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«Biznesda kontrolinq». Taskilatlarda kontrolingin qurulmasinin
metoldoloji ve praktiki asaslari» kitabi i.e.d., professor A.B. Abbasovun elmi
redaktasi ile «Biznesin tagkili» kafedrasinin asagidaki amakdaslari
terafinden azarbaycan dilina tercima olunmusdur:

i.e.n., dosent R.©. Abbasova, i.e.n., dosent A.H. Farruxov,
i.e.n., dosent N.©.Hasanov, i.e.n., b/musallim S.A. Abbasov, i.e.n., b/mual-
lim N.9. Qarayev, b/musllim L.A. Kasiyeva, musllim E.R. Samadova,

muallim Manafov E.B.

Kitabda kontrolingin qurulmasinin metodoloji ve praktiki asaslarina
baxilir. innovasiya ve investisiya, marketing ve loqgistika, maliyyslesdirma
va tedaruk kimi faaliyyat sahalerinda kontrolingin vezifalerina va alatlarine
xususi digget yetirilir. Kontroling sisteminde menecmentin  asas
funksiyalarinin (planlagdirma, neazarst, ugot ve idarsetma qararlarinin
hazirlanmasi) reallagdirimasi  xususiyyastleri  askarlanir.  Kontrolingin
informasiya va program taminati problemlari sarh edilir.

Kitab muxtaslif fealiyyst sferasinda igleyen menecer ve iqtisadcllar,
igtisadyonumla ali maktablarin muallimlari, aspirant va talabalari, heamginin
biznesin effektiv idare olunmasina cahd edan biznesmenlar lU¢lin nazarde

tutulmusdur.
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iKINCI N8SR® ON SOZ

«Biznesda kontroling» kitabinin birinci nagrinden G¢ ilden gox vaxt
kecib. Hemin vaxtda kontrolingin nazariyye va praktikasinin inkisaf
etmasina baxmayaraq teskilatlarda kontroling qurulmasinin fundamental
muddealan va prinsiplarinde bu guna kimi ahamiyyatli dayigiklik
edilmamisdir.

Toaassuf ki, son iller igtisadiyyat ve idarasetma sahasindaki alimler ve
praktiklar arasinda «kontroling» termininin dizgun olmayan traktovkasina
rast galinir. Bir grup hesab edir ki, kontrolinq — daxili nazarastdir, digarleri ise
kontrolingi audite gohum, yaxin termin adlandinirlar. Muassisanin avtomat-
lagdirlmis idareetma sistemi (MAIS) sahssinds mitexassisler hesab edirlar
ki, kontroling praktiki olaraq yeni teserrufatgiliq seraitini nezars almagla
MAIS-dir. Bazan kontrolingi program-magsadli planlasdirma sistemi ils
mugayisa edirler. Lakin ¢gox vaxt kontroling idaraetma ugotu ile eynilesdirilir,
yaxud idareetma ugotu kontrolingin esas momenti sayilir.

Qeyd etmak lazimdir ki, yuxarida sadalanan kontrolingin traktovkasinin
heg biri ile razilagsmaq olmaz. Hargend, kontroling sisteminde idarsetma
ucotu, nazaret, audit va program-maqgsadli planlasdirma da vardir, lakin bu
he¢ da kontrolingin baza konsepsiyasi, prinsipleri, alatleri va metodlarini
inkar etmir.

Rusiyada kontroling sisteminin qurulmasi praktikasinda ¢ox vaxt rehbar
va nazaratginin masuliyyst sferasinin prinsipal farglendiriimasi haqqinda
sual meydana c¢ixir. Biz avvalki kimi hesab edirik ki, faaliyyatin naticesine
gbra ancaq raehbar cavab verir. Nozarat¢i idareetma alatlarinin dizgun
secilmasina ve alinan naticalerin interpretasiyasina gora cavabdehdir. Bu
prinsip idarasetmanin butin saviyyalerinin rahbarlarine ve nazarstgilorine
munasibatde adalstlidir.

Rusiyada ve diger xarici Olkalarde kontrolingin muasir vaziyyati

operativ nezarste daha gox meylliliyi ile saciyyalonir, hansiki metodik ve
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instrumental planda islenilmisdir. Operativ kontrolingda xarclarin kontrolingi
va naticalarin kontrolingi an ¢ox inkisaf etmisdir. Praktiki olaraq idareetma
sisteminin informasiya teminatinin muasir program vasitalerina «Xarclarin
kontrolingi», «Maliyye kontrolingi», «Effektivlik gostaricilarinin kontrolingi»
bloklari daxil edilir.

Ucot-analitik komponentlerin  Ustin olmasi muasir kontroling
praktikasinda muayyan mikrobohrana gatirib ¢cixarmigdir. Muassisa rahbari
cox tez-tez maliyya ve idareetma ugotunun malumatlarinin tshlilinde
haddinden artiq «xirdagiliga» meyl etdiklerini vurgulayarag nazaratcilarin
unvanina 6z naraziliglarini soylayirler. Bununla, bizim fikrimizce, operativ
budcslerin planlagdiriimasina nazarstine asassiz ¢ox digqgat yetirilir. Lakin
bu hissade musassisanin effektivliyinin artirlmasi ehtiyatlari gox mahduddur.
Rusiya seraiti Ggun effektivliyin inteqral gostaricilerinin 1-3 faiz civarinda
artinimasindan s6hbat gedir ki, isin movcud vaziyystinda milli igtisadiyyatda
cox azdir. Senayece inkisaf etmis Olkalorde bu reqem xeyli asagidir ve
faizin onda biri ile dl¢alur.

Muasir kontroling isin mahiyystine gore informasiyanin ikinci manbalari
il iglayir, muassisanin effektivliyine shamiyyatli tesir gostaren informasiya
makanina daxil oliur. Séhbat, masalan, istehsalin elmi taskili prinsiplarinds
i$ yerlarinin ve istehsal proseslarinin tagkili bareda gedir, onun hesabina
effektivliyi 15-30 faiz ylkssltmek olar. Praktiki olaraq muassisada
innovasiyanin idara olunmasi probleminae toxunmadan, mahz orada
effektivliyin 50-75 faiz civarinda potensial artirimasi imkanlari movcuddur.

Bu gln bela bir fakti geyd etmeak olar ki, Rusiyada kontrolingin
metodologiyasi va alstlerinden praktiki istifade sahasinde qara ve alvan
metallurgiya, neft-qaz kompleksi, atom energetikasi miassisalari liderdir.

Tooassuf ki, bank sferasinda musyyan stagnasiya muisahide olunur,
harcoend 1990-cu illarin ortalarinda Rusiyanin kommersiya banklar
kontrolingin nazariyyasi ve praktikasi sahasinde ton vermisdilor.

Kontrolingin nazariyyasi ve praktikasina maragin artmasi haqgqinda Ru-
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siya Nezaratcilari Birliyinin isinde muxtalif sahalarin muassisalarinin faal
istiraki aydin tesavvir yaradir. ilde iki defeden az olmayaraq Pusiyada
kontroling Uzre simpozium kegirilir, orada elm ve praktika nUmayandaleri
cixis edirlar. Tacrtba va yeni ideyalarla bele mubadila kontrolinq nazariyya-
sinin inkisafina sabab olur ve onun praktiki tatbiginde risklari azaldir.

Yaxin galacekde kontroling 6z faaliyyatini effektivliyin asas manbaleri:
muassisenin faaliyyatinin  butun oasas sferalarinda istehsalin taskili
metodlarinin islenilmasi terefe ydnaldilacekdir. Naticeda Umid eds bilerik ki,
nazaretgilor xalq tasarrufatinin  muxtelif sahslerinin - va  mulkiyyest
formalarinin mueassise va taskilatlarinin rahbarlerinin talebkar komakgilerine
cevrilacakdir.

Bununla alagadar strateji kontroling ideyalarinin manimsanilmasinin
praktiki masalalari xususi yer tutur. Aydindir ki, nisbaten uzunmuddate
hesablanmis modeller va metodlar makroiqtisadi prognozlarda geyri-
muayyaenliyin kifayat gader yuksak saviyyasi ucbatindan, elace da muvafiq
metodlardan istifadenin pozitiv praktikasinin olmamasi ucbatindan bizim
realligi cox ¢atin nezara alirlar.

Qorarlann hazirlanmasina uygunlasan mexanizmdean istifade edan
inkisaf strategiyasinin formalagsmasinin situasiya metodlari muaayyan
imkandar acirlar.

Yuxarida qeyd edilon proseslarda kontrolingin informasiya-analitik
komponenti muhim rol oynayir. Bu amili nezara almaqgla hazirki nasrde
«Kontroling masalalarinin halli tgln informasiya sistemlari» bolmasinin ak-
tualhigina xtsusi diqget yetiriimisdir, hazirlanmasinda hansiki N.E. Bauman
adina Moskva Dovlat Texniki Universitetinin aspiratni A.A. Yevaga istirak
etmigdir.

