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მე ნეჯ მენ ტის სფე რო ში ემო ცი ე ბის შეს-

წავ ლის კუთხით, ერ თ გ ვარ აღ ზე ვე ბას გა-

ნიც დის. ბო ლო ოცი წლის გან მავ ლო ბა ში ჩა-

ტა რე ბუ ლი კვლე ვე ბით დას ტურ დე ბა, რომ 

ემო ცია ისეთ მმარ თ ვე ლო ბით ფე ნო მე ნებ თა-

ნაა კავ შირ ში, რო გო რი ცაა სა მარ თ ლი ა ნო ბა, 

შე მოქ მე დე ბა, ინო ვა ცი ა, კრე ა ტი უ ლო ბა, ორ-

გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა და ორ გა ნი ზა ცი ის 

მთლი ა ნო ბა [6]. თა ნა მედ რო ვე პი რო ბებ ში 

ემო ცი ე ბის სო ცი ო ლო გი უ რი კვლე ვის გაღ-

რ მა ვე ბის აუცი ლებ ლო ბა გა მარ თ ლე ბუ ლია 

თუნ დაც იმ მო საზ რე ბით რომ, თა ნა მედ რო ვე 

სა ზო გა დო ე ბის მრა ვა ლი მა ხა სი ა თე ბე ლი არ 

შე იძ ლე ბა მხო ლოდ რა ცი ო ნა ლუ რი მიდ გო-

მით აიხ ს ნას, მა თი გა გე ბა ხში რად ემო ცი უ რი 

კონ ტექ ს ტის გათ ვა ლის წი ნე ბი თაა შე საძ ლე-

ბე ლი.

ემო ცი ე ბი მნიშ ვ ნე ლო ვან წი ლად გან საზღ-

ვ რა ვენ თუ რო გორ იქ ცე ვი ან ადა მი ა ნე ბი სამ-

სა ხურ ში. ბო ლო დრომ დე, სა მუ შაო სივ რ-

ცე ში ემო ცი ებს არ აქ ცევ დ ნენ ყუ რადღე ბას. 

რა ტომ? არ სე ბო ბოს ორი შე საძ ლო პა სუ ხი. 

პირ ვე ლი არის რა ცი ო ნა ლო ბის მი თი.  ბო-

ლო დრომ დე, სა მუ შაო სამ ყა როს პრო ტო კო-

ლი ემო ცი ებს ბლო კავ და. შრო მის ორ გა ნი ზე-

ბუ ლი მე ნეჯ მენ ტი არ აძ ლევ და სა შუ ა ლე ბას 

თა ნამ შ რომ ლებს გა მო ე ხა ტათ იმედ გაც რუ ე-

ბა, ში ში, სიბ რა ზე, სიყ ვა რუ ლი, სი ძულ ვი ლი, 

სი ხა რუ ლი, მწუ ხა რე ბა ან მსგავ სი გრძნო ბე-

ბი.  ფიქ რობ დ ნენ, რომ ემო ცი ე ბის გან ხილ ვა 

რა ცი ო ნა ლუ რო ბის  სა წი ნა აღ მ დე გო მოქ მე-

დე ბა იქ ნე ბო და.

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მკვლე ვა რებ მა 

და მე ნე ჯე რებ მა იცოდ ნენ, რომ ემო ცი ე ბი 

ყო ველ დღი უ რი ცხოვ რე ბის გა ნუ ყო ფე ლი ნა-

წი ლი ა, ისი ნი ცდი ლობ დ ნენ შე ექ მ ნათ ისე თი 

ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, რომ ლე ბიც ფუქ ნ ქ ცი ო ნი-

რებ დ ნენ ემო ცი ე ბისს გა რე შე.  რა თქმა უნ და, 

ეს შე უძ ლე ბე ლი იყო. ბევრს სჯე რო და, რომ 

ნე ბის მი ე რი სა ხის ემო ცი ას მხო ლოდ და მან გ-

რე ვე ლი ზე მოქ მე დე ბა ქონ და მუ სა ო ბის პრო-

ცეს ზე.  

მკვლე ვა რე ბიც  თვლიდ ნენ, რომ ძლი ე რი 

ნე გა ტი უ რი ემო ცი ე ბი,, გან სა კუთ რე ბით კი 

გაბ რა ზე ბა, აქ ვე ი თებ და თა ნამ შ რომ ლის მუ-

შა ო ბის უნარს. ისი ნი იშ ვი ა თად თვლიდ ნენ 

ემო ცი ებს   კონ ს ტ რუქ ცი ულ და შრო მის ნა-

ყო ფი ე რე ბის გამ ზ რ დელ ფაქ ტო რად. რა თქმა 

უნ და, ზო გი ერთ ემო ცი ას, გან სა კუთ რე ბით 

არას წორ დროს გა მოვ ლე ნილს, შე უძ ლია ხე-

ლი შე უ შა ლოს შრო მის ნა ყო ფი ე რე ბას. მაგ რამ 

თა ნამ შ რომ ლე ბი თა ვი ანთ ემო ცი ებს ყო ველ-

დღე ავ ლე ნენ მუ შა ო ბის პრო ცეს ში და ადა მი-

ა ნუ რი რე სურ სე ბის მე ნეჯ მენ ტის არც ერ თი 

ნა ბი ჯი არ იქ ნე ბა სრულ ყო ფი ლი, სა მუ შაო 

ად გი ლებ ზე  თა ნამ ს რო მელ თა ქცე ვა ში ემო-

ცი ე ბის რო ლის გათ ვა ლის წი ნე ბის გა რე შე.

მი მო ხილ ვამი მო ხილ ვა

და ვა ხა სი ა თოთ ერ თ მა ნეთ თან მჭიდ როდ 

გა დახ ლარ თუ ლი სა მი ტერ მი ნი: აფექ ტი, 

ემო ცი ე ბი და გან წყო ბა.

l	 აფექტი მო ი ცავს ფარ თო გრძნო ბებს, მათ 

შო რის  ემო ცი ებ სა და გან წყო ბებს. 

l	 ემოციები არის ინ ტენ სი უ რი გრძნო ბე ბი, 

რო მე ლიც მი მარ თუ ლია ვინ მეს ან რა ი-

მეს მი მართ.  

l	 განწყობა ემო ცი ებ ზე ნაკ ლე ბი ინ ტენ სი-

უ რი გრძნო ბე ბია და ხში რად (თუმცა არა 

ყო ველ თ ვის) წარ მო იქ მ ნე ბა კონ კ რე ტუ-

ლი, მას ტი მუ ლი რე ბე ლი  მოვ ლე ნის გა-

რე შე, 

 ექ ს პერ ტე ბის უმე ტე სო ბის აზ რით, ემო-

ცი ე ბი უფ რო სწრაფ წარ მა ვა ლი ა, ვიდ რე გან-

წყო ბა.  მა გა ლი თად, თუ ვინ მე უხე შია შენ 

მი მართ, გაბ რაზ დე ბი. ეს ინ ტენ სი უ რი შეგ-

რ ძ ნე ბა, ალ ბათ მო დის და საკ მა ოდ სწრა ფად 

მი დის, შე საძ ლოა წა მებ შიც.

რო დე საც ცუდ ხა სი ათ ზე ხართ, შე იძ ლე ბა 

რამ დე ნი მე სა ა თის გან მავ ლო ბა ში თავს ცუდ 

გან წყო ბა ზე გრძნობ დეთ. ემო ცი ე ბი კი  არის 

რე აქ ცია პი როვ ნე ბის მი მართ. მა გა ლი თად 

სამ სა ხურ ში მე გობ რის და ნახ ვამ შე იძ ლე-
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ბა გა გა ხა როთ. ან უხეშ კლი ენ ტ თან ურ თი-

ერ თო ბამ შე იძ ლე ბა და გა ღო ნოთ. ადა მი ა ნი 

გა მო ხა ტავს ემო ცი ებს, რო დე საც ბედ ნი ე რი 

არის რა ი მე ზე, გაბ რა ზე ბუ ლია ვინ მე ზე, რა-

ღა ცის ეში ნი ა.” ამის სა პი რის პი როდ, გან წყო-

ბა რო გორც წე სი არ არის მი მარ თუ ლი პი რის 

ან მოვ ლე ნის კენ. 

ემო ცი ე ბი შე იძ ლე ბა გა და ი ზარ დოს გან-

წყო ბებ ში, რო დე საც და კარ გავს კონ ცენ ტ რა-

ცი ას იმ მოვ ლე ნის ან ობი ექ ტის მი მართ, რო-

მელ მაც გა მო იწ ვია გრძნო ბა.  პი რი ქი თაც ასე 

ხდე ბა. კარ გ მა ან ცუდ მა გან წყო ბამ შე იძ ლე ბა 

უფ რო ემო ცი უ რი გა ხა დოს მოვ ლე ნის სა პა-

სუ ხოდ რე ა გი რე ბა. 

რა არის ემო ცია და გან წყო ბა?   გან ვას ხ-

ვა ვოთ ემო ცი ე ბი გან წყო ბი სა გან.   რო დე საც 

კონ კ რე ტუ ლი ემო ცია ქრე ბა, შე იძ ლე ბა ზო-

გა დად გა ნი ცა დოთ გან წყო ბი ლე ბა. თქვენ 

არ შე გიძ ლი ათ მი ა წე როთ ეს გრძნო ბა რო მე-

ლი მე ცალ კე ულ მოვ ლე ნას; უბ რა ლოდ,  არ 

ხართ ნორ მა ლურ მდგო მა რე ო ბა ში. ილუს ტ-

რა ცია 4-1 აჩ ვე ნებს ურ თი ერ თო ბებს აფექტს, 

ემო ცი ებ სა და გან წყო ბას შო რის. 

რო გორც გრა ფი კი დან ჩანს, აფექ ტი ფარ-

თო ტერ მი ნი ა, რო მე ლიც ემო ცი ებ სა და გან-

წყო ბებს მო ი ცავს. მე ო რე, ემო ცი ებ სა და 

გან წყო ბებს შო რის არ სე ბობს გან ს ხ ვა ვე ბე-

ბი. ზო გი ერ თი გან ს ხ ვა ვე ბა, რომ ემო ცი ე ბი 

უფ რო მე ტად გა მოწ ვე უ ლია კონ კ რე ტუ ლი 

მოვ ლე ნით და ემო ცი ე ბი უფ რო მგრძნო ბი ა-

რე ა, ვიდ რე გან წყო ბა - ჩვენ მხო ლოდ გან ვი-

ხი ლეთ. სხვა გან ს ხ ვა ვე ბე ბი ქვე ტექ ს ტუ რი ა. 

მა გა ლი თად, გან წყო ბის გან გან ს ხ ვა ვე ბით, 

ემო ცი ე ბი, რო გო რი ცაა სიბ რა ზე და ზიზღი, 

უფ რო აშ კა რად იკ ვე თე ბა სა ხის გა მო მეტყ ვე-

ლე ბით.

მა გა ლი თად, გან წყო ბის გან გან ს ხ ვა ვე ბით, 

ემო ცი ე ბი, რო გო რი ცაა სიბ რა ზე და ზიზღი, 

უფ რო აშ კა რად იკ ვე თე ბა სა ხის გა მო მეტყ ვე-

ლე ბით. ასე ვე, ზო გი ერ თი მკვლე ვა რი ვა რა-

უ დობს, რომ ემო ცი ე ბი შე იძ ლე ბა იყოს უფ-

რო მოქ მე დე ბა ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი - მათ 

შე იძ ლე ბა მიგ ვიყ ვა ნოს სწრაფ რე აქ ცი ე ბამ-

დე . ხო ლო გან წყო ბა შე იძ ლე ბა იყოს უფ რო 

შე მეც ნე ბი თი, რაც იმას ნიშ ნავს, რომ ისი ნი 

შე იძ ლე ბა გარ კ ვე ულ დრო ში თან გა ვა ა ნა ლი-

ზოთ.

და ბო ლოს, ნა ხაზ მა აჩ ვე ნა, რომ ემო ცი ე-

ნახ.  3ნახ.  3

აფექ ტი ,  ე მო ცი ა,  გან წყო ბააფექ ტი ,  ე მო ცი ა,  გან წყო ბა
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ბი და გან წყო ბა მჭიდ რო კავ შირ შია და მათ 

ერ თ მა ნეთ ზე გავ ლე ნის მოხ დე ნა შე უძ ლი ათ. 

თქვე ნი ოც ნე ბის სა მუ შა ოს მი ღე ბამ შე იძ ლე-

ბა გა მო იწ ვი ოს სი ხა რუ ლის ემო ცი ა, რა მაც 

შე იძ ლე ბა რამ დე ნი მე დღით კარგ გან წყო-

ბა ზე და გა ყე ნოთ. ანა ლო გი უ რად, თუ კარგ 

ხა სი ათ ზე ხართ ან ცუ დი გან წყო ბა გაქვთ, 

შე საძ ლოა ეს უფ რო ინ ტენ სი უ რი პო ზი ტი-

უ რი ან უარ ყო ფი თი ემო ცი ით გა ნი ცა დოთ, 

ვიდ რე სხვა დროს. ცუ დი გან წყო ბით, თქვენ 

შე იძ ლე ბა აფეთ ქ დეთ თა ნამ შ რომ ლის კო-

მენ ტა რის სა პა სუ ხოდ, რო მე ლიც ჩვე უ ლებ-

რივ წარ მოქ მ ნი და მხო ლოდ რბილ რე აქ ცი ას. 

აფექ ტი, ემო ცი ე ბი და გან წყო ბა თე ო რი უ-

ლად გან ცალ კე ვე ბუ ლი ა; პრაქ ტი კა ში კი გან-

ს ხ ვა ვე ბა ყო ველ თ ვის არ არის ნა თე ლი.

ძი რი თა დი, სა ბა ზო  ემო ცი ე ბი ა; სიბ რა ზე, 

ზიზღი, ენ თუ ზი აზ მი, შუ რი, ში ში, იმედ გაც-

რუ ე ბა, შეც ბუ ნე ბა, ბედ ნი ე რე ბა, სი ძულ ვი-

ლი, იმე დი, ეჭ ვი ა ნო ბა, სი ხა რუ ლი, სიყ ვა რუ-

ლი, სი ა მა ყე, სი ურ პ რი ზი და მწუ ხა რე ბა. ბევ-

რი მკვლე ვა რი ცდი ლობ და მა თი ჩა მო ნათ-

ვა ლის შეზღუდ ვას.  ზო გი ამ ტ კი ცებს, რომ 

აზ რი არ აქვს აზ როვ ნე ბას „საბაზისო“ ემო-

ცი ე ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით, რად გან იმ ემო-

ცი ებ მაც კი, რო მელ საც იშ ვი ა თად ვხვდე ბით, 

მა გა ლი თად შო კი, შე იძ ლე ბა დი დი  გავ ლე ნა 

იქო ნი ოს ჩვენ ზე.

მკვლე ვა რე ბი, მათ შო რის ფი ლო სო ფო სე-

ბი, ამ ბო ბენ, რომ უნი ვერ სა ლუ რი ემო ცი ე ბი 

ყვე ლას თ ვის სა ერ თო ა. რე ნე დე კარ ტ მა, რო-

მელ საც ხში რად უწო დებ დ ნენ თა ნა მედ რო-

ვე ფი ლო სო ფი ის ფუ ძემ დე ბელს, და ა სა ხე ლა 

ექ ვ სი ”მარტივი და პრი მი ტი უ ლი გრძნო ბა” 

ესე ნი ა: გა ო ცე ბა, სიყ ვა რუ ლი, სი ძულ ვი ლი, 

სურ ვი ლი, სი ხა რუ ლი და მწუ ხა რე ბა. დე კარ-

ტი ამ ტ კი ცებ და, რომ ყვე ლა და ნარ ჩე ნი ამ ექ-

ვ სი დან შედ გე ბა. 

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ სხვა ფი ლო სო-

ფო სებ მა, რო გო რი ცაა ჰი უ მი, ჰობ სი და სპი-

ნო ზა, მო ახ დი ნეს  ემო ცი ე ბის კა ტე გო რი ე ბის 

იდენ ტი ფი ცი რე ბა, ემო ცი ე ბის რა ო დე ნო ბის 

და ბუ ნე ბის კვლე ვა ელო დე ბა თა ნა მედ რო-

ვე მკვლე ვა რებს. ფსი ქო ლო გე ბი შე ე ცად ნენ 

ამო ეც ნოთ ძი რი თა დი ემო ცი ე ბი სა ხის გა მო-

მეტყ ვე ლე ბე ბის შეს წავ ლით.

ზო გი ერ თი ემო ცია ძა ლი ან რთუ ლი ა, რომ 

ჩვენს სა ხე ებ ზე მარ ტი ვად იყოს წარ მოდ გე-

ნი ლი. ბევ რი ფიქ რობს სიყ ვა რულ ზე, რო-

გორც მო ცი ის ყვე ლა ზე უნი ვერ სა ლურ  მა გა-

ლით ზე, მა გა ლი თად, მაგ რამ მი სი გა მო ხატ ვა 

ად ვი ლი არ არის მხო ლოდ სა ხის გა მო მეტყ-

ვე ლე ბით. კულ ტუ რებს ასე ვე აქვთ ნორ მე ბი, 

რომ ლე ბიც გა ნა გე ბენ ემო ცი ურ გა მო ხატ ვას. 

ემო ცი ის გან ც და  ყო ველ თ ვის არ არის იგი ვე, 

რაც მი სი ჩვე ნე ბა. შე ერ თე ბულ შტა ტებ სა და 

ახ ლო აღ მო სავ ლეთ ში ადა მი ა ნე ბი ღი მილს 

აღი ა რე ბენ, რო გორც ბედ ნი ე რე ბის და სი ხა-

რუ ლის ნი შანს. მაგ რამ შუა აღ მო სავ ლეთ ში 

ღი მი ლი ასე ვე  სექ სუ ა ლუ რი ლტოლ ვისს 

ნიშ ნა დაც აღიქ მე ბა, ამი ტომ ქა ლებ მა ის წავ-

ლეს მა მა კა ცებს არ უნ და გა უ ღი მონ. 

კო ლექ ტი ვის ტურ ქვეყ ნებ ში ადა მი ა ნე ბი 

უფ რო მე ტად თვლი ან, რომ სხვი სი ემო ცი უ-

რი გა მო ხა ტუ ლე ბე ბი კავ შირ შია მათ თან ურ-

თი ერ თო ბას თან, ხო ლო ინ დი ვი დუ ა ლის ტუ-

რი კულ ტუ რე ბის ხალ ხი არ ფიქ რობს, რომ 

სხვი სი ემო ცი უ რი მდგო მა რე ო ბა რა ი მე ში 

ეხე ბა მათ. ამის სა პი რის პი როდ, ფრან გუ ლი 

სა ცა ლო მო სამ სა ხუ რე ე ბი ცნო ბილ ნი არი ან 

მომ ხ მა რებ ლე ბი სად მი  უხე ში და მო კი დე ბუ-

ლე ბით. (როგორც ამას თა ვად საფ რან გე თის 

მთავ რო ბა ადას ტუ რებს). დღეს მრა ვა ლი 

კომ პა ნია გვთა ვა ზობს სიბ რა ზის მარ თ ვის 

პროგ რა მებს, რა თა ხალხს ში ნა გა ნი გრძნო-

ბე ბის რე გუ ლი რე ბა ან თუნ დაც და მალ ვა ას-

წავ ლოს [2].

ნაკ ლე ბად სა ვა რა უ დო ა, რომ ფსი ქო ლო-

გე ბი ან ფი ლო სო ფო სე ბი ბო ლომ დე შე თან-

ხ მ დე ბი ან ძი რი თა დი ემო ცი ე ბის ზუსტ ჩა-

მო ნათ ვალ ზე. მი უ ხე და ვად ამი სა, მრა ვა ლი 

მკვლე ვა რი ეთან ხ მე ბა ექვს არ სე ბი თად უნი-
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ვერ სა ლურ ემო ცი ას: სიბ რა ზეს, შიშს, მწუ ხა-

რე ბას, ბედ ნი ე რე ბას, ზიზღს და გა ო ცე ბას.

ადა მი ა ნი ზო გი ერთ მათ განს გა ნუწყ ვეტ-

ლივ აწყ დე ბა. ესე ნი ა: ბედ ნი ე რე ბა, სი ურ პ-

რი ზი, ში ში, მწუ ხა რე ბა, სიბ რა ზე.  რაც უფ-

რო ახ ლოს არის ორი ემო ცია ერ თ მა ნეთ თან 

მო ცე მულ კონ ტი ნი უმ ში, მით უფ რო სა ვა-

რა უ დო ა, რომ ადა მი ა ნე ბი მათ ერ თ მა ნეთ ში 

აურე ვენ. ჩვენ ზოგ ჯერ ბედ ნი ე რე ბას შეც დო-

მით სი ურ პ რიზს ვუ წო დებთ, მაგ რამ იშ ვი ა-

თად გვეშ ლე ბა ერ თ მა ნეთ ში  ბედ ნი ე რე ბა და 

ზიზღი. გარ და ამი სა, კულ ტუ რულ ფაქ ტო-

რებს ასე ვე შე უძ ლი ათ გავ ლე ნა მო ახ დი ნონ 

ინ ტერ პ რე ტა ცი ებ ზე.

ემო ცი ე ბის კლა სი ფი კა ცი ის დროს ვყოფთ 

მათ პო ზი ტი უ რად ან უარ ყო ფი თად ემო ცი-

ე ბად. პო ზი ტი უ რი ემო ცი ა, რო გო რი ცაა სი-

ხა რუ ლი და მად ლი ე რე ბა, გა მო ხა ტავს ხელ-

საყ რელ შე ფა სე ბას ან გან ც დას. ნე გა ტი უ რი 

ემო ცი ე ბი, რო გო რი ცაა სიბ რა ზე ან და ნა შა უ-

ლი, გა მო ხა ტავს სა პი რის პი როს. ემო ცი ე ბი არ 

შე იძ ლე ბა იყოს ნე იტ რა ლუ რი. ნე იტ რა ლუ რი 

ნიშ ნავს არა ე მო ცი ურს. 

და დე ბი თი  და უარ ყო ფი თი მხა რე ე ბი 

გავ ლე ნას ახ დე ნენ სამ სა ხურ ში და მის მიღ-

მა, რად გან ისი ნი აყა ლი ბე ბენ ჩვენს აღ ქ მებს 

და ეს შე ხე დუ ლე ბე ბი შე იძ ლე ბა გახ დეს ჩვე-

ნი რე ა ლო ბა. ერ თ მა სტი უ არ დ მა ანო ნი მუ რი 

ბლო გი გა მო აქ ვეყ ნა ვებ სა იტ ზე, რო მელ შიც 

ნათ ქ ვა მი ა: ”მე ვმუ შა ობ იქ, სა დაც  არ სე ბულ 

გა რე მო ში ვერ შე ნარ ჩუნ დე ბა ადა მი ა ნის სი-

ცოცხ ლე. რო გორც ით ქ ვა, აქ ცხოვ რე ბა ზოგ-

ჯერ არ ღირს. . . ფაქ ტობ რი ვად, მგზავ რე ბი 

შე იძ ლე ბა იყ ვ ნენ მო მა ბეზ რებ ლე ბი და იდი-

ო ტე ბი. ხში რად მექ ც ვი ან უპა ტივ ცე მუ ლოდ, 

არა ვინ მის მენს. . . სა ნამ მე არ და ვე მუქ რე ბი 

თვით მ ფ რი ნა ვი დან ჩა მოგ დე ბით.”  

ცხა დი ა, თუ სტი უ არ დი ცუდ ხა სი ათ ზე ა, 

ის გავ ლე ნას მო ახ დენს მგზავ რე ბის მის აღ-

ქ მებ ზე, რაც, თა ვის მხრივ, გავ ლე ნას მო ახ-

დენს მის ქცე ვა ზე. ნე გა ტი უ რი ემო ცი ე ბი შე-

იძ ლე ბა უარ ყო ფით გან წყო ბე ბად გა და იქ ცეს. 

ადა მი ა ნე ბი ფიქ რო ბენ მოვ ლე ნებ ზე, რომ-

ლებ მაც შექ მ ნეს ძლი ე რი ნე გა ტი უ რი ემო ცი-

ე ბი ხუთ ჯერ მეტს, ვიდ რე იმ მოვ ლე ნებ ზე, 

რომ ლებ მაც შექ მ ნეს და დე ბი თი ემო ცი ე ბი. 

ამი ტომ,  უნ და ვე ლო დოთ, რომ ადა მი ა ნე ბი 

უფ რო ად ვი ლად გა იხ სე ნე ბენ ნე გა ტი ურ გა-

მოც დი ლე ბას, ვიდ რე პო ზი ტი ურს. სი ნამ დ-

ვი ლე ში, კვლე ვა აღ მო ა ჩენს პო ზი ტი ვის კომ-

პენ სა ცი ას, რაც იმას ნიშ ნავს, რომ ნუ ლო ვა ნი 

შეყ ვა ნის დროს (როდესაც კონ კ რე ტუ ლად 

არა ფე რი ხდე ბა), უმე ტე სო ბა ინ დი ვი დუ ა-

ლუ რად გა ნიც დის ზო მი ე რად და დე ბით გან-

წყო ბას.

ასე რომ, ადა მი ა ნე ბის უმე ტე სო ბის თ ვის 

პო ზი ტი უ რი გან წყო ბა გარ კ ვე ულ წი ლად 

უფ რო ხში რი ა, ვიდ რე ნე გა ტი უ რი გან წყო-

ბა. ასე ვე მუ შა ობს პო ზი ტი ვის ცვლა. კლი-

ენ ტ თა მომ სა ხუ რე ბის წარ მო მად გე ნელ თა 

ერ თ მა კვლე ვამ ბრი ტა ნე თის ქოლ ცენ ტ რ ში 

(სამუშაო, სა დაც, ალ ბათ, ძნე ლია პო ზი ტი-

ვის შეგ რ ძ ნე ბა) გა მო ავ ლი ნა, რომ ადა მი ა ნებ-

მა გა ნაცხა დეს, რომ გა ნიც დი ან პო ზი ტი ურ 

გან წყო ბას დრო ის 58 პრო ცენ ტის გან მავ ლო-

ბა ში.  რამ დე ნად გან ს ხ ვავ დე ბი ან ადა მი ა ნე-

ბი, რომ ლე ბიც გა ნიც დი ან ამ და დე ბით და 

უარ ყო ფით ემო ცი ებს? არ სე ბობს გან ს ხ ვა ვე ბა 

კულ ტუ რებ ში? დი ახ. ჩი ნეთ ში, ადა მი ა ნე ბი 

აცხა დე ბენ, რომ უფ რო ნაკ ლებ პო ზი ტი ურ 

და უარ ყო ფით ემო ცი ებს გა ნიც დი ან, ვიდ რე 

სხვა კულ ტუ რებ ში მყო ფი ადა მი ა ნე ბი. ჩი-

ნე ლებ თან შე და რე ბით, ტა ი ვა ნე ლე ბი უფ რო 

ემ ს გავ სე ბი ან აშშ-ს მუ შებს ემო ცი ე ბის გა მო-

ხატ ვის დროს: სა შუ ა ლოდ, ისი ნი აფიქ სი რე-

ბენ უფ რო და დე ბით და ნაკ ლებ უარ ყო ფით 

ემო ცი ებს, ვიდ რე მა თი ჩი ნე ლი კო ლე გე ბი.

კულ ტუ რე ბის უმე ტე სო ბა ში ადა მი ა ნე-

ბი კონ კ რე ტულ  პო ზი ტი ურ და უარ ყო ფით 

ემო ცი ებს გა ნიც დი ან, მაგ რამ ამ ემო ცი ე ბის 

სიხ ში რე და ინ ტენ სი ვო ბა გარ კ ვე ულ წი ლად 

მერ ყე ობს.  მი უ ხე და ვად ამ გან ს ხ ვა ვე ბე ბი სა, 
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მთე ლი მსოფ ლი ო დან ადა მი ა ნე ბი უარ ყო-

ფი თი და და დე ბი თი ემო ცი ე ბის ინ ტერ პ რე-

ტა ცი ას ახ დენს. ჩვენ ყვე ლა ნი ვხე დავთ უარ-

ყო ფით ემო ცი ებს, რო გო რი ცაა სი ძულ ვი ლი, 

ტე რო რი, გაბ რა ზე ბა, სა ში ში და და მან გ რე-

ვე ლი და გვსურს და დე ბი თი ემო ცი ე ბი, რო-

გო რი ცაა სი ხა რუ ლი, სიყ ვა რუ ლი და ბედ ნი-

ე რე ბა. თუმ ცა, ზო გი ერ თი კულ ტუ რა უფ რო 

აფა სებს გარ კ ვე ულ ემო ცი ებს, ვიდ რე სხვე ბი. 

აშშ – ს კულ ტუ რა აფა სებს ენ თუ ზი აზმს, ხო-

ლო ჩი ნე ლე ბი უარ ყო ფით ემო ცი ებს თვლი-

ან უფ რო სა სარ გებ ლოდ და კონ ს ტ რუქ ცი უ-

ლად, ვიდ რე შე ერ თე ბულ შტა ტებ ში. ზო გა-

დად სი ა მა ყე პო ზი ტი უ რი ემო ციაა და სავ-

ლურ ინ დი ვი დუ ა ლის ტურ კულ ტუ რებ ში, 

ისეთ ში, რო გო რი ცაა შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბი, 

მაგ რამ აღ მო სავ ლუ რი კულ ტუ რე ბი, რო გო-

რი ცაა ჩი ნე თი და იაპო ნი ა, სი ა მა ყეს მი იჩ ნევს 

არა სა სურ ველ მდგო მა რე ო ბად [4].

ემო ცი ე ბის ფუნ ქ ცი ა. ემო ცი ე ბი გვხდი-

ან ირა ცი ო ნა ლუ რე ბად? რამ დე ნად ხში რად 

გვსმე ნია ვინ მეს ნათ ქ ვა მი “ოჰ, თქვენ უბ რა-

ლოდ ემო ცი უ რი ხართ”? ალ ბათ გა ნაწყე ნე-

ბუ ლი იყა ვით. ცნო ბილ მა ას ტ რო ნომ მა კარლ 

სა გან მა ერ თხელ და წე რა: ”სადაც ძლი ე რი 

ემო ცი ე ბი გვაქ ვ ს ,იქ  თავს ვიტყუ ებთ”. ვა რა-

უ დო ბენ, რომ რა ცი ო ნა ლუ რო ბა და ემო ცია 

კონ ფ ლიქ ტ შია ერ თ მა ნეთ თან, და თუ ემო-

ცი ას გა მო ი ჩენთ, აუცი ლებ ლად ირა ცი ო ნა-

ლუ რად იმოქ მე დებთ. ავ ტორ თა ერ თი გუნ-

დი ამ ტ კი ცებს, რომ ისე თი ემო ცი ე ბის გა მო-

ხატ ვა, რო გო რი ცაა მწუ ხა რე ბა და  ტი რი ლი, 

იმ დე ნად ტოქ სი კუ რია კა რი ე რის თ ვის, რომ 

ჯო ბია დავ ტო ვოთ ოთა ხი, ვიდ რე სხვე ბი 

გამ ხ და რან ამის მოწ მე ნი. 

ამ მიდ გო მე ბის მი ხედ ვით ადა მი ა ნი, რო-

მე ლიც ახ დენს ემო ცი ე ბის დე მონ ს ტ რი რე ბას 

რის კავს გა მოჩ ნ დეს სუს ტი, მყი ფე ან ირა ცი ო-

ნა ლუ რი.  ამას თან, კვლე ვე ბი სულ უფ რო და 

უფ რო გვიჩ ვე ნებს, რომ ემო ცი ე ბი, ფაქ ტობ-

რი ვად, შე საძ ლე ბე ლია ძა ლი ა ნაც მნიშ ვ ნე-

ლო ვა ნი იყოს  რა ცი ო ნა ლუ რი აზ როვ ნე ბის-

თ ვის. დი დი ხა ნია არ სე ბობს ასე თი კავ ში რის 

მტკი ცე ბუ ლე ბა. გან ვი ხი ლოთ ფი ნას გე ი ჯი, 

რკი ნიგ ზის თა ნამ შ რო მე ლი ვერ მონ ტ ში. 1848 

წლის ერთ სექ ტემ ბერს, გე ი ჯი ასა ფეთ ქე ბელ 

სითხეს  ას ხამ და., 3 – ფუ ტი ა ნი 7 – დი უ მი ა-

ნი რკი ნის ბა რი მოხ ვ და  მის ქვე და მარ ცხე-

ნა ყბა ში და თა ვის ქა ლას ზე მოთ გა მო ვი და. 

აღ სა ნიშ ნა ვი ა, რომ გე ი ჯი გა და ურ ჩა თა ვის 

ტვი ნის  და ზი ა ნე ბას. მას ჯერ კი დევ შე ეძ ლო 

წა ე კითხა და ესა უბ რა და მი ე ღო სა შუ ა ლო-

ზე მა ღა ლი ქუ ლე ბი  კოგ ნი ტუ რი უნა რე ბის 

ტეს ტებ ზე. ამას თან, გა ირ კ ვა, რომ მან და კარ-

გა ემო ცი ის გან ც დის უნა რი; ის უემო ციო იყო 

ყვე ლა ზე სამ წუ ხა რო უბე დუ რე ბებ ზე ან ყვე-

ლა ზე ბედ ნი ერ შემ თხ ვე ვებ შიც კი. გე ი ჯის 

ემო ცი ის გა მო ხატ ვის შე უძ ლებ ლო ბამ სა ბო-

ლო ოდ ჩა მო არ თ ვა მას რა ცი ო ნა ლუ რად აზ-

როვ ნე ბის შე საძ ლებ ლო ბა. მან და იწყო ირა-

ცი ო ნა ლუ რი არ ჩე ვა ნის გა კე თე ბა, ხში რად 

იქ ცე ო და უად გი ლოდ და სა კუ თა რი ინ ტე რე-

სე ბის სა წი ნა აღ მ დე გოდ. მი უ ხე და ვად იმი სა, 

რომ მი სი ინ ტე ლექ ტუ ა ლუ რი შე საძ ლებ ლო-

ბე ბი უბე დუ რი შემ თხ ვე ვის გა მო არ იყო და-

შა ვე ბუ ლი, გე იჯ მა სამ სა ხუ რი მი ა ტო ვა, სა-

ბო ლო ოდ კი ცირ კ ში გა და ვი და.

 ფი ნას გე ი ჯის მა გა ლი თი და ტვი ნის 

ტრავ მის სხვა მრა ვა ლი კვლე ვა აჩ ვე ნებს, რომ 

ემო ცი ე ბი გა დამ წყ ვე ტია რა ცი ო ნა ლუ რი აზ-

როვ ნე ბის თ ვის. უნ და გვქონ დეს იმის უნა რი, 

რომ ემო ცი ე ბი რა ცი ო ნა ლუ რი იყოს. რა ტომ? 

