წ. ,,პაკეტურმა” პრაქტიკამ საბოლოოდ ამოწურა თავისი 

შესაძლებლობები, ვინაიდან თანამედროვე ეტაპზე უპირატესობა  ფინანსური 

მომსახურების კონკრეტული სახეობის მოთხოვნას ენიჭება. აღნიშნული 

ტენდენციები, სხვა ფაქტორებთან ერთად, აყალიბებენ სფეროს, სადაც 

მმართველობითი გადაწყვეტილებების მიღების დროს დასაშვები შეცდომების 

არეალი მუდმივად მცირდება.  

      საბანკო სისტემის მსოფლიო გამოცდილება ცხადყოფს, რომ ქვეყნის საკრედიტო 

სისტემის ბევრი რთული საკითხი შეიძლება დაძლეულ იქნეს, თუ 

გათვალისწინებული იქნება საბანკო სისტემის მართვის უახლესი თეორიები, მათ 

შორის, პირველ რიგში, საბანკო ბიზნეს-პროცესების რეინჟინერინგი.  

      ნაშრომში განხილულია ბანკების რეინჟინერინგის, ანუ საბანკო ბიზნეს-

პროცესების ფუნდამენტური რეორგანიზაციის თანამედროვე მექანიზმი, ბანკების 

საქმიანობის ოპტიმალური და  მაქსიმალურად ეფექტური მოდელების აგებისა და 

ფუნქციონირების  ახალი ფორმები და მეთოდები, ტექნიკა და ტექნოლოგიები.  

      ნაშრომი გათვალისწინებულია ფინანსებისა და საბანკო საქმის სპეციალობის 

მაგისტრანტების, დოქტორანტების, მეცნიერ-მუშაკების, ბანკირებისა და საბანკო 

საქმიანობით დაინტერესებული მკითხველისთვის. 
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I თავი    

საბანკო რეინჟინერინგის ცნება, ეტიმოლოგია, განვითარების 

ისტორია და რეალიზაციის მექანიზმი 

 

 

 

1.1. რეინჟინერინგის ცნება, ეტიმოლოგია და  

                               განვითარების     ისტორია 

 

რეინჟინერინგი [მომდინარეობს ლათ. Ingenium - გამომგონებლობა] - 1. 

საწარმოს, ფირმის, კომპანიის, საკრედიტო დაწესებულების გაჯანსაღება 

განვითარების ახალ დონეზე აყვანის გზით; 2. მოქმედ ობიექტზე უკვე 

რეალიზებული ტექნიკური გადაწყვეტილებების მოდერნიზაცია. 

ტერმინი ,,რეინჟინერინგი“ ეკონომიკურ ლექსიკონებში პირველად 1995 წელს 

გამოჩნდა, როგორც მენეჯმენტის ერთ-ერთი ყველაზე ახალი მიმდინარეობა. 

ჩამოყალიბდა XX საუკუნის 90-იანი წლებში და უკავშირდება ამერიკელი 

ეკონომისტის, ჰარვარდის ნიზნეს-სკოლის პროფესორის მაიკლ ჰამერის სახელს. 

,,კორპორაციის რეინჟინერინგი“,1 რომელიც მან ჯეიმს ჩამპთან ერთად 1993 წელს 

გამოაქვეყნა, ამ დარგში ერთგვარ მანიფესტად იქცა და მთელს მსოფლიოში საოცარი 

პოპულარობა მოიპოვა. მას აქტიურად იყენებენ ისეთი ცნობილი კომპანიები, 

როგორებიც  არიან:  კოდაკი,  ფორდ მოტორსი,  ჯენერალ მოტორსი, აი-ბი-ემი, 

 

_________________ 

1. იხ. Hammer M., Champy J. Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business 

Revolution. New York.: Harper-Collins, 1993. 
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პროქტერ ენდ გემბელ და ა. შ., აგრეთვე ბანკები, სადაზღვევო და  საინვესტიციო 

კომპანიები.     

ჰამერის მიხედვით, ,,რეინჟინერინგი არის კომპანიაში ბიზნეს-პროცესების  

ფუნდამენტური რეორგანიზაცია და რადიკალურად განსხვავებული ხელახალი 

დაგეგმვა“. განმარტებაში არსებითია ტერმინი რეინჟინერინგის ბიზნეს-პროცესები 

(Business Process Reengineering - BPR), რაც ,,მომხმარებლისთვის ღირებულების 

შექმნის მოქმედების ერთობლიობას წარმოადგენს“.  

განასხვავებენ ძირითად და დამხმარე ბიზნეს-პროცესებს. 

 ძირითადი ბიზნეს-პროცესები უშუალოდ ქმნიან ფასეულობებს გარკვეული 

რესურსების გამოყენებით, მაგ., ფული, ინფორმაცია და ა. შ.  

კომერციული ბანკის ძირითადი ბიზნეს-პროცესები: 

 დაკრედიტების; 

 სადეპოზიტო მომსახურების; 

 იურიდიულ პირთა საკასო მომსახურების; 

 ფიზიკურ პირთა საკასო მომსახურების; 

 იურიდიულ პირთა საანგარიშსწორებო მომსახურების; 

 იურიდიულ პირთა უცხოურ ვალუტაში საკასო-საანგარიშსწორებო 

მომსახურების; 

 ვალუტის კონვერტაციის; 

 სადეპოზიტო მომსახურების; 

 ქონების მინდობილობით მართვის; 

 საშუამავლო (საბროკერო)  მომსახურების; 

 საინფორმაციო-საკონსულტაციო მომსახურების; 

 ინდივიდუალურ სეიფებში ფასეულობათა შენახვის; 

 ფაქტორინგული მომსახურების; 

 სალიზინგო მომსახურების; 

 საპროექტო (რეალური)  საინვესტიციო მომსახურების; 

 საგარანტიო მომსახურების; 

 ძვირფას ლითონებთან დაკავშირებული მომსახურების. 
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დამხმარე ბიზნეს-პროცესები უშუალოდ არ ქმნიან კლიენტისთვის საბანკო 

პროდუქტებს, მაგრამ, როგორც წესი, ძირითადი ბიზნეს-პროცესების 

განსახორციელებლად და უზრუნველსაყოფად სავალდებულოსა და აუცილებელს 

წარმოდგენენ. 

კომერციული ბანკის დამხმარე ბიზნეს-პროცესები: 

 საკასო ოპერაციების უზრუნველყოფის; 

 საბუღალტრო აღრიცხვის; 

 შიდასამეურნეო საქმიანობის. 

      

        ბიზნეს-პროცესების ფუნდამენტური რეორგანიზაციის, ანუ გარდაქმნათა 

აუცილებლობის ძირითადი მიზეზები: 

1. ტექნოლოგიური რევოლუცია, რამაც, თავის მხრივ, გამოიწვია: 

მწარმოებლურობის მკვეთრი ზრდა; სავაჭრო ბარიერების მოხსნა; ცხოვრების 

დონის ამაღლება; მოთხოვნა-მიწოდებას შორის თანაფარდობის შეცვლა 

მიწოდების სასარგებლოდ; 

       ბ) შიდასაბანკო ფაქტორებით: სუბიექტივიზმი მართვაში; კვალიფიციური        

კადრების დენადობა; მენეჯმენტში ხელმძღვანელის პირადი ინტერესების 

პრიორიტეტი; ნეგატიური გავლენისადმი შემგუებლობა. 

 

ბიზნეს-პროცესების რეინჟინერინგის ძირითადი მიმართულებები: 

 სამუშაოთა გაერთიანება სისტემის შიგნით კავშირურთიერთობათა 

შემცირების მიზნით; 

 სამუშაოთა თანამიმდევრობის, ანუ ეტაპობრიობის ცვლილება: ისინი 

ხორციელდება ბუნებრივი ან პარალელური თანამიმდევრობით; 

 2. კონკურენციის გამძაფრება, რაც ძირითადად გამოწვეულია ორი ფაქტორით: 

 ა) საერთო ფაქტორებით: საკრედიტო სფეროს გამჭვირვალობა ახალი ტექნიკისა                     

და   ტექნოლოგიების დანერგვის გამო; 
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 ბიზნეს-პროცესების განხორციელების განსხვავებული ვერსიების ან სქემების 

შემუშავება და მათგან ყველაზე ოპტიმალურისა და, ამავე დროს, 

ეკონომიურის შერჩევა; 

 საკმაოდ ღრმა ანალიზის საფუძველზე, ზოგიერთი ჩვეული (ტრადიციული) 

სამუშაოს შესრულებაზე საერთოდ უარის თქმა; 

 სამუშაოთა ჩატარება მხოლოდ ყველაზე მიზანშეწონილ უბანზე; 

 საბანკო ორგანიზაციის პერსონალისა და კლიენტებისთვის შიდაპროცესების 

მაქსიმალური სიმარტივისა  და გამჭვირვალობის უზრუნველყოფა; 

 რეინჟინერინგის პროცესში შემოწმებისა და კონტროლის სამუშაოთა 

აუცილებელ მინიმუმამდე დაყვანა, ვინაიდან  ისინი ბიზნეს-პროცესებს 

ღირებულებას არ მატებენ; 

 მმართველ რგოლთან შეთანხმებათა და ურთიერთკავშირის მინიმიზაცია, 

შემსრულებელთათვის უფლებამოსილების გადაცემის გზით; 

 კლიენტებთან საკითხებისა და პრობლემების საკმაოდ მნიშვნელოვანი 

ნაწილის გადაწყვეტა მხოლოდ პასუხიმგებელი მენეჯერის შუამავალობით; 

 ცენტრალიზებულ და დეცენტრალიზებულ ოპერაციათა შეხამება თითოეული 

ოპერაციის განხორციელების კონკრეტული მიდგომის ეფექტიანობის 

შესაბამისად. 

 

ბიზნეს-პროცესების რეინჟინერინგის სახელმძღვანელო პრინციპები: 

 რეინჟინერინგის პროგრამა უნდა მოიცავდეს საბანკო ორგანიზაციის მთელ 

სტრუქტურას პრინციპით - ზემოდან ქვემოთ; 

 რეინჟინერინგის პროგრამა ორიენტირებული უნდა იყოს კლიენტზე; 

 ბიზნეს-პროცესები უნდა შემუშავდეს გარე ფაქტორთა გათვალისწინებით; 

 პროექტის რეალიზაციის პროცესის მართვა მთლიანობაში უნდა 

განხორციელდეს უმაღლესი მმართვალობითი რგოლის დონეზე; 

 აუცილებელია მზადყოფნა ფუნქციური ბარიერების რღვევისა და ცალკეული 

ქვეგანყოფილებების მიერ ჩამოყალიბებული ე.წ. ,,იმპერიების“ ლიკვიდაციისა; 
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 აუცილებელია რეინჟინერინგის პროგრამის შესაბამისად მომსახურე 

პერსონალის წახალისების, პრემირებისა და კარიერული წინსვლის სისტემის 

ცვლილება; 

 განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია ბანკის პერსონალის მხრიდან 

რეინჟინერინგის პროექტის მხარდაჭერის უზრუნველყოფა; 

 პროექტის განხორციელების საფუძველს უნდა წარმოადგენდეს 

მრავალფუნქციური სამუშაო ჯგუფის შექმნა. 

 

 

ცვლილებათა ფორმების ანალიზი            

 

                                    რეორგანიზაციის ტიპების კლასიფიკაცია 

ცხრილი 1 

 
რეორგანზაციის ან 

გარდაქმნის ტიპი 

შესაძლო ფორმა მეთოდოლოგიის 

წარმოშობის 

დრო 

ცვლილების 

ადგილი 

ძირითად 

ნიშან-თვი-

სებათა 

ცვლილებე-

ბის საერთო 

% 

             1             2            3          4            5 

მოდერნიზაცია ტექნიკური 

გადაიარაღება, 

ინოვაციების 

დანერგვა 

XX ს.-ის 

დასაწყისი 

საწარმოს შიგა 

ტექნიკური 

უზრუნველყოფა. 

5-20% 

სრულყოფა ხარისხის ამაღლება, 

ხელახალი 

დაპროექტება. 

ტექნოლოგიის 

სრულყოფა 

XX ს. ორგანიზაციის 

ცალკეული 

უბნები 

0-20% 

გაერთიანება შერწყმა, შთანთქმა 

(გაერთიანება) 

XX ს.-ის   80-იანი 

წლები 

გარეგანი 

ცვლილებები 

15-20% 

გამოყოფა გამოყოფა (spinoff), 

ლიკვიდაცია. 

XX ს.-ის   80 - 90-

იანი წლები 

გარეგანი 

ცვლილებები 

15-20% 

რესტრუქტურიზაცია სტრუქტურის 

ცვლილება, 

ორგანიზაციულ-

ტექნოლოგიური 

გარდაქმნა 

XX ს.-ის   80 - 90-

იანი წლები 

ორგანიზაციის 

შიგა სტრუქტურა 

10-30% 

რეინჟინერინგი ბიზნეს-პროცესების 

რეინჟინერინგი. 

ბიორეინჟინერინგი 

XX ს.-ის   90-იანი 

წლები 

ორგანიზაციის 

შიგა პროცესები 

30-50% 



 

 

 

 

 

13 

 

 

1.2. ცვლილებათა მართვა 

 

ცვლილებათა მართვის პროცესი ეყრდნობა ცნობილი ამერიკელი ფსიქოლოგის 

კურტ ლევინის ,,ცვლილებათა მართვის თეორიას“, რომელიც XX საუკუნის 40-იან 

წლებში ჩამოყალიბდა და დღესაც ამ მიმართულების ერთ-ერთ საბაზო კონცეფციას 

წარმოადგენს. კ. ლევინის თეორიის მიხედვით ნებისმიერი ცვლილების სწორად 

დანერგვისთვის აუცილებელია 3 სტადიის გავლა, სახელდობრ: ,,გალღობა“, 

,,მოძრაობა“ და ,,გაყინვა“. 

მოსამზადებელი სტადია, ანუ ,,გალღობა“ მიზნად ისახავს მდგომარეობა 

უფრო დაამძიმოს, რათა საკრედიტო ორგანიზაციის კოლექტივისთვის ნათელი 

გახდეს გარდაქმნათა აუცილებლობა და ამით გააიოლოს მათი გადაყვანა 

ცვლილებებისათვის ფსიქოლოგიური მზადყოფნის სტადიაში. 

,,მოძრაობის’’ სტადია გულისხმობს ყველა დაგეგმილი ცვლილების 

განხორციელებას და ამ პირობებში არსებული სიძნელეების გადალახვას. 

ცვლილებათა მართვის ბოლო და, შეიძლება ითქვას, ყველაზე მნიშვნელოვანი 

სტადია - ,,გაყინვა“ მიზნად ისახავს შეუქცევადი გახადოს განხორციელებული 

ცვლილებები, ანუ დაამკვიდროს (,,გაყინოს“)  ისინი. 

 

საბანკო ბიზნეს-პროცესების სრული რეორგანიზაციის ძირითადი სტადიები: 

 ცვლილებათა ობიექტების განსაზღვრა და მათი ,,გალღობა“;  

 მიმდინარე სამუშაოების ტექნოლოგიათა დოკუმენტური გაფორმება და ბიზნეს-

პროცესების კლასიფიკაცია; 

 ოპტიმიზაციის კრიტერიუმების შემუშავება და შემზღუდველი პირობების 

განსაზღვრა; 

 სამუშაოთა მიმდინარე ტექნოლოგიების ანალიზი; 

 ახალი ტექნოლოგიების შემუშავება, შეთანხმება და დოკუმენტური გაფორმება; 

 ცვლილებათა დანერგვა; 
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 განხორციელებულ გარდაქმნათა ეფექტიანობის კონტროლი; 

 ცვლილებათა კორექტირება და დამკვიდრება. 

 

განვიხილოთ თითოეული მათგანი დეტალურად: 

ცვლილებათა ობიექტების განსაზღვრა და მათი ,,გალღობა“. ამ ეტაპზე პირველ 

რიგში უნდა გამოვლინდეს ცვლილებათა ისეთი პირველხარისხოვანი ობიექტი, 

რომელსაც ყველაზე მაღალი ეკონომიკური ეფექტი ექნება. გარდა ამისა, 

აუცილებელია შემუშავებულ პროექტთან დაკავშირებული ინფორმაციის 

დაცულობის ნორმების შემუშავება და მათი უზრუნველყოფა. დაბოლოს, 

მოსამზადებელ ეტაპზე განსაკუთრებული მნიშვნელობა აქვს ცვლილებათა 

გამოკვლევისა და მოსამზადებელ სამუშაოთა დაფინანსების საკითხებს. 

 

მიმდინარე სამუშაოების ტექნოლოგიათა დოკუმენტური გაფორმება და ბიზნეს-

პროცესების კლასიფიკაცია. რეორგანიზაციის ძირითადი სამუშაოების დაწყებამდე 

აუცილებელია არსებული ვითარების შესახებ ყოვლისმომცველი ინფორმაციული 

ბაზის შექმნა და მოქმედი ბიზნეს-პროცესების კლასიფიკაცია, აგრეთვე მიმდინარე 

სამუშაოების ტექნოლოგიათა დოკუმენტური გაფორმება, მათი გრაფიკული და 

ტექსტური ასახვა, ცვლილებათა შემდგომი ანალიზის, კონტროლისა და 

რეკომენდაციების შემუშავების მიზნით. ყოველივე ეს არასასურველი 

ცვლილებებისგან ბანკის დაცვის გარანტიას წარმოადგენს.  

ინფორმაციის დამუშავების ძირითადი ეტაპები: 

 ბანკის საერთო სტრუქტურული მოდელის (ცალკეული ქვეგანყოფილებების 

მიხედვით) შექმნა, აგრეთვე საბანკო მომსახურებათა და მათი 

უზრუნველმყოფი პროცესების მოდელების ჩამოყალიბება. აღნიშნული 

მოდელების სამიზნე, ანუ ობიექტი - ბანკის მუშაკი (მაგ.: მთავარი 

ბუღალტერი, განყოფლების ოპერატორი და ა. შ.) და ბანკის მომსახურება ან 

პროცესი (მაგ.: საანგარიშსწორებო-საკასო მომსახურება, გადასახადების 

გადახდა), აგრეთვე მისიის, მიზნების, ამოცანების და ბანკის 

ქვეგანყოფილებების ფუნქციების ფორმულირება; 
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 ბიზნეს-პროცესების კლასიფიკაცია, მათი მიზნებისა და ამოცანების აღწერა; 

 წინა ეტაპზე განსაზღვრული ბიზნეს-პროცესების აღწერა და მოდელირება. 

მოდელის სამიზნე, ანუ ობიექტი - თანამშრომელთა მიერ შესრულებული 

ოპერაციები, დოკუმენტები და მათი წარმოების მდგომარეობა 

(მაგ.:ხელშეკრულების შევსება, დოკუმენტის ხელმოწერა, გასავლის ორდერისა 

და დადასტურებული გასავლის ორდერის წარმოება და გაფორმების სისწორე); 

 შემუშავებული მოდელის სისრულისა და სისწორის განხილვა, საჭიროების 

შემთხვევაში მისი კორექტირება; 

 საჭიროების შემთხვევაში დამატებითი ანალიტიკური დოკუმენტის 

შემუშავება ან აღწერის განხორციელება. 

 

უნდა აღინიშნოს, რომ საშუალო მოცულობის ბანკის შემუშავებულ მოდელში 

შეიძლება განიხილებოდეს 15-20 ბიზნეს-პროცესი, ხოლო ბანკის მუშაობის 

ტექნოლოგიის ამსახველი დოკუმენტაციის საერთო რაოდენობამ - დიაგრამისა და 

ტექსტის 350-დან 1000 გვერდამდე შეადგინოს. 

 

ოპტიმიზაციის კრიტერიუმების შემუშავება და შემზღუდველი პირობების 

განსაზღვრა.  

ოპტიმალური მოდელის შემუშავების საბაზო კრიტერიუმები: 

 ბანკის ბიზნეს-პროცესების ან ცალკეულ ოპერაციათა დროებითი სარეალიზაციო 

დანახარჯების შემცირება; 

 ბანკის მიერ შეთავაზებული მომსახურებისა და მომსახურე პროცესების  

ღირებულებათა შემცირება; 

 ყველა დონეზე ბანკის საქმიანობის კონტროლის ამაღლება; 

 ტექნოლოგიების მასშტაბურობა და მისი მოქნილობა ბანკში ახალი პროდუქტების 

დანერგვისა და გარე ფაქტორთა ცვლილებების ზეგავლენის შესაბამისად (მაგ.: 

კანონმდებლობა ან ეკონომიკური მდგომარეობა); 

 ბანკის ბიზნეს-პროცესების პირდაპირ და არაპირდაპირ სარეალიზაციო 

დანახარჯებს შორის თანაფარდობის ცვლილება; 
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 შემუშავებული გადაწყვეტილებების შესაბამისობა არსებულ კანონმდებლობასა 

და მარეგლამენტირებელ დოკუმენტებთან; 

 კლიენტთა მომსახურების დონის ამაღლება; 

 საბანკო ოპერაციების სპექტრის გაფართოება ან მოცულობათა გაზრდა. 

ამა თუ იმ კრიტერიუმს სხვადასხვა ბანკისთვის განსხვავებული მნიშვნელობა 

შეიძლება ჰქონდეს, მაგ., დანახარჯების შემცირება ზოგიერთი ბანკისთვის შეიძლება 

იმდენად აქტუალური და ეფექტიანი არ იყოს, რამდენადაც, ვთქვათ, მომსახურების 

სისწრაფის გაზრდა. 

 

სამუშაოთა მიმდინარე ტექნოლოგიების ანალიზი მოიცავს შემდეგ ეტაპებს: 

 იმ ოპერაციათა გამოვლენა და ანალიზი, რომლებიც კლიენტის თვალთახედვით 

ღირებულებას არ  ზრდიან; 

 სხვადასხვა პროცესებში მსგავსი ოპერაციების გამოვლენა, მათი გაერთიანების ან 

საერთოდ ლიკვიდაციის (საჭირო შემთხვევაში)  შესახებ გადაწყვეტილების 

მიღება; 

 პროცესების შესაძლო სახეცვლილების ანალიზი. მაგ., განიხილება 

დოკუმენტნაკადების ცვლილების ვარიანტები, გამომდინარე 

რეგლამენტირებული პირობებიდან. აიგება ბიზნეს-პროცესების ალტერნატიული 

მოდელები ან მათი ცალკეული შემადგენელი ნაწილები იმავე სტანდარტებში, 

რაშიც თვით მოდელია. ხორციელდება როგორც მათი, ასევე აუცილებელი 

ცვლილების აღწერა და განისაზღვრება ამ პროცესებისთვის საჭირო დანახარჯები; 

 ცალკეულ ოპერაციათა ავტომატიზაციის გზების გამოძებნა (შემუშავება). 

განიხილება კომპიუტერული სისტემების გამოყენების შესაძლებლობა 

ოპერაციათა ავტომატიზაციის, გამარტივებისა და პერსონალის შრომატევადობის 

შემცირებისთვის. ხორციელდება აგრეთვე, დანახარჯებისა და მოსალოდნელი 

ეფექტიანობის შეფასება. აღნიშნული ეტაპი მიმდინარეობს, როგორც წესი, 

ავტომატიზებული სისტემების სამსახურებთან ერთად; 

 ბანკის მასშტაბით თითოეული ოპერაციის ღირებულების შეფასება. როგორც წესი, 

ოპერაციის ღირებულება ჩართულია მის აღწერაში და განისაზღვრება შემდეგი 
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პარამეტრების მიხედვით: 1. ცვალებადი დანახარჯები (ოპერაციის შესრულების 

ხანგრძლივობა, რაოდენობა და პერიოდულობა; რესურსების ყოველდღიური 

დანახარჯები); 2. მუდმივი დანახარჯები;  3. საერთო მატერიალური 

დანახარჯები; 

 რთული ოპერაციების ანალიზი მათი გამსხვილებისა და გამარტივების მიზნით; 

 იმ ოპერაციათა ანალიზი, რომელსაც ბანკი ჯერჯერობით არ ასრულებს, მაგრამ 

მომავალში აპირებს მათ შეთავაზებას კლიენტურისთვის. ამ შემთხვევაში ფასდება 

ოპერაციათა შესრულებისთვის საჭირო ქმედებები, აგრეთვე მათი ეკონომიკური 

და მარკეტინგული ეფექტი; 

 ოპერაციათა შესრულების პრაქტიკისა და მიმდინარე დანახარჯების შედარებითი 

ანალიზი სხვა ანალოგიურ ბანკებთან, მომსახურების ხარისხის შესაძლო 

ამაღლებისა და სატარიფო პოლიტიკის კორექტირების მიზნით. 

უნდა აღინიშნოს, რომ ანალიზის მიმართულებების შერჩევა ხორციელდება 

ოპტიმიზაციის კრიტერიუმებისა და ცვლილებათა ობიექტის შესაბამისად. 

 

       ახალი ტექნოლოგიების შემუშავების, შეთანხმებისა და დოკუმენტური 

გაფორმების ძირითადი  სტადიები: 

 პოტენციური ცვლილებების კონცეფციის შემუშავება. წინა სტადიებზე 

წამოყენებული იდეები და წინადადებები დეტალურად განიხილება და 

ფასდება მათი დანერგვის ეფექტიანობიდან გამომდინარე; 

 გარდაქმნის შემუშავებული კონცეფციის ყველა დაინტერესებულ მხარესთან 

შეთანხმება, საჭიროების შემთხვევაში მისი კორექტირება;  

 კონცეფციის ახალი ტექნოლოგიის ან ტექნოლოგიური სქემის შემუშავება;  

 შემუშავებული კონცეფციის ყველა ბიზნეს-პროცესისა და შესაბამისი 

ტექნოლოგიის დოკუმენტის სახით გაფორმება და ბანკის მმართველობის მიერ 

მისი დამტკიცება. 

 

 ცვლილებათა დანერგვა ხორციელდება სპეციალური გეგმის შესაბამისად, 

რომელიც ითვალისწინებს ახალი ტექნოლოგიების დანერგვის კონკრეტულ ვადებს, 
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საკონტროლო პუნქტებსა და პასუხისმგებელ პირებს. ასეთი გეგმა შეიძლება 

მოიცავდეს შემდეგ პუნქტებს: 

 ახალი თანამდებობრივი ინსტრუქციების შემუშავება შემსრულებელთა 

შეცვლილ ვალდებულებებთან დაკავშირებით; 

 ბანკის სააღრიცხვო პოლიტიკისა და სხვა შიდარეგლამენტების კორექტირება; 

 თანამშრომელთათვის ახალი ტექნოლოგიების შესწავლა; 

  თანამშრომელთა სწავლების შედეგების შეფასება; 

 პროგრამული უზრუნველყოფის სისტემის შემუშავება ან დანერგვა; 

 ახალი ტექნოლოგიის გაშვება საცდელ ექსპლუატაციაში; 

 ახალი ტექნოლოგიის სრულ გამოყენებაზე გადასვლა. 

ზემოაღნიშნული პროცედურები შესაძლებლობის ფარგლებში უნდა 

განხორციელდეს პარალელურად და, შესაბამისად, შემჭიდროვებულ ვადებში, რაც 

მთლიანად პროექტის რეალიზაციისთვის დანახარჯების მინიმიზაციას 

უზრუნველყოფს.  

 

განხორციელებულ გარდაქმნათა ეფექტიანობის კონტროლი. თუ აღნიშნული 

კონტროლის საფუძველზე გამოვლინდა, რომ რეალური ეფექტი მნიშვნელოვნად 

დაბალია დაგეგმილზე, ეს პრობლემას არ წარმოადგენს, ვინაიდან ასეთი 

მდგომარეობა ამ ეტაპისთვის ტიპურია. თუ ეფექტიანობა საკმაოდ დაბალია და 

ნულისკენ მიისწრაფვის, ანუ მხოლოდ დანახარჯები ანაზღაურდება, ეს უკვე კარგი 

მაჩვენებელია და საჭიროა რეორგანიზაციის პროექტის განხორციელების 

გაგრძელება. ამავე დროს ყურადღება უნდა გამახვილდეს გარდაქმნათა 

ეფექტიანობის ისეთ მაჩვენებლებზე, რომელთა შეფასება ფულადი ფორმით 

შეუძლებელია, მაგრამ უმნიშვნელოვანესი სტრატეგიული მნიშვნელობა აქვთ. მაგ.: 

აღინიშნება ბანკის საქმიანობის საერთო აქტივაცია, თანამშრომლებსა და მენეჯმენტს 

უჩნდება პერსპექტივისა და დამატებითი მოტივაციის შეგრძნება, იზრდება 

კლიენტთა დაინტერესება ბანკისადმი და ა. შ. 

ცვლილებათა კორექტირება და დამკვიდრება. რეალური ეფექტიანობის 

მაჩვენებლების საფუძველზე შეიძლება საჭირო გახდეს განხორციელებულ 
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ცვლილებათა კორექტირება. ეს პროცესი, ჩვეულებრივ, უმნიშვნელოა და საჭირო 

ხდება მხოლოდ იმიტომ, რომ ყველა საკითხის ერთბაშად გადაწყვეტა პრაქტიკულად 

შეუძლებელია. 

ცვლილებათა დამკვიდრება მიზნად ისახავს შეუქცევადი გახადოს 

განხორციელებული ცვლილებები, ანუ დაამკვიდროს (,,გაყინოს“) ისინი. 
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                    1.3.     მეთოდოლოგია და სტანდარტები 

 
 

პრაქტიკული რეინჟინერინგის პროცესში წარმოიშვა ბიზნეს-პროცესების 

შემუშავებისა და მოდელირების მეთოდოლოგიები და სტანდარტები. 

ძირითადად განასხვავებენ მოდელირების ორ ძირითად მიდგომას: სტატიკურსა 

და დინამიკურს. სტატიკური მოდელირება, დინამიკურისგან განსხვავებით, 

პროცესების მოდელირებასა და ანალიზს მოძრაობაში (დინამიკაში) არ ახდენს.  

დინამიკური მოდელირების საშუალებით ხორციელდება როგორც მთელი 

სისტემის, ასევე მისი ცალკეული შემადგენელი ნაწილების მიმდინარე მგომარეობისა 

და პროცესების ცვლილების მოდელირება და ანალიზი.  

უნდა აღინიშნოს, რომ დინამიკური მოდელირება, სტატიკურთან შედარებით, 

საკმაოდ დიდ დანახარჯებს მოითხოვს (მათ შორის: სპეციალისტთა ანაზღაურების, 

საჭირო ლიტერატურის მოძიებისა და მოპოვების, პროგრამული უზრუნველყოფის), 

ამიტომ აუცილებელია არსებულ რესურსებსა და მის ეფექტიანობას შორის 

თანაფარდობის წინასწარ განსაზღვრა და მხოლოდ ამის საფუძველზე მისი 

გამოყენება. 

 

ინჟინერინგის კომპიუტერულ-საორიენტაციო სისტემები 

CASE-საშუალებანი (Computer-Aided System of Engineering), ანუ ინჟინერინგის 

კომპიუტერულ-საორიენტაციო სისტემა, რომელიც გათვალისწინებულია სამუშაოთა 

ტექნოლოგიების მოდელირებისა და ანალიზისთვის, აგრეთვე პროგრამული 

უზრუნველყოფის დასაპროექტებლად, შემუშავებისა და განხორციელებისთვის. 

ინჟინერინგის პროცესში CASE-საშუალებათა გამოყენება ინფორმაციისა და 

დოკუმენტების ნაკადების (Work Flow)  მოდელირების საშუალებას იძლევა. 
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CASE-საშუალებანი: 

 ბიზნეს-პროცესების სტატიკური მოდელირებისთვის გამოიყენება SADT 

(Structured Analysis and Design Technique) - მეთოდოლოგია (უფრო ზუსტად, 

IDEFO მეთოდოლოგიის ერთ-ერთი ქვესახეობა), თავისი უზრუნველმყოფი 

პაკეტებით: BP-Win, Design/IDEF და სხვ. აღნიშნული პროგრამები ბიზნეს-

პროცესების ვიზუალიზაციის (გრაფიკული გამოსახულების, ტექსტის, 

გლოსარიუმის, ხმოვანი ჩანაწერის)  საშუალებას იძლევა. 

 

 ბიზნეს-პროცესების დინამიკური მოდელირებისთვის გამოიყენება: DFD (Data 

Flow Diagrams) - მონაცემთა ნაკადების დიაგრამები, აგრეთვე INKOME Mobile, 

CPN-AMI და სხვ. პროგრამები, რომლებიც ინტეგრირებულია DFD მოდელში 

და ბიზნეს-პროცესების ხელახალი დაპროექტების საშუალებას იძლევა; 

 

 ბიზნეს-პროცესების დაპროექტების მაქსიმალური ეფექტის მისაღწევად 

შესაძლოა სხვადასხვა მიდგომები და მეთოდოლოგიები ერთდროულად იქნეს 

გამოყენებული, მაგ.: ბიზნეს-ანალიტიკოსმა გამოიყენოს SADT, ხოლო 

პროგრამული უზრუნველყოფის სპეციალისტმა _ DFD ან UML (Unified 

Modelling Language) - მოდელირების უნივერსალური ენა, რომელიც ემყარება 

ობიექტურ-საორიენტაციო ანალიზის მეთოდოლოგიას. 

 

კონკრეტული მეთოდოლოგიის შერჩევის კრიტერიუმები: 

1. დასმული ამოცანის გადაწყვეტის შესაძლებლობა; 

2. გამოყენების ეკონომიურობა. 

 

IDEF - მოდელირების სტანდარტები მე-20 საუკუნის 80 - 90-იან წლებში 

შემუშავდა ამერიკელი მეცნიერების მიერ (ავტორი და ერთ-ერთი ფუძემდებელი-

დუგლას ტ. როსი) და მათი მიზანი იყო ჰეტეროგენული სისტემების უნიფიკაცია.  

IDEF წარმოადგენს მოდელირების მეთოდიკას, რომელიც ემყარება ტექსტისა და 

გრაფიკის გაერთიანებას და უზრუნველყოფს სისტემის გაგებას (აღქმას), მის 
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ანალიზსა და პოტენციური ცვლილების ლოგიკას. IDEF მოდელი აიგება 

იერარქიული დიაგრამებისგან, რომლებიც თითოეული საფეხურის ზრდად 

ფუნქციურ დონესა და მათ შიდასისტემურ ინტერფეისებს ასახავენ.  

არსებობს სამი ტიპის დიაგრამა: 

 გრაფიკული გამოსახულება; 

 ტექსტი; 

 გლოსარიუმი. 

IDEF მოდელი საშუალებას იძლევა განხორციელდეს სხვადასხვა ტიპის 

ანალიზი, სახელდობრ: ბიზნეს-პროცესების ტექნოლოგიებისა და მართვის; 

შემოსავლებისა და დანახარჯების; ავტომატიზებული სისტემების დაპროექტების 

ფუნქციური ანალიზი. 

უნდა აღინიშნოს, რომ IDEF სტანდარტების გამოყენების ერთ-ერთი ძირითადი 

სფეროა საბანკო და საკრედიტო-საფინანსო სისტემა. 

 

IDEF სტანდარტებით მომუშევე ბანკის ტექნოლოგიური სქემის შემუშავების, 

დანერგვისა და კორექტირების პრაქტიკული რეკომენდაციები: 

1. შესასრულებელ სამუშაოთა ამოცანის დასმა. 

1.1. განისაზღვრება სქემის აგების საბოლოო მიზანი (მაგ., სამუშაო ადგილის 

ავტომატიზაცია, თანამდებობრივი ინსტრუქციების შემუშავება და ა.შ.); 

1.2. მიზნიდან გამომდინარე, განისაზღვრება დეტალიზაციის ,,სიღრმე“. 

 

2. გაითვალისწინება დიაგრამის აგების შესახებ კომპეტენტურ პირთა 

შეხედულებები (ძირითადად, მხედველობაში მიიღება ბიზნეს-

ტექნოლოგის მოსაზრებები, რომლის მიზანია მუშაკთა შორის 

მოვალეობების განაწილება, აგრეთვე თანამდებობრივი ინსტრუქციების 

შემუშავება). 

 

3. ახალი ბიზნეს-პროცესების შესამუშავებლად რეკომენდებულია საკვლევი 

სფეროს მაქსიმალურად კარგად შესწავლა, ასევე დადებით შედეგს იძლევა 
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სხვა  ბანკებში ანალოგიური ამოცანების გადაწყვეტის გამოცდილების 

გათვალისწინება. 

 

4. ახალი სქემის აგებისას აუცილებელია: 

4.1. მოცემული პროცესის გლოსარიუმის შექმნა; 

4.2. არსებულ სქემაში მოცემული ბიზნეს-პროცესის ადგილის განსაზღვრა; 

4.3. დიაგრამის აგება; 

4.4. შემუშავებული დიაგრამის განხილვა სავარაუდო შემსრულებლების მიერ. 

 

5. შემუშავებული სქემის ოპტიმიზაციის მიზნით მიზანშეწონილია: 

5.1. გასაუმჯობესებელი პარამეტრების განსაზღვრა (მაგ., ბიზნეს-პროცესის 

შესრულების ხანგრძლივობა და ა. შ.); 

5.2. საკვლევი სფეროს შესწავლა და მოცემული პრობლემის შესაძლო 

გადაწყვეტის გზების შემუშავება; 

5.3. მოცემული სქემის კორექტირება არსებული გამოცდილებისა და 

ოპტიმიზაციის მეთოდების გამოყენებით; 

5.4.  დადგენილ პირობებთან ახალი სქემის  შესაბამისობის შემოწმება; 

5.5. შემუშავებული სქემის განხილვა სავარაუდო შემსრულებლების მიერ. 

 

6. სქემაში ცვლილებების შესახებ პასუხისმგებელი პირის ინფორმირება და 

მასთან შეთანხმების საფუძველზე გლოსარიუმში ცვლილებების შეტანა. 

 

7. პირველადი დოკუმენტების ბაზის აქტუალურობის შენარჩუნებისთვის  

მიზანშეწონილია გაფორმდეს ბანკის განკარგულება ისეთი დოკუმენტების 

არ გამოყენებისა, რომლებიც არ ირიცხება საბუთების რეესტრში  და, მათი 

გამოყენების აუცილებლობის შემთხვევაში, შემსრულებელთა 

დავალდებულება მათი წარდგენისა და რეგისტრაციისა იმ პირებთან, 

რომლებიც პასუხს აგებენ ახალი დოკუმენტების რეესტრზე. 
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1.4. პერსონალის მომზადება, გადამზადება და კვალიფიკაციის 

ამაღლება 

 

ბანკის პერსონალის მომზადების, გადამზადებისა და კვალიფიკაციის 

ამაღლების  ძირითადი მიმართულებები: 

 პერსონალის სისტემის (ბანკის) გარეთ სწავლება (უმაღლეს 

სასწავლებლებში, პერსონალის მომზადება სწავლების მოკლევადიანი 

პროგრამებით, ტრეინინგების ორგანიზება და  კონფერენციების ჩატერება); 

 სპეციალიზებული შიდა სწავლება (სემინარები, ტრეინინგები, სიტუაციის 

ანალიზი, სწავლება ბანკის საკუთარ სასწავლო ცენტრში); 

 მაღალკვალიფიციური სპეციალისტების მოზიდვა. ამ ფორმის 

უპირატესობაა ის, რომ კადრების სწავლებაზე თანხები აღარ იხარჯება, 

მაგრამ, მეორე მხრივ, ნაკლოვანებაა ის, რომ თანამშრომლებს ეუფლებათ 

პესიმიზმი, კარიერული წინსვლის ნულოვანი შანსის შეგრძნება; 

 კადრების შიდა მიგრაცია, ანუ კადრების შიდა გადაადგილება ერთი 

თანამდებობიდან მეორეზე, რაც მათი ინტელექტუალური 

შესაძლებლობებისა და პრაქტიკული გამოცდილების ოპტიმალური 

გამოყენების საშუალებას იძლევა. 

 

 

1.5. რეინჟინერინგის პროცესის წარმართვის ძირითადი 

მიმართულებები 

 

რეინჟინერინგის პროცესში წარმოქმნილი პრობლემების გადაწყვეტის ორ 

ძირითად მიმართულებას გამოყოფენ, სახელდობრ: 1. ბანკის საკუთარი 

შესაძლებლობებით გადაჭრა, და 2. ამ მიზნისთვის კონსალტინგური კომპანიების ან 

დამოუკიდებელ კონსულტანტთა მოწვევა. 



 

 

 

 

 

25 

                  კონსულტანტთა მოწვევის აუცილებლობის შეფასება 

სქემა 1 

                

                   საკონსულტაციო სამუშაოთა სახეობა 

სამუშაოთა შესასრულებლად 

დამოუკიდებელ ექსპერტთა 

მოწვევის აუცილებლობის 

დონე 

      ბანკის საქმიანობის ტექნოლოგიების ანალიზი და 

ოპტიმიზაცია. 

მაღალი 

     ბანკის საორგანიზაციო სტრუქტურისა და 

რესტრუქტურიზაციის პროგრამის შემუშავება. 

მაღალი 

    საბანკო ბიზნეს-პროცესების რეინჟინერინგი მაღალი 

    ბანკის მოთხოვნებთან საიფორმაციო სისტემების 

შესაბამისობის ანალიზი.   

საშუალო 

    საინფორმაციო სისტემების ადაპტაცია  და აგება ბანკის 

საქმიანობის ტექნოლოგიებიდან გამომდინარე. 

მაღალი 

    ბანკის სპეციალისტთა სწავლება, კვალიფიკაციის ამაღლება 

და კონსულტაციების გაწევა (ახალი საბანკო ტექნოლოგიების 

დანერგვასთან დაკავშირებით). 

მაღალი 

    საბანკო ოპერაციების საორგანიზაციო-ტექნოლოგიური, 

საბუღალტრო და საინფორმაციო უზრუნველყოფის 

მომზადება. 

საშუალო 

    საბანკო პროდუქტების შექმნა  და ბაზარზე მათი გატანა-

დამკვიდრება. 

საშუალო 

    ბანკის საქმიანობის შედეგების ფინანსურ-ეკონომიკური 

ანალიზის განხორციელება და მისი განვითარების 

ტენდენციების განსაზღვრა. 

დაბალი 

     ბანკის საქმიანობის  ბუღალტრულ-ნორმატიული ანალიზის 

ჩატარება. 

მაღალი 

    საბანკო პროდუქტებისა და მომსახურებათა ხარისხის 

ანალიზის განხორციელება და სპეციფიკაციების შემუშავება. 

მაღალი 

    კლიენტთა მომსახურების სისტემის რეფორმირება მაღალი 
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რეინჟინერინგის პროცესში კონსალტინგური კომპანიების მოწვევის 

უპირატესობანი: 

 სამუშაოთა საკმაოდ მაღალ დონეზე ჩატარება; 

 საკრედიტო ორგანიზაციის მხრივ დამატებითი დანახარჯების არარსებობა 

(გარდა კონსულტანტების მომსახურების ანაზღაურებისა); 

 სამუშაოთა განხორციელების ოპერატიულობა და სისწრაფე; 

 ბანკის საქმიანობის ანალიზის განხორციელებისა და რეკომენდაციების 

შემუშავებისას დაინტერესების არარსებობა; 

 შეთავაზებულ ღონისძიებებსა და რეკომენდაციებზე კონსალტინგური 

ფირმის პასუხისმგებლობა. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ____________                  

შენიშვნა: რეინჟინერინგის პროცესში რომელიმე კონკრეტული 

მიმართულებისთვის უპირატესობის მინიჭება პრაქტიკულად შეუძლებელია, 

ვინაიდან ზოგიერთ შემთხვევაში შეიძლება რეკომენდებული იყოს ბანკის საკუთარი 

ძალებით განხორციელება, ხოლო ზოგიერთში კი - მხოლოდ კონსალტინგური 

კომპანიის ან დამოუკიდებელ კონსულტანტთა მოწვევა იძლეოდეს მაქსიმალურ 

ეფექტს. 
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II თავი  

თანამედროვე საბანკო სისტემის განვითარების გლობალური 

ტენდენციები და მართვის ძირითადი პრობლემები  

 

1.1. საბანკო სისტემის განვითარების გლობალური  

                                      ტენდენციები 

 
 

თანამედროვე ბანკს, საბანკო სისტემის განვითარების გლობალური 

ტენდენციების, ახალი ფინანსური პროდუქტებისა და ტექნოლოგიური ინოვაციების 

მზარდი ნაკადის, მკაცრი ბანკთაშორისი კონკურენციისა და ფინანსური 

მომსახურების ბაზრის მუდმივი ცვალებადობის  პირობებში, გადარჩენის 

აუცილებლობა აიძულებს სერიოზულად გადახედოს თავისი საქმიანობის 

თითოეულ ასპექტს, მათ შორის, უპირველეს ყოვლისა,  მართვის სისტემასა და 

საბანკო ტექნოლოგიებს.  

 

  საბანკო სისტემის განვითარების გლობალურ ტენდენციებს შორის 

აღსანიშნავია შემდეგი: 

 საბანკო მომსახურებათა რაოდენობის ზრდა. ბოლო წლებში საკმაოდ 

გაიზარდა საბანკო პროდუქტებისა და მომსახურების სპექტრი, რაც 

ძირითადად გამოწვეულია: კონკურენციის მკვეთრი ზრდით; ტექნოლოგიური 

ცვლილებებით საბანკო სფეროში; მომსახურებათა განხორციელების 

პრინციპულად ახალი ფორმების (ინტერნეტის) დანერგვით; ფინანსურ 

საკითხებში კლიენტთა ინფორმირებულობის მნიშვნელოვანი ამაღლებით; 
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 კონკურენციის ზრდა, რაც ძირითადად გამოწვეულია ფაქტორთა ორი 

ჯგუფით: 

           ა) საერთო ფაქტორებით: საკრედიტო სფეროს გამჭვირვალობა ახალი ტექნიკისა                      

.          და ტექნოლოგიების დანერგვის გამო; 

           ბ) შიდასაბანკო ფაქტორებით: სუბიექტივიზმი მართვაში; კვალიფიციური 

           კადრების დენადობა; მენეჯმენტში ხელმძღვანელის პირადი ინტერესების 

           პრიორიტეტი; ნეგატიური გავლენისადმი შემგუებლობა; 

 დერეგულირება საბანკო სფეროში. საბანკო სფეროში დერეგულირების 

ტოტალური ტალღა დაიწყო აშშ-ში მე-20 ს.-ის 80-იან წლებში, რაც საბანკო 

სისტემაზე სახელმწიფოს ზეგავლენის შემასუსტებელი საკანონმდებლო ბაზის 

შექმნაში გამოიხატა. ანალოგიური განხორციელდა სხვა განვითარებულ 

ქვეყნებშიც. დღეისათვის დერეგულირების შედეგად მთელს მსოფლიოში 

საბანკო სისტემა სულ უფრო ნაკლებად არის რეგულირებადი (მართვადი) 

სახელმწიფო სტრუქტურების მიერ და უპირატესად საბაზრო მაქანიზმებით 

ხელმძღვანელობს; 

 რესურსების ღირებულების ზრდა. დერეგულირების პროცესი კონკურენციის 

ზრდასთან ერთად იწვევს პასიური ოპერაციების (ანუ რესურსების მოზიდვის) 

ღირებულების ზრდას. ყოველივე ამის გამო ბანკების უმრავლესობისთვის 

საოპერაციო დანახარჯების შემცირება ფინანსური მომსახურების 

განხორციელების კონკურენტუნარიანობის შენარჩუნების ძირითად 

საშუალებას წარმოადგენს; 

 ტექნოლოგიური რევოლუცია. მეცნიერებისა და ტექნიკის განვითარება, 

განსაკუთრებით კომპიუტერულ და ტელეკომუნიკაციურ საშუალებათა 

სფეროში, სრულიად ახალი მრავალფეროვანი საბანკო ტექნოლოგიების 

შემუშავება-დანერგვის პროცესს უზრუნველყოფს; 

 კონსოლიდაცია და გეოგრაფიული ექსპანსია. ახალი ტექნიკისა და 

ტექნოლოგიების დანერგვის მაქსიმალური ეფექტი, ჩვეულებრივ, მიიღწევა 

ტრანსნაციონალურ ფინანსურ სტრუქტურებში. ამიტომ ბოლო პერიოდში 

ბანკები სულ უფრო აქტიურად ცდილობენ ფილიალების, განყოფილებებისა 

centraluri banki 

ekonomikis fulad-sakredito regulireba. 
regulirebis zogadi sqema: 

fulis masa 

sargeblis norma 

investiciebis 
moculoba 

erovnuli 
Semosavali 

 

sxva  sakredito dawesebulebaTa sakaso rezervebis aku-
mulacia da Senaxva 

oficialuri oqrosavaluto rezervebis Senaxva 

komerciuli bankebis dakrediteba 

mTavrobisaTvis sesxis gacema da misTvis saanga-
riSsworebo operaciebis ganxorcieleba. 

saangariSsworebo da gzavnilebiTi operaciebis 
Sesruleba, maT Soris unaRdo angariSsworeba, dafuZnebuli 
urTierTmoTxovnaTa da valdebulebaTa CaTvlaze, anu kliringi. 
igi gamoiyeneba sagareo ekonomikur urTierTobaSi. arsebobs 
ormxrivi, mravalmxrivi, sabanko da savaluto kliringebi. 
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და ჰოლდინგური კომპანიების შექმნას. გარდა ამისა, ადგილი აქვს ბანკების 

გაერთიანებისა და ერთი ბანკის მიერ მეორის შთანთქმის პროცესებს. 

მწვავდება კონკურენციული ბრძოლა ახალი კლიენტურის მოზიდვის მხრივაც, 

რის გამოც ახალი საბანკო მომსახურებით ნაკლებად გაჯერებული რაიონების 

ათვისება ინტენსიურად მიმდინარეობს;  

 საბანკო საქმიანობის გლობალიზაცია. გეოგრაფიული ექსპანსია და 

კონსოლიდაცია იწვევს ზოგიერთი საბანკო სტრუქტურის ცალკეული ქვეყნისა 

და ზოგჯერ კონტინენტის ფარგლებს გარეთ გასვლას. ყალიბდება 

უზარმაზარი ტრანსნაციონალური ბანკები მრავალათასიანი მომსახურე 

პერსონალითა და მრავალმილიარდიანი აქტივებით; 

 საბანკო რისკების საერთო ზრდა. ეკონომიკური პროცესების 

არასტაბილურობა, აგრეთვე სახელმწიფო რეგულირების შესუსტება და 

კონკურენციის გამძაფრება საბოლოო ჯამში იწვევს საბანკო რისკების მკვეთრ 

ზრდას.  
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         2.2. ბანკების მართვის სისტემის პრობლემების გადაწყვეტის  

ძირითადი მიმართულებები 

 

 საბანკო სისტემის განვითარების გლობალური ტენდენციები ახალ პრობლემებს 

იწვევს, ამიტომ მთელს მსოფლიოში საკრედიტო-საფინანსო ორგანიზაციები 

ისწრაფვიან მაქსიმალურად გაითვალისწინონ განვითარების თანამედროვე 

ტენდენციები და წარმოქმნილი პრობლემების გადასაწყვეტად კონცენტრაცია 

ძირითადად ორ სფეროზე: მენეჯმენტსა და საბანკო ტექნოლოგიებზე 

განახორციელონ, სახელდობრ:  

 საბანკო მენეჯმენტის პრობლემების გადაწყვეტის ძირითადი 

მიმართულებები: 

 ბანკებისა და საკრედიტო ორგანიზაციების მართვის განხორციელება  

მენეჯმენტისა და საბანკო ტექნოლოგიების არა მხოლოდ თეორიული, არამედ 

პრაქტიკული გამოცდილების მქონე მაღალკვალიფიციური კადრების მიერ; 

 მართვის ისეთი სისტემის ჩამოყალიბება, რომელიც მაქსიმალურად 

გაითვალისწინებს ბანკზე მოქმედ ყველა ფაქტორს. ანუ ბანკის მართვის 

საფუძველს უნდა წარმოადგენდეს სისტემური კომპლექსური მიდგომა, რომელიც 

საკრედიტო ორგანიზაციას განიხილავს არა მარტო რთულ სისტემად, თავისი 

შინაგანი საორგანიზაციო სტრუქტურით, განვითარებისა და ფუნქციონირების 

სპეციფიკური კანონზომიერებებით, არამედ როგორც ეკონომიკურ სუბიექტს, 

რომელზედაც გავლენას ახდენს მრავალი გარე ფაქტორი და, რომელიც უფრო 

გლობალური ეკონომიკური და სოციალური სისტემების განუყოფელი ნაწილია; 

 ბანკის განვითარების ძირითადი სტრატეგიის განსაზღვრა და გარე ფაქტორთა 

მიმართ მისი შემდგომი ადაპტაცია; 

  ბანკის მართვის სისტემის გარდაქმნის პროცესში ბანკის სხვადასხვა დონის 

თანამშრომელთა აქტიური ჩართვა. თუმცა ეს, რასაკვირველია, არ გულისხმობს 
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მათ გადაჭარბებულ დამოუკიდებლობასა და თავისუფლებას მართვის პროცესში, 

რასაც შეიძლება საკმაოდ სავალალო შედეგები მოჰყვეს; 

  ბანკის სამუშაოთა ტექნოლოგიების კონტროლი და საჭირო შემთხვევაში 

კორექტურის განხორციელება; 

 ბანკის მუშაკთა პროფესიული მომზადების დონის ამაღლება, მათ მიერ მართვის 

ინფორმაციული სისტემების (Management Information System)1 ათვისება და 

პრაქტიკული გამოყენების უზრუნველყოფა. 