Bizim fikrimizce, bu monoqgrafiyanin ikinci defs nasr olunmasina
zoruriyyat kontroling Uzra adabiyyatin ¢cox az olmasi ile sertlonir. Bu
nogteyi-nezarden kontroling sahasinde mashur alman mutexassisi

A.Daylerin «Maliyya ve statistika» nagriyyatinda ¢ap olunmus «Kontrolingin
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praktikasi» kitabina oxucularin maraginin artmasi teqdiralayiqdir. Bununla

alagadar, musalliflier nazerde tuturlar ki, Rusiyanin muassise va
toskilatlarinin praktikasina esaslanaraq kontrolingin aktual problemlarini
ahata edan ndvbati kitabin nasri olmalidir.

Umid edirik ki, kontrolingin nazeri ve praktiki masalelerini muasir
menecment baximindan daha duzgun oks etdiran bu kitaba maraq

olacaqdrr.
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FOSIL 1. KONTROLINQ® GIRIS

1.1. Kontrolingin mahiyyati

Bu gun «kontroling» anlayigi birmanali gabul olunmur. Lakin he¢ kim
onun muasir menecment praktikasindan irali gelan yeni idarsetma
nazariyyasi oldugunu inkar etmir. Kontroling (ingilis s6zi olub, rahbarlik,
idarsetma, tenzimleme, nazaret demsakdir) he¢ de nazaretle bitmir.
Musassisanin bu yeni idaraetma konsepsiyasinin asasinda asagidaki yollarla
toskilati sistemin (musssise, ticarat firmasi, banklar ve s.) ugurla fealiyyst
gOstarmasini temin etmak durur:

- strateji magsadlarin dayisan daxili muhit sartlerine uygunlasdinimasi;

- toskilati sistemin operativ planlarinin onun srateji inkisaf plani ila
uzlasdinimasi;

- muxtelif biznes proseslari Uzro operativ planlarin koordinasiya ve
integrasiyasi;

- optimal zaman kasiyinde menecerleri muxtslif idareetma saviyysleri
haqgqginda informasiya ile temin etma sisteminin yaradilmasi;

- planlarin yerina yetiriimasina, duzslisler edilmasina ve realizasiyasi
muddatina nazarat sisteminin yaradilmasi;

- daxili muhitin dayigen telablarine tez reaksiya vermak qabiliyyatinin
yuksaldilmasi maqgsadile musssisenin  idare  edilmasinin  toskilati
strukturunun uygunlasdiriimasi.

Kontroling konsepsiyasinin yaranmasi va tatbiqinin asas sabablarinden
biri toskilati sistemda biznes proseslarinin idars edilmasina muxtalif baxisla-
rn sistemli integrasiyasina ehtiyac duyulmasidir. Kontroling menecmentin
asas funksiyalarinin: planlasdirma, nazaret, ucot va tahlil, elece de idaraet-
ma qararlarinin gabulu Ugln saraitin giymatlendiriimasi maqgsadile metodik
va instrumental baza temin edir.

Qeyd etmak lazimdir ki, kontroling menecerlari idareetma funksiyalarin-
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dan azad ederek taskilata ugur getiran sistem deyil. Kontrolingin asas
komponentlarina daxildir:

- uzunmuddatli perspektivde tagkilatin iginin effektivliyina istiqgamaet-
lanma — galirlilik falsafesi;

- strateji ve taktik magsaedlera yonaldilmis taskilati strukturun
formalasmasi;

- bltin idareetma vazifelorine uygun olan informasiya sisteminin
yaradilmasi;

- planlasdirmanin iterativliyini (coxdafaliyini), nazarstin yerinae yetiriima-
sini ve qerarlarin gabulunu temin edan kontroling vazifelerinin tsikllere
bolunmasi.

Iki komponent — galirlilik falsefesi ve kontrolingin tsikl vezifslerinin
torkibi Uzerinde daha ¢ox dayanagq.

Galirlilik falsafasina aiddir:

- muassisanin amakdaslarinin tefekkur ve harakatlerinin rentabelliys
istiqgamatlenmasi Ustunllyu;

-xarclerin ve onlarnn fasilesiz asagi salinmasi prosesinin aydin
anlasiimasi;

- mustari va galira istigamatlenmanin ahangdar alagalendiriimasi;

- iscilerin stimullasdiriimasi sisteminin onalrin muassisanin maqgsadle-
rina (rentabellik) gatmasina goyduglarikonkret emanatle slagasi;

- muassisanin maqgsadlari ile sexsi magsadlerin (sexsi galir, karyera)
uygunlasdiriimasi;

- strateji magsade nail olunma vasitelerinden biri kimi muiassisanin
aktivlerinin sayinin artmasi;

- gelirlilik kriteriyasina gorea musgterilerin giymaetlendirilmasi,konkret
mustariden muisassisanin na qadar gazandigini bilmak.

Kontroling tsikli 6zuna planlasdirma mearhalalerini,nazarstin hayata
kecirilmasini va gararlarin gabulunu daxil edir. Kontroling tsikli planlasdirma

marhalasi «qargiligh axin» texnologiyasi ile hayata kegirilir: avvalce
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planlagsdirma «yuxaridan asagiya» (planlasdirma metodikasinin iglanmasi,
planlarin saviyyays gora koordinasiyasi ve detalizasiyasl), sonra ise garsi-
hgh axin seklinde «asagidan yuxariya» dogru gedir. Kontrolingin asas vezi-
felarindan biri — plan tapsiriglarinin islenib-hazirlanmasi, ayri-ayn planlarin
koordinasiyas! ve onlarin muassisanin vahid plani halinda birlesdirilmasidir.

Plandan kenarlasma hallarina nezarat merhalasi arzu olunmayan
kenarlasmalarin aradan qaldirilmasi Uzra tadbirlerin hazirlanmasina nazaret
ucun faktiki verilanlerin analizini nazerde tutur. Bununla bela,miassisanin
har bir iggisi 0z selahiyyastleri c¢orgivesinde kanarlagsmalarin aradan
galdinlmasi magsadile mustaqil faaliyyet gostermalidir. Onun salahiyystle-
rini asan kenarlagsmalar olduqda, isci idareetma iyerarxiyasinin yuxar

saviyyasina muracist etmalidir.

1.2. Kontrolinqin funksiyalari va vazifalori

Idareetma sistemi kimi kontroling misssisalarin faaliyystlorinin daxili
soraitindeki dayigikliklere cavab oldu. Kontroling sistemina inteqrasiya
olunan taskilatin idareetma funksiyalarinin tekamull idareetmaye kompleks
yanasma tendensiyasininasasini tagkil edir (Sakil 1).

Kontroling har geydan avval qarar gabulu proseslarinin dastayina
istigamatlanib. O, tagkilatda enanavi ugot sisteminin garar gabul eden vezi-
foli sexslorin informasiya telebati ile uygunlagsmasini temin etmalidir, yani
kontrolingin funksiyalarina idareetma informasiyasi sisteminin yaranmasi,
emall, yoxlanmasi ve ifade edilmasi daxildir. Kontroling eyni zamanda
planlasdirma proseslarini, informasiya teminatini, nazarat ve uygunlagsmani
dastaklayir ve koordinasiya edir.

Kontrolingin maqsadlari — faaliyyatin istiqamati kimi teskilatin 6z
magsadlarinden yaranir va iqtisadi terminlerde 6z aksini tapir, masalen,
muassisanin muayyan galir, rentabellik ve ya istehsalina verilmis likvidlik

saviyyasinda nail olmaq.
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Miassisonin idara
edilmasinin asas

A 4 A 4 A 4 A 4
Satisin idara Istehsalin Ucot Planlasdirma
edilmasi idaras edilmasi -resurslar
-bolmo, s6ba
-faaliyyatin
istiqgamati
A 4 A 4 A 4 A 4
Marketing Inteqrasiyal Nozarat va Kompleks
7y asmis tonzimlomo program
istehsalin 7'y maqsadli
kompiiterlo planlasdirma
sdirilmosi 4
A

Analitik informasiya dastoyi
KONTROLLINQ

Sakil 1.

Kontrolingin funksiyalari teskilatin qgarsiya qoydugu magqsadlerlae
muayyenlasir ve 6zline els idareetma faaliyyati ndvlerini daxil edir ki, onlar
bu magsadlare nail olmagi temin edir. Bura aiddir: ucgot, planlasdirma
prosesinin dasteklonmasi, planlarin reallasdirimasina nazarst, axin
proseslarinin  giymatlendiriimasi, kanarlagsmalarin, onlarnn yaranmasi
sebablerinin askarlanmasi ve aradan qaldinimasi Uzre rahbarlik Ucun
tovsiyyalarin iglanib-hazirlanmasi.