იმის გა მო, რომ ჩვე ნი ემო ცი ე ბი გვაწ ვ დის 

მნიშ ვ ნე ლო ვან ინ ფორ მა ცი ას იმის შე სა ხებ, 

თუ რო გორ ვხვდე ბით ჩვენს გარ შე მო არ სე-

ბულ სამ ყა როს. გვსურს თუ არა მე ნე ჯერ მა 

მი ი ღოს გა დაწყ ვე ტი ლე ბა თა ნამ შ რომ ლის 

გა თა ვი სუფ ლე ბის შე სა ხებ, მი სი ან თა ნამ შ-

რომ ლის ემო ცი ებ თან და კავ ში რე ბით? კარ გი 

გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის გა სა ღე ბი არის 

ჩვენს გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ ში რო გორც აზ როვ-

ნე ბის,  ისე გრძნო ბის გა მო ყე ნე ბა. ემო ცი ე ბი 
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გვეხ მა რე ბა ფიქ რის დროს? კვლე ვე ბის მზარ-

დი რა ო დე ნო ბა მიმ დი ნა რე ობს ემო ცი ე ბის 

და ზნე ობ რივ და მო კი დე ბუ ლე ბებს შო რის 

კავ ში რე ბის შე სა მოწ მებ ლად.

ად რე ით ვ ლე ბო და, რომ, ყვე ლა ზე მე ტად 

ეთი კუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა ემ ყა რე-

ბო და უმაღ ლე სი დო ნის შე მეც ნე ბით პრო ცე-

სებს, მაგ რამ მო რა ლუ რი ემო ცი ე ბის შე სა ხებ 

კვლე ვა სულ უფ რო მეტ ეჭ ვ ქ ვეშ აყე ნებს ამ 

პერ ს პექ ტი ვას. მო რა ლუ რი ემო ცი ე ბის მა გა-

ლი თე ბია სხვე ბის ტან ჯ ვი სად მი სიმ პა თი ა, 

ჩვე ნი სა კუ თა რი ამო რა ლუ რი საქ ცი ე ლის 

მი მართ და ნა შა უ ლის გრძნო ბა, სხვე ბის მი-

მართ უსა მარ თ ლო ბის გა მო აღ შ ფო თე ბა და 

ზიზღი. მრა ვალ რიცხო ვა ნი გა მოკ ვ ლე ვე ბით 

ვა რა უ დო ბენ, რომ ეს რე აქ ცი ე ბი მეტ წი ლად 

ემ ყა რე ბა გრძნო ბებს, ვიდ რე ცივ შე მეც ნე ბას.

 

კომ პა ნი ის თ ვის მო ტი ვი რე ბუ ლი კომ პა ნი ის თ ვის მო ტი ვი რე ბუ ლი 
ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბი მნიშ ვ ნე ლო ბაადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბი მნიშ ვ ნე ლო ბა

მო ტი ვა ცია არის ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე-

ბის მე ნეჯ მენ ტის ერთ–ერ თი ყვე ლა ზე მნიშ-

ვ ნე ლო ვა ნი კონ ცეფ ცი ა. უმე ტეს ორ გა ნი ზა-

ცი ებ ში, რო გორც წე სი, რომ შე იტყონ რომ 

კონ კ რე ტუ ლი თა ნამ შ რო მე ლი არ არის მო-

ტი ვი რე ბუ ლი, შე სა ბა მი სად, მი სი პრო დუქ-

ტი უ ლო ბის შე ფა სე ბა  უკა ნა პლან ზე გა და-

დის. 

თა ნამ შ რომ ლე ბის მო ტი ვა ცი ის შექ მ ნის 

მიზ ნით კომ პა ნი ე ბი ხარ ჯა ვენ ფუ ლად თან-

ხებს თა ნამ ს რო მელ თა მომ ზა დე ბა ზე, ტრე-

ნინ გე ბის ჩა ტა რე ბა ზე და დას ვე ნე ბის ღო ნის-

ძი ე ბე ბის მო საწყო ბად.   მო ტი ვა ცია შე იძ ლე-

ბა გა ვი გოთ, რო გორც სურ ვი ლი ან მა მოძ რა-

ვე ბე ლი ძა ლა, რომ ინ დი ვიდ მა შე ას რუ ლოს 

სა მუ შა ო.

 მა გა ლი თად, ამო ცა ნის შეს რუ ლე ბი სას, 

მი სი შეს რუ ლე ბის მო ტი ვა ცი ა ა, რო მე ლიც 

გან საზღ ვ რავს, შე ას რუ ლებს თუ არა კონ კ-

რე ტუ ლი ინ დი ვი დი და ვა ლე ბას მოთხოვ-

ნე ბის შე სა ბა მი სად, თუ არა. გარ და ამი სა, 

მო ტი ვა ცი ის არარ სე ბო ბა იწ ვევს კონ კუ რენ-

ტუ ნა რი ა ნო ბის დაქ ვე ი თე ბას და კონ კუ რენ-

ტუ ლი უპი რა ტე სო ბის მიღ წე ვის სურ ვი ლის 

და კარ გ ვას, რაც თა ვის მხრივ იწ ვევს ორ გა-

ნი ზა ცი ის თ ვის პრო დუქ ტი უ ლი რე სურ სე-

ბის და კარ გ ვას. სწო რედ ამ მი ზე ზით ხდე ბა, 

რომ HR მე ნე ჯე რე ბი აქ ცენტს აკე თე ბენ იმ 

თა ნამ შ რომ ლებ ზე, რომ ლებ საც აქვთ მა ღა ლი 

დო ნის მო ტი ვა ცია სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის-

თ ვის. ერ თის მხრივ. და მა ღა ლი მო ტი ვა ცია 

აქვთ იმ თა ნამ შ რომ ლებს, რომ ლებ საც  გა აჩ-

ნი ათ მკვეთ რად გა მო ხა ტუ ლი მო ტი ვა ცი ა. 

მო ტი ვა ცი ას თან და კავ ში რე ბუ ლი  ემო ცი უ-

რი გა მოც დი ლე ბა შე საძ ლოა ყო ველ თ ვის და-

დე ბი თი არ იყოს, მაგ რამ მუხ ტი მა ინც მუ სა-

ობს. აქ მო ვიყ ვან დით  ქარ თუ ლი ფილ მი დან 

„რეკორდიდან“ამონარიდს: „შემაგინე და რე-

კორდს და ვამ ყა რე ბო“.

მო ტი ვა ცი ის მრა ვა ლი თე ო რია არ სე ბობს. 

მატ შო რი სა ა: ჰერ ც ბერ გის ჰი გი ე ნის თე ო რი ა, 

მას ლო უს იერარ ქი ის თე ო რია და მაკ გ რე გო-

რის თე ო რია X და თე ო რია Y.

ჰერ ც ბერ გის ჰი გი ე ნის თე ო რი ა ში ნათ ქ ვა-

მი ა, რომ თა ნამ შ რომ ლე ბის მო ტი ვა ცი ის თ ვის 

აუცი ლე ბე ლია გარ კ ვე უ ლი პი რო ბე ბის არ სე-

ბო ბა და ამ პი რო ბე ბის არარ სე ბო ბა ან ჰი გი ე-

ნის ფაქ ტო რე ბი თა ნამ შ რომ ლე ბის დე მო ტი-

ვი რე ბას ახ დენს. აზ რი, რაც ამ თე ო რი ა შია 

გა ტა რე ბუ ლი, არის ის, რომ ჰი გი ე ნის ფაქ-

ტო რე ბის არ სე ბო ბა შრო მის ნა ყო ფი ე რე ბის  

წი ნა პი რო ბაა და არ არის ეფექ ტუ რო ბის გან-

მ საზღ ვ რე ლი. მე ო რეს მხრივ, ამ ფაქ ტო რე ბის 

არარ სე ბო ბა ფაქ ტობ რი ვად დე მო ტი ვი რე ბას  

უკე თებს თა ნამ შ რო მელს. აქე დან გა მომ დი-

ნა რე, დას კ ვ ნა არის ის, რომ კომ პა ნი ებს უნ და 

ჰქონ დეთ ძი რი თა დი პი რო ბე ბი [2]

მას ლო უს მოთხოვ ნი ლე ბა თა იერარ ქი ის 

თე ო რი ას მი აჩ ნი ა, რომ ინ დი ვი დე ბი მო ტი-

ვი რე ბუ ლი არი ან მოთხოვ ნი ლე ბის იერარ ქი-

ის შე სა ბა მი სად, რო მე ლიც იწყე ბა ძი რი თა დი 
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სა ჭი რო ე ბე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბი დან, შემ დეგ 

სა უ ბა რია აღი ა რე ბის სა ჭი რო ე ბა ზე და ბო-

ლოს, ხედ ვის რე ა ლი ზა ცი ის აუცი ლებ ლო-

ბა ზე პი როვ ნე ბის გან ვი თა რე ბის უმაღ ლეს 

ეტაპ ზე. წერ ტი ლი, რაც ამ თე ო რი ა შია გა კე-

თე ბუ ლი, არის ის, რომ ინ დი ვი დე ბი პროგ-

რე სი რე ბენ ერ თი ეტა პი დან მე ო რე ზე, იმის და 

მი ხედ ვით, თუ რამ დე ნად დაკ მა ყო ფი ლე ბუ-

ლია თი თო ე უ ლი ეტა პის სა ჭი რო ე ბე ბი.

 ამ რი გად, ორ გა ნი ზა ცი ებ მა უნ და უზ რუნ-

ველ ყონ თა ნამ შ რომ ლე ბის სა ჭი რო ე ბე ბის 

გათ ვა ლის წი ნე ბა თი თო ე ულ დო ნე ზე, რა თა 

მო მუ შა ვემ  შეძ ლოს სა ფე ხუ რებ ზე ას ვ ლა და  

მო ახ დი ნოს სა კუ თა რი თა ვის რე ა ლი ზა ცი ა. 

და ბო ლოს, მაკ გ რე გო რის მო ტი ვა ცი ის თე-

ო რია მი ა ნიშ ნებს სტა ფი ლო ზე და ჯოხ ზე, 

ანუ მიდ გო მა ზე, რო მელ საც მრა ვა ლი მე ნე-

ჯე რი ემ ხ რო ბა. ამ თე ო რი ა ში ნათ ქ ვა მი ა, რომ 

თა ნამ შ რომ ლებს შე უძ ლი ათ მო ტი ვი რე ბუ-

ლი იყ ვ ნენ ორ მა გად გა მო ხა ტუ ლი სტრა ტე-

გი ით, მათ და ა ჯილ დო ე ბენ კარ გი სა მუ შა ოს-

თ ვის და დას ჯი ან  ცუ დი სა მუ შა ოს თ ვის. თა-

ნამ შ რომ ლებს აქვთ ძლი ე რი სტი მუ ლი, რომ 

გა ა კე თონ, ისე ვე რო გორც შე ე წი ნა აღ მ დე გონ 

ცუ დად მოქ მე დე ბას.

თა ნამ შ რომ ლე ბის მო ტი ვა ცია მარ თ ლაც 

მნიშ ვ ნე ლო ვა ნია კომ პა ნი ე ბის ჯან მ რ თე ლო-

ბის თ ვის. მხო ლოდ მა შინ, რო დე საც თა ნამ-

შ რომ ლე ბი საკ მა რი სად მო ტი ვი რე ბულ ნი 

არი ან, მათ შე უძ ლი ათ თა ვი ან თი კონ კუ-

რენ ტუ ნა რი ა ნო ბა და ა დას ტუ რონ.. რო გორც 

წე სი, კომ პა ნი ე ბი ყუ რადღე ბას ამახ ვი ლე ბენ 

ანაზღა უ რე ბა ზე, ანაზღა უ რე ბა ზე და სარ-

გე ბელ ზე, რო გორც თა ნამ შ რომ ლე ბის მო-

ტი ვა ცი ის სტრა ტე გი ა ზე. ( რა ღაც დო ზით 

ამ ფაქ ტორ საც  აქვს მნის ვ ნე ლო ბა). ამას თან, 

რო გორც ვნა ხეთ, თა ნამ შ რომ ლე ბი მო ტი ვი-

რე ბულ ნი არი ან ანაზღა უ რე ბის გან გან ს ხ ვა-

ვე ბუ ლი ფაქ ტო რე ბი დან გა მომ დი ნა რეც. შე-

სა ბა მი სად, HRD– ს ფუნ ქ ცი ამ უნ და მი ი ღოს 

ეს ფაქ ტი  და შე სა ბა მი სად უნ და იმოქ მე დოს.  

ჩვე ნი აზ რით ზედ მე ტად  სა სათ ბუ რე პი რო-

ბე ბი თა ნაშ რო მელ თა პრო დუქ ტი უ ლო ბის 

გაზ რ დას არ ემ სა ხუ რე ბა, თუმ ცა  ობი ექ ტუ-

რო ბის და სა მარ ტ ლი ა ნო ბის გან ც და მო მუ შა-

ვე ებს სა სურ ვე ლია რომ გა აჩ ნ დეთ [3].

თა ნამ შ რომ ლე ბი ნე ბის მი ე რი წარ მა ტე-

ბუ ლი ბიზ ნე სის ყვე ლა ზე მნიშ ვ ნე ლო ვა ნი 

ას პექ ტი ა. რაც უფ რო ბედ ნი ე რია თა ნამ შ რომ-

ლე ბი სამ სა ხურ ში,  ბიზ ნე სის ნა კა დი უფ რო 

ეფექ ტუ რი იქ ნე ბა - ეს ისე თი მარ ტი ვი ა. ამას-

თან, იმი სათ ვის, რომ თა ნამ შ რომ ლებ მა კარ-

გად მო იქ ც ნენ თა ვი ან თი საქ მი ა ნო ბის დროს, 

ისი ნი უნ და იყ ვ ნენ მო ტი ვი რე ბუ ლე ბი, ჩარ-

თუ ლე ბი, პრო დუქ ტი უ ლე ბი და ეფექ ტუ რე-

ბი მუ შა ო ბის დროს. უმე ტეს შემ თხ ვე ვა ში, 

ამას გა ნა პი რო ბებს კომ პა ნი ის კულ ტუ რა და 

გა რე მო, სა დაც თა ნამ შ რომ ლებს შე უძ ლი ათ 

კომ ფორ ტუ ლად იგ რ ძ ნონ თა ვი და მშვი დად 

შე ას რუ ლონ საქ მე. რა ხდე ბა მა შინ, რო დე საც 

თა ნამ შ რომ ლე ბის სა ერ თო მო ტი ვა ცია კლე-

ბუ ლობს თუნ დაც კარ გი პი რო ბე ბის დროს?

ეს ხდე ბა იქ, სა დაც ადა მი ა ნუ რი რე სურ-

სე ბის მე ნე ჯე რე ბი თა ვი ანთ როლს ას რუ ლე-

ბენ. ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მე ნე ჯე რე ბი 

პა სუ ხის მ გე ბელ ნი არი ან პო ზი ტი უ რი გან-

წყო ბის გა ზომ ვა სა და შე ნარ ჩუ ნე ბა ზე მთელს 

მსოფ ლი ო ში და არი ან არ ბიტ რე ბი თა ნამ შ-

რომ ლებ სა და ზე მო მე ნეჯ მენტს შო რის, გან-

სა კუთ რე ბით უფ რო დიდ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში. 

ეს სა მუ შაო არც ისე ად ვი ლი ა, რო გორც ეს შე-

იძ ლე ბა ჩან დეს, მაგ რამ ცო ტა ძა ლის ხ მე ვით 

და ერ თ გუ ლე ბით, ყვე ლა ორ გა ნი ზა ცი ას შე-

უძ ლია ჰყავ დეს ბედ ნი ე რი თა ნამ შ რომ ლე ბი. 

HR მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ გა მო ი ყე ნონ თა-

ნამ შ რომ ლე ბის მო ტი ვა ცი ის თ ვის შემ დე გი 

ზო მე ბი:

მნიშ ვ ნე ლო ვა ნია გვეს მო დეს, რომ თა ნამ შ-

რომ ლე ბი არ არი ან მხო ლოდ მიზ ნის მი საღ-

წე ვად გა მო სა ყე ნე ბე ლი სა შუ ა ლე ბი. სი ნამ დ-

ვი ლე ში, ისი ნი კომ პა ნი ის ყვე ლა ზე მნიშ ვ ნე-

ლო ვა ნი ნა წი ლი არი ან.
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ამი ტომ არ შე იძ ლე ბა დის ტან ცი ა ში გყავ-

დეთ თქვე ნი თა ნამ შ რომ ლე ბი. ამის ნაც ვ ლად, 

შე ი ნარ ჩუ ნეთ ღია კო მუ ნი კა ცია მათ თან და 

გამ ჭ ვირ ვა ლე იყა ვით თა ნამ შ რომ ლებ თან 

კო მუ ნი კა ცი ის დროს.  თქვენ მა თა ნამ შ რომ-

ლებ მა უნ და იცოდ ნენ, რომ მათ შე უძ ლი ათ 

ღი ად ისა უბ რონ თქვენ თან და გა გი ზი ა რონ 

თა ვი ან თი პრობ ლე მე ბი ან სა კითხე ბი - რეპ-

რე სი ე ბის გა რე შე. ურ თი ერ თო ბა ნე ბის მი ე რი 

შე დე გით უკე თე სი იქ ნე ბა, ვიდ რე უბ რა ლოდ 

ამ კო მუ ნი კა ცი ის და იგ ნო რე ბა. 

წა მით გა ი ფიქ რეთ რა ტომ მუ შა ობს ხალ-

ხი?

აშ კა რა პა სუ ხი არის სა კუ თა რი თა ვის 

ფი ნან სუ რი მხარ და ჭე რა. შე საძ ლო ა, მათ 

ასე ვე აქვთ სხვი სი დახ მა რე ბის იმე დიც 

(მაგალითად, ოჯა ხის) ან შე საძ ლოა ისი ნი 

ცდი ლო ბენ თან ხე ბის დაგ როვ ბას მთე ლი 

ცხოვ რე ბის ოც ნე ბის შე სას რუ ლებ ლად. ეს 

პი რა დი მი ზე ზე ბი ადა მი ა ნებს უბიძ გებს მუ-

შა ო ბა ში. და პი რი ქით, თუ მათ პი რად ცხოვ-

რე ბა ში რა ი მე სირ თუ ლე აქვთ, ცხა დი ა, რომ 

ეს აისა ხე ბა მათ სა მუ შა ო ზე. თუ თქვენ და-

ეხ მა რე ბით მათ ამ გა მოწ ვე ვე ბის გა და ლახ ვა-

ში - თუნ დაც მო უს მი ნოთ - ისი ნი უდა ვოდ 

მად ლობ ლე ბი იქ ნე ბი ან და ამის სა ნაც ვ ლოდ, 

უფ რო მო ტი ვი რე ბულ ნი იქ ნე ბი ან სამ სა ხურ-

ში. დარ წ მუნ დით, რომ თქვენს თა ნამ შ რომ-

ლებს უწევთ რჩე ვებს და დახ მა რე ბას, რო-

დე საც ეს და ჭირ დე ბათ, და დარ წ მუ ნე ბუ ლი 

იყა ვით, რომ თქვე ნი თა ნამ შ რომ ლე ბი ბედ-

ნი ე რე ბი და მო ტი ვი რე ბუ ლე ბი იქ ნე ბი ან.

აჩ ვე ნეთ თქვე ნი მად ლი ე რე ბა. ყვე ლა თა-

ნამ შ რო მელს უხა რია აღი ა რე ბა სა მუ შაო ად-

გილ ზე .როდესაც მათ იცი ან, რომ მა თი შრო-

მა შე უმ ჩ ნე ვე ლი არ  იქ ნე ბა, თა ნამ შ რომ ლე-

ბი თავს მო ტი ვი რე ბუ ლად იგ რ ძ ნო ბენ, რომ 

გა აგ რ ძე ლონ თა ვი ან თი სა მუ შა ო. მად ლო ბა 

გა და უ ხა დეთ თქვენს თა ნამ შ რომ ლებს იმ სა-

მუ შა ოს თ ვის, რა საც აკე თე ბენ, პი რა დად ან 

წე რი ლო ბით, ან ორი ვე. იყა ვი გულ წ რ ფე ლი 

და აჩ ვე ნეთ, თუ რამ დენს ნიშ ნავს მა თი ძა-

ლის ხ მე ვა კომ პა ნი ის თ ვის. მი უ ლო ცეთ მათ 

სა მუ შა ოს წარ მა ტე ბით დას რუ ლე ბა, მნიშ ვ-

ნე ლო ვან ეტაპ ზე გა დას ვ ლა ან მნიშ ვ ნე ლო-

ვა ნი ბიზ ნეს მიზ ნის მიღ წე ვა. თუ მა თი ძა-

ლის ხ მე ვა აღი ნიშ ნა, მაგ რამ პრო ექ ტი შეც და, 

ზოგ ჯერ ამის აღი ა რე ბაც ღირს. 

და საქ მე ბულ თა და ფა სე ბის გრძე ლი გზა 

მი დის თა ნამ შ რო მელ თა მო ტი ვა ცი ის კენ. 

უფ რო მარ ტი ვად რომ ვთქვათ, რაც უფ რო 

მე ტად აღი ა რებთ მათ შე ნა ტა ნებს, უფ რო მო-

ტი ვი რე ბულ ნი იქ ნე ბი ან ისი ნი ახა ლი გა მოწ-

ვე ვე ბის წი ნა შე.

უფ რო მე ტიც, ჰკითხეთ მათ მო საზ რე ბე-

ბი:

l X- ზე რა აზ რის ხართ?

l ფიქ რობთ, რომ ჩვენ შეგ ვიძ ლია რა მის  

გა უმ ჯო ბე სე ბა?

l არის თუ არა ბიზ ნე სის პრო ცე სე ბი, რო-

მელ თა გა უმ ჯო ბე სე ბა შეგ ვიძ ლი ა?

საქ მე იმა ში ა, რომ თქვე ნი თა ნამ შ რომ-

ლე ბი უკე თე სად იგ რ ძ ნო ბენ თავს, რო დე საც 

იცი ან, რომ თქვენ აფა სებთ მათ საქ მი ა ნო ბას 

და აფა სებთ მათ მო საზ რე ბებს.

ყუ რადღე ბა გა ა მახ ვი ლეთ ცხოვ რე ბი სა და 

საქ მი ა ნო ბის ბა ლან ს ზე. თი თო ე უ ლი ჩვენ გა-

ნი ცდი ლობს სრულ ყო ფი ლი წო ნას წო რო ბის 

პოვ ნას ჩვენს სა მუ შა ო ებ სა და პი რად ცხოვ-

რე ბას შო რის. სა მუ შა ო- ცხოვ რე ბის ბა ლან სის 

დად გე ნა ხში რად შე იძ ლე ბა საკ მა ოდ რთუ-

ლი იყოს. ამას თან, რო გორც HR მე ნე ჯე რის თ-

ვის, არ უნ და იყოს თქვენ თ ვის რთუ ლი, რომ 

და ეხ მა როთ თქვენს თა ნამ შ რომ ლებს ბედ ნი-

ერ ცხოვ რე ბის ორ გა ნი ზე ბა ში.  მა გა ლი თად, 

ყვე ლას სჭირ დე ბა გარ კ ვე უ ლი დრო დას ვე-

ნე ბის თ ვის, მე გობ რე ბი სა და ოჯა ხის თ ვის. 

ჩვე უ ლი შვე ბუ ლე ბის დღე ე ბის გარ და, 

თქვე ნი თა ნამ შ რომ ლე ბი ასე ვე შე გიძ ლი ათ 

და ა ჯილ დო ოთ და მა ტე ბი თი შვე ბუ ლე ბის 

დღე ე ბით, მა თი შეს რუ ლე ბი სა და მიღ წე ვე-

ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით. გარ და ამი სა, თქვენ 
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შე გიძ ლი ათ შეს თა ვა ზოთ თქვენს თა ნამ შ-

რომ ლებს მოქ ნი ლი სა მუ შაო სა ა თე ბი, რა თა 

მათ შე არ ჩი ონ რო დის და იწყონ და და ას-

რუ ლონ მუ შა ო ბა. ამ გზით თქვენ შე იძ ლე ბა 

და ეხ მა როთ ვინ მეს შვი ლე ბის სკო ლა ში წაყ-

ვა ნი სას, ან და ა ვა დე ბულ ნა თე სავ ზე ზრუნ-

ვი სას. ყო ვე ლი ვე ამის შემ დეგ, მნიშ ვ ნე ლო ბა 

არ აქვს, რო დის მო  დი  ან ან მი  დი  ან თა  ნამ   შ  -

რომ   ლე  ბი, რო  დე  საც მა  თი ყო  ველ   დღი  უ  რი 

და  ვა  ლე  ბე  ბი წარ   მა  ტე  ბით სრულ   დე  ბა. რო -

გორც ნათ   ქ   ვა  მი  ა, ვინ არ გა  ი  ღებ   ს   სა  უ  კე  თე  სოს 

სამ   სა  ხურ   ში, რო  დე  საც კომ   პა  ნი  ა, რო  მელ   ზეც 

ისი  ნი მუ  შა  ო  ბენ, ზრუ  ნავს მათ   ზე და ეხ   მა  რე -

ბა მათ სა  მუ  შა  ო  სა და ცხოვ   რე  ბის და ბა  ლან  -

სის შე  ნარ   ჩუ  ნე  ბა  ში.

თა  ნამ   შ   რომ   ლე  ბი თქვე  ნი ორ   გა  ნი  ზა  ცი  ის 

ნა  წი  ლია და მა  თი მნიშ   ვ   ნე  ლო  ბა კომ   პა  ნი  ის  -

თ   ვის ფას   და  უ  დე  ბე  ლი  ა. თქვენს თა  ნამ   შ   რომ  -

ლებს აქვთ უნი  კა  ლუ  რი უნი  კა  ლუ  რი ხედ  -

ვა  კომ   პა  ნი  ის საქ   მი  ა  ნო  ბის შე  სა  ხებ შე  სა  ხებ 

და შე  საძ   ლოა ისე  თი რამ და  ი  ნა  ხონ, რი  სი 

ამოც   ნო  ბაც ზე  და მე  ნეჯ   მენტს ძა  ლი  ა  ნაც გა -

უ  ჭირ   დე  ბო  და. თა  ნამ   შ   რომ   ლე  ბის ჩარ   თ   ვა 

გა  დაწყ   ვე  ტი  ლე  ბის მი  ღე  ბა  ში - გან   სა  კუთ   რე -

ბით ისეთ გა  დაწყ   ვე  ტი  ლე  ბებ   ში, რომ   ლე  ბიც 

მათ ან მა  თი ექ   ს   პერ   ტი  ზის სფე  რო  ებს ეხე -

ბა - დი  დი მო  ტი  ვა  ტო  რი  ა. ამ გზით, თქვენს 

თა  ნამ   შ   რომ   ლებს არა  მარ   ტო ექ   ნე  ბათ მიზ   ნის 

გან   ზ   რახ   ვა, არა  მედ ექ   ნე  ბათ ჩარ   თუ  ლო  ბის 

გრძნო  ბაც და იგ   რ   ძ   ნო  ბენ, რომ ორ   გა  ნი  ზა  ცი -

ის მი  ერ მა  თი ეფექ   ტი  ა  ნო  ბის შე  ფა  სე  ბა სა  თა -

ნა  დოდ ხორ   ცი  ელ   დე  ბა.

თქვე  ნი თა  ნამ   შ   რომ   ლე  ბის პერ   ფო  მან   სი -

დან ღი  რე  ბუ  ლი მო  საზ   რე  ბის მი  ღე  ბის გარ  -

და, უფ   რო მე  ტი გა  მოც   დი  ლე  ბა მი  ი  ღე  ბა მა  თი 

გა  დაწყ   ვე  ტი  ლე  ბის მი  ღე  ბის პრო  ცეს   ში ჩარ   თ  -

ვის შე  დე  გად. ეს ხელს უწყობს მუ  შა  კებ   სა და 

მე  ნე  ჯე  რებს შო  რის ნდო  ბის ჩა  მო  ყა  ლი  ბე  ბას 

და ის ასე  ვე სა  შუ  ა  ლე  ბას აძ   ლევს მე  ნე  ჯე  რებს 

და  ამ   ყა  რონ უფ   რო მე  ტი პერ   სო  ნა  ლუ  რი ურ  -

თი  ერ   თო  ბა თა  ნამ   შ   რომ   ლებ   თან. უფ   რო მე -

ტიც, ეს ურ   თი  ერ   თო  ბე  ბი ხელს უწყობს გუნ  -

დუ  რი თა  ნამ   შ   რომ   ლო  ბის გაღ   რ   მა  ვე  ბას, რაც 

თა  ნამ   შ   რომ   ლებს გა  ნაწყობს ორ   გა  ნი  ზა  ცი  ის 

სხვა წევ   რებ   თან ერ   თად ისე იმუ  შა  ონ, რომ 

ეფექ   ტუ  რი და ინო  ვა  ცი  უ  რი გზე  ბი იპო  ვონ 

გა  მოწ   ვე  ვე  ბი  სა და დაბ   რ   კო  ლე  ბე  ბის და  საძ  -

ლე  ვად.

რამ   დე  ნი  მე სიტყ   ვით შე  ვე  ხე  ბით პან   დე -

მი  უ  რი კრი  ზი  სის გა  მოწ   ვე  ვებს. მი  სი უარ  -

ყო  ფი  თი მხა  რე  ე  ბის შე  სა  ხებ ბევ   რი და  ი  წე  რა.  

პირ   ველ რიგ   ში კო  რო  ნა ვი  რუ  სი  ადა  მი  ა  ნის 

სი  ცოცხ   ლის   და  მი მი  მარ   თუ  ლი საფ   რ   თხე  ა. 

იზო  ლი  რე  ბუ  ლი ცხოვ   რე  ბის წე  სი და   მუ -

შა  ო  ბის დის   ტან   ცი  ურ რე  ჟიმ   ზე გა  დას   ვ   ლაც 

ადა  მი  ა  ნე  ბის ემო  ცი  ურ მდგო  მა  რე  ო  ბას  დი -

დად არ უხ   დე  ბა. მი  უ  ხე  და  ვად ყვე  ლაფ   რი -

სა, გა  ვიხ   სე  ნოთ გა  მოთ   ქ   მა: „რაც არ გვკლავს, 

გვაძ   ლი  ე  რებს“ [ 6]. ყვე  ლა გა  მოწ   ვე  ვა  ში დევს 

შე  საძ   ლებ   ლო  ბის მარ   ც   ვა  ლი. პან   დე  მი  უ -

რი კრი  ზი  სის პე  რი  ო  დი შე  იძ   ლე  ბა ერ   თ   გ   ვარ 

ახალ ტალ   ღა  დაც მო  ვი  აზ   როთ ქარ   თულ სა -

გან   მა  ნათ   ლებ   ლო სივ   რ   ცე  ში. ერ   თ   ბა  შად მოხ  -

და ელექ   ტ   რო  ნუ  ლი დის   ტ   ნ   ცი  უ  რი სას   წავ   ლო 

პლატ   ფორ   მე  ბის ათ   ვი  სე  ბა და და  ნერ   გ   ვა ქვეყ  -

ნის სკო  ლებ   სა და უნი  ვერ   სი  ტე  ტებ   ში. თი -

თო  ე  უ  ლი მას   წავ   ლებ   ლი  სა და  პრო  ფე  სო  რის 

სა  მუ  საო პრო  ცე  სი გამ   ჭ   ვირ   ვა  ლე და სა  ჯა  რო 

გახ   და. 

ორ   გა  ნი  ზა  ცი  ის რი  გებ   ში ზრდის და წინ   ს  -

ვ   ლის შე  საძ   ლებ   ლო  ბა, თა  ნამ   შ   რომ   ლებს უღ  -

ვი  ძებს სა  კუ  თა  რი თა  ვის სა  უ  კე  თე  სო ვა  რი -

ან   ტის შექ   მ   ნის   კენ. კა  რი  ე  რულ წინ   ს   ვ   ლას   თან 

და სა  მუ  შა  ოს უკე  თე  სი პი  რო  ბე  ბის შექ   მ   ნას  -

თან და  კავ   ში  რე  ბულ და  პი  რე  ბებს ყვე  ლა თა -

ნამ   შ   რო  მე  ლიც მო  უთ   მენ   ლად ელის. ამას   თან, 

თქვე  ნი თა  ნამ   შ   რომ   ლე  ბის ინ   ვეს   ტი  ცი  ის   თ   ვის 

სის   ხ   ლი, ოფ   ლი და ცრემ   ლი არ არის კარ   გი 

გზა მა  თი მო  ტი  ვა  ცი  ის   თ   ვის.

ამის ნაც   ვ   ლად, და  ეხ   მა  რეთ მათ, შეს   თა -

ვა  ზეთ და  მა  ტე  ბი  თი ტრე  ნინ   გი, კურ   სე  ბი და 

სე  მი  ნა  რე  ბი, რომ   ლე  ბიც ხელს შე  უწყო  ბენ და 
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გა  ა  ფარ   თო  ე  ბენ მათ ცოდ   ნას. ნე  ბა მი  ე  ცით, 

ის   წავ   ლონ ახა  ლი უნა  რე  ბი და მი  ე  ცეთ შან   სი 

იპოვ   ნონ თქვე  ნი ორ   გა  ნი  ზა  ცი  ის ფარ   გ   ლებ   ში 

იდე  ა  ლუ  რი რო  ლე  ბი. ამ გზით, თქვე  ნი თა -

ნამ   შ   რომ   ლე  ბი არა მხო  ლოდ მო  ტი  ვი  რე  ბულ  -

ნი იქ   ნე  ბი  ან უფ   რო მეტს მი  აღ   წი  ონ, ისი  ნი რე -

ა  ლუ  რად  გახ   დე  ბი  ან უფ   რო ეფექ   ტუ  რე  ბი და 

პრო  დუქ   ტი  უ  ლე  ბი.

დას   კ   ვ   ნადას   კ   ვ   ნა

ამ   რი  გად, მო  ცე  მულ ნაშ   რომ   ში გან   ვ   საზღ  -

ვ   რეთ ადა  მი  ნუ  რი რე  სურ   სე  ბის მე  ნეჯ   მენ   ტის 

ძი  რი  თა  დი ფუნ   ქ   ცი  ე  ბი. ჩა  მო  ვა  ყა  ლი  ბეთ თა -

ნამ   შ   რო  მელ   თა სარ   გებ   ლი  ა  ნო  ბი  სა და ეფექ  -

ტუ  რო  ბის გაზ   რ   დის გზე  ბი, შე  ვე  ხეთ მე  ნეჯ  -

მენ   ტის და  გეგ   მ   ვის პრო  ცესს რო  გორც მიმ  -

დი  ნა  რე პე  რი  ო  დის   თ   ვის ისე სტრა  ტე  გი  ულ 

ჭრილ   ში.

მი  უ  ხე  და  ვად იმი  სა, რომ მკვლე  ვა  რებ   მა 

და მე  ნე  ჯე  რებ   მა იცოდ   ნენ, რომ ემო  ცი  ე  ბი 

ყო  ვე ლ    დღი  უ  რი ცხოვ   რე  ბის გა  ნუ  ყო  ფე  ლი ნა -

წი  ლი  ა, ისი  ნი ცდი  ლობ   დ   ნენ შე  ექ   მ   ნათ ისე  თი 

ორ    გა  ნი  ზა  ცი  ე  ბი, რომ   ლე  ბიც ფუქ   ნ   ქ   ცი  ო  ნი  რე-

ბ   დ   ნენ ემო  ცი  ე  ბისს გა  რე  შე.  რა თქმა უნ   და, 

ეს შე  უძ   ლე  ბე  ლი იყო. ბევრს სჯე  რო  და, რომ 

ნე   ბის   მი  ე  რი სა  ხის ემო  ცი  ას მხო  ლოდ და  მან   გ  -

რე   ვე  ლი ზე  მოქ   მე  დე  ბა ქონ   და მუ  სა  ო  ბის პრო -

ცეს   ზე.  