 

ბანკის ხელმძღვანელობისა და მენეჯერების პროფესიული კვალიფიკაცია და 

პრაქტიკული გამოცდილება, როგორც წესი, ბანკის მართვის სისტემის ეფექტიანი 

ფუნქციონირების საფუძველს წარმოადგენს. 

 

 საბანკო ტექნოლოგიების სრულყოფის ძირითადი მიმართულებები 

საბანკო ტექნოლოგიები წარმოადგენს საბანკო ბიზნეს-პროცესების 

განხორიელების (უზრუნველყოფის) უახლესი მიდგომების, მეთოდებისა და  

რეალიზაციის საშუალებათა ერთობლიობას.2  

     საბანკო ტექნოლოგიების სრულყოფის ძირითადი მიმართულებები:  

 კლიენტთა მომსახურების ქმედითი სისტემის აგება როგორც ცალკეული 

ოპერაციების, ასევე მთლიანად ბანკის მასშტაბით; 

 ოპერაციების (მაგ., პლასტიკური ბარათების, კლიენტების ინტერაქტიული 

მომსახურების ან სხვ.) რეალიზაციის საშუალებათა, მათ შორის ტექნიკურ 

საშუალებათა, სრული კომპლექსით უზრუნველყოფა; 

 

                              

1. მართვის ინფორმაციული სისტემების (Management Information System) 

შესახებ იხ.  თავი VIII, ,,ბანკის ტექნოლოგიური მენეჯმენტი“, გვ. 171-173. 

2. საბანკო ტექნოლოგიების შესახებ უფრო ვრცლად და დეტალურად იხ. იქვე, 

გვ. 169-177. 
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  ბანკის უახლესი ავტომატიზებული სისტემებით უზრუნველყოფა; 

 მართვის ინფორმაციული სისტემების დანერგვა; 

 თანამედროვე საგადამხდელო საშუალებების გამოყენება; 

  საფილიალთაშორისო ურთიერთობათა რეალიზაციის სისტემის სრულყოფა; 

 ტელეკომუნიკაციების უახლესი სისტემის აქტიური გამოყენება; 

 კონტროლის განხორციელების თანამედროვე ტექნოლოგიების დანერგვა; 

 ბანკის ინფორმაციული უსაფრთხოების ქმედითი სისტემით უზრუნველყოფა. 

 

უნდა აღინიშნოს, რომ უახლესი საბანკო ტექნიკისა და ტექნოლოგიების ათვისება, 

დანერგვა და რაციონალური ფუნქციონირება  ბანკის საქმიანობის წარმატების 

უმნიშვნელოვანესი საწინდარია. 
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III თავი 

სტრატეგიული მენეჯმენტი კომერციულ ბანკებში 

 

                   3.1. სტრატეგიული დაგეგმვა კომერციულ ბანკებში 
 

 

სტრატეგიული მენეჯმენტი -  გრძელვადიან პერიოდში ბანკის (ფირმის) 

წარმატების მიღწევისთვის მმართველობითი გადაწყვეტილებებისა და მოქმედებების 

ერთობლიობა, რომელიც მაქსიმალურად ითვალისწინებს ორგანიზაციის შიგა 

პოტენციალსა და გარემოში მიმდინარე ცვლილებებს და მიზნად ისახავს 

კონკურენტული უპირატესობის შექმნას. 

 

სტრატეგიული მართვა და დაგეგმვა წარმოადგენს ორგანიზაციის მიზნების 

განსაზღვრას, საერთო მიზნების სამუშაოთა კონკრეტულ მიმართულებებად 

ჩამოყალიბებას, ორგანიზაციის ძლიერი და სუსტი მხარეების ანალიზის ჩატარებას, 

განსხვავებულ სიტუაციებში მოქმედების გეგმის შემუშავებასა და შესრულების 

კონტროლის განხორციელებას. ამრიგად, ეს არის მმართველობითი პროცესი, 

რომელიც, მუდმივად ცვალებადი საბაზრო კონიუნქტურისა და სახელმწიფო 

რეგულირების წესების პირობებში, ბანკის მიზნებსა და რესურსებს შორის 

შესაბამისობას უზრუნველყოფს.  

სტრატეგიული მართვისა და დაგეგმვის მიზანი: ახალი საბანკო პროდუქტების 

დანერგვა და საქმიანობის პერსპექტიული მიმართულებების განვითარება, რათა 

უზრუნველყოფილ იქნეს ოპერაციების მოცულობის, შემოსავლებისა და აქციების 

საბაზრო ღირებულების ზრდა. სტრატეგია დამოკიდებულია იმ კონკრეტულ 

მიზნებზე, რომელსაც ბანკი ისახავს და ახორციელებს რაც შეიძლება მინიმალურ 

ვადებში.  
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სტრატეგია, იერარქიული ხასიათიდან გამომდინარე, განიხილება 

სტრატეგიული პირამიდის სახით (იხ. სქემა 2), რომელიც მოიცავს:  

         

სტრატეგიული პირამიდა 

სქემა 2 

 
 

1. კორპორაციულ სტრატეგიას - დივერსიფიცირებული კომპანიების მართვის 

საერთო გეგმას, რომელიც აღწერს სხვადასხვა დარგში გარკვეული პოზიციების 

დასაკავებლად საჭირო ქმედებებისა და ცალკეული სახის საქმიანობის მართვის 

მიდგომებს. მასზე პასუხისმგებლობა ეკისრებათ როგორც უმაღლესი, ასევე სხვა 

ძირითადი დონის მენეჯერებს; 

2. ბიზნესის სტრატეგიას - ბიზნეს-ერთეულების წარმატებული 

ფუნქციონირებისთვის საჭირო ღონისძიებებისა და მიდგომების კომპლექსს, სადაც 

აღწერილია მათი სტაბილური და გრძელვადიანი კონკურენტული  პოზიციების 

შექმნის გზები. მასზე პასუხისმგებლობა ეკისრებათ გენერალურ დირექტორებსა და 

ქვეგანყოფილებების ხელმძღვანელებს; 

Kკorporaცiuli 
strategia 

 
biznes-erTeulebis 

strategia 
 
 

funqciuri strategia 
 
 

operaტiuli strategia 



 

 

 

 

 

35 

3. ფუნქციურ სტრატეგიას - ბიზნესის სფეროს შიგნით ცალკეული 

ქვეგანყოფილებების ან ძირითადი ფუნქციური მიმართულების მართვის გეგმას. 

მასზე გადაწყვეტილებას იღებენ საშუალო რგოლის ხელმძღვანელები; 

4. ოპერატიულ სტრატეგიას - ძირითადი ორგანიზაციული რგოლების მართვის, 

აგრეთვე სტრატეგიული მნიშვნელობის ოპერატიული ამოცანების შესრულების 

გეგმას. მასზე პასუხს აგებენ ხელმძღვანელები ადგილზე. 

 

   სტრატეგიული მენეჯმენტის ძირითადი ამოცანები: 

1. სტრატეგიული ხედვისა და მისიის ფორმირება,   ანუ ბანკის მიერ ისეთი 

მოქმედებების ერთობლიობის ჩამოყალიბება, რომელიც მაქსიმალურად 

გაითვალისწინებს ბანკის (კომპანიის) შესაძლებლობებს, რესურსებსა და გარემო 

ფაქტორებს და გრძელვადიან პერსპექტივაში ორგანიზაციის მიზნების მიღწევას 

უზრუნველყოფს.  

 
სტრატეგიული ხედვის შემუშავებისას გაითვალისწინება შემდეგი ფაქტორები: 

 კომპანიის მისია; 

 კომპანიის განვითარების გრძელვადიანი კურსი; 

 სტრატეგიული ხედვის  ზუსტი ფორმულირება. 

 

სტრატეგიული ხედვის შემუშავება ეყრდნობა ჰენრი მინცბერგის ე.წ. „5p” (Plan, 

Ploy, Pattern, Position, Perspective)  სტრატეგიას, ანუ სტრატეგიას, როგორც:  

 გეგმას (Plan), რომელიც უნდა დაისახოს და შესრულდეს; 

 ტაქტიკურ მოქმედებას (Ploy), რომელიც გამოხატავს ბანკის გარკვეულ 

ქცევას საქმიანი თამაშის დროს; 

 თანამიმდევრული მოქმედებების ტენდენციას (Pattern), რომელიც 

ლოგიკურად გააზრებულ სტრატეგიას წარმოადგენს; 

 პოზიციას (Position), რომელიც გამოხატავს ორგანიზაციის ადგილს 

გარემოსა და ბაზარზე; 
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 პერსპექტივას (Perspective), რომელიც გამოხატავს არა მარტო არჩეულ 

პოზიციას, არამედ სამყაროს აღქმის განუმეორებელ უნარს. 

 

         2.  სტრატეგიული მიზნების განსაზღვრა;  
 

         3. სტრატეგიული დაგეგმვა - სტრატეგიული მენეჯმენტის პროცესის 

უმნიშვნელოვანესი შემადგენელი ნაწილი, რომელიც განვითარების მომავალი 

კურსის ფორმალიზებულ აღწერას წარმოადგენს. შემუშავებულმა სტრატეგიულმა 

გეგმამ უნდა უზრუნველყოს საკრედიტო ორგანიზაციის იმ მიზნებთან 

მაქსიმალური მიახლოება, რომელსაც იგი ისახავს. აღნიშნული განვითარებისა და 

კონკურენტუნარიანობის ამაღლების დადებით დინამიკას იძლევა, ვინაიდან ბანკის 

საშუალებანი და რესურსები ერთბაშად კი არ გამოიყენება, არამედ მიზნების 

მიღწევის პრინციპულ პოზიციებზე კონცენტრირდება; 

 

სტრატეგიის შემუშავებისას, როგორც წესი, ზუსტად და დეტალურად 

განისაზღვრება შემდეგი 5 ძირითადი ელემენტი: 

 არენა; 

 მამოძრავებელი ძალები; 

 განმასხვავებლები; 

 საფეხურები; 

 ეკონომიკური ლოგიკა. 

 

სტრატეგიის შემუშავების 4 ძირითადი მიდგომა: 

 მთავარი არქიტექტორის მიდგომა; 

 მიდგომა „ვალდებულების დელეგირება“; 

 ერთობლივი მიდგომა; 

 ინიციატივური მიდგომა. 

 

4. შემუშავებული სტრატეგიის დანერგვა და რეალიზაცია; 
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 5. შედეგების შეფასება, ცვლილებების შეტანა და კორექტირება, ანუ 

სტრატეგიული მენეჯმენტის სისტემის მიერ გარე ფაქტორების გავლენის რისკების 

შემცირება, რაც სხვადასხვა სახის მოულოდნელ სიტუაციებში  (მაგ., ბაზრების 

არასტაბილურობა, დევალვაცია, მკვეთრად გაზრდილი კონკურენცია, 

შემოსავლიანობის შემცირება, კანონმდებლობის პრინციპულ დებულებათა 

ცვლილება) მოქმედების რეგლამენტაციისა და მათი წარმოშობის შემთხვევაში 

წინასწარ შემუშავებული გეგმის შესაბამისად  მიიღწევა. 

 

 აღნიშნული პრინციპული და უაღრესად აქტუალური ამოცანების გადაწყვეტა 

ხორციელდება განსაკუთრებული ტექნოლოგიებისა და რესურსების გამოყენების 

საფუძველზე, რომელთა დანერგვაც სტრატეგიული გეგმით არის 

გათვალისწინებული. ამავე დროს, უნდა აღინიშნოს, რომ დანერგვის პროცესის 

მაქსიმალური ეფექტიანობისთვის აუცილებელია მისი თითოეული ეტაპის 

თანამიმდევრობით და კომპლექსურად  განხორციელება. 

 

სტრატეგიული დაგეგმვის დანერგვის ძირითადი ეტაპები: 

I. სტრატეგიული აზროვნების ჩამოყალიბება ბანკის უმაღლეს მენეჯერთა 

სფეროში. ამ მიზნით აუცილებელია:  

 ბანკის ხელმღვანელთათვის სტრატეგიული დაგეგმვის დანერგვის 

საჭიროებისა და მიზნების განმარტება-დასაბუთება;  

 ბანკის ხელმღვანელთა და სტრატეგიული გეგმის ავტორთა შეხედულებების 

ანალიზის ჩატარება; 

 ანალიზის შედეგად მიღებული დასკვნების საფუძველზე, ძირითადი 

მიმართულებების მიხედვით, ბანკის როლისა და სტრატეგიის შესახებ 

მენეჯერთა შეხედულებების განსაზღვრა და დაფიქსირება. 

 

II. სტრატეგიული მიზნებისა და ამოცანების რეალიზაციის აუცილებელი 

პირობებისა  და შეფასების სისტემის შექმნა. 
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სტრატეგიული მიზნებისა და ამოცანების რეალიზაციის აუცილებელი 

პირობები: 

 ცალკეული ქვეგანყოფილებების, როგორც დამოუკიდებელი ბიზნეს-

ერთეულების, მართვის დანერგვა; 

 ფინანსური მართვის განხორციელება, რომელიც საშუალებას იძლევა 

ადეკვატურად განისაზღვროს სტრატეგიული ბიზნეს-ერთეულების  

პოტენციური რენტაბელობა და მაქსიმალურად ზუსტად შეფასდეს მათი 

საქმიანობის სხვადასხვა ასპექტები; 

 ბიუჯეტური დაგეგმვის დანერგვა, რომელიც სტრატეგიული დაგეგმვის 

უზრუნველყოფისა და კონტროლის განხორციელების საშუალებას 

წარმოადგენს. 

 

გარდა ზემოაღნიშნული სტრატეგიული მიზნებისა და ამოცანების 

რეალიზაციის აუცილებელი პირობების შექმნისა, უაღრესად მნიშვნელოვანია 

შეფასების სისტემის ჩამოყალიბება-დანერგვის პროცესი, რომელიც ფორმირდება 

ლოკალური და გლობალური სტრატეგიული მიზნებიდან გამომდინარე.  

 

ბანკის სტრატეგიის შეფასების მთავარი კრიტერიუმები: 

 კონკურენტუნარიანობა როგორც ქვეყნის, ასევე საერთაშორისო 

ბაზრებზე; 

 მომხმარებელთა მოთხოვნების მაქსიმალურად დაკმაყოფილების უნარი; 

 მინიმალური დანახარჯებით მაქსიმალური მოგების მიღების 

შესაძლებლობა. 

 

კონკურენტუნარიანობის შეფასებისას ბანკები (კომპანიები) ეყრდნობიან 

წარმატების უმთავრესი ფაქტორებისა და კონკურენტული უპირატესობების 

მაჩვენებლებს (იხ. ცხრილი 2) და საქმიანობის სუსტი მხარეების გამოვლენის 

შემთხვევაში მაქსიმალურად ცდილობენ მათ დარეგულირებას. 
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              კონკურენტუნარიანობის შეფასების მაჩვენებლები 

 

ცხრილი 2 

 

წარმატების უმთავრესი ფაქტორები და 

კონკურენტული უპირატესობები:  
შეფასება 

პროდუქციის ხარისხი   

რეპუტაცია(იმიჯი)   

წარმოების შესაძლებლობები   

ტექნოლოგიების გამოყენების დონე   

დილერების ქსელი და გავრცელება   

ინოვაციური შესაძლებლობები   

ფინანსური რესურსები   

დანახარჯების მოცულობა კონკურენტებთან 

შედარებით  
 

მომსახურების შესაძლებლობები   

კონკურენტუნარიანობის შეფასების საერთო 

ჯამური მაჩვენებელი  
 

 

 

III. სტრატეგიული მენეჯმენტის ინფრასტრუქტურის შექმნა 

სტრატეგიული მენეჯმენტის ინფრასტრუქტურა მოიცავს: 

 ბანკის მმართველობის უმაღლესი რგოლის ხელმძღვანელს, რომელიც 

პასუხისმგებელია სტრატეგიული მენეჯმენტის  დანერგვაზე, კონტროლსა და 

შეფასებაზე;  

 ფუნქციონირებადი სისტემის ხელმძღვანელ და პასუხისმგებელ მუშაკებს 

(მათი რაოდენობა დამოკიდებულია ბანკის მოცულობაზე), რომელთა ამოცანაა 

ბანკში სტრატეგიული მენეჯმენტის სამუშაოთა (სტრატეგიული გეგმების 

გაფორმება და შეთანხმება, სტრატეგიისა და მიზნების კორექტირება, გეგმების 

შესრულების შეფასება და კონტროლი, მონიტორინგი და ა. შ.)  რეგულარული 

განხორციელება. 
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IV. დეტალური, მრავალვარიანტიანი (გამომდინარე გარე ფაქტორებიდან) 

ძირითადი სტრატეგიული გეგმისა და მისი შემადგენელი ნაწილების-

ქვეგანყოფილებების სტრატეგიული გეგმების ფორმირება. 

ასეთი საბაზო სტრატეგიული გეგმა დგება SWOT - ანალიზის საფუძველზე და 

მოიცავს, საბაზო სტრატეგიებისა და მიდგომების გათვალისწინებით, ცალკეული 

ქვეგანყოფილებების მიერ დამოუკიდებლად შემუშავებულ სტრატეგიულ გეგმებს, 

დამტკიცებულს ბანკის ხელმძღვანელობის მიერ.   

SWOT (Strengths-სიძლიერე; Weaknesses-სისუსტეები; Opportunities-    

შესაძლებლობები; Threats-საფრთხეები) - ანალიზი საშუალებას იძლევა: 

 შეფასდეს გარე ფაქტორთა ზეგავლენის დონე ბანკის საქმიანობაზე;  

 გამოვლინდეს საკრედიტო ორგანიზაციის ძლიერი და სუსტი მხარეები; 

 შეფასდეს ბანკის შესაძლებლობები და განისაზღვროს მოსალოდნელი 

საფრთხეები;  

 გამოვლინდეს სავარაუდო პრობლემები; 

 გამოიკვეთოს განვითარების პერსპექტივები. 

 

V. ბანკის ურთიერთდაკავშირებული მიზნების, ქვეგანყოფილებებისა და    

მუშაკთა სისტემის დანერგვა.  

სტრატეგიული დაგეგმვის წარმატებული განხორციელებისთვის 

აუცილებელია ბანკის მიზნების, ხელმძღვანელ და ქვეგანყოფილებების მუშაკთა 

შეხედულებების თანხვედრა. ამ მიზნის მისაღწევად საკმაოდ კარგი გამოცდილება 

აქვთ განვითარებულ ქვეყნებს, სახელდობრ: გარკვეული კორპორაციული 

კულტურის დანერგვა; გარდა ამისა, ხშირად დადებით შედეგს იძლევა სისტემის 

განვითარებისთვის შემაფერხებელი ზოგიერთი ხელმძღვანელის ან 

თანამშრომლის გათავისუფლებაც. 

 

VI. გარე ფაქტორთა მონიტორინგის, პროგნოზებისა და სტრატეგიების 

კორექტირების სისტემის დანერგვა.  
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საბანკო ორგანიზაციის გარე ფაქტორთა, ანუ მაკრო გარემოს შეფასებისას 

იყენებენ ე.წ. PESTEL ანალიზს, რომლის მიხედვითაც მაკრო გარემოში გამოიყოფა 6 

ძირითადი სეგმენტი (იხ. სქემა 3), სახელდობრ:  

 1. პოლიტიკური (Political) გარემო – ეს სეგმენტი მოიცავს ქვეყანაში 

დამკვიდრებულ საარჩევნო პროცესებს, ასევე ადმინისტრაციულ, მარეგულირებელ 

და სამართლებრივ ინსტიტუტებს, მიღებულ და მოქმედ კანონებს, ნორმატიულ 

აქტებსა და წესებს; 

 2. ეკონომიკური (Ekonomic) გარემო – ეკონომიკური აქტივობის 

ცვლილებები ბანკში  გავლენას ახდენს მოთხოვნა-მიწოდებაზე, უფრო ზუსტად, 

როდესაც იზრდება მოთხოვნა, მატულობს ფასი და პირიქით. ინფლაცია 

მნიშვნელოვნად ზემოქმედებს ბიზნესზე, რაც პირდაპირ კავშირშია საბანკო 

ბიზნესთან;  

 3. სოციალურ-კულტურული (Sociokultural) გარემო –  აღნიშნული სეგმენტი 

ითვალისწინებს მოსახლეობის მობილობის, ცხოვრების სტილში მიმდინარე 

ცვლილებების, ასევე სოციალური ღირებულებების ტრასფორმაციის შესწავლასა და 

ანალიზს; 

 4. ტექნოლოგიური (Technologikal) გარემო  –  მას მიეკუთვნება 

ტექნოლოგიური პროგრესის დონე და მიმართულება ან სრულყოფა, რომლებიც 

მიმდინარეობს საზოგადოებაში, მათ შორის ახალი სახეობის პროდუქციის, 

პროცესების ან რესურსების გამოჩენაში. ტექნოლოგიური გარემო მოიცავს ცოდნის 

დამუშავებასა და  გამოყენებას. იგი შეიძლება დაიყოს შემდეგ სფეროებად:  

 გამოკვლევა; 

 ძიება; 

 ოპერაცია. 

 5. გარემომცველი (Environmental) გარემო  –  იგი მოიცავს როგორც 

ეკოლოგიურ, ასევე ინსტიტუციურ გარემოს.  

 6. სამართლებრივი (Legal) გარემო – საკრედიტო ორგანიზაცია თავისი 

საქმიანობის განხორციელების დროს ვალდებულია შეასრულოს იმ ქვეყნის 
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მარეგულირებელი კანონები და სახელმწიფო ორგანოთა (ასევე საერთაშორისო 

შეთანხმებათა) მოთხოვნები, სადაც მას უწევს ბიზნესის განხორციელება. 

 

საბანკო ორგანიზაციის გარე ფაქტორთა, ანუ მაკრო გარემოს შეფასების  

ე.წ. PESTEL ანალიზი 

სქემა 3 

 

   

ბანკში გარე ფაქტორთა მონიტორინგის, პროგნოზებისა და სტრატეგიების 

კორექტირების სისტემის დანერგვა საშუალებას იძლევა შეიქმნას ისეთი პირობები, 

რომლებიც ხელს უწყობენ არა მარტო ხელმძღვანელი, არამედ მომსახურე 

პერსონალის მონიტორინგის სისტემაში ჩართვას, ვინაიდან სწორედ ამ უკანასკნელთ 

აქვთ კლიენტებთან უშუალო ურთიერთობა და, აქედან გამომდინარე, საკმაოდ 

კარგად არიან ინფორმირებულები მათი მოთხოვნების შესახებ. აღნიშნული 

ინფორმაციის საფუძველზე შესაძლებელი ხდება როგორც საბანკო პროდუქტებისა და 

მომსახურების პროგნოზის განხორციელება, ასევე  არსებული გეგმების 

ოპერატიულად კორექტირებაც.  

 

გარემომცველი 
Environmental 

 

სამართლებრივი 

Legal 

სoციალურ-

კულტურული 

Sociokultural 

 

ეკონომიკური 

Ekonomic 

 

პოლიტიკური 

Political 

 

ტექნოლოგიური

Technologikal 
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3.2. საკრედიტო ორგანიზაციების ტიპური საორგანიზაციო 

სტრუქტურები, მათი აგებისა და ფუნქციონირების 

თავისებურებანი 

 

საკრედიტო ორგანიზაციის (ისევე, როგორც ნებისმიერი ორგანიზაციის) 

მართვის პროცესში უდიდეს როლს ასრულებს საორგანიზაციო სტრუქტურა, 

ვინაიდან მისი საშუალებით: 

 ხორციელდება მართვის მეთოდების სტრუქტურირება და ფორმალიზება; 

 განისაზღვრება შემსრულებელთა ჯგუფი, რომელიც შეიმუშავებს 

კონტროლისა და შიდასაორგანიზაციო კავშირურთიერთობათა  სისტემებს; 

 ხორციელდება ყველა ის ქმედება, რომელიც აუცილებელია ბანკის 

მიზნების მისაღწევად. 

 

საორგანიზაციო სტრუქტურების კლასიფიკაცია 

თანამედროვე მენეჯმენტში ანსხვავებენ საორგანიზაციო სტრუქტურის ორ 

ძირითად კლასს: მექანიკურს და ორგანულს. 

1. მექანიკური სტრუქტურა წარმოადგენს ყველაზე ტრადიციულსა და 

გავრცელებულს. მას საფუძვლად უდევს საკმაოდ მკაცრი პრინციპები, რომელიც მე-

20 ს.-ის დასაწყისში ფორმულირებულ იქნა მაქს ვებერის მიერ და მოიცავს შემდეგს: 

 შრომის ზუსტ დანაწილებას; 

 მართვის დონეების იერარქიულობას; 

 გარკვეული წესებისა და სტანდარტების დამკვიდრებას,  რაც სხვადასხვა 

დონის თანამშრომელთა მიერ მოვალეობათა შესრულების ერთგვაროვნებას 

(ანუ დეტალურ რეგლამენტაციას) უზრუნველყოფს. 

მექანიკური სტრუქტურა, თავის მხრივ, მოიცავს ორ ქვეკლასს: ფუნქციურ(წრფივ-

ფუნქციურ) და დივიზიურ სტრუქტურებს. 
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ფუნქციური (წრფივი-ფუნქციური)  სტრუქტურა ყველაზე გავრცელებული 

ფორმაა და ხშირად ,,კლასიკურსაც“ უწოდებენ (იხ. სქემა 4). იგი ითვალისწინებს 

შემსრულებელთა მკაცრ დაჯგუფებას  დაკისრებული მოვალეობებისა და ამოცანების 

შესაბამისად.  თუ ბანკი საკმაოდ დიდი ზომისაა, მაშინ განყოფილებები ფუნქციური 

ნიშნის მიხედვით უფრო მცირე ქვეგანყოფილებებად იყოფა. 

 

        ბანკის ტრადიციული ფუნქციური საორგანიზაციო სტრუქტურა 

სქემა 4 

 

დივიზიური სტრუქტურა ორგანული სტრუქტურაა, რომლის მიხედვითაც 

ორგანიზაციის დაყოფა ორიენტირებულია მომხმარებელზე, პროდუქტსა ან 

რეგიონზე (იხ. სქემა 5). აღნიშნული სტრუქტურის არსი იმაში მდგომარეობს, რომ 

ბანკის მთელი ოპერატიული საქმიანობის მართვა და მისი რესურსები არჩეული 

მოდელის შესაბამისად იყოფა, სახელდობრ: მომხმარებელთა კონკრეტული ჯგუფის, 

კონკრეტული სახეობის საბანკო პროდუქტების ან ცალკეული რეგიონების 

მიხედვით. დივიზიური სტრუქტურა მიზანშეწონილია გამოყენებულ იქნეს 

წარმოების ტექნოლოგიასა და პროდუქციის (მომსახურების) რეალიზაციას შორის 

მკვეთრი განსხვავების შემთხვევაში. სწორედ ასეთ პირობებში არის ის ყველაზე 

ეფექტიანი. 

ბანკის 

ხელმძღვანელობა 
 

საკრედიტო 

განყოფილება 

სავალუტო 

განყოფილება 

ფასიანი 

ქაღალდების 

განყოფილება 

ბუღალტერია საკასო 

ოპერაციების 

განყოფილება 

საოპერაციო 

განყოფილება 

ადმინისტრა-

ციულ- 

სამეურნეო 

განყოფილება 

ავტომატიზე-

ბული 

სისტემების 

განყოფილება 

უსაფრთხოე-

ბის 

განყოფილება 
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                          ბანკის დივიზიური საორგანიზაციო სტრუქტურა 

                                                                           

სქემა 5       

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

   

                                                                                                        

 

 

არასაფინანსო  

აქტივების მართვის 

სამმართველო 

ბანკის 

ხელმძღვანელობა 

       

     ხაზინა 

საბანკო 

ოპერაციების 

უზრუნველყოფის 

დეპარტამენტი 

ბუღალტრული 

აღრიცხვისა და 

ანგარიშგების 

დეპარტამენტი 

ანალიზისა და 

განვითარების 
დეპარტამენტი 

საგადამხდე-

ლო პოზიციის 
კონტროლის 

განყოფილება 

 

იურიდიული       

განყოფილება 

საგარეო 

ოპერაციათა 

აღრიცხვის 

განყოფილება 

სტატისტიკური 

განვითარების 

განყოფილება 

შიდა ოპერაციების 

აღრიცხვის 

განყოფილება 

ლიკვიდურობის 

პროგნოზის 

განყოფილება 

კლიენტებთან 

ურთიერთობის 

დეპარტამენტი 

იურიდიულ 

პირთა 

მომსახურების 

სამმართველო 

ბიუჯეტის 

აღსრულების 

განყოფილება 
 

სადილინგო 

განყოფილება 

რესურსებისა და 

ინვესტიციების 

განთავსების 

განყოფილება 

 

საკასო 

ოპერაციების 

განყოფილება 

საგარეო 

ურთიერთობათა 

განყოფილება 

უსაფრთხოებისა 

და ინკასაციის 

სამსახური 

ეკონომიკური 

ანალიზის 

განყოფილება 

ბანკის საქმეთა 

სამმართველო 

ავტომატიზებულ 

სისტემათა 

სამმართველო 

საბანკო მომსახურე-

ბათა განვითარების 

განყოფილება 

ფიზიკურ 

პირთა 

მომსახურების 

სამმართველო 

VIP-

კლიენტურის 

მომსახურების 

განყოფილება 

რესურსების 

მოზიდვის 

განყოფილება 

ფილიალებთან 

ურთიერთობის 

სამმართველო 

საფონდო 

განყოფილება 

საგადასახადო 

ანგარიშსწორება-

თა განყოფილება 

საანგარიშსწორე-

ბო განყოფილება 

საერთო 

აღრიცხვის 

განყოფილება 

აღრიცხვის 

მეთოდოლოგიის 

განყოფილება 

 

ბიუჯეტის ანალი-

ზისა და დაგეგმვის 

განყოფილება 

სადილინგო       

განყოფილება 
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2. ორგანული სტრუქტურები. ეს  საორგანიზაციო სტრუქტურის შედარებით 

ახალი კლასია, რომლის მიზანია მაქსიმალურად გაითვალისწინოს  საბანკო 

ორგანიზაციის მართვის ამოცანები საგარეო ფაქტორთა მკვეთრი ცვლილების, 

ეკონომიკური პირობების არასტაბილურობის, ბაზრის დინამიკურ უბნებზე 

მეცნიერტევადი ტექნოლოგიების აქტიური დანერგვის პირობებში. ამ კლასის 

დასახელება - ,,ორგანული“ ან ,,ადაპტური“, ნათლად მიუთითებს გარეფაქტორთა 

ცვლილებების მიმართ მისი ადაპტაციის უნარზე. 

ორგანული სტრუქტურების კლასში ერთიანდება ორი ქვეკლასი: საპროექტო და 

მატრიცული სტრუქტურები. 

საპროექტო სტრუქტურა ისეთი სტრუქტურული სქემაა, რომელიც 

ორიენტირებულია ამა თუ იმ პროექტის შექმნაზე და რომლის გარდაქმნაც 

შესაძლებელია დასმული ამოცანის შესაბამისად. 

მატრიცული სტრუქტურა შედარებით რთული და უფრო თანამედროვე 

სტრუქტურაა. იგი წარმოადგენს ტრადიციული მექანიკური და ორგანული 

სტრუქტურების შერწყმას (იხ. სქემა 6). მატრიცული სტრუქტურისთვის 

დამახასიათებელია ორმაგი დაქვემდებარება: ერთი მხრივ, შემსრულებელი 

რომელიმე პროექტში მონაწილეობს, ხოლო, მეორე მხრივ, - ფუნქციური 

ქვეგანყოფილების ნაწილს წარმოადგენს. აღნიშნული სტრუქტურა, მიუხედავად 

სირთულისა, თანამედროვე პირობებში საკმაოდ ეფექტიანია. 

გარდა ზემოაღნიშნული სტრუქტურებისა, უნდა გამოიყოს საორგანიზაციო 

სტრუქტურის კიდევ ერთი ტიპი - შერეული სტრუქტურა.  ეს ისეთი საორგანიზაციო 

სტრუქტურაა, რომელიც მექანიკურ ან ორგანულ კლასს ერთმნიშვნელოვნად არ 

მიეკუთვნება, ვინაიდან სხვადასხვა კლასისა და ტიპის ცალკეულ ელემენტებს 

ერთდროულად მოიცავს. ასეთი შერეული, ანუ გარდამავალი სტრუქტურები 

საკმაოდ ეფექტიანია და პრაქტიკაში ხშირად გამოიყენება, ვინაიდან კარგად ასახავენ 

ორგანიზაციის როგორც ინდივიდუალურ შესაძლებლობებს, ასევე მის 

მოთხოვნებსაც.  
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                      ბანკის მატრიცული საორგანიზაციო სტრუქტურა             სქემა 6 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ბანკის ხელმძღვანელობა 

მთავარი ბუღალტერია საფინანსო 

განყოფილება 

უსაფრთხოების 

სამსახური 

ადმინისტრაციულ-

სამეურნეო განყ.-ბა  

განგანყოფილება 

მარკეტინგის 

განყოფილება 

სტრატეგიული 

დაგეგმვის განყ.-ბა 

საინფორმაციო-ანალი-

ტიკური განყოფილება 

Back Office –(დეპარტამენტი) 

 

Front Office (დეპარტამენტი) 

Head Office –

(დეპარტამენტი) 

საბანკო ტექნოლოგიე-

ბის განყოფილება 

კანცელარია 

ხაზინა 

საკონსულ-

ტაციო 

სამსახური 

ინტერნეტ-მომ-

სახურების პრო-

ექტის ხელმ.-ობა 

ახალი საანგარი-

შსწორებო 

სისტემის აგების 

პროექტის 

ხელმ.-ობა   

კონსულტან-

ტთა ჯგუფი 
 

კონსულტან-

ტთა ჯგუფი 

ბუღალტერთა 

ჯგუფი 

ბუღალტერთა 

ჯგუფი 

 

 

-------------- 

ავტომატიზაციისა 

და საბანკო 

ტექნოლოგიების 

ჯგუფი 

ავტომატიზაციისა 

და საბანკო 

ტექნოლოგიების 

ჯგუფი 
 

ავტომატიზაციისა 

და საბანკო ტექნო-

ლოგიების ჯგუფი 

 

სამუშაო 

ჯგუფი 
 

 

-------------- 

სამუშაო 

ჯგუფი 

სამუშაო 

ჯგუფი 
 

 

-------------- 

ფიზიკურ 

პირთა 

მომსახუ-

რების 

განყ.-ბა 

VIP-

კლიენ-

ტების 

მომსა-

ხურების 

განყ.-ბა 

რეგიონული ქსე-

ლის განვითარე-

ბის პროექტის 

ხელმ.-ობა  

 დამხმარე 

ბუღალტერია 

კორპორა-

ციულ 

კლიენტთა 

მომსახურე-

ბის განყ.-ბა 
გადახდების  

განყოფილება 

ავტომატიზე-

ბულ სისტემა-

თა განყოფი-

ლება   

სადილინგო 

განყოფილება 

საკასო 

ოპერაციების 

განყოფილება 

სხვა 

ოპერაციების 

განყოფილება 

საპროცესორო 

განყოფილება 

კონსულტან-

ტთა ჯგუფი 

 

ბუღალტერთა 

ჯგუფი 
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                     3.3. რესტრუქტურიზაციის პროგრამის პრაქტიკული 

                                        განხორციელების მექანიზმი 

 

რესტრუქტურიზაციის განხორციელების ძირითადი ეტაპები: 

 არსებული საორგანიზაციო სტრუქტურის ეფექტიანობის ანალიზი. მისი 

მიზანია მოქმედი საორგანიზაციო სტრუქტურის ეფექტიანობის შეფასება, 

ბანკის საქმიანობაზე მისი უარყოფითი და დადებითი მხარეების ზეგავლენის 

შესწავლა და ანალიზი; 

 ახალი საორგანიზაციო სტრუქტურის სქემის შემუშავება, შეთანხმება და 

დამტკიცება. მოქმედი საორგანიზაციო სტრუქტურის ეფექტიანობის 

შეფასების, აგრეთვე ბანკის საქმიანობაზე მისი უარყოფითი და დადებითი 

მხარეების ზეგავლენის შესწავლისა და ანალიზის შემდეგ ხორციელდება 

ახალი საორგანიზაციო სტრუქტურის სამუშაო სქემის შემუშავება, რომლის 

საბოლოო სრულყოფაც უმაღლესი და საშუალო მმართველობითი რგოლის 

ხელმძღვანელობის, ზოგიერთ შემთხვევაში კი - აქციონერთა მიერაც 

მიმდინარეობს. თვით პროცესი, როგორც წესი, სპეციალური ჯგუფის, ხშირად 

მოწვეული მაღალკვალიფიციური სპეციალისტების მონაწილეობით 

ხორციელდება; 

 რესტრუქტურიზაციის სამუშაოთა ხარჯთაღრიცხვისა და გრაფიკის შედგენა. 

ახალი სამუშაო გეგმის დამტკიცების შემდეგ განისაზღვრება ბანკის 

რესტრუქტურიზაციის სამუშაოთა ჩამონათვალი, მათი ხარჯთაღრიცხვა, 

მიმდინარეობის თანამიმდევრობა და შესრულების ვადები (ანუ დგება 

გრაფიკი); 

 ახალი საორგანიზაციო სტრუქტურის მოდელის ანალიზი. აგებული 

მოდელის საფუძველზე განისაზღვრება ბანკის საქმიანობის შეფასების 

პარამეტრები და ეფექტიანობა. ამის შემდეგ ხორციელდება მოქმედი მოდელის 

ეფექტიანობის შედარება რესტრუქტურებული მოდელის ანალოგიურ 
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მაჩვენებლებთან, რის საფუძველზეც კეთდება დასკვნა ახალი საორგანიზაციო 

სტრუქტურის დანერგვის მიზანშეწონილობის შესახებ; 

 ახალი სტრუქტურის, მისი დანერგვის გეგმა-გრაფიკისა და ხარჯთაღრიცხვის 

საბოლოო დამტკიცება. სტრუქტურული რეორგანიზაციის ეკონომიკური 

ეფექტიანობის ანალიზის შემდეგ მიიღება საბოლოო გადაწყვეტილება ახალი 

სტრუქტურის, მისი დანერგვის გეგმა-გრაფიკისა და ხარჯთაღრიცხვის 

დამტკიცების შესახებ; 

 რესტრუქტურიზაციის გეგმის რეალიზაცია. ყველა ზემოაღწერილი ეტაპის 

გავლის შემდეგ (და არა მანამდე!) მიზანშეწონილია რესტრუქტურიზაციის 

დამტკიცებული გეგმის რეალიზაცია, რაც, როგორც წესი, სპეციალური 

ჯგუფისა და მენეჯერების, ხშირად მოწვეული მაღალკვალიფიციური 

სპეციალისტების მონაწილეობით ხორციელდება და, რასაც, ბუნებრივია, 

კურირებასა და კონტროლს ბანკის ხელმძღვანელობა უწევს. 
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3.4. Business Unit Management, anu biznes-erTeulebis marTvis 

teqnologia sabanko sferoSi 

                             

    Tanamedrove etapze saqarTvelos sabanko praqtikaSi sakmaod 

gavrcelebulia marTvis e. w. wrfivi-funqciuri sistemis gamoyeneba. igi 

gulisxmobs finansuri maCveneblebis (maT Soris riskebis donis) 

gansazRvras mTlianad bankis an misi calkeuli qvedanayofisTvis da ar 

axdens maT ,,mibmas” biznes-jaWvze, romelsac, erTi mxriv, damoukidebeli 

sameurneo subieqtis  uflebebi gaaCnia, xolo, meore mxriv, yvela 

saxeobis riski axasiaTebs. 

    finansuri maCveneblebis gansazRvris aRniSnuli meTodi, samwuxarod, 

bankis saqmianobis konsolidirebuli maCveneblebis formirebis detalur 

suraTs ar iZleva da, Sesabamisad, saxifaTo tendenciebze, anu risk-

faqtorebze menejerTa dagvianebul reagirebas ganapirobebs, rac, Tavis 

mxriv, banks seriozuli problemebis winaSe ayenebs. 

    riskis nebismier sferoSi bankis poziciis detaluri suraTis miRebis 

saSualebas iZleva msoflio sabanko praqtikaSi sakmaod popularuli e.w.  

Business Unit Management, anu biznes-erTeulebis marTvis teqnologia*. igi 

gulisxmobs bankis dayofas finansuri pasuxismgeblobis lokalur 

centrebad, romlebic sakmaod operatiulad reagireben risk-faqtorebze 

da amiT bankis xelmZRvanelobas ubiZgeben problemis lokalizaciis 

qmediTi RonisZiebebis SemuSavebisa da danergvisken, riTac finansur 

riskebs minimumamde amcireben. 

 

 

______________ 

 

* იხ.: 1.  Роуз Питер С. Банковский менеджмент. М., Дело  ЛТД., 1997; 

          2. Томпсон А., Стрикленд А. Стратегический менеджмент. М., Банки и биржи. 1998; 
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    Business Unit Management teqnologia sabanko saqmianobis sxvadasxva 

sferoebs Soris saerTo sabanko riskebis diversifikaciis  saSualebas 

iZleva, agreTve riskebis kontrolis motivacias uzrunvelyofs da, 

amgvarad, banks ufro mdgradsa da gadaxdisunarians  xdis.  

 Business Unit Management teqnologiis danergva banks saSualebas aZlevs 

ganaxorcielos: 

 danaxarjebis optimizacia; 

 Sromis motivaciis sistemis formireba; 

 bankSi sruli sameurneo angariSianobis sistemis danergva; 

 saerTo sabanko riskebis gadanawileba qvedanayofebs Soris; 

 TviTganviTarebadi biznes-garemos firmirebisTvis normatiuli 

bazis Seqmna; 

 klienturis. qvedanayofebisa da sabanko produqtebis 

rentabelobis finansuri diagnostikisa da operatiuli 

monitoringis meqanizmis danergva; 

 personalis SemoqmedebiTi da racionalizatoruli potencialis 

realizaciis qmediTi pirobebis Seqmna; 

 sxva bankebis specialistebTan TanamSromloba, inovaciebis 

aTviseba-danergva; 

 bankis konkurentunarianobisa da sainvesticio mimzidvelobis 

amaRleba. 

     zemomgebiani finansuri instrumentebis ar arseboba, refinansirebis 

ganakveTebis Semcireba da realur seqtorSi investirebis saimedo 

obieqtebis ukmarisoba sabanko biznesis Semosavlianobis Semcirebas 

ganapirobebs. amasTan erTad, Tanamedrove etapze aRiniSneba sabanko 

saqmianobis xarjebis zrda, rac bankis xelmZRvanelobas aiZulebs 

rentabelobis amaRlebis gzebi gamoZebnos. am amocanis gadaWras  bevri 

banki sakuTari biujeturi sistemis danergvis gziT cdilobs, razec 

sakmao drosa da finansur resursebs xarjavs. amgvarad, isini mravali 

cdisa da Secdomebis gziT cdiloben Seqmnan finansuri marTvis 

optimaluri meTodika, romelic karga xania arsebobs msoflio sabanko 
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praqtikaSi da sakmao warmatebiTac funqcionirebs. mas ewodeba finansuri 

marTvis sistema - Business Unit Management.     

    rogorc cnobilia, sabazro ekonomika konkurencias astimulirebs. Tu 

konkurencias bankis SigniT gadavitanT, SevZlebT qvedanayofebis 

(rogorc bankis Siga bazris subieqtebis) ganviTarebis stimulirebas. es 

postulati safuZvlad udevs B Business Unit Management teqnologias, 

romelic gulisxmobs bankSi sabazro urTierTobebis principebis 

danergvas da Sesabamisad konkurentuli biznes-garemos ganviTarebas. 

Siga konkurencia qvedanayofebs rentabelobis zrdisa da sabanko 

produqtebis srulyofisken ubiZgebs, rac, Tavis mxriv, mTlianad bankis 

konkurentianobis amaRlebas uzrunvelyofs.  

 Business Unit Management sistema bankis xelmZRvanelobas SesaZleblobas 

aZlevs miiRos obieqturi informacia qvedanayofebis rentabelobis, maTi 

fuladi da  savaluto poziciebis (on line reJimSi) Sesaxeb da 

operatiulad miawodos Sesabamisi optimaluri mmarTvelobiTi 

gadawyvetilebani. 

 Business Unit Management teqnologiis   danergvis procedurebis 

standartizacia saSualebas iZleva mniSvnelovnad gaiafdes igi da, amave 

dros, Semcirdes  danergvis vadebi (saSualod 3-dan 12 Tvemde). 

aRsaniSnavia am teqnologiis gamoyenebis ekonomikuri efeqtianobac: 

saerTo sabanko xarjebi daaxloebiT 10-dan 40%-mde mcirdeba. 

    ganvixiloT Business Unit Management sistemis umniSvnelovanesi 

Semadgeneli rgolebi, maTi danergvis procedurebi da funqcionirebis 

Taviseburebani. 

1. marTvis optimaluri saorganizacio struqturis SerCeva 

    msoflio sabanko menejmentis gamocdileba cxadyofs finansuri 

Sedegebis mWidro kavSirsa da pirdapir damokidebulebas bankis 

saorganizacio struqturis tipze. im qarTulma bankebma, sadac 

gansakuTrebuli yuradReba eqceva menejmentis kulturas, SeZles bolo 

wlebis krizisuli periodebi SedarebiT umtkivneulod gadaelaxaT, 

magram aseTebi umciresobaa. umravlesoba iZulebulia eqstremalur 
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situaciaSi sakuTari aramdgradobis mizezebi gaaanalizos da ufro 

efeqtian saorganizacio formaSi transformirebis konkretuli gzebi 

gamoZebnos.  

    Tanamedrove etapze saqarTvelos komerciul bankebSi sakmaod 

gavrcelebulia marTvis struturis wrfivi-funqciuri tipi, romlis 

drosac struqturuli rgolebi mxolod saorganizacio funqciebs 

asruleben, xolo marTvas zemdgomi doneebi axorcieleben (ix. sqema 7).  

 

            bankis agebis wrfivi--funqciuri struqtura 

            sqema 7       

 

    wrfivi-funqciuri struqturis gamoyeneba mizanSewonilia im 

SemTxvevaSi, rodesac bazris koniunqtura naklebad cvalebadia, xolo 

bankis personalis saerTo raodenobis ZiriTad nawils ubralo 

Semsruleblebi (daaxloebiT 80%) Seadgenen. wrfivi-funqciuri 
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struqturis naklovanebani, romelic saSualebas ar aZlevs mas Seeguos 

bazris swrafad cvalebad pirobebs, aferxebs informaciis gavrcelebas. 

es exeba rogorc horizontalur komunikaciebs, rodesac  sxvadasxva 

ganyofilebis xelmZRvanelebsa da specialistebs ubralod ar SeuZliaT 

erTmaneTis situaciebSi garkveva, vinaidan gansxvavebul enebze saubroben, 

aseve vertikalur rgolebsac.  

    garda amisa, arsebobs sxva mizezebic: jer-erTi, sakmad nela miiReba 

gadawyvetilebani, vinaidan problemis ganxilva mimdinareobs qvemodan 

zeviT yvela ierarqiuli safexuris funqciur ganyofilebebSi, meorec, 

umaRles safexurze miRebuli gadawyvetilebis xarisxi ganisazRvreba ara 

imdenad maTi xelmZRvanelebis kompetenturobiT (isini SesaZloa sakmaod 

kompetenturebic ki iyvnen), ramdenadac miRebuli informaciis sisworiTa 

da saimedoobiT. vinaidan saSualo rgolis xelmZRvanelebs 

SesaZlebloba eZlevaT zemdgomi menejerebis gadawyvetilebaze gavlena 

moaxdinon sakuTari funqciuri samsaxurebis interesebis Sesabamisad, 

amitom wrfivi-funqciuri struqtura qmnis ,,uwyebriobas” bankis SigniT.   

    unda aRiniSnos, rom dReisaTvis dasavleT evropis qveynebSi 

klasikuri wrfivi-funqciuri sistema damaxasiaTebelia mxolod mcire da 

saSualo firmebis umniSvnelo nawilisTvis. msxvili firmebisTvis 

gasuli saukunis 80-iani wlebidan dominirebuli gaxda marTvis 

struturis diviziuri tipi, romlis drosac struqturul rgolebs 

marTvis funqciebi srulad an nawilobriv gadaecema (ix. sqema 8). 

                  amerikeli eqspertebis gaTvlebiT, aSS-is 500 umsxvilesi 

kompaniis 95% marTvis wrfivi-funqciuridan diviziur struqturaze 

gadavida. mizezebi, ris gamoc marTvis aTwleulobiT gamocdili 

modelidan msxvili kompaniebis gadasvla ganxorcielda, biznesis zrdad 

diversifikaciasa da erTi centridan sxvadasxva an geografiulad 

daSorebuli struqturuli rgolebis marTvis sirTuleebSi mdgomareobs.         

marTvis diviziuri sistema warmoadgens konstruqtors, romelic  

bankSi struqturis Seucvlelad axali biznes-modulebis Camoyalibebis 

saSualebas iZleva. diviziebis muSaobis sameurneo angariSianobis 

principi bankis usafrTxoebas uzrunvelyofs, vinaidan diviziis 
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warumateblobam mxolod misi likvidacia SeiZleba gamoiwvios, rac banks 

mTlianobaSi seriozul zarals ver moutans.  

                                    bankis agebis diviziuri struqtura 

    sqema 8 
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diviziur struqturebSi funqciebis nawilis delegilireba dabal 

struqturul rgolebSi qvedanayofebs saSualebas aZlevs srulad an 

nawilobriv aiRos pasuxismgebloba proeqtebis relizaciaze. amis 

Sedegad bankis zeda eSelonebis mmarTვelobiTi resursebi strategiuli 

amocanebis gadasawyvetad gamoTavisufldeba. 

 marTvis diviziuri sistema TviTregulirebadi meqanizmia, romelsac 

unari Seswevs avtomaturad Seeguos garemo faqtorebis cvalebad 

pirobebs. krizisul periodebSi icvleba finansuri instrumentebis 

Cveuli Semosavlianoba. diviziuri sistema afiqsirebs qvedanayofebis 

muSaobis finansuri Sedegebis cvlilebebs da Sesabamisad 

ararentabeluri faqtorebis likvidacias, xolo efeqtianis--

stimulirebas axorcielebs. TviTregulirebis aseTi meqanizmi bankis 

xelmZRvanelobas eqstremalur situaciebSi aTavisuflebs operatiuli 

problemebis gadawyvetisagan da aqcents strategiul amocanebze akeTebs. 