Ucot sferasinda kontroling vazifaleri 6ztine rentabelliyin muxtalif saviy-
yolerinda idareetma qerarlarinin gabuluna xas olan informasiyalarin
toplanmasi ve iglenmasi sistemlarinin yaradilmasini daxil edir. Bu
golacekda texnoloci proseslarda sizmalar haqqinda informasiyanin daxili
ucotun apariimasi sisteminin iglanib-hazirlanmasi ve galecekde muhafize
edilmasi Ggun vacibdir. Ugot metodlarinin,elece da kriteriyalarinin segilmasi
va ya iglenib-hazirlanmasi muassisenin ve onun ayri-ayri bolmalarinin

foaliyyatinin giymatlondiriimasi Ug¢un asas sayilir.
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Planlagdirma prosesinin mihafize edilmesi kontrolingin asagidaki
masalalarinin hallini telab edir:

- kompleks planlasdirma sisteminin formalasdiriimasi ve inkisafi;

- planlasdirma metodlarinin islenib-hazirlanmasi;

- planlasdirma ugln lazim olan informasiyalar, onlarin manbayi va
alinma yollarinin muayyenlasdiriimasi.

Kontroling sistemi muassisenin bazis planlarinin islenib-hazirlanmasini
muhafiza edir, ayri-ayn planlari zamanina ve tarkibina gbra koordinasiya
edir,artiq hazirlanmis planlarin tamligini  vereallasdirilmasi imkanlarini
yoxlayir ve muassisanin vahid operativ (illik) planini tertib etmaya imkan
verir. Kontroling sistemi ¢argivesinde nece ve na vaxt planlasdirmanin
lazim geldiyi,elece de planlasdinimig fealiyystin reallasdiriimasi imkani
qiymatlandirilir.

Kontroling xidmati nayi planlasdirmagi miusayyanlasdirmir,ancaq necas ve
ne vaxt planlasdirmag maslehat gorir va planlasdinimis tadbirlarin
reallagdiriimasi imkanlarini giymatlandirir.

Planlarin reallasdirlmasina nazarst nazaratin apariimasi metodlarinin
islonib-hazirlanmasi, onun apariimasi yeri va hacminin muayyanlagdiriima-
sini nazards tutur. Plan sanadlerinin asasinda nazarat senadleri iglonib-
hazirlanir. Bu senadlera nezaretin apariimasi muddsti ve nezaret
amaliyyatlaninin tarkibi qeyd edilir. Bunun Ug¢lun eavvalceden nazarst
Olgulerinde yol verila biloacak kanarlagmalar muayyanlagdirilir. Nazarst
sonadlaerine muvafiq olaraq faktiki ve plan xarakteristikalar muqayisa edilir
ve qoyulmus magsade nail olunma saviyyesi agkar olunur. Daha sonra
kenarlagmalar va onlarin yaranma sabablarininanalizi aparilir. Analizin
naticalarine gére kenarlesmalarin azaldiimasi tgln teklmflar hazirlanir.

Kontroling sistemi idaraetma gararlarinin gabulu tgun ahamiyyatli olan
informasiyalarin toplanmasi, islenmasi va rehbarliys teqdim edilmasini
temin etmalidir.

Kontroling vazifelerine eyni zamanda bazar iqtisadiyyati seraitinde mu-
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assisanin inkisaf saviyyesi ve tendensiyasini muayyanlesdiren xususi
tedqiqatlarin aparilmasi daxildir.

Hor bir ayrica hadisade kontroling xidmatinin funksiyalari bir sira gert-
lardan asilidir, ancaq ager muassisalarin praktikasini umumilasdirsak, onda
kontrolingin asas funksiyasi ve vazifalerinin ideal siyahisini alde etmak olar.

Kontrolingin asas funksiyalari ve vezifslari:

Ucot:

- informasiyalarin toplanmasi ve iglanmasi;

- daxili ucot sisteminin iglenib-hazirlanmasi ve idarssi;

- muassisanin va onun bdlmalerinin faaliyystinin giymatlendiriimasi
metod va kriterilarinin (meyarlarinin) unifikasiyasi.

Planlagdirma:

- bazis planlannin islenib-hazirlanmasi zamani informasiya destayi
(satis, istehsal, investisiya, alig);

- planlasdirma sisteminin strukturunun formalasmasi ve tekmillasdiril-
masi;

- planlagsdirma prosesinin ayri-ayrt addimlari dgun informasiya ve
zamana talebatinin muayyan edilmasi;

- informasiya mubadilesi prosesinin koordinasiyasi;

- zamana va tarkibina gore ayri-ayri planlarin koordinasiyasi;

- toklif olunan planlarin tamhgna ve reallagmasi imkanina goérs
yoxlanilmasi;

- musassisonin murakkab planinin tertib edilmasi.

Noazarat va tanzimlama:

- zaman va mana noqteyi-nazarindan tenzimlenan Olgularin muayyan
edilmasi;

- magsada nail olma saviyyalarinin olgilmasi va giymatlendirilmasi tugin
plan ve faktiki olgularin mugayisse edilmasi;

- Olgulerin yol verilan kanarlagma senadlarinin muayyanlesdiriimasi;

- kenarlasmalarin analizi, planin faktdan kenarlasma sabablerinin izahi
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va kanarlasmalarin azaldilmasi tg¢un takliflerin hazirlanmasi.

Analitik informasiya tominati:

- informasiya sisteminin arxitekturasinin islenib-hazirlanmasi;

- informasiya daslyicillarinin  ve kanallarinin  standartlasdirimasi;

- muUassisanin idare edilmasi ve nazarsti hayata kegirmays imkan veran
reqgemsal senadlarin taklif edilmasi;

- gorarlarin gabulu Uglun ahamiyyatli verilonlarin toplanmasi ve
sistemlasdiriimasi;

- planlasdirma,nazaraet ve qerar gabulu Uucun vasitelerin islenib-
hazirlanmasi;

- dUzaldici tadbirlerin ve gararlarin sec¢ilmasi Uzra maslahat;

- informasiya sisteminin iglenmasinin slverigliliyinin temin edilmasi.

Xususi funksiyalar:

- daxili muhit hagqinda verilenlerin toplanmasi va analizi: pul ve kapital
bazarlari,saha konyukturasi,iqtisadi hokumat programlari;

- ragiblerle mugayiss;

- basqa firmalarla birlesma ve ya filiallarin agiimasinin (baglanmasinin)
magqgsadyonlu asaslandiriimasi;

- 9sas sifarigler tgun kalkulyasiya tetbiq edilmasi;

- investisiya layihalerinin effektivliyinin hesablanmasi.

Kontrolingin bu sadalanan funksiya ve vazifalerine nazar salsaq onlarin
istifade olundugu sferani aydin tesvir etmak mumkin olar. Kontrolingin
muassisalerda yerina yetirdiyi funksiyalarin hacmi asagidaki amillardan
asilidir:

- muassisanin igtisadi vaziyyati:

- rohbarlik ve ya musssisenin mulkiyyatgisi terefinden kontroling
funksiyalarinin tetbiq edilmasinin vacibliyinin ve faydaliliginin derk edilmasi;

- muassisanin odlcusu (masgullarn sayi, istehsalin hacmi);

- istehsalin diversifikasiya saviyyasi, buraxilan mahsularin nomenk-

laturasi;
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- yaranmig ragabat saviyyssi;

- idareetma heyatinin ixtisaslagdiriimasi;

- kontroling xidmati emakdaglarinin ixtisaslagdiriimasi.

Boyuk teskilatlarda ixtisaslasmis kontroling xidmati yaratmaq maqsade-
uygundur. Cox da boylk olmayan musassisaler bir gayda olaraq 6z
strukturlarinda bele xidmate malik deyillar.

Kick muassisalarda kontrolingin asas funksiyalarini ya firma rehbari ya
da onun muavini yerina yetirir. Bununla bela bir ¢ox vazifelar inteqgrasiya
olunur va sadsalasdirilir. Massalen, planlarin iglenib-hazirlanmasi, onlarin
koordinasiyasi va reallagdirimasi imkaninin yoxlanmasi vezifalerina bir
voazife kimi baxmagq olar, ager onu muassisa rahbaeri yerina yetirirsa. Kigik
firmalar eyni zamanda diger musassisalarin alinmasi va ya filiallarin satilmasi
problemini ¢ox nadir hallarda gerarlasdirirlar. Orta dlgulu birprofilli istehsala
malik teskilatda ugot funksiya ve vazifalarinin, planlagsdirma va hesabatlarin
hacmi, albatts ki, coxprofilli tagkilatla muqayiseds az olacaq.

Muassisade iqtisadi seraitin pislesmasi rentabellik va satis hacminin
asagi dusmasi il naticalenir. Bu zaman kontroling xidmatindan planlarin
koordinasiyasl, faktdan kenarlasma hallarinin sebablarinin analizi ve elecs
do yaxin perspektivde muassisanin yasamasinin temin edilmasi Uzre
maslahatlarin verilmasi gozlenilir.