მკვლე  ვა  რე  ბიც  თვლიდ   ნენ, რომ ძლი  ე  რი 

ნე  გა  ტი  უ  რი ემო  ცი  ე  ბი,, გან   სა  კუთ   რე  ბით კი 

გაბ   რა  ზე  ბა, აქ   ვე  ი  თებ   და თა  ნამ   შ   რომ   ლის მუ -

შა  ო  ბის უნარს. ისი  ნი იშ   ვი  ა  თად თვლიდ   ნენ 

ემო  ცი  ებს   კონ   ს   ტ   რუქ   ცი  ულ და შრო  მის   ნა -

ყო  ფი  ე  რე  ბის გამ   ზ   რ   დელ ფაქ   ტო  რად. რა თქმა 

უნ   და, ზო  გი  ერთ ემო  ცი  ას, გან   სა  კუთ   რე  ბით 

არას   წორ დროს გა  მოვ   ლე  ნილს, შე  უძ   ლია ხე -

ლი შე  უ  შა  ლოს შრო  მის ნა  ყო  ფი  ე  რე  ბას. მაგ   რამ 

თა  ნამ   შ   რომ   ლე  ბი თა  ვი  ანთ ემო  ცი  ებს ყო  ველ  -

დღე ავ   ლე  ნენ მუ  შა  ო  ბის პრო  ცეს   ში და ადა  მი -

ა  ნუ  რი რე  სურ   სე  ბის მე  ნეჯ   მენ   ტის არც ერ   თი 

ნა  ბი  ჯი არ იქ   ნე  ბა სრულ   ყო  ფი  ლი, სა  მუ  შაო 

ად   გი  ლებ   ზე  თა  ნამ   ს   რო  მელ   თა ქცე  ვა  ში ემო -

ცი  ე  ბის რო  ლის გათ   ვა  ლის   წი  ნე  ბის გა  რე  შე. ამ 

მიზ   ნით და  ვა  ხა  სი  ა  თეთ  აფექ   ტი, ემო  ცი  ე  ბი 

და გან   წყო  ბა.

 შემ   დეგ ყვე  ლა  ფე  რი ეს და  ვუ  კავ   ში  რეთ 

მო  მუ  შა  ვის მო  ტი  ვი  რე  ბი  უ  ლო  ბის სა  კითხის 

შეს   წავ   ლას და და  ვას   კ   ვე  ნით, რომ მო  ტი  ვი  რე -

ბუ  ლი თა  ნამ   შ   რო  მე  ლი უზარ   მა  ზა  რი რე  სურ  -

სია კომ   პა  ნი  ის კონ   კუ  რენ   ტუ  ლი უპი  რა  ტე  სო -

ბის მიღ   წე  ვის საქ   მე  ში.
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ბო  ლო პე  რი  ოდ   ში ტე  რი  ტო  რი  ის იდენ   ტო  ბას დი  დი 

რო  ლი აკის   რია იმ სა  კო  მუ  ნი  კა  ციო პრო  ცეს   ში, რი  თაც 

ქვეყ   ნე  ბი, რე  გი  ო  ნე  ბი და ქა  ლა  ქე  ბი პო  ზი  ცი  ო  ნი  რე  ბენ. შე -

სა  ბა  მი  სად ად   გი  ლის ბრენ   დინ   გის გან   ვი  თა  რე  ბა თა  ნა  მედ  -
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შთა  ა  გო  ნებს სა  მიზ   ნე სეგ   მენტს თუ რო  გო  რია  ახ   ლა ეს ად  -

გი  ლი და  თუ რო  გო  რი შე  იძ   ლე  ბა იყოს მო  მა  ვალ   ში. 

ნაშ   რო  მის მი  ზა  ნია აჭა  რის ტუ  რიზ   მის და კუ  რორ   ტე  ბის 

დე  პარ   ტა  მენ   ტის მი  ერ გან   ხორ   ცი  ე  ლე  ბუ  ლი სა  რეკ   ლა  მო და 

პი  არ აქ   ტი  ვო  ბე  ბის კვლე  ვა, ანა  ლი  ზი და რე  კო  მენ   და  ცი  ე -
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გი  ლის ბრენ   დინ   გის უმ   ნიშ   ვ   ნე  ლო  ვა  ნე  სი კომ   პო  ნენ   ტი  ა. 
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In recent years, territorial identity has played a major role 

in the communication process by which countries, regions 

and cities are positioned. Consequently, in modern times 

development of place branding is more important than ever.  

A strong place brand and strategy help to increase competition 

in the market and enhance experience of local population to 

feel uniqueness of this place. It also helps a country, a city 

or a community to understand better what type of investors, 

tourists and migrants to look for and who should be their 

target segment, builds relationship with business, community 

and visitors, reflects and inspires the target segment what is 

this place now and what might be in the future. 

The purpose of the work is to research, analyze PR activities 

and advertising campaigns carried out by the Department 

of Tourism and Resorts of Ajara and issue recommendations  

for the stakeholders those are involved in the development 

process of place branding  as tourism is one of the significant 

component of place branding. Ajara, one of the dynamically 

developing regions in Georgia, has great opportunity to create 

a place brand that means to increase competitiveness of the 

region in relation to other regions. 

In order to achieve the goal, the paper covers literature 

analyses from sources such as Google Scholar, Scopus, WOS 

(Web Of Sci-ence) etc. and the data of advertising campaigns 

and PR activities by the Department of Tourism and Resorts of 

Ajara in 2018-2019.

Essence of place branding, brand identity, brand image and 

brand equity were studied and analyzed in the presented work; 

pros and cons of advertising and PR were studied and compared 

as well. There were identified peculiarities of advertising and 

PR activities in place branding context. Relevant conclusions 

were made about the role of advertising and PR activities in 

place brand developing process.
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campaign, tourism, image 

JEL Classification: M37; M31; Z33.
DOI: 10.46361/2449-2604.7.2.2020.18-25

ISSN 2449-2604

THEROLEOFADVERTISINGANDPRTHEROLEOFADVERTISINGANDPR

ACTIVITIESINPLACEBRANDINGCONTEXTACTIVITIESINPLACEBRANDINGCONTEXT

(INTHECASEOFTHEDEPARTMENTOF(INTHECASEOFTHEDEPARTMENTOF

TOURISMANDRESORTSOFAJARA)TOURISMANDRESORTSOFAJARA)

© Innovative Economics and Management, 

2020



21

ინოვაციური ეკონომიკა და მართვა, ტომი.7, N2, 2020  
Innovative Economics and Management, Vol. 7, No.2, 2020

IntroductionIntroduction

In order to answer the questions why should 

we live in a particular place? Why should we visit 

this or that place? Why invest? And simply why 

should we say that this country has the values we 

can achieve our aim here right now and future, 

we studied an important topic - place branding. 

Place branding is a set of place-based elements 

that range in scope from logos and slogans 

(Anholt, 2005; Braun, Eshuis, and klijn, 2014; 

Cleave and Arku, 2015; Zenker 2009) to a broader 

range of place attributes including promotional 

and marketing, expressions of place through 

the built and natural environments, actions 

and attitudes of local and key stakeholders, and 

quality of local infrastructure (Hall and Hubbard, 

1996; Kavaratzis, 2005). 

Place branding applies for creating image and 

desire to create positive associations with the 

place and it focuses on image and reputation. 

According to place branding process the place 

must be represented from the values it has, 

transferred these values to export, raise awareness 

and be positioned properly.

In an age of advanced technology and 

information, it is essential to send an accurate 

and timely message to the customer in a timely 

manner. Places need to be prepared to manage 

their own image with appropriate channels and 

appropriate manners. “Brand image” is the set of 

beliefs or associations relating to that name or 

sign in the mind of the consumer” Simon Anholt 

(2010). As the aim of the paper was to analyze 

the role of advertising and PR activities in the 

case of the Department of Tourism and Resorts 

of Ajara, we considered the topic important to 

be studied. 

According to the tourism branding strategy of 

Ajara (noteworthy is the fact that place branding 

and place marketing are different from each 

other), the region is positioned as coastal, cozy, 

mountainous place which offers adventures and 

atmosphere full of emotions. It is a mix of old 

and new, interesting with its culture, history, 

sunny and rainy weather and hospitable people. 

As it is mentioned above, in order to develop a 

place brand it needs “A robust and productive 

coalition between government, business, civil 

society, as well as creation of new institutions 

and structures to maintain competitive identity” 

– Simon Anholt (2008).

The Department of Tourism and Resorts 

of Ajara, as one of the important stakeholder 

(component) of the region place branding uses 

tools of integrated marketing - PR and advertising  

in order to enhance place image associations, 

increase awareness and promote the place which 

is showed by its activities carried out for last 2 

(2018-2019) years. The Department promoted the 

region in more than 16 target countries through 

TV channels - CNN, BBC, Euronews, Doutche 

Welle, National Geographic, Travel Channe, 

RTL; applied for out-of-home advertisings, 

online and social platforms; participated in 

tourism exhibitions and held press tours.

Literature ReviewLiterature Review

The conceptual boundaries and prospects 

of place branding were a new challenge in the 

late nineties and early twentieth. The origin of 

the term branding and evolution of the theory 

are related to the names of postmodern English 

scientists such as Simon Anholt, Dean and Olin. 

The concept of country branding is an important 

part of multidisciplinary and interdisciplinary 

scientific research, sometimes referred to as 

thematic, regional, geographical, geo-brands, 

nations or place branding. 

In 2002 (according to some data in 1996), a 

branding specialist, Simon Anholt was the first to 

use a term “place branding” and then developed 

a diversified, complex approach to area branding 
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that contrasted with previously narrow speci-

alized approaches (which focused on only one 

aspect of area branding, such as tourism). But up 

to date no one can agree on exactly what place 

branding means. According to some authors: 

“A place brand is a network of associations in 

the place consumers’ mind based on the visual, 

verbal and behavioral expression of a place 

and its’ stakeholders. These associations differ 

in their influence within the network and in 

importance for the place consumers’ attitude and 

behavior” (Zenker, S. and Braun, E. 2017); “Place 

branding (includes place marketing and place 

promotion) is a term based on the idea that 

“cities and regions can be branded,” whereby 

branding techniques and other marketing 

strategies are applied to “the economic, political 

and cultural development of cities, regions and 

countries.” (Kemp, Elyria; Childers, Carla Y.; 

Williams, Kim H. 2012); “As opposed to the 

branding of products and services, place branding 

is more multidimensional in nature, as a ‘place’ is 

inherently “anchored into a history, a culture, an 

ecosystem (Kapferer, Jean- Noël. 2013). As well 

as, Greek professor Kavaratzis (2010) emphasizes 

the notion that place branding is different from 

place marketing. 

It turned out to be a very interesting and 

innovative statement in the history of branding 

when Simon Anholt compiled the Country 

Brand Index in 2006, which was defined by six 

parameters: export, investments, quality of public 

administration, people, culture and tourism that 

measure global perceptions of countries and 

it has lasted up to now to rank the countries 

according to this index.

Later, Robert Govers, Erik van ‘t Klooster and 

Gerard Van keken formed a set of place branding 

principles to guide the brand development and 

management, which encompasses place dis ti-

nctiveness, authenticity,  memorable, co-crea ti-

on and place-making. 

Branding process involves designing, plan-

ning and communicating between the name and 

identity in process of building reputation and 

brand which is based on four elements: brand 

identity, brand image, brand objective and brand 

equity (Anholt, 2007).  Robert Govers, Erik van ‘t 

Klooster and Gerard Van keken, (2015) consider  

that sustainable competitive advantage can be 

created by building brand equity in relation to 

the identity of the nation, region, local area or 

city or town.

It should be also noted that the brand of the 

place has been considered as the brand equity 

since 2000 (Keller 1993, 1998) and is used as 

a measure of the place’s brand performance. 

Professor Kavaratzis, considers brand identity as 

a measure of brand performance as well.  

As place branding specialists Morgan and 

Fritchard (1999) point out, the brand of a 

place must have unique identity that allows 

the customer to distinguish it from others. 

Dean (2008) believes that the development of 

brand identity should be more involved, even 

in ideological associations such as country’s 

political and economic stability.

As for the place brand image, they can be 

differed as a real and future (planned) image of 

the place. Advertising and PR campaigns are 

mainly carried out within the framework of the 

real image of the region, or the place is always 

exposed, showing what is unique about the 

place /peculiarities of the place, no matter how 

humiliating or modest. In the case of planned 

place image, it is considered the vision of the 

future of the place which is not real yet.

As brands are built with publicity and 

maintained with advertising (Al and Laura 

Ries 2002). One of the first aim of advertising 

is to inform, to persuade and to remind. 

Informative advertising creates awareness of 

brands, products, services, and ideas. It is paid 
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and promotes through different types of media 

including online, TV, out-of-home advertising, 

radio etc. 

According to Gyorgy Szondi (2010) PR’ s 

role in place branding  - there are many wa-

ys of applying for PR to build and maintain 

rela tionships with stakeholders in the pla-

ce branding context. PR can contextualize the 

place branding initiative and create a favorable 

environment for the overall branding project, 

which must be carefully prepared. 

Public relations are generally associated with 

communication activities considered to master 

and preserve brand’s image and relationship with 

its public. “Clients are looking for integrated 

programs and consistent brand messaging across 

every point of contact with their customers” 

(Baruzzi, 2010). “Public relations don’t just focus 

on your business product; it also assists in shaping 

strategic messaging” (Benyman, 2010).

There is a range of differences between 

advertising and PR. As advertising is paid while PR 

develops tactics to gain positive media attention 

which is very affective at increasing your target 

audience’s brand awareness; advertising content 

is controlled by you where and when it will be 

seen in the media that is not easy in case of PR; 

coverage duration for advertising depends as the 

budget allows, but in case of PR the story can 

be published in different ways, which may be 

more effective at reinforcing the message; PR is 

more credible/believable than advertising for the 

target audience.

On bases of most place brand specialists, in 

spite of PR and advertising are essential aspects 

in place branding process, they do not lead the 

way into brand building. 

Purpose and Results

The purpose of the paper was to analyze 

advertising campaigns and PR activities in place 

branding context, in the case of the Department 

of Tourism and Resorts of Ajara, as it is one of 

the significant stakeholder (component) of the 

process. How advertising campaigns and PR 

activities have supported to increase awareness, 

to develop proper associations of the region 

in place branding context, we have studied 

advertising campaigns and PR activities of the 

Department of Tourism and Resorts of Ajara for 

2018-2019.

The Department of Tourism and Resorts of 

Ajara, as one of the important stakeholder in 

place branding has used various marketing tools: 

Commercials on international TV channels, 

social networks, out-of-home advertising, press 

tours and exhibitions. 

According to the official statistics for 2018-

2019 of the Department of Tourism and Resorts 

of Ajara, after carried out advertising campaigns 

and PR activities, place (Ajara) awareness was 

increased, which in turn increased a number of 

tourists in the region. 

In 2018 The Department of Tourism and 

Resorts of Ajara promoted the region more 

than in 16 target countries though different 

marketing tools including TV commercials on 

BBC, Euronews, Deutche Welle, RTL, NTV. As 

well as out-of-home advertising in more than 

in 35 target cities and advertising for online and 

social platforms in 14 countries. 

Advertising articles about Ajara were 

published in the leading airline magazines 

and popular media publications in the target 

countries: Wizzair Magazine, Qatar Airways, 

British Airways, Ukraine International Airlines, 

Scat Airlines, Where.ge, Travel Poland, Nat Geo 

Traveller, Business Treveller, Birdwatch. 

Online advertising more than in 15 target 

countries (Armenia, Azerbaijan, Russia, Ukraine, 

Belarus, Poland, Germany, Latvia, Lithuania, 

Estonia, The United Kingdom, Israel, Kazakhstan, 

Saudi Arabia, UAE) through the following 
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platforms: Facebook, Instagram, Google Display 

Network, Google Search, YouTube.

Within the country, the region was 

promoted by out-of-home advertising, videos 

in the cinema, articles in the Georgian railway 

magazine, advertising on Georgian radios and 

active online campaigns. 

Videos for the region and seasons, ski resorts 

(Gomarduli, Goderdzi), rural tourism were also 

made in 2018. 

As for exhibitions,  press tours, mobile 

applications in 2018,  exhibitions - the region was 

presented in 24 international tourism exhibitions 

around the world including London, Madrid, 

Frankfurt, Telaviv, Tallinn, Vilnius etc. Press 

tours - 125 journalists and 110 tourist agency’s 

representatives visited Ajara.  18 press tours were 

organized from Estonia, Poland, Belarus, Israel, 

Turkmenistan and Sweden. A mobile app. – 

was created for the region on Android and IOS 

platforms.

With reference to data for 2019, touristic 

products were introduced to BBC, Deutche 

Welle, Euronews, National Geographic and 

Travel Channel viewers. Videos on Ajara were 

aired on international TV channels for a month.  

In addition to TV commercials, the region 

was promoted in 16 target countries through 

various marketing tools: advertising articles 

about region were published in the leading 

airline magazines of Turkish airlines, Belavia, 

Wizzair, Ukrainian Airlines and Scat; The trams 

in Riga and Tallinn were branded by the photos 

of Ajara; Online advertising were in 14 target 

countries except Russia and Turkey on Facebook, 

Youtube, Instagram, Google Search and Google 

Display Network; Press tours were held from the 

neighboring countries. 

As a result, after estimating of carried-out 

activities by the Department of Tourism and 

Resorts of Ajara, the region is positioned as an 

exceptionally open, free and hospitable place 

and evokes the proper associations. On the other 

hand, the region awareness has been increased; 

interest of eco-tourism has been expressed. 

As well as, infrastructure adjustment of the 

region authenticity has become a priority for 

the regional government. That will support to 

implement region’s future image as a four season 

tourist destination. Highly rated channels as 

Travel Channel, National Geographic, Xpedia 

were interested to cover the region. 

Tourism is one of the important components 

in place branding. Thus, its sustainable 

development will be benefit for Ajara-place 

branding process. 

ConclusionConclusion

Based on the study and analysis of above 

mentioned materials, our work has led us to 

draw the following conclusions: 

Ø		Advertising campaigns and PR are solid 

marketing tools and are critical aspects 

in place branding in order to promote the 

place but they do not lead the way into 

brand building. That is why it is advisable 

to balance it with development of brand 

strategy. 

Ø			Advertisng and PR activities carried out 

by the Department of Tourism and Resorts 

of Ajara last years, as it is confirmed by 

the official statistics, increased the region 

awareness, which in turn increased the 

number of foreign tourists. In spite of this 

result, it can not create a brand image, 

reputation and then manage it in the context 

of place branding, because place branding 

is not about communications, it is about 

policies. Therefore, the priority of region’s 

government should be to create and develop 

a unified concept of place branding not only 

in marketing but also in strategic direction. 
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Ø		 In accordance with the conducted research, 

it is clear that good advertising and PR cam-

paigns achieve its goals, but today it has not 

been proven that by using of marketing 

communications is possible to influence 

on person’s perception of an entire city, 

region or country. It is recommended to be 

involved all of place branding stakeholders-

government, local population, business 

representative, visitors in place branding 

process and altogether continue working 

on developing place branding strategy 

and a tourism brand strategy itself as it is 

one of the significant component of place 

branding. 

Ø		On bases of researched material, we can 

conclude that it is not a right approach that 

marketing campaigns are able to open or 

close a “box of perceptions”, when all of this 

is focused on place branding, in such case we 

can only add associations or direct them to 

the desirable course. While working on this 

issue, it should be focused on a proper state 

of natural environment (location, scenery, 

weather, climate); built environment (city/

town, infrastructure, amenities, lodging and 

accommodation, entertainment); culture 

and heritage (historic sites, art, heritage, 

events); people (lifestyle behavior, values, 

interaction with visitors). 
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COVID19 უკ   ვე გახ   და თა  ნა  მედ   რი  ვე სამ   ყა  როს ერ   თ   -

-ერ   თი ყვე  ლა  ზე დი  დი გა  მოწ   ვე  ვა. ვი  რუს   მა მნიშ   ვ   ნე  ლო -

ვა  ნი გავ   ლე  ნა იქო  ნია მსოფ   ლიო ეკო  ნო  მი  კა  ზეც, რო  მე  ლიც 

დი  დი კრი  ზი  სის წი  ნა  შე და  ა  ყე  ნა. ყო  ვე  ლი კრი  ზი  სი და 

გა  მოწ   ვე  ვა ბა  დებს ახალ შე  საძ   ლებ   ლო  ბას. მსოფ   ლი  ო  ში 

მომ   ხ   დარ   მა ცვლი  ლე  ბებ   მა სა  შუ  ა  ლე  ბა მოგ   ვ   ცა დაგ   ვე  ნა  ხა 

ბიზ   ნე  სი ახა  ლი კუთხით. სტა  ტი  ის მი  ზა  ნი გახ   ლავთ ახა -

ლი შე  საძ   ლებ   ლო  ბე  ბის შეს   წავ   ლა ბიზ   ნეს   ში, რომ   ლე  ბიც 

კო  რო  ნა ვი  რუ  სის შე  დე  გად წარ   მო  იქ   მ   ნა.

ახ   ლა, მომ   სა  ხუ  რე  ბის პრო  ფი  ლის მქო  ნე ორ   გა  ნი  ზა  ცი -

ე  ბი მუ  შა  ო  ბენ თა  ვი  ან   თი პერ   სო  ნა  ლი  სა და მომ   ხ   მა  რებ   ლე -

ბის სწრა  ფად ცვა  ლე  ბა  დი სა  ჭი  რო  ე  ბე  ბის და  საკ   მა  ყო  ფი -

ლებ   ლად. პან   დე  მი  ის შე  დე  გად შექ   მ   ნი  ლი ვი  თა  რე  ბი  დან 

გა  მომ   დი  ნა  რე, სა  ჭი  რო გახ   და გარ   კ   ვე  უ  ლი ცვლი  ლე  ბე  ბის 

შე  ტა  ნა ადა  მი  ა  ნე  ბის ყო  ველ   დღი  ურ ცხოვ   რე  ბა  ში. აუცი -

ლე  ბე  ლი გახ   და ახალ რე  ა  ლო  ბას   თან ადაპ   ტი  რე  ბა. კო  რო -

ნა  ვი  რუ  სის შე  დე  გად გა  მოწ   ვე  უ  ლი ცვლი  ლე  ბე  ბი მსოფ  -

ლიო ეკო  ნო  მი  კა  ში სიღ   რ   მი  სე  ულ კვლე  ვას და ანა  ლიზს 

სა  ჭი  რო  ებს, რად   გან დღე  ვან   დე  ლი სი  ტუ  ა  ცია არ არის გა -

მო  რიცხუ  ლი, მო  მა  ვალ   შიც გან   მე  ორ   დეს.

ბევ   რ   მა კომ   პა  ნი  ამ მი  მარ   თა დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბის 

მე  თოდს, რაც ორ   გა  ნი  ზა  ცი  ულ ცვლი  ლე  ბებს მო  ითხოვს. 

ქარ   თუ  ლი რე  ა  ლო  ბის   თ   ვის დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბის 

ფორ   მა ახა  ლი არ არის   .   სა  ქარ   თ   ვე  ლო  შიც, ისე  ვე რო  გორც 

და  ნარ   ჩენ მსოფ   ლი  ო  ში, ბიზ   ნეს სექ   ტორ   მა გა  ნი  ცა  და 

ცვლი  ლე  ბე  ბი. ბევ   რი ქარ   თუ  ლი კომ   პა  ნი  ის   თ   ვის ხელ   საყ  -

რე  ლი იქ   ნე  ბა ორ   გა  ნი  ზა  ცი  უ  ლი ცვლი  ლე  ბის გა  ტა  რე  ბა, 

რო  მე  ლიც სა  შუ  ა  ლე  ბას მის   ცემს მას იმუ  შა  ოს დის   ტან   ცი -

უ  რად. არ   სე  ბულ   მა სი  ტუ  ა  ცი  ამ, რო  გორც სა  ქარ   თ   ვე  ლოს, 

ასე  ვე სხვა ქვეყ   ნე  ბის კომ   პა  ნი  ის მმარ   თ   ვე  ლებს აჩ   ვე  ნა თა -

ნა  მედ   რო  ვე ბიზ   ნე  სის ორ   გა  ნი  ზე  ბის „სუსტი წერ   ტი  ლე  ბი“. 

ჩა  ტარ   და კვლე  ვა (ონლაინ გა  მო  კითხ   ვა), რომ   ლის შე  დე  გა -

დაც მნიშ   ვ   ნე  ლო  ვა  ნი ინ   ფორ   მა  ცია მი  ვი  ღე სა  ქარ   თ   ვე  ლო  ში, 

დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბის პრობ   ლე  მე  ბის შე  სა  ხებ. 
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COVID19 has already become one of the biggest challenges 

in the modern world. The virus has also had a significant 

impact on the world economy, which has faced a major crisis. 

Each crisis and challenge creates new opportunities. Changes 

in the world have allowed us to see business in a new light. 

The aim of the article is to explore new opportunities in the 

business that have arisen as a result of the Corona virus.

Now, organizations with a service profile are working to 

meet the rapidly changing needs of their staff and customers. 

Due to the situation created by the pandemic, it became 

necessary to make some changes in people’s daily lives. It 

became necessary to adapt to the new reality. The changes 

caused by Coronavirus require in-depth research and analysis 

in the world economy, as the current situation is not ruled out 

to be repeated in the future.

Many companies have resorted to remote work methods, 

which require organizational changes. The form of remote 

work is not new to the Georgian reality. In Georgia, as well 

as in the rest of the world, the business sector has undergone 

changes. It will be beneficial for many Georgian companies 

to make organizational changes that will allow them to work 

remotely. The current situation has shown the managers of 

both Georgian and other companies to have «weak points» in 

organizing modern business. A survey was conducted (online 

survey), as a result of which I received important information 

about the problems of remote work in Georgia.

Keywords: Keywords: Organizational Change, Coronomics, Remote 
Work.
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ბო ლო ას წ ლე უ ლის ერ თ -ერ თი ყვე ლა-

ზე დი დი პრობ ლე მა მსოფ ლი ოს თ ვის - კო-

რო ნა ვი რუ სი ა, რო მე ლიც ჩი ნე თი დან მთელ 

მსოფ ლი ო ში გავ რ ცელ და. ვი რუ სი მე ტად 

გა დამ დე ბი და სი ცოცხ ლის თ ვის სა ში ში აღ-

მოჩ ნ და, რის შე დე გა დაც COVID19 ჯან დაც-

ვის მსოფ ლიო ორ გა ნიზა ცი ამ პან დე მი ად [1] 

გა მო აცხა და. ვი რუ სი 190 ქვე ყა ნა შია გავ რ ცე-

ლე ბუ ლი, ხო ლო და ა ვა დე ბულ თა რიცხ ვი 4,5 

მი ლი ონ ზე მე ტი ა, გარ დაც ვ ლილ თა რა ო დე-

ნო ბა კი 300000 სს აჭარ ბებს [2]. მი უ ხე და ვად 

იმი სა, რომ ვი რუ სი პირ ველ რიგ ში სა მე დი-

ცი ნო პრობ ლე მა ა, მან დი დი ზი ა ნი მი ა ყე ნა 

მსოფ ლიო ეკო ნო მი კას. მარ ტის თვე ში, ევ რო-

კავ ში რის არ სე ბო ბის ის ტო რი ა ში პირ ვე ლად, 

წევრ ქვეყ ნებს შო რის ჩა ი კე ტა საზღ ვ რე ბი. 

აქე დან, გა მომ დი ნა რე, შე იძ ლე ბა ვი ფიქ როთ, 

რომ მსოფ ლიო ახა ლი ეკო ნო მი კუ რი კრი ზი-

სის წი ნა შე დად გა [3].

დღე ვან დელ ფარ თო მას შ ტა ბი ან ეკო ნო-

მი კურ კრი ზის ზე [4] სა უბ რი სას, უპ რი ა ნია 

ტერ მი ნი «კორონომიკსის» („Coronomics“)  [5] 

გა მო ყე ნე ბა, რო მე ლიც პრო ფე სორ  აჯით დე 

ალ ვი სის (Prof. Ajith de Alwis) ეკუთ ვ ნის. იგი 

მი ი ღე ბა ორი ტერ მი ნის «კორონა» („Corona“) 

და «ეკონომიკსის» („Economics“) სინ თე ზის 

შე დე გად. ის კო რო ნა ვი რუ სის უარ ყო ფით 

გავ ლე ნას შე ის წავ ლის ეკო ნო მი კა ზე. შეგ-

ვიძ ლია გა მო ვი ყე ნოთ ასე ვე ახა ლი ტერ მი-

ნი «კორონანომიკა» („Coronanomics“) [6]. ის -

-ე ვე რო გორც «კორონომიკური კრი ზი სი» 

(“Coronomic Crises”)[7]. 

გან ვი ხი ლოთ ვი რუ სის გავ ლე ნა მსოფ ლი-

ოს სხვა დას ხ ვა ქვე ყა ნა ზე: ამ დრო ის თ ვის აშშ 

ში უმუ შე ვარ თა რა ო დე ნო ბა, წი ნა წელ თან 

შე და რე ბით გაზ რ დი ლია 8,7 მი ლი ო ნით და 

ჯამ ში 16 მი ლი ონს შე ად გენს [8].

ჩი ნეთ მა კო რო ნა ვი რუ სის გა მო დი დი 

ეკო ნო მი კუ რი ზი ა ნი მი ი ღო [10]. შემ ცი რე-

ბუ ლია მოთხოვ ნა- მი წო დე ბა [9]  იმ მო ნა ცე-

მე ბის მი ხედ ვით, რო მე ლიც ჩი ნე თის სტა-

ტის ტი კის ეროვ ნულ მა ბი უ რომ გა მო აქ ვეყ ნა, 

ქვე ყა ნა ში წარ მო ე ბა ბო ლო 30 წლის გან მავ-

ლო ბა ში ყვე ლა ზე სწრა ფი ტემ პე ბით შემ-

ცირ და. ნიშ ვ ნე ლოვ ნად შემ ცირ და ჩი ნე თის 

ვაჭ რო ბა მის უმ ს ხ ვი ლეს პარ ტ ნი ო რებ თა ნაც: 

ევ რო კავ შირ თან (14.2%), აშ შ - ს თან (19.6%) 

და იაპო ნი ას თან (15.3%). აღ სა ნიშ ნა ვია ისიც, 

რომ უკ -ა ნას კ ნე ლი ორი თვის მო ნა ცე მე ბით 

ჩი ნე თის სა გა რეო ვაჭ რო ბამ 7.09$ მი ლი არ-

დი ა ნი დე ფი ცი ტი და ა ფიქ სი რა.

ეკო ნო მი კუ რი ცვლი ლე ბე ბი პრაქ ტი კუ-

ლად ყვე ლა კომ პა ნი ას შე ე ხო. ლო გი კუ რი ა, 

ვი ფიქ როთ, რომ კო რო ნა ვი რუ სი გახ დე-

ბა ბევ რი კომ პა ნი ის თ ვის ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 

ცვლი ლე ბე ბის მი ზე ზი. გან ვი თა რე ბის თა-

ნა მედ რო ვე ტემ პი დან გა მომ დი ნა რე, კონ-

კუ რენ ტუ ნა რი ა ნო ბის ზრდა და მო კი დე ბუ-

ლია მომ ხ მა რე ბელ თა ქცე ვა ზე, რო მე ლიც 

დღეს, ვი რუ სის პე რი ოდ ში გან ს ხ ვავ დე ბა 

სტან დარ ტუ ლი სი ტუ ა ცი ის გან. ადა მი ა ნე-

ბი კო რო ნა ვი რუ სის გავ რ ცე ლე ბის თა ვი დან 

აცი ლე ბის მიზ ნით, სახ ლი დან არ გა დი ოდ-

ნენ, ისი ნი ონ ლა ინ იძენ დ ნენ პრო დუქ ტებ სა 

და  ნივ თებს, სარ გებ  ლო ბდ ნენ სხვა დას ხ ვა 

დის ტან ცი უ რი მომ სა ხუ რე ბით. ამ ვი თა რე-

ბამ გვაჩ ვე ნა, რომ მსგავ სი კრი ზი სის პე რი-

ოდ ში, დის ტან ცი უ რი მუ შა ო ბა დი დი მო გე-

ბის მომ ტა ნი ა. სა ვა რა უ დო ა, რომ ეს ფაქ ტი 

ბევ რი მე ნე ჯე რის თ ვის და მა ფიქ რე ბე ლი და 

ბიძ გის მიმ ცე მი იყო, და ეწყოთ ფიქ რი იმა ზე, 

თუ რო გორ აეთ ვი სე ბი ნათ ეს სი ახ ლე. სა ჭი-

რო გახ და გარ კ ვე უ ლი გარ დაქ მ ნე ბი, რომ ლე-

ბიც კომ პა ნი ას კრი ზი სი დან გა მოს ვ ლა ში და 

ახალ რე ა ლო ბას თან შე გუ ე ბა ში და ეხ მა რე ბა.

გარ დაქ მ ნის იდე ებს  არ აღიქ ვა მენ სე რი ო-

ზუ ლად, თუ არ არის ცვლი ლე ბის სა ჭი რო ე-

ბა. დღე ვან დე ლი ვი თა რე ბი დან გა მომ დი ნა-

რე კი ცვლი ლე ბე ბის სა ჭი რო ე ბა ვფიქ რობთ 

აშ კა რა ა. პირ ველ რიგ ში იმი ტომ, რომ პან დე-

მი უ რი მდგო მა რე ო ბა შე საძ ლოა მო მა ვალშც 

გან მე ორ დეს, კომ პა ნია კი მზად ყოფ ნა ში  უნ-
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და შეხ ვ დეს მას, რა თა თა ვი დან აირი დოს მო-

სა ლოდ ნე ლი კრი ზი სი. 

პრობ ლე მე ბი,  რომ ლის წი ნა შე დად გო მაც 

მე ნე ჯე რებს მო უ წი ათ ვი რუ სის პი რო ბებ ში, 

გარ კ ვე ულ წი ლად ახა ლი და მო უ ლოდ ნე-

ლი იყო. მსგავს სი ტუ ა ცი ებ ში აუცი ლე ბე ლია 

სწრა ფი რე ა გი რე ბა და სტრა ტე გი ის შე მუ-

შა ვე ბა, რა თა კომ პა ნი ამ დაძ ლი ოს კრი ზი-

სი. კრი ზი სი დან გა მოს ვ ლა კი იწყე ბა მა შინ, 

რო ცა მე ნე ჯე რე ბი გა მო ერ კ ვე ვი ან და იღე ბენ 

გა დაწყ ვე ტი ლე ბას, და იწყონ პოს ტ კ რი ზი სუ-

ლი გარ დაქ მ ნე ბი, მო ერ გონ ახალ რე ა ლო ბას, 

ახალ გა რე მოს და ის წავ ლონ მას ში ცხოვ რე ბა. 