2. bankis finansuri struqturizacia.  

Business Unit Management teqnologia emyareba finansuri marTvis sistemis   

danergvas, romelic uzrunvelyofs Semosavlebisa da xarjebis dagegmvas, 

aRricxvas, analizsa da kontrols marTvis obieqtebis WrilSi maTi 

saqmianobis rentabelobis amaRlebis mizniT. 

 arsebobs teqnologiis danergvis ori ZiriTadi midgoma: 

 finansuri struqturizaciis safuZvelze; 

 biznes-procesebis normirebis safuZvelze. 

 pirveli midgoma iTvaliswinebs bankis finansuri struqturis Seqmnas 

da finansuri aRricxvis centrebis (biznes-erTeulebis), rogorc 

sakuTari biujeturi sistemis, gamoyofas (ix. sqema 9).  B    

 Business Unit Management danergvis dawyeba mizanSewonilia finansur 

struqturizaciaze dayrdnobiT, vinaidan es mas saSualebas miscems 

mokle droSi mniSvnelovan Sedegebs miaRwios. finansuri struqtura 

banks yofs ara calkeul funqciur rgolebad, aramed finansuri 

aRricxvis centrebad, rac mas saSualebas aZlevs Tvalyuri adevnos 

fuladi saSualebebis moZraobas da akontrolos Semosavlebisa da 
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xarjebis warmoSobis wyaroebi. aRricxvis aseTi detalizacia bankis 

mdgomareobis maqsimalurad obieqturi diagnostikis saSualebas iZleva. 

                    

                                bankis finansuri struqtura 

sqema 9 

 

 

Business Unit Management   teqnologia efuZneba marTvis e.w. diviziur 

princips, anu mmarTvelobiTi funqciis delegirebas Sualeduri 

struqturuli rgolebis--diviziebisTvis, romlebic finansuri aRricxvis 

centrebia. arsebobs 3 saxeobis finansuri centri: 

1. profit-centrebi - qvedanayofebi, romlebic mogebas Rebuloben. 

aRniSnuli centrebis xelmZRvanelebi individualurad uTanxmeben bankis 

mmarTvelobas saqmianobis Sedegebis (rogorc Semosavlebis, aseve 
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xarjebis) saprocento gadanawilebas. aseTi sistema xels uwyobs profit-

centrebis gaaqtiurebas da, amasTanave, aiZulebs maT didi yuradReba 

miaqcion riskebis dazRvevas, vinaidan zarali maTive biujetidan ifareba. 

2. venCer-centrebi - qvedanayofebi, romlebic biznesis axal saxeobebs 

nergaven da amis gamo TavianT xarjebs jerjerobiT ver faraven. maT 

dafinansebas banki sakuTari biujetidan axorcielebs. venCer-centri 

SeiZleba Camoayalibos bankis nebismierma specialistma, Tu igi 

bankisTvis axali saintereso da perspeqtiuli mimarTulebis biznes-

gegmas waradgens.  

3. danaxarjebis centrebi - bankis danaxarjebis qvedanayofebi, 

romlebic venCeruli da profit-centrebis moTxovnebidan gamomdinare 

formirdeba da maTve emsaxureba. danaxarjebis centrebi finansdeba 

profit-centrebis xarjze. 

bankis saqmianobis reglamentireba konkretuli finansuri 

struqturis dadgeniT, licenziebis gacemiTa da limitebis dawesebiT 

xorcieldeba. profit-centrebs miecemaT Siga licenziebi saqmianobis 

konkretul saxeobaze. TiToeuli finansuri aRricxvis centri Tanabari 

uflebebiT sargeblobs da moqmedebs damoukideblad, miRebuli 

licenziebisa da limitebis gaTvaliswinebiT. finansuri aRricxvis 

centrebs Soris yalibdeba komerciul urTierTobaTa sistema, romelic  

momsaxurebis horizontalur gayidvas iTvaliswinebs. amrigad, iqmneba 

konkurentuli biznes-garemo, romelic inovaciur saqmianobas 

astimulirebs. 

 3. bankis profit-centrebis finansuri Sedegebis aRricxvis 

Taviseburebani 

 3.1. xarjebi 

 bankis profit-centrebis finansuri Sedegebis gasaangariSeblad 

gamoyofen Semdegi saxeobis xarjebs: pirdapiri Siga; pirdapiri sagareo; 

arapirdapiri Siga; arapirdapiri sagareo; zednadebi (saerTo-sabanko). 

    pirdapir Siga xarjebs adgens profit-centrebis xelmZRvaneloba, 

amtkicebs bankis mmarTveloba da afiqsirebs profit-centrebis biujetSi. 

pirdapir Siga xarjebSi, Cveulebriv, Sedis: profit-centris 
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TanamSromelTa xelfasi; profit-centris TanamSromelTa saxelfaso 

danaxarjebi, romelic finansdeba profit-centris xarjze (magaliTad, 

buRaltris xelfasi, romelic axorcielebs fasiani qaRaldebis 

operaciebis aRricxvas da, romelic safondo birJaze momuSave profit-

centris xarjebs miekuTvneba); Siga resursebis Rirebuleba; saijaro 

gadasaxdeli (sxvaobas realur saijaro gadasaxdels, anu Senobebis 

Senaxvasa da Siga saijaro gadasaxdels Soris adgens finansuri 

aRricxvis centri--,,kapitali”); sxva profit-centrebis momsaxurebis 

anazRaureba (fasi dgindeba profit-centrebis xelmZRvanelebs Soris 

SeTanxmebis safuZvelze). 

    pirdapir sagareo xarjebSi aRiricxeba: profit-centris mier 

mowyobilobebisa da sxva masalebis Rirebuleba; sagareo momsaxurebis 

Rirebuleba; sagareo resursebis Rirebuleba; saagento da a.S. 

momsaxurebis Rirebuleba.  

    arapirdapir Siga xarjebs bankis mmarTveloba profit-centrebis 

xelmZRvanelebis rekomendaciebis safuZvelze gansazRvravs. Cveulebriv, 

profit-centrebis xelmZRvanelebs saTaTbiro xmis ufleba aqvT. 

arapirdapiri Siga xarjebi gadanawildeba profit-centrebs Soris 

saSualo kvartaluri pirdapiri danaxarjebis proporciulad. mudmivi 

xarjebis saerTo raodenoba aisaxeba profit-centris biujetSi, xolo 

erTdrouli danaxarjebis moculoba gaiTvaliswineba kvartalis 

dasasruls finansuri Sedegebis gaangariSebis dros.  

 arapirdapir Siga xarjebs miekuTvneba: centrebis biujetebis 

danaxarjebi, romelic araa mibmuli konkretul profit-centrebTan 

(iuridiuli ganyofileba, centraluri buRalteria da a.S.);  bankis 

mmarTvelobis gadawyvetilebiT Seqmnili venCer-centrebis biujetebi. 

 arapirdapiri sagareo xarjebi ganisazRvreba da gadanawildeba iseve, 

rogorc Siga xarjebi. igi, Cveulebriv, moicavs: bankis sareklamo 

kampaniis anazRaurebas; samSeneblo samuSaoebis anazRaurebas; seminarebis, 

prezentaciebis, dResaswaulebis da a.S. RonisZiebaTa organizebis 

xarjebs. 
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            sasawyobo xarjebi ganisazRvreba bankis mmarTvelobis mier profit-

centrebis xelmZRvanelebTan SeTanxmebiT da fiqsirdeba profit-

centrebis biujetebSi, rogorc absoluturi Tanxa. unda aRiniSnos, rom 

profit-centris xelmZRvanelobisTvis zednadebi xarjebi, arapirdapiri 

danaxarjebisgan gansxvavebiT, ar konkretdeba. kvartalis bolos 

ganisazRvreba realurad gaweuli zednadebi xarjebi, ris Sedegadac 

profit-centris zednadebi xarjebi SeiZleba Semcirdes realuri 

ekonomiis TanxiT, romelic pirdapiri xarjebis proporciulad 

gadanawildeba.  

          zednadeb xarjebs miekuTvneba: bankis usafrTxoebis uzrunvelyofis 

xarjebi; bankis umaRlesi rgolis xelmZRvanelTa xelfasi; bankis 

mmarTvelobis konsultantTa momsaxurebis anazRaureba. 

 

3.2. Semosavlebi 

   bankis profit-centrebis finansuri Sedegebis gaangariSebis mizniT 

gamoyofen  Siga da sagareo Semosavlebs.   

   Siga Semosavlebi moicavs: bankis sxva profit-centrebisTvis 

gaweuli momsaxurebis (cross-selling) anazRaurebas. am SemTxvevaSi fasi 

ganisazRvreba profit-centrebis xelmZRvanelebis SeTanxmebis 

safuZvelze, alternatiuli sagareo kontragentebis arsebobis 

pirobebSi; centraluri xazinisTvis miyiduli resursebis Rirebulebas. 

   sagareo Semosavlebs miekuTvneba: bankis klientebisTvis 

SeTavazebuli momsaxurebis anazRaureba (sakomisios saxiT); bankis 

klientTaTvis miyiduli resursebis Rirebuleba. 

 

 3.3. finansuri Sedegi 

   profit-centris finansuri Sedegi (neto-Semosavali) ganisazRvreba 

yovelkvartalurad rogorc sxvaoba kvartalSi miRebul Semosavlebsa 

da gaweul danaxarjebs Soris. kvartalis ganmavlobaSi 

qveganyofilebebis mier miRebuli Semosavlebi da gaweuli xarjebi 

aisaxeba fulad poziciaSi. profit-centris fuladi poziciis deficiti 
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ifareba finansuri aRricxvis centris--,,kapitalis” fuladi poziciis 

xarjze gegmur safuZvelze. profit-centris xelmZRvanelTaA 

anazRaureba xorcieldeba centris neto-Semosavlis procentebis saxiT. 

kvartalis bolos profit-centris fuladi poziciis dabalanseba xdeba 

dadebiTi sxvaobis gadaricxviT ,,kapitalis” fulad poziciaSi an 

,,kapitalis” fuladi poziciidan uaryofiTi sxvaobis dafarviT.   

    

        4. centraluri xazinis Seqmna.  

 centraluri xazinis ZiriTadi funqciebia: bankis saerTo 

likvidurobis uzrunvelyofa; resursebis Sigasabanko gadanawileba; 

resursebis Sigasabanko (satransferto) fasis gansazRvra. 

 xazinis bazaze funqcionirebs fuladi resursebis Siga auqcioni. 

pirvel rigSi fuli miecema im qvedanayofebs, romlebic yvelaze maRal 

fass sTavazoben. msgavsi sistema astimulirebs bunebrivi gadarCevis 

process, romlis drosac yvelaze Zlieri imarjvebs. aramomgebiani 

qvedanayofebi kargaven ekonomikur efeqtianobasa da likvidurobas. 

evoluciuri gadarCevis Sedegad bankSi rCebian saukeTesoebi, romlebic 

agrZeleben brZolas arsebobisTvis. Sigakonkurencia qvedanayofebis 

mier inovaciebis danergvasa da axali teqnologiebis aTvisebas 

astimulirebs, rac, Tavis mxriv, xels uwyobs bazarze bankis saerTo 

konkurentianobis amaRlebas. magaliTad, profit-centrs garkveul dRes 

ar SeuZlia Siga auqcionze konkurentunariani fasis SeTavazeba da 

resursebic, bunebrivia, mas ar xvdeba. vinaidan qvedanayofs xarjebi 

yoveldRe ericxeba, xolo Semosavali jer ar miuRia, amitom centris 

mocemuli dRis balansi zaraliT ixureba. analogiuri situaciis 

ganmeorebis SemTxvevaSi SesaZloa rentabeloba mkveTrad daeces. 

profit-centris xelmZRvaneli aseT mdgomareobaSi iZulebulia 

saswrafod gamoZebnos rentabelobis amaRlebis gzebi. negatiuri 

tendenciis Sesacvlelad rekomendebulia: xarjebis Semcireba; profit-

centrSi kvalificiuri specialistebis mowveva, romlebic SeZleben 
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axali klienturis mozidvas an axali momgebiani biznesis wamowyebas 

(Siga licenziis farglebSi). 

Sigakonkurentianobis amaRlebis yvelaze efeqtiani nabijia bazarze 

axali produqtebis gatana, vinaidan igi uzrunvelyofs axali 

samomxmareblo bazris formirebasa da masze monopoliuri 

mdgomareobis damkvidrebas garkveuli periodis ganmavlobaSi. 

novatoris monopoliuri mdgomareoba saSualebas iZleva sakuTar 

produqciaze maqsimaluri fasi dawesdes. Tavis mxriv, bazarze 

produqciis maRal fasad gayidvis SesaZlebloba bankis Siga auqcionze 

umaRlesi fasis SeTavazebis saSualebas iZleva, rac saWiro resursebis 

miRebis garantiaa. 

amrigad, resursebis ganawilebis saauqciono principi stimuls 

aZlevs inovaciur saqmianobas da amiT xels uwyobs bankis intensiur 

ganviTarebas. 

centraluri xazina iqmneba calkeuli struqturuli qvedanayofis, 

profit-centris saxiT. bankis SigniT resursebis gadanawileba mxolod 

centraluri xazinis saSualebiT xorcieldeba (ix. sqema 10).  

     centaluri xazinis maqsimalurad dasaSvebi marJa, anu sxvaoba 

resursebis mozidvisa da ganTavsebis fasebs Soris, bankis debulebiT 

ganisazRvreba.  Tu sabanko dRis SedegebiT realurad miRebuli marJa 

maqsimalurad dasaSveb doneze maRali aRmoCnda, maSin iwyeba 

resursebis Sefasebis gadasinjva bankis sxva qvedanayofebis 

sasargeblod. resursebis gadanawileba xorcieldeba, erTi mxriv, 

biznes-centrebs Soris da, meore mxriv, centralur xazinasTan 

garigebebis dadebis gziT. garigebis pirobebi fiqsirdeba specialur 

programaSi -,,dilingi”, romlis mixedviTac ganisazRvreba bankis saerTo 

fuladi pozicia, calkeuli finansuri aRricxvis centrebis fuladi 

poziciebi, bankis likviduroba, agreTve fuladi saSualebebis moZraoba. 
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                                        resursebis moZraobis sqema 
sqema 10 

            

 

 
   

 

5. finansuri aRricxvis centris balansis warmoeba 

bankis finansuri struqturis erT-erT aucilebel elements 

warmoadgens TiToeuli finansuri centrisTvis sakuTari balansis 

warmoeba, anu, sxva sityvebiT rom vTqvaT, bankis operaciebis aRricxva 

TiToeuli finansuri aRricxvis centris WrilSi. es miiRweva 

centrebisTvis piradi angariSebis gaxsnis saSualebiT. unda aRiniSnos, 

rom erTi da igive piradi angariSis gamoyeneba ramdenime centris mier 

dauSvebelia. yovelive amis Sedegad, TiToeuli finansuri aRricxvis 

centrisTvis bankis saoperacio dRis gansaxorcieleblad dgeba 

balansi, Cveulebrivi programuli uzrunvelyofis farglebSi. 

 

   6. finansuri aRricxvis centris saqmianobis dagegmva 

   nebismieri finansuri aRricxvis centri funqcionirebs misTvis 

damtkicebuli Semosavlebisa da xarjebis, anu biujetis farglebSi. igi 

fasi PP1 
 

fasi PP0 

 resursebi resursebi 

resursebis mozidva       resursebis ganTavseba 

 
centraluri 

xazina 

fuladi 
bazari 

resursebi 

P1-PP0 – centraluri 
xazinis maqsimaluri marJa 

ფინანსური 

აღრიცხვის 

ცენტრი 

fac 

ფინანსური 

აღრიცხვის 

ცენტრი 

fac 
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mtkicdeba yoveli kvartalisTvis ,,finansuri aRricxvis centris 

biujetis damtkicebis, masSi cvlilebebis Setanisa da mis realizaciaze 

kontrolis Sesaxeb” bankis debulebis safuZvelze. 

    kontrols biujetis Sesrulebaze ganaxorcielebs finansuri 

aRricxvis centri specialuri programis - ,,xarjebis vizirebis 

furclebis” safuZvelze. 

 Ayovelive zemoaRniSnuli kidev erTxel cxadyofs, rom Business Unit 

Management teqnologia uaRresad efeqtiania, vinaidan sabanko saqmianobis 

sxvadasxva sferoebs Soris saerTo sabanko riskebis diversifikaciis  

saSualebas iZleva, agreTve riskebis kontrolis motivacias 

uzrunvelyofs da, amgvarad, banks ufro mdgradsa da gadaxdisunarians  

xdis.  
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IV თავი  

ხარისხის მართვა საბანკო სფეროში 

 

 

                      4.1. ხარისხის მართვის საერთაშორისო კონცეფცია 
 

 

        ხარისხის მართვის საერთაშორისო კონცეფციის საფუძველია ხარისხის 

საყოველთაო მართვის (Total Quality Management-TQM) თეორია, რომელიც აშშ-ში 

ჩაისახა XX ს.-ის 80-90-იან წწ.-ში. მისი ძირითადი იდეოლოგები არიან: ედვარდ 

დემინგი (1900-1993) და ჯოზეფ ჯურანი (1903-1993). მათი იდეების პრაქტიკული 

ხორცშესხმა განხორციელდა იაპონიაში, როგორც მეორე მსოფლიო ომის შედეგად 

დანგრეული ეკონომიკის დასახმარებლად შემუშავებული მარშალის ცნობილი 

გეგმის მნიშვნელოვანი ნაწილი. ბუნებრივია, ამ მიმართულებას თავისი 

,,პატრიარქები“ იაპონიაშიც ჰყავს: ტოკიოს უნივერსიტეტის პროფესორი კაორუ 

იშიკავა (1915-1989) და ცნობილი თეორიის - ,,Jast in Time“(,,ზუსტად დროში“) 

ავტორი - ტაიტი ოჰნო (1912-2001).   

        ხარისხის საყოველთაო მართვის (TQM) თეორიის ძირითად კონცეფციას 

საფუძვლად უდევს ედვარდ დემინგის მიერ ფორმულირებული პრინციპები, რაც 

შემდეგში მდგომარეობს: 

 პროდუქციისა და მომსახურების ხარისხის გაუმჯობესება მთელი 

ორგანიზაციის, მათ შორის უმაღლესი ხელმძღვანელობის მუდმივ და 

პრიორიტეტულ ამოცანას უნდა წარმოადგენდეს; 

 აუცილებელია ბიზნესისა და მიმდინარე პროცესების მიმართ 

დამოკიდებულების ახალი ფილოსოფიის ჩამოყალიბება; 

 ხარისხსა და ფასს შორის შესაბამისობის მხრივ მომხმარებლის 

დაკმაყოფილების მუდმივი უზრუნველყოფა; 
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 კადრების მუდმივი სწავლება (უპირველეს ყოვლისა, სამუშაო ადგილებზე) და 

კვალიფიკაციის ამაღლება; 

 ქვეგანყოფილებებს შორის ბარიერების აღმოფხვრა; 

 ცვლილებების მიმართ შიშის დაძლევა; 

 ყველა თანამშრომელს მიეცეს საშუალება, იამაყოს ბანკის (კომპანიის) 

წევრობით; 

 თანამშრომელთა განათლების, თვითგანათლებისა და სრულყოფიკენ სწრაფვის 

მუდმივი წახალისება; 

 კომპანიის გარდაქმნის პროცესებში თითოეული თანამშრომლის ჩართვა; 

 არაფრისმთქმელი ლოზუნგებისგან თავის შეკავება; 

 ხელმძღვანელობის ისეთნაირად ორგანიზება, რომ მათი ძირითადი 

დანიშნულება გახდეს თანამშრომელთა დახმარება; 

 ხარისხის კონტროლი არ უნდა განხორციელდეს მხოლოდ შემოწმებებისა და 

რევიზიების საშუალებით; 

 ორგანიზაციის მთელი სისტემის ფუნქციონირების მუდმივი სრულყოფისკენ 

სწრაფვა; 

 პერსონალის ,,გათანაბრების“ პრინციპის აღმოფხვრა. 

 

       TQM კონცეფციის ძირითადი იდეა - ხარისხის ცნების გლობალური 

გაფართოება და მისი მართვის პროცესის, როგორც მენეჯმენტის ძირითადი 

ამოცანის, დანერგვა და განხორციელება.  

 

          ხარისხის საერთაშორისო სტანდარტები მომსახურების სფეროში 

       

       მომსახურების ხარისხის მართვის სფეროში გავრცელებულ საერთაშორისო 

სტანდარტებს შორის აღსანიშნავია ISO 9000, რომელიც ახორციელებს 

მომსახურების სფეროში ხარისხის მართვის სტანდარტებისა და ტერმინოლოგიის 

შემუშავება-დადგენასა და გამოქვეყნებას. 
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      ISO (International Organization for Standartization), როგორც საერთაშორისო 

სტანდარტების არასამთავრობო ორგანიზაცია, ჩამოყალიბდა 1946 წელს 

ლონდონში, ხოლო ოფიციალურად მუშაობა დაიწყო 1947 წლის 23 თებერვალს 

შვეიცარიაში (ჟენევაში). მასში გაერთიანებულია მსოფლიოს 162 ქვეყნის 

ეროვნული სტანდარტების ქსელი (თითო თითოეული წევრი ქვეყნიდან) და 

გამოქვეყნებული აქვს 18 000-მდე საერთაშორისო სტანდარტი. 

     ISO  მოიცავს: 

     ა) სრულუფლებიან წევრებს (105) _ თითო ხმის უფლებით, მიუხედავად მათი 

ქვეყნების ეკონომიკის სიდიდისა და შესაძლებლობებისა; 

    ბ) მოკორესპონდენტო წევრებს (47) - ხმის უფლების გარეშე, თუმცა 

ორგანიზაციის პოლიტიკის შემუშავებაში მონაწილეობის უფლებით; 

   გ) ხელმომწერ წევრებს (10) - საერთაშორისო სტანდარტების დანერგვის დიდი 

სურვილის მქონე წევრებს. მათ ქვეყნებს აქვთ შედარებით შეზღუდული 

ეკონომიკური შესაძლებლობები, აქედან გამომდინარე, იხდიან მცირე საწევრო 

შენატანებს.  

 

      სამი ანალოგიური სტანდარტი: ISO 9001, ISO 9002 და ISO 9003 გაერთიანებულ 

იქნა ერთ ახალ სტანდარტში - ISO 9001:2000. იგი განსაზღვრავს ხარისხის მართვის 

სისტემის მოთხოვნებს ნებისმიერი ორგანიზაციისთვის, რომელსაც სჭირდება 

პროდუქტსა და მომსახურებაზე კლიენტის მოთხოვნის მუდმივად 

დაკმაყოფილებისა და მიმდინარე ნორმატიულ მოთხოვნებთან პერმანენტულად 

შესაბამისობის დემონსტრირება. 

 

     ISO 9000 სტანდარტის ძირითადი ტერმინოლოგია: 

     მომსახურება (Service) - მომწოდებლისა (Supplier) და მომხმარებლის 

(Cuctomer) უშუალო კავშირურთიერთობების, აგრეთვე მომხმარებლის 

მოთხოვნათა დასაკმაყოფილებლად მიმწოდებლის შიდა საქმიანობის შედეგი. 
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     მომსახურების გაწევა (Service delivery) - მომსახურების გაწევის მიზნით 

მომწოდებლის საქმიანობა. 

      მომსახურების ხარისხი (Quality) - მომსახურებათა თვისებებისა და 

დახასიათებების ერთობლიობა, რომელიც უზრუნველყოფს მომხმარებელთა 

წინასწარ შეთანხმებული ან სავარაუდო მოთხოვნების დაკმაყოფილებას. 

     მოთხოვნები ხარისხის მიმართ (Requirements for quality) - მომხმარებლის 

გარკვეულ მთხოვნათა (წინასწარ შეთანხმებულ ან სავარაუდო მოთხოვნათა) 

გამოხატვა და მომსახურების რაოდენობრივ და ხარისხობრივ შეფასებათა 

მაჩვენებლებში მათი გადაყვანა. 

     მომსახურების დახასიათებანი იყოფა შემდეგ სახეობებად: მომსახურების 

გაწევის პროცესის დახასიათება და თვით მომსახურების დახასიათება. ორივე 

სახეობის დახასიათება უნდა იყოს შეფასებადი, როგორც რაოდენობრივად 

(შეფასებითი), ასევე ხარისხობრივად (შედარებითი).  

      ISO 9000 სტანდარტი გარდა ძირითადი ტერმინოლოგიისა, ახდენს 

მომსახურების შეთავაზებისა და გაწევის პროცესების, აგრეთვე ხარისხის მართვის 

სისტემის რეგლამენტაციას. 
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4.2. საბანკო მომსახურების გაწევის მომზადებისა და  

განხორციელების ეტაპები 

 

საბანკო მომსახურების გაწევის მომზადებისა და განხორციელების ძირითადი 

ეტაპები: 

I. მომსახურების განსაზღვრა. მომავალი მომსახურების განსაზღვრა ემყარება     

არსებული და პოტენციური კლიენტურის საქმიანობისა და მოთხოვნების 

შესწავლასა და ანალიზს.  

     მომსახურების განსაზღვრის პროცედურა ხორციელდება შემდეგი 

თანამიმდევრობით: 

1. მომსახურების განსაზღვრა და ფორმულირება; 

2. განსაზღვრულ და ფორმულირებულ მომსახურებაზე მოთხოვნის მქონე 

კლიენტთა პოტენციური ჯგუფის გამოვლენა; 

3. მომსახურების იმ ნაწილის (სამუშაო, სამუშაოს შედეგები, და ა. შ.) აღწერა, 

რომელიც დააკმაყოფილებს გამოვლენილ მოთხოვნებს; 

4. კლიენტის მიერ მომსახურების შეფასების მახასიათებლებისა და 

მომსახურებით მისი მოთხოვნების დაკმაყოფილების ხარისხის 

კრიტერიუმების განსაზღვრა. 

 

II. მომსახურებს სპეციფიკაცია - ფუძემდებლური დოკუმენტი, რომელიც 

მოიცავს მომსახურების ძირითად მდგენელებსა და სამომხმარებლო 

დახასიათებებს და, რომელიც შემუშავებულია მომსახურების განსაზღვრის 

საფუძველზე. აღნიშნული დოკუმენტი, როგორც ერთ-ერთი 

უმნიშვნელოვანესი მომსახურებათა საპროექტო დოკუმენტაციის პაკეტში, 

მომსახურების ხარისხის მართვის პროცესში გამოიყენება; 
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III. მომსახურების გაწევის პროცესების სპეციფიკაციები - დოკუმენტი, 

რომლითაც განისაზღვრება სამუშაოების ეტაპები და მომსახურების 

გაწევის რესურსები, გათვალისწინებული მომსახურების სპეციფიკაციების 

შესაბამისად.  

მომსახურების გაწევის პროცესების სპეციფიკაციები მოიცავს:  

 მომსახურების გაწევის მეთოდიკებს (პერსონალის მიერ მომსახურების გაწევის 

ინსტრუქციებს); 

 ხერხებს (ინიცირებული პირობების აღწერას, მომწოდებლისა და 

მომხმარებლის საორგანიზაციო ქმედებებს, მათი ურთიერთკავშირის ფორმებს,  

აგრეთვე დროებით და ტერიტორიულ შეზღუდვებს);  

 საინფორმაციო მასალებს; 

 სადავო საკითხების გადაწყვეტის პროცედურებს;  

 ხელშეკრულებათა შაბლონებსა და სხვა დოკუმენტებს. 

 

IV. ხარისხის მართვის სპეციფიკაციები. იგი მოცავს:  

 იმ ძირითად სამუშაოთა განსაზღვრას, რომელიც არსებით ზეგავლენას 

ახდენს მომსახურების გაწევის ხარისხზე, დახასიათებების შემუშავებასა და 

ანალიზზე;  

 მომსახურების გაწევის პროცესში მონაცემთა დახასიათებების  შეფასების 

მეთოდების შემუშავებას;  

 მომსახურებათა გაუმჯობესებაზე მოქმედი საშუალებების განსაზღვრას. 

 

V. პერსონალის მომზადება. პერსონალი მომსახურების ხარისხის ძირითადი 

განმსაზღვრელი რესურსია, ამიტომ განსაკუთრებული მნიშვნელობა აქვს 

არა მარტო მათ ცოდნას, გამოცდილებასა და პროფესიონალიზმს, არამედ 

კადრების მუდმივ მომზადებას, გადამზადებასა და კვალიფიკაციის 

ამაღლებას თანამედროვე მოთხოვნების შესაბამისად;  
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VI. რეკლამა და მომსახურების შეთავაზება. ამ მიზნით აუცილებელია 

მომსახურებისა და მათი შეთავაზების სპეციფიკაციების გამოყენება. 

სარეკლამო მასალები უნდა განიხილებოდეს შემდეგი სქემის მიხედვით: 

                         

                       მოთხოვნა => გადაწყვეტილება => კლიენტის  დაკმაყოფილება 
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4.3. საბანკო მომსახურების ხარისხის მართვის ძირითადი 

ტენდენციები და  თავისებურებანი 

 

      საბანკო მომსახურების ხარისხის მართვის პროცესის ძირითადი 

მიმართულებები: 

1. მომსახურებათა შემუშავების დროს ხარისხის მართვა. ახალი მომსახურების 

შემუშავების ეტაპები და მისი მართვის პროცესი ეფუძნება ამ პროცესისთვის 

გათვალისწინებულ სტანდარტებს (რომელიც ზემოთ იყო განხილული), 

თუმცა, უნდა აღინიშნოს, რომ აუცილებელი არ არის საკრედიტო 

ორგანიზაცია ამ სფეროს რომელიმე სტანდარტს ემყარებოდეს, ვინაიდან 

ხარისხის მართვის საყოველთაო კონცეფცია სტანდარტების მკაცრ გამოყენებას 

არ ითვალისწინებს. ამ პროცესში მთავარია ბანკის მიერ სტრატეგიული 

ამოცანისა და ხარისხის მართვის სრულყოფის მიზნების შესრულების 

უზრუნველყოფა; 

 

2. მომსახურებათა გაწევის დროს ხარისხის მართვა. ამ პროცესის ოპტიმალურად 

წარმართვის ძირითადი რეკომენდაციები: 

 ხშირ შემთხვევაში მომსახურებათა გაწევის ხარისხის მართვა 

შესაძლებელია მხოლოდ მომსახურების გაწევის პროცესის კონტროლის 

საშუალებით. ამავე დროს, კატეგორიულად არ არის რეკომენდებული 

მხოლოდ საბოლოო შედეგის კონტროლზე ხარიხის მართვის პროცესის 

დაფუძნება; 

 ხარისხის საჭირო დონის უზრუნველსაყოფად ბანკების უმრავლესობას 

უნდა გააჩნდეს საბანკო მომსახურებათა და მათი განხორციელების 

დეტალური სპეციფიკაციები (დახასიათებები); 

 მომსახურების ხარისხზე, კონკურენტუნარიანობასა და ღირებულებაზე 

სრული ინფორმაციის მიღების სისტემის შემუშავება და დანერგვა. ამ 
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პროცესში საკმაოდ მნიშვნელოვანია მომსახურებათა გაწევის დროს 

წარმოშობილი პრობლემების და მათ ღმოფხვრასთან დაკავშირებით 

კლიენტთა წინადადებების გათვალისწინება. გარდა ამისა, 

მხედველობაში უნდა იქნეს მიღებული ხელმძღვანელობის, 

პერსონალისა და ბანკის სპეციალური სამსახურების (შიდა აუდიტის, 

კონტროლის, ხარისხის მართვის) მუშაკთა შეხედულებები და 

რეკომენდაციები; 

 ხარისხის საყოველთაო მართვის (Total Quality Management-TQM) 

კონცეფციის ისეთი მნიშვნელოვანი შემადგენელი ნაწილების დანერგვა, 

როგორებიც არის: კადრების მუდმივი სწავლება (უპირველეს ყოვლისა, 

სამუშაო ადგილებზე) და კვალიფიკაციის ამაღლება, მართვის ახალი 

თანამედროვე ფილოსოფიის ჩამოყალიბება, პერსონალის ჩართვა 

მომსახურებათა გაწევის ხარისხის ამაღლებისა და კონტროლის 

პროცესში, აგრეთვე ბანკის პოზიტიური იმიჯის შექმნაში; 

 მომსახურების ხარისხის ამაღლებაზე პერსონალის მატერიალური 

სტიმულირების სისტემის შემუშავება და დანერგვა.  

       

               აღნიშნული რეკომენდაციების გათვალისწინების საფუძველზე დადებითი 

შედეგების მიღების შემდგომ საკრედიტო ორგანიზაციას შეუძლია ISO 9000 

სტანდარტებით სერტიფიცირებისთვის მომზადება (ანუ ხარისხის მართვასთან 

დაკავშირებული ყველა საჭირო დოკუმენტის მომზადება) და სერტიფიცირება*,   რაც  

 

                                             

*შენიშვნა: გარდა ISO 9000 სტანდარტისა, საკმაოდ საინტერესოა ISO 1400 სერიის 

სტანდარტიც, რომელიც დეტალურად განსაზღვრავს გარემო პორობებთან 

მიმწოდებლის დამოკიდებულების სხვადასხვა ასპექტებს, თუმცა იგი წარმოების 

სფეროს უფრო შეესაბამება, ვიდრე მომსახურების სფეროს. 
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სპეციალური რეგისტრატორების მიერ ხორციელდება. უნდა აღინიშნოს, რომ ISO 

9000 სტანდარტებით სერტიფიცირება მნიშვნელოვნად უწყობს ხელს 

ორგანიზაციის წინსვლას და მომავალი წარმატებული საქმიანობის საწინდარი 

ხდება. 
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4.4. ISO 9000 საერთაშორისო სტანდარტები საქართველოს 

 საბანკო სფეროში 

 

      საქართველოსთვის ISO 9000-ის ხარისხის საერთაშორისო სტანდარტების სერია 

შედარებით ახალი პროდუქტია. იგი პირველად 1987 წელს გამოქვეყნდა, როგორც 

ხარისხის მენეჯმენტის სისტემის სტრუქტურის აღწერა და მისი დანერგვა 

წარმოებული პროდუქციის, მომსახურების ხარისხის ამაღლებისა და დანაკარგების 

შემცირების საშუალებას იძლევა. 

      საერთაშორისო სტანდარტების ორგანიზაციის (ISO) მიერ IBAN სტანდარტით 

(ISO 13616) განსაზღვრულია საერთაშორისო საბანკო იდენტიფიკატორის ფორმატი 

და სტრუქტურა. ISO-ის მიერ დგინდება ფორმატების რეგისტრატორი 

სახელმწიფოების მიხედვით. ამჟამად აღნიშნული ფორმატების სარეგისტრაციო 

ცნობარის მომსახურებას საერთაშორისო ბანკთაშორისი ფინანსური 

ტელეკომუნიკაციების საზოგადოება-SWIFT უზრუნველყოფს. IBAN ანგარიშებში, 

როგორც წესი, გამოყენებულია ქვეყნის კოდები ISO 13616-1 სტანდარტების 

შესაბამისად, რომელიც 2 ალფაბეტურ (ანბანურ) სიმბოლოს წარმოადგენს. 

საქართველოს შემთხვევაში - GE.   IBAN ანგარიშის საკონტროლო გასაღების 

გამოთვლა ხორციელდება ISO/IEC 7064 (MOD 97-10) სტანდარტის შესაბამისად და 

წარმოადგენს რიცხვს (2 ციფრს), რომელიც გამოითვლება ყველა სხვა დანარჩენი 

სიმბოლოს მიხედვით. 

      საქართველოს ტერიტორიაზე არსებული საბანკო ანგარიშების აღნიშნული 

სტანდარტების შესაბამისი IBAN ანგარიშის ნომრის შემოწმება შესაძლებელია 

საქართველოს ბანკების მიერ გახსნილი IBAN ანგარიშის ნომრის ფორმატთან 

შესაბამისობის დადგენის საფუძველზე, რაც ვალიდატორის საშუალებით 

,,საქართველოს საბანკო დაწესებულებებში საერთაშორისო საბანკო ანგარიშის 

ნომრის გამოყენების შესახებ“ საქართველოს ეროვნული ბანკის ინსტრუქციის 

მიხედვით ხორციელდება.1  სახელდობრ: 
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 მოწმდება ანგარიშის სიმბოლოების რაოდენობა (22); 

 ქვეყნის კოდი (GE); 

 საკონტროლო გასაღების სისწორე; 

 ბანკის კოდის შესაბამისობა ბანკების  IBAN კოდებთან; 

 ბანკის მიერ მინიჭებული ანგარიშის ნომრის იდენტიფიკატორი უნდა 

წარმოადგენს მხოლოდ ციფრების კომბინაციას (16 ციფრი). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

_______________________ 

   1. იხ. www. nbg. gov. ge 
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V თავი 

          პერსონალის მართვის სისტემა კომერციულ ბანკებში 

 

                    5.1. პერსონალის მართვის სისტემის  ძირითადი ელემენტები 
 

  პერსონალის მართვის სისტემის  ძირითადი ელემენტები: 

 პერსონალის დაგეგმვა - ღონისძიებათა სისტემა, რომლითაც ხორციელდება 

მიმდინარე შრომითი რესურსების შეფასება, მათი შემცირების პროგნოზი, 

შრომით რესურსებზე (მათ შორის ხელმძღვანელ მუშაკებზე) მომავალი 

მოთხოვნების განსაზღვრა, პერსონალის რეზერვისა და სპეციალისტების 

ოპერატიული შეცვლის ხერხების (მეთოდების) შეფასება; 

 

 პერსონალის მოზიდვა - ღონისძიებათა სისტემა, რომელიც უზრუნველყოფს 

საჭირო სპეციალისტების მოზიდვას გარკვეულ პერიოდში. აღნიშნული 

ღონისძიებები მოიცავს პერსონალის მოძიებას, შერჩევას, დაქირავებას და 

პირველად მომზადება-განვითარებას;  

 

 პერსონალის განვითარება - ღონისძიებათა სისტემა, რომელიც მოიცავს 

პერსონალის სწავლებასა და გადამზადებას, შეფასებასა და წინსვლას, 

სპეციალისტებისა და ხელმძღვანელ პირთა რეზერვების მომზადებას; 

 

 პერსონალის მოტივაცია და სტიმულირება - მოიცავს შრომის ანაზღაურების, 

მატერიალური სტიმულირებისა და მოტივაციის სისტემას; 

 

 პერსონალის აღრიცხვა - ღონისძიებათა სისტემა, რომელიც უზრუნველყოფს 

საკადრო საქმიანობის განხორციელებას, როგორც მაკონტროლებელი 

ორგანოების, ასევე თვით ორგანიზაციის (ბანკის) მოთხოვნების შესაბამისად.  
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                     5.2. პერსონალის მართვის სისტემის  შემუშავება  

და განვითარება 

 

           პერსონალის მართვის სისტემის  შემუშავების  ძირითადი ეტაპები: 

 I. პერსონალის დაგეგმვა - მიმდინარე შრომითი რესურსების შეფასება, მათი  

შემცირების პროგნოზი, რესურსებზე (მათ შორის ხელმძღვანელ მუშაკებზე) 

მომავალი მოთხოვნების განსაზღვრა, პერსონალის რეზერვისა და სპეციალისტების 

ოპერატიული შეცვლის ხერხების (მეთოდების) შეფასება; 

 

 II. პერსონალის მოზიდვა - პერსონალის მოძიება, შერჩევა, დაქირავება და 

პირველადი მომზადება-განვითარება.  

 პერსონალის შერჩევის პროცესში განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია  პერსონალის 

შერჩევის ე. წ. მოსამზადებელი ეტაპი, რომელიც მოიცავს შემდეგ პროცედურებს: 

      ა) სამუშაოს შინაარსის ანალიზს, რაც საშუალებას იძლევა ზუსტად და 

დეტალურად განისაზღვროს თითოეული სამუშაოს ამოცანები და ინდივიდუალური 

მახასიათებლებები; 

      ბ) სამუშაოს ხასიათის აღწერას (თანამდებობრივ ინსტრუქციას). მასში 

დეტალურადაა გადმოცემული თითოეული სამუშაოს შესასრულებლად საჭირო 

უნარ-ჩვევები, პერსონალის პასუხისმგებლობისა და უფლებამოსილების საკითხები; 

      გ) პერსონალისადმი მოთხოვნების (უნარ-ჩვევების, ზოგადი და პროფესიული 

ცოდნის დონის, კვალიფიკაციის, პრაქტიკული გამოცდილების და ა. შ.) განსაზღვრას.  

  

 შერჩევის ორგანიზებასა და თვით პროცესის წარმართვაში მონაწილეობენ 

ფუნქციური და ხაზობრივი სამსახურების ხელმძღვანელები, აგრეთვე ფსიქოლოგები. 
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  პერსონალის შერჩევის ტიპური პროცედურის ძირითადი საფეხურები: 

 განცხადების ბლანკის და ბიოგრაფიული ანკეტის შევსება. ანკეტის 

კითხვარების რაოდენობა უნდა იყოს მინიმალური და 

მაქსიმალურად სრულად ასახავდეს პრეტენდენტის მნიშვნელოვან 

ბიოგრაფიულ მონაცემებსა და სამსახურებრივ გამოცდილებას; 

 ტესტირება. სხვადასხვა ტიპის ტესტების (ინტელექტუალური, 

ფსიქოლოგიური, შესრულება-სიმულაციური და სხვ.),  გამოყენებით 

დგინდება პრეტენდენტის ინტელექტუალური, შრომითი და 

საშემსრულებლო თვისებები და უნარ-ჩვევები; 

 წინასწარი შესარჩევი გასაუბრება (ინტერვიუ).  

 არსებობს ინტერვიუს შემდეგი სახეობები: ჯგუფური (ერთი ინტერვიუერი-

რამდენიმე კანდიდატი); პანელური (რამდენიმე ინტერვიუერი-ერთი კანდიდატი); 

ინდივიდუალური (ერთი ინტერვიუერი-ერთი კანდიდატი); თანამდებობითი 

(თითოეული პრედენდენტი გადის გასაუბრებას სხვადასხვა ინტერვიუერთან); 

სტრუქტურული გასაუბრება; სიტუაციური ან ქცევითი გასაუბრება; ბიოგრაფიული 

გასაუბრება. 

    ინტერვიუს საფუძველზე ვლინდება პრეტენდენტის შესაძლებლობები, ცოდნის 

დონე, კვალიფიკაცია, გამოცდილება, ინტელექტი და ა. შ. თვისებები, რაც 

დამქირავებლისთვის უაღრესად მნიშვნელოვანია. 

 რეკომენდაციებისა და დაკავებული თანამდებობების სიის 

შემოწმება. შერჩევის ერთ-ერთ საფეხურს წარმოადგენს წინა 

სამსახურიდან რეკომენდაციების ან სხვა ანალოგიური 

დოკუმენტების მოთხოვნა, თუ იგი, რასაკვირველია, საკმაოდ ვრცელ 

ინფორმაციას მოიცავს, წინააღმდეგ შემთხვევაში მისი გამოყენება 

არაეფექტურია; 

 სამედიცინო დოკუმენტაციის შემოწმება; 
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 გადაწყვეტილების მიღება. პერსონალის შერჩევა სრულდება 

პრეტენდენტის დაქირავებით, ანუ სამსახურში მიღებით და 

ორმხრივი შრომითი ხელშეკრულების გაფორმებით.   

 განიხილავენ პერსონალის დაქირავების შიგა (ანუ ორგანიზაციაში მომუშავეებს) 

და გარე (ამ ორგანიზაციასთან კავშირში არმყოფ ადამიანებს) წყაროებს.  

 თანამედროვე პირობებში დამქირავებელსა და დაქირავებულს შორის 

ურთიერთობას აწესრიგებს დაქირავების საკონტრაქტო სისტემა, რომელიც 

მომუშავეს კონტრაქტის მოქმედების ვადაში აძლევს დასაქმების გარანტიას, ხოლო 

ადმინისტრაციას ავალდებულებს უზრუნველყოს ეს უკანასკნელი შრომის სათანადო 

პირობებითა და დაკავებული თანამდებობის შესაბამისი ანაზღაურებით. 

  შრომითი კონტრაქტი შეიძლება დაიდოს როგორც ინდივიდუალურად ცალკეულ 

პირებთან, ასევე გარკვეულ ჯგუფებთანაც. აქედან გამომდინარე, ანსხვავებენ 

ინდივიდუალურ და კოლექტიურ შრომით კონტრაქტებს. 

  

 III. პერსონალის განვითარება - პერსონალის სწავლება და გადამზადება, 

შეფასება, პროფესიული და კარიერული წინსვლა, სპეციალისტებისა და 

ხელმძღვანელ პირთა რეზერვების მომზადება. 

         პერსონალის მომზადების, გადამზადებისა და კვალიფიკაციის ამაღლების   

    ძირითადი მიმართულებები: 

 პერსონალის სისტემის (ბანკის) გარეთ სწავლება (უმაღლეს სასწავლებლებში, 

პერსონალის მომზადება სწავლების მოკლევადიანი პროგრამებით, 

ტრეინინგების ორგანიზება და  კონფერენციების ჩატარება); 

 სპეციალიზებული შიდა სწავლება (სემინარები, ტრეინინგები, სიტუაციის 

ანალიზი, სწავლება ბანკის საკუთარ სასწავლო ცენტრში); 

 მაღალკვალიფიციური სპეციალისტების მოზიდვა. ამ ფორმის უპირატესობაა 

ის, რომ კადრების სწავლებაზე თანხები აღარ იხარჯება, მაგრამ, მეორე მხრივ, 

ნაკლოვანებაა ის, რომ თანამშრომლებს ეუფლებათ პესიმიზმი, კარიერული 

წინსვლის ნულოვანი შანსის შეგრძნება; 
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 კადრების შიდა მიგრაცია, ანუ კადრების შიდა გადაადგილება ერთი 

თანამდებობიდან მეორეზე, რაც მათი ინტელექტუალური შესაძლებლობებისა 

და პრაქტიკული გამოცდილების ოპტიმალური გამოყენების საშუალებას 

იძლევა. 

 

 IV. პერსონალის მოტივაცია და სტიმულირება - შრომის ანაზღაურების, 

მატერიალური სტიმულირებისა და მოტივაციის სისტემის შემუშავება-დანერგვა. 

 პერსონალის მოტივაციის სისტემის შემუშავება ძირითადად ოთხ ეტაპს მოიცავს: 

     1. თანამშრომელთა არსებული შიდასისტემური ურთიერთკავშირებისა და 

შრომის    მოტივაციის ანალიზი; 

2. თანამშრომელთა შრომის მოტივაციის, ანაზღაურებისა და სტიმულირების 

სისტემის ერთიანი პრინციპების ჩამოყალიბება;  

3. პერსონალის მოტივაციისა და სტიმულირების შემუშავებული პრინციპების 

განხილვა-შეთანხმება საკრედიტო ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის ყველა 

რგოლთან; 

      4. პერსონალის სტიმულირების სისტემის გაფორმება და დანერგვა. 

       

       პერსონალის მოტივაციის სისტემის ძირითადი ელემენტები: 

 ჯარიმებისა და სანქციების სისტემის დაწესება პერსონალის მიერ 

პროფესიული ვალდებულებებისა და მოვალეობების უხარისხოდ 

შესრულებისთვის. აღნიშნულ სისტემას, როგორც წესი,  შიდაკონტროლის 

სამსახური აკონტროლებს; 

 ბანკისთვის დამატებითი შემოსავლების მომტანი ინიციატივის გამოვლენის 

წახალისება (პრემიების დაწესება დამატებით მოზიდულ კლიენტზე, 

დამატებითი ფინანსური რესურსების მოზიდვაზე და სხვ.). ამ სისტემასაც 

შიდაკონტროლის სამსახური აკონტროლებს; 

 სამუშაოთა განხორციელების დანახარჯების შემცირების წახალისება. ამ 

სისტემის ფუნქციონირებისთვის აუცილებელია დანახარჯების შემცირების 

შესახებ  პერსონალის წინადადებების რეგისტრაცია შიდაკონტროლის 
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სამსახურში, შემდეგ იმ ანგარიშების გაკონტროლება, სადაც აღირიცხება 

შესაბამისი დანახარჯები. დაბოლოს,  გარკვეულ პერიოდში დანახარჯების 

რეალური შემცირების შეფასება.  

  

 უნდა აღინიშნოს, რომ პერსონალის მოტივაციის სისტემის  შემადგენელი 

ელემენტები შეიძლება ვარირებდეს მიმდინარე ანალიზის შედეგებიდან, აგრეთვე 

შიდასაორგანიზაციო კავშირურთიერთობათა თავისებურებებიდან და 

თანამშრომელთა პერსონალური შემადგენლობიდან გამომდინარე. 

 

 V. პერსონალის აღრიცხვა - საკადრო საქმიანობის განხორციელება, როგორც 

მაკონტროლებელი ორგანოების, ასევე თვით ბანკის (ორგანიზაციის) მოთხოვნების 

შესაბამისად.  
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VI თავი 

ფინანსური მენეჯმენტი 

 

 

6.1. კომერციული ბანკის ფინანსურ-ეკონომიკური ანალიზის  

ძირითადი მეთოდები 

 

 ფინანსურ-ეკონომიკური ანალიზი - ორგანიზაციულ ღონისძიებათა 

კომპლექსი, რომელიც მიზად ისახავს ბანკის ფინანსური მდგრადობის 

უზრუნველყოფას, მისი საქმიანობის რეგულირებისა და შიდაკონტროლის 

მექანიზმების ჩამოყალიბებას, აგრეთვე ბანკის ფინანსური მდგომარეობის   შეფასების 

მეთოდიკის შემუშავებას. 

 კომერციული ბანკის ფინანსურ-ეკონომიკური ანალიზის ძირითადი 

მეთოდები: 

 ფინანსური ანგარიშგების სრული შემოწმება - ფინანსური ანგარიშების 

თანამიმდევრული შემოწმება ცალკეული მუხლების მიხედვით, მათი 

ურთიერთშესაბამისობისა და დინამიკის საფუძველზე.  

      აღნიშნული მეთოდი  საკრედიტო ორგანიზაციების საქმიანობის აბსოლუტური 

მაჩვენებლების შეფასებას წარმოადგენს; ასე მაგ.: საკრედიტო ორგანიზაციის 

საბუღალტრო ბალანსი ბანკის კაპიტალის, მისი სტრუქტურის, მოზიდული 

საშუალებების წყაროების, ვალდებულებების, აქტივების მოცულობის, 

მიმართულებებისა და განთავსების, აგრეთვე მოგების ოდენობის შესახებ 

ინფორმაციის მიღების საშუალებას იძლევა.  