Kontrolingin funksiya ve vazifeleri daim terkibine gdre dayisir ve
geniglonir. Ayri-ayrn vazifalerin ¢akisi dayigir. Neca ki, kegon asrin 30-cu
illarinde boyuk iqtisadi bohran amerikan sahibkarlarina musssisanin uzun
muddat perspektivde yasamasi Ug¢ln idareetma ucgotunun ve planlasdir-
manin vacibliyini gostardi. Bu vaxta gader tadqigatg¢ilar idareetmanin bu
funksiyalarina shamiyyat vermirdiler. 30-cu illerin ortalari ABS-da kontroling
folsefesini va prinsiplerini tatbiqg eden muassisalerin intensiv artmasi
marhalesi idi.

1970-ci illarin sonu 1980-ci illerin avvallerinde Avropani muflislesma

dalgasi biridd. Bu da sahibkarlar 6z muassisalerinde muasir planlasdirma
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va idareetma elementlarini tatbiq etmanin vacibliyini derk etmayi sovq etdi.
Boyluk mulassisaler idareetmanin qeyri-markazlasdiriimasi ile masgul
olmaga basladilar. Bu da tesarrtifat vahidlerinin faaliyystinde koordinasiya
sisteminin tetbiq edilmasini zaruri etdi. Muxtalif fealiyyat ndqgteyi-nazarinden
muassisanin vaziyyati haqqinda etibarli (dogru) operativ informasiya ile
menecerlari temin edon informasiya sisteminin hazirlanmasina ehtiyac
yarandi. Tadrican kontroling xidmatinin asas vazifeloer halgesi muayyan
olundu.

Avropanin inkisaf etmis Olkalarinde musassisalerde kontroling xidmati ve
ya calb olunmus nazarat ekspertlorinin xidmatleri artiq verdis halini alb.
Almaniyanin amak resurslari bazarinda aparilmis sorbu analizi gosterdi ki,
nainki boyuk,hatta orta va son zamanlar kicik firmalarda ige kontroling
funksiyasi ve vazifslerini yerine yetirmoek UglUn nazarsatgi mutaxassislar
cagirirlar. Bu amil kontroling prinsipleri ile miassisanin idare edilmasinin

effektivliyinin artiq gabul olunmasina dalalst edir.

1.3. inkisafin @sas marhalalori: tarixi mslumat

Kontroling ideya, felsefa ve formalarinin hayata keciriimasi praktikasi-
nin tarixi inkigafinin dyrenilmasi, kontroling konsepsiyasinin muasir vaziy-
yati, onun inkisaf perspektivlerini daha yaxsl anlamaga, onun Azarbaycan
praktikasinda musssisalerinin semarali fealiyyat gostarmasi Uglin na qadar
vacib rol oynadigini derk etmaye komak edir.

XV asrde ilk dofe Boyuk Britaniyada dovlet idareetme masalalarinin
hallinds kontroling ideyalarindan istifade etmiglar («controlloury).

1778-ci ilde qanunla «Controller, Auditor, Treasurer and six
Commissions of Accounts» (ABS) teskilati tesis olundu. Onun vazifelarina
— dovlet tesarrufatinin idare edilmesi ve sarvatlorden istifade Uzerinds
nazarat daxildir.

1880-ci ilde AB$-da «Atchison, Topeka & Santa Fe Railway» sistemi
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yaradildi. ik defs olaraq kontroling miiessisade maliyye-igtisadi masalslarin
hallinda,maliyye qoyuluslarinin ve asas kapitalin idars edilmasindas istifads
olundu. Bu ancaq ik idareetma organi — seshmdarlarin Gmumi yigincagi ve
Direktorlar surasini  taniyan amerikan korporativ. ganunvericiliyinin
xususiyystleri il izah olunur. Direktorlar surasinin salahiyyatlori
muassisanin idare edilmasi ila yanagi nezarsti de shate edirdi. Nazaratginin
vazifeya gelmesi UglUn asas sebab xuUsusi idareetma organinin
olmamasidir. Lakin butin bunlara baxmayaraq XX asrin 30-cu illarina qadar
amerikan muassisalarinda nazaratciler he¢ maghur deyildiler.

1929-cu ilin iqtisadi bohrani avvaller sshlenkar yanasilan istehsal
ugotununrolunun derk edilmesi, elece da musassisaye kontroling

elementlarinin planlasdiriimasinin daxil edilmasina gatirib gixardi.

Amerikan modeli

Kontrolinq

Alman modeli

Kontrolinq

A 4

Planlasdirma

Planlasdirma

A

A 4

Informasiya
menecmenti vo
hesabat

Informasiya
menecmenti vo
hesabat

A

A 4

Xiisusi iqtisadi
moasalalorin halli,
masalan, investisiya
aivmotlondirilmasi

Xiisusi iqtisadi
masalalorin halli,
maosolon, investisiya
aivmatlondirilmasi

A

A 4

Daxili ugot

Daxili ugot

A

A 4

Maliyys miihasibi

A 4

Vergi vo sigorta

Informasiya
texnoloeivalar

Daxili toftis

Sakil 2. Amerikan ve alman kontroling modellarinin farqli cahatlori

A
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1931-ci ilde nazaratcilarin pesokar toskilat kimi «Controllers Institute of
America» institutunun asasi qoyuldu. 1934-cu ilds «The Controller» curnali
yaradildi. 1944-cu ilden «Controllership Toundation» (indiki adi «Financial
Executives Research Fondation») tedqiqat institutu fealiyyat gosterir.

Almaniyada XX asrin 30-40-ci illerinde kontroling konsepsiyasinin
inkisafi bir ogader da nazere c¢arpmirdi. 1950-1970-ci illerds Olka
igtisadiyyati yuksak artim tempi va galirlarle xarakterize olundu, ona gors
de alman musssisalarinde onlarin faaliyystine olan tshlikani aradan
galdirmaq ucun tacruba var idi. Kontrolingin tetbigi ve inkisafi son onillikde
dunya musassisalarini shate eden dayisikliklarle ve sahibkarliq disuncasinin
va harakatlerinin prinsipial istiqamatini deyigsmasi ile alagadardir.

9vvala, taxminan 1965-ci ilden Almaniyanin galir markazlari olan boyuk
firmalarini  ugotun apariimasina yonsaldilmis dalga biriadd. Onlarin
foaliyyatinin koordinasiyasi ve idars edilmasi Uglin avval istifads olunan
elementler yaramirdi. Ikincisi, 1980-ci illerin avvellerinde bir ¢ox
muassisalar borclarini 6daya bilmamak problemi ile qarsilagdilar ki, bu da
planlagdirma ve idareetmanin elementlarini yaxsilagdirmaq, eleca de
muassisa rahbarlarinin  harakatlarini tenqidi giymatlandirmayi bacaran
mutaxassislarin calb edilmasinin vacibliyinin derk edilmasinagatirib ¢ixardi.

Kontroling sahasinda xidmatlara artan talab Almaniyada bir sira elmi va
yaradici musssisalerin yaranmasi ile naticelondi.llk defe muessisanin
planlagsdirnimasi ve ucgot sferasinda hazirlilg masalelari ile masgul olan
«Controller-institut  zur  Ausbildung in  Unternehmensplanungq und
Rechnungswesen GmbH, Cauting» (muassisanin planlasdiriimasi ve ugotu
sahasinds tahsil masalaleri Uzre nazarstgilor institutu) meydana gealdi.1971-
ci ilden «Controller-Akademie» (nazaretgilar akademiyasi) 6zal ve kollektiv
seminarlar kecirmaye baslayir. Kontroling ideya va falsafasinin tatbiginda
asas donus noqtesi «Controller» (1989) curnalinin yaranmasi olmusdur.

Bir c¢ox inkisaf etmis bazar iqgtisadiyyath Olkslarde kontroling

konsepsiyalari oxsardir. Fargler istifadacilerin mentalitetine muvafiq olaraq
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asason iki mustesna hadise — pragmatizm va tekmillasdirma saviyyasinin
derk edilmasina aiddir. Belslikle, Almaniyada kontrolingin akademizasiya
ideyasl Ustunliya malikdir — avvelce nazeri cahstdoen tam sistem
yaratmaga can atmagq, sonra isa konkret masalalerin hallina baslamagq.
ABS ve bir sira Avropa Olkalarinda pragmatik yanasma Ustunliys malikdir:
burada kontroling menecmentla six slagalidir, daha ¢ox taleb bazarlarina
va mustarilarin talabatlarinin 6denilmasine istigametlonib.

Rusiyada kontrolinga igtisadiyyatda hiiquq ve faktiki tesarrifatciligin
modhkamlandiyi vaxt, yani 1990-ci illerin avvaellerinde oyanmaga basladi.
Kontrolinge an ¢cox maraq nazari ve praktiki planda nisbatan dinamik inkisaf
edan banklar terafinden gdsterildi.

Kontrolingin prioritet nazeriyyelarine asagidakilar aid edilir:

- idareetma ucotu sisteminin yaradilmasi;

- strateji ve operativ planlagdirma sisteminin kompleks iglanib-
hazirlanmasi.