აუცი ლე ბე ლია დრო ის სწო რი გა ნა წი ლე ბა 

და ეფექ ტუ რი ნა ბი ჯე ბი, რა თა გლო ბა ლუ რი 

ბა ზარ ზე, რო მე ლიც დღეს დიდ ცვლი ლე-

ბებს გა ნიც დის და სწრა ფად ადაპ ტირ დე ბა 

ახალ მოთხოვ ნებ თან, შეძ ლონ შე სა ფე რი სი 

ად გი ლის და კა ვე ბა.  გა მომ დი ნა რე იქი დან, 

რომ სა ვა რა უ დოდ დის ტა ნ ცი უ რი მუ შა ო ბა 

ბევ რი კომ პა ნი ის თ ვის იქ ნე ბა პრი ო რი ტე ტი, 

კონ კუ რენ ცია ამ  სფე რო ში უფ რო გაღ რ მავ-

დე ბა.

კო რო ნა ვი რუს მა სა შუ ა ლე ბა მოგ ვ ცა, დაგ-

ვე ნა ხა ბინ ზე სი ახა ლი კუთხით, დაგ ვე ნა-

ხა ახა ლი შე საძ ლებ ლო ბე ბი. დის  ტან ცი უ რი 

მუ შა ო ბა სწრა ფად აღ წევს ”საბოლოო ცხოვ-

რე ბი სე უ ლი მიზ ნე ბის” (“ultimate life goals” )

სტატუსს და ახ ლა მრა ვა ლი კომ პა ნია იყე-

ნებს ამ კონ ცეფ ცი ას. 

ვფიქ რობთ, დის ტან ცი უ რი მუ შა ო ბის რე-

ვო ლუ ცია ცვლის ჩვენს საქ მი ა ნო ბას, უფ-

რო ამარ ტი ვებს და უფ რო მომ გე ბი ანს ხდის. 

სწო რედ ამი ტომ  სრუ ლი ად ვირ  ტუ ა ლუ რი 

კომ პა ნი ე ბის რა ო დე ნო ბა იზ რ  დე ბა. მსოფ-

ლიო მას შ ტა ბით, გა მო კითხ ვის [11] შე დე გად  

დად გი ნა, რომ გლო ბა ლუ რი კომ პა ნი ე ბის 

16% დღეს სრუ ლი ად დის ტან ცი უ რად მუ-

შა ობს, ხო ლო მთელს მსოფ ლი ო ში და საქ მე-

ბულ თა 52% [12] კვი რა ში ერთ დღეს მა ინც 

მუ შა ობს სახ ლი დან. მო დით გან ვი ხი ლოთ 

ის პლი უ სე ბი, რომ ლე ბიც დის ტან ციუ მუ შა-

ო ბას აქვს:

1. ადა მი ა ნე ბი, რომ ლე ბიც დის ტან ც ი უ-

რად მუ შა ო ბენ უფ რო პრო დუქ ტი ულე ბი 

არი ან [13].

1.1 თა ნამ შ რომ ლებს არ უწევთ სამ სა ხუ-

რამ დე მის ვ ლა; 

1.2 თა ნამ შ რომ ლებს სა მუ შა ობს დას  რუ-

ლე ბა თა ვი სუ ფალ დრო საც შე უძ ლი ათ; 

1.3 მათ არ აც დე ნენ კო ლე გე ბი;

 1.4 ისი ნი შეს ვე ნე ბა ზე გა დი ან მა შინ რო ცა 

უნ დათ; 

1.5 მათ აქვთ მოქ ნი ლი გრა ფი კი;

 1.6 ისი ნი უფ რო მო ტი ვო რე ბუ ლე ბი არი-

ან.   ილი ნი ო სის უნი ვერ სი ტე ტის მი ერ ჩა ტა-

რე ბუ ლი კვლე ვის შე დე გად, და დ გინ და, რომ 

რო გორც წე სი დის ტ ან ცი უ რად მო მუ შა ვე თა-

ნამ შ რომ ლე ბი ვა ლ დე ბუ ლე ბას კი არ იხ დი ან, 

არა მედ გა ცი ლე ბით მეტს აკე თე ბენ კომ პა ნი-

ის თ ვის [14]. 

2. სა უ კე თე სო თა ნამ შ რომ ლე ბის და ქი რა-

ვე ბის მე ტი შან სი - ხში რად, ადა მი ა ნე ბი სა-

მუ შა ოს არ თან ხ მ დე ბი ან, იმი ტომ რომ უწევთ 

ად გილ მ დე ბა რე ო ბის შეც ვ ლა, რის შე და გა-

დაც, შე საძ ლოა კომ პა ნი ამ თა ნამ შ რომ ლის 

სა უ კე თე სო ვა რი ან  ტი და კარ გოს და უწევს 

არ სე ბუ ლით დაკ  მა ყო ფი ლე ბა. დის ტან ცი-

უ რი მუ შა ო ბა ამ პრობ ლე მის გა დაჭ რის ერ-

თ -ერ თი სა უკ ე თე სო სა შუ ა ლე ბა ა, ისე ვე რო-

გორც კო მ პა ნი ი დან «ტვინების გა დი ნე ბის» 

ხე ლი ს შემ შე ლი ფაქ ტო რი [15].  

3. ხარ ჯე ბის შემ ცი რე ბა - დისტანციური 

მუ შა ო ბა კომ პა ნი ას სა შუ ა ლე ბას აძ  ლევს 

აღარ გა და ი ხა დოს შე ნო ბის ქი რის გა და სა ხა-

დი[16]. IPG (აი პი ჯი) ის მი ერ ჩა ტარე ბუ ლი 

კვლე ვის შე დე გად დად გინ და, რომ კომ პა ნია 

სა შუ ა ლოდ 10 000$ ს ზო გავს ერთ ადა მი ან ზე 

წე ლი წად ში, უძ რავ ქო ნე ბა ზე ეკო ნო მი ის გა-

კე თე ბის შემ თხ ვე ვა ში. სადაზღ ვეო კომ პა ნია 

Aetna (აეტნა) მ 2.7 მილი ო ნი კვად რა ტუ ლი 

მეტ რის ფარ თო ბის ოფი სე ბი და ცა ლა, რის 



30

ინოვაციური ეკონომიკა და მართვა, ტომი.7, N2, 2020  
Innovative Economics and Management, Vol. 7, No.2, 2020

შე და გა დაც  წლი უ რად 78 მი ლი ო ნი დო ლა-

რი და ზო გა[17].

4. დის ტან ცი უ რად მო მუ შა ვე ადამ ი ა-

ნე ბი უფ რო ჯან მ რ თე ლე ბი არი ან - ამას მოწ-

მობს ჩა ტა რე ბუ ლი კვლე ვე ბი[18].  

ამ სის ტე მით მუ შა ო ბას რა თქმა უნ და ახ-

ლავს გარ კ ვე უ ლი სირ თუ ლე ე ბი, მა გა ლი-

თად, რო გო რი ცაა მო მუ შა ვე თა და ქი რა ვე ბა, 

ორ გა ნი ზე ბა, სპე ცი ა ლუ რი აღ ჭურ ვი ლო ბა, 

რო მე ლიც ხში რად სა ჭი როა გარ კ ვე უ ლი სპე-

ცი ფი კუ რი საქ  მი ა ნო ბის თ ვის, შე სას რუ ლე ბე-

ლი სა მუ შა ო ე ბის კონ ტ რო ლი და ხელ მ ძღ ვა-

ნე ლო ბა. შე უძ ლე ბე ლია მუ შო ბის ისე თი სის-

ტე მის არ სე ბო ბა რო მე ლიც ყვე ლა კომ პა ნი ის-

თ ვის იქ ნე ბა ხე ლ საყ რე ლი. ორ გა ნი ზა ცი ებს 

გა აჩ ნი ათ მუ შა ო ბის ინ დი ვი დუ ა ლუ რი სპე-

ცი ფი კა და სავ სე ბით შე საძ ლე ბე ლი ა, რომ 

დის ტა ნ ცი უ რი მუ შა ო ბა მათ თ ვის არ იყოს 

ოპ  ტი მა ლუ რი გზა მუ შო ბის ხა რის ხის ასა მა- 

ღ ლებ ლად და მო გე ბის მაქ სი მი ზა ცი ის თ ვის. 

მაგ რამ, ვფი რობთ, შე საძ ლოა ეს ერ თ -ერთ 

სა უ კე თე სო გა დაწყ ვე ტი ლე ბად მი ვიჩ ნი ოთ 

ბიზ ნე სის თ ვის. 

მსგავ სი ტი პის სექ ტორ ში მუ შა ო ბის გა-

მოც დი ლე ბა მსოფ ლი ოს სხვა დას ხ ვა კუთხე-

ში გვხვდე ბა. მა გა ლით ად, ჰო ლან დი ას დი-

დი გა მოც დი ლე ბა აქვს დის ტან ცი უ რად მუ-

შა ო ბა ში [19]. 

ქარ თუ ლი რე ა ლო ბის თ ვის დის ტან - ცი უ-

რი მუ შა ო ბის ფორ მა ახა ლი არ არის. ბიზ ნესს 

ამ კუთხით უკ ვე აწარ მო ებს რა მო ნიმ დე კომ-

პა ნია [20]. ამის დას ტუ რი  თბი ლის ში მომ რავ-

ლე ბუ ლი Co-working-space -ებია. ერ თ -ერ თი 

ასე თი კომ პა ნი ა, Vere Loft [21] (ვერე ლოფ ტი)  

სა ქარ თ ვე- ლო ში 2016 წლი დან არ სე ბობს. იგი 

მომ ხ  მა რე ბელს გან ტ ვირ თ ვის ზო ნას, ბარ სა 

და ლა უნჯს სთა ვა ზობს, ასე ვე სა მუ შაო სივ -

- რ ცეს, რო მელ საც დის ტან ცი უ რად მო მუ შა ვე 

ადა მი ა ნე ბი იყე ნე ბენ. ‘ვერე ლოფ ტ ის“ მო ნა-

ცე მე ბით, სივ რ ცით სარ გებ ლობ ენ  46 პრო-

ფე სი ი სა და მი მარ თუ ლე ბის ადა მი ა ნე ბი. ვი-

ზი ტორ თა სა შუ ა ლო ასა კი 34 წე ლი ა, ხო ლო 

მომ ხ მა რე ბელ თა 28% უცხო ე ლია [22]. ამ სივ-

რ ცე ში, დის ტან ცი უ რად მო მუ შა ვე თა უმე ტე-

სო ბა ქარ თ ვე ლებ თან ერ თად სხვა დას ხ ვა ქვე-

ყა ნა ში ონ ლა ინ მუ შა ობს. მოთხოვ ნა იმ დე ნად 

მზარ დი ა, რომ  „ვერე ლოფ ტ მა“ კი დევ უფ რო 

დი დი, მრა ვალ ფე რო ვა ნი და მოქ ნი ლი სი ვ-

რ ცე „Terminal“ (ტერმინალი) შე მოგ ვ თა ვა ზა 

[23]. „ვერე ლოფ ტი“ და „ტერმინალი“ მულ -

ტი ფუქ ცი უ რი სივ რ ცე გახ ლავთ.

მას შემ დეგ, რაც კო რო ნა ვი რუ სის გა ვ რ ცე-

ლე ბის თა ვი დან ასა რი დებ ლად, სა ქარ თ ვე-

ლოს მთავ რო ბამ მი ი ღო გა დაწყეტი ლე ბა[24] 

და ე ხუ რა სა ჯა რო თავ შეყ რის ად გი ლე ბი და 

შე ე ჩე რე ბი ნა სას წავ ლო პრო ცე სი, ზო გი ერ თი 

კომ პა ნია გა და ვი და დის ტან ცი უ რი მუ შა ო-

ბის რე ჟიმ ზე. მა გა ლი თად მინ და მო ვიყ ვა ნო 

კომ პა ნია „ეი-სითი“, რო მე ლიც რა მო დე ნი მე 

სა ათ ში სა ო ფი სე მუ შა ო ბის რე ჟი მი დან გა-

და ვი და დის ტან ცი უ რი მუ შა ო ბის რე ჟიმ ზე 

[25]. ვფიქ რობთ, კო რო ნა ვი რუ სის შე დე გად 

გა მოწ ვე ულ მა კრი ზის მა სა ქარ თ ვე ლო ში 

ბევრ მე ნე ჯერს მი ა ნიშ ნა  ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 

ცვლი ლე ბე ბის აუცი ლებ ლო ბის კენ, რო მე-

ლიც კომ პა ნი ებს სა შა ლე ბას მის ცემს მსგავსს 

სი ტუ ა ცი ებ ში შეძ ლონ სა მუ შაო პრო ცე სის 

შე ნარ ჩუ ნე ბა. 

კვლე ვის შე დე გე ბიკვლე ვის შე დე გე ბი

2020 წლის მა ი სის კვლე ვა ჩა ტარ და იმ 

მიზ ნით, რომ და მედ გი ნა, რა გავ ლე ნა იქო-

ნია სა ქარ თ ვე ლოს მო სახ ლე ო ბის და საქ მე ბა-

ზე კო რო ნა ვი რუს მა.

ჩა ტარ და ონ ლა ინ გა მო კით ვა. სა მი ზ ნე 

აუდი ტო რი ად ძი რი თა დად შე ირ ჩა და საქ-

მე ბუ ლი მო სახ ლე ო ბა. სწო რედ ამ სეგ მენტს 

შე ექ მ ნა შე და რე ბით მე ტი პრობ ლე მა, პან დე-

მი ის პი რო ბებ ში, მუ შო ბის პრო ცეს თან და-

კავ ში რე ბით. 

კვლე ვის თ ვის შე ირ ჩა რა ო დე ნობ რ ი ვი 

მე   თო  დი. სპე ცი ა ლუ რად ამ კვლე ვის თ ვის 
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შე  მუ  შავ და კითხ ვა რი, რო მე ლიც ონ ლა ინ - 

ფორ მით მი ე წო და სა მიზ ნე სეგ   მენტს. კითხ  -

ვა  რი მო  ი  ცავ   და ინ   ფორ   მა  ცი  ას რეს   პო  დენ   ტე -

ბის ასა  კი  სა და და  საქ   მე  ბის სფე  როს შე  სა  ხებ. 

კითხ   ვა  რის ამ ფორ   მით შე  ვე  ცა  დეთ გა  მოგ  -

ვევ   ლი  ნა და  საქ   მე  ბულ   თა და  მო  კი  დე  ბუ  ლე  ბა 

დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბის მი  მართ.

მარ   თა  ლი  ა, კვლე  ვის არე  ა  ლი იყო საკ   მა  ოდ 

მწი  რი, კერ   ძოდ შე  ად   გენ   და 100 რეს   პო  დენტს, 

თუმ   ცა, არ   სე  ბულ მო  ნა  ცე   მებ   ზე დაყ   რ   დ   ნო -

ბით, საკ   მა  ოდ მნიშ   ვ   ნე   ლო  ვა  ნი და ღი  რე  ბუ -

ლი ინ   ფორ   მა  ცია მი   ვი  ღეთ. უნ   და აღი  ნიშ  -

ნოს, რომ ეს კვლე  ვა არ მოგ   ვ   ცემს მო  ნა  ცე  მებს 

მთლი  ან ერ   თობ   ლი  ო  ბა  ზე გან   ზო  გა  დე  ბის სა -

შუ  ა  ლე  ბას, ვი  ნა  ი  დან შერ   ჩე  ვის კრი  ტე  რი  უ  მი 

ძი  რი  თა  დად მო  ი  ცავ   და მხო  ლოდ სა  ახ   ლობ  -

ლო-   სა  ნაც   ნო  ბო წრეს.

კვლე  ვა  ში ჩარ   თუ  ლი რეს   პო  დენ   ტე   ბის 

უმე   ტე  სი ნა  წი  ლი მი  ე  კუთ   ვ   ნე  ბო  და 18-დან 35 

წლამ   დე ასა  კობ   რივ ჯგუფს, ვი  ნა  ი  დან სწო -

რედ ეს კა  ტე  გო  რია წარ   მო  ად   გენს და  საქ   მე -

ბულ   თა დიდ ნა  წილს. 

გა  მო  კითხულ   თა 62% წარ   მო  ად   გე  ნენ ქა-  -

ლე  ბი, ხო  ლო 38% ს მა  მა  კა  ცე  ბი.

გა  მო  კითხულ რეს   პო  დენ   ტ   თა უმე   ტეს ნა -

წილს (44.6%) აქვს ბა  კა  ლავ   რის ხა  რის   ხი, ხო -

ლო 32,6% ს მა  გის   ტ   რი  სა. და  ნარ   ჩე  ნი ნა  წი  ლი  

გა  ნა  წილ   და დოქ   ტო  რის ხა  რის   ხ   ზე, პრო  ფე  სი -

ულ გა  ნათ   ლე  ბა  სა და სა  შუ  ა  ლო გა  ნათ   ლე  ბა -

ზე.

გა  მო  ირ   კ   ვა, რომ გა  მო  კითხულ   თა 60.4%  

მუ  შა  ობს და აქვს რე  გუ  ლა  რუ  ლი ხელ   ფა  სი, 

21,9% არის უმუ  შე  ვა  რი,12,5% თვით   და  საქ   მე -

ბუ  ლი.

პან   დე  მი  ის პი  რო  ბებ   ში, 50% აგ   რ   ძელებს 

მუ  შა  ო  ბას და ერიცხე  ბა ხელ   ფა  სი, 29,5% მა 

სამ   სა  ხუ  რი კო  რო  ნა ვი  რუ  სის გავ   რ   ცე  ლე  ბის 

შე  დე  გად და  კარ   გა.

გა  მო  კითხუ  ლე  ბი სხვა  დას   ხ   ვა სეგ   მენ   ტ   ში 
არი  ან და  საქ   მე  ბუ  ლე  ბი, ძი  რი  თად სფე   რო  ებს 
წარ   მა  ოდ   გე  ნენ: სა  ხელ   მ   წი  ფო სტრუქ   ტუ  რე  ბი 
22.1%, სა  ბი  თუ  მო და სა  ცა   ლო ვაჭ   რო  ბა 25.6%, 
სა  ფი  ნან   სო შუ  ა  მავ      ლე  ბი 20.9%, სას   ტუმ   რო და 
სა  რეს   ტორ      ნო ბიზ   ნე  სი 14%.

დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბის გა  მოც   დი   ლე  ბა 
გა  მო  კითხულ   თა 52,6% აქვს, ხო  ლო 45,3% არ 
აქვს მსგავ   სი გა  მოც   დი  ლე  ბა.

დის   ტან   ცი  ურ სა  მუ  შაო რე  ჟიმ   ზე გა  დას  -
ვ    ლა არ ერ   თუ  ლა გა  მო  კითხულ   თა 68,9% ს. 
ხო  ლო 23% ს ერ   თუ  ლა. კვლე  ვის ეს შე  დე  გი 
გვაძ   ლევს სა  ფუძ   ველს ვი  ფიქ   როთ, რომ სა  მო -
მავ   ლოდ, დის   ტან   ცი  ურ რე  ჟიმ   ზე გა  დას   ვ   ლა 
სა  ქარ   თ   ვე  ლო  ში და  სა  ქა  მე  ბულ   თა სეგ   მენ   ტის  -
თ   ვის არ იქ   ნე  ბა პრობ   ლე   მა  ტუ  რი, აუცი  ლებ  -
ლო  ბის შემ   თხ   ვე  ვა  ში.  ამ დას   კ   ვ   ნის სა  ფუძ  -
ველს გვაძ   ლევს კვლე  ვის შემ   დე  გი კითხ   ვის 
შე  დე  გიც:

დი  აგ   რა  მა. 1. სამ   სა  ხუ  რის და  კარ   გ   ვის მი  ზე  ზე  ბი პან   დე  მი  ის პი  რო  ბებ   ში, %დი  აგ   რა  მა. 1. სამ   სა  ხუ  რის და  კარ   გ   ვის მი  ზე  ზე  ბი პან   დე  მი  ის პი  რო  ბებ   ში, %

ეს და მომ   დევ   ნო დი  აგ   რა  მე  ბი შედ   გე  ნი  ლია ავ   ტო  რის გა  მოთ   ვ   ლე  ბის მი  ხედ   ვითეს და მომ   დევ   ნო დი  აგ   რა  მე  ბი შედ   გე  ნი  ლია ავ   ტო  რის გა  მოთ   ვ   ლე  ბის მი  ხედ   ვით
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 გა  მო  კითხულ   თა 60% ის   თ   ვის მი  სა  ღე  ბია 

დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბა, ხო  ლო 34,7% ის   თ  -

ვის კი არა.

თუმ   ცა, სა  ინ   ტე  რე  სოა შემ   დე  გი შე   დე  გიც: 

გა  მო  კითხულ   თა 44,7% დის   ტან      ცი  ურ სა  მუ  შო 

რე  ჟიმ   ზე გა  დას   ვ   ლას არ ისურ   ვებ   და, 38,3% 

კი კვი  რა  ში რა  მო   დე  ნი  მე დღე იმუ  შა  ვებ   და 

აღ   ნიშ   ნუ  ლი რე  ჟი  მით. მხო  ლოდ 13,8% მა ამ  -

ჯო  ბი  ნა სა  ო  ფი  სე სა  მუ  შაო რე  ჟიმს დის   ტან   ცი -

უ  რი მუ  შა  ო  ბა. 

აღ   ნი  შუ  ლი შე  დე  გი გვაძ   ლევს სა  ფუძ   ველს 

ვი  ფიქ   როთ, რომ სა  ქარ   თ   ვე  ლო  ში, თუ კი არის 

ამის აუცი  ლებ   ლო  ბა, და  სა   ქ   მე  ბუ  ლე  ბი პრობ  -

ლე  მის გა  რე  შე შეძ   ლ   ე  ბენ დის   ტან   ცი  ურ სა -

მუ  შაო რე  ჟიმ   ზე გა   დას   ვ   ლას, მაგ   რამ თუ ეს 

თა  ვი  სუ  ფალ არ   ჩე  ვან   ზე იქ   ნე  ბა და  მო  კი  დე -

ბუ  ლი, სა  ო   ფი  სე რე  ჟიმს არ   ჩე  ვენ. ამ შე  დე  გის 

მი   ზე  ზის გა  სარ   კ   ვე  ვად, კითხ   ვარ   ში რეს   პო-  -

დენ   ტებს მი  ვე  ცი სა  შუ  ა  ლე  ბა, რომ გა  ე  მი   ჯ   ნათ 

დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბის რე  ჟი  მის უპი  რა -

ტე  სო  ბა და ნაკ   ლო  ვა  ნე  ბე  ბი, სა  შუ  ა  ლოდ, გა -

მო  კითხულ   თა 50% ზე მე  ტი, დის   ტან   ცი  უ  რი 

მუ  შა  ო  ბის რე  ჟი  მის სამ ძი  რი  თად და  დე  ბით 

მა  ხა  სი  ა  თე  ბელ   ზე მი  ა  ნიშ   ნებს: ხარ   ჯე  ბის ეკო -

ნო  მია (გზის ხარ   ჯი, ოფის   ში კვე  ბის ხარ   ჯი), 

მოქ   ნი  ლი სა  მუ  შაო გრა  ფი  კი,    სამ   სა  ხურ   ში 

მის   ვ   ლის აუცი  ლებ   ლო  ბი  სა  გან გან   თა  ვი  სუფ  -

ლე  ბა. 

დი  აგ   რა  მა 2დი  აგ   რა  მა 2

დი  აგ   რა  მა 3დი  აგ   რა  მა 3
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 აღ   სა  ნიშ   ნა  ვია ასე  ვე რეს   პო  დენ   ტე  ბის მი -

ერ არ   ჩე  უ  ლი ნაკ   ლო  ვა  ნე  ბე  ბი:  თა  ნა   მ   შ   რომ  -

ლებ   თან ურ   თი  ერ   თო  ბის ნაკ   ლე  ბო  ბა (67.7%), 

სა  მუ  შაო პრო  ცე  სის კონ   ტ   რო  ლის სირ   თუ  ლე, 

ნაკ   ლე  ბი პრო  დუქ   ტი  უ  ლო  ბა.

სა  ინ   ტე  რე  სო  ა, და  საქ   მე  ბულ   თა და  მო  კი-  -

დე  ბუ  ლე  ბა მო  მა  ვალ   ში დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა -

ო  ბის რე  ჟიმ   თან და  კავ   ში  რე  ბით. სწო  რედ ამი -

ტომ, კითხ   ვარ   ში იყო შემ      დე  გი კითხ   ვა - გა  ა -

კე  თებ   დ   ნენ თუ არა არ   ჩე  ვანს დის   ტან   ცი  უ  რი 

მუ  შა  ო  ბის რე ჟიმ   ზე. რეს   პო  დენ   ტ   თა უმ   რავ  -

ლე  სო  ბამ (69.5%) უარ   ყო  ფი  თი პა  სუ  ხი და -

ა  ფიქ   სი   რა, 26.3% მა კი და  დე  ბი  თი. რო  გორც 

აღ   მოჩ   ნ   და, და  საქ   მე  ბულ   თა უმ   რავ   ლეს   ო  ბა, 

მუ  შო  ბის ტრა  დი  ცი  ულ მე  თოდს ამ   ჯო  ბი  ნებს.

სა  ინ   ტე  რე  სო იყო ასე  ვე იმის დად   გე  ნაც, 

რეს   პო  დენ   ტე  ბის აზ   რით ჩა  ა  ნაც   ვ      ლებ   და თუ 

არა სა  ო  ფი  სე მუ  შა  ო  ბის რე  ჟიმს, დის   ტან   ცი -

უ  რი მუ  შა  ო  ბის რე  ჟი  მი, რა  თა და  მედ   გი  ნა, 

ელი  ან  თუ არა ისი  ნი მო  მა  ვალ   ში სა  მუ  შაო 

პრო  ცეს   ში ცვლი  ლე  ბას: უმ   რავ   ლე  სო  ბა, 75.3% 

თვლის რომ მო  მა  ვალ   ში დის   ტან   ცი  უ  რი მუ -

შა  ო  ბა ნა  წი  ლობ   რივ ჩა  ა  ნაც   ვ   ლებს სა  ო  ფი  სე 

მუ  შა  ო  ბის რე  ჟიმს, 17.5% ამ აზრს არ ეთან   ხ  -

მე  ბა. ბუ  ნებ   რი  ვი  ა, ეს მე  სი  ჯი გუ  ლის   ხ   მობს, 

რომ სა  ქარ   თ   ვე  ლო  ში დის   ტან   ცი  უ  რი მუ   შა  ო -

ბის რე  ჟიმ   ზე გა  დას   ვ   ლის   თ   ვის არა   საკ   მა  რი  სი 

სა  ფუძ   ვე  ლია შექ   მ   ნი  ლი და და  საქ   მე  ბუ  ლე  ბიც 

არ არი  ან მზად  მუ  შა  ო  ბის პრო  ცეს   ში გა  მო  ი -

ყე  ნონ ძი  რი  თა  დად დის   ტან   ცი  უ  რი რე  ჟი  მი.

 დას   კ   ვ   ნადას   კ   ვ   ნა

კვლე  ვის შე  დე  გად მნიშ   ვ   ნე  ლო  ვა  ნი ინ  -

ფორ   მა  ცია მი  ვი  ღე დის   ტან   ცი  უ  რი მუ-   შა  ო  ბის 

პრობ   ლე  მე  ბის შე  სა  ხებ. სა  ზო  გა-   დო  ე  ბა  ში ჯერ 

კი  დევ არ არის საკ   მა  რის   -ად მყა  რი სა  ფუძ   ვე -

ლი შექ   მ   ნი  ლი იმის   -ათ   ვის, რომ ტრა  დი  ცი  უ -

ლი სა  მუ  შაო რე  ჟი  მი ჩა  ი  ნაც   ვ   ლოს ახა  ლით.

დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბა ხელ   საყ   რე   ლია 

იმ ადა  მი  ა  ნე  ბის   თ   ვი  საც, ვი  საც მა  გა   ლი  თად 

სწავ   ლის პა  რა  ლე  ლუ  რად უწევს მუ  შა  ო  ბა. ეს 

არის ერ   თ   -ერ   თი იმ მი  ზეზ      თა  გა  ნი, რის გა  მოც 

დის   ტან   ცი  უ  რი მუ   შა  ო  ბის და  დე  ბით მხა  რედ 

შე  ფას   და მოქ      ნი  ლი გრა  ფი  კი. მი  უ  ხე  და  ვად 

იმი  სა, რომ უარ   ყო  ფით მხა  რედ მუ  შა  ო  ბის 

ამ რე  ჟი  მი  სა და  სა  ხელ   და, მა  გა  ლი  თად, თა  -

ნამ   შ   რომ   ლებ   თან კო  მუ  ნი  კა  ცი  ის ნაკ   ლე  ბო  ბა, 

ვფიქ   რობთ, დის   ტან   ცი  ურ მუ  შა  ო  ბის უპი  რა -

ტე  სო  ბე  ბის ბევ   რად უფ   რო ეფექ   ტი  ა  ნი  ა.

ბევ   რი ქარ   თუ  ლი კომ   პა  ნი  ის   თ   ვის ხელ   საყ  -

რე  ლი იქ   ნე  ბა ორ   გა  ნი  ზა  ცი  უ  ლი ცვლი  ლე  ბის 

გა  ტა  რე  ბა, რო  მე  ლიც სა  შუ  ა  ლე  ბას მის   ცემს 

მას იმუ  შა  ოს დის   ტან      ცი  უ  რად. არ   სე  ბულ   მა 

სი  ტუ  ა  ცი  ამ, რო  გორც სა  ქარ   თ   ვე  ლოს, ასე  ვე 

სხვა ქვეყ   ნე  ბის კო   მ   პა  ნი  ის მმარ   თ   ვე  ლებს აჩ  -

ვე  ნა თა  ნა  მედ   რო  ვე ბიზ   ნე  სის ორ   გა  ნი  ზე  ბის 

„სუსტი წერ   ტი  ლე  ბი“.  სა  ქარ   თ   ვე  ლო  ში უამ  -

რა  ვი კომ   პა  ნია გახ   და იძუ  ლე  ბუ  ლი და  ე  ხუ  რა 

სა  მუ  შაო ოფი  სე  ბი იმის გა  მო, რომ არ ჰქონ  -

დათ დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბის   თ   ვის მზა  ო  ბა.

კო  რო  ნა  ვი  რუ  სის შე  დე  გად გა  მოწ      ვეუ  ლი 

ცვლი  ლე  ბე  ბი მსოფ   ლიო ეკო  ნო  მი   კა  ში სიღ  -

რ   მი  სე  ულ კვლე  ვას და ანა  ლიზს სა  ჭი  რო  ებს, 

რად   გან, დღე  ვან   დე   ლი სი  ტუ  ა  ცია არ არის 

გა  მო  რიცხუ  ლი, მო  მა  ვალ   შიც გან   მე  ორ   დეს. 

ამი  ტომ, აუ   ცი  ლე  ბე  ლია ადაპ   ტა  ცი  ა, ამ პი  რო -

ბებ   ში ცხოვ   რე  ბა და საქ   მი  ა  ნო  ბა. კომ   პა  ნი  ე -

ბის      თ   ვის კი აუცი  ლე  ბე  ლია შე  სა  ბა  მი  სი ორ      გა -

ნი  ზა  ცი  უ  ლი ცვლი  ლე  ბე  ბის გა  ტა  რე  ბა, რა  თა 

კრი  ზი  სულ სი  ტუ  ა  ცი  ებ   შიც შეძ   ლ   ონ სა  მუ  შაო 

პრო  ცე  სის შე  ნარ   ჩუ  ნე  ბა. მთა  ვა  რი  ა, სწო  რად 

გა  ვი  ზა  როთ, დის   ტ   ან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბის რო -

ლი და გო  ნივ   რუ  ლად დავ   ნერ   გოთ ის. ვფიქ  -

რობ   ,   დის   ტან   ცი  უ  რი მუ  შა  ო  ბის რე  ვო  ლუ  ცია 

ცვლის ჩვენს საქ   მი  ა  ნო  ბას, უფ   რო ამარ   ტი  ვებს 

და უფ   რო მო   მ   გე  ბი  ანს ხდის.
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Цель написания статьи Цель написания статьи заключается в 

исследовании роли учетной политики бюдж-

етных учреждений при формировании пока-

зателей финансовой отчетности.
Оригинальность и ценность, постановка Оригинальность и ценность, постановка 

задачи:задачи:

Обосновано, что выбранные бюджетным 

учреждением элементы учетной политики 

играют значительную роль при формировании 

показателей баланса и примечаний к годовой 

финансовой отчетности через стоимость 

активов и обязательств (модель оценки 

основных средств, метод оценки выбытия 

запасов, метод начисления амортизации). 

Доказано, что выбранные бюджетным учре-

ждением элементы учетной политики играют 

значительную роль при формировании 

показателей баланса, отчета о финансовых 

результатах, отчета о собственном капитале 

и примечаний к годовой финансовой 

отчетности через размер доходов и расходов, 

и как следствие финансовых результатов. 

Обоснована необходимость дальнейших 

исследований в направлении разработки 

методических рекомендаций по определению 

влияния элементов учетной политики 

бюджетных учреждений различных напра-

влений деятельности на формирование пока-

зателей финансовой отчетности.
Материалы и методы, анализ последних Материалы и методы, анализ последних 

исследований:исследований:

В статье использованы общенаучные и 

специальные методы исследования.  В про-

цессе исследования использовались сле ду -

ющие общенаучные методы: индукция и 

дедукция;  классификация;  абстракция, ана-

лиз и синтез;  методы системного анализа и 

кон кретизации. Графический и табличный 

методы использовались для наглядного пред-

ставления результатов проведенного исс-

ледования, методы индукции и дедукции 

– для определение сущности базовых 

терминов, связанных с отчетностью и учетной 

политикой бюджетных учреждений.

Постановка проблемы. Постановка проблемы. В условиях рынка 

внешние пользователи бухгалтерской инфо-

р мации хотят знать, с помощью каких прин-

ципов, методов и процедур заполнялась та или 

иная статья финансовой отчетности, поэтому 

в примечаниях к финансовой отчетности 

должна раскрываться учетная политика, 

которой руководствовалось бюджетное уч-

реж дение в течение отчетного периода, 

осуществляя учет тех или иных объектов.

Учетная политика предприятия, учре-

ждения или организации является важным 

средством формирования основных пока-

зателей деятельности. Учетная политика 

может выступать инструментом управления 

затратами, влияет на значение показателей 

отчетности; инструментом управления на-

чи сленными налогами; действенным ин-

ст рументом практического решения про-

тиворечий нормативных актов по бух-

галтерскому учету и налогообложению; ин-

струментом унификации учетных процедур 

и снижения их трудоемкости; инструментом 

реализации базовых принципов МСФО 

- непрерывности деятельности и метода 

начисления.

Интеграция Украины в Европейское 

экономическое пространство требует ад-

ап тации нормативной базы Украины, в 

том числе по вопросам бухгалтерского уч-

ета, к европейским и международным но-

рмам. В государственном секторе эко но-

мики адаптация бухгалтерского учета с 

международными нормами происходит на 

основании Стратегии модернизации си-

с темы бухгалтерского учета в гос уда рст-

венном секторе, для выполнения кото-

рой утверждены соответствующие На  цио-
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нальные положения (стандарты) бух га л-

те рского учета в государственном сек то ре 

(НП(С)БУГС), которые согласуются с соот-

ветствующими Международными ст а  нд-

артам в государственном секторе (МС-

БОДС), что способствует пониманию нац-

иона льной финансовой отчетности учре-

ждений государственного сектора не только 

резидентами, но и нерезидентами.

Переход на ведение бухгалтерского уч-

ета субъектами бухгалтерского учета в 

государственном секторе за НП(С)БУГС тре-

бует новых подходов как к его организации, 

так и к формированию учетной политики.