      თავისი სიმარტივის გამო,  ფინანსური ანგარიშგების სრული შემოწმების    

მეთოდი  საკმაოდ გავრცელებულია; 
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 ფინანსური ანგარიშგების ჰორიზონტალური ანალიზი წარმოადგენს 

საკრედიტო ორგანიზაციის საქმიანობის რეტროსპექტულ ანალიზს, რაც 

გარკვეული პერიოდის აბსოლუტური და შეფარდებითი ფინანსური 

მაჩვენებლების შედარების საფუძველზე ხორციელდება; 

 ფინანსური ანგარიშგების ვერტიკალური ანალიზი, ანუ მთლიან ფინანსურ 

მაჩვენებლებში (შედეგებში) ცალკეული მუხლების ხვედრითი წილის 

შეფარდებითი მაჩვენებლების შეფასების ანალიზი. იგი მოიცავს ისეთ 

გავრცელებულ მეთოდს, როგორიცაა ბანკის ბალანსის სტრუქტურის ანალიზი; 

 ფინანსური ანგარიშგების ტრენდული (ინგლ. trend - მიმართულება, 

ტენდენცია) ანალიზი - ემყარება ბანკის ფინანსური მდგომარეობის დინამიკის 

შეფასების ანალიზს. ტრენდული ანალიზი ითვალისწინებს გარკვეული 

პერიოდების განმავლობაში ცალკეული ფინანსური მაჩვენებლების შესაბამისი 

საბაზო მაჩვენებლების მიმართ შეფარდებითი გადახრების შეფასებასა და 

ანალიზს. ამ მეთოდის უპირატესობაა არა მარტო საკრედიტო ორგანიზაციის 

ფინანსური მდგომარეობის ცვლილების მიმართულების განსაზღვრა და ამ 

პროცესის რაოდენობრივი შეფასება საბაზო პერიოდთან მიმართებაში, არამედ  

მომავალში ცვლილებების პროგნოზიც სხვადასხვა სტატისტიკური 

მეთოდების საფუძველზე; 

 ფინანსური კოეფიციენტებით შეფასების მეთოდი.  

ფინანსური კოეფიციენტი - საკრედიტო ორგანიზაციის ფინანსური საქმიანობის 

ამსახველი რაოდენობრივი მაჩვენებლების თანაფარდობა. 

 ფინანსური კოეფიციენტების შეფასების საფუძველზე მიიღება: 

 ფინანსური კოეფიციენტების სტანდარტული მნიშვნელობები; 

 საშუალო მაჩვენებლები, გათვლილი საკრედიტო ორგანიზაციების ზოგიერთი 

ჯგუფის მონაცემთა რეპრეზენტაციული შერჩევის საფუძველზე, ანუ 

კლასტერიზაციის გათვალისწინებით (მიზანშეწონილია ერთტიპური 

ორგანიზაციების ან ერთი და იგივე კლასტერის/ჯგუფის/ ბანკის 

კოეფიციენტების შედარება); 
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 ფინანსური მაჩვენებლების რეტროსპექტული მნიშვნელობები, განსაზღვრული 

გასული პერიოდებისთვის; 

 სხვა ფინანსური კოეფიციენტები. 

უნდა აღინიშნოს, რომ საკრედიტო ორგანიზაციის ფინანსურ-ეკონომიკური 

ანალიზის განხორციელების დროს მხედველობაში უნდა იქნეს მიღებული, რომ 

ზოგიერთი კოეფიციენტის შეუსაბამობა საბაზო მაჩვენებელთან ყოველთვის არ 

წარმოადგენს საკრედიტო ორგანიზაციის არადამაკმაყოფილებელი 

მდგომარეობის შედეგს. ამ შემთხვევაში გათვალისწინებული უნდა იქნეს 

მუცემული  ორგანიზაციის საქმიანობის სპეციფიკა, მის მიერ გაწეული 

მომსახურების სპექტრი, საფინანსო პოლიტიკის თავისებურებანი და, სავსებით 

შესაძლებელია, ზოგიერთი სხვა ფაქტორიც, რაც, უდავოდ, საკმაოდ მაღალ 

მოთხოვნებს უყენებს იმ სპეციალისტს, რომელიც საფინანსო ანალიზის ამა თუ იმ 

მეთოდს იყენებს. 

 ფინანსური კოეფიციენტების ძირითადი ჯგუფები: 

1. მაჩვენებლები, რომლებიც საკრედიტო ორგანიზაციების აქტივებისა და 

პასივების შეფასების საშუალებას იძლევა. ამ ჯგუფის კოეფიციენტები 

წარმოდგენს საბაზოს და საშუალებას იძლევა მთლიანად შეფასდეს ბანკის 

აქტივებისა და პასივების სტრუქტურა, მათი ხარისხი, საკრედიტო 

ორგანიზაციის ლიკვიდურობა (მყისიერი, პერსპექტიული და ა. შ. ); 

2. საკრედიტო ორგანიზაციის საქმიანობის ეფექტიანობის მაჩვენებლები. 

ფინანსური კოეფიციენტების მოცემულ ჯგუფში ერთიანდება დამატებითი 

კოეფიციენტები, რომლებიც ემსახურებიან პირველი ჯგუფის ფინანსური 

კოეფიციენტების დეტალიზაციასა და გაშიფვრას.* 

________________ 

*შენიშვნა: ფინანსური ანალიზის წარმატებით განხორციელებისა და საკრედიტო 

ორგანიზაციის ფინანსური მდგომარეობის მაქსიმალურად სრული სურათის 

შესაქმნელად რეკომენდებულია ფინანსური კოეფიციენტების მთელი არსენალის 

გამოყენება. 



 

 

 

 

 

86 

პრაქტიკაში ყველაზე გავრცელებული და გამოყენებადი  

ფინანსური კოეფიციენტები 

 

აქტივების ხარისხის შეფასების ძირითადი ფინანსური კოეფიციენტები:   

 

A1=შემოსავლიანი აქტივები/ აქტივები. 

შემოსავლიანი აქტივების ხვედრითი წილი საკრედიტო ორგანიზაციის მთლიან 

აქტივებში ოპტიმალურ შემთხვევაში უნდა შეადგენდეს 0,75-დან 0,85-მდე. 

 

A2=შემოსავლიანი აქტივები/ პასივები. 

შემოსავლიანი აქტივების თანაფარდობა საკრედიტო დაწესებულების პასივებთან 

მიზანშეწონილია 1-ის დონეზე იმყოფებოდეს. 

 

A3=კრედიტები/ ვალდებულებები. 

ეს მაჩვენებელი განსაზღვრავს კომერციული ბანკის საკრედიტო აქტივობას და 

საშუალებას იძლევა გაკეთდეს დასკვნა ბანკის საკრედიტო პოლიტიკის შესახებ, 

სახელდობრ, თუ A3>0,78, მაშინ საკრედიტო პოლიტიკა ზედმეტად აგრესიულია, 

ხოლო თუ A3=0,53, მაშინ პირიქით - იგი გაუმართლებლად ფრთხილია.  

 

A4=კრედიტები/კაპიტალი. 

აღნიშნული კოეფიციენტი კომერციული ბანკის მიერ განხორციელებული 

საკრედიტო პოლიტიკის შეფასების საშუალებას იძლევა. თუ A4>8, მაშინ შეიძლება 

დავასკვნათ, რომ საკრედიტო პოლიტიკის გასატარებლად ბანკი საკუთარი 

კაპიტალის ნაკლებობას განიცდის. 

 

A5=ვადაგადაცილებული სესხები/კრედიტები. 

A5 კოეფიციენტი ბანკის საკრედიტო პორტფელის ხარისხის შეფასების საშუალებას 

იძლევა და ასახავს ვადაგადაცილებული სესხების ხვედრით წილს ბანკის საკრედიტო 

პორტფელში. 
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პასივების ხარისხის შეფასება 

P1=კაპიტალი/აქტივები.  

მოცემული კოეფიციენტი საკრედიტო ორგანიზაციის  ფინანსური სიმყარის 

(მდგრადობის) მაჩვენებელია. მისი ოპტიმალური დიაპაზონია - 0,08-დან 0,15-მდე. 

უნდა აღინიშნოს, რომ 0,08 მნიშვნელობა უახლოეს მომავალში ბანკის გაკოტრების 

საფრთხეზე მიუთითებს. 

 

P2=ვალდებულებები/აქტივები.  

P2 კოეფიციენტი საკრედიტო ორგანიზაციის სანდოობის დონის შეფასების 

საშუალებას იძლევა. ნორმალურად ითვლება კოეფიციენტის დიაპაზონი 0,2-დან 

0,35-მდე. 

 

P3=მოთხოვნამდე ვალდებულებები/აქტივები.  

P3 კოეფიციენტი საკრედიტო ორგანიზაციის მდგრადობის რისკის მინიმიზაციის 

ხარისხის შეფასების საშუალებას იძლევა. აღნიშნული მაჩვენებელი ასახავს ბანკის 

არამდგრადობის დონეს და შეიძლება მიიღოს 0,2-დან 0,4-მდე მნიშვნელობა. ამასთან, 

უნდა აღინიშნოს, რომ რაც უფრო დაბალია მისი მნიშვნელობა, მით მცირეა 

მდგრადობის რისკი. 

 

P4=ვადიანი ვალდებულებები/აქტივები.  

P4 კოეფიციენტი ვადიან ვალდებულებათა მიმართ საკრედიტო ორგანიზაციის 

მდგრადობის რისკის მინიმიზაციის ხარისხის შეფასების საშუალებას იძლევა. მან 

შეიძლება მიიღოს 0,1-დან 0,3-მდე მნიშვნელობა, მაგრამ ამ შემთხვევაში მდგრადობის 

რისკის მინიმალურ დონეს კოეფიციენტის მაქსიმალური მნიშვნელობა შეესაბამება. 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

88 

ლიკვიდურობის შეფასება 

გარდა ზემოაღნიშნული ფინანსური კოეფიციენტებისა, საკრედიტო 

ორგანიზაციის აქტივებისა და პასივების ხარისხის შესაფასებლად მიზანშეწონილია 

ლიკვიდურობის შეფასების განხორციელება. ამ მიზნით გამოიყენება შემდეგი 

კოეფიციენტები: 

 

L1=მაღალლიკვიდური აქტივები/მოთხოვნამდე ვალდებულებები. 

აღნიშნული მაჩვენებელი ასახავს მაღალლიკვიდური აქტივებით საკრედიტო 

ორგანიზაციის ყველაზე არამყარი ფინანსური ვალდებულებების დაფარვის უნარს.  

L1 კოეფიციენტის რეკომენდებული დიაპაზონია 0,2-დან 0,5-მდე მნიშვნელობა. 

 

L2=მიმდინარე და მოთხოვნამდე ვალდებულებები/მთლიანი აქტივები. 

L2-კოეფიციენტი გვიჩვენებს მთლიანი აქტივების ერთეულზე ბანკის მიმდინარე და 

მოთხოვნამდე ვალდებულებების რა ნაწილი მოდის. 

 

L3=ლიკვიდური აქტივები/აქტივები.  

L3-კოეფიციენტი გვიჩვენებს აქტივების ერთეულზე ბანკის ლიკვიდური აქტივების 

რა ნაწილი მოდის. 

 

საბანკო საქმიანობის ეფექტიანობის შეფასების ფინანსური კოეფიციენტები: 

 

E1=მოგება/აქტივები 

იგი საშუალებას იძლევა შეფასდეს საკრედიტო ორგანიზაციის მიერ აქტივების 

გამოყენების ეფექტიანობა. ოპტიმალურად ითვლება 0,01-დან 0,04-მდე მისი 

მნიშვნელობა. 

 

E2=შემოსავალი/აქტივები 

E2-კოეფიციენტი გვიჩვენებს აქტივების ერთეულზე ბანკის შემოსავლების რა ნაწილი 

მოდის. მისი ნორმალური დიაპაზონია 0,14-დან 0,22-მდე მნიშვნელობა. 
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E3=მოგება/საკუთარი კაპიტალი. 

E3-კოეფიციენტი გვიჩვენებს ბანკის საკუთარი კაპიტალის ერთეულზე მოგების რა 

ნაწილი მოდის. მისი სარეკომენდაციო დიაპაზონია 0,15-დან 0,24-მდე მნიშვნელობა. 

 

ზემოაღნიშნული ფინანსური კოეფიციენტების განსაზღვრა მხოლოდ ნაწილია 

იმ სამუშაოთა მთელი კომპლექსისა, რომელიც ხორციელდება საკრედიტო 

ორგანიზაციის ფინანსური საქმიანობის ანალიზის პროცესში.1 

                           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

_______________ 
 

1. კომერციული ბანკის საქმიანობის შეფასების ეკონომიკური ნორმატივები, 

ლიმიტები და კოეფიციენტები იხ. საქართველოს ეროვნული ბანკის ოფიციალურ 

ვებ-გვერდზე: www.nbg.gov.ge. 
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6.2. ბიუჯეტური დაგეგმვა კომერციულ ბანკებში 

 
 

 ბიუჯეტური დაგეგმვა - ეს არის ხარჯებისა და ცალკეული ეკონომიკური 

ოპერაციებისა და ოპერატიული საქმიანობის პროცესში საქმიანობის სხვადასხვა 

სფეროებიდან ფულადი საშუალებების შემოსულობების დეტალიზებული ბიუჯეტის 

ფორმირებისა და შესრულების კონტროლის პროცესი. 

 ბიუჯეტის სახეობები და სტრუქტურა.  ბიუჯეტი დგება, როგორც წესი, ერთი 

წლისათვის, კვარტალური და ყოველთვიური დაყოფით. თითოეული ვადისთვის 

არსებობს ორი ტიპის ბიუჯეტი: პირველი - ეს არის პროგნოზირებადი, ანუ გეგმური 

ბიუჯეტი, რომელიც ოპერატიული მმართველობის დროს ძირითად ფინანსურ 

ორიენტირს წარმოადგენს; მეორე - ეს რეალური ბიუჯეტია, რომელიც გარკვეული 

დროითი პერიოდის დამთავრების შემდეგ საქმიანობის შედეგებიდან გამომდინარე 

აიგება. გეგმური ბიუჯეტები შეიძლება აიგოს შემდეგი სქემის მიხედვით: წლიური 

ბიუჯეტის მიხედვით მუშავდება უფრო დეტალური კვარტალური, ხოლო მათ 

საფუძველზე - ყოველთვიური ბიუჯეტები, რომლებიც უფრო დეტალიზებულია. 

რეალური ბიუჯეტები ფორმირდება საპირისპირო თანამიმდევრობით. ამ 

სიტუაციაში მართვის ამოცანაა ბიუჯეტის ამ ორი ტიპის მაქსიმალური დაახლოება.  

 ბიუჯეტის სტრუქტურის მიმართ ძირითადი მოთხოვნაა მათი მუდმივი 

დეტალიზაცია. ეს შეიძლება იყოს ბიუჯეტური დაგეგმვის მიზნით 

ინდივიდუალურად შემუშავებული მოსალოდნელი შემოსავლებისა და ხარჯების 

სისტემა, ანუ, როგორც მას უწოდებენ,  ბიუჯეტის მუხლები. ხშირად ბიუჯეტური 

დაგეგმვისთვის გამოიყენება მმართველობითი აღრიცხვის მუხლები. თუმცა, 

ნებისმიერ შემთხვევაში, აღნიშნული მუხლები გონივრულად უნდა იყოს 

აგრეგირებული ეკონომიკური მოსაზრების თვალთახედვით. მოსალოდნელი 

(სავარაუდო) შემოსავლების განსაზღვრის სისტემა უნდა იყოს გასაგები და 

თვალსაჩინო, ამიტომ ის არ უნდა აიგებოდეს ბუღალტრული აღრიცხვის  



 

 

 

 

 

91 

სტანდატრული ნიშნების მიხედვით. ამ ნიშნების რაოდენობა მკაცრად უნდა იყოს 

შეზღუდული, ვინაიდან ზედმეტი დეტალიზაცია ართულებს ბიუჯეტის აღქმას და  

გაფორმების თვალსაჩინოებასაც ხელს უშლის. 

 

 შემოსავლებისა და ხარჯების დაყოფა კონკრეტულ მუხლებად 

დამოკიდებულია ბიუჯეტური დაგეგმვის შერჩეულ მოდელსა და დამტკიცებულ 

პრინციპებზე. მაგალითისთვის განვიხილოთ ხარჯების ზოგიერთი მუხლები: 

 ოფისი (იჯარა, დაცვა, დასუფთავება); 

 ხელფასი (ძირითადი, პრემია, სამივლინებო თანხები); 

 სოციალური პროგრამები (კვება, სამედიცინო მომსახურება, სპორტი); 

 მეურნეობა (საოფისე ტელეკომუნიკაციები, ავეჯი, საკანცელარიო საქონელი 

და დამხმარე მასალები, ფოსტა და კურიერის მომსახურება, ტრანსპორტი, სხვა 

სამეურნეო ხარჯები); 

 ადმინისტრაციულ-საწარმოო ხარჯები (იურიდიული მხარდაჭერის, საგარეო 

კონსულტაციების, შიდა კონსულტაციების, დამხმარე სამსახურების 

პერსონალის ხელფასი (საკადრო სამსახური, მძღოლები, საფინანსო 

განყოფილება და ა. შ., პერსონალის შერჩევა, კვალიფიკაციის ამაღლება); 

 მარკეტინგი (რეკლამა, წარმომადგენლობითი ხარჯები, თვალსაჩინო 

მასალები, მარკეტინგის სამსახურის თანამშრომელთა ხელფასი); 

 საინფორმაციო-ტაქნოლოგიური უზრუნველყოფა (ტექნიკური მოწყობილობა, 

პროგრამული უზრუნველყოფა, ტექნიკური სპეციალისტების ხელფასი); 

 საოპერაციო დანახარჯები (დანახარჯები რესურსებზე, საოპერაციო 

დანახარჯები, გადასახადები ) და ა. შ. 

 

        აღნიშნული მუხლები კონკრეტული ბანკის მოთხოვნებისა და თავისებურებების 

შესაბამისად შეიძლება გაფართოვდეს ძირითადი ნიშნების რაოდენობისა და 

დეტალიზაციის ხარისხის მიხედვით. 
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რაც შეეხება თვითონ საბიუჯეტო დაგეგმვის პროცესს, იგი მოიცავს შემდეგ 

ნაწილებს: 

 საბანკო ორგანიზაციაში საბიუჯეტო დაგეგმვის მოდელისა და 

განხორციელების წესების შერჩევას, შექმნასა და დამტკიცებას; 

 საბიუჯეტო ერთეულების (სტრუქტურული ქვეგანყოფილებების, საქმიანობის 

მიმართულებების, ოპერაციის კლასების, ჰოლდინგის კომპანიების და ა. შ.) 

მიხედვით ცალკეული ბიუჯეტების  რეგულარულ შემუშავებას დადგენილი 

წესების შესაბამისად; 

 ცალკეული ბიუჯეტების კორექტირებასა და დამტკიცებას; 

 ორგანიზაციის კონსოლიდირებული ბიუჯეტის შედგენასა და დამტკიცებას; 

 კონსოლიდირებული და ცალკეული ბიუჯეტების შესრულების კონტროლს, 

აგრეთვე ბიუჯეტის შესრულების პროცესში ოპერატიული მართვისა და 

კორექტირების მექანიზმის დანერგვა-დამკვიდრებას. 

 

ბიუჯეტური დაგეგმვის ორგანიზაციის ტრადიციული მოდელი  

ბიუჯეტური დაგეგმვის ორგანიზაციის ტრადიციული მოდელი ყველაზე 

გავრცელებულია და ახასიათებს შემდეგი თავისებურებანი: ა) ქვეგანყოფილებების 

დაყოფა დანახარჯების ცენტრებად და მოგების ცენტრებად, და ბ) შიდა 

სატრანსფერტო ფასწარმოქმნის მექანიზმის გამოყენება. 

      ბიუჯეტური დაგეგმვის ორგანიზაციის ტრადიციული მოდელის აგების 

ტექნოლოგია: ორგანიზაციაში გამოიყოფა ფინანსური პასუხისმგებლობის ცენტრები, 

ანუ ბიუჯეტური ერთეულები (სტრუქტურული ქვეგანყოფილებები, ცალკეული 

პროექტები ან საქმიანობის მიმართულებები); შემდეგ, ბიუჯეტური ერთეულების 

მიერ რეალური შემოსავლების არსებობიდან გამომდინარე, გამოიყოფა დანახარჯების 

ცენტრი და მოგების ცენტრი. ბანკში მოგების ცენტრი შეიძლება იყოს 

ქვეგანყოფილება, რომელიც პასუხს აგებს რესურსების განთავსებაზე (მაგ., 

საკრედიტო განყოფილება, ფასიანი ქაღალდების განყოფილება და ა.შ., ანუ ე.წ. 

განთავსების ცენტრები) და, აგრეთვე ის ქვეგანყოფილებაც, რომელსაც რესურსების 

განთავსებასთან კავშირი არა აქვს, მაგრამ აქვს შემოსავლები (მაგ., საოპერაციო 
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განყოფილება, საერთაშორისო ანგარიშსწორებათა განყოფილება, ინდივიდუალური 

სეიფების განყოფილება და ა. შ., ანუ ე. წ. მომსახურების ცენტრები).  

  აღნიშნული სქემის მიხედვით დანახარჯების ცენტრებს წარმოადგენს 

მომსახურების უზრუნველმყოფი სამსახურები და ქვეგანყოფილებები (მაგ., კადრების 

განყოფილება, სამეურნეო და სატრანსპორტო სამსახურები, ბანკის ავტომატიზებულ 

სისტემათა და ტექნოლოგიების ქვეგანყოფილებები, ბუღალტერია, იურიდიული 

განყოფილება, დაცვის სამსახური, მარკეტინგის განყოფილება, კანცელარია, საკასო 

განყოფილება (თუმცა ყოველთვის არა), აგრეთვე ბანკის ხელმძღვანელობაც (ანუ 

უზრუნველყოფის ცენტრები), რომლებიც, მართალია შემოსავლებს არ იღებენ, მაგრამ 

პასუხს აგებენ რესურსების მოზიდვაზე.  მოზიდვის ცენტრი, უპირველეს ყოვლისა, 

სადეპოზიტო განყოფილებაა, გარდა ამისა, მასში შედის ის ქვეგანყოფილებებიც, 

რომლებიც ამავე დროს მომსახურების ცენტრის ფუნქციასაც ასრულებენ (მაგ., 

საოპერაციო განყოფილება ტრადიციულ საორგანიზაციო სტრუქტურაში ორმაგ 

ფუნქციას ასრულებს: იგი, ერთი მხრივ,  ემსახურება კლიენტებს და  ამით 

უზრუნველყოფს საკუთარ შემოსავლებს საკასო-საანგარიშსწორებო ოპერაციებიდან 

და, მეორე მხრივ, იმავდროულად წარმოადგენს ერთ-ერთ ძირითად 

ქვეგანყოფილებას, რომელიც მოიზიდავს ყველაზე იაფ რესურსებს, თუმცა თვითონ 

მათ არ განათავსებს). 

 ბიუჯეტური დაგეგმვის ორგანიზაციის აღნიშნული სქემა უზრუნველყოფს  

ე.წ. შიდა სატრანსფერტო ფასწარმოქმნის მექანიზმის გამოყენებას, რაც შემდეგში 

მდგომარეობს: მოგების ცენტრების რეალური ხარჯებისა და შემოსავლების გარდა, 

ანგარიშებში აისახება შიდა ე.წ. ვირტუალური ხარჯები და შემოსავლები, რომლებიც 

წარმოადგენენ ქვეგანყოფილებების ურთიერთკავშირების (სახელდობრ, ფულადი 

საშუალებების ყიდვა-გაყიდვისა და ურთიერთმომსახურების პროცესების) შედეგს. 

 მოზიდვის ცენტრები სპეციალური მეთოდიკის საფუძველზე განსაზღვრავენ 

რესურსების ფასს, რომელსაც ანაზღაურებენ (ვირტუალურად) განთავსების 

ცენტრები. ბუნებრივია, აღნიშნული ფასები დაახლოებით ანალოგიური რესურსების 

მოზიდვის ბანკთაშორისი ბაზრის ფასების ტოლი უნდა იყოს, არც მეტი და არც 

ნაკლები, ვინაიდან ასეთ შემთხვევაში მოზიდვის ცენტრებისთვის უფრო მომგებიანი 
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იქნება არა საკუთარი ბანკის თავისუფალი რესურსების, არამედ გარე საშუალებების 

გამოყენება, რაც უმეტესწილად მიუწვდომელია. 

 დაახლოებით ანალოგიური სქემა ვრცელდება ურთიერთმომსახურების 

ანაზღაურებაზეც. ასე, მაგ., ერთი ქვეგანყოფილების (მოგების ცენტრის) 

თანამშრომელთა მიერ სხვა მოგების ცენტრის კოლეგებისთვის გაწეული 

კონსულტაციები უნდა ანაზღაურდეს, ვინაიდან თუ ეს სამუშაოები მნიშვნელოვან 

დროს საჭიროებს, მაშინ იგი დაკავშირებულია დანახარჯებთან, რომელიც საბაზრო 

მექანიზმის ფუნქციონირების პირობებში მომხმარებლის მიერ ამა თუ იმ 

მომსახურების გაწევის სანაცვლოდ უნდა იქნეს კომპენსირებული. 

უნდა აღინიშნოს, რომ რესურსების შიდა ღირებულების განსაზვრა საბანკო 

პრაქტიკაში საკმაოდ განსხვავებული და ინდივიდუალური პროცესია, ვინაიდან 

დამოკიდებულია არა მარტო განსახორციელებელი ოპერაციის სახეობაზე, 

სტრუქტურასა და თავისებურებებზე, არამედ მოზიდული რესურსების ტიპზე, 

ქვეგანყოფილებების ურთიერთკავშირების ტექნოლოგიასა და საშუალებათა 

ავტომატიზაციის შესაძლებლობებზე. თუმცა ხანდახან იყენებენ შედარებით მარტივ 

სქემასაც, რომლის მიხედვითაც რესურსების შიდა ღირებულება  ყოველთვის 

საბაზრო ღირებულების ტოლია (დაფინანსების ალტერნატიული წყაროების 

პრინციპი).  

 რესურსების შიდა ღირებულების განსაზვრის შემდეგ ხორციელდება 

დანახარჯების ცენტრების ხარჯების გადანაწილება მოგების ცენტრებს შორის, 

რომელთათვისაც აღნიშნული ხარჯები საერთო საორგანიზაციო პირობით-მუდმივ 

დანახარჯებს წარმოადგენს. ისინი, აგრეთვე, შეიძლება განაწილდეს 

ინდივიდუალური მეთოდიკითაც, მაგ.: კადრების განყოფილებისა და სპეციალისტთა 

კვალიფიკაციის ამაღლების ხარჯები შეიძლება გადანაწილდეს მოგების ცენტრში 

თანამშრომელთა რაოდენობის პროპორციულად; ავტომატიზაციის ხარჯები - 

ქვეგანყოფილებაში არსებული კომპიუტერების პროპორციულად;  ხოლო 

კანცელარიის დანახარჯები - თანაბრად მოგების ყველა ცენტრს შორის. 

 ამ მოდელის ფინანსური შედეგი ფასდება, როგორც წესი, თითოეული მოგების 

ცენტრის მიხედვით და გამოისახება შემდეგი ფორმულით: 
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     ფინანსური შედეგი(მოგება) = გარე რეალური შემოსავლები + შიდა სატრანსფერტო შემოსავლები - 

-საკუთარი პირდაპირი ხარჯები - საერთო საორგანიზაციო ხარჯები - შიდა სატრანსფერტო ხარჯები 

 

ამასთან, ყველა დანახარჯი, სახელდობრ, საკუთარი პირდაპირი ხარჯები, 

დამატებული საერთო საორგანიზაციო და შიდა სატრანსფერტო ხარჯები, 

ერთობლიობაში წარმოადგენს საბიუჯეტო ერთეულის თვითანაზღაურების 

სიდიდეს. ამ მნიშვნელობაზე უფრო დიდი შემოსავლების  მიღება ნიშნავს 

ქვეგანაყოფის რენტაბელობას, რომელიც გამოითვლება, როგორც პროცენტი 

დანახარჯებიდან. 

 

 

პირდაპირი დანახარჯებით ბიუჯეტური დაგეგმვის მოდელის (Direct Costing) 

ორგანიზაცია  

პირდაპირი დანახარჯებით ბიუჯეტური დაგეგმვის მოდელი (Direct Costing) 

აიგება შემდეგი ტექნოლოგიით: ქვეგანყოფილებები იყოფა მოგებისა და 

დანახარჯების ცენტრებად იგივე პრინციპით, როგორც ბიუჯეტური დაგეგმვის 

ორგანიზაციის ტრადიციულ მოდელში, იმ განსხვავებით, რომ მოგების ცენტრები 

მხოლოდ ის ქვეგანყოფილებები ხდებიან, რომლებიც დამოუკიდებლად იღებენ 

რეალურ შემოსავლებს, სხვა დანარჩენი ბიუჯეტური ერთეულები დანახარჯების 

ცენტრს მიეკუთვნება. სახელდობრ, თუ რესურსების მოზიდვის ცენტრი, მაგალითად, 

დეპოზიტების განყოფილება მოგებას ვერ მიიღებს, მაშინ იგი მოგების ცენტრიდან 

დანახარჯების ცენტრის კატეგორიაში გადადის.  

უზრუნველყოფის ცენტრების, ანუ სხვადასხვა დამხმარე სამსახურების საქმია-

ნობასთან დაკავშირებული დანახარჯები, ერთობლიობაში საერთო საორგანიზაციო 

დანახარჯებს შეადგენს. მაგრამ, წინა სქემისგან განსხვავებით, დანახარჯები მოგების 

ცენტრებს შორის არ ნაწილდება. მათი მართვა და ოპტიმიზაცია ბანკის 

ადმინისტრაციის ან უმაღლესი ხელმძღვანელობის პრეროგატივას წარმოადგენს. 

ხშირად პრაქტიკაში ამ მიზნისთვის ბანკის მმართველობიდან გამოიყოფა კურატორი, 

რომლის ძირითადი ამოცანაა უზრუნველყოფის ცენტრების საქმიანობის მართვა და 
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კონტროლი, ანუ მინიმალური დანახარჯებით დამხმარე სამსახურების საქმიანობის 

მაქსიმალური ხარისხი.  

ბიუჯეტური ერთეულები, რომლებიც რესურსების მოზიდვაში მონაწილეობენ, 

განსაზღვრავენ რესურსების მოზიდვის თვითღირებულებას (საპროცენტო ხარჯებს, 

პერსონალის შრომის ანაზღაურებას და ა. შ.). ბიუჯეტის ფორმირებისას ეს 

დანახარჯები მთლიანად გადადის განთავსების ცენტრების დანახარჯებში.  

რესურსების მოზიდვის პირდაპირი დანახარჯების განაწილების აღნიშნული 

საორგანიზაციო პროცესი არ გამორიცხავს  სხვადასხვა მოდელების გამოყენებას, 

რომლებიც წინა მოდელთან შედარებით გაცილებით უფრო მარტივია, ვინაიდან 

არაპირადაპირი დანახარჯები მხედველობაში არ მიიღება.  ამ ამოცანის გადაწყვეტის 

ყველაზე მარტივი მოდელია რესურსების მოზიდვის თვითღირებულების 

საშუალოშეწონილი მაჩვენებლის განსაზღვრა. კონკრეტული რესურსის მოზიდვის 

თვითღირებულება, რომელიც განთავსების ცენტრის დანახარჯებში შედის, ტოლია 

განთავსების ცენტრის მიერ გამოყენებული რესურსების მოცულობა, გამრავლებული 

მათ საშუალო ღირებულებაზე. რესურსების საშუალო ღირებულების გაანგარიშების 

დროს ბანკის საკუთარი  რესურსები ან კაპიტალი, კონკრეტული სიტუაციიდან 

გამომდინარე, შეიძლება იქნეს (ან არც იქნეს) გათვალისწინებული. ზოგჯერ 

კაპიტალს განიხილავენ როგორც ფასიან წყაროს, განსაზვრავენ რა მისი 

შემოსავლიანობის მინიმალურ დონეს ან, როგორც მარჟას, რომელიც რესურსების 

ერთეულის საშუალოშეწონილი ფასის მინიმალური დონის დადგენისას 

გაითვალისწინება. სხვა შემთხვევაში კაპიტალი შეიძლება განხილულ იქნეს  როგორც 

უფასო რესურსი ან გაანგარიშებაში საერთოდ არც იქნეს გათვალისწინებული. 

 ბიუჯეტური დაფინანსების ასეთი სქემის დროს მოგების ცენტრის ფინანსური 

შედეგი ფასდება, როგორც სხვაობა პირდაპირი რეალური შემოსავლებისა და 

პირდაპირი რეალური ხარჯებისა, ანუ: 

 

ფინანსური შედეგი(მოგება) = გარე რეალური შემოსავლები - საკუთარი პირდაპირი დანახარჯები - 

                                         - რესურსების მოზიდვის პირდაპირი დანახარჯები(მათი თვითღირებულება) 
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 რესურსების მოზიდვის თვითღირებულების საშუალოშეწონილი მაჩვენებლის 

განსაზღვრის მოდელის მიხედვით მოგების ცენტრის თვითღირებულება მხოლოდ 

პირდაპირი დანახარჯების ჯამს წარმოადგენს. უნდა აღინიშნოს, რომ ასეთი 

მოდელით რენტაბელობის ნორმისა და საერთოდ ფინანსური შედეგის შეფასება 

არსებითად განსხვავდება შიდა სატრანსფერტო ფასწარმოქმნისგან, სახელდობრ, 

ფინანსური შედეგი (მოცემული სქემით) ეკონომიკური თვალსაზრისით 

ფარდობითია, ვინაიდან  ყველა დანახარჯის მიხედვით სრულ შეფასებას არ მოიცავს. 

ამის შედეგად, როგორც წესი, ქვეგანყოფილებებს რენტაბელობის უფრო მაღალი 

ნორმები უწესდებათ. 

 

 ბიუჯეტური დაგეგმვის ორი ძირითადი მოდელის შედარებითი ანალიზი 

                                                                                                                                        ცხრილი 3 

სატრანსფერტო ფასების გამოყენებით 

ბიუჯეტური დაგეგმვის ტრადიციული 

მოდელი (I მოდელი) 

პირდაპირი დანახარჯების გამოყენებით 

ბიუჯეტური დაგეგმვის მოდელი 

(II მოდელი, ანუ Direct Costing) 

უპირატესობები ნაკლოვანებები უპირატესობები ნაკლოვანებები 

1 2 3            4 

     არ ახდენს დამხმარე 

სამსახურებისა და მცირე 

მოცულობის შემოსავლების 

მქონე მოგების ცენტრების 

დანახარჯების შემცირების  

სტიმულირებას. 

    საკმაოდ ეფექტიანად მოქ-

მედებს, როგორც დანახარ-

ჯების ოპტიმიზაციისა და 

შემცირების თვითრეგული-

რების მექანიზმი, როგორც 

მოგების ყველა ცენტრისთ-

ვის, ასევე დანახარჯების 

ცენტრისთვისაც.  

 

    შიდა სატრანსფერტო ფას-

წარმოქმნა პრაქტიკაში უკი-

დურესად ნეგატიურად 

აისახება როგორც ბანკის 

ქვეგანყოფილებებსა და 

თანამშრომლებს შორის ურ-

თიერთობაზე, ასევე  მთლი-

ანად კოლექტივის ფსიქოლო-

გიურ კლიმატზე. 

   ვინაიდან მოცემული მოდე-

ლი გულისხმობს შიგა ,,საბა-

ზრო ურთიერთობებს“, კონ-

კურენციასა და მუდმივ 

ბრძოლას ფინანსებისთვის, 

რომელიც მხოლოდ ქაღალდ-

ზე (ვირტუალურად) არსე-

ბობს, ამიტომ ფსიქოლოგიურ 

კლიმატზე იგი გავლენას არ 

ახდენს. 

 

   მოცემული მოდელის აგების 

სირთულე, რაც  უპირველეს 

ყოვლისა, მდგომარეობს 

სატრანსფერტო ფასების მექა-

ნიზმში, რომლის რეალი-

ზაცია და მართვა საკმაოდ 

რთულია.  

  ბიუჯეტური დაგეგმვის მო-

ცემული მოდელის აგების, 

დანერგვისა და ოპერატიული 

მართვის შედარებითი სიმარ-

ტივე. 

 

 

 

 

  მოდელის მუდმივი და საკ-

მაოდ შრომატევადი დამატე-

ბითი რეგულირების აუცი-

ლებლობა. 

   როგორც წესი, მოდელი არ 

საჭიროებს მუდმივ რეგუ-

ლირებას, ხოლო პირველადი 

შემუშავების პროცესი საკმა-

ოდ მარტივია. 
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    ფინანსური შედეგების 

შეფასების საკმაოდ მაღალი 

სიზუსტე. 

     ფინანსური შედეგების 

ფარდობითობა(ეკონომიკური 

თვალსაზრისით), ვინაიდან 

იგი არ მოიცავს სრულ 

შეფასებას ყველა დანახარჯის  

გათვალისწინებით. 

  ახდენს მოგების ცენტრების 

მიერ  ახალი შემოსავლების 

მოძიებისა და არსებულის 

ზრდის პროცესების სტიმუ-

ლირებას. 

   ახდენს მოგების ცენტრების 

მიერ  ახალი შემოსავლების 

მოძიებისა და არსებულის 

ზრდის პროცესების სტიმუ-

ლირებას. 

 

    ბიუჯეტურ ერთეულებზე  
ხელმძღვანელობის მხრიდან 

ზეწოლის საკმაოდ 

მოხერხებული საშუალება 

საერთო-სამეურნეო დანახარ-

ჯების რეგულირების გზით, 

რამდენადაც სქემის 

სირთულე საშუალებას 

იძლევა საკმაოდ ლოგიკუ-

რად გაიზარდოს ან შემ-

ცირდეს კონკრეტული 

ერთეულების დანახარჯები 

მათი მოგების რეგულირები-

სთვის.   

      სქემის გამჭვირვალობა 

ბანკის ხელმძღვანელობას 

ქვეგანყოფილებების მანიპუ-

ლირებისა და ზეწოლის 

საშუალებას არ აძლევს. 

     ამ მოდელის რეალიზაცია 

საკმაოდ დიდ დანახარჯებს 

მოითხოვს, მათ შორის: თვით 

მოდელის შემუშავების, სპე-

ციალური პროგრამული უზ-

რუნველყოფის გამოყენების, 

ოპერატიული მართვისა და 

მოცემული სქემის რეგული-

რების ხარჯებს. 

  ეს მოდელი საკმაოდ ეფექ-

ტიანია ეკონომიკური თვალ-

საზრისით, ვინაიდან მისი 

რეალიზაციისა და ოპერატი-

ული მართვის დანახარჯები 

შედარებით ნაკლებია. 

 

 მოდელის კარგი თეორიული 

და პრაქტიკული დამუშავება, 

რაც ძირითადად  ამ მეთო-

დოლოგიის მცოდნე და 

პრაქტიკული გამოცდილების 

მქონე სპეციალისტთა საკმა-

ოდ დიდი რაოდენობით არის 

განპირობებული. 

      მოდელის არასაკმარისი 

თეორიული და პრაქტიკული 

დამუშავება, რაც ძირითადად 

ამ მეთოდოლოგიის მცოდნე 

და პრაქტიკული გამოც-

დილების მქონე სპეცია-

ლისტთა ნაკლებობით არის 

განპირობებული(აღნიშნული 

შეიძლება ითქვას ჩვენი 

ქვეყნის შესახებაც).          
 

 

           

 

 

 ბიუჯეტური დაგეგმვის სისტემის დანერგვის პროცესის ძირითადი ეტაპები: 
 

I. ბიუჯეტური დაგეგმვის დანერგვის სპეციალური სამუშაო ჯგუფის შექმნა, 

ბანკის უმაღლესი ხელმძღვანელობიდან გამოყოფილი კურატორითა და 

ზუსტად განსაზღვრული სარეალიზაციო  ვადებით; 
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II. ბიუჯეტური დაგეგმვის აგების საერთო კონცეფციის ფორმალიზება და 

დამტკიცება, რომელიც დაამკვიდრებს ბანკის ხელმძღვანელობის მიერ 

შერჩეული მოდელის ძირითად მიზნებსა და ამოცანებს, მისი დაპროექტებისა 

და  დეტალური დამუშავების  დროს საჭირო შეზღუდვების სისტემას; 

 

III. ბიუჯეტური ერთეულების (პასუხიმგებლობის ცენტრების) გამოყოფა და 

მათთვის მოგების ან დანახარჯების ცენტრების სტატუსის მინიჭება-

დამკვიდრება; 

 

IV. ბიუჯეტის სტრუქტურისა და გარეგანი ფორმის შემუშავება (ზოგჯერ 

მუშავდება ორი ფორმის ბიუჯეტი, რომლებიც ძირითადად ინფორმაციის 

დეტალიზაციით განსხვავდებიან); 

 

V. შემოსავლებისა და ხარჯების მუხლების კლასიფიკაცია და უნიფიკაცია (თუ ეს 

არ იყო განხორციელებული ბანკში მმართველობითი აღრიცხვის სისტემის 

ფუნქციონირების ფარგლებში);  

 

VI. ბიუჯეტური ერთეულების შიგა ანგარიშების სისტემის დანერგვა (ანგარიშების 

გახსნა, მათი წარმოების წესებისა და ბუღალტრული აღრიცხვის ანალიტიკურ 

ანგარიშებთან კავშიურთიერთობის განსაზღვრა); 

 

VII. შიდა სატრანსფერტო ფასწარმოქმნის მექანიზმის მოდელირება გასული 

წლების რეალური მონაცემების საფუძველზე  და მისი კორექტირება; 

 

VIII. ქვეგანყოფილებების საქმიანობის შეფასების მოდელირება და 

კორექტირება რეალური მონაცემების საფუძველზე (სახელდობრ: 

რენტაბელობის ნორმის, თვითღირებულების, მატერიალური სტიმულირების 

სისტემის და ა. შ. მიხედვით); 
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IX. საბიუჯეტო დაგეგმვის ფუნქციონირების დეტალური სქემის (ბანკში 

ბიუჯეტური დაგეგმვის შესახებ დებულების) შემუშავება და დამტკიცება; 

 

X. ბანკის ავტომატიზებული სისტემის სრულყოფის ტექნიკური დავალების 

ფორმირება და რეალიზაცია ან ბიუჯეტური დაგეგმვის სპეციალიზებული  

ავტომატიზებული პროგრამული უზრუნველყოფის სისტემის დანერგვა; 

 

XI.  ბიუჯეტური დაგეგმვის ორგანიზაციული ინფრასტრუქტურის შექმნა 

(ხაზინისთვის შესაბამისი ფუნქციების გადაცემა, სპეციალიზებული 

ქვეგანყოფილების/მაგ., ფინანსური განყოფილების/ შექმნა, პასუხისმგებელ და 

ხელმძღვანელ პირთა დანიშვნა და ა. შ. ). 

 

ყველა ზემოაღნიშნული ეტაპი ორგანიზაციული თვალსაზრისით უაღრესად 

მნიშვნელოვანია, მაგრამ მათ შორის განსაკუთრებით საპასუხისმგებლოა 

ბიუჯეტური დაგეგმვის მოდელირება  და მისი პრაქტიკული აპრობირება გასული 

პერიოდების რეალური მონაცემების გათვალისწინების საფუძველზე და, აგრეთვე, 

ბიუჯეტური დაგეგმვის ფორმალიზებისა და დეტალური დოკუმენტაციის პროცესი, 

ვინაიდან სწორედ მათზეა დამოკიდებული ბანკის ოპტიმალური და მაქსიმალურად 

ეფექტიანი მოდელის ჩამოყალიბება-ფუნქციონირება. 

 

ბიუჯეტური დაგეგმვის ოპერატიული მართვა 

 

ბიუჯეტური დაგეგმვის ოპერატიული მართვის თავისებურება და ამავე დროს 

უპირატესობა სხვა მოდელთან შედარებით არის ის, რომ ცალკეული 

ქვედანაყოფებისა და მთლიანად ბანკის ოპერატიული მართვის პროცესში იგი 

წარმოადგენს ფინანსური ნაკადების ავტომატური კონტროლის მექანიზმს, ამავე 

დროს არეგულირებს და ასტიმულირებს მათ აქტიურ საქმიანობას დანახარჯების 

ოპტიმიზაციისა და შემოსავლების ზრდის მიზნით. 
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 ბიუჯეტური დაგეგმვის ოპერატიული მართვის ტიპური მექანიზმი:  

 

 ბიუჯეტის ავტომატური სეკვესტრი, ანუ ქვეგანყოფილებების საშემოსავლო 

ნაწილის შეუვსებლობის შემთხვევაში საოპერაციო დანახარჯების ლიმიტების 

პროპორციული შემცირება, ყოველგვარი დამატებითი შეთანხმებების გარეშე. 

მაგ., თუ ქვეგანყოფილების შემოსავლების ფაქტობრივმა მაჩვენებელმა გეგმურ 

მაჩვენებელზე 20%-ით ნაკლები  შეადგინა, მაშინ ხარჯები ავტომატურად 

     20%-ით მცირედება; 

 

 ხარჯების ავტომატური ბლოკირება, რაც შემდეგში მდგომარეობს: 

შემოსავლების მკვეთრი შემცირების შემთხვევაში (მაგ., 40%-ით), 

ქვეგანყოფილების ყველა საკუთარი ხარჯის ბლოკირება ხდება და ზემდგომი 

ხელმძღვანელობის სპეციალური ნებართვის გარეშე ხარჯების განკარგვა 

იკრძალება; 

 

 ხარჯების მუდმივი დეტალიზაცია და შეზღუდვა. ბიუჯეტური 

დისციპლინის არსებობის შემთხვევაში დამტკიცებული საპროგნოზო 

ბიუჯეტი შეიძლება გახდეს მკაცრი კონტროლის იარაღი არა მარტო 

ხარჯებისთვის, არამედ მათი ზუსტი ნომენკლატურისთვისაც; 

 

 

  პასუხისმგებლობის სისტემის ამოქმედება საშემოსავლო ნაწილის 

შეუსრულებლობის (შეუვსებლობის) შემთხვევაში. ეს მექანიზმი ხშირად 

გამოიყენება ბანკში ბიუჯეტური პროცესის ოპერატიული მართვის დროს და 

ითვალისწინებს შემდეგს: ბიუჯეტის საშემოსავლო ნაწილის 

შეუსრულებლობის (შეუვსებლობის) შემთხვევაში ხელმძღვანელ და 

პასუხისმგებელ მუშაკებს ეკისრებათ ბანკში მოქმედი პასუხისმგებლობის 

სისტემით გათვალისწინებული გარკვეული ღონისძიებების ერთობლიობა. 
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ხასგასმით უნდა აღინიშნოს, რომ ბიჯეტური დაგეგმვის სისტემა თანამედროვე 

ბანკის მართვის   უაღრესად წარმატებულ და ეფექტიან ინსტრუმენტს წარმოადგენს 

და, აქედან გამომდინარე, მისმა უგულებელყოფამ შეიძლება სერიოზულად 

შეასუსტოს მენეჯმენტი და ბანკის ხელმძღვანელობა ფაქტობრივად არა მარტო 

საფინანსო ნაკადების რეგულირების ერთ-ერთი ყველაზე ოპტიმალური საშუალების, 

არამედ თვითრეგულირებისა და მოტივაციის ქმედითი მექანიზმის გარეშე 

აღმოჩნდეს.  
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6.3. ბანკის ლიკვიდურობის მართვა 
 

 ლიკვიდურობა (ლათ. Liquidus-თხევადი, მიმდინარე) - 1. რის განაღდებაც, 

ფულად ქცევაც ადვილად შეიძლება; 2. ბანკების აქტივების მობილურობა, რომელიც 

უზრუნველყოფს ყველა მათი ვალდებულებისა და ფულადი მოთხოვნების 

შეუფერხებლად გადახდას განსაზღვრულ ვადაში. საბანკო ლიკვიდურობა 

განისაზღვრება ბანკის აქტივებსა და პასივებს შორის თანაფარდობითა და 

სტრუქტურით.  

 ლიკვიდურობის მართვა ბანკის მართვის პროცესში ერთ-ერთი 

უმნიშვნელოვანესი ოპერატიული ამოცანაა. ლიკვიდურობის მართვის პროცესში 

დაშვებული შეცდომები უაღრესად სახიფათოა ბანკისთვის, ვინაიდან, ჯერ ერთი, 

მნიშვნელოვან დანაკარგებს იწვევს (ეს შეიძლება განპირობებული იყოს როგორც 

მაღალლიკვიდური არაშემოსავლიანი ან მცირეშემოსავლიანი აქტივების ზედმეტად 

ჭარბი მარაგების შემოსავლიანობის შემცირებით, ასევე საკმაოდ ძვირადღირებული 

მოკლევადიანი რესურსების ხშირი მოზიდვის გამოც) და, მეორე, ლიკვიდურობის 

კრიზისის შედეგად შეიძლება ბანკი იძულებული გახდეს მუშაობა დროებით 

შეაჩეროს (მაგ., ანგარიშსწორებები და ნაღდფულადი გადახდები). 

 ლიკვიდურობის მართვის ძირითადი მეთოდები: 

 ე.წ. ,,კასრის პრინციპი“.  ამ დროს აქტივებისა და პასივების ოპერატიული 

თანაფარდობის დადგენა კი არ ხდება, არამედ ყველა რესურსი, მიუხედავად 

მათი ვადებისა და დაბრუნების ალბათობისა, შემდგომი განთავსებისთვის 

ერთიანდება. რესურსების კონტროლი და მართვა,  ლიკვიდურობის 

პოზიციიდან გამომდინარე, ხორციელდება ლიკვიდურობის აუცილებელი 

ეკონომიკური ნორმატივების დაცვისა და გადახდების პოზიციების 

მოკლევადიანი პროგნოზების გათვალისწინებით. აღნიშნული მეთოდის 

მიხედვით ბანკები ლიკვიდურობის შესავსებად იყენებენ საკუთარ 
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მაღალლიკვიდურ აქტივებს, ხოლო მათი უკმარისობის შემთხვევაში - 

შედარებით ძვირადღირებულ მოზიდულ რესურსებს; 

 

 ,,კონვერსიული“ მეთოდი.  იგი გულისხმობს ვადების მიხედვით აქტივებისა 

და პასივების აუცილებელი თანაფარდობის განსაზღვრას. ამასთან, 

მხედველობაში მიიღება ყველა ნორმატივი, თუმცა ისინი უკვე 

მეორეხარისხოვან მნიშვნელობას იღებენ. ასეთი მეთოდით მომუშავე 

ბანკისთვის დგება ნაღდი ფულის მოძრაობის გეგმა, რომელიც მაქსიმალურად 

ითვალისწინებს ფულად რესურსებზე მოთხოვნასა და მათი შემოდინების 

დინამიკას. ლიკვიდურობის მართვის ,,კონვერსიული“ მეთოდი საკმაოდ 

ხანგრძლივი პერიოდის განმავლობაში ერთ-ერთ ყველაზე ეფექტიან მეთოდად 

მიიჩნეოდა, თუმცა თანამედროვე ეტაპზე მას საკმაოდ კრიტიკულად 

უდგებიან, სახელდობრ: ცნობილია და მათემატიკურადაც დასაბუთებულია, 

რომ მოთხოვნამდე დეპოზიტების საკმაოდ მაღალი წილი შეიძლება 

გამოყენებულ იქნეს როგორც განთავსების გრძელვადიანი ბაზა. ეს 

გამოწვეულია იმით, რომ პრაქტიკაში ამ ტიპის დეპოზიტების მნიშვნელოვანი 

ნაწილი გარკვეული (ხშირად ხანგრძლივი) პერიოდის განმავლობაში 

ფაქტობრივად ბანკიდან არ გადის, თუმცა ასეთი ანგარიშების მიხედვით 

ბრუნვა შეიძლება საკმაოდ მაღალიც კი იყოს;  

 

 მათემატიკური მოდელირების მეთოდი. იგი გულისხმობს ბანკის საქმიანობის 

საექსპერტო და სტატისტიკური შეფასებების საფუძველზე ლიკვიდურობის 

მართვის პროცესის მათემატიკური მოდელის აგებას და რეალური მონაცემების 

გათვალისწინებით რესურსების ნაკადების მოძრაობის პროგნოზის 

განხორციელებას.  