Belalikle da, kontroling konsepsiya ve metodlarinin, an vacibi isa
onlardan praktiki istifadenin imkanlarinin potensial inkisaf etmasi naticasine
galmak olar.

FOSIL 2. FOALIYYOTIN ISTIQAMOTLORININ KONTROLINQI

2.1. idaraetmo sisteminda kontrolinq

Strateji va operativ kontrolinge dair bir ¢cox adabiyyatlarda ssas iki
aspekt nazars alinir:

- DUzgun is goérmak — strateji kontroling

- Isi dlizglin gérmak — operativ kontroling

Strateji kontroling perspektiv dovr Ggin semarali faaliyyeti temin etmak
Ucun potensial yaratmaq uUcln muassisenin alinde olan imkanlan effektiv
istifade etmaya komak etmalidir. Strateji kontroling xidmati sirkatin strateji

maqgsadleri ve vezifeleri tertib olunan zaman menecerlorin daxili
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konsultantlari ve sahibkarlar terafinden gosterilir. Bu fealiyyst garar gabulu
zamani rahbearliyi lazimi informasiya ile temin edir.

Operativ kontrolingin asas vezifesi kemiyyat gdstericilari saklinde ifads
olunan (rentabellik saviyyasi, likvidlik ve ya manfaatlilik) planlagdiriimis
magqsadlera ¢atmaga koémak etmakdir. Operativ kontroling qisa muddate
nezerde tutuldugundan metod ve metodika Usuluna goére strateji
kontrolinqdan farglenir.

Strateji kontroling operativ kontrolingin magsad va vezifelarini miayyan
edir. Kontrolingin haer iki istigamati zaman etibari ile bir birinden kaskin farqg-
lanir. Operativ kontrolinq 6z funksiyalarini qisa zaman kasiyinda realiza edir
(bir ile gadar). Muasir menecmentds strateji kontroling konkret zaman mah-
dudiyyatlerine malik deyil va ¢gox zaman orta ve uzun muddats tartib olunur.

Menecerlorin faaliyystine destak instrumenti olaraq strateji ve operativ
kontroling metodologiyasindan istifade idareetma sisteminin effektivliyinin

artmasina xidmat edir.

2.1.1. Strateji kontrolinq

Strateji kontrolinq strateji planlasdirmanin, nazarstin ve strateji
informasiya teminati sisteminin faaliyyatini kordinasiya edir.

Strateji planlagdirma:

Strateji planlasdirmanin asas maqgsadi ve vezifasi muassisanin uzun
muddatli ugurlu faaliyyatinin tamin olunmasindan ibaratdir. Bu zaman yeni
va movcud ugur potensialini ferglendirmak lazimdir. Mlassisa yeni, dayisen
va yeni yaranan problemleri raqgibleri ile mugayisede daha samarali hall
eda bilirsa, bu onu yeni ugur potensiallarinin istifade ikanlarinin olmasindan
xo-bar verir. Artiq istifade olunan potensiallar mévcud ugur potensialina
aiddir.

Daxili ve xarici potensiallari da ayirmaq olar. Xarici potensiallara
amtea-bazar kombinasiyasinin semarasinden asilidir. Daxili potensiala ise

informativ, struktur, texniki, maliyys, kadr va s. potensiallar daxildir.
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v’ Strateji magsadin axtarigi va tayini;

v’ Stategiyanin teyin olunmasi va giymatlandiriimasi;

v’ Stateji geraralarin gabulu.

Strateji magsad. Bu maqgsad musssisalerin Umumi magsadlerindan
yaranir, yeni va movcud ugur potensiall ile xarakterize olunur. Eyni zaman-
da geyd olunmus ve asili olmayan sakilde sarhadler daxil edilir. Bu sor-
hadler ham xarici, hem da daxili xarakterin sarhadlari kimi 6zlari ile birlikde
planlagdirma prosesinin xaric olan gondarmalarini temsil edirlar.Planli
magqgsadin tayini va sarhadleri alternativ variantlarin, hamg¢inin onlarin
giymatlandirilmasi ve onlarin hayata kegirilmasi proseslarini tayin edir

Strategiyanin tosdiqi ve giymatlondirilmasi. Strateji analizin
hidudlarinda asagidaki masalar 6z oksini tapir: yaranan veziyyetin qeyd
olunmasi,muassisanin imkanlarl ve strateji «ayrilari» - mumkun ve real
naticeler arasindaki muqayise. Yaranmis vaziyatin analizi muassisayse
imkan verir ki, o 6z zaif va gucli noqgtelerini agkar etsin. Bunlarla yanasi,
ham de maqgsad ve yaranmis vaziyyat arasindaki ferqi de miayyan etmak
olar. Bu marhalada strategiya Uzsrinde is qarsiya qoyulmus maqgsadleri
alde etmaya ve mdvcud olan ayrileri aradan qaldirmaga imkan veran
mumkuln alternativ gerarlan axtarmagi ve konkrektlagdirmayi macbur edir.
Imkan daxilinde taklif olunmuslar bazasinda, gozlemalerdse va lazim olan
uygunlasdirma ile istifade prognozlarda daha cox alternativ strategiyalari
alde etmak lazimdir.

Azmiqgdarli ve keyfiyyastsiz informasiyalara gora, hamg¢inin giymatlan-
dirmenin planlagdirimasinda agiq horizont naticesinde - mange sayilan
alternativlerin giymatlendirilmasi strateji planlagsdirmanin hidudlarinda agir
vaziyyat yaradir.

Strateji gerar gabulu. Bu planlasdirmanin sonuncu merhalasi sayilir,
hansi ki miiayyan mogsads yonaldilmis faaliyyatin qurasdiriimasi dark olunur

Strateji nazarat. Strateji nazaretin maqgsadi — strateji planin hayat

gabiliyystini temin etmak uUcun onu musayst etmak ve dasteklomakdir.
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Muasayat eynilik yoxlamasini strategiyanin tayininde, tatbiginde va hayata
kecirilmasinda daxil edir.

Strateji nezarstin teyini konsepsiyasina gore asagidaki masalalzri
nazers alib ve onlari da hall etmak lazimdir:

e Olgma va ugur potensialinin giymatlendiriimasi Ug¢ln idara oluna
bilan migdarin tayini

e mugayisa Ugun keyfiyyat bazasinda istirak eden normativ miqdarin
qurasdiriimasi.

e [darsolunabilen kemiyystin real menasinin dagiglasdirilmasi.

e Normativ yollarla real kemiyyatin yoxlanmasi planin mugayisasina
munasib va faktin (statistikaya gora cari period) ve planin arzuolunan
idaraoluna bilan kamiyyetle muqayisasi, hansilar ki aktual ugur potensialini
xarakterize edir

e Sabalerin analizi va ayilmalerin tesbiti, hansilar ki, ayilmalers
cavabdehdirlar .

e Strateji kursun va ayilmalarin idara edilmasi Ugun talab olunan kor-
rekteedan tadbirler toplusunun aydinlagdiriimasi.

Strateji nazaretin hayata kecirilmasi c¢oxlu problemlerle muisayat
olunur. Har seydan avval bu taskilat strukturunun ve qargilighh munasibat-
lorin 6lgma ile bagli olan problemleridir. Olgma problemleri horizontun
vaxtinin deqiq muayyan edilmamasi ve strateji planin mucarred marhalasi
ilo baglidir.Hansi ki bunlar da idare oluna bilen kemiyyatlerle fealiyyasti
gotinlagdirir.

Strateji nazaratin fazalari:

Strateji nazaratin esas maqsadi tagkilatin strateji magsadina nail
olmasini dasteklomakdir.  Strateji nazarati prosesi asagidaki (¢ fazadan
ibaratdir:

» Nazarat olunan kemiyyatin tayini.

» Nazarat giymatloendiriimasinin apariimasi

» Strateji nazarast naticesinde qarar gabul olunmasi.
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Nazaratoluna bilan kamiyyatin tayini. Nazaratoluna bilan kemiyyatin
obyektine xUsusi nazaret yerina yetirmak lazimdir. Bele obyektlor ola biler:
magqsad, strategiya, ugur potensiali, ugur faktorlari, taskilatin zaif ve guicli
noqteleri, sanslar ve risklar, ehtimallar, hududlar ve adicilliglar.

Noazarat giymatlondirilmasinin aprilmasi.

Strateji nezarstin bu fazasinda dar menada nazarete serbast nazarst
kimi baxila biler. Burada bas veran hadisenin efektivliyi ve struktur yaradili-
sI, ham da goyulmus magsadin dogrulugu da tayin olunaraq giymatlendirile
biler. Bu fazada muqgayisalar, analizler aparila biler, ham da ayilmalearin
giymatlandirilmasi, ayilmalarin sabableri d@ muayyan oluna bilar.