Анализ последних исследований и пу-Анализ последних исследований и пу-

бликаций. бликаций. Общие проблемы формирования 

учетной политики хозяйствующих субъектов 

рассматривались в работах Ф.Ф. Бутынца, Б.И. 

Валуева, А.М. Герасимовича, С.Ф. Голова, 

Н.М. Малюги, Н.С. Пушкаря, Я.В. Соколова, 

В.В. Сопко, Н.М. Ткаченко, В.Г. Швеца и 

других. 

Исследования по усовершенствованию бу-

хгалтерского учета в бюджетной сфере про-

водили такие отечественные ученые: А.А. 

Дорошенко, Т.В. Канева, Н.А. Лиско, С.В. 

Свирко, Н.И. Сушко, Н.М. Хорунжак, А.А. 

Чечулина. 

Проблемы методики составления от-

четности бюджетных учреждений отражены в 

работах многих отечественных ученых сферы 

учета деятельности бюджетных учреждений 

и государственного сектора экономики. В 

частности, можно выделить ведущих ученых 

таких, как: Лень В.С., Свирко С.В., Хорунжак 

Н.М., Лучко Н.Г., Штимер Л.Т., Сушко Н.И. 

Несмотря на разностороннее рассмотрение 

отчетности, вопрос о роли учетной политики 

при формировании показателей финансовой 

отчетности бюджетных учреждений иссле-

дованы недостаточно и нуждаются в даль-

нейших наработках.

Изложение основного материала. Изложение основного материала. Фина-

нсовая отчетность является одним из важных 

элементов метода бухгалтерского учета 

наряду с документацией, инвентаризацией, 

оценкой, калькуляцией, счетами, двойной 

записью и балансом. Она представляет собой 

систему взаимосвязанных обобщающих по-

казателей, характеризующих финансовое и 

имущественное состояние предприятия и 

результаты деятельности за отчетный период. 

Различные формы отчетности под ле-

жат предоставлению различным государ-

ственным ведомствам. В связи с этим на 

государственном уровне наблюдается отсу-

тствие единого унифицированного механизма 

и бессистемность раскрытия информации о 

финансово-хозяйственной деятельности.

Согласно Закону Украины «Про бух-

галтерский учет и финансовую отчетность в 

Ук раине» [10] финансовая отчетность - это 

бухгалтерская отчетность, содержащая инфо-

рмацию о финансовом положении, результатах 

деятельности и движении денежных сре-

дств предприятия за отчетный период. Сос-

тавление и представление финансовой от-

четности является обязательным для всех 

пре дприятий, учреждений (организаций) 

независимо от формы собственности. Не 

ис ключением являются и бюджетные уч-

реждения.

Конечным этапом бухгалтерского уч ета, 

как процесса выявления, измерения, реги-

страции, накопления и обобщения, является 

передача информации о деятельности пре-

дприятия пользователям для принятия 

упр авленческих решений. Обобщение ин-
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фо рмации и получения отчетных показ-

ателей, характеризующих деятельность пре-

д приятия, учреждения или организации 

осу ществляется на основе данных учетной 

системы. Концептуальная основа учетной 

системы является определяющей, именно 

она определяет возможности формирования 

полной, правдивой и непредвзятой инфор-

мации о финансовом состоянии, результаты 

деятельности и движение денежных средств.

По мнению А.Д. Панкова отчетность сле-

дует рассматривать как своеобразную ин-

формационную модель хозяйствующего субъ-

екта [9, с. 37]. Информативным является также 

и утверждение И.Т. Ткаченко [13], которая 

под отчетностью понимает совокупность 

ре гистров генерализированных (сводных, 

сгруппированных, обобщенных) показателей 

за определенный период, характеризующих 

статику и динамику объектов бухгалтерского 

учета.

Проф. Соколов Я.В. утверждает, что бух-

галтерская отчетность отражает факты хо-

зяйственной жизни, имевшие место в прошлом, 

но смысл отчетности в том, чтобы дать 

возможность потенциальным пользователям 

учетной информации принимать решение на 

будущее [12, с. 76]. А это возможно только при 

условии представления сбалансированной 

и достоверной информации с соблюдением 

основополагающих принципов финансовой 

отчетности. При этом, как считает В.А. 

Замлиновський [5, с. 190], в современных 

условиях развития методологии бух гал-

терского учета наблюдается разбала нс иро-

ванность в вопросах отчетности. 

Различные формы отчетности подлежат 

предоставлению различным государственным 

ведомствам. Однако, на государственном 

уровне наблюдается отсутствие единого 

унифицированного механизма и бесси-

стемность раскрытие информации о фина-

нсово - хозяйственной деятельности.

Достаточно комплексно раскрывает 

сущ ность финансовой отчетности В. Ан-

дриенко [2, с. 154]. По мнению автора, 

фин ансовая отчетность представляет со-

бой систему обобщающих показателей бух-

галтерского учета, структурированных в 

форме отчетности, которые предоставляют 

пользователям информацию о финансовом 

состоянии, результатах деятельности, дви-

жении денежных средств и изменениях 

в собственном капитале предприятия за 

от четный период для принятия этими 

пользователями соответствующих решений.

Таким образом, финансовая отчетность - 

это комплексная категория, которая должна 

генерировать, как система информационного 

обеспечения, обоснование и принятие реше-

ний заинтересованными пользователями с 

помощью применения элементов, критериев 

признания, методов оценки и качественных 

характеристик учетной информации.

Цель, состав, содержание и принципы 

подготовки финансовой отчетности бюд-

же тных учреждений регулируются Наци-

ональным положением (стандартом) бух-

галтерского учета в государственном секторе 

101 «Представление финансовой отчетности», 

утвержденном приказом Министерства фи-

нансов Украины от 28.12.2009 г.. № 1541 

(НП(С)БУГС 101) [8]. Механизм раскрытия 

информации по статьям финансовой от-

четности регулируется Порядком запо-

лнения форм финансовой отчетности в 

государственном секторе, утвержденным 

приказом Минфина от 28.02.2017 г. № 307.

Особенности финансовой отчетности 

бюджетных учреждений представлены на 

рис. 1.



41

ინოვაციური ეკონომიკა და მართვა, ტომი.7, N2, 2020  
Innovative Economics and Management, Vol. 7, No.2, 2020

Основной задачей финансовой отчет н-

ости бюджетных учреждений является от-

ражение состояния имущества и результатов 

дея тельности при исполнении сметы.  Ин-

ыми словами, финансовая отчетность бю-

джетных учреждений отражает резу ль-

таты распоряжения средствами и иму щес-

твом государства уполномоченными на 

это субъектами отношений в сфере хоз яйс-

твования.

Группы информации, которые раск ры-

ваются в финансовой отчетности учреж дения, 

представлены на рис. 2.

Финансовая отчетность насчитывает зна-

чительное количество форм, каждая из ко-

торых выполняет определенные функции. 

Для упрощения восприятия отчетность кла-

ссифицируют по пяти основным приз накам:

1) информационный объем;

2) периодичность составления;

3) функции, которые выполняет учреж-

дение;

4) метод и источник финансирования;

5) цель составления.

Учитывая действующую нормативно-пра-

вовую базу и разъяснения, представленные 

Министерством финансов, работу по под-

готовке и обработки данных, перед сос-

тавлением финансовой отчетности можно 

представить в виде определенных этапов, 

пред ставленных на рис. 3.

Такая поэтапность формирования фина-

нсовой отчетности в бюджетных учреждениях 

соответствует общей методологии бух гал-

терского учета в них, учитывает специфику 

определения финансового результата дея-

тельности и способствует формированию 

обоснованной, достоверной и качественной 

информации для нужд управления и кон-

троля.

Особенностью бюджетных учреждений и 

их отличием от других хозяйствующих субъ-

ектов является то, что в своей деятельности 

они должны соблюдать как общее зако-

нодательство по вопросам бухгалтерского 

учета и финансовой отчетности, так и 

бюджетное, который является приоритетным 

перед другими исходя из норм ч. 2 ст. 4 

Бюджетного кодекса. Соответствие учета 

и отчетности в бюджетной сфере Меж-

дународным стандартам финансовой от-

че тности в государственном секторе заде-

кларировано в Приказе Президента Украины 

№1251/2001 от 25.12.2001 г. «Об укреплении 

Рисунок 1. Особенности финансовой отчетности бюджетных учрежденийРисунок 1. Особенности финансовой отчетности бюджетных учреждений

Источник: составлено авторами на основании [7, с.  48]
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финансовой дисциплины и предотвращения 

правонарушений в бюджетной сфере», но 

фактически не достигнуто. Согласно Меж-

дународным стандартам финансовой от-

четности в государственном секторе в фи-

нансовых отчетах необходимо пре доставлять 

правдивую информацию, что должно обес-

печиваться такими инст ру ментами, как выбор 

и применение соот ветствующей учетной 

политики.

Рисунок 2. Отображение информации в формах финансовой отчетности бюджетных учрежденийРисунок 2. Отображение информации в формах финансовой отчетности бюджетных учреждений

Источник: составлено авторами на основании [8].

Рисунок 3. Этапы работы по подготовке и обработке данных перед составлением финансовой отчетностиРисунок 3. Этапы работы по подготовке и обработке данных перед составлением финансовой отчетности

Источник: составлено авторами. 
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Необходимость утверждения учетной по-

литики в бюджетных учреждениях вытекает 

из Закона Украины «Про бухгалтерский учет 

и финансовую отчетность в Украине» [10], 

согласно которому предприятие, учреждение 

или организация самостоятельно выбирает 

формы организации бухгалтерского учета и:

определяет по согласованию с собст-

венником (собственниками) или уполно-

моченным им органом (должностным лицом) в 

соответствии с учредительными документами 

учетную политику предприятия;

избирает форму бухгалтерского учета как 

определенную систему регистров учета, по-

рядка и способа регистрации и обобщения 

информации в них с соблюдением единых 

основ, установленных этим Законом, и с 

уче том особенностей своей деятельности и 

технологии обработки учетных данных;

разрабатывает систему и формы внут-

ри хозяйственного (управленческого) уче-

та, отчетности и контроля хозяйственных 

оп ераций, определяет права работников на 

подписание бухгалтерских документов;

утверждает правила документооборота и 

технологию обработки учетной информации, 

дополнительную систему счетов и регистров 

аналитического учета;

может выделять на отдельный баланс 

филиалы, представительства, отделения и 

другие обособленные подразделения, ко-

торые обязаны вести бухгалтерский учет, со 

следующим включением их показателей в 

фин ансовую отчетность предприятия;

определяет целесообразность применения 

международных стандартов (кроме слу-

чаев, когда обязательность применения меж-

дународных стандартов определена зако-

нодательством) [8].

При этом, необходимо отметить, что 

сущность учетной политики в бюджетных 

учр еждениях отечественные специалисты 

объясняют по разному.

Канева Т.В. утверждает, что бюджетные 

учреждения осуществляют учетную политику, 

направленную на учет доходов и расходов в 

процессе осуществления своей хозяйственно-

финансовой деятельности. Такая политика 

имеет свои особенности, заключающиеся 

прежде всего в форме ведения бухгалтерского 

учета, которая является мемориально-ор-

дерной [6].

В своих трудах Джога Р.Т. отмечает, 

что «бюджетные учреждения имеют зам-

кнутую систему учета и реализуют уче-

тную политику, направленную не на 

сопоставление затрат и результатов труда и 

получение прибыли, а на учет расходов в 

процессе предоставления нематериальных 

услуг» [4]. Данное утверждение подчеркивает 

отличия бухгалтерского учета бюджетных 

учреждений от бухгалтерского учета частных 

предприятий различных форм собственности, 

но не раскрывает особенности составляющих 

учетной политики бюджетных учреждений 

с учетом того, что предоставление ими 

услуг охватывает различные сферы жизни 

граждан (образование, воспитание, лечение, 

оздоровление, наука и прочее).

По мнению Свирко С.В.: «...руков одство 

фи нансовым учетом, субъекты государ-

ственного сектора реализуют через права и 

задачи в форме выработка учетной политики» 

[11].

Эффективная учетная политика бюджет-

ных учреждений должна обеспечить:

полное отражение в бухгалтерском учете 

всех фактов хозяйственной деятельности, 

исходя не только из правовых норм, но и из 

эко номического содержания;

неизменность в течение отчетного года 

принятой методологии отражения хозяйс-

твенных операций и оценки активов;
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правильность отражения доходов и рас-

ходов в соответствующем отчетном пери-

оде, распределение расходов на текущие и 

капитальные;

идентичность данных аналитического, 

синтетического учета, финансовой отче тн-

ости;

рациональное ведение бухгалтерского 

уч ета, согласно условий деятельности и 

особенностей субъекта хозяйствования.

Сегодня существует целый ряд проблем в 

формировании учетной политики бюджетных 

учреждений, среди которых И. Адамов, Н. 

Гринчук, Д. Бринзила выделяют следующие 

[1]:

отсутствие систематизированной нормати-

вно-методологической базы регулирования 

бухгалтерского учета в бюджетных учрежд-

ениях;

отсутствие приказов об учетной политике 

в бюджетных учреждениях;

нарушение основных принципов ведения 

бухгалтерского учета.

К сожалению, как справедливо отмечается 

в экономических исследованиях, руководство 

предприятий, учреждений и организаций 

не уделяет должного внимания процессу 

формирования учетной политики. Основной 

причиной такой ситуации является то, что в 

Украине еще не сформировались устойчивые 

финансовые и товарные рынки, а также их 

инфраструктура, основными элементами 

ко торой являются биржи, аукционы, кре-

дитная и эмиссионная системы, инфо рма-

ционные технологии и средства деловой 

коммуникации; система страхования ко-

мм ерческого риска, специальные зоны сво-

бодного предпринимательства. 

Наряду с этим происходят процессы 

ста но вления нового экономического мы-

ш ления, новой этики управления, ада-

птации бухгалтерского учета к реалиям хо-

зяйствования, приближение его к мировой 

учетной практике и условиям рыночной 

экономики. Отсутствие достаточного опы-

та работы в новой экономической среде 

негативно сказывается на процессах фо-

рмирования и представления учетной по-

литики. Эта проблема в современных ус-

ловиях хозяйствования является достаточно 

острой [3].

Необходимо отметить, что выбранная 

бюджетным учреждением учетная политика 

оказывает значительное влияние на пока-

затели финансовой отчетности. При этом, 

выбор элементов учетной политики оказывает 

влияние на показатели всех форм финансовой 

отчетности. Это связано с тем, что каждый из 

выбранных способов учета или оценки прямо 

или косвенно влияет на стоимость активов, 

обязательств, собственного капитала и/или 

величину доходов, расходов и финансовых 

результатов, которые отражаются в различных 

формах финансовой отчетности предприятия, 

учреждения или организации.

Влияние элементов учетной политики 

на показатели финансовой отчетности в 

обобщенном виде представлено в табл. 1.
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Таблица 1 Таблица 1 

Обобщение влияния элементов учетной политики на показатели финансовой Обобщение влияния элементов учетной политики на показатели финансовой 
отчетности бюджетных организацийотчетности бюджетных организаций
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Выводы. Выводы. Таким образом, можно утвержд-

ать, что выбранные бюджетным учреждением 

элементы учетной политики играют зна-

чительную роль при формировании пока-

зателей финансовой отчетности, поскольку 

они оказывают влияние:

на показатели баланса и примечаний к 

годовой финансовой отчетности через сто-

имость активов и обязательств (модель оценки 

основных средств, метод оценки выбытия 

запасов, метод начисления амортизации);

на показатели баланса, отчета о финансовых 

результатах, отчета о собственном капитале 

и примечаний к годовой финансовой от-

четности через размер доходов и расходов, и 

как следствие финансовых результатов.

Перспективами дальнейших исследований 

в этом направлении могут быть наработки 

по определению влияния элементов учетной 

политики бюджетных учреждений различных 

направлений деятельности на формирование 

показателей финансовой отчетности.

Источник: систематизировано и обобщено авторами.
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The article shows that modern economic trends in the 

development of an enterprise require the search for effective 

mechanisms and tools for the development and application 

of economic and mathematical methods and models in 

planning the management processes of the financial and 

economic activities of an enterprise in order to obtain a more 

comprehensive, fairly complete and objective management 

system, more complete coverage influence of factors on the 

results of commercial activities, replacement of approximate or 

simplified calculations with accurate calculations, formulation 

and solution of new multidimensional analysis problems.

The importance of optimization control models is noted. It 

also points to the need to apply such methods and models that 

would allow planning, motivating and predicting the future 

state and behavior in the process of enterprise management. 

The use of economic and mathematical modeling makes it 

possible to determine a production plan that makes it possible 

to direct economic processes in the right direction.

The basis for the creation of an economic and mathematical 

model of the financial and economic activity of an enterprise 

is the construction of a model for optimizing the activity of 

an enterprise according to the criterion of maximizing profits 

and restrictions on the volume of capital and labor resources 

spent. The indicator of maximum profit is considered as the 

main criterion of optimality. The profit maximization criterion 

fully meets the main goal of the enterprise, i.e. increasing the 

economic efficiency of production and commercial activities 

of the enterprise.

Economic and mathematical modeling in the analysis of 

economic processes and systems was carried out in several 

stages: at the first stage, economic problems were identified, 

and its qualitative analysis was carried out. At this stage, 

the most important features and properties of the simulated 

object were identified, the structure of the object and the 

main dependencies were investigated; at the second stage, a 

mathematical model was built, i.e. an economic problem was 
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formalized, which was reflected in specific mathematical 

dependencies and relationships; at the third stage, mathematical 

analysis was carried out. The main goal in this case is to identify 

the same properties of the model; at the fourth stage, the initial 

data were prepared; at the fifth stage, a numerical solution was 

carried out; at the sixth, final stage, the numerical results and 

the rationality of their application were analyzed.

One of the ways to improve the financial and economic 

activities of enterprises is the use of economic and mathematical 

methods and models. In order to determine the production 

possibilities for ensuring the maximum use of resources 

and assessing the economic results in this work, methods of 

economic and mathematical modeling were used to optimize 

the financial and economic activities of the enterprise.

As a result of using the optimization model of the financial 

and economic activity of the enterprise, it was obtained that 

in the short term, with a fixed volume of fixed assets, in order 

to achieve the highest profit, it is necessary to increase the 

number of employees at the enterprise to 5422 people.
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analysis, periodic fluctuations of economic indicators.
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В статье представлена концепция разработки и прим-

енения экономико-математических методов и моделей 

при планировании управленческих процессов финансово-

хозяйственной деятельности предприятия для получения 

более комплексной, достаточно полной и объективной 

системы управления, более полного охвата влияния 

факторов на результаты коммерческой деятельности, 

замены приближенных или упрощенных расчетов 

точными вычислениями, постановки и решения новых 

многомерных задач анализа.
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ВведениеВведение

Современные тенденции развития Ка-

захстанской экономики, определяемые ры-

но чными закономерностями, обусловливают 

смещение акцентов в выборе факторов 

и стратегических направлений развития 

производственно-хозяйственной деятел-

ьн ости предприятий для создания ко-

нкурентоспособных производственных си -

стем с высоким уровнем организации прои-

зводства. 

Оценка финансового состояния пред-

приятия является важным элементом в системе 

управления производством, действенным 

средством выявления внутрихозяйственных 

резервов, основой разработки научно 

обоснованных планов и управленческих ре-

шений. Целью финансового анализа является 

определение оптимальной структуры иму-

щества и источников его формирования, а 

также оптимальной структуры финансовых 

результатов деятельности организации, со-

з дающих условия для реализации соци-

ально-экономических целей, т.е. оценка 

финансового состояния [4].

Финансовое состояние любого хозяй-

ствующего субъекта свидетельствует о степени 

его финансовой конкурентоспособности. 

Оно характеризует использование ресурсов 

и капитала, выполнение обязательств перед 

дру гими хозяйствующими субъектами. Хо-

зя йственная деятельность начинается с 

вложения денежных средств, протекает через 

движение этих средств и заканчивается резуль-

татами, имеющими денежную оценку. Анализ 

финансового состояния является одним из 

эффективных способов оценки текущего 

положения, который отражает состояние 

хозяйственной ситуации и позволяет вы де-

лить наиболее сложные проблемы управ-

ления имеющимися ресурсами и таким 

образом в перспективе минимизировать уси-

лия по приведению в соответствие целей 

и ресурсов предприятия с потребностями 

и возможностями сложившегося рынка. 

Для этого нужна постоянная деловая осве-

домленность по соответствующим вопросам, 

которая является результатом отбора, оценки, 

анализа и интерпретации финансовой от-

четности.

Наиболее перспективным направлением 

для анализа финансово-хозяйственной дея-

тельности предприятия является экономико-

математическое моделирование. Экономико-

математические модели — это модели 

экономических объектов или процессов, 

при описании которых используются 

математические средства. В практическом 

плане экономико-математические моде-

ли используются как инструмент про-

гно за, планирования, управления и со-

вершенствования различных сторон эко н-

омической деятельности общества. Благодаря 

модели может быть количественно оценена 

экономическая эффективность результатов 

научных исследований, что стимулирует 

их оперативное внедрение в производство. 

Также с помощью модели можно выбрать 

наиболее рациональные стратегию и тактику 

реализации исследовательских про  грамм, 

обеспечивая необходимую детальность 

изучения специальных вопросов и коо-

перацию отдельных направлений иссле-

дования.

Важное значение имеет экономико-

математическое моделирование при решении 

вопросов финансирования и кредитования 

объектов, составления материальных, 

тру довых и финансовых балансов, оты-

скания наилучших способов вложения 

денежных средств, их движения в процессах 

производства и воспроизводства.
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Целью статьи является создание эконо-

мико-математической модели и анализ фи-

нансово-хозяйственной деятельности пре д-

приятия.

В рамках достижения поставленной цели 

следует рассмотреть следующие задачи:

l   рассмотреть финансово-хозяйственную 

деятельность предприятия;

l   провести анализ основных финансовых 

показателей рассматриваемого предпри-

ятия; 

l   исследовать теоретические и мето до-

логические аспекты экономико-ма те-

матического моделирования как про-

цесса подготовки обоснованного и 

эффективного управленческого решения;

l   изучить применяемый в данной работе 

метод моделирования;

l   применить рассмотренный экономико-

математический метод для составления 

оптимизационной модели конкретного 

предприятия.

Экономико-математическое моделирование Экономико-математическое моделирование 

экономических процессовэкономических процессов

Экономико-математическое модели ро-

ва  ние является неотъемлемой частью любо-

го исследования в области экономики. 

Эко но мико-математическая модель дол-

жна быть адекватна действительности, от-

ра жать существенные стороны и связи 

изучаемого объекта. Изучение мате мат-

ическими методами экономических явле-

ний и процессов является важным инст-

рументом экономического анализа, дает 

возможность получить четкое представление 

об исследуемом объекте, охарактеризовать 

и количественно описать его внутреннюю 

струк туру и внешние связи [2]. 

Изучение математиче ски ми методами эко-

номических явлений и про   цес сов является 

важным инструментом экономического 

ана лиза, дает возможность получить чет-

кое представление об исследуемом объ-

екте, охарактеризовать и коли  чественно 

описать его внутреннюю структуру и 

внешние связи. Модель — условный образ 

объекта управления, иссле дования. Она 

конструируется субъектом управления, 

исследования, так, чтобы отобразить 

характеристики объекта — свойства, 

взаимосвязи, структурные и функциональные 

параметры и т.п., существенные для цели 

управления, исследования. Содержание 

метода моделирования составляют ко-

н с труирование модели на основе пре-

дварительного изучения объекта и вы-

деления его существенных характеристик, 

экспериментальный или теоретический ана-

лиз модели, сопоставление результатов с 

данными об объекте, корректировка модели.

В экономическом анализе используются 

главным образом математические модели, 

описывающие изучаемое явление или процесс 

с помощью уравнений, неравенств, функций 

и других математических средств.

Экономико-математическое моде лирова-

ние работы предприятия должно быть осно -

вано на анализе его деятельности и, в свою 

очередь, обогащать этот анализ результатами 

и выводами, полученными после решения 

соответствующих задач [11].

В экономических исследованиях нашли 

применение следующие математико-ста ти-

с тические методы моделирования хозяй-

ственных явлений и процессов: оценка 

связи и корреляции между показателями; 

оценка статистической значимости свя-

зей; регрессионный анализ; выявление 

па раметров периодических колебаний 
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экономических показателей; группировка 

мно гомерных наблюдений, дисперсионный 

анализ; современный факторный анализ; 

тран сформационный анализ. Необходимость 

включения математико-статистических ме-

то дов в методику анализа хозяйственной 

деятельности предприятий зависит от зна-

чимости решаемых при помощи данных 

методов количественных, статистических 

задач [9].

Основной целью любого производителя 

является максимизация его дохода по срав-

нению с затратами, которые он несет, поэтому 

модель оптимизации прибыли предприятия 

является наиболее распространенной.

Рассматривается задача максимизации 

прибыли в краткосрочном периоде, т.к. в 

течение краткосрочного периода предп-

ри ятие в состоянии изменить лишь ча-

сть ресурсов, а другая часть остается не-

изменной. В краткосрочном периоде объем 

выпуска фирмы зависит исключительно от 

изменения переменного ресурса. В течение 

краткосрочного периода предприятие не 

может изменить общие размеры основного 

капитала: сооружений, количества ма шин 

и оборудования, используемых в прои-

зводстве. Это период фиксированных прои-

зводственных мощностей. В данном периоде 

постоянные издержки не оказывают влияния 

на объем производства.

Оптимизация производственной деяте-

ль ности предприятия связана с такими 

понятиями, как доход, издержки, прибыль. 

Доходом (выручкой) R предприятия в оп ре-

деленном временном периоде (нап ри мер, в 

определенном году) называется произ ведение 

 общего объема у выпускаемой пр е д-

приятием продукции на (рыночную) цену  

 этой продукции. Часто используется 

дву хфакторная производственная функция 

y= , где , — объемы 

затрачиваемых или используемых 

предприятием ресурсов, факторов прои-

зводства; — рыночные цены на эти 

ре сурсы, факторы производства. Обычно  

— количество используемого 

капитала;  — количество затрачи ва-

емого труда.

Издержками C  предприятия называют об-

щие выплаты предприятия в определенном 

временном периоде за все виды затрат 

 

Прибылью PR предприятия в опре-

деленном временном периоде называется раз-

ность между полученным доходом R и изде-

ржками производства

                                                     (1)

или

   (2)

Последнее равенство есть выражение 

прибыли предприятия в терминах затра-

чи ваемых или используемых ресурсов. 

Производственная функция  

предприятия, которая выражает общий объем 

у выпускаемой предприятием продукции 

через объемы x1 и x2 затрачиваемых или ис-

поль зуемых ресурсов, удовлетворяет опреде-

ленным условиям, в частности, фун кция  

 имеет непрерывные первые и 

вторые частные производные по переменным  

x1 и x2 .

В теории предприятия принято считать, 

что, если предприятие функционирует в 

условиях чистой, совершенной конкуренции, 

на рыночные цены   она влиять не 

может. Предприятие «соглашается» с ценами

. В случае функционирования 

предприятия в условиях чистой монополии, 
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монополистической конкуренции и олиго-

полии, это не так.  

Основная цель предприятия заключается в 

максимизации прибыли путем рационального 

распределения затрачиваемых, используемых, 

ресурсов. Формально задача максимизации 

прибыли в определенном временном периоде 

имеет вид: . Такая постановка 

задачи максимизации зависит от того, 

какой конкретно временной промежуток, 

долговременный или краткосрочный, 

отделяет период, в котором предприятие 

принимает решение о максимизации своей 

прибыли, от периода, в котором предприятие 

максимизирует свою прибыль. 

В случае долговременного промежутка 

предприятие может свободно выбирать любой 

вектор  затрат из пространства 

затрат, поэтому задача максимизации прибыли 

в случае долговременного промежутка 

имеет вид задачи глобальной максимизации 

прибыли предприятия:

  (3)

при условии, что 

(постановка задачи в терминах 

затрачиваемых, используемых ресурсов).

В случае краткосрочного промежутка  

пре д приятие должно учитывать неизбежные 

лимиты на объемы затрачиваемых, использ-

уемых им ресурсов, которые формально могут 

быть записаны в виде нелинейного, вообще 

говоря, неравенства:

Таких ограничений вида  

может быть несколько. Следовательно, задача 

максимизации прибыли для краткосрочного 

промежутка имеет вид задачи глобальной 

максимизации

    (4)

при условии, что

(постановка задачи в терминах затрачи-

ваемых ресурсов).

Линия  уровня функции  

издержек называется изокостой (рис.1).

В связи с тем, что по экономическо-

му смыслу 

— это объемы затрачиваемых ресурсов, 

строго говоря, изокоста есть отрезок прямой, 

попадающий в неотрицательную четверть 

плоскости . Таким образом, изокосты 

— это отрезки   (см. рис.2.). 

Отрезки   параллельны. 

Отрезок , расположенный «северо-

восточнее» отрезка  соответствует 

большим издержкам производства. 

Следовательно, если на отрезке  

издержки производства С равны величине С2, 

т.е.  а на отрезке  издержки 

производства  Верно и 

обратное, т.е. если  то отрезок  

соответствующий издержкам производства С2 

расположен «северо-восточнее» параллель-
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ного ему отрезка  соответствующего 

издержкам производства  С1. Для отрезка  

 им еем следующее аналитическое 

представление: 

для отрезка   

В случае, когда число n факторов 

производства больше двух (n >2), задача 

глобальной максимизации прибыли в случае 

долговременного промежутка  имеет вид

       

                                (5) 

при условии, что  а 

в случае краткосрочного промежутка  

имеет вид:

       

                              (6)

при условии, что

В случае краткосрочного промежутка 

  рассматривается случай, когда первый 

ресурс, капитал, фирма может использовать 

только в объеме, равном  Тогда 

задача максимизации прибыли превращается 

в задачу максимизации функции одной 

переменной

       

              

         (7)

И для его решения используются урав-

нения:

   

         (8)

Уравнение (1.8) имеет единственное 

ре шение ,   зависит от 

 следовательно, в слу-

чае краткосрочного промежутка локальное 

рыночное равновесие есть вектор 

Проведение финансового анализа 

позволяет исследовать плановые, фактические 

данные, выявлять резервы повышения 

эффективности производства, оценивать 

результаты деятельности, принимать 

управленческие решения, вырабатывать 

стратегию развития предприятия.

Оптимизация производства Оптимизация производства 

В статье построена модель предприятия 

с выпуском продукции в натуральном 

вы ражении в зависимости от факторов 

производства. В качестве факторов произ-

водства выступают затраты трудовых и 

капитальных ресурсов. Цены на расходуемые 

в производстве ресурсы могут меняться, 

поэтому интерес представляют разные 

стоимостные соотношения затрат на по-

купку ресурсов и получаемых результатов 

производственной деятельности. Результаты 

оцениваются по значению целевой функции, 

которая выражает получаемую прибыль [1].

Основная цель финансово-хозяйственной 

деятельности предприятия заключается в 

максимизации прибыли путем рационального 

распределения затрачиваемых ресурсов. 

Формально постановка задачи максимизации 

прибыли по временным периодам зависит от 

того, какой конкретно временной промежуток 

– долговременный или краткосрочный 

определяет период, в котором предприятие 

принимает решение о максимизации своей 

прибыли. Таким образом, оптимизация 

про из водственной деятельности может 
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про водиться как в долгосрочном, так и в 

краткосрочном периоде [7].

Рассматривается задача максимизации 

прибыли в краткосрочном периоде, т.к. 

в течение краткосрочного периода пре-

дприятие в состоянии изменить лишь 

часть ресурсов, а другая часть остается 

неизменной. В краткосрочном периоде объем 

выпуска фирмы зависит исключительно от 

изменения переменного ресурса. В течение 

краткосрочного периода предприятие не 

может изменить общие размеры основного 

капитала: сооружений, количества ма-

шин и оборудования, используемых в 

произ водстве. Это период фиксированных 

производственных мощностей. В данном 

периоде постоянные издержки не оказывают 

влияния на объем производства.

Для оптимизации производства исполь-

зована производственная функция Y= 

, где Y – объем выпуска продукции 

в натуральных единицах измерения, 

– затраты ресурсов в натуральном выражении. 

Постановка задачи.: для производства 

продукции в рыночных условиях предприятие 

покупает первый ресурс в количестве  по 

цене  второй ресурс в количестве  – 

по цене   и продает продукцию в объеме  

Y по цене  Задача состоит в том, чтобы 

найти условия использования ресурсов, при 

которых прибыль предприятия максимальна. 

При этом предприятие располагает 

денежными средствами, которые может 

израсходовать на первый ресурс в сумме 

 а на второй ресурс – в сумме  

Затрачиваемые на ресурсы денежные средства  

 не должны превышать 

полученный доход предприятия Y. Формула 

прибыли имеет вид  

    (9)

Найдем основные показатели для 

построения данной модели.

В  качестве производственной функ-

ции используем двухфакторную произ во-

дственную функцию Кобба-Дугласа. 

Двухфакторную производственную фун-

к цию Кобба-Дугласа можно пред-

ставить в виде:

                                               (10)

Где Y – объём выпущенной продукции, в 

стоимостном или натуральном выражении;  

K – объём основного капитала или основных 

фондов; L – объём трудовых ресурсов или 

трудовых затрат, измеряемое количеством 

рабочих или количеством человеко-дней).

 – неизвестные числовые параметры 

производственной функции, которые подчин-

яются условиям: 

A — технологический коэффициент;  — 

коэффициент эластичности по труду;   — 

коэффициент эластичности по капиталу.

Для построения двухфакторной произво-

дственной функции Кобба-Дугласа бы-

ли использованы данные по выручке от 

продаж готовой продукции, размер осно-

вных производственных фондов, среднее 

число занятых в год. На основании 

данных бухгалтерского баланса получена 

производственная функция предприятия, 

которая имеет вид:

Найдена средняя заработная плата рабочих 

в год, то есть цена фактора производства труда.

Среднемесячная заработная плата рабо-

тников предприятия составила в 2018 го ду 

19701 тенге, следовательно, годовая зара-

ботная плата равна  или 236,412 тыс. тенге. 

Таким образом,  – количество 
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занятых в производственном процессе, то 

есть трудовые ресурсы затраты на фактор 

производства труд.

Размер основных производственных 

фон дов в 2019 году составил 5017851 тыс. 

тенге. Объем затрат за 2019 год равен 

8357111 тыс.тенге, расходы на оплату труда 

1254560 тыс.тенге Таким образом, по этим 

данным можно найти цену капитала, то 

есть  (тыс.тенге) Получаем  – зат-

раты на фактор производства капитал, 

где  рассматривается в данной работе как 

основные производственные фонды.

Для построения оптимизационной задачи 

на максимум прибыли требуется макси-

мизировать объем выпускаемой предприятием 

продукции при фиксированных издержках 

M для случая краткосрочного промежутка 

 когда лимитирован объем   первого 

ресурса, имеет вид:

                                               (11)

при условии, что 

Функция затрат

  

Объем затрат за 2018 год равен 8357111 

тыс. тенге. Значит ограничением для целевой 

функции будет выражение

то есть 

На рисунке 2 построена линия функции 

издержек  которая 

называется изокоста. Изокоста — это 

прямая, каждая точка на которой показывает 

различные комбинации вовлекаемых в 

производство двух переменных факторов при 

одинаковых издержках на их приобретение. 