 

უნდა აღინიშნოს, რომ ლიკვიდურობის მართვის ნებისმიერი მოდელის 

შერჩევისას აუცილებელია ლიკვიდურობის შენარჩუნების ღირებულების 

გათვალისწინება და მოზიდული წყაროებით  ლიკვიდურობის გარღვევების 
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აღმოსაფხვრელი დანახარჯების მიმართ მისი თანაფარდობის განსაზღვრა, ვინაიდან 

ხშირად პრაქტიკაში ზოგიერთი ბანკი სრულიად გაუმართლებლად არ ახდენს 

კონცენტრირებას ლიკვიდურობის მართვის პროცესზე და ფინანსური რესურსების 

უკმარისობის შემთხვევაში შეგნებულად იყენებს  მოზიდულ მოკლევადიან 

რესურსებს, რაც სრულიად დაუშვებელია. 

 

 

 

ლიკვიდურობის მართვის სისტემის პრაქტიკული რეალიზაციისა და 

კონტროლის მექანიზმი 

ლიკვიდურობის მართვის სისტემის პრაქტიკული რეალიზაციისა და კონტროლის 

განსახორციელებლად აუცილებელია თანამედროვე ტექნოლოგიები და  

ავტომატიზაციის უახლესი საშუალებანი.   

ლიკვიდურობის კონტროლის სისტემის სტრუქტურა მოიცავს შემდეგი 

მონაცემების ნაკადების ანალიზს: 

 საკრედიტო გეგმა: ფორმირდება დადებული საკრედიტო ხელშეკრულებების 

მიხედვით სავარაუდო გადახდების საფუძველზე; 

 სადეპოზიტო გეგმა: ფორმირდება დადებული სადეპოზიტო 

ხელშეკრულებების მიხედვით სავარაუდო გადახდების საფუძველზე; 

 საფონდო გეგმა: ფორმირდება ფასიანი ქაღალდებით ოპერაციების გრაფიკის 

საფუძველზე (მაგ., ფასიანი ქაღალდების დაფარვა, დივიდენდების დარიცხვა 

და ა. შ.); 

 საკასო გეგმა: ფორმირდება საკასო განაცხადებისა და კლიენტთა გეგმების, 

შემნახველი სალაროს საკასო გეგმის, აგრეთვე გადასაცვლელი პუნქტების 

ლიმიტებისა და საკუთარი საკასო გეგმის საფუძველზე; 

 ბანკის საკუთარი საგადახდო გეგმა: ფორმირდება დამტკიცებული ბიუჯეტის, 

სამეურნეო ხელშეკრულებების და ა. შ. საფუძველზე; 
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 საგადასახადო გეგმა: ფორმირდება ქვეყანაში მოქმედი საგადასახადო 

კოდექსით გათვალისწინებული გადასახადების სავარაუდო გადახდების 

საფუძველზე; 

 საფილიალო საგადახდო გეგმა: ფორმირდება სათაო ბანკში გახსნილი 

ფილიალების ანგარიშებზე არსებული გადახდების საფუძველზე; 

 საანგარიშსწორებო გეგმა: ფორმირდება ბანკის მიერ და ბანკისთვის 

საკორესპონდენტო ანგარიშების მიხედვით, აგრეთვე საკლირინგო ცენტრებისა 

და ცენტრალური ბანკის მიერ განსახორციელებელი პოტენციური გადახდების  

საფუძველზე; 

 სტატისტიკური საგადახდო გეგმა: გადახდების სავარაუდო გეგმა, რომელიც 

დგება გასული პერიოდების მონაცემთა დამუშავების საფუძველზე; 

 ვალუტის გადამცვლელი ოპერაციების გეგმა: დგება კლიენტების 

განაცხადების მიხედვით განხორციელებული დაგეგმილი საკონვერსიო 

ოპერაციების საფუძველზე; 

 სხვა გეგმები: ფორმირდება სამუშაოს მიღებული ტექნოლოგიებისა და  

შესასრულებელი ოპერაციების სპექტრის საფუძველზე. 

 

        ლიკვიდურობის მართვის საინფორმაციო სისტემამ ავტომატურ რეჟიმში  უნდა 

გადაამუშავოს მოცემული საგადახდო და საანგარიშსწორებო გეგმები და 

დააკმაყოფილოს მათი პროგრამულ-ტექნოლოგიური რეალიზაციის შემდეგი 

მოთხოვნები: 

 სისტემას უნდა გააჩნდეს ღია პროგრამული ინტერფეისი მონაცემთა სხვა 

საინფორმაციო სისტემებიდან ავტომატური ჩატვირთვისთვის; 

 სისტემას უნდა ჰქონდეს მონაცემთა სტატისტიკური აღრიცხვისა და 

საჭირო შემთხვევაში მისი კორექტირების შესაძლებლობა; 

 სისტემას უნდა შეეძლოს ოპერატიულად მიაწოდოს გარკვეული პერიოდის   

მონაცემები. მუშაობა უნდა მიმდინარეობდეს სტატისტიკური ანალიზის 

მეთოდებისა  და მონაცემთა ეკონომიკურ-მათემატიკური მოდელირების 

საფუძველზე;  
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 სისტემა საგადახდო გეგმების მიხედვითა და მიმდინარე ნაშთების 

გათვალისწინებით მოსალოდნელი ნაშთების გამოთვლის საშუალებას 

უნდა იძლეოდეს; 

 სისტემა უნდა ეყრდნობოდეს საპროგნოზო ამოცანების გადაწყვეტის 

თანამედროვე  მეთოდებს.  

       უნდა აღინიშნოს, რომ ლიკვიდურობის პრობლემის გადაწყვეტა  

მიზანშეწონილია ხორციელდებოდეს ორი მეცნიერების - ეკონომიკისა და 

მათემატიკის მიჯნაზე. სწორედ ასეთ შემთხვევაში არის შესაძლებელი ამ 

პროცესის მაქსიმალური ეფექტის მიღწევა. 
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6.4. riskebis menejmenti komerciul bankebSi 

 
                                         
   Tanamedrove etapze sakredito organizaciebi TavianTi mosalodneli 

danakargebis  analizisTvis ZiriTadad iyeneben erTfaqtorul modelebs, 

rac xSirad  mocemul situaciaSi araadekvaturi da gaumarTlebuli 

SeiZleba aRmoCndes.  riskmenejmenti warmoadgens sakredito 

dawesebulebebis mier SesaZlo danakargebis Sefasebis erTiani midgomebis 

SemuSavebas sabanko portfelebis VaR (Value-st-Risk) maCveneblebis 

Sefasebisa da stres-testirebis procedurebis gamoyenebiT da 

iTvaliswinebs riskfaqtorTa SeuzRudavi raodenobis erTdroulad 

gamoyenebas, rac mniSvnelovnad aumjobesebs aseTi Sefasebis xarisxsa da 

efeqtianobas. 

 

    riskmenejmentis ZiriTadi mimarTulebebi SeiZleba Semdegnairad 

Camoyalibdes: 

    1. sabanko portfelis Sefaseba stres-testirebisa da VaR  

maCveneblebis safuZvelze 

 riskebis marTvis erT-erT umniSvnelovanes mizans warmoadgens 

erTdroulad warmoSobili didi moculobis zaralis Tavidan acileba, 

romelmac SeiZleba katastrofuli Sedegi moutanos sakredito 

organizacias. AaseTi riskebis Sesafaseblad gaTvaliswinebulia VaR - 

analizis koncefciaze damyarebuli meTodebis, agreTve stres-testirebis 

sxvadasxva procedurebis gamoyeneba. VaR - analizis koncefciaze 

damyarebuli riskis Sefasebis meTodebi saSualebas iZleva ganisazRvros 

sabanko portfelis maqsimalurad mosalodneli zarali dadgenili 

albaTobiT, momavalSi mimdinare sabazro tendenciebis SenarCunebis 

pirobiT.  

 VaR - analizis koncefciisagan gansxvavebiT, stres-testirebis  

procedurebi saSualebas iZleva Sefasdes mosalodneli zaralis 

maqsimaluri odenoba iseTi albaTuri SemTxvevebisTvis, romlebic 
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pirdapir ar ukavSirdebian mimdinare ekonomikur tendenciebs da amitom 

prognozirebasac naklebad emorCilebian. 

 saerTaSoriso da samamulo praqtikaSi gamoiyeneba sabanko 

portfelebis Sefasebis VaR maCveneblebisa da stres-testirebis 

sxvadasxva AmeTodebi. analitikos-bankirTa ZiriTadi masa iyenebs an 

erTfaqtorul modelebs, an msgavsi tipis riskfaqtorul modelebs. 

sabanko praqtikaSi sakredito da sabazro riskebis faqtorTa 

erTdrouli analizis modelebi iSviaTad gvxvdeba.AaseTi situaciis 

dros sakredito organizaciebs uWirT adekvaturad Seafason (an xSirad 

saerTod ver afaseben)  TavianTi finansuri portfelis danakargebi 

srulad, vinaidan erTfaqtoruli modelebi riskis ramdenime faqtoris 

erTdrouli cvlilebis gaTvaliswinebis saSualebas ar iZlevian. 

 

  2.  riskfaqtorTa identifikacia, analizi da Sefasebis meTodebi 

 riskebis Sefasebis meTodebi emyareba sakredito organizaciebis 

saqmianobaze  moqmedi sxvadasxva riskfaqtorTa SesaZlo cvlilebebis 

detalur da fundamentur analizs. rogorc wesi, sakredito 

organizaciis riskmenejmenti riskebis saidentifikaciod sabanko 

portfelis struqturis detalur analizs axorcielebs. am dros 

vlindeba riskebis is ZiriTadi faqtorebi, romlebic uSualo zegavlenas 

axdenen rogorc mTels sabanko portfelze, aseve mis calkeul 

Semadgenel struqturul nawilze. AaseTi faqtorebi, Cveulebriv, 

moicaven sakredito da sabazro riskebis sxvadasxva komponentebs. 

 sakredito riskis faqtoris saxiT, rogorc wesi, gamoiyeneba  

ucxouri sareitingo saagentoebis Sefaseba an sakredito organizaciebis 

mier bankis finansuri mdgradobisa da gadaxdisunarianobis 

kontragentebis (Sida reitingebis) Sidasistemuri analizis  safuZvelze 

miRebuli Sefasebebi. Tavis mxriv, sabazro riskis faqtoris qveS 

igulisxmeba safondo, savaluto da saprocento riskebis sxvadasxva 

faqtorebi (fasiani qaRaldebis kursi, valutis kursebi, saprocento 

ganakveTebi da a. S.). finansur instrumentze riskfaqtorebis gavlenis 

Sesafaseblad gamoiyeneba sidide, romelic asaxavs finansuri 
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instrumentis fardobiT cvlilebas (Rirebulebis zrdas), gamowveuls 

Sesabamisi riskfaqtoris mniSvnelobis cvlilebiT, rasac ariTmetikul 

,,Semosavlianobasac” uwodeben: 

 
                      At+1 – At 

                r  = -----------------,     sadac 
                         At 
 
 
At _   finansuri instrumentis Rirebuleba t droisaTvis; 
 
At+1_ finansuri instrumentis Rirebuleba t+1 droisaTvis; 
 

 

 

 
 

3.  VaR - maCvenebelTa Sefaseba 
 
    VaR - maCvenebeli, gamoxatuli sabazo valutaSi, warmoadgens zaralis 

Sefasebis maCvenebels, romelsac gansazRvruli albaTobiT (ndobiTi 

albaTobiT) ar gadaaWarbebs sabanko portfelis mosalodnel zarals 

garkveuli periodis (droiTi horizontis) ganmavlobaSi, sabazro 

koniunqturis arsebuli makro da mikroekonomikuri tendenciebis 

SenarCunebis pirobebSi.NndobiTi albaToba, Cveulebriv, riskmenejmentis 

mier SeirCeva riskis mimarT damokidebulebis xarisxis mixedviT, 

romelic asaxulia sazedamxedvelo organoebis mareglamentebel 

dokumentebSi an miRebulia korporaciul praqtikaSi. magaliTad, sabanko 

zedamxedvelobis bazelis komiteti rekomendacias uwevs gamoyenebul 

iqnes ndobiTi albaTobis 99%-iani done. VaR - maCvenebelTa analizis 

droiTi horizonti ganisazRvreba  drois iseTi periodiT, romlis 

ganmavlobaSi sabanko portfeli mniSvnelovan cvlilebebs ar ganicdis.  

   Asabanko praqtikaSi arsebobs  VaR - maCvenebelTa Sefasebisadmi ori 

ZiriTadi midgoma.  pirveli maTgani efuZneba riskfaqtorebis 

mniSvnelobaTa gamoTvlis analitikuri aproksimaciis funqcias, rac 

analizis gamartivebuli meTodebis gamoyenebis saSualebas iZleva. 
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AaRniSnuli midgomis CarCoSi gamoiyeneba VaR - maCvenebelTa Sefasebis 

delta-normaluri meTodi. meore midgoma emyareba riskfaqtorebis 

mniSvnelobaTa uSualo gaangariSebas. Aam midgomis CarCoSi gamoiyeneba 

istoriuli modelirebis meTodi (Backtesting) wina periodebSi risk- 

faqtorebis mniSvnelobaTa gaTvaliswinebis safuZvelze, agreTve, 

stoqastikuri modelirebis meTodebi (monte-karlo), romelSic risk- 

faqtorebis mniSvnelobebis modelireba SemTxveviTi ricxvebis gadamcemis 

saSualebiT xorcieldeba. 

 

4. stres-testireba 
 
 stres-testirebis procedura SeiZleba gansazRvrul iqnes, rogorc 

sakredito organizaciis finansur mdgomareobaze riskfaqtorebSi 

mimdinare mTeli rigi cvlilebebis potenciuri zemoqmedebis Sefaseba, 

romlebic Seesabameba gansakuTebul, magram amave dros sakmaod realur 

SemTxvevebs da, romelTa prognozic SeuZlebelia ise, rogorc 

magaliTad, VaR  meTodologia iTvaliswinebs. EerT-erT ZiriTad 

analitikur instruments, romelic gaTvaliswinebulia sakredito 

organizaciis mier ekonomikuri koniunqturis SesaZlo moulodneli 

cvlilebebiT gamowveuli potenciuri danakargebis Sesafaseblad, 

warmoadgens sabanko portfelis finansuri Sedegebis stres-testireba, 

romelmac saerTaSoriso safinanso praqtikaSi farTo gavrceleba hpova.  

 sabanko praqtikaSi stres-testirebis sxvadasxva meTodika 

gamoiyeneba. Tanamedrove etapze yvelaze gavrcelebul meTodikas 

scenarebis analizebi warmoadgens. is saSualebas iZleva Sefasdes 

sakredito organizaciaze rigi riskfaqtorebis erTdrouli zemoqmedebis 

potenciuri Sedegebi. Aam midgomis dros riskfaqtorTa SesaZlo 

erTdrouli cvlilebebis scenarebi formirdeba an ukve warsulSi 

momxdari istoriuli movlenebis safuZvelze, an hipotezuri movlenebis 

safuZvelze, romlebic SeiZleba momavalSi warmoiSvas. maqsimaluri 

danakargebis Sefasebisas ganisazRvreba riskfaqtorTa ramdenime 

mniSvnelobis SesaZlo kombinaciebi, maTi dinamikis negatiuri 
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mimarTulebani, romlebsac potenciurad SeuZliaT maqsimaluri zarali 

miayenon sakredito organizacias.  

 scenarebis analizi saSualebas iZleva Sefasdes ara marto 

maqsimalurad SesaZlo danakargebi, aramed Catardes sabanko portfelis 

finansuri Sedegebis mgrZnobelobis analizi riskfaqtorTa 

mniSvnelobebis cvlilebebis mimarT. Tumca, unda aRiniSnos, rom aseTi 

analizis Sedegebi ZiriTadad moklevadiani xasiaTisaa. MmgrZnobelobis 

analiziT fasdeba sakredito organizaciis portfelze im movlenebis 

zemoqmedeba, romlebic dakavSirebulia erT-erTi konkretuli risk- 

faqtoris mniSvnelobis cvlilebasTan (magaliTad, valutis kursis 

zrda/Semcireba; saprocento ganakveTebis zrda/Semcireba; sabazro 

indeqsebis zrda/Semcireba da a. S.). 

 

     amrigad, sabanko riskmenejmentis kvlevis meTodologia 

orientirebulia sabanko portfelis SesaZlo danakargebis Sefasebisa 

da analizis safuZvelze Semdegi ZiriTadi amocanebis gadawyvetaze: 

 riskfaqtorebis cvlilebebis Sefaseba da maTi statistikuri 

urTierTkavSiris gamovlena-dadgena. riskis mocemuli faqtorebis 

cvlilebebisadmi sabanko portfelis finansuri mgrZnobelobis 

analizis ganxorcieleba; 

 sabanko portfelis finansuri Sedegebis VaR maCveneblebis Sefaseba, 

rogorc misi calkeuli instrumentebis, aseve mTeli portfelis 

mixedviT. VaR maCveneblebis Sesafaseblad analizis sami  ZiriTadi 

meTodis: delta-normaluri, istoriuli modelirebis da 

stoqastikuri modelirebis (monte-karlo)  gamoyeneba; 

 bek-testirebis Catareba sabanko portfelis finansuri Sedegebisa da 

misi Semadgeneli nawilebis  VaR maCveneblebis Sefasebis safuZvelze; 

 sabanko portfelis finansuri Sedegebisa da misi Semadgeneli 

nawilebis stres-testirebis sxvadasxva procedurebis Catareba 

scenarebis analizis an sxva zemoaRniSnuli meTodebis gamoyenebiT. 
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   zemoaRniSnuli meTodologiis Taviseburebas warmoadgens sakredito, 

safondo, savaluto da saprocento riskfaqtorebis sakmaod efeqtiani, 

intuiciurad gasagebi  modelebis agebis, agreTve maTi erTdrouli 

aRricxvis SesaZlebloba sabanko portfelSi misi struqturis nebismieri 

xarisxis detalizaciis gaTvaliswinebiT.  
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6.5. sakredito portfelis riskis Sefasebis   

Tanamedrove meTodebi                      

     

                                                     

 sakredito riski XX saukunis 90-iani wlebis bolos risk-

menejmentis kvlevis erT-erT umniSvnelovanes obieqtad gadaiqca. es 

dakavSirebulia msoflio masStabiT rogorc calkeuli korporaciebis, 

aseve mTlianad saxelmwifoebis gakotrebis tendenciebTan. Tu ar 

gaviTvaliswinebT saqarTvelos social-ekonomikuri da politikuri 

ganviTarebis specifikas, unda aRvniSnoT, rom calkeuli qveynebis 

ekonomikuri procesebis globalizaciam da intensifikaciam sakredito 

riskebis mkveTri zrda gamoiwvia. 

 sakredito riskebis zrdasTan erTad, bunebrivia, maTi Sefasebis 

ufro srulyofili teqnikis aucilebloba warmoiSva. risk-

menejerebisaTvis saWiro gaxda sabanko portfelis sakredito riskis 

raodenobrivi Sefasebis iseTi maCveneblis gamoZebna, romelsac, erTi 

mxriv, eqneboda adekvaturi ekonomikuri mniSvneloba da, meore mxriv, 

srulad gaiTvaliswinebda sakredito riskis specifikas.  

rogorc cnobilia, finansebis maTematikur TeoriaSi riskSi, 

Cveulebriv, gulisxmoben gansaxilveli aqtivis  variaciis, cvalebadobis 

unars. sakredito riskis efeqtiani marTvisaTvis aucilebelia ara marto 

portfelis mosalodneli zaralis saSualo mniSvnelobis Sefasebis 

codna, aramed saSualo mniSvnelobis mimarT ndobis intervalis 

gansazRvrac, vinaidan portfelis realuri danakargis odenoba SeiZleba 

sagrZnoblad varirebdes saSualo maCveneblis mimarT. swored sakredito 

portfelis Sefasebis cvalebadobis maCvenebelSi gulisxmoben sakredito 

riskis ,,namdvil" maCvenebels, romelsac sabazro riskis maCveneblis 

Value-st-Risk analogiurad Credit-at-Risk CAR maCvenebels uwodeben. 

 sakredito portfelis riskis Sefaseba CAR maCveneblis safuZvelze 

uzrunvelyofs sakredito portfelis gazrdili koncentraciis ufro 
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zust identifikaciasa da misi diversifikaciis SesaZleblobis analizs. 

swored misi daxmarebiT SesaZlebelia sakredito portfelis 

kontrolisaTvis limitebis optimaluri sistemis SemuSaveba, rac 

sxvadasxva qveynis an seqtoris mixedviT portfelis diversifikaciis 

xarisxis gaTvaliswinebis safuZvelze xorcieldeba. sakredito riskis 

CAR maCveneblis meTodiT Sefaseba risk-menejers saSualebas aZlevs, 

magaliTad, g. markovicis Teoria sakredito portfelis 

optimizaciisaTvis gamoiyenos (riski_Semosavalianobis Tanafardobis  

safuZvelze). 

 bunebrivia survili imisa, rom sakredito riskis Sefasebis 

procedura iyos obieqturi procesi, ar iyos damokidebuli konkretuli 

adamianis an organizaciis Sexedulebaze. amisaTvis sakredito riskis 

Sefasebis modeli finansebis Tanamedrove Teorias unda Seesabamebodes, 

vinaidan kompania-msesxeblis valdebuleba Tavisi arsiT warmoadgens 

ofciuri kontraqtis formas  msesxebeli-kompaniis aqtivebis 

RirebulebiT. sakredito riskis Sefasebis models rom SesZleboda 

,,SeeTavsebina" msesxeblis finansur mdgomareobasa da misi 

valdebulebebis mixedviT defoltis SesaZleblobas Soris 

urTierTkavSiri, maSin aseTi modeli am mdgomareobis cvlilebis 

monitoringis saSualebad iqceoda, anu, Sesabamisad, kreditis fasis 

gauaresebis pirvel signalebs mogvcemda.  

 Cveulebriv, gamoyofen sakredito riskis ramdenime saxeobas, magram 

gansakuTrebul yuradRebas aqceven defoltis riskis Sefasebas, anu 

kampania-msesxeblis mier sagadamxdelo valdebulebebis pirobebis 

Seusruleblobis risks, vinaidan aseTi tipis riski, rogorc wesi, 

kreditoris seriozul finansur danakargebs iwvevs. kreditoris 

defoltis SemTxvevaSi misi zarali Seadgens kreditorisTvis gacemul 

kredits, minus kompana-msesxeblis likvidaciis an reorganizaciis, 

agreTve misi kreditorebis moTxovnebis dafarvis Tanxebi. Aაmitom, 

xSirad sakredito riskisa da defoltis riskis cnebebi  sononimebia. 

 msesxeblis kreditunarianobis Sefasebis tradiciuli analizi 

fundamentur analizs emyareba da moicavs: kompania-msesxeblis 
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operaciebis detalur Seswavlas, misi finansuri nakadebis dinamikis 

gamokvlevas, kompaniis momavali Semosavlebis odenobis gansazRvras da a. 

S. da, rogorc wesi, aisaxeba buRaltruli aRricxvis finansur 

maCveneblebSi. am dros ZiriTadi mizania kompania-msesxeblis 

valdebulebebTan SedarebiT misi Semosavlebis stabilurobis analizi. 

miRebuli raodenobrivi maCveneblebis safuZvelze specialistebi iReben 

gadawyvetilebebs (subieqturs) sareitingo ierarqiaSi kompaniisTvis 

Sesabamisi adgilis damkvidrebis Sesaxeb. analogiuri sistemiT  muSaoben 

rogorc umsxvilesi msoflio sareitingo saagentoebi: Standart & Poor's, 

Moody's Investors Service, Fitch IBCA, Thomson Bank Watch da a. S., aseve 

bankebisa da finansuri kompaniebis analitikuri departamentebi  TavianTi 

klientebisa da kontragentebis kreditunarianobis Sefasebisas. balansis 

safuZvelze kompania-msesxeblisTvis ama Tu im sakredito reitingis 

miniWebis sakiTxi, agreTve, arasrulyofili da gaumWvirvale sabuRaltro 

aRricxvasTan dakavSirebuli mravalferovani e. w. ,,Savi xvrelebis" 

gamovlenis procesi warmoadgens erTgvar ,,Savbnel xelovnebas"'da aseT 

SemTxvevaSi finansuri analitikosis gamocdilebasa da profesionalizms 

veraferi Secvlis. aRvniSnavT mxolod imas, rom sareitingo saagentoebi 

TiToeuli konkretuli kompaniis saaRricxvo maCveneblebis garda, 

mxedvelobaSi iReben iseT faqtorebsac, romlebic raodenobriv Sefasebas 

naklebad eqvemdebareba, Tumca, seriozul zegavlenas axdens kompaniebis 

saqmianobaze, saxeldobr: msesxeblis sakredito istoria, qveynis 

ekonomikuri koniunqtura da a. S. specialistebis mier aseTi analizis 

safuZvelze miRebuli kompania-msesxeblis sakredito sareitingo asoiTi 

an cifrobrivi monacemebi  warmoadgens kompaniis kreditunarianobis 

rigiTobiTi xasiaTis maCvenebels. aseTi statistikuri monacemi reitingis 

saxes Rebulobs mxolod misi SefardebiT mocemuli kategoriis kompaniis 

gakotrebis albaTobis  maCveneblTan.  pirvel cxrilSi moyvanilia 

saagento Moody's -is mier amerikuli kompaniebis defoltis saSualo 

maCveneblebi (rxevebi), gansazRvruli maT mier gamoSvebuli obligaciebis 

sareitingo jgufsa da obligaciebis emisiis Semdgomi drois 

intervalebs (1-dan 5 wlamde) Soris damokidebulebis mixedviT:  
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amerikuli kompaniebis defoltis saSualo 

maCveneblebi(rxevebi)                                                                               

.                                                                         cxrili 4 

reitingi/weli 1 weli 2 weli 3 weli 4 weli 5 weli 

Aaa 0.00 0.00 0.00 0.07 0.23 

Aa1 0.00 0.00 0.00 0.31 0.31 

Aa2 0.00 0.00 0.00 0.29 0.65 

Aa3 0.09 0.15 0.09 0.42 0.60 

A1 0.00 0.04 0.49 0.79 1.01 

A2 0.00 0.04 0.21 0.57 0.88 

A3 0.00 0.20 0.37 0.52 0.61 

Baa1 0.06 0.39 0.79 1.17 1.53 

Baa2 0.06 0.26 0.35 1.07 1.70 

Baa3 0.45 1.06 1.80 2.87 3.69 

Ba1 0.85 2.68 4.46 7.03 9.52 

Ba2 0.73 3.37 6.47 9.43 12.28 

Ba3 3.12 8.09 13.49 18.55 23.15 

B1 4.50 10.90 17.33 23.44 29.05 

B2 8.75 15.18 22.10 27.95 31.86 

B3 13.49 21.86 27.84 32.08 36.10 

 

unda aRiniSnos, rom msgavsi tipis cxrilis agebisas 

gaTvaliswinebul unda iqnes ramdenime specifikuri daSveba, rac 

istoriuli monacemebis pirdapiri kompilaciis dros SeiZleba yovelTvis 

ar Sesruldes, saxeldobr: 1. gakotrebis albaToba ar unda arRvevdes 

sareitingo Tanmimdevrobas (magaliTad, mocemul cxrilSi kompaniebi Aa3 

reitingiT  ufro xSirad kotrdebodnen, vidre A1 reitingiani kompaniebi 

orwliani intervalis periodSi); 2. erTi sareitingo jgufis farglebSi 

defoltis albaToba unda izrdebodes droiTi horizontis zrdis 

Sesabamisad.  

aRniSnuli tipis cxrilis analizis dros erT-erT problemas 

warmoadgens defoltis albaTobis sixSiris Sefasebis granulacia: Tu 
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albaTobis sixSiris Sefaseba ganxorcielda N kompaniebis dakvirvebis 

safuZvelze, maSin defoltis albaTobis sixSiris maCveneblis zrda 

iqneba 1/N.  aseTi gaTvlebis arasakmarisi sizustis gamo SeiZleba mcdari 

daskvnebi iqnes gamotanili, saxeldobr: defoltis albaToba nulis 

tolia. 

defoltis riskis Sefasebis Semdegi umniSvnelovanesi sakiTxia 

kompania-msesxebelis defoltis albaTobis SemTxveviTi sididis  

dinamikis modelireba. aseTi meTodis modelis agebisTvis aucilebelia 

mocemuli intervalisTvis am maCveneblis albaTuri ganawilebis 

mniSvnelobis gansazRvra, ris safuZvelzec dgindeba portfelis 

sakredito riskis Sesabamisi maCvenebeli, magaliTad, sakredito 

portfelis mogeba-zaralis ganawilebis dinamika. 

ganvixiloT sakredito riskis Sefasebis msoflio safinanso 

sitemaSi yvelaze aprobirebuli da, Sesabamisad, popularuli meTodebi 

konkretuli magaliTebis safuZvelze1. 

meTodi 1. mosalodneli zaralis gansazRvra. ganvixiloT 

sakredito portfeli, romelic moicavs savalo instrumentebis garkveul 

raodenobas, varirebuls  ramdenime sareitingo kategoriaSi, magaliTad, 

1-dan 6-mde an A-dan F-mde. davuSvaT, portfelis mmarTvelma (menejerma) 

gamoavlina, rom me-3 kategoria sakredito riskis mixedviT 

ekvivalenturia BBB reitingis obligaciebisa romelime sareitingo 

saagentos kategoriebis standartuli raodenobidan. aqedan gamomdinare, 

man gansazRvra, rom me-3 kategoria ekvivalenturia BBB reitingis 

obligaciis defoltis albaTobis istoriuli Sefasebisa da miakuTvna, 

magaliTad, 0.18%. aseve, man gansazRvra, rom zaralis SemTxvevaSi SesaZlo 

danakargebi Seadgens kreditis 35%-s, anu kompania-msesxeblis gakotrebis 

                                                           

1. ix:. 1. Principle for the management and supervision of interest rate risk. Consultative document. Basel 

Committee on Banking Supervision. 2001 January. 

     2. Волков С. Н. Оценивание кредитного риска: теоретико-вероятностные подходы. М., 

2009. 

              3. Мушик Э., Мюллер П. Методы принятия технических решений. Пер. с нем. – М.: МИР, 2000. 

              4. Джозеф Синки. Финансовый менеджмент в коммерческом банке и в индустрии финансовых услуг.  

Перевод с английского. INEC-Алпина Бизнес Букс. Москва, 2007.  
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SemTxvevaSi igi kreditis Tanxis mxolod 65%-s miiRebs.  aseT situaciaSi 

mosalodneli zarali Seadgens valis 0.063%-s [0.18% х 35%=0.063%] me-3 

kategoriidan. valis nominalur sidideze gamravlebiT miviRebT zaralis 

Sefasebas fuladi gamoxatulebiT. aRniSnuli procesis TiToeuli 

sareitingo kategoriisTvis gameorebisa da miRebuli zaralis sididis 

Sejamebis SemTxvevaSi, miiReba erToblivi portfelis mosalodneli 

zaralis sidide. mocemuli sidide, Cveulebriv, gamoiyeneba kreditebis 

Rirebulebis fasebrivi donis gansazRvrisTvis, rac ori gansxvavebuli 

kreditis riskianobis Sedarebisa da, Sesabamisad, sakredito portfelis 

mosalodneli Semosavlianobis  gamoTvlis saSualebas iZleva. 

meTodi 2. sakredito riskis Sefasebis martivi xerxi. es meTodi 

emyareba im varauds, rom erTaderTi movlena, romelic SeiZleba moxdes 

garkveuli periodis, magaliTad, erTi wlis ganmavlobaSi, warmoadgens 

mxolod kompania-msesxeblis defolti, anu SesaZlebelia mxolod ori 

varianti: ,,defolti" da ,,defoltis ararseboba". pirvel SemTxvevaSi 

zarali Seadgens N kompaniis valis 35%-s, xolo meore SemTxvevaSi 

zarali nulis tolia. am umartives SemTxvevaSi zaralis sidide 

warmoadgens SemTxveviT sidides, romelic mxolod or mniSvnelobas 

Rebulobs da misi standartuli gadaxra_δ warmoadgens defoltis 

sidides (defoltis SemTxvevaSi), gamravlebuls zaralis albaTobis 

kvadratul fesvze_λ da zaralis ararsebobis albaTobaze_(1- λ):       

          δ =0.35 × N × (1- λ).  

winaññ magaliTis SemTxvevaSi standartuli gadaxra warmoadgens 

0,35×0,0018×0,9982=1,4%. es sidide gansazRvravs zaralis variacias 

calkeuli kreditis saSualo mniSvnelobis mimarT da momavalSi 

SeiZleba gamoyenebul iqnes erToblivi sakredito portfelis 

standartuli gadaxris gamosaTvlelad defoltis albaTobis 

korelaciur mniSvnelobebTan erTad. 

 

meTodi 3. gardamavali albaTobebis matricebze dafuZnebuli 

meTodi. garkveuli periodulobiT msoflio umsxvilesi sareitingo 
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saagentoebi aqveyneben statistikur gamokvlevebs, romlebSic 

miTiTebulia TiToeuli sareitingo jgufis defoltis sixSiris 

istoriuli mniSvnelobebi, defoltis sixSiris variaciebi da erTi 

sareitingo kategoriidan meoreSi gadasvlis sixSireebi. es ukanaskneli 

sidideebi qmnis egreT wodebul sakredito reitingebis gardamavali 

albaTobebis matricebs. qvemoT moyvanil cxrilSi warmodgenilia 

amerikuli kompania-msesxeblebis istoriuli gardamavali albaTobebis 

matricebi Standart & Poor's sareitingo saagentos monacemebis mixedviT. 

 

amerikuli kompania-msesxeblebis sakredito reitingebis 

gardamavali albaTobebis matricebi 

 cxrili 5 

sawyisi 

reitingi 

        

                 reitingi wlis bolos 

 AAA AA A BBB BB B CCC Default 

AAAA 90.81  8.33  0.68  0.06  0.12  0.00  0.00  0.00 

AAA 0.70 90.65  7.79  0.64  0.06  0.14  0.02  0.00 

A 0.09  2.27 91.05  5.52  0.74  0.26  0.01  0.06 

BBB 0.02  0.33  5.92 86.93  5.30  1.17  0.12  0.18 

BB 0.03  0.14  0.67  7.73 80.53  8.84  1.00  1.06 

B 0.00  0.11  0.24  0.43  6.48 83.46  4.07  5.20 

CCC   0.22  0.00  0.22  1.30  2.38 11.24 64.86 19.79 

 

  

sakredito riskis ufro srulyofili gamoTvla mdgomareobs 

kompania-msesxeblis sakredito reitingis Semcirebis an gazrdis Sedegad 

valis odenobis cvlilebis SesaZleblobis  ganxilvaSi. amgvarad, aseTi 

midgomis safuZvelze ,,defoltis ararsebobis" mdgomareoba 

diferencirdeba qvemdgomareobis garkveul jgufze, romelic Seesabameba 

kompania-msesxeblis sareitingo mdgomareobis gauaresebas an 

gaumjobesebas, an igive donis SenarCunebas. TiToeul aseT 

qvemdgomareobas Seesabameba valis saTanado odenoba da, amrigad, 

warmoiSveba portfelis potenciuri mogeba/zaralic. am ukanasknelis 
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gamravlebiT TiToeuli aseTi faqtoris dadgomis albaTobaze, miiReba 

portfelis saSualo mosalodneli zarali.  Semdeg, TiToeuli faqtoris 

dadgomis albaToba gamravlebuli zaralis saSualo sidididan gadaxris 

kvadratze da Sejamebuli yvela SesaZlo gadaxris mixedviT, warmoadgens 

mocemuli valis zaralis variacias. calkeuli valis mixedviT zaralis 

variaciebi gardamavali albaTobebis korelaciebTan erTad SeiZleba 

gamoyenebul iqnes erToblivi sakredito portfelis zaralis 

standartuli gadaxris gasaangariSeblad. 

mocemul magaliTSi aRwerili meTodi realizebulia j. p. morganis 

kompaniis programul produqtSi _ CreditMetrics
tm

. me-3 magaliTSi, 

meoresTan SedarebiT, ufro rTuli gamoTvlebis Catarebis aucilebloba 

ganpirobebulia gakotrebisagan gansxvavebuli mdgomareobis pirobebSi 

kompania-msesxeblis valdebulebaTa Rirebulebis cvalebadobis 

aRricxvis, anu ,,defoltis" mdgomarebis dadgomamde valis droebiTi 

Rirebulebis aRricxvis gansazRvris mcdelobiT. es warmoadgens 

uaRresad aqtualurs sakredito portfelis marTvis procesSi, rodesac 

es ukanaskneli moicavs kompania-msesxeblis finansur bazarze gaSvebuli 

aqtivebis ZiriTad an warmoebul instrumentebs da amave dros risk-

menejeris sainvesticio gadawyvetilebis horizonti ufro naklebia, 

vidre am instrumentebis moqmedebis wayenebis momenti. Cvens mier 

ganxiluli me-2 magaliTi, ignorirebs ra ,,arasadefolto" mdgomareobas, 

saerTod ar iTvaliswinebs droiT faqtors, rogorc sakredito riskis 

erT-erT determinants.   

 

meTodi 4. defoltis procesis albaTur modelze damyarebuli 

meTodi.  aRniSnuli midoma mniSvnelovanwilad agebulia iseTi 

sadazRvevo kontraqtebis gaangariSebis meTodebze, romlebsac emuqreba 

Zalian didi, SeiZleba iTqvas, katastrofuli danakargebi msgavsi faqtis 

dadgomis sul mcire  albaTobis SemTxvevaSic ki. rogorc cnobilia, 

dazRvevis erT-erT ZiriTad models warmoadgens kramer-lundbergis 

koleqtiuri riskis modeli, romlis farglebSic igulisxmeba, rom 
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sadazRvevo SemTxvevis dadgomis moments aqvs puasonis ganawilebis 

formula zogierTi λ parametriT:  

                                           P(X=k)=e
-λ

 λ
k
/k!,  

sadac k=0,1,2..., xolo sadazRvevo sazRauris moculoba warmoadgens 

damoukidebel arauaryofiT SemTxveviT sidides ganawilebis F(x) 

funqciiT. amocana sadazRvevo kontraqtis iseTi fasis gansazRvraSia, 

romelic warmoadgens rogorc sadazRvevo valdebulebebis Sesrulebis 

garantias, aseve  uzrunvelyofs sadazRvevo kompaniis stabilur 

saqmianobasac.  

 amgvari midgomis idea realizebulia  kompania ,,kredit svis ferst 

boston" kompaniis CreditMetrics+
TM

 saprogramo produqtSi. saxeldobr, 

igulisxmeba, rom zarali kreditis mixedviT aisaxeba puasonis procesis 

mdgeneliT_SemTxveviTi parametriT, romelsac aqvs gama-ganawileba 

_UГ(α,β)Usimkvrivis funqciiT:  

 

aris gama-funqcia. 

                                 

aseT SemTxvevaSi, rogorc cnobilia albaTobis Teoriidan, defoltis 

dadgomis moments aqvs uaryofiTi binomialuri ganawileba, 

romlisTvisac gadawyvetilebis miRebis albaToba   k=0,1,2...        tolia: 

 p 
k 

=C 
k

r+k-1 p
r 
(1-p)

k 
,     sadac r = α   da  p=β/(1+ β). 

aRniSnuli meTodis udavo Rirsebas warmoadgens pirdapiri 

analitikuri gaangariSebebis Catareba sakredito portfelis zaralis 

sruli gadanawilebis mizniT. Tumca unda aRiniSnos, rom es meTodi 

eyrdnoba mxolod defoltis savaraudo modelis arsebobis albaTobas, 

romelic kompania-msesxeblis defoltis warmoSobis mizez-Sedegobriv 

safuZvels ar iTvaliswinebs. 

 

meTodi 5. bleq-Soulsis opcionebis Teoriaze dafuZnebuli 

struqturuli modeli. finansebis Teoriis klasikur koncefcias 

warmoadgens efeqtiani bazris hipoteza, romlis erT-erT varaudia 

debuleba imis Sesaxeb, rom xelmisawvdomi informacia kompaniis 
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perspeqtivebis Sesaxeb  ukve gaTvaliswinebulia bazris monawileebis 

mier da asaxulia am kompaniis aqciebis mimdinare RirebulebaSi. amrigad, 

aqciebis fasi moicavs msesxeblis sakredito mdgomareobis rogorc 

mimdinare Sefasebas, aseve misi potenciuri cvlilebis gansazRrasac. Tu 

kompaniis momavali Semosavlebi umjobesdeba an uaresdeba, maSin amis 

pirveli indikatori iqneba aqciebis fasi. amrigad, defoltis albaToba, 

,,gamomdinare" kompania-msesxeblis aqciebis sabazro fasidan, droSi 

uwyvetad unda varirebdes  aqciebis fasebTan erTad. sakredito riskis 

Sefasebisadmi struqturuli midgoma emyareba ekonomikur arguments, 

romliTac defolti mxolod maSin xdeba, rodesac msesxeblis aqtivebis 

sabazro Rirebuleba misi valdebulebebis doneze ufro dabla dadis. 

kompania-msesxeblis sakredito valdebuleba SeiZleba ganixilebodes, 

rogorc urisko obligaciisa da fuTopcionis  kombinacia (Tu kompaniis 

aqtivebi miaRwevs garkveul kritikul dones, maSin kreditors ufleba 

aqvs msesxeblis mimarT aRZras gakotrebis procedura). mocemuli 

konteqstiT opcionebis Sefasebis Teoria warmoadgens sakredito riskis  

gansazRvris sakmaod ,,elegantur” maTematikur aparats. 

 zemoaRniSnul meTods sakmaod aqtiurad uwevs propagandas kompania 

KMV (Kealofer, McQuown, Vasicek) Tavissave programul produqtSi _ 

CreditMonitor
TM

. sakredito riskis Sefasebis fundamentur sazomad maT 

mier rekomendebulia N(
-h

2) sidide, saxelwodebiT Expected Default Frequency-

EDF. misi avtorebis mtkicebiT, EDF saSualebas iZleva sareitingo 

kompaniis mier winaswar ganisazRvros msesxeblis sakredito reitingis 

cvlileba am faqtoris dadgomamde 6-18 TviT adre. garda amisa, EDF 

safuZvelze SesaZlebelia aigos kompania-msesxeblis sakredito 

mdgomareobis Tanmimdevruli ierarqia (anu gakeTdes Siga reitingi) EDF 

sxvadasxva mniSvnelobis danawilebiT gadamkveT intervalebad da 

TiToeul aseT intervalTan ama Tu im sakredito reitingis aRmniSvneli 

asoiTi SesabamisobiT. 
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meTodi 6. makroekonomikur faqtorebze dafuZnebuli meTodi. 

udavoa is faqti, rom qveynis ekonomikis mdgomareoba, romlisTvisac 

kompania-msesxebeli rezidents warmoadgens, am kompaniis defoltze 

pirdapir da arsebiT gavlenas axdens. intuiciurad gasagebia, rom 

mniSvnelobebi, romelsac defoltis albaToba Rebulobs, ganicdis im 

ekonomikuri ciklis Sesabamis fluqtuacias, romelsac TviT 

saxelmwifoSi aqvs adgili. rogorc Moody's Investors Service saagento 

aRniSnavs, ekonomikuri dacemis periodebSi gakotrebaTa ricxvma SeiZleba 

ramdenjerme gadaaWarbos sxva periodebSi gakotrebaTa dones. 

amrigad, portfelis sakredito riskis sistematuri, 

aradiversificirebuli komponentebis aRricxva, gamomdinare 

makroekonomikuri faqtorebis droSi evoluciis modelebis 

specifikaciebisgan, warmoadgens sakredito riskis modelis sasurvel 

elements. 

 mocemuli konteqstiT ganvixiloT McKinsey&Co kompaniis midgoma 

(programuli produqti CreditPortfolioView
TM

). igi emyareba Semdeg 

winadadebebs: kompania-msesxeblis defoltis albaTobis komponenti t 

drois ganmavlobaSi aisaxeba logikuri regresiiT _ 

            
 

sadac seqtor/industriis specifikuri indeqsi Yt,  

              
 

romelsac miekuTvneba kompania-msesxebeli, ganisazRvreba Semdegi 

multiplikatoruli modeliT: 

                    Yt =a0+a1F1,t+...+akFk,t+ζ εt. 

formulaSi Aao, ...., at, ζ -konstantebia, F1,t, ...., Fk,t - faqtorTa mniSvnelobebi t 

droisaTvis, xolo (εt)t=0,1...-normalurad ganawilebuli damoukidebeli 

SemTxveviTi sidideebis  Tanmimdevroba saSualo 0-iTa da 1 dispersiiT. 

modelis faqtorTa saxiT, Cveulebriv,  gamoiyeneba Semdegi maCveneblebi: 

mSp-s zrdis, samomxmareblo fasebis, inflaciis, umuSevrobis da a. S. 

done. TiToeuli faqtoris mniSvneloba t droisTvis, Tavis mxriv, 
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ganisazRvreba misi sakredito portfelis AR(q) avtoregresuli modelis 

q rigis ,,warsuli" mniSvnelobebiT:  

                Fi,t = βi,o +βi,1Fi,t-1 + ... + βi,q Fi,t-q +Vξi,t ,           1≤i≤k  .  

  mocemuli formulebi gamoiyeneba defoltis albaTobis sidideebis 

erToblivi ganawilebisa da qveynis/seqtoris/industriis im gardamavali 

albaTobebis  modelirebisTvis, rac investoris portfels SeiZleba 

daemuqros. TiToeuli segmentis riski SemdgomSi agregirdeba korelaciis 

mniSvnelobebis gaTvaliswinebiT, romelic prognozirebulia 

,,ekonomikuri mgdomareobis" mosalodneli cvlilebis dadgomamde 

winaswar, ramdenime ,,nabijiT" adre. amis Sedegad xorcieldeba 

erToblivi sakredito portfelis zaralis diversifikacia. 

 rasakvirvelia, arsebobs sakredito portfelis Sefasebis mravali 

sxva meTodic, romlebic am statiis miRma darCa. maT Soris unda 

aRiniSnos: diskriminantuli analizi, mTavari komponentebis analizi, 

ierarqiuli klasifikaciis modelebi, probit/logit analizi, e. w. 

neironuli badeebi da a. S. TiToeuli am modelTagan saSualebas iZleva 

gamoirCes maRalkreditunariani kompaniebi dabalkreditunarianisgan, 

magram miRebuli Sedegebis ekonomikuri dasabuTeba aRniSnuli 

meTodebisTvis, samwuxarod, jerjerobiT ar arsebobs. 

 ismis bunebrivi kiTxva, Tu ramdenad SesaZlebelia aRniSnuli 

meTodebis saqarTvelos Tanamedrove porobebSi gamoyeneba. ra Tqma unda, 

saqarTveloSi jerjerobiT ar arsebobs savalo safinanso 

instrumentebis mxriv didi moculobisa da operatorTa didi raodenobis 

likviduri bazrebi. da vinaidan ar arsebobs aseTi bazrebi, amitom, arc 

aseTi finansuri instrumentebis cvalebadobis istoriuli monacemebi 

gagvaCnia. Sesabamisad, ar arsebobs  praqtikaSi aRniSnuli meTodebis 

efeqtianobis ganmsazRvreli statistikuri monacemebi. miuxedavad amisa, 

saqarTveloSi fuladi bazris stabilizaciasa da ekonomikis realur 

seqtorSi investiciebis zrdasTan erTad, rodesac bankis pasivebSi 

adgils daimkvidrebs kreditebi iseT korporaცiul klientebs, romlebic 

bankebisTvis ,,Tavisianebs" ar warmoadgenen, sakredito portfelis 
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xarisxis Sefasebis sakiTxi pirvel adgilze  dadgeba. aseTi bankisTvis 

aucilebeli gaxdeba msesxebelTa ,,karg" da ,,cud" kategoriebad 

diferencirebis Sigasabanko klasifikaciis sistemis Seqmna da savalo 

portfelis marTva am kompaniebis aqtivebidan. garda amisa, dasavleTis 

meTodikebis prezentacia sasargebloa im TvalsazrisiTac, rom is 

SeiZleba gaxdes safuZveli ufro daxvewili modelisa, romelic 

maqsimalurad gaiTvaliswinebs saqarTvelos specifikas, xolo, meore 

mxriv, araerTxel yofila SemTxveva, rodesac Teoria win uswrebda 

praqtikas finansuri bazrisTvis axali instrumentebis SeTavazebis mxriv.   

 dabolos, aRvniSnavT sxva, alternatiul gzas, romelic  SeiZleba 

gamoyenebul iqnes sakredito portfelis marTvisTvis, saxeldobr, 

sakredito riskTan dakavSirebuli zaralis riskisgan damcavi strategiis 

Seqmnas warmoebuli sakredito instrumentebis (sakredito ofcionebis, 

sakredito spred-ofcionebis, sakredito svopebis, total retum svopis, 

sakredito linked notes) safuZvelze.  

     warmoebuli sakredito instrumentebi, rogorc cnobilia, 

warmodgens arasabirJo safinanso kontraqtebs, romelTa mixedviTac 

Tanxis dafarva damokidebulia kompania-msesxeblis kredutunarianobis 

donis cvlilebaze kontraqtis garkveul pirobebSi. aRniSnuli kompania-

msesxebeli, rogorc wesi, ar warmoadgens kontraqtis mxares. 

 warmoebuli instrumentebi investors saSualebas aZlevs xelaxla 

gayidos (,,gadayidos")  sakredito riskis garkveuli nawili ise, rom 

kompania-msesxeblis valdebulebebi pirdapir ki ar gaasxvisos, aramed 

iyidos da gayidos kontraqtebi, rac uflebas iZleva mesame pirisgan 

miiRos garkveuli gadaxdebi kompania-msesxeblis sakredito mdgomareobis 

gauaresebis SemTxvevaSi. mesame piri am SemTxvevaSi gamodis gadamzRvevi 

kompaniis rolSi, romelic warmoebuli instrumentis pirobebiT 

gaTvaliswinebuli riskis nawilis dafarvis  Tavisebur garants 

warmoadgens. Tumca, miuxedavad amisa, isic moicavs riskebs, saxeldobr 

egreT wodebul sakredito spredis risks _ kidev erT sakredito risks 

garda aqamde ganxiluli defoltis rikebisa, anu kompania-msesxeblis 

aqtivebisa da zogierTi urisko instrumentis fasebriv maxasiaTeblebs 
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Soris sxvaobis variaciis riks. sakredito spredis riski yvelaze 

bunebrivad erTveba Value-at-Risk  sabazro riskebis marTvis 

meTodologiaSi. sakredito spredis riskis Sesafaseblad aucilebelia 

ganisazRvros sakredito spredis odenobis varirebis Sedegad 

warmoSobili kapitalis portfelis cvlilebis mniSvneloba. unda 

aRiniSnos, rom vinaidan sakredito spredis odenobis ganawileba 

warmoadgens mniSvnelovnad gansxvavebuls normaluri (Cveulebrivi) 

ganawilebisagan, standartuli meTodologia, dafuZnebuli variacia-

kovariacize, am SemTxvevaSi miuRebelia.  

warmoebuli sakredito instrumentebi, swori gamoyenebis 

SemTxvevaSi, rogorc wesi, xels uwyobs investoris sakredito 

portfelis riskis Semcirebas.  

 dReisaTvis saqarTveloSi warmoebuli sakredito instrumentebi 

praqtikulad ar arsebobs, magram SedarebiT windaxeduli bankebi, 

klientis mozidvis mkacr konkurenciul brZolaSi, ukve dResve cdiloben 

daikavon warmoebuli sakredito instrumentebis SeTavazebis ,,niSa". 

biznesis am saxeobis ganviTarebis perspeqtiva mniSvnelovanwilad 

ganisazRvreba qveyanaSi arsebuli politikuri da ekonomikuri 

stabilurobiT. ramdenadac finansuri inovaciebis umetesoba Cvens 

qveyanaSi ganviTarebuli qveynebidan moemarTeba, bunebrivia, orientacia 

unda aviRoT sazRvargareTul gamocdilebaze: mag., aSS-s warmoebuli 

sakredito instrumentebis bazris moculoba ori wlis ganmavlobaSi 

praqtikulad nulidan 20 mlrd dolaramde gaizarda da kvlavac 

ganagrZobs swraf zrdas. albaT, Cvenc analogiuri gvelodeba, Tumca, 

bunebrivia, gacilebiT mcire masStabebiT. amitom, bankebi, romlebic 

winaswar emzadebian ,,sakredito derivativebis SemoWramde", sxva bankebTan 

SedarebiT sakmaod karg konkurentul upiratesobas iReben.  
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VII თავი 

ბანკის საოპერაციო მენეჯმენტი 

 

 

        7.1. ბუღალტრული აღრიცხვა და ანგარიშგება საბანკო სფეროში 

 

        აღრიცხვის სისტემა - საორგანიზაციო პრინციპების, მეთოდური წესებისა და 

მიდგომების ერთობლიობა, რომელიც უზრუნველყოფს საბანკო (სამეურნეო) 

ოპერაციების ასახვას დასმული ამოცანებისა და მიზნების შესაბამისად. ამრიგად, 

საქმე გვაქვს აღრიცხვის ორი ტიპთან - ბუღალტრულ და მმართველობით 

აღრიცხვასთან. პირველის დანიშნულებაა ნორმატიული მთხოვნების შესრულება და 

ოპერატიულ-სამეურნეო საქმიანობის განხორციელება, ხოლო მეორის -

მმართველობითი საქმიანობის სრული საინფორმაციო უზრუნველყოფა. ამავე დროს 

საბუღალტრო აღრიცხვა მმართველობითი აღრიცხვის საინფორმაციო ბაზას 

წარმოადგენს. 