Strateji nazarat naticasinda qarar gabulu. Strateji nazaret prosesinin
son fazasinda verilmis analiz naticesinde nazarstolunabilen kamiyyatler
arasinda ayilmalar ve duzsltma tedbirlerinin hayata kegirilmasi 0z oksini
tapir.

Strateji informasiya tominati sistemi. Yuxarida geyd olundugu kimi,
toskilat rehbarliyinin esas vazifesi gelecekda bazarda potensial ugur slda
etmakdir, hansi ki strateji planlagsdirma naticesinds alda oluna biler.

Olda olunmus strategiyanin dizgln olmasi ugln, informasiya sistemina
malik olmaq lazimdir. Bu teskilat daxilinde, atraf muhitde galacekda hansi
hadisslerin bas veraciyi texmin etmak da yardimgi olacaqdir. Xarici
muhitden informasyialar dedikde bura aiddir: iqtisadi, sosial, siyasi ve
texnoloji amiller. Daxili amilloer praktikada oOzlerini ayrici gosterici kimi
teqdim edirler-bura aiddir: teskilat daxilindaki abi-hava, krizis vaziyyatinin
onun butovlalkda tagkilatt va ya onun ayri-ayri hissalerini shate etma
deracesi va s. Nozaretin magsadi metodik ve maslohat formasinda
komakdir.

Strateji kontrolingdes asas informasiya menbalerinden biri strateji
ucotdur. instrumentaliya kimi strateji ucot genisloenarak strateji balanslari
metodunu alde etdi. Strateji balansin bir nega ndvu ve teskil edilma

metodlari var. Har seydan avval xarici ve daxili balansi geyd edirlar :
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Birinci balans musssisanin bazardaki sanslarn va risklarini dlgur va Uze
cixarir (xarici muhitda). Daxili balansin qurulmasi tapsingr muassisenin
foaliyyatinin zaif ve gulclu tersflerini giymetlandirmak yolu ile onun zaif
cohatlerini Uza ¢ixarmaqdir. Har seydan avval strateji balansi qurarkan, bal
vo faiz giymatlandiriimasina asaslanan, muassisenin foealiyyet sferasini
mugayise edan metodlardan istifade edilir. Bunun bele muiassisonin kritik
ahamiyyatli zsif yerlorinin  agkar edilmasi momentini tayin edan
(muayyanlasdiran) muxtelif daxili normativ tutulur. Balanslar nece klassik
balans sxemi formasina, elecae de polyar kordinatlardaki diagramlar
soklinde da qurula bilear. Cox vaxt balanslari muqayise edarken goxsi

muassisenin va onun raqiblerinin strateji balanslarinin goyulmasi bas verir.

2.1.2. Operativ kontrolinq

Operativ kontroling musssisenin muasir informasiya sistemlarindan
yararlanaraq operativ planlagsdirmani, nazarsti, ucotu ve cavabdehlik
proseslarini slagalandirir.

Operativ kontrolingin asas tapsirigi. Qisa middat arzinde miassisanin
menecerlarina manfaatin, rentabelliyin va likvidliyin, planlasdirimis seviyya-
sine ¢atmaq ugun informasiya, metodiki ve instrumental dastayi tamin
etmaokdir.

Strateji planlagsdirmadan ferqli olaraq operativ kontroling qisa muddat
arzinda naticalari almaq ugun nazarda tutulmusdur. Buna gora ds, operativ
kontrolingin alatler kompleksi ve metodlari, strateji kontrollerin alatlarinden
forglonir.

Asagida operativ planlasdirma ile strateji planlasdirmanin miqayise-

sindaki farglendirici xtsusiyyatlar aks olunmusdur (cadval 2.1.)

Cadval 2.1.

Slamatlor Strateji planlagdirma Operativ planlagdirma

lyerarxik pillsler Yuxari rehbarlik idarsetmaenin orta hissesinde
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saviyyasinde

asas dayagqla butin saviyyaleri

Ozilinds ehtina edir

Qeyri musyyanlik

Oldugca yuksak

Az

Problemin novi

Oksariyyat problemlar

strukturlasdinimamislar

Oldugca yaxsi

strukturlasdiriimiglar

Muvaqqgaeti veziyyeat

Uzunmuddatli, ortamuddatli
va qisa muddatli aspektlorin

vurgulanmasi

Qisa muddatli ve aspektlarin

vurgulanmasi

Ehtiyac duyulan ilk névbade xarici mihitden | ilk névbads miessisenin
informasiya O0zundan
Planlarin alternativleri | Alternativlarin spektlori asas | Spektr mahduddur

etibar ile genigdir

Ohate etma Ayrica muhUm pozisiyalarda | Batin funksional sahaleri shats
comlesma edir va onlari inteqrasiya edir
Tofsilati gosterilmanin | Yuksak deyil Oldugca bdéyukdur

soviyyasi

Osas nazarst edilan

kamiyyatlor

Muvaeffeqiyystin potensiali

(mas: bazar payinin artmasi)

Manfaat, rentabellik, likvidlik

Strateji va operativ kontroling arasinda esas ferq ondadir ki, birincisi

gealacayin tendensiya asasinda, ikincisi ise aksina olaraq hazirki zaman

Ucln oriyentasiya olunur. Asagida onlarin xarakterik forgleri gdsterilmisdir.

- Strateji kontroling potensiala, operativ kontroling ise — konkret

naticeye istigamatlondirilmigdir.

- Qabagcadan lazim olan sertlars, muveffeqiyysata ve naticeys nazarst

kontroling har 2 istigamati igcun muxtslif mena kasb edir.

- Operativ kontrolinqde planlagdirma ve nazaret obyektlori Ust-Usto

dusursa, strateji kontrolingda onlar oxsar deyildir.

- Operativ kontrolingde kenardan idareetma uUstunlUk taskil edirsa,

strateji idareetmade 0Ozuna nazarat Ustunluk taskil edir.

Real tecribads strateji va operativ kontroling menecmentin funksiyala-

rinin reallasdiriimasi prosesindas

bir-birine kifayat gader ¢ox six tesir

gosterirlar (sakil 2.2.). Kontroling xidmeti strateji ve operativ planlarin
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hazirlanmasi ile miuassisanin bolmaeleri ve idaralari arasinda alagealendirici

kimi ¢ixis edir ve onlarin yerina yetiriimasina nazarati hayata kegirir.

Menecmentin funksiyalari

Strateji inkigaf

Operativ planlasdirma:

- Planlarin iglanmasi

- Magsadlerin razilagdiriimasi

Yerina yetirma

Operativ nazaret

Strateji nazaret

Sakil 2.2. Kontrolinqin xidmatlarinin strateji
va operativ menecmentda istiraki

Muasir operativ kontroling 6z faaliyystinde muasir maliyya ugcotu malu-
matlari ve mahdudlasmir, bels ki, ugot birinci ndvbade xarici istifadagilara
dogru ydnalmisdir ve dovlet organlarinin ganunlarina va gdsterislerine gora
aparilir. Bu ugotlar, xarclari ve naticalari aktual giymatlandirmadan, muassi-
sonin igtisadiyyatinin ¢oxlu anlayis ve kateqoriyalari Ugun geyri muayyenlik
dasiyir. Bels anlayiglara daysrin yaranmasina sabab olan hesablanmis
xarclarin butun novleri aiddir ve buna gora de muassisada operativ kontro-
lingin funksiyalarinin reallagdiriimasi Ugln asas etibari ile ugotun diger névu
olan idareetma ugotu vacibdir. Idareetma ugotunun asas prinsipleri,
metodlarn ve alatleri xarici va milli adabiyyatda kifayat qeder yaxsl teqdim

edilmigdi ve buna gora da onlar Ugun slavs izahata ehtiyac yoxdur.
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2.2. Marketing kontrolingi

2.2.1. Kontrolingin vazifalori

Bazar inkisafinin muasir inkisaf marhalesinda teskilat rehbarliyinin
anonavi istehsal-satis haqqinda tafekkurleri mustarilorin  arzu va
istaklerinin teamin edilmasina yonaldilir. Kontrolingi marketingin asas
tapsingr masterilerinin telabatlarini razi salacaq sakilde temin etmak Ugiln
informasiya dastayi vermakla menecmentin effektivliyinin artinimasidir.

Marketing sahasinda kontroller misassisanin bazar aktivliyi ile alagadar
olaraq planlasdirma, slagalendirma ve nazarat proseslarinds istirak edir.

Burada soOhbat satis siyasetinin dayisdiriimasi ve ya yeni bazarlara
¢ixigin tamin edilmai, yaxud da mahsulun ve ya xidmatlarin assortimentinin
geniglandirilmasi haqqinda s6z geds biler.

Ononavi olaraq marketing — miks adi altinda adabiyyatda daha mashur

olan 4 fealiyyat sferasini ve ya marketinq siyasatini geyd edirlor.