Из определения изокосты следует, что любая 

точка на ней показывает определенное 

соотношение затрат капитала и труда. 

Нисходящий характер изокосты означает, что, 

двигаясь по ней сверху вниз, сокращаются 

затраты на приобретение капитала и 

увеличиваются затраты на приобретение 

дополнительных единиц труда. Однако 

совокупная величина затрат остается все 

время постоянной
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p1= 1,41
p2= 236,412
(K;0)= 5927029,078
(0;L)= 35349,77497

K изокоста
0 35349,77497
4000 35325,91831
8000 35302,06166
12000 35278,205
16000 35254,34834
20000 35230,49168
24000 35206,63503
28000 35182,77837
32000 35158,92171
36000 35135,06506
38000 35123,13673
40000 35111,2084
40000 35111,2084
5927029,078 0

Таблица 1. Построение изокосты

Цена единицы продукции равна отно-

шению выручки от продаж на объем реа-

лизованной продукции. За 2018 г выручка 

составила 10 018 389 тыс. тенге Объем 

реализованной продукции рассчитывается по 

формуле:

где   - остатки нереализованной 

продукции на начало и конец планового 

периода, ТП - Товарная продукция.

 
тыс. тенге)

Таким образом, получаем цену за единицу 

товара 1,04 тыс. тенге

Целевая функция задачи оптимизации   

прибыли финансово-хозяйственной деятель-

ности выглядит таким образом:

или

Для краткосрочного периода первый 

ресурс, капитал, фирма может использовать 

только в объеме, равном 5017851 тыс. 

тенге. Тогда задача максимизации прибыли 

превращается в задачу максимизации 

функции

Для решения данной функции восполь-

зуемся надстройкой «Поиск решения» MS 

Excel. Для этого необходимо выполнить 

следующие действия: 

1. Выбрать в главном меню тему «Данные».

2. Выбрать пункт «Поиск решения». Проц-

едура поиска решения позволяет найти 

оптимальное значение формулы, содерж-

ащейся в ячейке. 

3. В открывшемся диалоговом окне, в 

поле «установить целевую ячейку» указать 

ячейку, которая используется в качестве 

расчета прибыли. 

4. Капитал в задаче принимает фикси-

рованное значение 5017851, поэтому 

изменяемой ячейкой будет объем 

используемого труда L.

5. Ограничениями для целевой функции 

являются:
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 – целое число, так как единица 

измерения фактора  L – чел. 

6  далее выбрать кнопку «Выполнить».

Рис. 3. Поиск решения в MS ExcelРис. 3. Поиск решения в MS Excel

Таблица 2. Нахождение оптимального решения Таблица 2. Нахождение оптимального решения 

с помощью «Поиск решения»с помощью «Поиск решения»

В результате использования поиска 

решения, было получено, что в краткосрочном 

периоде при фиксированном объеме 

основных производственных фондов для 

достижения наибольшей прибыли в размере 

1971764 тыс. тенге, необходимо увеличить 

количество занятых на предприятии до 

5422 чел.

ЗаключениеЗаключение

Оптимизация деятельности хозяйств-

енного субъекта рассматривалась как 

средство достижения максимальной 

эффективности осуществления хозяйст-

венной и финансовой деятельности 

предприятия. В основу создания эко-

номико-математической модели фина-

нсово-хозяйственной деятельности пре-

дпр иятия положено построение модели 

оптимизации деятельности предприятия 

по критерию максимизации прибыли и 

ограничениями по объему затрачиваемых 

капитальных и трудовых ресурсов. В 

качестве основного критерия оптимальности 

рассмотрен показатель максимума прибыли. 

Критерий максимизации прибыли в полной 

мере отвечает основной цели предприятия, т.е. 

повышению экономической эффективности 

производственной и коммерческой деяте-

льно сти предприятия. 
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ЦеЦелью написания статьи лью написания статьи является ис с л-

е дование основных норм налогового зако -

но  да т е  льства Украины относительно кри-

териев оп ре де  ления связанных сторон и 

налогообложения оп ераций с ними.

Оригинальность и ценность, постан о в ка Оригинальность и ценность, постан о в ка 

задачи:задачи:

В статье проанализировано определение 

те рмина «связанные стороны» в соответствии 

с но рмами налогового законодательства 

Украины. Оп ределено, что Налоговый 

кодекс Украины четко определяет список 

таких сторон, а также основные критерии 

признания юридических и физических лиц 

аффилированными (свя занн ы ми). Раскрыто 

основные показатели для оп ре де ле ния 

связности сторон в соответствии с тр еб ов-

ан иями украинского законодательства, а 

именно: процент участия в уставном капитале 

других организаций, способность оказывать 

значитель н ое влияние или контролировать 

его деятельность или же находиться с 

этим субъектом под общим контролем или 

существенным влиянием.

Доказано, что в нормативных актах Ук-

ра ины, существуют различия по опре-

делению лиц, которые признаются близ-

кими род ственн иками и членами семьи 

физического лица. Такая несогласованность 

законодательных норм со зд ает трудности 

при признании физических лиц связанными 

как между собой, так и в отношении 

предприятия. Поэтому, для унификации 

под хо д ов к определению данной категории, 

предложена авт орская формулировка близких 

родственников и членов семьи физического 

лица, использование которой позволит 

обеспечить единый подход к фо рмированию 

перечня связанных сторон в ук раинском 

законодательстве.

Аргументировано необходимость даль не-

йших исследований методологии ведения бух-

га  лтерского учета и составления финансовой 

от че тности по операциям между связанными 

ст ор онами, в частности, отражения данных 

операций в примечаниях к финансовой 

отчетности.

Материалы и методы, анализ пос ле д н их 

исследований:

В работе использовались как об ще на-

у ч ные методы исследований (индукция, 

дедукция), так и специальные методические 

приемы (обзор, гр у ппировка, сравнение, 

систематизация, обоб-щение). Графический 

и табличный методы при-ме нялись для 

наглядного отображения и обобщения 

полученных результатов, связанных с опре-

делением связанных сторон согласно на ло-

го вому законодательству Украины. Методы 

ана ли за и синтеза – для обоснования 

необходимости и возможности применения 

полученных ре зу льтатов исследования в 

практике осуществления хо зяйственной 

деятельности и законодательного регули-

рования отношений связанности между 

субъектами.

Постановка проблемы. Постановка проблемы. В современных 

у ловиях хозяйствования,  которые  харак-

те   ри зу ю тся, в частности, процессами 

стре ми тельного раз вития форм предпри-

нимательской де ят ел ьности и связей между 

контрагентами, постоянного сов ершен-

ствования требуют методики на ло го во го 

учета.

Реалии осуществления хозяйственной де-

я тельности предприятиями Украины св ид-

ете льс тв ует о частой практике осуществления 

оп ер ац ий между связанными лицами, что, в 

свою очередь, требует эффективного гос уда-

рств ен но го контроля над такими операциями. 

Ведь при усл овии предоставления дейст-

вующим зак он ода тел ьством субъектам 

хозяйствования права самостоятельно опре-
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де лять связанных с ним лиц, существует 

обоснованная вероятность сокрытия пре-

дприятиями информации по данной кат ег-

ор ии контрагентов и операций, проводимых 

с ними.

Нормы Налогового кодекса Украины 

нап равлены на сближение налогового и фи-

нан со во го учета, изменение методики и 

порядка отр аж ения в учете налогов, сборов, 

обязательных платежей, в том числе порядка 

отражения в уче те операций со связанными 

(аффилированными) ли цами. В связи с 

изменениями в Налоговом ко де ксе Украины 

и необходимостью отображения в отчетности 

информации об операциях со свя за нн ыми 

лицами, актуальным является форм ир ование 

механизма отражения таких операций с уч-

етом принятых нововведений.

Нормы налогового законодательства пре ду-

сматривают, в частности, предоставление кр-

ит ериев признания контрагентов связанными 

ст ор онами и норм по определению базы 

на ло гоо бл ожения по операциям с ними. 

Рационально орг анизованный налоговый 

учет операций со свя занными лицами должен 

стимулировать хоз яйс твенную деятельность 

контрагентов, а н ормативно-правовое регули-

рование данной сфе ры – быть простым и 

понятным для восприятия. По этому вопрос 

разграничения связанных и нез ависимых лиц 

является одним из ключевых в учете.

Учитывая вышесказанное и с целью соз да-

ния научной базы для дальнейших научных 

изысканий, считаем необходимым проа нал-

изи р ов ать понятийный аппарат и основные 

нормы на логового законодательства в сфере 

нало гоо бл о ж-ен ия при осуществлении 

операций со свя за нн ым и лицами.
Анализ последних исследований и публи-Анализ последних исследований и публи-

каций. каций. Отдельные нормы налогового зак-

ондательства являются объектом исследования 

как украинских, так и зарубежных ученых. В 

частности, теоретические, методические и 

орг ан изационные аспекты налогового учета 

отражены в научных и учебно-методических 

работах таких ученых, как Куцик П.А. 

и Полянская Е.А. [6], Давыдов Г.Н [17], 

Ткаченко Н.Н. [19], и др.

Отдельные публикации посвящены выя-

снен ию влияния отраслевых особенностей 

фун кци онирования предприятий на нало-

гооб лож е ние их деятельности. В работе 

Колесник Я.В. [4] исследуются особенности 

и основные проблемы налогообложения 

сельскохозяйственных предпр ият ий в Ук-

раине, определение ставки налога, мех ани-

змы и виды налогов, которые должны пл ат ить 

субъекты аграрного сектора. Оче рет ь к о Л.М. 

[7] анализирует вопросы нормативного ре-

гулирования методики определения при-

были до налогообложения строительных 

предприятий по долгосрочным строительным 

договорам. Осо бен ности налогообложения 

услуг IT-сферы, кот ор ая характеризуется 

стремительным развитием в Украине и мире, 

раскрыто в работе Ти мо ше нк о А.А. [18].

Незначительное количество публикаций 

посвя щено исследованию проблем на ло гоо-

бл ож е ния операций со связанными лицами. 

Так, К ру г лая Н.Н. [5] в своем исследовании 

обобщает ин фо р мацию по корректировке 

финансового резу л ьт ата до налогообложения 

на суммы процентов по кредитам, займам 

и другим долговым об-яза тел  ьствам, воз-

никающим по операциям со связ анн ыми 

лицами-нерезидентами. В работах Зас ад-

ного Б.А. [3] и Целуйко О. [20] исследуются 

по дх оды к классификации связанных сторон 

сог ласно требованиям налогового зако-

но да тельства Украины для целей учета и 

отчетности.

Однако, несмотря на значительное ко ли-

че ство наработок специалистов и ученых, за 
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пр еделами их исследований все еще остаются 

воп росы особенностей налогового учета 

операций с аффилированными лицами. 

Кроме того, требует дальнейшего изучения 

и доработки проблема определения и клас-

сификации связанных сторон согласно 

требованиям Налогового кодекса Ук ра и ны, а 

также ее согласование с другими зак оно дат-

ельными нормами.

Необходимость изучения поставленных 

вопросов, а также их значение для развития 

укр а инской системы учета обусловили 

актуальность темы исследования.

Изложение основного материала. Изложение основного материала. Уп-

ра вление предприятием – сложный 

процесс, ко торый имеет свою стратегию и 

тактику. заботясь о текущей хозяйственной 

деятельности, ру ко во дитель предприятия, 

его владельцы и главные специалисты 

обязаны постоянно заботиться о перспективах 

развития предприятия. только такая система 

управления может быть осно ва нием для его 

дальнейшей успешной дея тель но сти.

так, осуществляя свою производственно-

хо зя йственную деятельность, субъекты 

хоз яй ств ования вступают в расчетные 

взаимоотношения с другими предприятиями, 

организациями и лиц ами. эти расчеты, 

прежде всего, связаны с реа лизацией 

произведенной продукции и оказанием услуг 

[16, с.178]. часто возникают ситуации, когда с 

данными контрагентами у предприятия есть 

тесные связи (договорные, имущественные, 

орга низационно-управленческие, семейные 

и т.д.). для законодательного утверждения 

таких взаимосвязей в нормативно-правовые 

акты укр аи ны введено понятие «связанных 

(афф или ров анн ых) лиц».

Действующее законодательство Украины 

тре бует от предприятия определения пер-

ечня свя занных с ним лиц для целей 

налогового и бух галтерского учета, а 

также с целью раскрытия эт их данных в 

финансовой отчетности, учитывая су щность 

отношений, а не только юридическую фо рму 

(превалирование сущности над формой) [11].

Стоит отметить, что формулировки нал ог-

о вых норм относительно операций со связ ан-

ны ми лицами несколько отличается от бух-

гал тер ских, однако общий смысл признания 

афф и лирванности участников хозяйственных 

отн ош е н ий сохраняется. 

В пп. 14.1.159 Налогового кодекса Ук ра-

ины [8] определены основные критерии по 

признанию лиц связанными. Поэтому, следует 

сос редоточить внимание на принципиально 

важных моментах по определению свя-

занности ст орон согласно требованиям 

налогового за ко но дате льства Украины.

Так, для целей налогообложения свя зан-

ными считаться лица, если одна из них может:

- осуществлять контроль над хозя йств-

енн ой деятельностью налогоплательщика,

- находится под контролем данного нал-

ого л ательщика,

- находится с таким налогоплательщиком 

по д общим контролем других лиц.

Пп. 14.1.159 налогового кодекса укр-аи ны 

[8] устанавливает четкий перечень связанных 

лиц в целях налогообложения операций с 

ними. Обо бщив требования украинского 

налогового зак онодательства, имеем возмо жн-

ость выделить осн овные критерии признания 

сторон связ анн-ыми, а также видов связей 

между ними (табл. 1).
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Таблица 1Таблица 1

Критерии определения связанных сторон согласно требованиям Налогового кодекса УкраиныКритерии определения связанных сторон согласно требованиям Налогового кодекса Украины

следовательно, для целей налогового уч-

ета подпунктом 14.1.159 налоговым кодексом 

ук ра ины [8] термин «связанные лица» опр-

еделяется как совокупность юридических 

и/или физических лиц, отношения между 

которыми мо гут оказывать влияние на 

условия или эко ном иче ские результаты их 

деятельности или деят ельн ости лиц, которых 

они представляют. при эт ом к связанным 

лицам относятся:

- юридические лица, которые осу-щес-

твляют контроль над хозяйственной дея тель-

но ст ью налогоплательщика, контролируются 

таким плательщиком налогов или находятся с 

ним под общим контролем;

- физическое лицо или члены его семьи, 

осуществляющие контроль над плательщиком 

налогов;

- должностные лица налогоплательщика, 

уполномоченные осуществлять от его имени 

юридические действия, направленные на 

уст ано вление, изменение или прекращение 

правовых отношений, а также члены их семьи 

и т.д.

Анализируя критерии связанности, пр-

иве  денные в Налоговом кодексе Укра-
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ины [8], можно сделать вывод, что 

аффилированными лицами субъекта следует 

считать юридические и/или физические 

лица, отношения с которыми могут оказывать 

влияние на условия или эко номические 

результаты их деятельности, а также на 

условия или экономические результаты дея-

тельности лиц, представителями которых 

они являются, при наличии определенных 

признаков.

В дальнейшем исследовании осо бенн остей 

влияния операций со связанными лицами на 

налоговый учет предприятия предлагается 

рассматривать данную категорию, опираясь 

на трактовку, приведенную в Налоговом 

кодексе Украины.

Данное определение связанных лиц ме-

нее абстрактное, чем простое указание 

на воз мо жность «влиять на условия или 

экономические рез ультаты их деятельности 

или деятельности лиц, которых они 

представляют» [8], однако про странства 

для свободных трактовок данного пон-ятия 

остается более чем достаточно. Поэтому 

при определении критериев признания 

лиц аффи лированными вводится понятие 

«воз можн-о  сти контроля». Однако, изучая 

требования укр-аин ского и международного 

законодательства по отр ажению данных об 

операциях со связанными лицами в учете и 

отчетности, видим, что определение такой 

дефиниции, как «контроль», в украинских 

нормативных актах не приведено [8, 13, 14].

Важным является тот факт, что при опр-

еделении связанных лиц следует учитывать 

ситу а цию, когда одно юридическое или 

физическое лицо непосредственно и/

или косвенно (через св яза нных лиц) 

владеет корпоративными правами дру гого 

юридического лица. Следует опр ед ел ить, в 

каком порядке через связанных лиц до лж-

ен устанавливаться факт непосредственного, 

а в ка ком – опосредованного владения. В 

частности, На  логовый кодекс Украины [8] 

предусматривает международный подход 

к определению сущ еств ен ного влияния на 

предприятие в качестве кр итерия связанности 

лиц: критерием является пр ямое или 

опосредованное (через других лиц) вл ад ения 

корпоративными правами юридического ли-

ца в размере 20% и более. При признании 

лиц св язанными, следует помнить о том, 

что прямое или опосредованное участие 

государства в юр ид ич еских лицах (без учета 

других факторов) не является условием 

признания их связанными ли цами.

На рис. 1 изображена ситуация, когда одно 

юридическое лицо прямо владеет кор пор-

ативными правами другого юридического 

лица.
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Так, согласно пп.14.1.159 Налогового ко д-

екса Украины [8] предприятие А и Б не яв-

ляется связанными, в отличии от предприятий 

В и Г, поскольку участие предприятия А в пре-

дприятии Б недостаточно (10%). Предприятия 

В и Г признаются связанными сторонами по 

при нципу непосредственного участия, ведь 

одно из них владеет 30% корпоративных 

прав другого при минимальном критерии, 

установленным НКУ, 20%.

Важным моментом при признании лиц 

связа нными, в соответствии с требованиями 

налог ового законодательства Украины, 

является опред  еление доли владения 

корпоративными прав ами. Приведенные 

в Налоговом кодексе Укр аины правила 

определения лиц связанными путе м расчета 

долей на первый взгляд просты и по нятны 

(табл. 1). Однако, как отмечает Б. З-асадный 

[3, с.26], в практической деятельности их 

не всегда легко применить. Особенно это 

кас-ается случаев, когда отношения вза-

имосвязанных предприятий представлены 

не тол ько простыми линейными цепочками 

связей хоз яйствующих субъектов, 

участвующих в капи тале каждого следующего 

члена цепочки. Бы вают случаи, когда 

одно предприятие участвует (вл ияет на 

деятельность) в нескольких пре дприя тиях 

или несколько несвязанных субъектов хоз-

яйствования являются участниками одного 

пред приятия путем участия в его уставном 

капитале.

Все корпоративные права, прин адле жащие 

прямо и/или косвенно лицу в другом суб ъек те, 

являются суммой долей корпоративных прав, 

которые непосредственно принадлежат так-

ому юридическому лицу в капитале другого 

юр идического лица, или принадлежат 

любой свя занной с таким юридическим 

лицом стороне в уставном капитале 

другого юридического лица. При этом доля 

владения корпоративными прав ами, в случае 

опосредованного владения в одной цепи, 

рассчитывается путем умножения долей 

владения корпоративными правами. В случае 

же владения через несколько цепей – путем 

сост ав ления долей в каждой цепи. Если доля 

владения ко рпоративными правами каждого 

субъекта в сле дующем юридическом лице 

в цепи прев-ышает 20%, все лица в такой 

цепи считаются связа нными, независимо от 

результатов умно жения частиц.

Опосредованное владение одной стор-

оной частью капитала другого субъекта 

показано на рис. 2.

Анализируя пример участия в капитале, 

схем ати чески изображен на рис. 2, можем 

сдел ать вывод, что предприятия А и Б 

являются связ анными, поскольку доля одной 

стороны (А) в капи тале другой стороны (Б) 

составляет 50%. В то ж е время, несмотря 

на то, что предприятие Б непо средственно 

участвует в капитале предп ри ятия В (доля в 

капитале составляет 10%), данные стороны 

не являются связанными, поскольку мин-

имальная граница, за которой стороны счит-

аются связанными согласно действующему 
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нал оговому законодательству составляет 20 

%. В данном цепи предприятия В и Г являются 

связа нными сторонами (доля предприятия В в 

капи тале Г составляет 80%).

Для расчета размера доли (в процентах) 

опре деленного субъекта хозяйствования в 

уста вном капитале другого Б. Засадный [3, 

с.27] пре длагает формулу, по которой данный 

показатель опр еделяется как отношение 

суммы доли определенного субъекта в 

уставном капитале другого субъекта (1).

     

где  Pn–доля (в процентах) предприятия n в 

уставном капитале другого (j-го предприятия),

∑n  – сумма доли компании n в капитале 

j-го предприятия,

РУКj - размер уставного капитала j-го 

предприятия.

При этом сумма доли компании      

n(∑n ) ра сс  читывается как произведение 

размера уставного капитала j-го предприятия 

(РУКj) на последовательное умножение всех 

(предыдущих) частиц владения капиталом в 

цепи.

Для расчета долей каждого из пре дп риятий, 

изображенных на рис. 2, предположим, что 

размер уставного капитала (далее – РУК) 

предприятия Б равен 40 тыс.грн., предприятия 

В – 100 тыс.грн., предприятия Г – 50 тыс.грн.

Следовательно, доля предприятия А в РУК 

предприятия Б  составляет 20 тыс. 

грн. (40 тыс.грн. х 50%). Соответственно, 

доля предприятия Б в РУК предприятия В 

 становит 10 тис.грн. (100 тис.грн. 

х 10%). По аналогии, доля предприятия В в 

РУК предприятия Г  составляет 40 

тыс.грн. (50 тыс.грн. х 80%).

На примере, изображенном на рис. 2, пр-

ед приятие А опосредованно владеет (через 

пр едприятие Б) частью уставного капитала 

(РУК) предприятия В, а через предприятия Б 

и В – частью РУК предприятия Г.

Можем рассчитать долю владения 

корпоративными правами в предприятии В 

предприятием А, в первичной пропорции: 5 

тыс.грн. (100 тыс.грн. х 10% х 50% = 5 тыс.

грн.). По аналогии можем определить и 

долю владения корпоративными правами 

предприятия Г предприятием А: 50 тыс.грн. х 

80% х 10% х 50% = 2 тыс. грн.

Для признания лиц связанными согласно 

требованиям НКУ, минимальный процент 

владения (непосредственного или опоср едов-

ан но го) корпоративными правами одного 

предприятия другим должен составлять не 

менее 20% [8].

Для расчета процентного значения доли 

определенного субъекта хозяйствования в 

уставном капитале другого предлагаем исп-

оль зо вать формулу, по которой данный 

показатель определяется как отношение 

суммы долей в предыдущей цепи к числу 100 

в степени, равной числу данных отношений, 

уменьшенной на 1 (2).

        

где  – процентный показатель доли 

пр едп ри ятия Х в уставном капитале другого 

(j-го предприятия),

∏n  – произведение долей предприятий 

в предыдущей цепи связей,

n – количество предприятий в предыдущей 

цепи связей.

Принимая для расчета предложенную 

формулу (2), можем рассчитать долю владения 

корпоративными правами предприятия В в 

предприятии А (3): 

  

Следовательно, предприятия А и В не 

явл яются связанными лицами, поскольку 

доля владения корпоративными правами 
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пре дпри я тием А предприятия В меньше 

установленного законодательством Украины 

предела 20%.

Используя данный алгоритмом, 

рассчитаем долю владения корпоративными 

правами предприятия Г предприятием А (4):

 

Используя данный метод, можем 

рассчитать размер доли владения корпо-

рати вн ы-ми правами между двумя любыми 

субъектами хозяйствования в одной цепи.

На рис. 3 изображена ситуация одн-

овр еменного прямого и опосредованного 

владения корпоративными правами. 

Анализируя данные рис. 3, можем рас-

сч ит ать долю владения корпоративными 

правами пр едприятия Д предприятием А 

через пре дпр иятие  применив 

предложенную для рас чета доли владения 

корпоративными правами в ц епи возможных 

связанных лиц (5): 

Таким образом, данные субъекты 

хозяйствования не является связанными через 

предприятие Б, ведь, в этой цепочке связей 

доля владения корпоративными правами 

предприятия Д предприятием А составляет 

лишь 2%.

Используя данный метод, рассчитаем долю 

владения корпоративными правами пред при-

ятия Д предприятием А через предприятия В 

и Г (6): 

 

     
(6)

По результатам данных расчетов можем 

сделать вывод, что предприятия А и Д 

является опосредованно связанными через 

цепь связей между предприятиями В и Г.

На практике ведения хозяйственной 

деятельности случаются схемы так называемой 

«перекрестного участия», когда одно предп-

риятие непосредственно участвует в другом, а 

то, в свою очередь, участвует в первом. Также 

сущ ествуют схемы кольцевого участия, когда 

есть субъект хозяйствования через цепочку 

дру гих лиц или предприятий косвенно 

участвует в ка питале связанной стороны. 

Такие схемы могут во зникать спонтанно или 

строиться в процессе сли яния или разделения, 

изменения размеров долей участников, 

вхождения новых участников, которые имеют 

собственные цепочки связанных лиц и т. 

Данные процессы происходят, по ск ол-ьку 

структура собственного капитала предп рия-

тия не является постоянной и претерпевает 
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изм ене ния различного характера в процессе 

осуще ствл ения хозяйственной деятельности. 

Также изменения, возникающие в капитале 

одного субъекта в цепи, могут повлиять 

на связь с другими. Поэтому субъекту 

хозяйствования следует осуществлять 

постоянный мониторинг собс твенных 

связанных сторон, а также связ анных лиц 

участников для контроля изме нен ий в долях 

владельцев и их уставного капитала.

Расчет долей в сложных схемах осущ еств-

ляют по формуле геометрической прогр ес сии, 

когда есть последовательность чисел – чл енов 

прогрессии (размер долей участников цепи), 

в которой каждое последующее число, начи-

ная со второго, получается из предыдущего 

путем его умножения на определенное 

число (знаменатель прогрессии). Если есть 

большая группа субъектов, в которой нужно 

определить линии связанности, и при этом 

в структуре групп ы случаи перекрестного 

или кольцевого влад ения корпоративными 

правами, применяют сов окупность уравнений, 

преобразованных в матрицу [3, с. 26].

Исследовав распространенные виды св я зей 

между связанными лицами в контексте вла де-

ния корпоративными правами юридических 

лиц субъектами хозяйствования, стоит 

обратить вн имание на такую многочисленную 

категорию, как связанные с юридическим 

лицом физические лица. Ведь именно по 

данной категории лиц наблюдается большое 

количество нео пред еленн ос тей и подходов к 

их класси фик ац ии.

Так, для целей налогового учета связа н-

ными с юридическим лицом физическими 

л ицами следует считать:

- физических лиц или членов их семей, 

при наличии в между ними отношений 

контроля за налогоплательщиком. Вместе с 

тем, понятие контроля раскрывается через 

приведенные в НКУ признаки. В частности, 

для физического лица общая сумма владения 

долей уставного фонда налогоплательщика 

(голосов в рук ов од ящем органе) – это общая 

сумма корпоративных прав, принадлежащих 

такому физическому лицу, чле нам его 

семьи, а также юридическим лицам, которые 

контролируются им или членами его семьи;

- должностное лицо налогоплательщика, 

уполномоченное осуществлять от его имени 

юр и дические действия, направленные на 

уст ано вле ние, изменение или прекращение 

правовых отн оше ний, а также членов семьи 

такого дол жно стн ого лица [8].

Исследуя данные в законодательных ак тах 

Украины перечни физических лиц, которые 

могут считаться связанными по отношению 

юридического лица, следует обратить особое 

вни мание на определение категории членов 

семь и физического лица. Для этого предлагаем 

проанализировать сущность понятия членов 

семьи связанных лиц в нормативных докум-

ен т ах, регулирующих ведение налогового и 

бухга лтер ского учета.

В определении связанных лиц согласно 

требованиям Положения (стандарта) бухг-

алт ерс кого учета (П(С)БУ) 23 «Раскрытие 

информации о связанных сторонах» [14] 

среди сторон, кот-орые могут считаться 

связанными выделяются бл зкие члены семьи 

руководящего персонала предприятия, а 

также физические лица, осу щест вляющие 

контроль или имеющие существенное 

влияние на это предприятие. При этом 

близкими членами семьи связанного лица 

считаются муж, жена и родственники 

физического лица, которые могут влиять или 

находятся под влиянием такого физического 

лица относительно принятия реше ний по 

финансовой, хозяйственной и комме рче ск ой 

политике предприятия.
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Стоит отметить, что детального перечня 

лиц, которые признаются «родственниками» 

физического лица при признании его 

связанной стороной по отношению к 

предприятию в законодательстве Украины 

не приведено. В П (С ) БУ 23 указывается 

только, что родственники «признаются в 

соответствии с законод ател ьс тв ом». Подобная 

неопределенность относительно трак товки 

перечня близких родственников име ется и в 

налоговом законодательстве, основные тол-

кования которого предлагается исследовать 

бол ее подробно.

Перечень связанных физических лиц 

приведен в тексте Налогового кодекса Ук-

раины (табл. 1). Согласно положениям нало-

гового зако нод ательства Украины, в данный 

перечень вкл юч ено супруга (супругу), 

родителей (в том числе ус ыновителей), 

сове ршеннолетних и нес ове рше нно летних 

детей (в том числе усыновленных), бра тьев 

и сестер разной степени родства, опе кунов, 

попечителей, детей, над которым уста новлена 

опека или попечительство [8].

Семейный кодекс Украины [15] также не 

пре длагает универсального перечня членов 

семьи. Анализ статей данного кодекса 

позволяет сде лать вывод, что членами семьи 

независимо от мес та проживания считаются 

супруг/супруга, ро дители и дети, в том числе 

усыновленные. Кроме то го, членами семьи 

могут признаваться ба бу шка, дед, прабабушка, 

прадед, внуки, правнуки, родные братья и 

сестры, мачеха, отчим, падчерица, пасынок и 

другие лица, которые совместно проживают, 

связаны общим бытом, имеют взаимные 

права и обязанности. А вот двоюродные 

братья и сестры, тети, дяди, племянники 

и племянницы, другие родственники по 

происхождению, членами семьи физического 

лица не считаются. Не относятся к членам 

семьи, согласно Семейного кодекса Украины, 

также опекун или попечитель.

Данный подход к трактовке перечня чл-

енов семьи физического лица с целью опре д-

ел ен ия лиц связанными имеет определенные 

нед ост атки, поскольку требует установления 

таких обс  тоятельств, как факт совместного 

про жив ания, совместного быта, взаимных 

прав и обя зан но стей.

Трактовка понятия членов семьи встр-

еча ется также в Законе Украины «Об акц ио-

нерных обществах» [9]. Согласно толкованию, 

пр иведенному в данном нормативном акте, 

чле нами семьи физического лица признаются 

суп руг (супруга), а также родители (усы-

новители), оп екуны (попечители), брать я, 

сестры, дети и их му жья (жены).

Исследовав толкование категории бл и зких 

родственников и членов семьи физического 

ли ца, что, вероятно, является связанным 

по от н ош ению к предприятию, можем 

сделать вывод о не соответствии перечня 

лиц, подпадающих под да нное определение 

в трактовке украинских но рмативных актов. 

Так, в П(С)БУ 23, которое рег улирует вопросы 

раскрытия информации о свя занных сторонах 

в отчетности предприятий, не уто чняется, 

нормы которого именно нор мативного 

акта следует ссылаться при опр едел ении 

родственников физического лица свя зан-

ными по предприятию. Определения, прив-

еде нные в Налоговом и Семейном кодексах, 

также не являются тождественными. В 

частности, согл асно положениям налогового 

законодательства в пер ечень связанных не 

включается значительное количество лиц 

(бабушка, дедушка, внуки, родные братья 

и сестры и т.д.). В то же время, большое 

количество лиц, которые могут иметь 

возможность оказывать влияние на принятие 

реш ений субъектом хозяйствования, согласно 
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укр аинскому законодательству, вообще не 

вклю че ны в перечень родственников. Данное 

обс тоя тел ьство влияет на определение 

связанных стор он как самим предприятием, 

так и кон тролирующими органами и 

делает невозможным прим енение единого 

подхода по формированию данн ого перечня 

хозяйствующими субъектами.

В дальнейшем к нормативным актам Укра-

ины предлагается ввести единый принцип 

по определению категории близких род ств-

енн ик ов и членов семьи физического лица. 

Исходя из вы шесказанного, предлагаем 

следующее опре де ле ние данной категории:

Связанными лицами (в части физических 

л иц) могут быть близкие родственники 

и члены семьи физического лица, в 

частности: супруг (супруга); родители (в 

том числе усыновители); совершеннолетние 

и несовершеннолетние дети (в том числе 

усыновленные); братья и сестры разной 

степени родства; тети, дяди, племянники; 

опекуны, попечители, ребенок, над которым 

установлена опека или попечительство; 

бабушка, дед, прабабушка, прадед, внуки, 

правнуки; ма че ха, отчим, падчерица, пасынок, 

другие род ств енн ики по происхождению, а 

также лица, кото р ые совместно проживают, 

связаны общим бы том, имеют взаимные права 

и обязанности.

Пример отношений связанности между 

юр идическими лицами через связь между бл-

и зк и ми родственниками и членами семьи фи-

зи че ск ого лица изображен на рис. 4.

На рис. 4 схематически изображена сит-

уац ия, при которой предприятия А и Б 

являются связанными через связь близких 

родственников и членов семей собственников 

этих субъектов. В случае, когда муж владеет 

100% корпоративных прав предприятия 

А, а жена – 50% предприятия Б, данные 

предприятия считаются взаимос вяза нн ыми, 

поскольку, согласно действующему укр-

аи нскому законодательству, супруги счи-

таю тся членами семьи. При этом важно 

отметить, что для физического лица общая 

сумма владения долей уставного фонда 

плательщика налога (голосов в руководящем 

органе) определяется как общая сумма 

корпоративных прав, при на дл ежащих такому 

физическому лицу, членам семьи такого 

физического лица и юридическим лицам, 

к оторые контролируются таким физическим 

лиц ом или членами его семьи.

В дополнительном исследовании нуж-

дается также категория должностных лиц на-

лог опл ательщика. Так, Хозяйственный кодекс 

Укр аи ны [2] к должностным лицам относит 

руко-водителя предприятия, исполнит-

ельного органа и других органов управления 

предприятия, кото р ые, согласно уставу, 

яв ляются должностными ли цами этого 

предприятия, главного бухгалтера, в общ-

ествах, где создан наблюдательный совет, – 

председателя и членов наблюдательного со-

вета.
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Подобный подход к трактовке понятия 

дол жностных лиц приведен также в Законе 

Укр  аины «Об обществах с ограниченной и 

допо лн ительной ответственностью» [12]. 

В Законе Укр аины «Об акционерных об-

щес твах» [9] данный пер ечень дополнен 

такими категориями дол жн ост ных лиц, 

как председатель и члены рев изи-онн ой 

комиссии и ревизор акционерного общества. 

Это объясняется, в частности, особе нн ос-

тью создания и функционирования акци-

онерных обществ. По мнению А. Воро-

нцова [1], приоритет следует отдать им-

енно определению должностных лиц, 

при веденному в Законе Украины «Об 

акционерных обществах».

Следует отметить, что в отдельных сл учаях 

имеет место применение более широкого по-

дхода. Так, в практике судебной системы 

Укр аины определяющим критерием для 

вклю чения физического лица к категории 

до лжн остн ых лиц счита ется выполнение им 

перечня орга низа ци он но-распорядительных 

и административно-хозяйственных обязанн-

остей.