   

     ბუღალტრული აღრიცხვის სტრუქტურის მოდელები: ცენტრალიზებული და 

განაწილებითი. ცენტრალიზებული სისტემის დროს ის პერსონალი, რომელიც 

ასრულებს ბუღალტრული აღრიცხვის ოპერაციებს, თავმოყრილია 

(კონცენტრირებულია) ერთიან სტრუქტურულ ქვეგანაყოფში. სხვადასხვა ბანკში ეს 

შეიძლება იყოს განსხვავებული სტრუქტურა განსხვავებული დასახელებით, მაგ.: 

ბუღალტრული აღრიცხვის სამმართველო ან დეპარტამენტი, მთავარი ბუღალტერია, 

სააღრიცხვო-საოპერაციო სამმართველო და ა. შ. ყველაზე ტიპურია პირველი 

დასახელება - ბუღალტრული აღრიცხვის სამმართველო. როგორც წესი, ასეთ 

სამმართველოში შედის რამდენიმე განყოფილება, რომლებიც, თავის მხრივ, იყოფა 
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სექტორებად, იშვიათად - ჯგუფებად, სახელდობრ: საოპერაციო განყოფილება, 

შიდასამეურნეო ოპერაციების აღრიცხვის განყოფილება (შიდაბუღალტერია), 

ერთიანი ანგარიშგების განყოფილება,  საგადასახადო დაგეგმვის განყოფილება და ა. 

შ. ამასთან, ან საოპერაციო განყოფილებაში, ან შესაბამის განყოფილებებში 

(ოპერაციების მოცულობის მიხედვით) უნდა არსებობდნენ მუშაკები, რომლებიც 

უზრუნველყოფენ ზოგიერთი სპეციფიკური ოპერაციის (მაგ.: სასესხო, სავალუტო, 

ფასიანი ქაღალდებით ოპერაციების) აღრიცხვას.  

     ცენტრალიზებული სისტემის დროს სამუშაოს ტექნოლოგია შემდეგნაირად 

გამოიყურება: აუცილებლობის შემთხვევაში, მაგ., კლიენტისთვის სესხის გაცემის 

ბუღალტრულ ანგარიშებში ასახვისას შესაბამისი ქვეგანყოფილებიდან ბუღალტერიას 

გადაეცემა აუცილებელი განკარგულებების კომპლექტი. ეს შეიძლება იყოს   

კლიენტისთვის სასესხო ანგარიშის გახსნის, სესხის გაცემისა და ანგარიშზე მისი 

ასახვის, აგრეთვე გარესაბალანსო  აღრიცხვის განხორციელების განკარგულება და ა. 

შ. ამავე დროს აუცილებლობის შემთხვევაში ბუღალტერია თანამშრომლობს 

საკრედიტო ქვეგანყოფილებასთან. 

    

   განაწილებითი სისტემისთვის დამახასიათებელია ის, რომ ანგარიშებზე 

ოპერაციების ასახვის მთელი აღრიცხვისა  და სპეციალიზებული ანგარიშგების 

მიღების პროცესები დეცენტრალიზებულია. თითოეულ ქვეგანყოფილებაში, სადაც ეს 

აუცილებელია, არსებობს საკუთარი ბუღალტერია, რომელიც მისთვის მინიჭებული 

დელეგირებული უფლებამოსილების საფუძველზე ასრულებს ამ ქვეგანყოფილების 

ოპერაციების საბუღალტრო აღრიცხვის მთელ კომპლექტს. ამასთან, მთავარი (ან 

ცენტრალური) ბუღალტერია უზრუნველყოფს კონსოლიდირებული 

აღრიცხვიანობის  ფორმირებას, ბანკის შიგასამეურნეო საქმიანობის აღრიცხვას, 

აღრიცხვის მეთოდოლოგიას და  ასრულებს კონტროლის ფუნქციას. ამავე დროს, 

უნდა აღინიშნოს, რომ ყველა ბუღალტერი, საბუღალტრო აღრიცხვის წარმოების 

პროცესში, ექვემდებარება საკრედიტო ორგანიზაციის მთავარ ბუღალტერს. 
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           საბუღალტრო საქმიანობის ორგანიზაციის სისტემების შედარებითი ანალიზი 

       განვიხილოთ საბუღალტრო საქმიანობის ორგანიზაციის სისტემები, მათი 

დადებითი და უარყოფითი მხარეები შედარებითი ანალიზის საფუძველზე (იხ. 

ცხრილი 6). 

 

             ცენტრალიზებული სისტემის ძირითადი ხარვეზები: 

 ოპერაციების განხორციელების ტექნოლოგიური ,,ჯაჭვის“ გართულება მასში 

დიდი რაოდენობის ქვეგანყოფილების ჩართვისა და ამ უკანასკნელთა 

ტერიტორიული განაწილების გამო; 

 ბუღალტერიის გადატვირთვა ყველა ოპერაციის მომსახურების რუტინული 

სამუშაოს საკმაოდ დიდი მოცულობით; 

 კლიენტებისთვის ოპერაციების გაფორმების მოუხერხებლობა, რაც 

მომსახურების გაწევის დაბალ ხარისხს უზრუნველყოფს; 

 მთელი პასუხისმგებლობის დაკისრება და პრაქტიკულად შეუზღუდავი 

შესაძლებლობების მინიჭება ერთი ადამიანისთვის - მთავარი 

ბუღალტრისთვის. 

 

     განაწილებითი სისტემის ძირითადი ნაკლოვანებანი: 

 მთავარი ბუღალტერიის კონტროლის შესუსტება ოპერაციების ბუღალტრულ 

აღრიცხვაზე; 

 გაცილებით დიდი მატერიალური დანახარჯები ბუღალტრულ აღრიცხვაზე, 

რაც გამოწვეულია ბუღალტრული ქვეგანყოფილებების მართვისთვის საჭირო 

მენეჯერებისა და აგრეთვე, ბუღალტერიის სამსახურების რიგითი პერსონალის 

რაოდენობის ზრდით; 

 მართვის ორგანიზაციის სირთულე, გამოწვეული ბუღალტერიის 

სამსახურების პერსონალის ორმაგი დაქვემდებარებით (ხაზობრივი/წრფივი 

ქვეგანყოფილების ხელმძღვანელისა და მთავარი ბუღალტრის მიმართ 

ერთდროულად);  
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    ცენტრალიზებული სისტემის დადებითი მხარეები: 

 სქემის სიმარტივე; 

 თანამედროვე იფორმაციული ტექნოლოგიების (მათ შორის პროგრამულ-

აპარატული საშუალებების, ტელეკომუნიკაციების, ინფორმაციის დაცვის 

საშუალებების) ინტენსიური დანერგვა–გამოყენება. 

     განაწილებითი სისტემის დადებითი მხარეები: 

 ბოროტად გამოყენების რისკის შემცირება უფლებამოსილების გამიჯვნის გამო 

(მთავარი ბუღალტერია მხოლოდ აკონტროლებს და ოპერაციებს არ 

ახორციელებს); 

 საკმაოდ მოხერხებულია კლიენტის თვალსაზრისით; 

 წრფივი ქვეგანყოფილებების დამოუკიდებლობის საკმაოდ მაღალი დონე. 
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  საბუღალტრო საქმიანობის ორგანიზაციის სისტემების შედარებითი ანალიზი 

ცხრილი 6 

საბუღალტრო საქმიანობის 

ორგანიზაციის ცენტრალიზებული 

სისტემა 
 

საბუღალტრო საქმიანობის 

ორგანიზაციის  განაწილებითი  

სისტემა  

უპირატესობები ნაკლოვანებები უპირატესობები 
 

ნაკლოვანებები 

    საბუღალტრო საქმიანობის 

ორგანიზაციის ცენტრალი-

ზებული სისტემის სქემის 

სიმარტივე. 

 

  ოპერაციების  წარმოების  

ტექნოლოგიური ,,ჯაჭვის“ 

გართულება მასში დიდი 

რაოდენობის ქვეგანყოფი-

ლების ჩართვისა და ამ 

უკანასკნელთა ტერიტორი-

ული განაწილების გამო. 

      ბოროტად გამოყენების 

რისკის შემცირება უფლება-

მოსილების გამიჯვნის გამო 

(მთავარი ბუღალტერია 

მხოლოდ აკონტროლებს და 

ოპერაციებს არ ახორციე-

ლებს). 

     მთავარი ბუღალტერიის 

კონტროლის შესუსტება 

ოპერაციების ბუღალტრულ 

აღრიცხვაზე; 

 

თანამედროვე იფორმაციული 

ტექნოლოგიების (მათ შორის 

პროგრამულ-აპარატული სა-

შუალებების, ტელეკომუ-

ნიკაციების, ინფორმაციის 

დაცვის საშუალებების) 

ინტენსიური დანერგვა–

გამოყენება. 

ბუღალტერიის გადატვირთვა 

ყველა ოპერაციის მომსა-

ხურების რუტინული სამუ-

შაოს საკმაოდ დიდი 

მოცულობით. 

    

 

   საბუღალტრო საქმიანობის 

ორგანიზაციის განაწილები-

თი სისტემის  მოხერხე-

ბულობა კლიენტის თვალ-

საზრისით. 

 

      გაცილებით  დიდი 

მატერიალური დანახარჯები 

ბუღალტრულ აღრიცხვაზე, 

რაც გამოწვეულია ბუღალ-

ტრული ქვეგანყოფილებების 

მართვისთვის საჭირო 

მენეჯერებისა და აგრეთვე, 

ბუღალტერიის სამსახურების 

რიგითი პერსონალის რაო-

დენობის ზრდით. 

   კლიენტებისთვის ოპერაცი-

ების გაფორმების მოუხერ-

ხებლობა, რაც მომსახურების 

გაწევის დაბალ ხარისხს 

უზრუნველყოფს. 

    

 

  წრფივი ქვეგანყოფილებების 

დამოუკიდებლობის საკმაოდ 

მაღალი დონე. 

 

   მართვის ორგანიზაციის 

სირთულე, გამოწვეული 

ბუღალტერიის სამსახურების 

პერსონალის ორმაგი დაქვემ-

დებარებით (წრფივი ქვეგან-

ყოფილების ხელმძღვანელი-

სა და მთავარი ბუღალტრის 

მიმართ ერთდროულად). 

    მთელი პასუხისმგებლობის 

დაკისრება და პრაქტიკულად 

შეუზღუდავი შესაძლებლო-

ბების მინიჭება ერთი 

ადამიანისთვის-მთავარი ბუ-

ღალტრისთვის. 
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საბუღალტრო საქმიანობის ორგანიზაციის  განაწილებითი 

სისტემის ბუღალტერიის აპარატის ტიპური სქემა 

                                                                                                               სქემა 11 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ფილიალები                     სათაო ბანკის წრფივი ქვეგანყოფილებები 

 

        როგორც 11-ე სქემიდან ჩანს, განაწილებითი სისტემისთვის დამახასიათებალია 

მთავარი და დამხმარე (ანუ ქვეგანყოფილებების) ბუღალტერიის არსებობა. მთავარი 

               

                 საბუღალტრო აღრიცხვისა და ანგარიშგების დირექცია 

                          (ხელმძღვანელობს ბანკის მთავარი ბუღალტერი) 

 

 საბუღალტრო აღრიცხვის  მეთოდოლოგიის განყოფილება                                                                       

 ერთიანი აღრიცხვის განყოფილება 

 სამეურნეო ოპერაციების აღრიცხვის სამმართველო 

 ბანკის თანამშრომელთა აღრიცხვის განყოფილება 

 სასაქონლო-მატერიალური ფასეულობების აღრიცხვის განყოფილება 

 მიმდინარე სამეურნეო ოპერაციების აღრიცხვის განყოფილება 

 შიგა აღრიცხვის სამმართველო 

 საბალანსო განყოფილება 

 მიმდინარე ოპერაციების აღრიცხვის განყოფილება 

 ფილიალების ოპერაციების აღრიცხვის განყოფილება 

 ფასიანი ქაღალდების ოპერაციების აღრიცხვის განყოფილება 

 სადილინდო ოპერაციების აღრიცხვის განყოფილება 

 

 

სააღრიცხვო-

საოპერაციო 

განყოფილება 

(ხელმძ.: ბანკის 

მთავარი 

ბუღალტერი) 

აღრიცხვის 

განყოფილება 

(ხელმძ.:ქვეგან-

ყოფილების 

მთავარი 

ბუღალტერი) 
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ბუღალტერია, როგორც წესი, ოპერაციების განხორციელების ტექნოლოგიურ 

პროცესებში საერთოდ არ მონაწილეობს; იგი აღრიცხვის მეთოდოლოგიური 

უზრუნველყოფის ცენტრს წარმოადგენს და მონაცემთა კონტროლსა და 

კონსოლიდაციას ახორციელებს. 

        ბუღალტერიის სამსახურის სტრუქტურის აგების მეთოდი დიდ გავლენას ახდენს 

მომსახურების ხარისხზე, უსაფრთხოებასა და აღრიცხვის სისტემის ეფექტიანობაზე. 

ამავე დროს უნდა აღინიშნოს, რომ საკრედიტო ორგანიზაციის წარმატებული 

ფუნქციონირებისთვის საკმაოდ მნიშვნელოვანია ანგარიშგების სისტემის სწორად 

შერჩევა და ორგანიზება. 

 

                                            ანგარიშგების სისტემის ფორმირება 

 

        ბანკში ანგარიშგების სისტემის ფორმირება ხორციელდება საინფორმაციო და 

ავტომატიზაცებულ სისტემათა თანამედროვე საშუალებების საფუძველზე. 

ორგანიზაციული თვალსაზრისით ანგარიშგების სისტემის ფორმირებისთვის 

მიზანშეწონილია ცალკე სტრუქტურის (ქვეგანყოფილების) გამოყოფა, რომელიც 

შეიძლება შევიდეს როგორც საბუღალტრო აპარატის, ასევე საბანკო ტექნოლოგიის 

ქვეგანყოფილებაშიც. ასეთი სამსახურის ძირითადი მიზანია სისტემის ჩარჩოებში 

ანგარიშგების ფორმირების უზრუნველყოფა, რაც ძირითადად შემდეგში 

გამოიხატება: ნორმატიულ აქტებში ცვლილებებისთვის თვალყურის დევნება; 

აღრიცხვის კორექტირება ანგარიშგების გამარტივებისა და შესაძლებლობის მიზნით;  

მონაცემთა აქტუალურობის კონტროლი და ბანკის უზრუნველყოფა საანაგარიშგებო 

ფორმების მიღების უახლესი ავტომატიზებული საშუალებით. 

         ანგარიშგების ქვეგანყოფილების ნორმალური ფუნქციონრებისთვის 

აუცილებელია ბანკის სამი თანამშრომელი (გამომდინარე ბანკის 

თავისებურებებიდან და ოპერაციების მოცულობიდან, მათ შეუძლიათ ეს ფუნქციები 

შეასრულონ არასრულ რეჟიმშიც): 

     I. მეთოდისტ-ბუღალტერი, რომელიც ახორციელებს ცვლილებათა კონტროლს 

მიმდინარე კანონმდებლობასა და ანაგარიშგების სისტემის წარმოების წესებში. ანუ 
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იგი თვალყურს ადევნებს ანგარიშგების წარმოების კორექტულობას  ანგარიშგების 

მიღების თვალსაზრისით, სახელდობრ: 

 ბანკის ქვეგანყოფილებების მიერ განხორციელებული რეგლემენტირებული 

ცვლილებებისა და განაცხადების საფუძველზე აყალიბებს  ანგარიშგების 

მიღების ამოცანას; 

 ახორციელებს სხვადასხვა გადაწყვეტილებების ტესტირებას და საბოლოო 

მომხმარებელს მზა ანგარიშგების მიღების მეთოდიკას აცნობს; 

  აღწერს და სთავაზობს მომხმარებალს ამა თუ იმ ანგარიშგების რეგლამენტებსა 

და მიღების წესებს. 

     II. მონაცემთა ადმინისტრატორი, რომელიც უზრუნველყოფს საინფორმაციო 

სისტემების მონაცემთა მიღების მექანიზმებსა და საშუალებებს. გარდა ამისა, იგი 

თვალყურს ადევნებს საინფორმაციო სისტემების მონაცემთა აქტუალურობასა და 

ახორციელებს კონტროლს მათ შევსებაზე; 

     III. ანგარიშგებათა შემდგენელი, რომელიც ადგენს ანგარიშთა ფორმების 

შაბლონებს (ნიმუშებს)  და მათი მიღების მექანიზმებს, აგრეთვე ახორციელებს მათ 

კორექტურას იმ ქვეგანყოფილების  კონსულტაციების საფუძველზე, სადაც 

უშუალოდ ხდება ანგარიშგების ფორმების ფორმირება.  

      

       ავტომატიზებული საბანკო სისტემა უნდა უზრუნველყოფდეს შემდეგი 

მონაცემების მოპოვებას: 

 ყოველდღიურ ნაშთებსა და ბრუნვებს საბალანსო ანგარიშების მიხედვით; 

 ყოველდღიურ ნაშთებსა და ბრუნვებს პირადი ანგარიშების მიხედვით 

(გარკვეული სიის შესაბამისად); 

 საბანკო ორგანიზაციაში არსებული ავტომატიზაციის სხვადასხვა 

სისტემებიდან მოპოვებულ სხვა მაჩვენებლებს; 

 მომხმარებლების მიერ შეტანილ და რედაქტირებულ მონაცემებს; 

 გარე წყაროებიდან მოპოვებულ საცნობარო მონაცემებს (მაგ., ვალუტების 

კურსებს, რეფინანსირების განაკვეთს და ა. შ.). 
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        მონაცემების საცავს შეიძლება წარმოადგენს მონაცემთა დამოუკიდებელი საცავი 

ან მონაცემებზე მითითებების საცავი. საცავის ვარიანტის არჩევა დამოკიდებულია 

ბანკის ავტომატიზებული სისტემის ტექნიკურ მაჩვენებლებზე და მონაცემთა ბაზის 

მართვის სისტემაზე. 

        სისტემამ უნდა უზრუნველყოს მონაცემთა არსებობის კონტროლი მონაცემთა 

გაცემის რედაქტირებული კალენდრის მიხედვით, ხოლო მათი არარსებობის 

შემთხვევაში - მონაცემთა ადმინისტრატორისთვის შესაბამისი ინფორმაციის 

მიწოდება.  

        გარდა ამისა, სისტემას უნდა გააჩნდეს ღია პროგრამული ინტერფეისი, რომელიც 

უზრუნველყოფს ანგარიშგების ფორმირებას მომხმარებლის მითითებით, 

ანგრიშგებათა გადაგზავნას მოცემული სისტემის ,,მზა ფორმების რედაქტორში“ ან 

მოცემული ორგანიზაციის მიერ გამოყენებულ ,,ტექსტის რედაქტორში“. 

         უნდა აღინიშნოს, რომ ანგარიშგების სისტემა ბანკში ისევე, როგორც სხვა 

ორგანიზაციებში, დიდ გავლენას ახდენს შიდა პროცესების ეფექტიანობასა და 

ხარისხზე, აქედან გამომდინარე, მას ყოველთვის განსაკუთრებული ყურადღება უნდა 

დაეთმოს. 

                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

137 

 

 

7.2. ბანკის შიდა რეგლამენტები 

 

        საბუღალტრო სამსახურის სწორი და ოპტიმალური ორგანიზაციისთვის 

განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია  ბანკის შიდა რეგლამენტების დოკუმენტების 

სისტემა. მისი ძირითადი ამოცანებია: 

 ბანკის ორგანიზაციულ-ტექნოლოგიური  და სააღრიცხვო პროცესების 

მართვის გაუმჯობესება და კონტროლის ამაღლება; 

 მარეგულირებელი ორგანოების მიერ მოთხოვნების მაქსიმალურად 

შესრულება; 

 ბანკის თანამშრომლების მიერ მიუღებელი, შეიძლება ითქვას, ბანკისთვის 

საშიში ქმედებების არ დაშვება. 

           ბანკის შიდა რეგლამენტების დოკუმენტები დგინდება საკრედიტო 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის მიერ და მოიცავს ძირითადად შემდეგ საბუთებს: 

 ბანკის სააღრიცხვო პოლიტიკას; 

 პირველადი სააღრიცხვო დოკუმენტების ფორმებს; 

 ინვენტარიზაციის ჩატარების წესებს და ვალდებულებებისა და ქონების 

შეფასების მეთოდებს; 

 დოკუმენტბრუნვის წესებსა და სააღრიცხვო ინფორმაციის დამუშავების 

ტექნოლოგიას; 

 შიდასაბანკო ოპერაციების შესრულების კონტროლის წესებს; 

 ბანკის შიდასაფილიალთაშორისო ანგარიშსწორების წესებს; 

 ცალკეულ სააღრიცხვო ოპერაციათა შესრულების წესებს; 

 ანალიზური და სინთეზური აღრიცხვის დოკუმენტების დაბეჭდვის წესებსა 

და პერიოდულობას; 

 სხვა გადაწყვეტილებებს, რომლებიც აუცილებელია ბუღალტრული 

აღრიცხვის ორგანიზაციისთვის. 
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         აღნიშნული დოკუმენტების ფორმირებაზე, აგრეთვე მათ შესრულებაზე 

კონტროლის პასუხისმგებლობა, როგორც წესი, ეკისრება ბანკის მთავარ ბუღალტერს. 

გარდა ამისა, ეს უკანასკნელი განსაზღვრავს ბუღალტერიის სამსახურის 

თანამშრომელთა კონკრეტულ ვალდებულებებს და მათ შორის ანაწილებს 

მომსახურების ანგარიშებს. მათი ვალდებულებები, ჩვეულებრივ, წერილობით 

ფიქსირდება. ამ მიზნით მთავარი ბუღალტერი საკრედიტო ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელობასთან ერთად ამტკიცებს: 

 საკრედიტო ორგანიზაციის განყოფილებების შესახებ დებულებას, რომელიც   

ბანკის თითოეული ქვეგანყოფილების საქმიანობის წესების, ფუნქციური 

პასუხისმგებლობისა და ვალდებულებების  ფორმალიზებულ აღწერას 

წარმოადგენს; 

 ბუღალტერიის სამსახურის თანამშრომელთა თანამდებობრივ ინსტრუქციებს, 

რომელიც მოიცავს საკრედიტო ორგანიზაციის მიერ სპეციალისტისადმი 

წაყენებული მოთხოვნების, მისი თანამდებობრივი უფლებებისა და 

მოვალეობების, აგრეთვე თანამშრომლებთან და ხელმძღვანელ მუშაკებთან 

ურთიერთობისა და მათ მიმართ პასუხისმგებლობის ფორმალიზებულ 

აღწერას. 

        

         განვიხილოთ აღნიშნული დოკუმენტებიდან ყველაზე მნიშვნელოვანი 

საბუთების შედგენისა და გაფორმების ტიპური სქემები. 

          ბანკის სააღრიცხვო პოლიტიკა - საბანკო ორგანიზაციის ერთ-ერთი ყველაზე 

მნიშვნელოვანი ფუძემდებლური შიდა დოკუმენტი, რომლის მთავარი ამოცანაა 

მოცემული ბანკის საბუღალტრო აღრიცხვის ხერხებისა და მეთოდების, აგრეთვე 

ანგარიშგების ინფორმაციის დამუშავების ტექნოლოგიისა და დოკუმენტბრუნვის 

სრული რეგლამენტაცია (იხ. ცხრილი 7). 
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ბანკის სააღრიცხვო პოლიტიკა 

/ტიპური სტრუქტურა/ 

                                                                                                                                        ცხრილი 7 

ნაწილის № განყოფი- 

ლების № 

ქვეგანყო- 

ლების № 

                              

                                დ ა ს ა ხ ე ლ ე ბ ა 

1 2 3 4 

1 ნაწილი   ზოგადი დებულებები 

 1  საბუღალტრო აღრიცხვისა და პოლიტიკის ძირითადი 

ამოცანები 

 2  საბუღალტრო აღრიცხვის ძირითადი პრინციპები 

 3  ანგარიშთა სამუშაო გეგმის თავისებურებანი 

 4  საბუღალტრო სამუშაოებისა და დოკუმენტრუნვის 

ორგანიზაცია 

  1 ოპერაციების წარმოებისა და ბალანსის შედგენის წესები 

  2 საკასო ოპერაციების განხორციელების თავისებურებანი 

  3 ბანკის მიერ წარმოებული ოპერაციების ჩამონათვალი და 

დახასიათებები 

 5  ანალიზური და სინთეზური აღრიცხვა 

  1 ანალიზური აღრიცხვის დოკუმენტები 

  2 სინთეზური აღრიცხვის დოკუმენტები 

 6  შიდასაბანკო კონტროლი 

 7  დასკვნითი ბრუნვები 

 8  სასაწყობო აღრიცხვის ორგანიზაციის წესები 

ნაწილი 2   საკრედიტო ორგანიზაციის საბუღალტრო აღრიცხვა 

 1  მატერიალურ ფასეულობათა აღრიცხვის წესები 

  1 მატერიალურ ფასეულობათა აღრიცხვის დოკუმენტრუნვა 

 2  ფასიანი ქაღალდების საბუღალტრო აღრიცხვა 

  1 სათამასუქო ოპერაციების საბუღალტრო აღრიცხვა 

  2 სახელმწიფო ფასიანი ქაღალდების საბუღალტრო აღრიცხვა 
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 3  საანგარიშსწორებო ოპერაციების წარმოებისა და აღრიცხვის 

წესები 

  1 სააკრედიტივო ოპერაციების წარმოებისა და აღრიცხვის 

წესები 

 4  ბანკის განყოფილებებსა და ფილიალებში ოპერაციების 

წარმოებისა და აღრიცხვის წესები  

 5  შემოსავლებისა და ხარჯების საბუღალტრო აღრიცხვა 

 6  საოპერაციო დღის დოკუმენტრუნვა და დოკუმენტების 

ფორმირება 

 7  სასესხო ოპერაციების საბუღალტრო აღრიცხვა 

ნაწილი 3   ანგარიშთა სამუშაო გეგმა 

 1  პირადი ანგარიშების სტრუქტურა და გახსნის წესები 

დანართი 1   გამოყენებული დოკუმენტების ჟურნალი 

             

    

      როგორც ცხრილიდან ჩანს, სააღრიცხვო პოლიტიკის პირველი ნაწილი 

წარმოადგენს საბუღალტრო აღრიცხვის პრინციპებსა და ამოცანებს საკრედიტო 

ორგანიზაციებში, რომელიც ქვეყნის ცენტრალური ბანკის მიერ დგინდება; მეორე 

ნაწილი - საბანკო ოპერაციების წარმოებისა და საბუღალტრო აღრიცხვის 

თავისებურებათა ჩამონათვალს, რომელიც აუცილებლად უნდა მოიცავდეს 

პირველადი დოკუმენტების გამოყენებისა და გაფორმების წესებს ბანკის ყველა 

ოპერაციის მიხედვით; დაბოლოს მესამე ნაწილი - ანგარიშთა სამუშაო გეგმას, ბანკის 

პირადი ანგარიშების გახსნის დამტკიცებული სტრუქტურით. 
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7.3. საკრედიტო ორგანიზაციის ანგარიშთა სამუშაო გეგმა 
 

 

      ანგარიშთა სამუშაო გეგმა - შიდასაბანკო დოკუმენტი, რომელიც განსაზღვრავს 

სამეურნეო ოპერაციების საბუღალტრო აღრიცხვის სინთეზური ანგარიშების 

ნომენკლატურას, აგრეთვე ანალიზური აღრიცხვის ანგარიშების ფორმირების 

პრინციპებს, სტრუქტურასა და წესებს (იხ.ცხრილი 8). 

 

ანგარიშთა სამუშაო გეგმის გაფორმების ტიპური სქემა 

ცხრილი 8 

განყოფილების № დასახელება ანაგარიშთა გეგმის განსაზღვრა და 

დანიშნულება  

1 2 3 

განყოფილება №1    საბუღალტრო აღრიცხვის 

დროს გამოყენებული პირველი 

რიგის სინთეზური ანგარიშების 

სია. 

   პირველი რიგის სინთეზური ანგარიშების 

ნომრები, მათი დასახელება და დახასიათება. 

განყოფილება №2    საბუღალტრო აღრიცხვის 

დროს გამოყენებული მეორე 

რიგის სინთეზური ანგარიშების 

სია. 

   მეორე რიგის სინთეზური ანგარიშების 

ნომრები, მათი დასახელება და დახასიათება. 

განყოფილება №3    ანალიზური აღრიცხვის პირა-

დი ანგარიშების სტრუქტურა. 

ანალიზური აღრიცხვის პირადი ანგარიშების 

ფორმირების (სტრუქტურის) აღწერა. 

განყოფილება №4    ანგარიშთა გეგმაში ცვლილე-

ბების შეტანის წესები. 

    ბანკის ანგარიშთა გეგმის აქტუალურობის 

შენარჩუნებაზე პასუხისმგებლობა და მასში 

ცვლილებების შეტანის წესები. 

განყოფილება №5    შიდასაბანკო და კლიენტების 

ანგარიშების გახსნის წესები. 

   შიდასაბანკო და კლიენტების ანგარიშების 

გახსნის მარეგლამენტირებელი წესების 

დამტკიცება. 
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       საკრედიტო ორგანიზაციის ანგარიშთა სამუშაო გეგმის ფორმირება 

ხორციელდება საკრედიტო ორგანიზაციის საბუღალტრო აღრიცხვის ანგარიშთა 

გეგმისა და  საკრედიტო ორგანიზაციებში ცენტრალური ბანკის მიერ დამტკიცებული 

საბუღალტრო აღრიცხვის წესების საფუძველზე. პასუხისმგებლობა მის ფორმირებასა 

და დაზუსტებაზე ეკისრება მთავარ ბუღალტერს ან მის მოადგილეს, რომლებიც 

აღნიშნულ პროცესებს უშუალოდ ხელმძღვანელობენ. 

 

      დოკუმენტბრუნვის წესები და სააღრიცხვო ინფორმაციის დამუშავების 

ტექნოლოგია - შიდასაბანკო მარეგლამენტირებელი დოკუმენტი, რომელიც მოიცავს 

ბანკის ყველა სახეობის ოპერაციის: 

 მიღების, დამუშავებისა და გაფორმების პროცედურების დეტალურ   აღწერას; 

 შესრულების წესებს; 

 საბუღალტრო აღრიცხვისა და შენახვის წესებს; 

 განხორციელების ტექნოლოგიებს;  

 სააღრიცხვო ინფორმაციის ფორმირებას. 
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7.4. შიდა კონტროლის წესები 

 

        შიდასაბანკო კონტროლის დებულება - დოკუმენტი, რომელიც განსაზღვრავს 

საკრედიტო ორგანიზაციაში შიდაკონტროლის განხორციელების წესებსა და 

პრინციპებს, აგრეთვე მაკონტროლებელი სამსახურების მიერ მისი განხორციელების 

მექანიზმს.  

        შიდასაბანკო კონტროლის ძირითადი მიზანია საკრედიტო დაწესებულებაში 

ხელმძღვანელობის მიერ დადგენილი და ოპერაციების განხორციელების მიმდინარე 

ნორმატივებით გათვალისწინებული მოთხოვნების დარღვევების არ დაშვება. 

       შიდასაბანკო კონტროლის ძირითადი ამოცანებია დროული და ეფექტიანი 

გადაწყვეტილებების მიღება, რათა: 

 არ დაუშვას დარღვევები ბანკში ან, თუ ეს უკვე მოხდა - დროულად 

გამოვლინდეს და აღმოიფხვრას იგი; 

 დაინერგოს საბანკო დაწესებულების რისკების მართვის ეფექტიანი მექანიზმი; 

 შენარჩუნებულ იქნეს ბანკის აქტივები; 

 ანგარიშგების სისტემამ უზრუნველყოს ბანკის საქმიანობის შესახებ 

ადეკვატური ინფორმაციის ოპერატიულად მიწოდება. 

      შიდასაბანკო კონტროლს საკრედიტო ორგანიზაციაში ახორციელებს, როგორც 

წესი, შიდაკონტროლის სამსახური (შიდაკონტროლის განყოფილება), რომელსაც 

მეთაურობს ხელმძღვანელობა. მისი მიზანია ბანკის თანამშრომლების მიერ ქვეყნის 

კანონმდებლობის განუხრელი დაცვის უზრუნველყოფა, თავისდროულ 

იდენტიფიკაციაზე კონტროლის განხორციელება, საბანკო რისკების მინიმიზაციის 

მიზნით ჩატარებულ ღონისძიებათა შეფასება, ბანკის საქმიანობის პროცესში 

წამოჭრილი დავებისა და კონფლიქტების გადაჭრა. 

       ბანკის ბუღალტერიაში შემდგომი კონტროლის საფუძველზე მოწმდება 

საანგარიშსწორებო-საკასო ოპერაციების წარმოების სისწორე, აგრეთვე ყველა 
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საბუღალტრო ოპერაცია, მისი გაფორმების შესაბამისობა დადგენილ წესებთან. 

ჩატარებული შემოწმების შედეგები უნდა აისახოს საბუღალტრო ჟურნალში და 

დამოწმებულ იქნეს ჩამტარებელ პირთა ხელმოწერებით. აღნიშნული კონტროლის 

წესები, ბუნებრივია,  შიდაკონტროლის შესახებ დებულებით არის 

გათვალისწინებული. გარდა ამისა, მასში ასახულია შიდაკონტროლის სისტემით 

დადგენილი ბანკის ბეჭდების, შტამპებისა და ბლანკების შენახვისა და გამოყენების 

წესები. 
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7.5. საკრედიტო პოლიტიკა 

 

       საკრედიტო პოლიტიკა - შიდასაბანკო დოკუმენტი, რომლითაც განისაზღვრება 

კლიენტთა დაკრედიტების მარეგლამენტირებელი პრინციპები და სასესხო 

ოპერაციების განხორციელებისა და გაფორმების ფორმალიზებული წესები. 

აღნიშნული დოკუმენტი აუცილებლად უნდა იყოს შეთანხმებული ბანკის მთავარ 

ბუღალტერთან და დამტკიცებული ხელმძღვანელობის მიერ. 

       

საკრედიტო პოლიტიკის ტიპური სტრუქტურა, მისი აგებისა და გაფორმების 

პრინციპები 

 

,,შეთანხმებულია“ ,,დამტკიცებულია“ 

ბანკის მთავარი ბუღალტერი 

--------------------------------------------- 

  ,,-----„------------------------------20-- წ. 

 

 

ბრძანება 

ბანკის პრეზიდენტი (მმართველი) 

------------------------------------------- 

№ -----   ,,-----„-------------------20-- წ. 

 

 

საკრედიტო პოლიტიკა 

       საკრედიტო პოლიტიკა განსაზღვრავს სასესხო ოპერაციების განხორციელების 

საბაზო ცნებებს, ბანკის კლიენტთა დაკრედიტების ძირითად პრინციპებს და ადგენს 

სასესხო ოპერაციების წარმოების ფორმალიზებულ წესებს. 

      

      საკრედიტო პოლიტიკის შინაარსი: 

           ზოგადი ნაწილი; 

1. საკრედიტო პოლიტიკის ძირითადი მიმართულებები; 
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2. საკრედიტო პოლიტიკის დებულება; 

3. საკრედიტო განყოფილების დებულება; 

4. ფიზიკურ პირთა დაკრედიტების წესები; 

5. იურიდიულ პირთა დაკრედიტების წესები. 

      

 ზოგადი ნაწილი 

1. ბანკის საკრედიტო პოლიტიკა განსაზღვრავს ბანკის საკრედიტო საქმიანობის 

ზოგად დებულებებსა და ორგანიზაციის პრინციპებს, საკრედიტო 

განყოფილებისა და ბანკის საკრედიტო კომიტეტის საქმიანობის წესებს 

სესხების გაცემისა და დაფარვის, პროცენტების დარიცხვის, ბანკის საკრედიტო 

საქმიანობის გაფორმების შესახებ. საკრედიტო პოლიტიკა ადგენს ბანკის მიერ 

სასესხო ოპერაციების განხორციელების ფორმალიზებულ წესებს. 

2. ბანკის მიერ სასესხო ოპერაციები ხორციელდება არსებული (დამტკიცებული) 

საკრედიტო პოლიტიკისა და მასში შემავალი დოკუმენტების, აგრეთვე ბანკის 

სააღრიცხვო პოლიტიკის, ქვეყნის კანონმდებლობის, სამოქალაქო კოდექსის, 

საკრედიტო ორგანიზაციებში საბუღალტრო აღრიცხვის წარმოების წესების, 

ცენტრალური ბანკის ინსტრუქციებისა და სხვა ნორმატიულ-სამართლებრივი 

დოკუმენტების საფუძველზე. 

3. საკრედიტო პოლიტიკის ძირითადი ცნებები: 

 სასესხო ოპერაცია - სასესხო კაპიტალის მოძრაობასთან დაკავშირებული 

ოპერაცია, რომელიც გულისხმობს როგორც საბანკო კრედიტის გაცემას, ასევე 

რესურსების მოზიდვასაც; 

 დაკრედიტების ობიექტი - მიზანი (ფინანსირებადი პროექტი), რისთვისაც 

გაიცემა კრედიტი; 

 დაკრედიტების სუბიექტი - ფიზიკური ან იურიდიული პირი, რომელსაც 

მიეცემა სესხი; 

 უზრუნველყოფა  -  გაცემული სესხის დაბრუნების გარანტიის მექანიზმი. 
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4. სასესხო ოპერაციები ბანკისთვის რისკის შემცველია, ამიტომ მისი კომპენსაცია 

უნდა განხორციელდეს სესხის გაცემის, მისი გამოყენების მუდმივი 

კონტროლის, დროული დაფარვის, აგრეთვე კრედიტის დაბრუნებადობის 

უზრუნველყოფის  ეფექტიანი პროცედურებით. 

5. ბანკის მიერ სესხის გაცემა ხორციელდება დაკრედიტების საყოველთაოდ 

მიღებული პრინციპების - ვადიანობის, დაბრუნებადობის, მიზნობრიობის, 

უზრუნველყოფადობისა და ფასიანობის  საფუძველზე. 

6. დაკრედიტების ზემოაღნიშნული პრინციპები სასესხო ოპერაციების 

განხორციელების დროს პრიორიტეტულს წარმოადგენს. ბანკი სესხის 

გაცემისას, საკრედიტო საქმიანობის ამა თუ იმ მხარის მარეგლამენტირებელი 

ნორმატიულ-სამართლებრივი დოკუმენტების არარსებობის შემთხვევაში, 

როგორც წესი, დაკრედიტების საყოველთაოდ მიღებული პრინციპებით 

ხელმძღვანელობს. 

 

საკრედიტო პოლიტიკის ძირითადი მიმართულებები: 

1. საკრედიტო მომსახურება ბანკის საქმიანობის პრიორიტეტულ მიმართულებას 

წარმოადგენს; 

2. ბანკი ახორციელებს წინასწარ განსაზღვრულ, მიზანმიმართულ და 

გააზრებულ საკრედიტო პოლიტიკას. ბანკის საკრედიტო საქმიანობის 

ძირითადი პრიორიტეტებია:  

 საკრედიტო პორტფელის ხარისხის ამაღლება; 

 საკრედიტო რისკის მინიმიზაცია;  

 სასესხო ოპერაციების მოცულობისა და შემოსავლიანობის ზრდა ბანკის 

ერთობლივ შემოსავალში; 

 ბანკის საქმიანობის პროცესში ეკონომიკური ნორმატივების განუხრელი 

დაცვა. 

3. საკრედიტო საქმიანობის განხორციელების დროს ბანკი ხელმძღვანელობს 

შემდეგი პრინციპებით: 
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 საკრედიტო დაბანდებების დივერსიფიკაცია ეკონომიკის ცალკეულ დარგებსა 

და სფეროებში; 

 საკრედიტო პორტფელის მიმდინარე მდგომარეობის მუდმივი მონიტორინგი; 

 სესხების გაცემის დროს დაკრედიტების ახალი ფორმებისა და ხერხების 

აქტიური გამოყენება. 

4. საკრედიტო პროცესში ბანკი იყენებს დაკრედიტების სხვადასხვა ფორმებსა და 

განსხვავებული სახეობის საკრედიტო ხაზებს. 

5. ბანკი მოკლევადიანი და გრძელვადიანი სესხებით უზრუნველყოფს 

სხვადასხვა ფორმის საკუთრების მსესხებლებს, სახელდობრ: ქვეყნის  

დარგებსა და სფეროებს, ფიზიკურ და იურიდიულ პირებს, ხელისუფლების 

სახელმწიფო და მუნიციპალურ ორგანოებს.  

6. ბანკი დაკრედიტებას ახორციელებს მხოლოდ კრედიტის დაბრუნებადობის 

უზრუნველყოფის შემთხვევაში. უზრუნველყოფის კონკრეტული სახეობები 

ბანკის მიერ კორექტირდება ქვეყნის საერთო ეკონომიკური სიტუაციისა და 

საბაზრო კონიუნქტურის  შესაბამისად. 

7. კრედიტის დაუბრუნებლობის რისკის შემცირების მიზნით, თითოეული 

გაცემული სესხის მიხედვით, ბანკი ახორციელებს კონტროლს მსესხებლის 

ფინანსურ მდგომარეობაზე, სასესხო დავალიანებასა და კრედიტის მიზნობრივ 

გამოყენებაზე.   

8. ბანკი ახორციელებს მოქნილ საპროცენტო პოლიტიკას, რომელიც მიზნად 

ისახავს ორივე მხარის: ბანკისა და კლიენტის ინტერესების დაცვას. 

9. ბანკის მთავარი ამოცანაა გაცემული სესხების დაბრუნებადობის 

უზრუნველყოფის სისტემის განვითარება მსესხებლის კრედიტუნარიანობის 

შეფასების მეთოდიკების სრულყოფის გზითა და საკრედიტო 

ხელშეკრულებების შესრულების მუდმივი მონიტორინგის საშუალებით. 

10. ბანკი დიდ ყურადღებას უთმობს სესხის დაბრუნებადობის პირველად 

წყაროებს. 

      10.1. სესხის დაბრუნებადობის პირველადი წყაროები - ინფორმაცია მსესხებლის 

ფინანსურ მდგომარეობაზე, მიღებული მსესხებლის საბუღალტრო და ფინანსური 
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ანგარიშგების შემდეგი დოკუმენტების ანალიზის საფუძველზე: ნაღფულადი 

საშუალებების მოძრაობის გეგმა (Cash Flow), საბუღალტრო ბალანსი, 

მოგება/ზარალის უწყისი (რამდენიმე საანგარიშგებო პერიოდის). 

     10.2. სესხის დაბრუნებადობის მეორადი წყაროები - წყაროები, რომლებიც 

გამოიყენება მსესხებლის მიერ საკრედიტო ხელშეკრულებით გათვალისწინებული 

ვალდებულებების შეუსრულებლობის შემთხვევაში. მას მიეკუთვნება: 

დაგირავებული ქონება, მესამე პირის მიერ გაცემული გარანტია და თავდებობა, 

საკრედიტო რისკების დაზღვევა და ა. შ. 

    10.3. კრედიტის გაცემის დროს, საკრედიტო პორტფელის ხარისხის 

გაუმჯობესებისა და სესხის დაუბრუნებლობის რისკის შემცირების მიზნით,  ბანკი 

ახორციელებს მსესხებლის ფინანსური ანგარიშგების დეტალურ ანალიზს, აგრეთვე 

სესხის დაუბრუნებლობის პოტენციური შესაძლებლობის შეფასებას. 

    11. ბანკის ლიკვიდურობისა და საბანკო საქმიანობის სტაბილურობის 

უზრუნველყოფის მიზნით ბანკის საკრედიტო კომიტეტი ორ კვირაში ერთხელ 

იკრიბება მიმდინარე საკითხების, საკრედიტო განყოფილების მუშაობისა და აგრეთვე 

ბანკის ფუნქციონირების მუდმივი მონიტორინგის შედეგების განსახილველად.   

 

      ბუღალტრული საქმიანობის თვალსაზრისით განსაკუთრებით საყურადღებოა 

საკრედიტო პოლიტიკის ისეთი  უმნიშვნელოვანესი ნაწილი, როგორიცაა ფიზიკურ 

და იურიდიულ პირთა დაკრედიტების წესები. იგი  მოიცავს სასესხო ოპერაციების 

გაფორმების ფორმალიზებულ პროცედურებსა და ტექნოლოგიებს, რომელიც ბანკის 

ბუღალტერიისთვის დოკუმენტბრუნვის მარეგლამენტირებელია და სასესხო 

სარგებლის დარიცხვის, კრედიტის გაცემისა და დაფარვის, პროლონგაციისა და 

მიზნობრივი გამოყენების  ბუღალტრული აღრიცხვის საფუძველს წარმოადგენს. 

 

საორგანიზაციო სტრუქტურის დებულება 

        საორგანიზაციო სტრუქტურის დებულება - შიდა მარეგლამენტირებელი 

დოკუმენტი, რომლითაც განისაზღვრება საკრედიტო ორგანიზაციის 



 

 

 

 

 

150 

ქვეგანყოფილებების ნომენკლატურა, ფუნქციები და ამოცანები, აგრეთვე მათი 

ურთიერთდამოკიდებულებისა და დაქვემდებარების ტექნოლოგია (იხ.ცხრილი 9). 

 

 

საორგანიზაციო სტრუქტურის ტიპური დებულება 

ცხრილი 9 

განყოფილების 

№ 

დასახელება შინაარსი 

1 2 3 

    შესავალი    საორგანიზაციო სტრუქტურის დებულების 

განსაზღვრა და დანიშნულება 

განყოფილება 1    ბანკის საორგანიზაციო 

სტრუქტურის აგების 

პრინციპები. 

   საორგანიზაციო სტრუქტურის აგების 

კონცეფცია; ქვეგანყოფილებებს შორის ურთიერთ-

დამოკიდებულების საერთო პრინციპების, 

დაქვემდებარების, უფლებებისა და პასუხის-

მგებლობების აღწერა. 

განყოფილება 2    ბანკის ფუნქციურ და 

მომსახურე ქვეგანყოფილება-

თა ჩამონათვალი. 

   ქვეგანყოფილებათა სრული დასახელება და 

მათი ურთიერთდაქვემდებარებისა და ფუნქციურ  

კავშირურთიერთობათა სქემა. 

განყოფილება 3    ბანკის ხელმძღვანელობის 

მიერ ქვეგანყოფილებების 

საქმიანობის კურირება და 

კონტროლი.  

   ბანკის კომიტეტების (საკრედიტო, სატარიფო და 

ა. შ.) შემადგენლობისა და უფლებამოსილებების, 

აგრეთვე მათ მიერ ქვეგანყოფილებების 

საქმიანობის კურირებისა და კონტროლის 

პროცედურების დეტალური  აღწერა.  

განყოფილება 4    ბანკის საორგანიზაციო 

სტრუქტურის დებულებაში 

ცვლილებების შეტანის 

წესები. 

   პასუხისმგებლობა ბანკის საორგანიზაციო 

სტრუქტურის დებულების აქტუალურობაზე და 

მისი უზრუნველყოფის წესები.   

 

       

       აღნიშნული დოკუმენტი ბუღალტრული აღრიცხვის თვალსაზრისით 

აუცილებელია, უპირველეს ყოვლისა, იმიტომ, რომ იგი ბანკის საბუღალტრო 
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აღრიცხვისა და შიდაკონტროლის  სამსახურის საორგანიზაციო სტრუქტურის აგების 

პრინციპებს ამკვიდრებს. 

 

 

 

არასტანდარტულ სიტუაციებში მოქმედების ფორმალიზება 

       ერთ-ერთი ყველაზე მნიშვნელოვანი პრობლემა, რომელსაც ბანკის 

თანამშრომლები ხშირად აწყდებიან არის არასტანდარტულ სიტუაციებში 

მოქმედების ფორმალიზების საკითხი. როგორც საბანკო პრაქტიკა ცხადყოფს, ასეთი 

ტიპის პრობლემები გამონაკლისს არ წარმოადგენს, პირიქით, საბანკო საქმიანობის 

მუდმივი თანმდევიც კი არის.  

       მსოფლიოს წამყვან ბანკებში მოქმედებს აღნიშნული პრობლემის 

დამარეგულირებელი შიდა დოკუმენტი, რომელშიც დეტალურადაა აღწერილი  

სხვადასხვა ტიპის შესაძლო არასტანდარტული სიტუაციები (რომელთა დადგომის 

ალბათობა საკმაოდ მაღალია) და განსაზღვრულია (ანუ ფორმალიზებულია) ბანკის 

თანამშრომელთა შესაბამისი ქმედებების წესები და განხორციელების 

თანამიმდევრობა. 
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7.6. კონტროლი და აუდიტი საბანკო სფეროში 

 

        საბანკო აუდიტი - ბანკის საფინანსო-სამეურნეო საქმიანობის მდგომარეობის 

შემოწმება. 

        საბანკო აუდიტის ამოცანა - გაკეთდეს დასკვნა ბანკის საფინანსო 

მდგომარეობის, მისი შემოსავლიანობის, ლიკვიდურობისა და საბანკო ოპერაციების 

რისკის ხარისხის შესახებ. ასეთი დასკვნა ბანკის წლიურ ანგარიშთან, ოფიციალურ 

ბალანსთან, მოგების/ზარალის უწყისთან ერთად პერიოდულად ქვეყნდება. 

      აუდიტორული შემოწმებები, როგორც წესი, ხორციელდება კონტრაქტის 

საფუძველზე, რომელიც იდება ბანკის ხელმძღვანელობასა და აუდიტორულ ფირმას 

შორის. უნდა აღინიშნოს, რომ აუდიტორული ფირმები ასრულებენ არა მარტო 

საკონტროლო, არამედ საკონსულტაციო ფუნქციებსაც. აუდიტორული შემოწმებები 

შეიძლება ჩატარდეს ცენტრალური (ეროვნული) ბანკის დავალებითაც. არსებობს 

აგრეთვე საერთაშორისო აუდიტიც. 