- Mahsula yanagsma (muhasibat) siyasati;

- Satis siyasati;

- Qiymat siyasati;

- Kommersiya siyasaoti

Noa gadar ki kontroling, marketing aktivliyinin keyfiyyat parametrlarinin
gadagan edildiyi ve ya c¢atinlikle ifada edildiyi sahada keyfiyyat gostericilori
vo parametrlari ilo foaliyyet aparirsa, idareetma qararlarinin hazirlanmasin-
da va gabulunda informasiya destayi almaq mumkun deyil. ©gar planlasdir-
ma ucgot imkanlan yoxdursa, lakin muvafiq olaraq marketing tadbirlerina
nazarat varsa, bele olan halda ananavi kontroling 6z aktualligini itirir.

Xususile vurgulamagq lazim galir ki, miassisanin bazardaki marketing

taedbirlerinin 6zU kontrolingin predmetina aid deyildir. Kontroling marketingi-
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nin konsepsiyasina planlagdirma, ugot ve marketing tadbirlerinin naticale-
rine nazarat gedirsa, onun reallasdiriimasi yollari va metodu daxil deyildir.

Kontroling ugin marketing tadbirlari 6zunU girigde va g¢ixigda alinan
keyfiyyat parametrlarinin «Qara qutusu» kimi teqdim edir. Har seyden avval
belo parametrlara masraflar, giymet, buraxilisin hacmi, satis, daxil olmalar
ve 0damaler daxil edilir.

Nozariyyada ve tecriUbads marketingin operativ strateji tapsiriglari
forgloendirilir.

Marketingin strateji kontrolingi 6zuna strateji planlasdirma va nazarati
daxil edir ve asagidakilari nazarde tutur:

- Strateji portfolionun analizi («mahsul-bazar» matritsasi)

- Yeni mahsul ideyasl segimi va asaslandiriimasi ile menecmenta
informasiya ve metodiki dastek

- Strateji planlarin slagslendirilmasi.

Marketingin operativ kontrolingin asagida gosterilon tapsiriglar sirasi
hallini nezarda tutur

1) Pul siyasstinin formalasdiriimasi ve ona nazarat

- Movcud satig programmi Ugun giymatin planlasdirnimasi ve ayri-ayn
mahsullarin va ya onlarin gruplarinin giymatinin dayisdirilmasi

2) Satis sisteminin formalasdirimasi ve nazaraet:

- Satisin birbasa ve ya dolayl kanallari ile dovriyyanin, xerclerin ve
marjina manfaatin tahlili

- Satisa cavab veran menecerlera satigin keyfiyystine va dovriyyaye
aid edilen informasiyanin hazirlanmasi;

- Marjinal (xalis) manfestin alda edilmasine aid edilan mustarilarin ve
mahsullarin faydalihginin giymatlendiriimasi ve tehlili

- Satis Uzre planlasdirilan tadbirlarin effektivliyinin giymatlendiriimasi va
nazarati

- Marketinqg sobalari meecerlarinin igtisadi maslehatlegmaleri

3) Kommunikasiya siyasatinin formalasdiriimasi ve nazarat
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- XUsusi kommunikasiya masraflerinin dinamikasinin tahlil

- Kommunikasiya masraflerinin plan vahidlerinae paylanmasi (mahsul-
lar, bélmalar, bazar segmenti va s.)

- Kommunikasiya masraflarinin sahalerde ve raqiblarle dinamikasinin
mugayisali tahlili;

- Reklam agentlerinin qaytarma/masrof kriteriyalarina goéra sec¢imi ila
analizin aparilmasi;

- Satisin  haveslondiriimasine yonaldilan alternativ tadbirler Ugun

xarclerin muqayisali hesablanlanmasinin apariimasi.

Cadval 2.2.
Kontrollerin igtiraki
Menecmentin tapsing tam | shomiyyatli | hisse
Mahsul Gg¢lin marketing magsadlerinin X
formalasdinimasi
Magsada ¢atmaq Ugun marketing tadbirlarinin X
planlagdirimasi
Batunlikde ve ayri-ayn tedbirlar Ggun budcanin tartibi X
Nozarat edilan kamiyyatlarin qurulmasi ve nazaratin X
hazirlanmasi metodlari
icraedicilorle plan «kontroling» gériisleri X
Plan ve faktlarin muqayisesi Mimkundir X
Duzalis edilmis tadbirlarin islanib hazirlanmasi X
Top (yuxart) menecerlarin hesabatinin teqdim X
edilmasi

Yuxarida geyd edildiyi kimi, kontroling garsiya goyulmus maqsadler
Ucln muessisanin idaraetma effektivliyini qaldirmaga imkan veran, menec-
mentin informasiya ve metodiki destayini (yardimi) hayata kegirir. Orpdo ila
menecerin marketing Uzra qarsiligl slagesi prosesinda (cadval 2.2.) onlarin

kifayat qeder vacib reqabat sferasinin mahdudlugu teqdim edilir.

2.2.2. Kontrolinqin asas instrumentlari

GAP - analiz
GAP — analiz (Strateji «yuklerin» analizi) uzun muiddatli planlasdirma-

nin asas alatlerina aid edilir. Metodun mahiyyasti situasiyanin arzu olunan
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inkisafinin gozlanilanden kenara g¢ixmasindan ibarstdir. Metod rentabellik,
manfeat, dovriyya va s. kimi ¢ixis eda bilen, arzu olunan va gozlanilan ke-
miyyatlarin modifikasiyali ve ekstro polyasiyali (shamiyyatlarin) manalarinin
keyfiyyat mugayisasini nezards tutur. Bununla bele hesab edilir ki, muassi-
sonin segcilmis siyasati geyri muayyan qalir. ©ger arzu edilon inkisafin
kamiyyatinin grafik tasvir ile tempi gdzlenilan inkisafdan kanara c¢ixirsa,
onda strateji «lyuk» adlanan mafhum bas verir. Nazarda tutulur ki, ager
bela «lyuk» vaxtinda baglanmasa, onda muisassise galacak perspektivde 6z
modvcudluguna teminat vera bilmaz. GAP — analiz strateji «lyuk» - larin
likvidliyini temin eden strategiyanin hazirlanmasinda asas rol oynayir.
«Lyuk»larin askar edildiyi halda marketing ve kontroling xidmatleri
perspektivde amala galen «lyuk» - lari baglamaga imkan veran mahsullara
ve bazarlara aid olan axtaris strategiyasina baslayir. GAP analizinin asas
catismamazliglar bazarda stabilliyin oldugu hallarda kontroling instrumenti
kimi onun istifadesine mahdudiyystin qoyulmasindan irali galir. Baxmaya-
raq ki, bu situasiyada metod axtarigin ve duzslig edilesi strategiyanin
hazirlanmasi alsti kimi das istifade oluna biler.

Portfolio — analizi

Maliyye sahesinde amsale galmis Portfolio termini nazer ndqtssi ilo
optimal hesablanmasi va investisiya yigminin galirliyini bildirir. MUassisaler
uclin gabul edilon Portfolio analizi 6z hisselarini musssise foaliyyatine
mahsullara vae bazarlara aid edilen ayri-ayri strategiyalar ile teqdim edir.
Portfolio misal ucun bazarlarin ve mahsullarin muxtelif parametrlari olan
grafik matrisasinin qurulmasini nazarde tutur; bazarin boyukliyl — bazarin
payl, bazarin celbediciliyi — reqabat Ustunlliyu, bazar — mahsulun hayat
dovru ve s.

Matris analizinin asasinda muassisanin muvaffaqiyystinde potensialla
askar edilir ve onlarin reallagdiriimasi strategiyasi formalasdirilir.

Hazirki bdlmade nezer yetiriloan aletlor marketing va kontroling

sferasinda istifada edilir.



129
Asagida operativ marketing sahasinda kontrolingin asas alatleri taqdim

edilmisdi:

Marjinal manfoaatlin hesablanmasi

Qisamuddatli planda kontrolingin prioritet maqgsadlerindan  biri
marketingin iqgtisadi xidmatlarini tamin etmakdir. Kontrolinqg dovriyyaden
galan galir ve marketing miksdaki masrafler arasindaki farqinin maksimuma
yonalmasi ile musahide olunur. Kontrollerin tapsiriglarina marketing
fealiyyatinin ayri-ayn sferalarina nazarst do aiddir.

Marketing kontrolingi instrumentlarine dovriyyaden galirler ve marke-
ting masraflari keyfiyyoat parametrlarina istiqgamatlonmisdir.

Marjinal galirin hesablanmasi kdmayi ile giymatin va mahsullarin mar-
keting siyasati sahasinde muassisonin igtisadi fealiyyatinin yaxsilasdiriimasi
maqgsadi il bu ve ya diger tadbirlorin effektivliyi toehlil edilir. Analizin
predmetlari muxtslif obyektler ola bilar: mahsul qruplari, regionlar, sifarigler,
mustari qruplari.

Marjinal manfaat keamiyyatlarini mixtalif saviyyalera uygun hesablamaq
mumkundur: mahsul-mahsullar qrupa bazarin mahsul segmenti — muassisae.