Такой подход дал основания для от нес-

ен ия к числу должностных лиц главного 

бух гал тера. Пленум Верховного Суда Ук-

раины По стан овлением от 08.10.2004 г. 

№15 «О некоторых вопр осах применения 

законодательства об отв етственности за 

уклонение от уплаты налогов, сбо ров, других 

обязательных платежей» [10] при оп ределении 

субъектов преступления, которое квал-

ифицируется как «уклонение от уплаты нал-

ог ов, сборов, других обязательных платежей», 

пр е доставляет перечень ответственных 

дол  жн ост ных лиц предприятия. Согласно 

данному нор мативному акту, к этой категории 

относятся, в час тности: должностные лица 

пред приятия, учреждения, организации 

не зави симо от формы собственности, их 

филиалов, отделений, других обособленных 

подразделений, не имеющих ста туса юри-
дического лица, на которых возл ож ена обя-
занность по ведению бухгалтерского учета, 
представления налоговых деклараций, бух-
галт ер ских отчетов, балансов, расчетов и 
других документов, связанных с начислением 
и уплатой обязательных платежей в бю-
джеты и госуд арств енные целевые фонды 
(руководители, лица, которые выполняют 
их обязанности; другие должностные лица, 
которым в установленном законом порядке 
предоставлено право подписи фи нансовых 
документов).

Впрочем, при определении круга свя-
занных лиц, главный бухгалтер, по 
мнению А.Воронцова [1], должностным 
лицом считаться не может, поскольку его 
полномочия, хотя и имеют юридическое 
значение, но не являются направленными на 
установление, изменение или прекращение 
правовых отношений.

Анализируя требования пп.14.1.159 Нал о -
гового кодекса Украины [8] отношения свя-
зан ности между несколькими субъектами 
хозяйс твова ния могут возникнуть через связи 
долж нос тных лиц. Согласно определению, 
приведенному в налоговом законодательстве 
Украины, пре дпр иятия считаются связ-
анными при условии, что одно и то же 
юридическое или физическое лицо пр-
инимает решение о назначении (избрании) 
еди ноличных или 50 и более процентов 
состава ко ллегиального исполнительного 
органа или на бл юдательного совета такого 
юридического ли ца, а также при условии, что 
полномочия ед ино ли чного исполнительного 
органа таких юри дич е-ских лиц осуществляет 
одно и то же лицо. На рис. 5 схематически 
изображена ситуация, при ко т орой несколько 
предприятий (Б, В и Г) яв ля ю тся связанными 
через общий исполнительный ор ган или 

общего руководителя (субъекта А).
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На рис. 6 схематически изображена си ту-

а ция, при которой несколько субъектов хо зя-

йс твования (предприятия 1, 2, 3) считаются 

свя зан н ыми через склад коллегиального исп-

олнител-ь н ого органа. Так, на данном примере 

состав кол ле г иального исполнительного 

органа (на блюд ате льных советов) всех 

трех предприятий утв ер ж ден в количестве 

четырех человек. Субъекты Б и В входят в 

состав коллегиального исп ол ни те ль ного 

органа (наблюдательных советов) каж до го из 

трех предприятий. Поскольку не менее 50% 

состава коллегиального исполнительного 

органа (наблюдательного совета) каждого 

предприятия составляют одни и те же 

физические лица (в пре-дприятия 2 данный 

показатель на уровне 75% по отношению 

к предприятию 1), то такие пред-при ятия 

являются связанными сторонами.

Итак, процесс определения связанных лиц 

для целей налогового учета требует вып олн-

ить значительный объем работы и про ан-

ал из и р о в ать как взаимосвязи в собственном 

пре дпр ия тии, так и в отношении основных 

контрагентов и определить субъектов с прямым 

и косвенным вл а дением, возможностями 

осуществления су щ-ес-тв енного влияния и 

контроля на их деятельность.

Методологические основы фо рм ир ов ан ия 

информации об операциях связанных сторон 

Еще одним видом связи между связ анн ыми 

лицами через их должностных лиц является 

св язь через членов их наблюдательных 

советов. Так, субъекты считаются связанными, 

если, по кр айней мере, 50 процентов состава 

колл-ег иа ль ного исполнительного органа и/

или наб лю дат ел-ьного совета каждого такого 

юридического лица сос тавляют одни и те же 

физические лица [8]. Пример данной связи 

изображен на рис. 6.
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и ее раскрытия в финансовой отчетности оп-

ре де ляет П(С)БУ 23 Согласно п.5 данного 

по ло-же ния, к операциям связанных сторон, 

в частности, от носятся: приобретение или 

продажа готовой пр одукции (товаров, работ, 

услуг); покупка и пр од ажа других активов; 

операции по агентским сог лашениям; 

арендные и финансовые операции; о перации 

по лицензионным соглашениям (пе ре-дача 

объектов промышленной собственности и 

т.п.); предоставление и получение гарантий и 

за ло гов; операции с ведущим управленческим 

пе рс оналом и с его близкими членами семьи 

[14].

Законодательством по операциям со св-яз-

анными лицами установлен ряд ограничений. 

В частности, согласно Закону Украины 

«Об ак ци онерных обществах» [9], они не 

могут вы ст упать представителями других 

акционеров на об щем собрании, им следует 

соблюдать до пол нит-ельные требования в 

случае приобретения но во го пакета акций 

акционерного общества.

Налоговый учет операций со связанными 

ли цами тоже имеет особый порядок. 

В ча ст ности, согласно требованиям 

Налогового кодекса Украины [8], при 

наличии обстоятельств, при которых 

существуют обоснованные основания для 

признания юридических и физических лиц 

связанными сторонами, при осуществлении 

хозяйственных операций, субъекты хозя йств-

ова н ия имеют право самостоятельно признать 

себя для целей налогообложения связанными 

лицами по основаниям, не предусмотренным 

нормами налогового законодательства.

В то же время, Государственная фис ка л ь-

ная служба Украины поясняет, что конт рол-

иру ю щий орган в судебном порядке может 

доказать на основе фактов и обстоятельств, 

что одно юри дическое или физическое лицо 

осуществляло практический контроль за 

бизнес-решениями др у г ого юридического 

лица или что то же физ ич ес кое или 

юридическое лицо осуществляло пра кт-

ич еский контроль за бизнес-решениями 

каждого юр идического лица [21]. Такой 

особый подход к гос ударственному контролю 

над операциями со свя занными лицами 

объясняется тем, что для этих операций 

установлены некоторые огра ни че ния 

относительно учета доходов и расходов. Да н-

ное обстоятельство вполне обосновано, пос ко-

ль ку довольно часто именно такие операции 

ста н о вятся причиной уклонения от уплаты 

налогов.

Итак, специально информировать нал-

ог овые органы о наличии связей с другими 

лицами на логоплательщик не должен. 

Информация об операциях со связанными 

лицами раскрывается в финансовой 

отчетности налогоплательщиков [14]. Однако 

следует понимать, что в ситуации, ког да 

налоговый орган при проверке дея тел ьн о с-

т и, осуществляемой предприятием, докажет 

су щ ес твование связей аффилированности 

между ко н трагентами, основным следствием 

будет ор иентир на обычные цены при 

осуществлении опе раций.

Нормы Налогового кодекса Украины [8] 

опр еделяют также особый порядок налогового 

уч ета внешнеэкономических операций со 

свя зан ными лицами. В частности, налоговый 

контроль трансфертного ценообразования в 

Украине осу щ ествляется на основе требований 

Налогового код екса Украины, которым 

отдельные операции по трансфертным 

ценам определены как кон тро лир уемые, 

то есть такие, в которых условия осу ще-

ствления подпадают под государственный 

нал оговый контроль. Так, Налоговый кодекс 

Украины в статье 39 предусматривается, что 
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в операциях между связанными сторонами 

для оп ре деления объекта налогообложения 

при мен яю тся обычные цены. Эта же статья 

устанавливает и правила определения таких 

обычных цен. В ча ст ности, при продаже 

товаров связанным лицам валовой доход 

должен рассчитываться исходя из до говорных 

цен, но не ниже обычных цен, ко то рые, 

согласно требованиям налогового зак он од-

ате льства Украины, должны быть на уровне 

ры но чных.

При этом объем полученной на л ог о-

о б л агаемой прибыли в контролируемых 

операциях с иностранными контрагентами, 

которые являются связанными сторонами, 

считается рассчитанным согласно принципу 

«вытянутой руки», если ус ловия в указанных 

операциях не отличаются от усл овий, 

применяемых между несвязанными ли-

ца ми в сопоставимых неконтролируемых 

оп ера циях. Принцип «вытянутой руки» 

(Arm’s length principle) является принципом 

международного ста ндарта, который сог-

ласован государствами-чле нами Органи зации 

экономического сот-руд-ничества и развития, 

как рекомендован к ис по льз ованию странами 

мира при установлении тра нсф ертных цен 

для налогообложения. Данный пр инцип 

предполагает увеличение налоговых обя-

зательств аффилированных лиц в конт рол-

ируемых операциях до уровня налоговых 

обя зат ел ьств независимых лиц в аналогичных 

хоз яй ст ве нных операциях.

Важным аспектом при осуществлении оп-

ераций с иностранными субъектами хо зя йс-

тво вания является критерий необходимости 

ан ал изировать критерии признания лиц связ-

анны ми в соответствии с законодательством 

страны ко нтрагента. Так, Налоговым 

кодексом Украины установлено, что доля 

корпоративных прав в уставном капитале 

предприятия в размере 20% и более считается 

основанием для идентификации владельца 

корпоративных прав и юридического лица 

связанными. Согласно законодательству 

Ро ссии, Чехии, Германии и Австрии для 

пр из на н ия лиц аффилированными доля 

владения до л жна превышать 25%, для 

Франции, Италии, Дан ии, Венгрии данный 

показатель устанавливается на уровне 50%. 

Поэтому необходимо ана лиз-ир-ов ать 

законодательство страны регистрации ко-

нтрагента при ведении с ними хозяйственной 

деят ельности.

В ситуации, когда условия в конт рол иру-

ем ых операциях не соответствуют принципу 

«вытянутой руки», прибыль, которая 

была бы на чи слена налогоплательщику в 

условиях ос ущ ес твления данной опера-

ции согласно данному пр ин ципу, вклю-

чается в налогооблагаемую при б ы ль нало-

гоплательщика [8]. Такие же правила д ей-

ствуют и при учете доходов и расходов в 

случае уплаты или получения процентов по 

депозитам, кредитам (операциям финансового 

лизинга), зай мов, другим гражданско-

правовым договорам со свя занными с 

плательщиком налога лицами.

Особенностью является и то, что в состав 

рас ходов налогоплательщика не включаются 

рас ходы на оплату вознаграждений или 

других ви дов поощрений связанным с 

ним физическим ли цам в случае, если нет 

документальных до ка за тельств того, что такая 

оплата была проведена как компенсация 

за фактически пр ед ост авл ен ную услугу 

(отработанное время). При наличии ука-

занных документальных доказательств 

отн есе нию в состав расходов подлежит 

фактическая су мма оплаты, но не больше, чем 

сумма, ра ссч и танная по обычным ценам.

Существуют также определенные пре-
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до ст ережения относительно признания 

расходов при осуществлении операций по 

продаже или об мену товаров, выполнении 

работ, оказании услуг св язанным с таким 

плательщиком налога лицам или по 

операциям с давальческим сырьем. Ра сх оды, 

понесенные в связи с осуществлением пе реч-

исленных операций, признаются в размере, не 

п ревышающем доходы, полученные от такой 

пр одажи или обмена. Так, в налоговом учете 

оп ерации по продаже или обмену товаров, 

вы по лн ен ии работ, оказании услуг связанным 

с таким пл ательщиком налога лицам не могут 

приводить к возникновению убытков.

При рассмотрении специфики нало гоо-

бложения налогом на прибыль при осу ще-

ст вл ении операций с аффилированными 

лицами, ст оит изучить особенность уплаты 

авансового вз но са по налогу на прибыль 

при выплате ди ви дендов связанным лицам. 

Нормы статьи 57 На лог ового кодекса 

Украины предусматривают, что авансовый 

взнос не взимается в случае вы пл аты 

дивидендов в пользу владельцев кор пор ати-

вн ых прав материнской компании, вы пла-

чив ае м ых в пределах сумм доходов такой 

ма тери нской компании, полученных в виде 

дивидендов от других лиц. Следовательно, 

в случае, когда сум ма выплат дивидендов 

в пользу владельцев ко рпоративных прав 

материнской компании пр ев ышает сумму 

полученных такой компанией ди видендов, 

дивиденды, уплаченные в пределах та кого 

превышения, подлежат на лог ооб лож-ен ию. 

Нормами Налогового кодекса Украины для 

це лей налогообложения требуется от ма-

те ри нс к ой компании вести нарастающим 

итогом учет ди видендов, полученных ею 

от других лиц, и див идендов, уплаченных в 

пользу владельцев ко рп оративных прав такой 

компании, и отражать в нал оговой отчетности 

дивиденды в порядке, оп ределенном це н-

тральным органом испо лнительной власти, 

обеспечивающим фо рм ир ова ние и реа-

лизацию государственной фи нан сов ой поли-

тики [8].

Существуют и определенные осо бен но-

сти в части налога на добавленную стоимость 

(НДС). Общее правило определения базы нало-

гооб ложения НДС, которое действует во всех 

случаях, в том числе и при операциях между 

связанными лицами, приведено в абз.2 п.188.1 

НКУ. Так, база налогообложения операций 

по поставке товаров или услуг не может быть 

ниже цены приобретения таких товаров или 

услуг. База налогообложения операций по 

поставке самостоятельно изготовленных 

товаров или услуг не может быть ниже 

обычных цен, а база налогообложения 

операций по поставке необ орот ных активов 

не может быть ниже бала нсо вой (остаточной) 

стоимости по данным бухг алте рского учета, 

сложившейся по состоянию на на чало 

отчетного (налогового) периода, в течение 

кот орого осуществляются такие операции (в 

случае отсутствия учета необоротных активов 

– исходя из обычной цены) [8]. Однако, 

при опре делении базы налогообложения 

по операциям со связ анными сторонами 

в соответствии данной но рмы Налогового 

кодекса Украины, следует по мнить о двух 

исключения. Это, в частности, оп ера ции по 

поставке товаров, услуг, цены на ко то рые 

подлежат государственному регулированию 

и поставки газа для нужд населения.

При налогообложении инвестиционной 

пр ибыли в операциях со связанными 

сторонами та кже есть определенные важные 

моменты, ко то рые необходимо учитывать 

при осуществлении деятельности и ведения 

учета предприятием. В ситуации, если 

налогоплательщик продает пакет ценных 
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бумаг (корпоративные права) или дер ив ат  ивов 

связанным с ним лицам, инвестиционный уб-

ыток, возникающий вследствие такой пр од-

ажи, не учитывается при определении общего 

ф ин ансового результата операций с ин вес-

тиц ио нными активами при определении базы 

при нало гообложении налогом на доходы 

физ ич еских лиц.

Выводы. Учитывая изменения отн оси тел-

ьно подходов к классификации связанных лиц 

и особенностей формирования методологии 

уч ета операций с ними, законодательство 

Украины в части раскрытия информации об 

аффи лиро ван-ных сторонах за последние 

годы осуществило ва жные шаги в данном 

направлении. В ча стн ос ти, с принятием 

Налогового кодекса Украины и по следующих 

изменений к нему, установлены ос  новные 

принципы налогового учета кон трол ир уемых 

операций со связанными лицами.

В результате исследования сущности по-

нятия связанных лиц, общих требований 

по опр ед е лению сторон связанными (афф-

илир ован ны ми) и критериев, утвержденных 

Налоговым код ек сом Украины, можно 

максимально четко опр еде лить перечень 

связанных лиц для целей нал ого вого учета. 

Так, основным критерием для опр еделения 

отношений связанности, согласно Нал огового 

кодекса Украины, является процент уча стия 

в корпоративных правах других субъ ек тов 

хозяйствования, а также возможность осу ще-

ств лять на него существенное влияние или 

ко нт ро ль над его деятельностью, либо же 

находиться с ним под общим контролем или 

влиянием со сто роны другого субъекта. Одним 

из способов фо рмирования взаимоотношений 

между су бъ ек тами является наличие связи 

между близкими ро дственниками и членами 

семьи физического ли ца.

Основным моментом при признании 

сторон связанными в соответствии с требо-

ваниями налогового законодательства Ук-

раины, является определение их доли 

владения корпоративными правами других 

лиц. В работе проанализированы наиболее 

распространенные подходы ученых по 

расчету размера доли определенного субъекта 

хозяйствования в уставном капитале другого, 

а также предложено формулу расчета доли 

владения корпоративными правами другого 

предприятия при прямой и опосредованной 

связи между ними.

В результате проведенного исследования 

ус та новлено, что налоговый учет операций 

со св яз анными сторонами имеет особый 

порядок. На ос нове изучения основных 

положений На ло го во го кодекса Украины 

в работе раскрыты основные тр е бования 

налогового законодательства отн оси те л-

ьно применения обычных цен при ос ущ-

ест влении таких операций, определена 

специфика на логообложения налогом 

на прибыль и налогом на добавленную 

стоимость при осуществлении оп ераций с 

аффилированными лицами.

Предметом дальнейших исследований мо-

гут быть вопросы определения методологии 

бу хгалтерского учета и финансовой от-

четности по операциям между связанными 

сторонами.
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Introduction. In the current conditions, risk management is 

a key factor in raising the competitiveness of organizations and 

maintaining them.The article is devoted to the actual current 

issues - the study of risks in the tourism sector. Tourism industry 

is a combination of enterprises, institutions, organisations, 

which provide production, distribution and exchange of 

tourism products, development and use of tourism resources, 

as well as the creation of a material and technical base for 

tourism.The specificity of the activities of tourism companies is 

that they operate in conditions of fairly fierce competition and 

seasonal fluctuations in demand. The tourism sector has many 

unique features that can be attractive for long-term economic 

development. Speaking about the tourism business, it should 

definitely be mentioned that it is one of the most risky types of 

entrepreneurial activity in the field of rendering services. As a 

result, the number of dangerous situations peculiar only to this 

sphere of entrepreneurial activity is increasing. For effective 

operations, it is necessary to take measures that will help to 

minimize the risks, as well as reduce the losses caused by them. 

The main goal of the study is to analyse the risks in tourism 

activities. 

The research topic is valuable in term of undestranding 

that one of the significant opportunities to reduce the threat of 

risks in the tourism industry is their forecasting, which is the 

most effective way to make accurate management decisions in 

tourism companies for the future.

During  the  research,  it`s  been  used  the  methods of 

analysis and synthesis, comparison and qualitative method. 

Proper conclusions and  recommendations  have  been  worked  

out  on  the  basis  of  using  the research methods.

Keywords:  Keywords:  Tourism company, risk management, travel 
company, forecasting, method of scenario, risk insurance.
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Main partMain part

Currently, tourism is one of the most rapidly 

developing and promising sectors of the world 

economy. Every year, large number of people 

travel from one point to another point. Due 

to the development of tourism, a number of 

positive trends are observed in the country’s 

economy: improving tourism infrastructure, the 

emergence of new jobs, improving the quality 

of services provided, etc. Nevertheless, it is 

worth noting that any entrepreneurial activity 

is directly associated with many risks that 

varying depending on the prerequisites for their 

occurrence, the extent of the action and other 

indicators, however, they share one main point - 

the negative consequences that inevitably occur 

after their occurrence.[1].

World experience in the formation of the 

tourism industry shows that neglecting or 

downplaying the scale of entrepreneurial risk 

when developing a tactical and strategic policy 

for the development of a tourism company or the 

entire industry as a whole will inevitably slow 

down social development, slow down progress 

in science and technology, and doom the entire 

economic system to stagnation or even decline. 

At the same time, the tourism sector 

is becoming more marketable every year, 

introducing various elements of uncertainty into 

entrepreneurial activity, thereby expanding the 

areas of risky situations. In these circumstances, 

confusion and uncertainty are arising in achieving 

the final result of the tourism company, and, 

consequently, its risk level also increases. 

The main characteristic of risks in the tourism 

industry is its impact on the management of 

a tourism organization. Therefore, we should 

understand in advance how deeply and in what 

direction it is worth developing a managerial 

tool in order to competently solve problems 

that are characteristic of risks in this particular 

entrepreneurial sector. A distinctive feature 

of security in tourism is a significant degree 

of its penetration into the complexity of the 

relationships between the constituent elements 

of the tourism industry. [5]. Since the largest 

number of tourism companies are small, the risks 

arising in their activities are typical of the entire 

tourism industry as a whole and somehow fit into 

a single regional management system, the main 

task of which is to ensure long-term operational 

capacity, increase the safety and competitiveness 

of tourism organizations on the market.

The concept and types  The concept and types  

of risks of a travel companyof risks of a travel company

The functioning of any tourism company is 

directly related to the risk, that is, the real threat 

of losing certain types of resources, both tangible 

and intangible, for example, a long-established 

reputation in the tourism market, and insufficient 

income in comparison with the planned level 

or with another alternative. Despite this, travel 

companies still take possible risks, since their 

downside is the prospect of additional income. 

Risk is a subjective assessment of the result 

of entrepreneurial activity. The main source of 

risk in the activities of a travel company is the 

uncertainty of the economic situation resulting 

from a large number of variable factors and 

random events, incomplete information about 

the tourism market, as well as the individual 

characteristics of entrepreneur identity. [3].

The following essential risk functions can be 

distinguished:

1. Innovative. Making decisions related to risk 

can lead to a more efficient tourism business, 

the invention of a new unique tourism 

product that has no analogues.

2. Regulatory. The ability to take reasonable 

risks is the key to the success of a tourism 
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company, although risk can have a 

devastating effect on it, disrupting the usual 

course of all its activities.

3. Protective. Risk is a natural condition that 

requires the manager of a travel company to 

be tolerant of possible setbacks and the likely 

negative consequences of making certain 

management decisions.

4. Analytical. Risk always implies a certain 

need for a choice, and, therefore, a thorough 

study and forecasting of a specific situation, 

the development of various action plans and 

possible plots for further developments.

From the point of view of the source of 

occurrence, all risks are divided into internal and 

external.

External risks are inextricably linked with 

the environment of the tourism company, its 

relations with tour operators, the solvency of 

customers, the economic situation in the country 

and the world, the level of inflation, as well 

as various unforeseen circumstances that the 

tourism company simply cannot foresee.

Since a tourism company is a seller of a 

tourism product provided by a tour operator, 

its image and market stability, mostly, depends 

on the quality of this product itself. In the event 

that the trip is frustrated due to the fault of the 

tour operator who organized most of the trip, the 

client will directly remember exactly the travel 

agency from which he purchased this trip and is 

unlikely to ever decide to use the services of such 

a tourism company again. Moreover, any flaw on 

the part of the tour operator - whether it be a 

meeting of arrived tourists at the airport, hotel 

reservation, organization of excursions, or an 

insurance program - can overshadow the positive 

impression of the whole trip. For this reason, the 

careful selection of the tour operator, with whom 

the subsequent joint work will be conducted, is 

one of the most important tasks requiring a truly 

thorough approach for a tourism company. The 

solution to this problem can be a visit to special 

exhibition venues, where you can get acquainted 

with the world’s leading tour operators that 

provide their services in all tourist destinations, 

and obtain the necessary information about the 

activities of tour operators using various other 

sources.

In turn, internal risks are associated with the 

characteristics of the tourism company itself. 

The main type of internal risk can be considered 

personnel, caused by the inability to predict 

in advance the actions of people in certain 

situations. According to statistics, the consumer’s 

decision to purchase a certain tour package by 

40-50% depends on the influence of the travel 

agency manager. Thus, manager certainly needs 

to possess relevant knowledge about the proposed 

product, be able to properly build relationships 

with the client, timely provide him with the 

necessary or desired information, be courteous 

and patient.

A poorly located office is also able to 

introduce certain risks into the activities of a 

tourism company. An office located far in the 

backyards or in a place inconspicuous for a 

future visitor can rob up to 80% of clients from 

a travel agency, someone simply won’t reach it, 

turning off on the way to another central travel 

agency, and someone does not dare to get a ticket 

to a travel agency whose office has a similar 

location. A colorful, eye-catching advertising 

sign, as well as an agency’s design, can correct 

this situation. An example of the internal risk 

for a tourism company is also the seasonality of 

such entrepreneurial activity area. This problem 

concerns even large travel agencies that have 

existed on the market for more than a year, and 

new entrants in this field should even plan their 

possible losses in advance. Out of the holiday 

season, the new company may not even go self-
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sustaining and incur additional losses.

According to the degree of danger for tourism 

companies, the following risks are distinguished: 

[8]

l  acceptable risk (threat of loss of any part of 

the profit)

l  critical risk (complete loss of income),

l  catastrophic risk (bankruptcy of a toursm 

company).

From the point of view of expediency it is 

worth talking about justified and unjustified risk. 

The risk can be considered justified if the desired 

result was achieved.

By the reasons of occurrence, there are:By the reasons of occurrence, there are:

1. Political risks: the introduction of economic 

restrictions in the country, hostilities, 

conflict situations, terrorist acts, various 

kinds of disturbances. They can be national, 

regional and international.

2. Technical risks: receiving negative results 

from contacts with partners, mistakes of 

personnel who do not have the skills to act 

in a crisis, failures.

3. Production risks: a decrease in sales volumes 

of travel packages, an increase in costs, a 

limited supply of tourism services.

4. Entrepreneurial risks - the inability to 

maintain the previous level of return on 

invested capital.

5. Industry risks - risks of changes in the 

economic condition of the industry itself.

6. Natural risks: environmental, natural 

disaster risk.

7. Commercial risks: the inability to realize 

travel packages or a decrease in the volume 

of sales, a drop in demand, loss of quality of 

the proposed tourist product.

8. Inflation risks: an increase in prices, a 

decrease in the purchasing power of money.

9. Innovative risks: failures in the development 

of new market segments and tourism routes.

10. Currency risk: a modification of the cost of 

travel services associated with a change or 

fluctuation in the exchange rate.

11. Investment risk: the risk of loss of invested 

capital and expected income, its decline.

12. Credit risks: non-payment of debt, insolvency 

of customers.

13. Interest rate risk: It includes the risk of 

changes in the general level of interest rates 

for certain types of loans.

Thus, the existence of such risks and the 

number of travel companies annually leaving the 

arena is proved by the fact that, contrary to the 

prevailing stereotype, the tourism business is not 

at all as simple as it seems at first glance. And like 

any entrepreneurial activity, it requires a careful 

and deliberate approach.

Forecasting in the field of tourism as a factor to Forecasting in the field of tourism as a factor to 

minimize possible risksminimize possible risks

One of the significant opportunities to reduce 

the threat of risks in the tourism industry is 

their forecasting, which is the most effective 

way to make management decisions in tourism 

companies for the future. Forcasting is the 

prediction of the occurrence of a specific event 

or possible outcome. Its main feature is the 

alternative construction of various indicators 

and parameters that defines various options for 

the development of the tourism enterprise state 

based on emerging trends. [2]

Currently, the economy has more than 20 

possible methods for predicting risks. Each of 

them has its own significant advantages and 

specific disadvantages, therefore, in practice, 

all methods of forecasting risks can somehow 

complement each other and be used together. 

The most successful method of forecasting risks 

in the tourism sector is the scenario method, 
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which comprises most of the advantages and 

almost no significant drawbacks.

The method of scenarios is one of the means 

of forecasting not only the development of a 

tourism company, but also the application of 

its potential capabilities in terms of overcoming 

possible risks in the financial aspect. This method 

combines both qualitative and quantitative 

approaches.

A scenario is a model of the future that 

describes the permissible course of events with an 

indication of the likelihood of their occurrence. 

The scenario should identify the key factors that 

should be given special attention, and the nature 

of their influence on the alleged events.

It is advisable to draw up several alternative 

scenarios at once, since the scenario is a 

characteristic of the future in the survey forecast 

as a whole, and not one possible or necessary 

version of the future. Nevertheless, in practice it 

makes sense to consider the most likely scenario 

as the only basic one and to determine the 

appropriate solutions based on it. Other variants 

of the scenario should be considered as alternative 

and planned in case that reality begins to come 

closer and closer to one of these options, and not 

to the basic one. Scenarios should demonstrate a 

description of events, an assessment of indicators 

and characteristics over time. 

The scenario method in tourism has the 

following main advantages:

l   is a fairly effective means of overcoming 

the traditional way of thinking;

l  makes it possible to rationally analyze the 

rapidly changing present and future.

You must also understand that the scenario 

is not a simple forecast. This is a tool used to 

determine the types of forecasts that should be 

developed to describe the future with sufficient 

completeness and taking into account all the 

fundamental factors. [4].

In a market economy conditions, scenario 

forecasting in tourism agencies can provide:

l   an accurate understanding of the current 

situation in the tourism market and its 

development;

l  assessment of possible risks;

l  taking into account favorable prospects;

l  the emergence of possible and appropriate 

areas of tourism activities;

l  an increase in the level of adaptation to the 

changing conditions of the tourism business.

In addition to forecasting, there are other 

ways to reduce the impact of risks that can also 

be applied in the activities of a travel company:

1. A rational approach to conducting business 

in a travel agency based on a thorough study 

of what is happening (for example, a detailed 

study of a partner, his personality, financial 

situation, etc.), as well as business planning, 

a thorough selection of personnel, and 

organization of the protection of company 

trade secrets.

2. Refusal of activities associated with a high 

degree of risk. Such a measure may not be 

entirely beneficial for the tourism company, 

and sometimes even impossible. Almost any 

project contains a certain share of risk, and a 

refusal from risk can mean a refusal to carry 

out entrepreneurial activity. In this regard, 

the company has to assign the risk only to 

itself, in one case as inevitability, otherwise 

as a benefit (as a rule, the one who takes the 

risk is the most successful).

3. Compensation of risks. In order to reduce 

the negative impact of risk, a travel company 

needs to create some kind of financial 

reserve, measured as the average loss. Since 

these resources are currently withdrawn 

from the travel of the tourism agency, 

therefore, now they do not bring profit, but 

simply insure the travel company in case of 
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unforeseen circumstances.

4. Combining risks. This process is carried out 

by delegating risks among several tourism 

business entities interacting with each other 

and focused on a certain positive result. 

For example, the overall responsibility 

for organizing a tourist trip between two 

interacting travel companies, or a travel 

company and a tour operator. 

5. Thus, it is very important to consider all 

kinds of risks of a travel company in the 

complex, as well as to identify the internal 

relationships between them that are not 

immediately noticeable at first glance. All 

this can increase the accuracy of forecasting 

adverse and undesirable events, allowing 

you to determine the likelihood of their 

occurrence and the magnitude of the possible 

damage that they can cause to a tourism 

company. 

Methods of risk management Methods of risk management 

in a tourism enterprise:in a tourism enterprise:

1.  Due to the fact that tourism activities are 

significantly exposed to risk, the manager 

of a tourism company should deal with its 

management. Risk management is a process 

of rational adoption and high-quality 

implementation of various management 

decisions aimed at reducing the possibility 

of a negative impact and reducing pote-

ntial losses and costs resulting from its 

implementation.

2.  It should be understood that it is simply 

impossible to completely avoid risk in 

modern realities, but to one degree or 

another, there is a chance of easing it or 

making it manageable. Risk management 

is one of the types of activities aimed at 

mitigating the impact of risks on the final 

results. During risk management, it is 

possible not only to protect the company, 

but also to prevent or reduce the negative 

consequences, but, in addition, to find a 

solution to the issue of rationality of entering 

an appropriate ambiguous situation. 

3.  The techniques used in risk management 

have been studied in some detail in the 

activities of various economic systems, but 

are not well formalized in the tourism sector. 

For this reason, the already established risk 

management tools should be applied to 

tourism enterprises.

4.  So risk aversion (prevention) only works 

effectively in situations where a certain 

level of risk is really unacceptably high for 

a tourism company. As a result, it is better 

for it to refrain from an event involving 

such a risk than to take the risk upon herself 

and try to manage it. The method of risk 

avoidance includes the refusal to interact 

with many suspicious contractors, as well as 

the introduction of tourism programs, the 

implementation of which is under rather 

serious doubt. 

5.  This method gives tourism companies a 

guide to work only with partners who have 

proven their reputation: tour operators, 

organizers of tourist excursions, owners 

of hotel complexes. This aspect can be 

applied in relation to consumers purchasing 

tourism products from travel agencies. If 

a tourist unexpectedly refuses to pay for 

a chosen and already booked tour, then 

he automatically becomes the owner of a 

negative “tourist history”, and it makes sense 

for the representative of the travel company 

to include such an unscrupulous consumer 

in the “black list” and then interrupt all 

contacts with him. Thus, a representative of 

a travel company will reduce the degree of 
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his risks in the financial sphere, prove his 

own reputation as a serious organization, 

and also prevent possible losses of other 

travel companies. 

6.  The next method is the risk retention 

method, which is used mainly in the 

development and implementation of such 

tourism programs that cannot guarantee 

specific commercial success, but are capable 

of generating significant income and are in 

demand among certain groups of tourists. 

[10]. As a rule, these are activities that are 

not yet massively recognized in the tourism 

sector, but which have enormous potential. 

We are talking about various types of active 

tourism, which involve significant physical 

activity and are not available to all categories 

of tourists. In this case, the multiplicative 

effect of risk is observed: tourists themselves 

as subjects of extreme tourism, as well as 

tour operators and travel companies as 

producers and sellers of tourism products, 

are exposed to high dangers. Their risks are 

associated with the difficulty of detailed 

elaboration of these specific tourism 

programs and the difficulties of finding 

the most optimal balance according to the 

criterion “safety - profitability”. In addition, 

an individual approach and a limited 

number of offers for outdoor activities turn 

it into a rather expensive product suitable 

for well-off clients, and for this reason there 

is no possibility of its “mass production”, 

but in fact, it currently provides tourist 

organizations industry significant profits. 

7.  Transfer (insurance) of risk involves the 

transfer of risk from one management entity 

(tourism company) to another (insurance 

company). 

8.  In the first case the insurance objects - are 

a range of interests related to the likelihood 

of harming the life and health of tourists, 

providing them with medical services 

(accident insurance, medical insurance). 

In the second case, civil law regulates three 

types of insurance:

1. property insurance,

2.  liability insurance,

3.  business risk insurance.

In this case, it is possible to apply a certain 

classification of types of insurance, in which 

all the risks of the tourism complex are divided 

into specific - which have a direct impact on 

tourists when planning and implementing tours, 

and economic, which affect the activities of 

enterprises of the tourism complex. 

In this case, the first group of risks contains 

the following elements:

l   Compulsory and voluntary health insurance 

for vacationers;

l   Travel insurance against possible accidents;

l   Insurance of personal items and camping 

equipment;

l   Travel insurance for an unrealized trip;

l   Liability insurance for tourists temporarily 

staying abroad;

l   Specific types of insurance.

The second group of insurance types covers:

l   compulsory insurance of financial liability 

of the tour operator and travel company for 

failure to fulfill its obligations;

l   property insurance of a tour operator and 

travel company;

l   insurance of entrepreneurial risks of tour 

operator activity;

l   other specific types of insurance.

At present, the self-insurance method, which 

is one of the ways to reduce the degree of risk, 

enjoys significant interest from travel companies. 

Self-insurance differs from insurance in that 

the possible risk is not transferred to another 
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person. In this case, the insurer, which has its 

own interests that differ from the interests of the 

insured, as an independent unit is simply absent. 