      ჩვეულებრივი რევიზიისგან განსხვავებით, აუდიტორული შემოწმება  

ხასიათდება კომპლექსურობით, დამოუკიდებლობით, აგრეთვე ბანკისთვის 

რეკომენდაციების შემუშავებით. 

      

      თანამედროვე ეტაპზე ანსხვავებენ აუდიტის სამ ძირითად ტიპს: 

1. კლასიკურ აუდიტს - ანგარიშგების დამოუკიდებელ აუდიტს, რომლის 

მიზანია მაქსიმალური სიზუსტით დაადასტუროს რეალური საქმიანობის 

ასახვის სისწორე ბანკის გარე ანგარიშგებაში.  

კლასიკური აუდიტის მიზნებია: 

 განზრახ ჩახლართული სააღრიცხვო სქემების გაშიფვრა; 

 უხეში დარვევების აღმოჩენა; 

 კანონმდებლობის დარღვევების აღმოჩენა; 
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 რეალური ფინანსური შედეგების დაფარვის აღმოჩენა. 

        კლასიკურ აუდიტს, როგორც წესი, ახორციელებენ დამოუკიდებელი 

აუდიტორული კომპანიები, რომლებიც დაინტერესებული არიან გამოვლენილი 

მაჩვენებლების ობიექტურობაში, ვინაიდან თავიანთი სახელითა და 

კომპეტენტურობით ადასტურებენ ან უარყოფენ ბანკის მიერ წარმოდგენილ 

მონაცემებს. 

      

         2. სისტემურ აუდიტს - მისი მიზანია საკრედიტო ორგანიზაციის, როგორც 

ერთიანი სისტემის, ფუნქციონირებისა და მართვის ანალიზი. სისტემური აუდიტის 

უმნიშვნელოვანესი შემადგენელი ნაწილია საფინანსო და საბუღალტრო 

ანგარიშგებაში საკრედიტო ორგანიზაციის საქმიანობის ასახვის ანალიზი. ამ ტიპის 

აუდიტის ამოცანაა გამოვლინდეს მიმდინარეობს თუ არა საკრედიტო ორგანიზაციის 

საქმიანობა საკანონმდებლო თუ ნორმატიული მოთხოვნების დარღვევების გარეშე და 

შემოწმების მომენტისთვის არსებული ფინანსური მდგომარეობა რამდენად აძლევს 

მას მომავალშიც ნორმალური ფუნქციონირების საშუალებას. 

       სისტემური აუდიტისთვის დამახასიათებელია შიდაკონტროლის 

ფორმალიზებასა და საერთო მართვაზე, შიდა მარეგლამენტირებელ დოკუმენტებსა 

და ფინანსური მდგომარეობის ანალიზზე, აგრეთვე შედარებით 

ნაკლებმნიშვნელოვანი საბუღალტრო შეცდომებისა და გადაცდომების გამოვლენაზე  

აქცენტების გაკეთება. 

        

      3. ტრენდულ აუდიტს - მისი მიზანია არა იმდენად ანგარიშგების კანონიერებისა 

და საკრედიტო ორგანიზაციის ფინანსური მდგომარეობის შეფასება, არამედ ბანკის 

განვითარების პერსპექტივებისა და ძირითადი ტენდენციების გაანალიზება,  

შესაძლო დანაკარგების აღმოფხვრა ან, უკიდურეს შემთხვევაში, მინიმიზაცია, 

დარღვევების დაუშვებლობის უზრუნველყოფა, ორგანიზაციის საქმიანობის 

სტრატეგიული ასპექტების განსაზღვრა და მათი რეალიზაციის შესაძლებლობის 

შეფასება. ბუნებრივია, რომ ასეთი აუდიტისთვის პირველ ადგილზე დგას 
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პროგნოზის საშუალებები და მეთოდები, უსაფრთხოების საკითხები მის ნებისმიერ 

ასპექტში, აგრეთვე სტრატეგიული დაგეგმვა და პერსონალის მოტივაცია. 

         

         გარე აუდიტორული შემოწმების პროცედურა, თავის მხრივ, მოიცავს მთელ 

რიგ სხვადასხვა პროცედურებს, მათ შორის:  

 დასკვნების გამოტანას საერთაშორისო საბუღალტრო აღრიცხვის 

საერთაშორისო სტანდარტების მოთხოვნების გათვალისწინებით; 

 გადასახადების დარიცხვისა და ანგარიშგების სისწორის შემოწმებას; 

 მენეჯმენტის ხარისხის მიმართ ყურადღების გამახვილებას; 

 საკრედიტო ორგანიზაციის შიდა მარეგლამენტირებელი და ფინანსური 

მდგომარეობის ამსახველი დოკუმენტების შემოწმებას. 

 

აუდიტის საინფორმაციო სისტემების ტექნოლოგია 

 

        აუდიტის განხორციელება წარმოუდგენელია თანამედროვე საინფორმაციო 

სისტემების გამოყენების გარეშე. აქედან გამომდინარე, ნათელია აუდიტის 

საინფორმაციო სისტემების ტექნოლოგიების მნიშვნელობა. 

     აუდიტის საინფორმაციო სისტემების შემოწმების დროს ყურადღება უნდა 

გამახვილდეს სამ ძირითად ბლოკზე: 1. ტექნიკური უზრუნველყოფა; 2. 

პროგრამული უზრუნველყოფა და 3. მონაცემთა კომპიუტერული დამუშავების 

უზრუნველყოფა. თითოეული მათგანი საკმაოდ მნიშვნელოვანია და მოიცავს 

პოტენციურ რისკსა და დანაკარგების ალბათობას. განვიხილოთ თითოეული 

მათგანი.  

      ტექნიკური უზრუნველყოფის კუთხით აუცილებელია შემდეგი მომენტების 

გათვალისწინება: 

 ტექნიკურ საშუალებათა შეუფერხებელი ფუნქციონირება; 

 მონაცემთა შენახვის დაცულობის ხარისხი და მათი აღდგენის შესაძლებლობა 

(მათ შორის სარეზერვო ასლების გადაღება და დისკზე გადატანა); 
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 კომპიუტერული სისტემების ხელმისაწვდომობა, თუმცა გარკვეული  

შეზღუდვით, ვინაიდან შეიძლება გახდეს არასანქცირებული საქმიანობის 

მიზეზი; 

 კომპიუტერული სისტემების გამოყენების მასშტაბურობა; 

 ტექნიკურ საშუალებათა სიმძლავრეების საკმარისობა საკრედიტო 

ორგანიზაციის მონაცემთა დასამუშავებლად; 

 საკრედიტო ორგანიზაციის ტექნიკური პოლიტიკის ბიზნეს-ამოცანების 

შესაბამისობა მის ეკონომიკურ ეფექტიანობასთან. 

 

      პროგრამულ უზრუნველყოფაზე კონტროლის ნაწილში რეგულარულ შემოწმებას 

ექვემდებარება: 

 პროგრამული უზრუნველყოფის ლიცენზიის საკითხი; 

 მონაცემთა ლოგიკური ხელმისაწვდომობა სისტემურ და გამოყენებით დონეზე 

(მათ შორის საინფორმაციო უსაფრთხოების პოლიტიკისა და მისი შესრულების 

დონეზეც), რომელიც გამორიცხავს არასანქცირებულ ქმედებებს და ზღუდავს 

კონფიდენციალური ინფორმაციის ხელმისაწვდომობას; 

 საინფორმაციო სისტემის ყველა მომხმარებლის აღრიცხვა, რაც ოპერატიული 

კონტროლის განხორციელებისა და საჭიროების შემთხვევაში შიდა 

გამოძიებების წარმოების საშუალებას იძლევა;  

 სისტემური პროგრამული უზრუნველყოფისა და მონაცემთა ბაზის მართვის 

სისტემის საიმედოობა, რომელიც ისევე როგორც ტექნიკური საშუალებები, 

გადიდებული რისკის ჯგუფს მიეკუთვნება.; 

 ავტომატიზებული სისტემების მიერ ფუნქციური შესაძლებლობების 

საკმარისობა და ოპერაციათა განხორციელების ხელმისაწვდომობა, რაც 

აუცილებელია თანამედროვე საინფორმაციო ავტომატიზებული სისტემების 

გამოყენებით მიღებული ეფექტიანობის ასამაღლებლად; 

 ვერიფიკაციის (ერთი მომხმარებლის მიერ მეორის ქმედების დადასტურების) 

არსებობა და საინფორმაციო სისტემებში მონაცემთა შემდგომი კონტროლის 

განხორციელება; 
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 ალგორითმების, ავტომატური პროცედურების შედეგებისა და 

პერიოდულობის კორექტულობა, რაც, როგორც წესი, თანამედროვე საბანკო 

დაწესებულებებში მომხმარებლის მონაწილეობის გარეშე ხორციელდება, 

სახელდობრ: ვალუტის კურსებს შორის სხვაობის განსაზღვრა, სასესხო და 

სადეპოზიტო საპროცენტო განაკვეთების გაანგარიშება და ა. შ.; 

 სხვადასხვა ანგარიშსწორებებისა და ოპერაციების საინფორმაციო სისტემებში 

გამოყენებული საცნობარო მონაცემების (მაგ., ვალუტების კურსების, 

საპროცენტო განაკვეთების, ბანკების საიდენტიფიკაციო კოდების) 

კორექტულობა.   

       

        მონაცემთა კომპიუტერული დამუშავების უზრუნველყოფის კუთხით საბანკო 

ორგანიზაციის ტექნოლოგიის კონტროლი საკმაოდ მრავალფეროვანია, სახელდობრ: 

 საინფორმაციო ტექნოლოგიების სამსახურების საერთო სტრუქტურა და მისი 

შესაბამისობა დასახულ ამოცანასთან; 

 საინფორმაციო ტექნოლოგიების განვითარების გეგმის არსებობა და მისი 

რეალიზაცია;  

 საინფორმეციო სისტემების მომხმარებელთა ქმედებების რეგლამენტაცია; 

 მომხმარებელთა ხელშეწყობის სისტემის შეფასება, ვინაიდან მისი 

უხარისხობის შემთხვევაში, საინფორმაციო სისტემების თავისებურებათა 

გაურკვევლობის გამო, არასწორი ქმედებების რისკი საკმაოდ იზრდება; 

 ცალკეულ განმარტებათა შემუშავებისა და დანერგვის ტექნოლოგია, 

რომელმაც ბანკს თავიდან უნდა ააცილოს მომხმარებლის შეუსაბამო 

მოთხოვნები და პროგრამული შეცდომები, აგრეთვე გამორიცხოს 

საინფორმაციო სისტემების პერსონალზე დამოკიდებულება (საკუთარი 

პროგრამის შემუშავების დროს); 

 ცალკეულ ოპერაციათა შესრულების ტექნოლოგიის შესაბამისობა მის 

რეგლამენტთან, ინფორმაციულ უსაფრთხოებასთან,  მოხერხებულობასთან და  

ავტომატიზაციის ეფექტიანობასთან; 
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 განსაკუთრებით კრიტიკული სისტემებისა და მისი ცალკეული უბნების, 

უპირველეს ყოვლისა, საგადასახდელო ტერმინალების და სხვადასხვა 

პროგრამულ კომპლექსებს შორის მონაცემთა გადაცემის სისტემების მუშაობის 

ტექნოლოგიები; 

 განსაკუთრებულ სიტუაციათა წარმოშობის შემთხვევაში საქმიანობის 

უზრუნველმყოფი სისტემების არსებობა, სახელდობრ სარეზერვო 

გამომთვლელი სისტემის მოქმედებისა და მონაცემთა სწრაფი აღდგენის 

შესაძლებლობის გეგმა. 

    

       ყველა ზემოაღნიშნულ ფაქტორს თანამედროვე ბანკისთვის უაღრესად დიდი 

მნიშვნელობა აქვს და შესაბამისად მათი  მუდმივი ტრანსფორმირება ხორციელდება 

შიდა და გარე აუდიტის ამოცანების შესაბამისად, რომლებიც სულ უფრო მეტად 

ორიენტირებული ხდებიან კომპიუტერულ სისტემებსა და უახლეს ტექნოლოგიებზე. 

მეორე მხრივ, ეს შესაბამისობაში მოდის აუდიტის მოთხოვნებთან, რომლის 

ძირითადი მიზანია არა მარტო ანგარიშგების ნამდვილობისა და მისი შესაბამისი 

სააღრიცხვო პროცედურების შემოწმება, არამედ საბანკო ორგანიზაციის საქმიანობაში 

ნეგატიური მოვლენების აღმოფხვრა, ფინანსური მდგომარეობის ღრმა ანალიზი და 

პროგნოზი, რისკების მართვა, მათ შორის საინფორმაციო სისტემებისაც, რაც 

საბოლოო ჯამში უფრო ამტკიცებს ზემოაღწერილ ტენდენციებს. 
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VIII თავი 

 ბანკის ტექნოლოგიური მენეჯმენტი 

 

8.1. დოკუმენტბრუნვის ოპტიმიზაცია საბანკო სფეროში 

 
 

 დოკუმენტბრუნვა ეწოდება ორგანიზაციაში არსებული დოკუმენტების 

ერთობლიობასა და მისი ცირკულირების, დამუშავებისა და დამტკიცების წესებს. 

ნებისმიერ ორგანიზაციაში, მათ შორის საბანკო დაწესებულებაშიც, არსებობს 

ცირკულირებადი დოკუმენტების საკუთარი ნაკრები და მათი მოძრაობის (ბრუნვის), 

რეგისტრაციისა და დამუშავების საკმაოდ განსხვავებული ტექნოლოგიები. 

 დოკუმენტბრუნვის აგების საერთო კონცეფცია  ემყარება შემდეგ პრინციპებს, 

ანუ ბიზნეს-წესებს: 

1. დოკუმენტების პირველადი შენახვა წარმოებს ერთი სტრუქტურული 

ერთეულის (განყოფილების) მიერ. საბანკო დოკუმენტების არსებობაზე 

პასუხისმგებლობა ეკისრება აღნიშნული განყოფილების ხელმძღვანელს; 

2. კონტროლი ბანკის დოკუმენტებსა და ელექტრონულ სისტემებში არსებული 

მონაცემების შესაბამისობაზე ეკისრება კონტროლიორს, რომელიც 

ახორციელებს შემდგომ კონტროლს, ხოლო ასეთი კონტროლიორის 

არარსებობის შემთხვევაში - განყოფილების ხელმძღვანელს. როგორც წესი, 

ყოველდღიურად დგება დოკუმენტების რეესტრი, რომელიც ბუღალტერიის 

შესაბამის ქვეგანყოფილებას გადაეცემა. დოკუმენტების რეესტრები 

ერთიანდება ბუღალტერიის საკუთარ რეესტრებში და გადაეცემა ბანკის 

ერთიანი ანგარიშგების განყოფილებას, სადაც ბანკის სამუშაო დღის 

შემაჯამებელი მონაცემების  კონტროლისთვის გამოიყენება; 
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3. ურთიერთობა ორგანიზაციებთან ბანკის კანცელარიის საშუალებით 

ხორციელდება; 

3.1. ბანკში დოკუმენტები შედის კანცელარიაში კურიერის ან ფოსტის 

საშუალებით, ფიქსირდება   შემომავალი კორესპონდენციების ჟურნალში და 

ამის შემდეგ ნაწილდება კანცელარიაში არსებული განყოფილებების სიის 

შესაბამისად ჟურნალში დარეგისტრირებული ადრესატების მიხედვით; 

3.2. გასაგზავნი დოკუმენტები რეგისტრირდება გასაგზავნი დოკუმენტების 

ჟურნალში იმ პირთა მითითებით, რომლებმაც დოკუმენტები წარმოადგინეს. 

შემდეგ საბუთები იგზავნება ფოსტის ან ბანკის ფელდეგელური სამსახურის 

მიერ. ამასთან, დოკუმენტებს თან ახლავს რეკვიზიტებიც (დოკუმენტების 

გამგზავნი პირების გვარები და ტელეფონები); 

3.3. ორგანიზაციებთან დავების წამოჭრის შემთხვევაში მოლაპარაკებას 

აწარმოებენ დოკუმენტების გამგზავნი თანამდებობის პირები. 

4. ყველა დოკუმენტი მისი შესრულების შემდგომ ინახება არქივებში მათი 

წარმოშობის მიხედვით (კლიენტების დოკუმენტები - საოპერაციო 

ქვეგანყოფილების არქივში, ფილიალების დოკუმენტები - ფილიალების 

არქივებში); 

5. არქივებიდან დოკუმენტების გადაცემა ან სამუშაო დღის დოკუმენტაციის 

გაცვლა ქვეყანყოფილებებს შორის, გარდა გამონაკლისი განსაკუთრებული 

შემთხვევებისა, არ ხდება: მათ მაგივრად გაიცემა ასლები. საბუთების 

ორიგინალების გადაცემის აუცილებლობის შემთხვევაში არქივში რჩება 

დოკუმენტი, რომელიც ადასტურებს აღნიშნულ გადაცემას; 

6. კლიენტისთვის დოკუმენტების გადაცემა ხორციელდება პერსონალური 

საფოსტო ყუთის ან სხვა სისტემის საშუალებით; 

7. კლიენტის სპეციალური მოთხოვნის (შეკითხვის) ან ბანკის მუშაკების მიერ  

გარე ინფორმაციის მიღების აუცილებლობის შემთხვევებში დოკუმენტების 

მოძიებასა და ა. შ. ახორციელებს საკრედიტო ორგანიზაციის სპეციალური 

ქვეგანყოფილება, მაგ., ბანკის საინფორმაციო სამსახური; 
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8. საკრედიტო ორგანიზაციის მთელი საოპერაციო და ადმინისტრაციული 

დოკუმენტბრუნვა ხორციელდება ბანკის ხელმძღვანელობის მიერ 

დამტკიცებული დებულების საფუძველზე, რომლის დარღვევაც დაუშვებლად 

არის მიჩნეული და ფასდება, როგორც შესაბამისი მუშაკის მიერ 

სამსახურებრივი მოვალეობის შეუსრულებლობა; 

9. თითოეულ დოკუმენტს უნდა გააჩნდეს ელექტრონული ვერსია, რომელიც 

ხელმისაწვდომი უნდა იყოს შესაბამისი უფლებების მქონე პირთათვის. 

საბანკო სფეროში დოკუმენტბრუნვის ოპტიმიზაციის მიზნით აუცილებელია 

დოკუმენტბრუნვის კონცეფცია აკმაყოფილებდეს შემდეგ ძირითად მოთხოვნებს: 

 უნდა იყოს საკმაოდ გამჭვირვალე და გასაგები; 

  არ უნდა შეიცავდეს ამა თუ იმ ოპერაციის განხორციელების ტექნოლოგიის 

თავისებურებების შესახებ დეტალურ ინფორმაციას; 

 უნდა შეესაბამებოდეს დოკუმენტების ვიზირების კონცეფციას; 

 უნდა ითვალისწინებდეს ინფორმაციის უსაფრთხოებისა და დაცვის სისტემის 

ძირითად დებულებებს;   

 უნდა იყოს ერთიანი როგორც მთელი ბანკისთვის, ასევე მისი ყველა 

სტრუქტურული ერთეულისთვის.  

 

საოპერაციო დოკუმენტბრუნვის სისტემის რეორგანიზაცია 
 

საოპერაციო დოკუმენტბრუნვის სისტემის რეორგანიზაციის საფუძველს 

პირველ რიგში წარმოადგენს კლიენტთა საკასო-საანგარიშსწორებო მომსახურების 

პროცესის ოპტიმიზაცია. ეს გამოწვეულია იმით, რომ, როგორც წესი, ბანკებში 

აღნიშნული ოპერაციები დომინირებენ და შესაბამისად დოკუმენტბრუნვის 

ეფექტიანი რეორგანიზაციის მაქსიმალურ პოტენციალს ფლობენ.  

 საოპერაციო დოკუმენტბრუნვის სისტემის რეორგანიზაციის მიზნები 

შეიძლება იყოს: 

 ბიზნეს-პროცესების დანახარჯების შემცირება; 

 მომსახურების ხარისხის ამაღლება; 
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 ტექნოლოგიური ჯაჭვის გამარტივება ბიზნეს-პროცესების 

განხორციელებაზე კონტროლის გაუმჯობესების მიზნით. 

 
ვიზირების სისტემა 

 

ვიზირების სისტემის ძირითადი პრინციპები: 

 თითოეულ ვიზირებას უნდა გააჩნდეს კონკრეტული მიზანი; 

 ვიზირების სისტემა დიფერენცირებული უნდა იყოს, უპირველეს ყოვლისა, 

კლიენტთა მომსახურების ხარისხის მოთხოვნებიდან გამომდინარე და შემდეგ 

- უსაფრთხოების დაცვის შესაბამისად; 

  ვიზირების სისტემის რეგლამენტაცია უნდა ხდებოდეს შესაბამისი წესების 

საფუძველზე, რომელთა შესრულებაც სავალდებულოა ბანკის ყველა 

თანამშრომლისთვის. 

ვიზირების სისტემის ძირითადი წესები 

ცხრილი 10 

 

     თანამდებობის პირის დასახელება                      ვიზირების წესი 

 

1 2 
შემსრულებელი   მიუთითებს მოცემული დოკუმენტების 

შემდგენს და მათი დამუშავების სტადიების 

გავლის ფაქტს. 

შემდგომი კონტროლი    ამოწმებს დოკუმენტებზე რეკვიზიტების 

შესაბამისობას და ანგარიშებზე ნაშთების 

არსებობას. 

განყოფილების უფროსი    ამოწმებს განყოფილების მიერ განხორცი-

ელებულ ანგარიშგებას, აგრეთვე მისი 

არარსებობის შემთხვევაში ასრულებს შემდგომი 

კონტროლის ფუნქციას. 

სამმართველოს უფროსი    აკონტროლებს შიგა ხარჯებს სამმართველოს 

ბიუჯეტის ფარგლებში. 

დეპარტამენტის უფროსი   აკონტროლებს შიგა ხარჯებს დეპარტამენტის 

ბიუჯეტის ფარგლებში. 
მმართველის  მოადგილე     აკონტროლებს ყველა არატიპურ ოპერაციას ან 

ისეთ ოპერაციებს, რომლებიც პირველად 

სრულდება, აგრეთვე მისი საქმიანობის 

პროფილის დოკუმენტების ვიზირებას. 

მმართველი     აკონტროლებს კომიტეტების განკარგულებებს, 

გასცემს ბრძანებებს ბანკის მასშტაბით, 

ახორციელებს ბიუჯეტის გადამეტებით ხარჯების 

სანქცირებას. 
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1 2 

მთავარი ბუღალტერი    აკონტროლებს დოკუმენტების შესაბამისობას 

საბუღალტრო აღრიცხვის კანონმდებლობით 

დადგენილ მოთხოვნებთან და ნორმატიულ 

აქტებთან, აგრეთვე ხელს აწერს დოკუმენტებს 

მთავარი ბუღალტრის ხელმოწერის მარეგლამენ-

ტირებელი წესების შესაბამისად. 

იურისტი    ადასტურებს, რომ დოკუმენტი ბანკისთვის 

ნეგატიურ სამართლებრივ  შედეგებს არ მოიტანს. 

ბეჭედი(კანცელარია)    ადასტურებს, რომ ყველა ვიზა და ხელმოწერა 

შემოწმებულია. 

ხაზინის ხელმძღვანელი    ახდენს ბანკის ხარჯების ვიზირებას 

დადგენილი ბიუჯეტის ფარგლებში, აგრეთვე 

ავანსების თანხების ცვლილებების შესახებ 

ბრძანებულებების ვიზირებასაც. 

სამეთვალყურეო საბჭოს წევრების მიერ 

ვიზირება 

   სამეთვალყურეო საბჭოს წევრებისთვის  

დოკუმენტების ვიზირებისთვის გადაცემის 

შემთხვევაში საბუთები გადაეცემა კანცელარიას 

შემსრულებლის გვარის მითითებით. 

 

მე-10 ცხრილის დანართი 

 

 

სხვა წესები 

 

წესების შინაარსი 

 

1 2 
დოკუმენტების მოძრაობა    დოკუმენტი მოძრაობს მისი დამუშავების  

რეგლამენტით გათვალისწინებული სტადიების 

მიხედვით ვიზირების ამოცანების აღმავალი 

სტრუქტურული ჯაჭვის (შემსრულებლიდან 

ხელმძღვანელამდე) შესაბამისად. 

დოკუმენტების დამუშავების დროს 

საბუთების მოთხოვნის განხორციელება 

   დოკუმენტზე მოთხოვნა შეიძლება წარმოიშვას 

და დაკმაყოფილდეს ვიზირების ნებისმიერ 

სტადიაზე, მაგრამ პირველ რიგში მიმართავენ 

შემსრულებელს, ხოლო შემდეგ, აუცილებლობის 

შემთხვევაში, - ვიზირების განმხორციელებელ 

პირს. 

მეორადი დოკუმენტების ვიზირება    მეორადი დოკუმენტი, ანუ სხვა დამტკიცებული 

დოკუმენტის საფუძველზე შედგენილი 

დოკუმენტი, საჭიროებს მხოლოდ შემსრუ-

ლებლის ვიზირებას. 

ბანკის საგარეო გადახდები    ბანკის საგარეო გადახდები, რომლებიც 

აღემატება კონკრეტული ბანკის რისკის დონიდან 

გამომდინარე ინდივიდუალურად დადგენილ 

თანხებს, საჭიროებს პასუხისმგებელი 

ხელმძღვანელის ვიზირებას. 

ცვლილებები დამტკიცებულ დოკუმენტებში    დამტკიცებულ დოკუმენტებში ცვლილებების 

ვიზირება ხორციელდება იმავე წესების 

მიხედვით, როგორითაც თვით დოკუმენტების 

ვიზირება. 
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დოკუმენტბრუნვის ოპტიმიზაციით შესაძლებელია შემდეგი ძირითადი 

შედეგების მიღწევა: 

 კლიენტთა მომსახურების სისწრაფისა და ხარისხის ამაღლება; 

 ბანკის მუშაკთა დაინტერესება სამუშაოს ხარისხის ამაღლებაში; 

 შიდაპროცესების კონტროლისა და მართვის გაუმჯობესება; 

 ბანკის საქმიანობის კონფიდენციალურობისა და უსაფრთხოების მაქსიმალური 

დაცვის უზრუნველყოფა; 

 საოპერაციო ქვეგანყოფილებების პერსონალის შემცირება; 

 შრომის ინტენსიფიკაცია; 

 მომსახურე პერსონალის (კურიერების, მძღოლების, თანაშემწეების და ა. შ.) 

შემცირება; 

 ქაღალდის შესაძენად გათვალისწინებული დანახარჯების შემცირება 

(რამდენადაც პარადოქსული არ უნდა იყოს, მსხვილ ბანკებში ეს დანახარჯები 

საკმაოდ დიდია); 

 ფართობის გამოთავისუფლება (როგორც შედეგი მუშაკთა და საარქივო 

სათავსოების შემცირებისა); 

 მაღალანაზღაურებადი ადმინისტრაციული პერსონალის იმ ნაწილის 

შემცირება, რომელიც დაკავებული იყო დოკუმენტბრუნვის განხორციელებით; 

 და სხვა. 
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8.2. სადაგასახდელო სისტემა 

 
 

 საანგარიშსწორებო სისტემის განვითარების ძირითადი მიმართულებები: 

 ანგარიშსწორების განვითარება და საკორესპონდენტო ანგარიშების მიხედვით 

მომსახურების სრულყოფა; 

 საკუთარი ფილიალების ქსელის გაფართოება და საფილიალთაშორისო 

ანგარიშსწორების სისტემის განვითარება; 

 საკუთარი საანგარიშსწორებო სისტემის შემუშავება-დანერგვა; 

 საერთაშორისო გლობალური საანგარიშსწორებო და საგადასახდელო 

სისტემების გამოყენება.  

 

უნდა აღინიშნოს, რომ ზემოჩამოთვლილ მიმართულებებს გააჩნიათ როგორც 

დადებითი, ასევე  ურყოფითი მხარეები, სახელდობრ: 

მიუხედავად იმისა, რომ საკორესპონდენტო კავშირების განვითარება საკმაოდ 

პოზიტიური და შედეგიანი პროცესია, მას ორი არსებითი ნაკლოვანება ახასიათებს: 

პირველი, თითოეული გახსნილი საკორესპონდენტო ,,ნოსტრო“ ანგარიში საჭიროებს 

ბანკისგან რესურსების ,,განზიდვას“ და მათი განთავსების არც ისე მომგებიანი 

დაბანდების ვარიანტს წარმოადგენს (,,ნოსტრო“ ანგარიშებზე საპროცენტო 

განაკვეთები ან საბაზროზე მნიშვნელოვნად დაბალია, ან ზოგიერთ შემთხვევაში 

საერთოდ არ დაერიცხება); მეორეც, საკორესპონდენტო ანგარიშების დიდი 

რაოდენობა მნიშვნელოვნად ართულებს მათი წარმოების ორგანიზაციასა და 

კონტროლს, რაც დამატებით ადმინისტრაციულ ზედამხედველობას მოითხოვს. ამის 

გამო მცირე და საშუალო ბანკები ცდილობენ საკორესპონდენტო ანგარიშები მსხვილ, 

მრავალფილიალიან ბანკებში გახსნან ან ისეთ ბანკებში, რომლებიც მათ მუდმივ 

კონტრაგენტებს წარმოადგენენ.  

საკორესპონდენტო ანგარიშების გახსნის პრობლემა წამოიჭრება აგრეთვე ბანკის 

საქმიანობის გეოგრაფიულ გაფართოებასთან და სხვა ქვეყნებში ან რეგიონებში ახალ 

ბაზრებზე გასვლასთან დაკავშირებით. ანგარიშსწორების განვითარებისა და 
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საკორესპონდენტო ანგარიშების მიხედვით მომსახურების ხარისხის ამაღლების 

უმნიშვნელოვანეს მიმართულებას წარმოადგენს მსხვილი ბანკების გამოცდილების 

გაზიარება და უახლესი ტექნოლოგიების დანერგვა, აგრეთვე საგადასახდელო 

ინსტრუმენტების გაფართოება და მუდმივი სრულყოფა. 

საკუთარი ფილიალების ქსელის გაფართოებითა და საფილიალთაშორისო 

ანგარიშსწორების სისტემის განვითარებით, როგორც წესი, მხოლოდ მსხვილი 

ბანკები არიან დაკავებულები. ამისთვის ისინი ახორციელებენ საკმაოდ დიდ 

დანახარჯებს, რომლებიც მათი საანგარიშსწორებო სისტემის წარმატებისა და 

პოპულარობის შემთხვევაში სწრაფად ანაზღაურდება ,,ლორო“ ანგარიშებზე 

მოზიდული თანხებით.   ზოგჯერ აღნიშნული სისტემები რეალიზდება საკლირინგო 

ცენტრების საფუძველზე, რომლებიც ურთიერთმოთხოვნათა ჩათვლის სხვადასხვა 

სქემებს იყენებენ. ასეთი სქემების დადებით მხარეს წარმოადგენს მაღალი 

ინფორმაციული უსაფრთხოება და ანგარიშსწორებათა განხორციელება სპეციალური 

ტექნოლოგიური მექანიზმების საფუძველზე, რაც ამ პროცესში ანგარიშსწორებათა 

ორგანიზატორების საბრუნავ საშუალებათა მინიმუმამდე შემცირების საშუალებას 

იძლევა.  

 საერთაშორისო გლობალური საანგარიშსწორებო და საგადასახდელო 

სისტემების გამოყენება აგრეთვე წარმოადგენს თითოეული ბანკის საგადასახდელო 

სისტემის განვითარების განუყოფელ ნაწილს. მათი საშუალებით შესაძლებელია 

მნიშვნელოვნად გაუმჯობესდეს ანგარიშსწორებათა განხორციელების 

ტექნოლოგიები, დაინერგოს თანამედროვე სტანდარტები, გაიზარდოს სისწრაფე და 

საიმედოობა.  

საერთაშორისო გლობალურ საანგარიშსწორებო და საგადასახდელო სისტემებს 

შორის ლიდერია SWIFT - ინფორმაციის გადაცემისა და ანგარიშსწორების 

საერთაშორისო ბანკთაშორისო სისტემა, რომელიც: 

 წარმოადგენს ფინანსურად და იურიდიულად დამოუკიდებელ დახურული 

ტიპის სააქციო საზოგადოებას, რომლის სათავეშია მფლობელთა მცირე 

რაოდენობა; 
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  გამოირჩევა ზუსტი სტანდარტიზაციით, უმაღლესი დონის საიმედოობით 

(გადასახდელების შეუსრულებლობის ან შეფერხების შემთხვევაში SWIFT 

მატერიალურად აგებს პასუხს) და გადაცემის მაღალი სისწრაფით; 

 არ წარმოადგენს გლობალურ კომპიუტერულ ქსელს და, მიუხედავად მისი 

მონაწილეთა საკმაოდ დიდი რაოდენობისა, ვრცელ ტერიტორიებზე 

გავრცელების შეზღუდული შესაძლებლობები აქვს; 

 არ ითვალისწინებს კონკრეტულ მომხმარებლებთან - ფიზიკურ და 

იურიდიულ პირებთან საქმიანობას. 

 

მიუხედავად SWIFT-ის უდავოდ ბევრი დადებითი და პროგრესული მხარისა, 

უნდა აღინიშნოს, რომ მისი დამოუკიდებლობა საკმაოდ აშფოთებს მსხვილ ბანკებსაც 

კი, ვინაიდან მას შეუძლია უკარნახოს მათ თავისი პირობები, აგრეთვე თავისი 

შეხედულებისამებრ გაზარდოს სისტემაში ჩართვისა და ინფორმაციის გადაცემის 

ისედაც საკმაოდ მაღალი ტარიფები. 

 

საგადასახდელო სისტემის ფუნქციონირების ძირითადი პრინციპები:  

 საიმედოობა; 

 ხარისხი; 

 სისწრაფე; 

 ეკონომიკური ეფექტიანობა. 

 

საკორესპონდენტო ანგარიშების მიხედვით რესურსების განაწილების 

ეფექტიანობის მართვა 

საკორესპონდენტო ანგარიშების მიხედვით რესურსების განაწილების 

ეფექტიანობის მართვა მოიცავს ძირითადად ორ მიმართულებას: 

1. საკორესპონდენტო ანგარიშებზე განთავსებული რესურსების რაოდენობის 

განსაზღვრას; 

2. საკორესპონდენტო ანგარიშების მიხედვით რესურსების განაწილებას. 
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საკორესპონდენტო ანგარიშებზე რესურსების ოპტიმალური რაოდენობის 

განსაზღვრის მიზნით ბანკი, როგორც წესი, ახორციელებს შემდეგ ამოცანებს: 

 მიმდინარე გადახდებისთვის საჭირო საშუალებათა მინიმალური ოდენობის 

დადგენას. ბევრი ბანკი ცდილობს (და არც თუ ისე უსაფუძვლოდ) ეს მინიმუმი 

ნულამდე დაიყვანოს, ვინაიდან საკორესპონდენტო ანგარიშებზე არსებულ 

ნაშთებს პრაქტიკულად მოგება არ მოაქვთ; 

 საკორესპონდენტო ანგარიშებზე დასაშვებ საშუალებათა მაქსიმუმის 

განსაზღვრას, რომელთა გადამეტების შემთხვევაში ბანკს ექნება 

მნიშვნელოვანი დანაკარგები აქტივების შემოსავლიანობის მხრივ; 

 საკორესპონდენტო ანგარიშებზე დასაშვებ საშუალებათა ოპტიმალური 

ოდენობის დადგენას. სწორედ ეს რაოდენობა რჩება ბანკის საკორესპონდენტო 

ანგარიშებზე ნორმალურ სიტუაციაში. 

 

რაც შეეხება საკორესპონდენტო ანგარიშების მიხედვით რესურსების ოპტიმალურ 

განაწილებას, არ არსებობს მისი გადაწყვეტის უნივერსალური რეცეპტი, თითოეულმა 

ბანკმა ეს პრობლემა ინდივიდუალურად უნდა გადაჭრას. შეიძლება მხოლოდ 

ჩამოყალიბდეს ზოგიერთი ზოგადი მიმართულება, რომელიც ხელს უწყობს ამ 

პრობლემის გადაწყვეტას, სახელდობრ: 

1. მცირე სტატისტიკური გამოკვლევის ჩატარება გადახდების ნაკადების 

მოცულობათა განსაზღვრისთვის; 

2. გადახდების მოდელის აგება, რომელიც ემყარება გადახდების 

განხორციელების შესაძლო ვარიანტებიდან ყველაზე ოპტიმალურის 

შერჩევას, მაგ., რეგიონში კონკრეტული გადახდა განხორციელდეს ამავე 

რეგიონში მდებარე ბანკი-კორესპონდენტის, თუ საკლირინგო  ცენტრის 

საშუალებით.; 

3. ყველა ვარიანტის განხილვა საკორესპონდენტო ანგარიშებზე საშუალებათა 

განაწილების ეკონომიკური ეფექტიანობის თვალსაზრისით და ამ 

საფუძველზე ბანკისთვის რესურსების შენახვის ყველაზე მომგებიანი 
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მოდელის შერჩევა (როგორც წესი, სხვადასხვა ბანკში საშუალებათა 

ნაშთებზე განსხვავებული სარგებელი დაირიცხება). 

 

უნდა აღინიშნოს, რომ ბანკს მუდმივად უნდა ჰქონდეს მაღალლიკვიდური 

აქტივების სპეციალური რეზერვი, რომელიც საკორესპონდენტო ანგარიშებზე 

საშუალებების მკვეთრი უკმარისობის შემთხვევაში მის სწრაფად შევსებას 

უზრუნველყოფს. 
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8.3. ინფორმაციული ტექნოლოგიები 

 
 

საბანკო ინფორმაციული ტექნოლოგიების ძირითადი ფუნქციური 

მიმართულებები: 

 საბუღალტრო აღრიცხვის ინფორმაციული ტექნოლოგიები - 

უზრუნველყოფენ საბანკო ოპერაციების სრული სპექტრის აღრიცხვას და 

ხასიათდებიან საკმაოდ მაღალი  სისწრაფითა და საიმედოობით; 

 მმართველობითი აღრიცხვისა და სტრატეგიული დაგეგმვის ინფორმაციული 

ტექნოლოგიები - უზრუნველყოფენ მმართველობითი და საანგარიშგებო 

(სააღრიცხვო) ინფორმაციის ანალიზისა და კონტროლის განხორციელებას; 

 ინფორმაციის გადაცემის ინფორმაციული ტექნოლოგიები - სხვადასხვა 

ბანკთაშორისი  ელექტრონული საანგარიშსწორებო სისტემები, აგრეთვე ბანკის 

სათაო ოფისთან ცალკეული ფილიალების ელექტრონული კავშირების 

სისტემები; 

 კადრების აღრიცხვის ინფორმაციული ტექნოლოგიები - უზრუნველყოფენ 

ბანკის თანამშრომლების საკადრო აღრიცხვას და მათ ინტეგრირებას ბანკის 

ინფორმაციულ სივრცეში. 

 

რეინჟინერინგის პროცესის ინფორმაციული ტექნოლოგიები 

 

CASE-საშუალებანი (Computer Aided System of Engineering), ანუ ინჟინერინგის 

კომპიუტერულ-საორიენტაციო სისტემა, რომელიც გათვალისწინებულია სამუშაოთა 

ტექნოლოგიების მოდელირებისა და ანალიზისთვის, აგრეთვე პროგრამული 

უზრუნველყოფის დასაპროექტებლად, შემუშავებისა და განხორციელებისთვის. 

ინჟინერინგის პროცესში CASE-საშუალებათა გამოყენება ინფორმაციისა და 

დოკუმენტების ნაკადების (Work Flow)  მოდელირების საშუალებას იძლევა. 
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   CASE-საშუალებანი: 

 SADT (Structured Analysis and Design Technique) - მეთოდოლოგია (უფრო 

ზუსტად, IDEFO მეთოდოლოგიის ერთ-ერთი ქვესახეობა), თავისი 

უზრუნველმყოფი პაკეტებით: BP-Win, Design/IDEF და სხვ. აღნიშნული 

პროგრამები ბიზნეს-პროცესების ვიზუალიზაციის (გრაფიკული 

გამოსახულების, ტექსტის, გლოსარიუმის, ხმოვანი ჩანაწერის) საშუალებას 

იძლევა; 

 DFD (Data Flow Diagrams) - მონაცემთა ნაკადების დიაგრამები, აგრეთვე 

INKOME Mobile და CPN-AMI პროგრამები, რომლებიც ინტეგრირებულია DFD 

მოდელში და ბიზნეს-პროცესების ხელახალი დაპროექტების საშუალებას 

იძლევა; 

 ბიზნეს-პროცესების დაპროექტების მაქსიმალური ეფექტის მისაღწევად 

შესაძლოა ერთდროულად იქნეს გამოყენებული სხვადასხვა მიდგომები და 

მეთოდოლოგიები, მაგ.: ბიზნეს-ანალიტიკოსმა გამოიყენოს SADT, ხოლო 

ხოლო პროგრამული უზრუნველყოფის სპეციალისტმა - DFD ან UML (Unified 

Modelling Language) - მოდელირების უნივერსალური ენა, რომელიც ემყარება 

ობიექტურ-საორიენტაციო ანალიზის მეთოდოლოგიას. 

 

კონკრეტული მეთოდოლოგიის შერჩევის კრიტერიუმები: 

1. დასმული ამოცანის გადაწყვეტის შესაძლებლობა; 

2. გამოყენების ეკონომიურობა. 

 

IDEF-მოდელირების სტანდარტები მე-20 საუკუნის 80-90-იან წლებში შემუშავდა 

ამერიკელი მეცნიერების მიერ (ავტორი და ერთ-ერთი ფუძემდებელი - დუგლას ტ. 

როსი), რომელთა მიზანი იყო ჰეტეროგენული სისტემების უნიფიკაცია. IDEF 

წარმოადგენს მოდელირების მეთოდიკას, რომელიც ემყარება ტექსტისა და გრაფიკის 

გაერთიანებას და უზრუნველყოფს სისტემის გაგებას, მის ანალიზს, პოტენციური 
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ცვლილების ლოგიკას. IDEF მოდელი აიგება იერარქიული დიაგრამებისგან, 

რომლებიც ასახავენ თითოეული საფეხურის ზრდად ფუნქციურ დონეს და მათ 

შიგასისტემურ ინტერფეისებს. არსებობს სამი ტიპის დიაგრამა: 

 გრაფიკული გამოსახულება; 

 ტექსტი; 

 გლოსარიუმი. 

IDEF მოდელი საშუალებას იძლევა განხორციელდეს სხვადასხვა ტიპის 

ანალიზი, სახელდობრ:  

 ბიზნეს-პროცესების ტექნოლოგიებისა და მართვის;  

 შემოსავლებისა და დანახარჯების;  

 ავტომატიზებული სისტემების დაპროექტების ფუნქციური ანალიზი. 

 

უნდა აღინიშნოს, რომ IDEF სტანდარტების გამოყენების ერთ-ერთი ძირითადი 

სფეროა საბანკო და საკრედიტო-საფინანსო სისტემა. 

 

 

მართვის ინფორმაციული სისტემები-MIS 
 

MIS (Management Information System), ანუ მართვის ინფორმაციული 

სისტემების  აგების ძირითადი პრინციპები: 

 ინფორმაციის მიწოდებისა და მისი გამოყენების სიმარტივე. ინფორმაცია 

შეიძლება მიწოდებულ იქნეს სხვადასხვა ხერხებით: გრაფიკის, ტექსტის, 

მონაცემთა მოძიების, შერჩევისა და დახარისხების, მასალის ვიზუალიზაციის 

მრავალფეროვანი ფორმებით; 

 ინფორმაციის მიწოდების ოპერატიულობა. სისტემამ უნდა უზრუნველყოს 

საკრედიტო ორგანიზაციის რეალური მდგომარეობის ასახვა მიმდინარე 

მომენტისთვის, აგრეთვე ინფორმაციის ოპერატიული განახლება პირველადი 

სააღრიცხვო მონაცემების ცვლილებისას; 

 ინფორმაციის მისაწვდომობა და მონაცემთა ანალიზის ეფექტიანობა. 

Management Information System უნდა უზრუნველყოს არა მარტო ინფორმაციის 
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ხელმისაწვდომობა, არამედ საკრედიტო ორგანიზაციის მდგომარეობის შესახებ 

მონაცემთა დამუშავების, ანალიზისა და პროგნოზის ეფექტიანი მეთოდების 

ფართო სპექტრის გამოყენების შესაძლებლობა; 

 მოთხოვნათა ოპერატიული შედგენისა და მონაცემთა ავტომატური 

დამუშავების შესაძლებლობა. მონაცემები უნდა იყოს სტრუქტურირებული და 

ფორმალიზებული, რათა მომხმარებელს შეეძლოს დეტალური ინფორმაციის 

მიღება მმართველობითი აღრიცხვის ყველა მაჩვენებლისა და მუხლის 

მიხედვით. დამატებითი ინფორმაციის მიღების აუცილებლობის შემთხვევაში  

სისტემამ უნდა უზრუნველყოს ახალი მოთხოვნების ოპერატიული შედგენა; 

 ბანკის ინფორმაციულ სივრცეში ინტეგრაცია. Management Information System 

უნდა უზრუნველყოს მისი ოპერატიული კავშირი ბანკის საბუღალტრო და 

საფინანსო აღრიცხვის მონაცემებთან, აგრეთვე საკადრო აღრიცხვასთან და 

ბანკის პერსონალის მართვის საშუალებებთან; 

 მონაცემთა გაფორმების უზრუნველყოფა საბუღალტრო აღრიცხვის 

საერთაშორისო სტანდარტების - GAAP და IAS შესაბამისად.  

 

Management Information System ძირითადი ფუნქციური ბლოკები: 

 მმართველობითი აღრიცხვის; 

 ლიკვიდურობის, აქტივებისა და პასივების მართვის. ეს ბლოკი უნდა აიგოს 

ბანკის ლიკვიდურობის შეფასების სხვადასხვა მეთოდების საფუძველზე და 

უზრუნველყოს ლიკვიდურობის ცვლილების ტენდენციების პროგნოზი; 

 რენტაბელობის ანალიზის ბლოკი, რომელმაც უნდა უზრუნველყოს 

რენტაბელობის სხვადახვა მაჩვენებლების გაანგარიშება, სახელდობრ: ბანკის 

რენტაბელობის, ცალკეული საბანკო პროდუქტების, თითოეული ბიზნეს-

პროცესისა და ბანკის ბიზნეს-სტრუქტურის რენტაბელობის განსაზღვრა; 

 ბანკის ბიუჯეტური დაგეგმვის ბლოკი, რომლის ძირითადი ამოცანაა 

შემოსავლებისა და ხარჯების მუხლების განაწილება როგორც მთლიანად 

ბანკის, ასევე მისი ცალკეული სტრუქტურული ქვედანაყოფების მიხედვით. 
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აღნიშნულმა სისტემამ (ბლოკმა) უნდა უზრუნველყოს ბიუჯეტის არა მარტო 

შედგენა, არამედ მისი შესრულების კონტროლიც; 

 პერსონალის მართვის საშუალებები. Management Information System უნდა 

უზრუნველყოს ბანკის ხელმძღვანელობისთვის კადრების აღრიცხვის 

მონაცემთა ხელმისაწვდომობა. აუცილებელ მოთხოვნას წარმოადგენს  ბანკის 

საშუალებათა არსებობა და სამუშაო დროის დაგეგმვა. აღნიშნული ამოცანის 

გადაწყვეტის ერთ-ერთ ალტერნატიულ მიმართულებას წარმოადგენს 

Management Information System-ის ერთობლივი ფუნქციონირება პერსონალის 

მართვის დამოუკიდებელი პროგრამისტების მიერ შემუშავებულ პროგრამულ 

საშუალებებთან ერთად. უნდა აღინიშნოს, რომ თანამედროვე ეტაპზე ბევრი 

ბანკი სწორედ ასეთი სისტემის ფუნქციონირებას ანიჭებს უპირატესობას. 

 

 

ინფორმაციული უსაფრთხოება 
 

ინფორმაციული უსაფრთხოება წარმოადგენს ინფორმაციული 

ტექნოლოგიების უმნიშვნელოვანეს ასპექტს, რომელიც უზრუნველყოფს როგორც 

კლიენტის, ასევე ბანკის შიდა ინფორმაციის არასანქცირებული ქმედებებისგან 

დაცვას. 

ინფორმაციული სისტემების ორგანიზაციაში დარღვევების მიზეზები 

პირობითად შეიძლება დაიყოს შემდეგნაირად:  

 მომხმარებელთა არასწორი ქმედებები (შეცდომები);  

 სისტემაზე შეგნებული ზემოქმედება, რომელიც, თავის მხრივ, 

ბოროტგანმზრახველის მიზნებიდან გამომდინარე, იყოფა სამ ქვეჯგუფად:  

1. ინფორმაციის არასანქცირებული მიღება;  

2. არასანქცირებული ქმედებების განხორციელება;  

3.  სისტემის ან მისი ნაწილის განადგურება. 

 

მომხმარებელთა არასწორი ქმედებები (შეცდომები) ნებისმიერი მსხვილი 

ინფორმაციული სისტემის ყველაზე გავრცელებული ტიპის დარღვევას წარმოადგენს.  



 

 

 

 

 

174 

იგი ძირითადად გამოწვეულია ავტომატიზებულ სისტემაში არასწორი ინფორმაციის 

შეტანით, სახელდობრ: ოპერაციების შესრულება არასწორი რეკვიზიტებით 

(ანგარიშების ან თანხების), რაც ბანკის იმიჯისა და კლიენტთა ნდობის სერიოზულ 

გაუარესებას იწვევს; რომელიმე მსხვილი პროცესის არასწორი დაწყება, მაგ., 

საოპერაციო დღის დახურვა ან სავალუტო საშუალებათა არასწორი გადაფასება. 

ასეთი ტიპის შეცდომები, როგორც წესი, ბანკის საქმიანობის სერიოზულ შეფერხებას 

იწვევს. 

მომხმარებელთა არასწორი ქმედებების (შეცდომების) მინიმიზაციის მიზნით 

ბანკებში მიიღება შემდეგი გადაწყვეტილებანი: 

 ბანკის ინფორმაციულ რესურსებზე კონტროლის გააზრებული და, 

შესაბამისად, დოკუმენტურად გაფორმებული პოლიტიკის შემუშავება-

განხორციელება. კონტროლის პოლიტიკა, გაფორმებული როგორც ბანკის 

შიდა მარეგლამენტირებელი დოკუმენტი, უნდა განსაზღვრავდეს ძირითადი 

დოკუმენტების ტიპს, მათ მოძრაობაზე (ბრუნვაზე) კონტროლის პირობებსა და 

სახეობებს. კონტროლის პოლიტიკის განმსაზღვრელი ზოგადი პრინციპები 

შეიძლება შემდეგნაირად ჩამოყალიბდეს: 

 დამატებითი ვიზუალური კონტროლი განსაკუთრებით დიდი თანხების 

(წინასწარ დადგენილ თანხებზე ზევით) შემცველ დოკუმენტებზე;  

 ყველა საგადახდო-საანგარიშსწორებო დოკუმენტზე დამატებითი 

პარალელური დამოუკიდებელი რეკვიზიტების დაწესება. 