A travel company with the desire to reduce its 

risks creates its own insurance (reserve) fund 

through internal reserves (for example, from 

deductions from profits), the use of which allows 

it to immediately cope with the temporary 

difficulties of internal financial and commercial 

activities. At the same time, it is necessary to 

take into account that self-insurance does not 

guarantee protection from sufficiently serious 

and most dangerous risks that insurance can 

handle, and simply deadens the reserved 

resources.

The next method is the creation of a system 

of restrictions, implying the formation of specific 

limits on the current activities of a tourism 

company. Such limits are, for example, the 

maximum amount of funds for the maintenance 

of the management apparatus, the minimum 

threshold level of commissions, the maximum 

number of types of tourist programs and offers. 

Another method is diversification, 

implemented in the tourism industry in 

accordance with two directions:

Firstly, it is the diversification of activities, 

which is understood as an increase in the number 

of tourism programs applied or ready to use, an 

increase in the range of tourist services offered, 

and the creation of proposals aimed at different 

categories of tourists. The possibility of using 

the diversification method is very extensive, 

since the current market for tourism services 

covers activities in various areas of domestic and 

international tourism. [6].

The distribution of tourism services according 

to the degree of decrease in demand makes it 

possible to note the following main groups: beach 

vacations, sightseeing tours, recreation aimed at 

healing and treatment, sea and river cruises, ski 

tours, individual, holiday and religious tours, 

extreme and ecological tourism, children’s and 

youth recreation, shopping tours, other travel 

services. 

Secondly, it is the diversification of tourist 

areas and consumers, that is, activities both 

in the domestic and foreign markets with all 

kinds of categories of travelers. With the help of 

such diversification, a travel company is able to 

compensate for failure in one or several of the 

tourist areas with successes in others, but in this 

case it is preferable to evenly distribute the size 

of activities in absolutely all market sectors and 

the shares of each counterparty in a particular 

sector. [9; 7].

Thus, we can conclude that the tourism 

business as one of the types of entrepreneurial 

activities is significantly exposed to risk. Since 

risk is the probability of an unfavorable situation 

or a negative result of production and business 

or any other activity, then the tourism industry, 

like any other type of business, includes a 

huge amount of overt and covert threats that 

are equally dangerous for tourists as well as 

for providers and distributors of these travel 

services: travel agencies, tour operators, hotel 

owners, restaurants, casinos, airlines and other 

enterprises of the leisure and entertainment 

industry.

In this regard, risks in the tourism industry 

can be classified according to various criteria, 

which means that the methods for minimizing 

and eliminating risks should also be different 

and require a comprehensive analysis for their 

further selection and application.

ConclusionConclusion

Each person in his life, without exception, 

faces the choice of making this or that decision. 

Often, this decision can carry a certain degree of 
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risk, on which the whole course and result of its 

activity will depend in the future.

The risk problem in economic research and 

economic practice today occupies one of the 

central positions. In the literature on economics, 

the theory of risk is now quite well studied in 

connection with a thorough analysis of various 

institutions: production, financial, insurance and 

many others. At the same time, the theoretical 

and methodological aspects of risk analysis in the 

activities of a tourism company almost fell out of 

sight of most economists.

Currently, risk management as an integral 

component of the management of a travel 

company is only at its inception stage. Although 

it is now becoming clear that by introducing a 

risk management system in practice, tourism 

enterprises are able to guarantee the stability 

of their development, increase the soundness 

of decision-making in risky circumstances and 

significantly strengthen the financial situation by 

carrying out all types of activities under controlled 

conditions. That is why the development of new 

risk management methods in the activities of 

travel agencies is very important and significant 

for the effectiveness of their functioning.
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პორ               ტო დე        რე        ფა        ნი-               ქ               ვეყ               ნის მდგო        მა        რე     ო        ბის შეს               წავ               ლა        ში, 

რე        გი     ონ               ში სხვა ალ               ტერ               ნა        ტი     ულ სატ               რან               ს               პორ               ტო დე        რეფ              -

ნე        ბის გან               ვი        თა        რე        ბას               თან მი        მარ               თე        ბა        ში და ასე        ვე არ               სე        ბუ       -

ლი და პო        ტენ               ცი     უ        რი სუს               ტი პო        ზი        ცი     ე        ბის გა        მოვ               ლე        ნა        სა და 

მა        თი დაძ               ლე        ვის გზე        ბის გან               საზღ               ვ               რა        ში.

კვლე        ვის მიზ               ნე        ბის მი        საღ               წე        ვად გა        მო        ყე        ნე        ბულ იქ               ნა ინ              -

ფორ               მა        ცი     ის მო        პო        ვე        ბის კომ               პ               ლექ               სუ        რი მე        თო        დე        ბი. ბიბ              -

ლი     ოგ               რა        ფი     უ        ლი კვლე        ვით გან               ხორ               ცი     ელ               და მე     ო        რა        დი მო       -

ნა        ცე        მე        ბის მო        პო        ვე        ბა, და        ხა        რის               ხე        ბა და ანა        ლი        ზი. კვლე        ვის 

თე     ო        რი     უ        ლი სა        ფუძ               ვე        ლია მო        ცე        მულ სა        კითხ               ზე არ               სე        ბუ        ლი 

ლი        ტე        რა        ტუ        რა: სა        მეც               ნი     ე        რო შრო        მე        ბი, კვლე        ვე        ბი, პუბ               ლი       -

კა        ცი     ე        ბი, პე        რი     ო        დუ        ლი ბეჭ               დ               ვი        თი გა        მო        ცე        მე        ბის სტა        ტი     ე       -

ბი, ინ               ტერ               ნე        ტით მო        ძი     ე        ბუ        ლი მო        ნა        ცე        მე        ბი.

მო        ცე        მულ ნაშ               რომ               ში გან               ხი        ლუ        ლია ევ               რა        ზი     ის რე        გი    -

ონ               ში არ               სე        ბუ        ლი გე     ო        პო        ლი        ტი        კუ        რი მდგო        მა        რე     ო        ბი        სა და 

რე        გი     ო        ნის ზო        გი     ერ               თი ქვეყ               ნი        სათ               ვის და        წე        სე        ბუ        ლი საქ               ნ              -

ცი     ე        ბის გავ               ლე        ნა შუა დე        რეფ               ნის ფუნ               ქ               ცი     ო        ნი        რე        ბა        ზე, რაც 

და        დე        ბი        თად ისა        ხე        ბა დე        რეფ               ნის ფუნ               ქ               ცი     ო        ნი        რე        ბა        ზე. ასე       -

ვე გან               ხი        ლუ        ლია ის მიმ               დი        ნა        რე ლო        გის               ტი        კუ        რი გა        მოწ               ვე       -

ვე        ბი, რომ               ლის წი        ნა        შეც არის აღ               ნიშ               ნუ        ლი დე        რეფ               ნის მო        ნა       -
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Historically Georgia is associated with the “Silk Road” 

transport corridor, which connected the Asian and European 

countries by its geographical location.

“Silk Road” transport corridor did not lost its actuality even 

during the last decades. This is proved by development of small 

and large-scale transport corridors in the Eurasian region being 

implemented and planned by different countries at different 

times, signing new cooperation agreements and forming 

associations that are part of the historic “Silk Road” route.

In the present paper is discussed the represented transport 

corridors in the Caucasus and Eurasia regions, which are one 

of the important levers in the Eurasian region to increase the 

economic interests and the spheres of their influence of the 

major players in the region, such as the European Union, 

China, Russia and Iran. 

The goal of the present work is to determine the importance 

and opportunities of Georgia as the transport corridor country 

in the context,  that in parallel, alternative transport corridors 

are being formed in the region, as well as observation is made 

how developments are related to these processes in the Eurasian 

region. The aim of the study is to describe the geopolitical and 

economic situation in the Eurasian region and to line out the 

strengths and weaknesses of Georgia - as a transport corridor 

country connecting the EU and Asian countries.

Originality and value of the given research  lies in studying 

the state of Georgia as a country of a transport corridor in 

relation to the development of other alternative transport 

corridors in the region, as well as identifying existing and 

potential weak positions and determining ways to overcome 

the weaknesses. 

To achieve the objectives of the study were used complex 

methods of obtaining information. By bibliographic research 

was implemented extraction, sorting and analyzing the 

secondary data. The theoretical basis of the research is the 
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existed literature on the subject: scientific papers, studies, 

publications, articles from periodicals, data retrieved from the 

Internet.

This thesis discusses the existing geopolitical situation in 

the Eurasian region and the impact of sanctions imposed on 

some countries in the region on the functioning of the middle 

corridor, which has a positive impact on the functioning of 

the corridor. The current logistical challenges faced by the 

countries involved in the corridor are also discussed.

Key words: Key words: Eurasia; Logistics; Transportation; Transport 
corridors;
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For the present period of time, there are 

various international transport corridors, 

economic unions and routes on the Eurasian 

continent, which are aimed to support 

development of transport corridors and at the 

same time to promote economic development 

of the countries, however, in this paper we will 

touch upon only a few of them, namely:

l	 “Belt and Road Initiative” (BRI), which is 

initiated by China as a global development 

strategy (formerly known as OBOR - One 

Belt One Road[1]);

l	 “Eurasian Economic Union” (EAUE)[2];

l	 “International North–South Transport 

Corridor” (INSTC)[3];

l	 “Transport Corridor Europe-Caucasus-

Asia” (TRACECA)[4], which also comprises 

the “Trans-Caspian International Route” 

(TITR)[5] also known by the name “Middle 

Corridor” and is an extension of TRACECA, 

which means an attempt for mutual 

agreement on tariffs within the frame of 

TITR between the representatives of the 

Georgian, Azerbaijan and Kazakh railways 

and the ports.

Precisely the latter corridor – “Middle 

Corridor” will be the main topic of our discussion 

in this paper, and in relation to the given project 

we will touch upon the other above-mentioned 

corridors as well, which may have a significant 

impact on the success implementation and 

failure of the “Middle corridor”.

“Belt and Road Initiative” (BRI) - which 

is initiated by China as a global development 

strategy on its initial stage  considered several 

economic corridors, namely: 1) the “New Eurasia 

Land Bridge”, 2) “China-Mongolia-Russia”, 3) 

“China-Central Asia-West Asia”, 4) “China-

Indochina Peninsula”, 5) “China-Pakistan” 

and 6) “Bangladesh-China-India-Myanmar” 

economic corridors[6]. None of the initially 

presented economic corridors and routes have a 

route passing through the Caucasus, which has 

not hindered Georgian-Chinese future economic 

cooperation.

From the Geographical and economical 

point of view, the “Belt and Road Initiative” is 

significantly wider than the historic Silk Road, 

which was limited by a land route only. The 

New Silk Road envisages the construction of 

transport infrastructure and industrial corridors 

and new seaports connecting Asia, including 

China, Europe and Africa, causing to significant 

changes in the Eurasian logistics sector. Two 

financial institutions were established in 2014 

to finance these economic corridors: the “Silk 

Road Fund”[7] and the “Asian Infrastructure 

Investment Bank” (AIIB)[8], and in 2015 Georgia 

became a member country of the latter[9] and 

joined the “Belt and Road Initiative”[10].

Despite of the fact, that the given initiative 

envisages development of six rather broad 

economic corridors, China continues to discuss 

possible prospects for the development of 

additional corridors, a clear example of which 

is the recent interest in the Arctic route, also 

known as the “Polar Silk Road”[11] and which 

aims to create a transport corridor with the EU 

by the North Sea Route.

As it is evident from the above description 

China is planning to develop economical 

corridors to all the directions which aims to 

develop any complementary and alternative 

corridors, allowing for diversification of various 

risks for China.

“Eurasian Economic Union” (EAUE) - In 

contrast to the “Belt and Road Initiative”, in 

2016 Russia launched the Initiative for “Greater 

Eurasian Partnership”, a larger-scale link 

between the Russian-Kazakh project of Eurasian 

Economic Union, which has been acted since 

2015. It currently unites five countries of Eastern 
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Europe, Central Asia and West Asia, namely 

Belorussia, Armenia, Kazakhstan, Kyrgyzstan 

and Russia. The “Great Eurasian Partnership” 

initiative has two main economic goals. The first 

is to link Russia and the “Eurasian Economic 

Union” to China’s “Belt and Road Initiative”, and 

the second, smaller goal is to link the “Eurasian 

Economic Union” to the countries of Iran, India, 

and Southeast Asia.

At present, the North-South International 

Transport Corridor (INSTC) operates through 

the international transport corridors passing 

the territory of the “Eurasian Economic Union”, 

which envisages connecting incoming cargo 

from India via Iran, Azerbaijan, Russia to EU 

countries, and the “East-West Corridor”, which 

includes the “Trans-Siberian Highway” being 

stretched on 11,000 km from St. Petersburg to 

Vladivostok. The mentioned railway highway 

has east access to the railways of Kazakhstan, 

China, Mongolia, and the Democratic People’s 

Republic of Korea. The railway has east access 

to the railways of Kazakhstan, China, Mongolia, 

and the Democratic People’s Republic of Korea. 

The “Trans-Siberian Highway” can be used to 

transport cargo by train from eastern China to 

the Russian and EU borders for 14 days, which 

is significantly less time than shipping, which 

takes an average of 45-60 days. The capacity of 

this highway currently makes up in amount of 

100 million tons of cargo, which has already 

reached the upper limit of its capacity and needs 

to be further modernized. By 2024, the Russian 

government plans to increase the capacity of the 

highway to 180 million tons of cargo. One of the 

strengths of this highway is that it is possible to 

deliver cargo from China to the EU borders in 

record terms, as well as the fact that the entire 

route is not difficult for transportation (meaning 

of mountainous landscape and crosswalks), it 

does not require intermodal transport operations. 

Border crossing and customs procedures between 

the participating countries within the “Eurasian 

Economic Union” have been significantly 

simplified[12].

Despite its various priorities, the “Trans-

Siberian Highway”, as one of the most important 

transport corridors within the “Eurasian 

Economic Union”, has its weaknesses, namely, 

significantly higher prices compared to maritime 

transport, incompatibility/differences of the 

railway system in the section of China and the 

EU countries, the limited usage of bandwidth 

and, most importantly, the economic sanctions 

imposed in 2014 against the Russian Federation, 

which is the author and main driving force behind 

the creation of the “Eurasian Economic Union”. 

Precisely, it is the country that determines the 

cautious and measured involvement of the 

member states in joint projects, hence it follows, 

that each of them has developed certain relations 

and interests with the US and EU countries 

during the years and threat of which is not 

considered by any of them, which is clearly 

evidenced by the circumstances, that no member 

of the “Eurasian Economic Union” has joined 

the resolution of the counter-sanctions adopted 

by Russia in 2014, which in turn indicates that 

already in 2015, for the moment of creation of 

the “Eurasian Economic Union”, the trade policy 

within the Union was not mutually agreed and 

coordinated between the countries[13].

“North-South International Transport 

Corridor”- (INSTC) - This transport corridor was 

established in 2002 on the basis of a tripartite 

agreement between the Russian Federation, 

India and Iran. Later, Turkey, Azerbaijan, 

Armenia, Kazakhstan, Kyrgyzstan, Tajikistan, 

Belarus, Ukraine, Oman and Syria joined it.

The length of the given corridor achieves 

about 7,000 km and it stretches from St. 

Petersburg to the Indian port of Mumbai and 
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which will connect Russia, Azerbaijan, Iran 

and India. This corridor significantly reduces 

transportation time and costs. According to 

various estimates, it will be possible to deliver 

the cargo using the above route within 14-20 

days. The corridor allows cargo to be transported 

across the Indian Ocean to the Iranian seaport 

of Bandar Abbas in the Persian Gulf, which 

accounts for 85% of Iran’s maritime cargo, then 

by automobile or railway transport to move the 

cargo to the Iranian Caspian port of Amir-e-

Abad.  Further to Azerbaijan (Alat port of Baku) 

and / or Russian Caspian Sea ports (Astrakhan, 

Makhachkala and Olia), then by passing the land  

highway to Russia (road or rail) to the Baltic Sea 

port of St. Petersburg, from where it is finally 

possible to send cargo by sea to EU countries.

The given transportation corridor has faced 

a significant problem since the US imposed 

an almost total economic embargo on Iran, 

which also includes sanctions on companies 

operating their commercial activities in Iran. 

This has significantly hampered development 

of the transport corridor. At present, the US 

Presidential Administration has removed these 

sanctions on only one Iranian port, Chabahar, 

located in the Persian Gulf, because India was 

involved in the investment project for the 

development of this deep-water port, which 

aims only to develop economic relations between 

India and Afghanistan and the only important 

opportunity for development of the latter and 

does not consider the use of this port for other 

economic relations and activities[14].

The “Europe-Caucasus-Asia Transport Corri-

dor” (TRACECA) - this program was launched still 

in 1993 with the aim of establishing a transport 

corridor using EU resources. The project aimed to 

support the political and economic independence 

of the countries of Central Asia and the Caucasus 

by bypassing Russia and allowing European and 

world markets to accessing and using alternative 

routes.

Currently, TRACECA member countries 

are: Georgia, Azerbaijan, Ukraine, Turkey, 

Armenia, Kazakhstan, Kyrgyzstan, Uzbekistan, 

Tajikistan, Turkmenistan, Iran, Moldova and 27 

EU countries[15].

Unfortunately, this corridor does not function 

at full capacity, which is due to a number of 

reasons, namely:

l	 By unstable political regimes of some 

countries;

l	 By a large number of multimodal operations, 

including the most problematic part, related 

to the unstable and unplanned traffic of 

ferry vessels in the Caspian Sea section;

l	 Crossing the borders of up to 12 member 

countries with different transport 

infrastructure, customs and transport rules;

All of the above mentioned has led to the 

usage of non-full loading of the transport corridor 

and the reduced traffic cargo turnover in recent 

years under the given program, although, at the 

same time, it should be noted that in 2015-2016, 

when Russian-Ukrainian and Russian-Turkish 

relations deteriorated, the project gained new 

impulse, namely, Ukraine was interested in 

importing various goods through this corridor 

and exporting iron ore to China[16], which 

slightly increased the cargo turnover under this 

program (see Diagram N1), which shows the 

number of handled cargoes on the example of 

Azerbaijan in 2005-2019[17].



102

ინოვაციური ეკონომიკა და მართვა, ტომი.7, N2, 2020  
Innovative Economics and Management, Vol. 7, No.2, 2020

Diagram N1Diagram N1

Source: Transport Corridor Europe Caucasus AsiaSource: Transport Corridor Europe Caucasus Asia

Conclusion:Conclusion:

Despite the circumstances, that since the 

establishment of the “Europe-Caucasus-Asia 

Transport Corridor”, the member states have 

not been able to use the transport corridor at 

full capacity under the present project, it has not 

still lost its importance and has great potential 

for the future. Clear examples of this are a lot 

of successful projects being implemented within 

this corridor, such as the “Baku-Tbilisi-Ceyhan” 

(BTC) oil pipeline, the “Baku-Tbilisi-Erzurum” 

(BTE) gas pipeline and the “Baku-Tbilisi-Kars” 

(BTK) railway highway, which significantly 

increases the geopolitical importance of Georgia 

within the corridor in general and within the 

given corridor. In addition to the geopolitical 

importance of the above-mentioned projects, 

they guarantee the security of the region, which 

is one of the main components of economic 

development.

No less significant and noteworthy is also the 

circumstance that the initiative of creation this 

corridor belongs to the European Union, with 

the support of which have been implemented 

the above-mentioned projects within the 

corridor, which is a rather successful step 

towards their energy independence from Russia, 

and in this context, the “Europe-Caucasus-Asia 

Transport Corridor” will not lose its function and 

significance.

It is also noteworthy that the tense 

interrelations between Russia and Ukraine is 

working in favor of this transport corridor, as 

well as the sanctions imposed by the West on 

Russia and Iran, which significantly increased 

the cargo turnover in the “Middle Corridor”, 

which is expressed as a tendency of cargo growth 

since 2016.

In order to make the TRACECA corridor 

more attractive for the participating countries 

and also to make this corridor a significant 

section of the historic Silk Road, it is necessary 

to reach an agreement between the member 

states on harmonization of customs legislation, 
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which will significantly reduce the waiting time 

for checking customs documents, Inspection and 

control procedures as well.

It is also quite important to implement 

modernization of the obsolete infrastructure, 

especially, concerning the railway, which is 

of soviet standard and is expressed in the 1520 

mm gauge (which is found only in post-soviet 

countries and Finland), which is not compatible 

with Chinese and European standards where 

standard is set at 1435 mm[18]. Due to this 

inadequacy among the standards, the Baku-

Tbilisi-Kars project is currently reloading cargo 

from one train to another in Akhalkalaki in order 

to transport the cargo to the Turkish section, 

which also significantly reduces the efficiency 

of cargo transportation and at the same time 

increases the cost and time of transportation.
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Pandemic-related events in late 2019 and early 2020, 
which resulted in the closure of world borders globally, led to 
certain delays in the movement of maritime cargo. Under these 
conditions, for a number of countries, land transport has become 
the only solution, which has revived interest in land transport 
corridors.

One such transport corridor is the “Europe-Caucasus-Asia 
Transport Corridor”, which has not operated at its full capacity 
since its inception, but has great potential for future development, 
as exemplified by such important projects as “Baku-Tbilisi-
Ceyhan” (BTC) oil pipeline, the “Baku-Tbilisi-Erzurum” (BTE) 
gas pipeline and the “Baku-Tbilisi-Kars” (BTK) railway, which 
significantly increase the geopolitical importance of the corridor.

The aim of this thesis is to determine the importance, 
opportunities and possible development paths and perspectives 
of the “Transport Corridor Europe-Caucasus-Asia” in relation to 
the ongoing processes in the region. The aim of the study is to 
describe the current geopolitical and economic processes in the 
Eurasian region and to identify the strengths and weaknesses of 
the Transport Corridor Europe-Caucasus-Asia.

The originality and value of this study lies in the study of the 
current state of the “Europe-Caucasus-Asia Transport Corridor”, 
its competitiveness in relation to other alternative transport 
corridors, as well as the identification of existing and potential 
perspectives and the ways to achieve them.

Complex methods of obtaining information were used to 
achieve the objectives of the study. Bibliographic research was 
used to extract, sort and analyze secondary data. The theoretical 
basis of the research is the existing literature on the subject: 
scientific papers, studies, publications, articles in periodicals, data 
retrieved from the Internet.

The thesis discusses the prospects for the future development 
and full-fledged operation of the “Europe-Caucasus-Asia Transport 
Corridor” as a result of deepening trade relations and increasing 
freight traffic between the EU and Central Asian countries.
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There are many initiatives, economic 

associations and routes in the Eurasian region 

today, such as the “Belt and Road Initiative”, 

the “Eurasian Economic Union”, the “North-

South International Transport Corridor”, the 

“Lapis Lazuli Corridor” and others which aim to 

promote transport corridors and at the same time 

economic development.

All of the above transport corridors are 

competing corridors of the “Europe-Caucasus-

Asia Transport Corridor”, but this is especially 

true of the “North-South International Transport 

Corridor” and transport corridors within the 

“Eurasian Economic Union”. The “Belt and 

Road Initiative” and “Lapis Lazuli Corridor” 

does not rule out Georgia’s involvement in the 

transport economic corridor, which we cannot 

say about the “Eurasian Economic Union” 

and the “North-South International Transport 

Corridor”. The main challenges of all the above 

projects remain the underdevelopment and low 

quality of logistics infrastructure, and in the case 

of the “North-South International Transport 

Corridor” and the “Europe-Caucasus-Asia 

Transport Corridor”, all this is compounded by 

the abundance of intermodal operations, which 

significantly increases transport costs as well as 

delivery times.

It should also be noted that the “Europe-

Caucasus-Asia Transport Corridor” and its 

most recent achievement, the “Baku-Tbilisi-

Kars” Railway, could be harmed by the new 

infrastructure projects that are to be implemented 

between Azerbaijan and Iran, aimed at the 

construction of new railway sections and the 

expressway between the two countries[1] [2].

According to the World Economic Forum 

2019 Global Competitiveness Index, Georgia 

ranks 74th among 141 countries in the world. 

As the chart below shows, Georgia ranks last in 

the Caucasus region. It is noteworthy that the 

2019 Global Competitiveness Index of Georgia 

has significantly deteriorated compared to 2018, 

when Georgia was leading in the Caucasus 

region.

Chart N1- 2019 and 2018 Global Competitiveness IndexChart N1- 2019 and 2018 Global Competitiveness Index

Source: (World Economic Forum, The Global Competitiveness Report, 2019)
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Also, if we look at the infrastructure indicators 

of Turkey, Central Asia and the Caucasus 

countries participating in the “Europe-Caucasus-

Asia Transport Corridor”, we will see that they 

differ significantly in the degree of development. 

For example, Turkey and Azerbaijan are 

significantly ahead of the three Central Asian 

countries, Georgia and Armenia in terms of road 

infrastructure (Uzbekistan and Turkmenistan 

are not included in the World Economic Forum 

study). In terms of railway infrastructure, the 

Caucasus countries are significantly ahead 

of Central Asian countries, while in the case 

of maritime infrastructure, comparisons are 

possible only between Georgia and Turkey (due 

to the fact that other countries landlocked) and 

here Georgia is significantly lower (92nd place) 

as compared to Turkey (28th place). For the 

above figures, see Table N1 and Chart N2 and 

N3 below. Chart N3 shows the quality of joint 

infrastructure development rate by country.

The World Bank’s Logistics Performance 

Index (LPI) is also used to determine the 

development of the logistics and transport 

sector, which is a comprehensive summary of 

the various components of logistics and includes 

customs and border clearance procedures, ease 

of international shipping, trade and transport 

   Table N1 

     

Chart N3

Chart N2 - According to the data of the World Economic Forum 2019, the indicators of the quality of road, Chart N2 - According to the data of the World Economic Forum 2019, the indicators of the quality of road, 

railway and maritime infrastructure development by countriesrailway and maritime infrastructure development by countries

Source: (World Economic Forum, The Global Competitiveness Report, 2019)
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quality, criteria for control/monitoring of 

parcels, evaluation of delivery dates. The World 

Bank publishes these data every two years, and 

according to the latest data published in 2018, in 

the case of Georgia, there is a negative dynamic, 

which can be seen in the table below (see Table 

N2), where Georgia ranks 119th out of 160 

countries and Germany ranks the first place[3].

It should be noted that according to the 

logistics performance index, the member states of 

the “Europe-Caucasus-Asia Transport Corridor” 

are located at significantly lower positions 

compared to competing transport countries such 

as Russia and Iran. In the case of Georgia, this 

is clear when comparing the components of the 

given index with Russia and Iran (see Chart N4).

Despite the above negative indicators related 

to the deterioration of the logistical indicators 

of the member states of the “Europe-Caucasus-

Asia Transport Corridor” (TRACECA -Transport 

Corridor Europe-Caucasus-Asia [4]), which 

fails to meet the current needs and challenges, 

it should be noted that the corridor, which 

is part of the “Trans-Caspian International 

Trasnport Route” (TITR), also known as the 

“Middle Corridor”, has recently seen some 

activity due to the activation of block trains from 

the China-Kazakhstan border to Georgia. The 

Table N2 - Georgian Logistics Performance IndexTable N2 - Georgian Logistics Performance Index

Source: (The World Bank, Logistics Performance Index, 2018)

Chart N4Chart N4

Source: (The World Bank, Logistics Performance Index, 2018)
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share of cargo transported using this corridor in 

China-Central Asia-EU shipments is negligible. 

The main stopping factor for the development 

of the “Middle Corridor” is its high cost and 

unreliability, which is reflected in the fact that 

rail transport through the “Central Corridor” 

from Central Asia to EU countries is 22% more 

expensive and 50% longer than the route within 

“Eurasian Economic Union”[6].

No less important is the fact that the “Europe-

Caucasus-Asia Transport Corridor” is of regional 

importance for the Caucasus and Central Asia, 

supported by the EU and the US, which is 

reflected in technical and financial support, 

as this transport corridor is an important 

geopolitical project for them.

Also noteworthy is the fact that the three 

member countries of the “Europe-Caucasus-

Asia Transport Corridor”, Georgia, Turkey 

and Azerbaijan, have successfully continued 

to expand economic cooperation, especially in 

the mega-projects of the transport and energy 

sectors, in which Central Asia countries are also 

participating. Three such large projects are the 

“Baku-Tbilisi-Ceyhan” (BTC) oil pipeline, the 

“Baku-Tbilisi-Erzurum” (BTE - so called “Shah 

Deniz”) gas pipeline, and the “Baku-Tbilisi-Kars” 

(BTK) railway.

l	 The “Baku-Tbilisi-Ceyhan” (BTC) oil 

pipeline, backed by Western companies 

led by British Petroleum (BP), was 

commissioned in 2005. It is Azerbaijan’s 

“main export pipeline”, through which 

crude oil is also exported from Kazakhstan 

and Turkmenistan;

l	 The “Baku-Tbilisi-Erzurum” (BTE) gas 

pipeline connects the source of Azerbaijan’s 

natural gas field, Shah Deniz, with the 

Turkish city of Erzurum via Georgia. It 

is noteworthy that the EU facilitated the 

initiation of connecting Turkmenistan and 

Kazakhstan through the Trans-Caspian gas 

pipeline;

l	 “Baku-Tbilisi-Kars” (BTK) - Involvement 

of the Caucasus, in particular, Georgia and 

Azerbaijan (as a “Caucasian tandem”[7]) 

within the framework of the Silk Road project 

contributes to the successful implementation 

and completion of the “Baku-Tbilisi-Kars” 

(BTK) Railway (also known as the Iron Silk 

Road), which officially opened in October 

2017 and connects three countries, namely 

Georgia, Azerbaijan and Turkey, and which 

established the passenger and freight link 

between Europe and China, bypassing 

Russia and Armenia[8]. The annual capacity 

of this railway is determined by the 

transportation of 1 million passengers and 

6.5 million tons of cargo, and by 2034 it is 

planned to increase these figures and the 

target is to transport 3 million passengers 

and 17 million tons of cargo.

Although economic cooperation between 

Georgia, Azerbaijan and Turkey is quite strong, 

it should be noted that the third country in 

the Caucasus and one of the members of the 

“Europe-Caucasus-Asia Transport Corridor”, 

namely Armenia, is excluded from these 

economic relations due to political issues. As the 

latter has severed diplomatic relations with both 

Turkey and Azerbaijan and has open borders 

with only Iran and Georgia out of 4 neighboring 

countries. Armenia’s economy and its stability 

are significantly linked to Russia, which is 

Armenia’s largest importer. All trade operations 

with Russia are carried out by Armenia through 



111

ინოვაციური ეკონომიკა და მართვა, ტომი.7, N2, 2020  
Innovative Economics and Management, Vol. 7, No.2, 2020

the territory of Georgia. Armenia further 

deepened its economic integration with Russia 

in 2015 through membership in the “Eurasian 

Economic Union” (EAEU), which was driven by 

pressure from Russia and was a kind of response 

to the EU’s ongoing cooperation with Armenia.

Another step forward is the “Trans-Caspian 

International Transport Route” initiative, which 

runs through China, Kazakhstan, the Caspian 

Sea, Azerbaijan, Georgia and Turkey, and then 

across the Black Sea to European countries. 

Delivery time from China to Europe within this 

route averages 14-15 days. The initiative was 

supported by both stakeholders and China, and 

the EU played an important role in creating the 

technical documentation.

The “Trans-Caspian International Transport 

Route” Development Coordination Committee 

was established in 2013 by Georgian, Azerbaijani 

and Kazakh transport companies, including 

“Georgian Railway”, “Aktau International Sea-

port”, “Azerbaijan Caspian Shipping Com pany,” 

“Azerbaijan Railway”, “Baku Intern ational Sea 

Trade Port” and “Batumi Seaport”. The activities 

of the Coordination Committee resulted in 

coordinated cooperation between transport 

companies in the field of technology and the 

approval of integrated rates for transportation[9].

There have also been positive shifts in the 

Caspian Sea section, which lies in the development 

and expansion of Baku International Seaport 

infrastructure. Within the framework of this 

project, the Government of Azerbaijan plans 

to turn the country into a logistics hub of the 

Caspian Sea, and effective steps have already been 

taken in this direction. The port infrastructure is 

being actively upgraded, and it is also planned 

to create a free economic zone, which will cover 

400 hectares and where companies will benefit 

from significant tax benefits[10]. Also, no less 

important, Azerbaijan has put a regular feeder 

service on the Baku-Turkmenistan-Baku route, 

which will significantly reduce cargo handling, 

which until now has often been the case due to 

the lack of regular feeder service.

Clearly, all of the above will have a positive 

impact on the future effectiveness of the “Europe-

Caucasus-Asia Transport Corridor”, as well as 

US-imposed sanctions on Iran and Russia are 

in favor of the corridor. Member states should 

make the most of it to their advantage.

ConclusionConclusion

The events of the first half of 2020, which 

were related to the pandemic declared by the 

World Health Organization and also the total 

closure of the world borders, showed how much 

the world economy is dependent on China, 

which led to a significant break in the previously 

functioning supply chain.

It is the abovementioned events that have led 

to the discussions within the developing countries 

regarding bringing back their manufacturing 

facilities and the relocation of their enterprises 

and multinational companies from China to 

other alternative markets, in order to maximize 

the risk diversification in case of such a situation 

in the future.

In our opinion, the above-mentioned alte-

rnative markets are the countries of Central Asia, 

and there are several explanations for this view, 

namely:

l	 Exporting enterprises from China to neighb-

oring Central Asian countries is associated 

with lower costs;

l	 The economies of Central Asian countries 

are not well developed and diversified in 
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different economic sectors, and usually the 

whole economy is based on minerals and 

trade in natural resources. This circumstance 

makes the economies of Central Asian 

countries significantly vulnerable and their 

economic stability depends on the world 

market prices of natural resources (natural 

gas, fuel, etc.), which often fluctuate. It 

should also be noted that the resources given 

are usually exhaustible and non-renewable;

l	 Central Asian countries are interested in 

diversifying their economies and reducing 

the share of natural resources in total 

economic activity through the use of other 

economic sectors (typically more than 50% 

of the Central Asian economy comes from 

natural resources);

l	 Central Asian countries have a large amount 

of human resources that can be used in new 

economic activities and thus contribute to 

reducing labor migration (the population of 

Central Asian countries reaches 72 million 

people);

In our opinion, the transfer of production 

from the Chinese market to Central Asian 

countries will significantly contribute to the 

intensification of the “Europe-Caucasus-Asia 

Transport Corridor”, as no Central Asian country 

has access to the sea and most of the cargo 

produced will be destined for the EU, yet almost 

all Central Asian countries are members of the 

mentioned transport corridor. This is facilitated 

by the fact that the EU has developed a “New 

Central Asia Strategy” in 2019, under which the 

EU has already signed an Enhanced Partnership 

and Cooperation Agreement (EPCA) with some 

parts of Central Asia (PCA - Cooperation and 

Partnership Agreement) agreements, some of 

which are in an active phase of negotiation.

 In view of all the above and also on 

the condition that the implementation of new 

infrastructure projects within the “Europe-

Caucasus-Asia Transport Corridor” and the 

modernization of the existing ones continue, 

this will be compounded by the identification 

and development of competitive advantages 

by member country’s state bodies, we can 

assume that the “Europe-Caucasus-Asia 

Transport Corridor” will become a corridor 

with a significant advantage over the Eurasian 

continent.
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