 სისტემის მომხმარებელთა უფლებების დაცვა. აქ იგულისხმება, რომ 

მომხმარებელს შეუძლია მხოლოდ მისთვის ხელმისაწვდომი წინასწარ 

განსაზღვრული ტიპის ოპერაციების შესრულება, გარკვეული 

კონტროლირებადი საცნობარო პარამეტრებისა და პირობების 

გათვალისწინებით; 

 თანამშრომელთა ზუსტი რეგლამენტაცია მომხმარებელთა არასწორ 

ქმედებებთან (შეცდომებთან) დაკავშირებით. ბანკის ინფორმაციული 

სამსახურის ხელმისაწვდომობის უზრუნველყოფა; 
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 ბანკის თანამშრომელთა კვალიფიკაციის მუდმივი ამაღლება ახალი ტექნიკისა 

და ტექნოლოგიების დანერგვასთან დაკავშირებით. 

 

 

სისტემაზე შეგნებული ზემოქმედება 

სისტემაზე შეგნებული ზემოქმედება ძირითადად ხორციელდება სამი 

მიმართულებით:  ინფორმაციის არასანქცირებული მიღება, არასანქცირებული 

ქმედებების განხორციელება და სისტემის ან მისი ნაწილის განადგურება (შეფერხება). 

 აღნიშნული ქმედებების აღკვეთის მიზნით აუცილებელია ბანკის 

კონფიდენციალური ინფორმაციის განსაზღვრა. მათ ძირითადად მიეკუთვნება: 

 კლიენტების პერსონალური ინფორმაცია; 

 პირად ანგარიშებზე არსებული ნაშთები და ბრუნვები, აგრეთვე ყველა 

რეგისტრირებული რეკვიზიტი; 

 ბანკის თანამშრომლების პერსონალური მონაცემები; 

 

როგორც წესი,   კონფიდენციალურ ინფორმაციას არ მიეკუთვნება: 

 გარე წყაროებიდან მიღებული ინფორმაცია; 

  ბანკის საჯარო საანგარიშგებო და სარეკლამო დოკუმენტები. 

 

ცალკე ჯგუფში გამოიყოფა მონაცემები, რომლებიც, მართალია, მკაცრად 

კონფიდენციალური არ არის, თუმცა საჯარო გამოქვეყნებას არ ექვემდებარება, 

სახელდობრ: 

 ბანკის ტექნოლოგიური პროცესებისა და შიდა დოკუმენტბრუნვის 

ორგანიზაციის თავისებურებანი; 

 ბანკის საქმიანობის ამსახველი ცალკეული მონაცემები, გარდა პრესაში 

გამოქვეყნებულისა; 

 ბანკის ხელმძღვანელობის სტრატეგიული გეგმები და მათი 

განხორციელების მოსამზადებელი სამუშაოები. 

 



 

 

 

 

 

176 

არასანქცირებული ქმედებების განხორციელება 

ბანკისთვის არასანქცირებული ქმედებების საფრთხე ყველაზე მეტად შემდეგ 

ოპერაციებთან არის დაკავშირებული: 

 ანგარიშსწორებისა  და მოთხოვნამდე ანგარიშებზე პროცენტების დარიცხვა. 

ჩვეულებრივ,  ცნობილია მოცემული ჯგუფური ოპერაციების საერთო თანხა, 

თანაც დაახლოებით. თითოეული გატარებისას უმნიშვნელო ცვლილება  და 

შემდეგ ბოროტგანმზრახველის ანგარიშზე თანხის დასმის პროცესი 

ვიზუალურად პრაქტიკულად შეუმჩნეველია. მსგავსი ტიპის დატაცების 

აღმოსაფხვრელად რეკომენდებულია უსაფრთხოების სპეციალიზებული 

სამსახურის არსებობა (მათი საქმიანობის მეთოდიკა სხვა 

თანმშრომლებისთვის, როგორც წესი, მკაცრად კონფიდენციალურია)  

ავტომატური ოპერაციების პარალელური კონტროლის განსახორციელებლად;  

 თანხების მითვისება ,,ბანკი-კლიენტი“ სისტემის საშუალებით. ამ სისტემის 

მიმართ ბანკის უსაფრთხოების განსაკუთრებული ზომების მიღებისა და 

კლიენტის მიერ დამატებითი კონტროლის გამო აღნიშნული მითვისება, 

ჩვეულებრივ, ერთჯერად ხასიათს ატარებს. აქედან გამომდინარე, დაცვის 

მიზნით რეკომენდებულია თითოეული კლიენტისთვის ,,ბანკი-კლიენტი“ 

სისტემის საშუალებით გადახდების ყოველდღიური ლიმიტების დაწესება; 

 საგადახდო თანხის გარე მიმღების შეცვლა. თანხის დატაცების (მითვისების) 

მოცემული ტიპი  ხასიათდება რეკვიზიტის შეცვლით კონტროლის სტადიის 

გავლის შემდეგ. ასეთ შემთხვევაში დაცვა საკმაოდ რთულია და 

მიზანშეწონილად მიიჩნევა კონტროლის შემდგომ რეკვიზიტებისა და 

ელექტრონული ხელმოწერის განხორციელებამდე  ინფორმაციის 

რედაქტირების კატეგორიული აკრძალვა; 

 

ინფორმაციული სისტემის ან მისი ნაწილის განადგურება 

 ინფორმაციულ სისტემაზე შეგნებული ზემოქმედების კიდევ ერთ პოტენციურ 

საფრთხეს წარმოადგენს  სისტემის ან მისი ნაწილის განადგურება. როგორი 

პარადოქსულიც არ უნდა იყოს, ასეთი ქმედების ერთ-ერთი მიზეზი შეიძლება გახდეს 
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ბანკის რომელიმე განაწყენებული თანამშრომლის (ჩვეულებრივ, ამ სფეროში 

საკმაოდ გათვითცნობიერებულის) შურისძიება ხელმძღვანელობის მიმართ მისი 

გათავისუფლების გამო. ასეთი დამნაშავის აღმოჩენა საკმაოდ რთულია, თანაც თუ 

გავითვალისწინებთ, რომ მისი ქმედებების სავალალო შედეგები შეიძლება 

გამოვლინდეს მისი გათავისუფლებიდან გარკვეული პერიოდის შემდგომ, 

ფაქტობრივად დამნაშავის გამოვლენა შეუძლებელი ხდება. მსგავსი ქმედებების 

აღმოსაფხვრელად რეკომენდებულია სარეზერვო ასლების მუდმივი შექმნა, 

თანამშრომელთა დათხოვნის პროცედურების დახვეწა, უპირველეს ყოვლისა, 

გათავისუფლების შემდგომ მათი არ დაშვება საინფორმაციო სისტემებთან. 
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8.4. ტექნიკური პოლიტიკა 
 

 

       ტექნიკური პოლიტიკა განსაზღვრავს ბანკის ტექნიკური ბაზის ფორმირების 

ძირითად წესებს. მისი მიზანია ტექნიკურ მომსახურებაზე გაწეული დანახარჯების 

ოპტიმიზაცია მოცემული ტიპის დაბანდებებიდან მისაღები მოსალოდნელი ეფექტის 

შესაბამისად. 

        ტექნიკური პოლიტიკის ძირითადი ამოცანებია: 

 ბანკის ტექნიკური ბაზის ორგანიზაციის მკაფიო რეგლამენტაცია თვით ბანკის 

განვითარებასთან მჭიდრო კავშირში; 

  ბანკის განვითარების  ტექნიკური და მმართველობითი სტანდარტების 

განსაზღვრა; 

 ტექნიკური უზრუნველყოფის სფეროს სხვადასხვა განსაკუთრებული 

სიტუაციების რეგლამენტაცია. 

       ტექნიკურ პოლიტიკას, როგორც წესი, ბანკი აყალიბებს დამოუკიდებელი შიდა 

დოკუმენტის  სახით რეინჟინერინგის პროექტის შემუშავების დაწყებამდე, რათა 

ტექნიკური ბაზა მაქსიმალურად შეესაბამებოდეს ყველა მოთხოვნას.  

      

      ტექნიკური პოლიტიკის შემუშავების ძირითადი პრინციპები: 

 ტექნიკური გადაიარაღების ეკონომიკური ეფექტიანობის განსაზღვრა. 

ტექნიკურმა პოლიტიკამ უნდა განსაზღვროს ბიუჯეტის ფორმირების 

მეთოდიკა საბანკო ოპერაციებისა და ინვესტიციების საშუალო 

შემოსავლიანობის მიხედვით.  

    ბანკის ტექნიკური გადაიარაღების ეკონომიკური ეფექტიანობის განსაზღვრისას 

აუცილებელია შემდეგი ფაქტორების გათვალისწინება: 

 კომპიუტერული ტექნიკის ძირითადი ნაწილი წელიწადში დაახლოებით 2-

ჯერ უფასურდება. ეს კი, თავის მხრივ, იწვევს მაღალლიკვიდური 

ტექნოლოგიური მომსახურების ღირებულების მუდმივ გაიაფებას ბაზარზე; 
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 რეალურმა დანახარჯებმა მოსალოდნელს შეიძლება 2-ჯერ გადააჭარბოს. 

მიუხედავად ამისა, ტექნიკურ გადაიარაღებაზე დანახარჯების განხორციელება 

აუცილებელია, თუნდაც მათი ეფექტიანობა ერთი შეხედვით უმნიშვნელო იყოს. 

საქმე ის არის, რომ მსგავსი დანახარჯები აუცილებლად შედეგს გამოიღებს, 

აამაღლებს რა  ბანკის ტექნიკურ პოტენციალსა და კონკურენტუნარიანობას.   

 ტექნიკურ პერსონალთან ბანკის ხელმძღვანელობის დამოკიდებულების 

რეგლამენტაცია. ავტომატიზაციის განყოფილება დამტკიცებული ბიუჯეტის 

ფარგლებში უნდა ფუნქციონირებდეს და ამავე დროს დაზოგილი 

საშუალებებიდან სტიმულირების სახით დადგენილ პროცენტს იღებდეს. 

გარდა ამისა, ტექნიკურ პერსონალთან საწარმოო ურთიერთობების 

რეგლამენტაციის დროს აუცილებელია შემდეგი ფაქტორების 

გათვალისწინება: 

 ავტომატიზებულ სისტემათა სპეციალისტების აქტიურობის, დაინტერესებისა 

და პროფესიონალიზმის მაღალი დონის პირობებში ტექნიკის შესყიდვაზე 

გათვალისწინებული დანახარჯები შეიძლება შემცირდეს საშუალოდ 5-25%-

ით, ხოლო პროგრამული უზრუნველყოფის შეძენისას - 25-36%-მდე; 

 შრომით ბაზარზე საკმაო რაოდენობის სპაციალისტების არსებობა საშუალებას 

იძლევა შენარჩუნებულ იქნეს სხვადასხვა სისტემების შრომისუნარიანობა, 

თუმცა თანამედროვე ტექნოლოგიური ბაზის განვითარების გამოცდილების 

მქონე სპეციალისტების რაოდენობა მაინც საკმაოდ შეზღუდულია; 

 სტანდარტული სისტემების გამოყენება მათი  დანერგვის ხარჯებს ამცირებს, 

ამავე დროს აუცილებელია გათვალისწინებულ იქნეს, რომ ნებისმიერი 

საკუთარი სისტემა არასტანდარტულს წარმოადგენს; 

 პერსონალის სწავლება სხვადასხვა სახის დანახარჯებს ამცირებს, თუმცა 

მაღალი კლასის სერტიფიცირებული სპეციალისტების ანაზღაურება შრომით 

ბაზარზე საკმაოდ მაღალია და, გარდა ამისა, მათზე მუდმივი მოთხოვნაა, 

განსაკუთრებით უცხოურ კომპანიებში (ბანკებში); 
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 ავტომატიზებულ სისტემებში დარღვევების აღმოსაფხვრელად 

მიზანშეწონილია სანქციების დაწესება და ავარიული სიტუაციების 

ადმინისტრაციული გარჩევის პროცედურების რეგლამენტაცია. 

 

ტექნიკური პოლიტიკის სტრუქტურა: 

 

       1. ტექნიკური პოლიტიკის ფორმირების საბაზო პრინციპები. ამ განყოფილებაში 

განისაზღვრება ტექნიკური პოლიტიკის ძირითადი მიზნები და ამოცანები, 

ხარისხიანი ტექნიკური აღჭურვილობის მაჩვენებლები და მათი დასაშვები 

მნიშვნელობები. გარდა ამისა, წამოყენებულია ხელმძღვანელი პირის კანდიდატურა 

(ჩვეულებრივ, ბანკის მმართველის მოადგილის დონის), რომელიც კურირებს და 

პასუხს აგებს ტექნიკური პოლიტიკის განხორციელებასა და იმ სადავო საკითხების 

გადაწყვეტაზე, რომლებიც  ტექნიკური პოლიტიკის ძირითად დოკუმენტში 

განხილული არ არის.  

       გარდა ზემოაღნიშნულისა, ეს განყოფილება მოიცავს: 

 ქვეგანყოფილების ტექნიკური მოდერნიზაციის შეკვეთის ფორმირების 

პროცესისა და სამუშაოთა მიღება/ჩაბარების აღწერას; 

 ტექნიკის ჩამოწერის პირობებისა და პროცედურების, აგრეთვე სხვადასხვა 

მოძველებული ტექნოლოგიების გამოყენებაზე უარის თქმის პირობების  

განსაზღვრას. ამ პუნქტის შემუშავებისას გათვალისწინებულ უნდა იქნეს, რომ 

ინფორმაციული სისტემების უმრავლესობა მოდულის ტიპისაა და ამიტომ 

შესაძლებელია ამ სისტემების კომპონენტების ნაწილობრივი შეცვლა; 

 დასმული ამოცანის შეცვლის ან უარის თქმის პროცედურების აღწერას. 

მოცემული სიტუაცია შეიძლება წარმოიშვას სხვადასხვა მიზეზებით, ამიტომ 

მსგავსი რეგლამენტაცია ამცირებს არასწორად მიღებული 

გადაწყვეტილებისგან შესაძლო ზარალს. 

 

2. ტექნიკური პოლიტიკის ეკონომიკური ნაწილი. ეს განყოფილება 

განსაზღვრავს ხარჯების შემადგენლობასა და შემოსავლების გაანგარიშების 
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მეთოდიკას. ბიუჯეტური დაგეგმვის ფუნქციონირებისას ასევე აუცილებელია 

ქვეგანყოფილებების მიერ საკუთარი ტექნოლოგიური უზრუნველყოფისთვის 

გათვალისწინებული დანახარჯების გაანგარიშების რეგლამენტაცია. გარდა ამისა,  

განყოფილებაში შეიძლება აისახოს შემდეგი ტიპის დანახარჯები:   

 მიმდინარე ხარჯები და მასალებზე დანახარჯები. თითოეული 

ტექნიკური ერთეულის მომსახურების ღირებულება; 

 სპეციალისტების ხელფასი და მატერიალური სტიმულირების თანხები.  

ტექნიკური პოლიტიკის ეკონომიკური ასპექტები უნდა შემუშავდეს ბანკის 

ბიუჯეტური დაგეგმვის სისტემიდან გამომდინარე მეთოდოკით. თავის 

მხრივ, ბანკის და მისი ცალკეული ქვეგანყოფილებების ბიუჯეტის 

დაგეგმვისა და კონტროლის პროცედურა უნდა ითვალისწინებდეს 

ხარჯებისა და შემოსავლების შესაბამის მუხლებს, დაკავშირებულს 

ქვეგანყოფილების ტექნიკური უზრუნველყოფის რეალიზაციის ძირითად 

ფუნქციებთან. 

 

3. ტექნიკური პოლიტიკის ტექნიკური ნაწილი. მოცემული განყოფილება 

გათვალისწინებულია ტექნიკური სპეციალისტებისთვის და მოიცავს 

სპეციალურ ტერმინოლოგიას.  

     ტექნიკური პოლიტიკის ტექნიკური ნაწილი მოიცავს: 

 ინფორმაციული სისტემის პროგრამულ-აპარატული უზრუნველყოფის 

ძირითად მიმართულებებს. ამ განყოფილებაში მოცემულია პარტნიორი 

კომპანიების სია, აგრეთვე გადაწყვეტილებების,  აპარატურისა და 

პროგრამული უზრუნველყოფის ჩამონათვალი, რომლითაც ბანკი 

სარგებლობს. გარდა ამისა, აქვე განისაზღვრება არასტანდარულ 

სიტუაციებში დადგენილი წესებისგან გადახრის პროცედურები; 

 გამოყენებული გადაწყვეტილებების დოკუმენტურად გაფორმების, ანუ 

ფორმალიზების წესებს, განსაკუთრებით საკუთარი სისტემების 

(პროგრამების) შემუშავების სფეროში; 
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 საბანკო ორგანიზაციის საკომუნიკაციო ბაზის ორგანიზებას. ეს 

განყოფილება განსაზღვრავს საბანკო ორგანიზაციის ლოკალური და შიდა 

სატელეფონო ქსელების სტრუქტურებს, სხვა ორგანიზაციებთან და 

მონაცემთა წყაროებთან კავშირების პრინციპებს, აგრეთვე საკომუნიკაციო 

კავშირებისა და ინფორმაციის გადაცემის სტანდარტებს;  

 კრიტიკულ სიტუაციებში ქმედებების აღწერასა და რეგლამენტაციას. აქ 

მიეთითება ტექნიკური საშუალებების შესაძლო შეფერხებების 

ჩამონათვალი და მისი აღმოფხვრის დასაშვები გზები. ხშირად ეს 

განყოფილება მოიცავს აპარატურის, კომპიუტერების, კავშირგაბმულობის 

საშუალებათა სპეციფიკაციებს, აგრეთვე ბანკის ინფორმაციული 

უზრუნველყოფის მოთხოვნებს, ინფორმაციული სისტემების 

ურთიერთკავშირის ინტერფეისებს, პროგრამულ კომპლექსებსა და 

ტექნიკურ საშუალებებს. 

 

ტექნიკური პოლიტიკის დანართი 

 

          ტექნიკურ პოლიტიკაში აუცილებლად გაითვალისწინება ქვემოთ ჩამოთვლილი 

დებულებები, რომლებიც ფორმდება როგორც ტექნიკური პოლიტიკის დანართი, 

სახელდობრ: 

 ინფორმაციული უსაფრთხოების დებულება, რომელიც აღწერს 

მომხმარებელთა მიერ ინფორმაციული საცავებისა და ტექნიკური 

საშუალებების ხელმისაწვდომობის პოლიტიკის ფორმირების წესებს; 

 დებულება სამუშაო პირობების უსაფრთხოების მოთხოვნებთან ტექნიკურ 

საშუალებათა შესაბამისობის შესახებ. ასეთი დოკუმენტის არსებობა 

მნიშვნელოვანწილად ამცირებს თანამშრომელთა ჯანმრთელობასთან 

დაკავშირებულ შესაძლო დანახარჯებს; 

 დებულება მეტროლოგიურ სტანდარტებთან და სხვა გარკვეული 

სახელმწიფო ორგანიზაციების სტანდარტებთან ტექნიკურ საშუალებათა 

შესაბამისობის შესახებ. აღნიშნული სტანდარტების სისტემატიზაცია, ბანკის 



 

 

 

 

 

183 

თანამშრომლებისთვის მათი მისაწვდომობა, როგორც წესი, ხელს უწყობს 

სახელმწიფო ორგანიზაციებთან სადავო საკითხების შემცირებას.  

        

        ზემოაღნიშნული დოკუმენტები ფორმდება როგორც დანართი, ვინაიდან მათი 

შემუშავება ხდება ტექნიკური სამსახურების, სახელდობრ, უსაფრთხოების 

სამსახურის ან კადრების განყოფილების მიერ.  
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IX თავი 

 საბანკო საქმიანობის ორგანიზაციის 

 უახლესი ტენდენციები 

 

9.1. ვირტუალური ბანკები 

 

ცნება ქსელს (The Net) შეიძლება მრავალი სხვადასხვა განმარტება ჰქონდეს: 

ინტერნეტი, მსოფლიო ,,აბლაბუდა“, World Wide Web (WWW) და ა. შ., თუმცა ეს ამ 

მოვლენის არსს არ ცვლის. თანამედროვე ეტაპზე ეს სისტემა მთელს მსოფლიოში 

ასეულ მილიონობით კომპიუტერთან ურთიერთობის საფუძველზე ვირტუალურ 

სივრცეში რეალური სამყაროს უამრავი ამოცანის გადაწყვეტას უზრუნველყოფს. 

ინტერნეტის ისეთი საბაზო ამოცანები, როგორებიცაა ინფორმაციის გაცვლისა და 

საერთაშორისო ურთიერთობის  ორგანიზაცია თანდათანობით მეორე პლანზე 

გადადის და ადგილს უთმობს ქსელის კომერციალიზაციას, სახელდობრ: ახალ 

ვირტუალურ სამყაროში ვხვდებით რეკლამებს, პოლიტიკასა და მას-მედიას, 

კომერციასა და ბიზნესს, შოუ ბიზნესსა და ტურიზმს. ბუნებრივია, ადრე თუ გვიან აქ 

უნდა გამოჩენილიყო ბანკიც. 

ქსელური, ანუ ინტერნეტ ბანკები დღეს უკვე რეალობაა. მათ შესახებ 

ინფორმაცია პირველად მე-20 საუკუნის 90-იანი წლების შუახანებში გამოჩნდა, 

თუმცა რეალურად მათი აქტიური განვითარება 1998-1999 წლებიდან დაიწყო. 

  

       ინტერნეტ ბანკების სწრაფი განვითარების ძირითადი მიზეზები: 

 მომსახურების მაქსიმალური მოხერხებულობა. ქსელური ბანკები კლიენტს 

სთავაზობენ მომსახურებას, რომლისთვისაც მას სახლიდან ან ოფისიდან 

გასვლაც კი არ სჭირდება და, რომელზეც მას ხელი მიუწვდება მსოფლიოს 
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ნებისმიერი ადგილიდან და ნებისმიერი კომპიუტერიდან, თანაც 24 საათის 

განმავლობაში, ყოველგვარი პროგრამული უზრუნველყოფის გარეშე; 

 მომსახურების გაცილებით დაბალი ტარიფები. ინტერნეტ ბანკის საოპერაციო 

დანახარჯები საკმაოდ დაბალია ჩვეულებრივი ბანკის დანახარჯებთან  

შედარებით, ვინაიდან მას არ სჭირდება პერსონალის მრავალრიცხოვანი 

შტატის, ძვირადღირებული ოფისისა და მოწყობილობის შენახვა. ყოველივე ეს 

ქსელურ ბანკებს საშუალებას აძლევს კლიენტს შესთავაზოს პროდუქტები, 

რომელთა კონკურენტული უპირატესობები მიუღწეველია საბანკო 

საქმიანობის ტრადიციული ორგანიზაციის პირობებში. 

 

ქსელური ბანკების მომსახურებათა პაკეტი 

თანამედროვე ეტაპზე ქსელური ბანკები კლიენტს სთავაზობენ მომსახურების 

სრულ კლასიკურ სპექტრს, აგრეთვე უახლეს მომსახურებებს, რომლებსაც 

ჩვეულებრივი ბანკები ახორციელებენ. გარდა ამისა, ქსელური ბანკების 

მომსახურებათა პაკეტს გააჩნია პრინციპული განსხვავებები, სახელდობრ: 

 ისინი ახორციელებენ ბევრ დამატებით მომსახურებას, რომლებიც 

ჩვეულებრივი ბანკებისთვის დამახასიათებელი არ არის. მაგ.: 

გადასახადებისა და სესხის დაფარვას, სავაჭრო, სადაზღვევო, 

სატელეკომუნიკაციო მომსახურებას, ინფორმაციის მიღებას on-line 

რეჟიმში, და სხვა.  

 ინტერნეტ ბანკების ბევრი მომსახურება ორიენტირებულია ქსელის 

შიგნით წარმოშობილი ოპერაციების ანგარიშსწორებათა 

თანამონაწილეობაზე. ისეთი ოპერაციები, როგორებიც არის: 

ელექტრონული კომერციის უზრუნველყოფა, ინტერნეტ მომსახურების 

ანაზღაურება  ქსელური ბანკების მიერ გაცილებით უფრო ფართოდ 

ხორციელდება, ვიდრე ჩვეულებრივ ბანკებში. ინტერნეტის 

მომხმარებელთა მკვეთრი ზრდის გამო ეს ფაქტი ტრადიციული ბანკების 

საწინააღმდეგოდ მუშაობს, ამცირებს რა ამით კლიენტისთვის მათი 

ბრძოლის შანსებს. 
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ინტერნეტ ბანკების ორგანიზაციის ორი ძირითადი მიდგომა: 

პირველი - უახლესი ბანკები, რომლებიც ინტერნეტში მთლიანად ან 

უპირატესად ფუნქციონირებენ. ამ ჯგუფს მიეკუთვნება ის ბანკებიც, რომლებიც 

მიუხედავად საქმიანობის საკმაოდ სოლიდური ისტორიისა, ბოლო პერიოდში 

სრული რეორგანიზაცია განიცადეს და ვირტუალურ ბანკებად ჩამოყალიბდნენ. 

ისინი, როგორც წესი, გამოირჩევიან განვითარების სწრაფი ტემპებით და, 

მიუხედავად აქტივების არც ისე შთამბეჭდავი მოცულობისა, საბანკო სფეროში 

ლიდერობენ ოპერაციების ზრდისა  და შემოსავლიანობის მიხედვით. 

მეორე - მსხვილი ბანკები, რომელთა საქმიანობის ძირითადი წილი მოდის 

ტრადიციულ მიმართულებებზე, თუმცა დივერსიფიკაციის მიზნით, უახლესი 

ტექნოლოგიების გათვალისწინების საფუძველზე, აქტიურად ავითარებენ ინტერნეტ 

მომსახურებას. ასეთი ბანკები უკვე დღეს სთავაზობენ კლიენტებს იმავე 

მომსახურებას, რასაც ვირტუალური ბანკები, თუმცა, ამავე დროს, ოპერაციების 

შესრულებას ჩვეულებრივი წესით აგრძელებენ, ანუ შერეული ტიპის ბანკებს 

წარმოადგენენ.  

პირველი ტიპის ყველაზე თვალსაჩინო მაგალითია აშშ ინდიანას შტატის 

პირველი ინტერნეტ ბანკი (First Internet Bank of Indiana), რომელიც უზრუნველყოფს 

ოპერაციების შესრულებას რეალური დროის რეჟიმში და ურთიერთდაკავშირებული 

საბანკო პროდუქტებისა და მომსახურების ფართო სპექტრის განხორციელებას 

როგორც ფინანსურ, ასევე ფულად ბაზრებზე. First Internet Bank of Indiana გაიხსნა 

1999 წლის 22 თებერვალს, თუმცა მისი რეალური ისტორია რამდენიმე წლით უფრო 

ადრე დაიწყო: მისმა დამაარსებელმა, ფინანსური სამყაროს ცნობილმა მენეჯერმა 

დავიდ ბეკერმა  მაღალკვალიფიციურ და გამოცდილ მენეჯერთა ჯგუფისა და 340-ზე 

მეტი აქციონერის (როგორც კერძო, ასევე კომპანიების) მოზიდვის საფუძველზე 

ჩამოაყალიბა ბანკი, რომელმაც 1997 წელს მიიღო კომერციული ბანკის ლიცენზია, 

ხოლო 1998 წელს - აშშ-ის დეპოზიტების დაზღვევის ფედერალური ფონდის 

აკრედიტაცია, რამაც მას 100 000 $-ის დეპოზიტების გარანტირების საშუალება მისცა. 

ტექნიკური და ტექნოლოგიური საკითხების გადაჭრის შემდეგ 22. 02.1999 წ.-დან 
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ბანკმა დაიწყო ფუნქციონირება და დღესაც შესანიშნავი მაჩვენებლებით აგრძელებს 

საქმიანობას.  

დ. ბეკერი თვლიდა, რომ ბანკების კლიენტთა ბაზის გაფართოების მხოლოდ 

ერთადერთი გზა არსებობს, სახელდობრ, ფილიალთა ფართო ქსელის ჩამოყალიბება 

და გეოგრაფიული ექსპანსიის განხორციელება. მაგრამ აღნიშნულს აუცილებლად 

მოსდევს ზედნადები ხარჯების გადიდება, რაც, ბუნებრივია, საბანკო პროდუქტებისა 

და ოპერაციების საკომისიოებსა და ტარიფებს საკმაოდ ზრდის და, გარდა ამისა, 

ამცირებს მოზიდული რესურსების საპროცენტო განაკვეთებს. დარწმუნებული იმაში, 

რომ კლიენტის არჩევანს განაპირობებს ორი ძირითადი ფაქტორი - ხელსაყრელობა 

და საპროცენტო განაკვეთები, დავიდ ბეკერმა წინასწარ განჭვრიტა და ამავე დროს 

საფუძვლიანად გამოიკვლია ისეთი ბანკის შექმნის შესაძლებლობა, რომელიც არ 

იქნებოდა შეზღუდული გეოგრაფიული მდებარეობით და დიდი დანახარჯებით. 

ასეთი სწორედ ინტერნეტ ბანკია, რომელიც, ტრადიციული 6-7 სამუშაო საათის 

ნაცვლად, დღე-ღამეში 24 საათს უწყვეტად ფუნქციონირებს, კლიენტებისთვის 

მაქსიმალურად ხელსაყრელი პირობებით, საუკეთესო განაკვეთებით და 

მომსახურების გაცილებით დაბალი ტარიფებით. 

 ინტერნეტ ბანკის მეორე თვალსაჩინო მაგალითია First-E-Eurofean Internet-

online Bank - პირველი ევროპული ინტერნეტ ბანკი, ანუ წმინდა ვირტუალური 

ბანკი. შეიქმნა 1999 წელს ფინანსური მომსახურებისა და თანამედროვე 

ტექნოლოგიების სფეროს გამოცდილ პროფესიონალთა მიერ. მას, ისევე როგორც 

ინტერნეტ ბანკების დიდ უმრავლესობას, ახასიათებს  ისეთი აქტიური ზრდა, 

რომელიც ნებისმიერი ქვეყნის ტრადიციული საბანკო სექტორის ზრდის ტემპებთან 

სრულიად შეუსაბამოა. 

  

ინტერნეტ ბანკის online ოპერაციების ძირითადი კლასები: 

 საბანკო ოპერაციები, სახელდობრ: საშემნახველო და მიმდინარე ანგარიშების 

გახსნა-წარმოება ინტერნეტის საშუალებით ანგარიშსწორებათა 

განხორციელებით, პლასტიკური სადებეტო ბარათებით ან ჩეკებით 

ოპერაციების წარმოება, აგრეთვე გადასახადების გადახდა; 
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 საინვესტიციო ოპერაციები: შესაძლო ინვესტიციების მოძიება, 

კონსულტაციები, საინვესტიციო ანგარიშების წარმოება და საბროკერო 

მომსახურება, საინვესტიციო საქმიანობასთან დაკავშირებული გადასახადების 

გადახდა, საინფორმაციო მომსახურება; 

 სავაჭრო ოპერაციები: ყოველდღიური მოხმარების სხვადასხვა საქონლისა და 

კომპიუტერული ტექნიკის  შეთავაზება, შესყიდვების ანგარიშსწორებათა 

უზრუნველყოფა.  

 

ყველა ზემოაღნიშნული ოპერაცია შეიძლება შესრულდეს არა მარტო ინტერნეტში 

ტრადიციული საქმიანობით, არამედ მობილური ტელეფონებითაც (მობაილ ბანკი, 

ე.წ. WAP Banking). 

 

შერეული ტიპის ბანკების უპირატესობაა ძირითადი ბანკის სახელისა და 

პოტენციალის სრულად გამოყენების შესაძლებლობა კლიენტების მოსაზიდად, 

თუმცა მსოფლიოს მრავალ ქვეყანაში (უპირველეს ყოვლისა, ამერიკის შეერთებულ 

შტატებში) მოქმედი დეპოზიტების დაზღვევის პროგრამის გამო თანამედროვე 

ეტაპზე ცალკეული კლიენტებისთვის ბანკის საიმედოობის ცნება (ტრადიციული 

გაგებით) თანდათანობით ნაკლებად მნიშვნელოვანი ხდება და მომსახურე ბანკის 

შერჩევისას უკვე სულ სხვა კრიტერიუმებით ხელმძღვანელობენ. ამიტომ საჭირო 

ხდება იმ ფაქტის კონსტატაცია, რომ ინტერნეტი ხდება საბანკო სფეროში აქტიური 

კონკურენციის არენა, რომელსაც უახლოეს პერიოდში შეუძლია არა მარტო 

მნიშვნელოვნად შეცვალოს წარმოდგენა ბანკზე და მის ოპერაციებზე, არამედ   ამ 

ბაზრის აქტიური მოთამაშეების პირველ რიგებშიც სერიოზული ცვლილებები 

შეიტანოს. 

შერეული ტიპის ბანკებს შორის განსაკუთრებით უნდა აღინიშნოს: Lloyds TSB, 

NatWest, Barclays, HSBC, Co-operative Bank, Royal Bank of Scotland, CITYBANK და სხვ.  

მათი რიცხვი საკმაოდ შთამბეჭდავია, მათ შორის საქართველოშიც. 
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 ინტერნეტ ბანკების საქმიანობის რეიტინგის განმსაზღვრელი მონაცემები: 

 გამოყენების ხელმისაწვდომობა; 

 ოპერაციის უსაფრთხოება; 

 ინფორმაციის სისრულე; 

 მომსახურების შედარებით დაბალი (საკმაოდ ხელსაყრელი) ტარიფები. 
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9.2. თვითმომსახურების ბანკები 

 

თვითმომსახურების ბანკები ასრულებენ ტრადიციული ბანკის ფუნქციებს, 

ოღონდ საბანკო თვითმომსახურების მოწყობილობათა გამოყენებით. ასეთი ტიპის 

ბანკებმა ჩამოყალიბება დაიწყეს მე-20 საუკუნის 80-იანი წლების ბოლოს. ასე, მაგ., 

1986 წელს ავსტრალიის ნაციონალურმა ბანკმა (National Australian Bank) NCR- 

კომპანიასთან ერთად, რომელიც წარმოადგენს ასეთი ბანკების ტექნიკური და 

ტექნოლოგიური უზრუნველყოფის ერთ-ერთ ლიდერს, შექმნა ფილიალი, სადაც 

თვითმომსახურების მოწყობილობა პერსონალს აჭარბებდა. 

90-იან წლებში წამყვანმა უცხოურმა ბანკებმა თვითმომსახურების ბანკების 

ჩამოყალიბება საკმაოდ აქტიურად დაიწყეს. ასე, მაგ., კომპანია Mentis Corporation-ის 

მონაცემებით აშშ-ში 4 მლრდ $-ის აქტივების მქონე ბანკების ფილიალების 

რაოდენობა 1995 წ. 731-იდან 1996 წ. 1842-მდე გაიზარდა. ამასთან, 

თვითმომსახურების მოწყობილობის გამომყენებელი ბანკების რაოდენობა 49%-დან 

65%-მდე გაიზარდა.  

აშშ-ის მონაცემები ცხადყოფენ, რომ ბანკომატის საშუალებით 

განხორციელებული ტრანზაქცია ოთხჯერ უფრო იაფია, ვიდრე ფილიალში მოლარის 

მიერ შესრულებული. თანაც, საბანკო ტრანზაქცია ინტერნეტით საშუალოდ 10 ცენტი, 

ხოლო ზოგიერთ შემთხვევებში - დაახლოებით 1 ცენტამდე ჯდება. გარდა ამისა, 

თვითმომსახურების ავტომატიზებული ფილიალები ტრადიციულ ბანკებთან 

შედარებით გაცილებით მცირე ფართს იკავებენ და ამავე დროს ნაკლებ მომსახურე 

პერსონალსაც საჭიროებენ. ამრიგად, ისინი მრავალფილიალიან ბანკებს  

სტრუქტურული გადატვირთულობის პრობლემის გადაჭრის საშუალებას აძლევენ. 

 საბანკო თვითმომსახურების თანამედროვე ავტომატიზებული მოწყობილობა 

კლიენტთა ანგარიშებიდან ოპერაციების სრული სპექტრის განხორციელების 

საშუალებას იძლევა, სახელდობრ: 

 ნაღდი ფულის დეპონირება და გაცემა;  
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 კლიენტის ანგარიშებზე თანხების ჩარიცხვა-გადარიცხვა; 

 კომუნალური გადასახადების გადახდა; 

 საჩეკო ოპერაციების განხორციელება; 

 ანგარიშებისა და გადარიცხვების შესახებ სხვადასხვა დოკუმენტების 

(ამონაწერების, მინი-ამონაწერებისა და სხვ.) გაცემა; 

 უცხოური ვალუტის გაცვლა (კონვერტაცია); 

 ლოკალური და საერთაშორისო საგადასახდელო სისტემების ბარათების 

მომსახურება; 

აგრეთვე: 

 ანგარიშების გახსნის ოპერაციების წარმოება; 

 საჩეკო წიგნაკების შეკვეთა; 

 საშემნახველო ანაბრებზე ინფორმაციის განახლება. 

 

გარდა ამისა, არსებულ და პოტენციურ კლიენტთა საინფორმაციო და 

საკონსულტაციო მომსახურება.   

  

 თვითმომსახურების ბანკების შექმნის სპეციფიკა თითოეულ კონკრეტულ 

შემთხვევაში განისაზღვრება კერძო მეანაბრისთვის მომსახურების გაწევის  ბაზარზე 

ბანკის სტრატეგიით. ასეთი სტრატეგია ბანკს ესაჭიროება კლიენტების უკეთ და ამავე 

დროს ეკონომიურად მომსახურებისთვის და  მოწოდებულია უზრუნველყოს: 

 ნებისმიერი სახის მომსახურებაზე ხელმისაწვდომობა; 

 მოქნილობა: კლიენტს აქვს არჩევანი, სად და როდის ჩატარდეს ოპერაცია; 

  იმ კლიენტებისთვის მიმზიდველობის უზრუნველყოფა, რომლებიც 

უპირატესობას მომსახურების მაღალ ტექნოლოგიურ დონეს ანიჭებენ; 

 კლიენტთა შენარჩუნება, ვინაიდან ისინი გაწეულ მომსახურებას ადარებენ 

მათი კონკურენტების მიერ შეთავაზებულ ანალოგიურ წინადადებებს; 

 ეფექტიანობის ამაღლება არასაპროცენრო ხარჯების შემცირების გზით 

(ადამიანები/შენობები/ დამხმარე სამსახურები). 
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    სტრატეგიის შესამუშავებლად აუცილებელია საბანკო მომსახურების 

შეთავაზების არხებისა და ტექნოლოგიების სწორად და ოპტიმალურად შერჩევა. 

ამავე დროს, ცხადია, რომ თვითმომსახურების ბანკების საშუალებით შესაძლებელია 

არა ყველა ფუნქციის, არამედ მხოლოდ იმ ფუნქციის რეალიზება, რომელთა 

ავტომატიზაცია მიმდინარე ეტაპზე ბანკისთვის ეკონომიურად უფრო მომგებიანია. 

 უცხოური გამოცდილება გვიჩვენებს, რომ თვითმომსახურების ბანკები უნდა 

დაინერგოს ისეთ ადგილებში, რომელსაც კავშირი აქვს დასაქმებასთან და სასწავლო 

პროცესთან (საოფისე კომპლექსები და საქმიანი ცენტრები, საუნივერსიტეტო 

ქალაქები), ყოველდღიურ ყოფასთან (აეროპორტები, ვაგზლები, სუპერმარკეტები, 

სავაჭრო ცენტრები, ბენზინგასამართი სადგურები) და დასვენებასთან (კურორტები, 

გასართობი და დასასვენებელ-გამაჯანსაღებელი ცენტრები).  ბანკებს, რომლებიც 

განთავსებულია სავაჭრო ორგანიზაციების ტერიტორიაზე,  შესაძლებლობა აქვთ 

დამატებითი შემოსავალი მიიღონ შემდეგი ოპერაციებიდან: 

 რეკლამებისა და საქონლის შესახებ ინფორმაციის განთავსება ბანკომატების 

ეკრანებსა და ინტერაქტიულ ტერმინალებზე; 

 მაღაზიებსა და სუპერმარკეტებში ფასდაკლების კუპონების გავრცელება; 

 თანმხლები საქონლის (მაგ.: გასართობი ღონისძიებების ბილეთების, საფოსტო 

მარკების, სატელეფონო და მსგავსი ტიპის სხვადასხვა ბარათების, სასაჩუქრე 

სერტიფიკატებისა და ა.შ.) გაყიდვა. 

 

  თუ ბანკმა მიიღო გადაწყვეტილება თვითმომსახურების ბანკის შექმნაზე, მაშინ 

მიზანშეწონილია შემდეგი ღონისძიებების განხორციელება: 

 მომსახურების გაწევის არხების დაგეგმვა; 

 კლიენტთა აქტივობის ანალიზი; 

 ავტომატიზაციისთვის ყველაზე პერსპექტიული ოპერაციების (მომგებიანობის 

თვალსაზრისით) შერჩევა; 

 გადაწყვეტილების შემუშავება; 

 ბანკის პოლიტიკისა და იმიჯის შესაბამისი ინტერიერის შემუშავება; 

 ვიდეო-კავშირის ცენტრისთვის ტექნიკური გადაწყვეტილების შემუშავება; 
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 საბანკო პროდუქტებისა და მომსახურების იმიჯის შემუშავება-ჩამოყალიბება; 

 ფილიალების არსებულ ქსელზე ავტომატიზებული თვითმომსახურების 

ბანკის გავლენის შეფასება; 

 ფუნქციური და გამოყენებული ტექნოლოგიის გავლენის შეფასება 

ურთიერთობაზე ,,ბანკი-კლიენტი“.  

 

 ახალი საბანკო ტექნოლოგიების დანერგვის დროს ყოველთვის არსებობს ისეთი 

არსებითი ფსიქოლოგიური ფაქტორები, რომლებზედაც აუცილებელია აქცენტის 

გაკეთება. ეს, უპირველეს ყოვლისა, არის კლიენტების, შეიძლება ითქვას, ,,შიში“ ან 

საკმაოდ ფრთხილი დამოკიდებულება ახალი ტექნოლოგიების მიმართ და 

კონსულტანტის როლი კლიენტებისთვის ბანკის თვითმომსახურების სისტემების 

გაცნობის საკითხში. ასევე უნდა აღინიშნოს, რომ აპარატურის ან პროგრამული 

საშუალებების არასრულყოფილების, ან ბანკის შიდა ინსტრუქციების არარსებობის 

გამო, აგრეთვე უსაფრთხოების თვალსაზრისით, ყოველთვის არსებობს ისეთი 

ოპერაციები, რომელთა ავტომატიზაციაც მიზანშეწონილი არ არის. 

 სტრუქტურულად ბანკის თვითმომსახურების სისტემა წარმოადგენს ოთხ 

ურთიერთდაკავშირებულ კომპონენტს: 

1. ბანკის თვითმომსახურების ტერმინალს _ ბანკომატებს, საინფორმაციო და 

ინტერაქტიულ ტერმინალებს, რომლებიც საბანკო თვითმომსახურების სისტემის 

მიერ მიცემული ოპერაციის ფუნქციურ შესრულებას უზრუნველყოფენ (მაგ., ნაღდი 

ფულის დეპონირება და საგადახდო დოკუმენტების კონვერტში მოთავსება); 

2. ე.წ. Front-end-სისტემას , რომელიც უზრუნველყოფს: 

  საბანკო თვითმომსახურების მართვას ტერმინალებით; 

 მოთხოვნების მარშრუტიზაციას ავტორიზაციისთვის; 

 ტერმინალის ტექნიკური და ფინანსური მდგომარეობის მონიტორინგს.  

მაგ., საკონვერტო დეპოზიტის შემთხვევაში Front-end-სისტემამ უნდა უზრუნველყოს 

კონვერტის გაცემა, საკონვერტო დეპოზიტარის წიბოების გახსნა და კონვერტის 

გადატვირთულობის ან არარსებობის რეპორტირება. 
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3. ე.წ. ბექ-ოფის (Back-office)  სისტემას, ანუ ბანკის სისტემის მოდულებს 

(კერძოდ, კლიენტების ანგარიშების მონაცემთა ბაზას), რომლებიც 

უზრუნველყოფენ მთელი რიგი ფუნქციური ოპერაციების შესრულებას (მაგ., 

სრულ ამონაწერს ანგარიშიდან ან ბარათიდან და ა. შ.); 

4. ბანკის ნორმატიულ ბაზას, რომელიც მოიცავს (მათ შორის) შიდასაბანკო და 

კლიენტთა ტექნოლოგიურ ინსტრუქციებს, აგრეთვე ოპერაციების 

შესრულების მარეგლამენტირებელი ტიპური დებულებების (მაგ., ბანკის 

თვითმომსახურების მოწყობილობის საშუალებით განხორციელებული 

დაბანდებების დამუშავების) ნაკრებსა და დავების გადაწყვეტის წესებს. 

 

უნდა აღინიშნოს, რომ ამა თუ იმ ფუნქციური ოპერაციის (მაგ., ანგარიშიდან 

სრული ამონაწერის ფორმირების)  რეალიზაციისას მნიშვნელოვანია თითოეული 

ზემოაღნიშნული კომპონენტის მიერ ამ ოპერაციის მხარდაჭერა. აქედან 

გამომდინარე, ცხადია, რომ რომელიმე კომპონენეტის არარსებობის შემთხვევაში 

მოცემული ფუნქციის რეალიზაცია ფაქტობრივად შეუძლებელი ხდება. 

 

თვითმომსახურების ბანკებს შორის განსაკუთრებით უნდა გამოიყოს აშშ 

ჰანტინგტონ ბანკი (Hantington Bank) და კვიპროსის ბანკი (Bank of Cyprus), აგრეთვე 

ვაშინგტონ მიჩუალ (Washington Mutual) ბანკი, რომლებიც ამ მიმართულების 

პიონერებად ითვლებიან. 

ჰანტინგტონ ბანკი (Hantington Bank). აშშ - მა 1994 წლიდან გახსნა 35 მთლიანად 

ავტომატიზებული ფილიალი, რომელსაც ეწოდა ,,Access“. 1996 წელს კიდევ გაიხსნა 

15 ფილიალი, რომელთა ძირითად მოწყობილობას ინტერაქტიული ტერმინალები 

წარმოადგენდა. ბანკმა მთელი აქცენტი უნაღდო ოპერაციების (სესხების გაცემის, 

ანგარიშების, მათ შორის სხვადასხვა დეპოზიტების გახსნისა და ანგარიშებთან 

დაკავშირებული ოპერაციების)  ავტომატიზაციაზე გააკეთა. პირველი ფილიალის 

გახსნამდე ბანკმა შექმნა ტელეფონითა და ინტერნეტით მომსახურების  სისტემა, ანუ, 

როგორც ბანკის ხელმძღვანელობა აღნიშნავდა,  ბანკის პროექტის შემუშავებისას 

გათვლა გაკეთდა იმ კლიენტურაზე, რომელიც უპირატესობას არა ოპერატორთან, 
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არამედ ბანკომატთან ურთიერთობას ანიჭებდა. ფილიალის ავტომატიზაციას 

საკმაოდ შთამბეჭდავი შედეგები მოჰყვა, სახელდობრ:  საოპერაციო ხარჯების 50-

70%-ით, ფართობის - 50%-ით, ხოლო პერსონალის რაოდენობის - 12-დან ერთამდე 

შემცირება. პროექტის წარმატების მნიშვნელოვან ფაქტორს წარმოადგენდა  აგრეთვე 

თვითმომსახურების ბანკებში კონსულტანტის არსებობა, რომელიც კლიენტებს 

ოპერაციების შესრულების ახალი ტექნოლოგიების ათვისებაში ეხმარებოდა. 

 კვიპროსის ბანკმა (Bank of Cyprus) 1996 წლის ივნისში გახსნა მთლიანად 

ავტომატიზებული ფილიალი, რომელიც კლიენტურას კვირაში 7 დღის 

განმავლობაში დღე-ღამეში 24 საათიან მომსახურებას სთავაზობს. ასეთი ფილიალის 

გახსნას ბანკი კერძო მეანაბრეების მომსახურების მოდერნიზაციის პირველ ნაბიჯად 

მიიჩნევს. მის შემადგენლობაში შედის შემდეგი მოწყობილობები: 

 მონეტების მიმღები მოწყობილობა (მონეტები გადაითვლება, თანხა 

ჩაირიცხება კლიენტის ანგარიშზე); 

 ბანკნოტების გადამცვლელი მოწყობილობა (ადგილობრივი ვალუტის 

ნებისმიერი ნომინალური ერთეული შესაძლებელია გადაიცვალოს შესაბამისი 

რაოდენობის მონეტებზე); 

 ბანკომატი დოკუმენტების დამუშავების ფუნქციით (ბანკომატის ფუნქციების 

შესრულება, ჩეკების დეპონირება, კომუნალური გადასახადების გადახდა). 

გარდა ამისა, აღნიშნულ ბანკომატს შეუძლია ბიზნეს-დეპოზიტარის ფუნქციის 

შესრულება, სახელდობრ: მნიშვნელოვანი თანხების ნაღდი ფულით ან 

ჩეკებით დეპონირება;  

 ინტერაქტიული ტერმინალი (ანგარიშებიდან ამონაწერების ფორმირება და 

ამობეჭდვა, აგრეთვე საჩეკო წიგნაკის გაცემა); 

 უცხოური ვალუტის ადგილობრივ ვალუტაზე გადამცვლელი 

(საკონვერტაციო) მოწყობილობა; 

 ნაღდი ფულის გამცემი ბანკომატი (Fast Cash ATM); 

 ამონაწერების გამცემი (მბეჭდავი) ბანკომატი (ბანკომატის ფუნქციისა  და 

ანგარიშებიდან ამონაწერების  შემსრულებელი); 
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 ბანკომატის ცხელი ხაზი (ტელეფონით საბანკო მომსახურების შესახებ 

ინფორმაციის მიღება); 

 სატელეფონო საბანკო მომსახურება (ინფორმაცია ანგარიშებისა და ვალუტის 

კურსების შესახებ, საჩეკო წიგნაკებისა და ანგარიშებიდან ამონაწერების 

შეკვეთა); 

 საინფორმაციო ტერმინალი (საბანკო პროდუქტებზე ხელმოსაწერი ბლანკები, 

ვალუტების მიმდინარე კურსები, ინფორმაცია საბირჟო კოტირებების შესახებ, 

საბანკო  და საფინანსო სიახლეები). 

 

ვაშინგტონ მიჩუალ (Washington Mutual) ბანკმა 1996-1997 წლებში სავაჭრო 

კომპლექსის ტერიტორიაზე სამი თვითმომსახურების ფილიალი გახსნა. ბანკი 

მიზნად ისახავდა შემდეგი ძირითადი ამოცანების გადაწყვეტას: ახალი ბიზნესის 

,,დაზვერვას“; ახალი კლიენტების დაინტერესებასა და მოზიდვას; სავაჭრო 

ფართობის ეფექტიანად  გამოყენებას; თვითმომსახურების ფილიალების დაარსებას 

იმ გეოგრაფიულ რაიონებში, სადაც სხვადასხვა მიზეზების გამო შეუძლებელი იყო 

ტრადიციული საბანკო ფილიალების ორგანიზება. აღნიშნული ამოცანების 

წარმატებით გადაწყვეტის საფუძველზე ბანკმა შეძლო საკმაოდ მაღალი რეიტინგისა 

და შესაბამისად, პოპულარობის მოპოვება. 

 

რაც შეეხება საბანკო საქმიანობის ორგანიზაციის უახლეს ტენდენციებს 

საქართველოში, უნდა აღინიშნოს, რომ მიუხედავად ქვეყნის კომერციული ბანკების 

საქმიანობის ხანმოკლე ისტორიისა, მათ საკმაოდ სწრაფად აუღეს ალღო 

თანამედროვე საბანკო ტექნოლოგიებსა და ინოვაციებს და სერიოზულ წარმატებასაც 

მიაღწიეს. 
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 Basel Committee on Banking Supervision. www.bis.org 
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2012, 85 pages. www.bis.org 
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