Marjinal manfastin marketing-miksadaxil edilon butin tadbirloare va
pozisiyalara uygun hesablamaq o gader da vacib deyildir.

Seleksiya (se¢ma) Ugun ABC — analizi alsetlar kompleksinden istifade
edila biler.

Miiqgayisoedici hesablasmalar

Mulqayise edici hesablasmalarn yerina yetirerkenancaq masrafler
analizi ile mahdudlagir. Bununla bele marketing tadbirlerindayi xarcler,
muassise foealiyyatinin naticaleri kemiyyati ile aks qoyulur: galir; dévriyye,
manfasat va s. bu yanasma musessise faaliyyastinin naticelarinin 6z-6zuna
bas vermadiyi hallarda formalasir ve onlarn easasinda marketing

tadbirlarina aid edila bilan sabablar va amillaer durur.
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Mulgayise hesablasmalarinda marketing tedbirlarinin  effektivliyini
giymatlendirmak tgln asagidaki nisbi gostariciler istifade edile bilar.

- Reklam xarclori / dovriyys;

- Dovriyyas / satigdan sonra mugterilera xidmat

- Dévriyya / satis masraflori

- Dévriyya / ticarat meydani va s.

Olda edilmis gostericilor musassisanin daxilinde retroperspektiv ve
prognozlasdirma aspeklarinda, hamgcinin raqiblarin muqgayisa edici analizi
vasitasi ile marketing taedbirlarinin giymatlendiriimasi zamani gabul edilir.

Noazarde tutulmus goéstericileri catismamazligi ondan ibaratdir ki, onlar
tekqgiymatli seabab-arasdirma slagalerinin olmamasi Uzundsn alde edilmis

giymatlarin alave interpretasiyasini talab edir.

2.3. Ehtiyatlarin tamin edilmasi kontrolinqi

2.3.1. Kontrollerin tapsirigi

Satis sahasinde muassisenin faaliyyeti esas maqgsadi istehsal prosesi
ugun lazim olan material ehtiyatlarini tapmaq ve onu minimum xarclerle
teqdim etmakdir. Sathi yanassaq bura xammal, komakgi ve istehsal
materiallari ilo tamin etma aiddir. Mlassisanin bu asas funksiyasinda 2
asas hissalar geyd edilir:

- M6vcud amtaalrin alde edilmasi, yani muassisani kemiyyet ve keyfiy-
yot etibari ile materiallarla temin etms;

- Logistika (dasinma/gatdiriima) ile temin etma, yani lazimi amtaanin la-
zim olan anda lazimi yerda istehsal Ugun lazimi keyfiyyatde (transport va
anbarlar daxil edilmakla) teqdim edilmasi.

Resurslarla temin etma kontrolingi ¢ercivesinda 1-ci novbads istehsal
ehtiyatlarinin alde edilmasi prosesinin informasiya teminati nezards tutulur,

satis kontrolingi, satis haqqinda qgerarin gebul edilmasi Ug¢lun vacib olan
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alinasi materiallar haqqinda butin informasiyalarda tamin etmak Ugun
bolmalere taqdim etmak, alinasi materiallarda giymatin yuxarn sarhaddini
toyin etmoak Ugun taklif edilmigdir. Sonra alis kontrolingi hansi materiallarin
muassisa ugln kritik oldugunu va hansi olcularle zaif cahatler aradan
galdinla bildiyi analizini aparmalidir. Kontroller bir sdzle muassisanin
materiallarla optimal temin edilmasi Ugun tachizat Uzra bolmalerin
foaliyystini taskil etmalidir. Als kontrolingin 6hdagiliklerine hamginin

tochizat Uzra boélmalerin iginin effektivliyinin hesablanmasi da daxildir.

2.3.2. Kontrolinqgin alatlari

Tadaruk amtaalar bazarinin tadqiqi va tadarukgularin tahlili. Tedaruk
amtasler ve materiallar bazarinin tadqigi bu bazarlar haqginda daimi
informasiyanin toplanmasini nezarde tutur. Informasiya yidilir, sistemlas-
dirilir va giymatlendirilir. Tedqiqatin alatlari:

- Eksperimental, faktiki metodlari tamamlayan sor§gu ve musahidaler
formasinda ilkin tedqigatlar;

9ger sorgu uUgln musahide goéturilesi Adam yoxdursa (istehlakgl,
saticl, muassisa temsilgisi) onda migahida yolu ile buna ehtiyac galmir;

- Mdusssisanin 6zlinde (istehsal, anbar statistikasi, tadarikguler,
materiallarin keyfiyyatin, nazarstin statistikasi) ve elace de ondan xaricds
(senaye statistikasi, muxtalif birliklerin nagr etdirilmis statistikasi, banklarin
malumatlari) alde edila bilen informasiyanin iglanib hazirlanmasini nazards
tutan 2-ci analiz.

Tadarukgullerin tehlilini apararken esasan diqgat muxtslif tadarikgu-
larda olan amtaalerin keyfiyystina, giymatina, hamgcinin tadarukgularin ol-
dugu yeroa ve tadarikin middatina de ayrilir. Bununla bele asas kriteriyalar
muassiseda istehsal sortlori kriteriyalandir. Sahadan va miuassisanin
xarkterik xususiyyatlerinden asili olaraq techizat prosesina tesir gostaran

asas amiller geyd edilir.
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ABC - tahlili (analizi)

ABC - analizinin tapsing, muassise materiallari Ug¢in daha
ahamiyyatlilarini segarkan alicilarin  kdmayinin gostariimasindan ibaratdir.
Onun kdmayi ile musssiseni material ve yarimfabrikatlarla temin edan
ahamiyyaetli vo ahamiyyatsiz proseslari agkar etmak mumkindur. 9sas glc
istehsal Uglun daha shamiyyatli olan amtaalerin yerlasmasina yonaldilmisdi.

ABC —analizi prosesinda telab olunan materiallarin giymati ve keyfiyyat
hesablanir. Hesablamanin naticasine gora 3 qrup emtaa formalasir: A, V ve
C. A grupu amtasleri daha kumulyasiyali deyara malikdir. ©mtasnin key-
fiyyat, onun giymatinin ¢oxaldilmasi ve muivafiq olaraq C qruppu amtasleri
minimum kumulyasiyall deyare malikdar. B qrupunda olan amtasnin kumul-
yasiya dayeri 50-90 % diapazonunda yerlasir. Bununla bels smtaalarin
kumulyasiya dayeri faizle buatin alinasi emtealerin ve yarimfabrikatlarin
dayarine, bu va ya diger amteanin teleb olunan miqdarinin — faizle butun
alinasi vahidlerin Gmumi migdarinin dayarini %-le ifada edir.

istehsal prosesinin kasilmasinin miimkiin hallarinin tahlili.

Istehsal prosesinin kasilmayikliyi komplekt tedariik mallarinin (material-
larinin) eyni vaxtda olmamasi bas vera biler. Kasilma hissa-hissa ve ya
yerli xarakter daslya biler. Naticede kasilmalar kimi galema verilon masrof-
lor bag verir. Istehsal materiallarinin temin edilmasi prosesinin xarakteristi-
kasini vermak ugun «tedaruk hazirliq saviyyasi» onun amtaa kimi fiziki hazir
olmasl anlayisindan istifade edirlor. Kasilmanin dayari bu ve ya digar ma-
teriallarla ne gadar ¢ox slagalidirse tedarikgunun hazirliq saviyyasi bir o
gadaer yuksak olmalidir.

Qiymatin yuxar saerhaddinin toyin edilmasi

Qiymati yuxari sarhaddi — adi altinda muassisenin amteays 6demaya
hazir olsdugu maksimal giymat basa dusulir. O emteanin istehsal Ggln la-

zimlig saviyyasindan asilidir. ©ger emtaanin avazlayicisi mévcuddursa, on-
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da onun giymati giymatin yuxari serhaddi adlanir. ©gar emtaanin alternativi
yoxdursa, onda yuxari serhad giymati haqqinda musssisanin rehbarliyi go-
rar gabul edir.

Qiymatin yuxari serhaddini teyin etmak sadadir. Bu istehsalda istifads
edilan mehsulun smtas giymatidir. istehsalda istifade olunan nazer yetiri-
lan amtea haqqinda geyd edak, D — istehsal edilon mahsulun dovriyyesi;
C.' — dayisen xarcler — o amtesa iiciin ki onunla giymatin yuxar serhaddi
toyin edilir.

Onda giymatin yuxar (QYS) serhaddi asagidaki formula Gzra qurulur:

QYS=(D-C,")/m

m — amtaanin lazimi migdari
ager istehsal prosesinin kasilmayinden yaranan daimi masraflor

moévcuddursa, onda formula asagidaki kimi olacaq:

QYS =(D-C,'— X daimi) /M

Hazirki formula, agar giymetin yuxar serhaddi QYS plan dovrunidn

avvalinds bir defa tayin edilirse, onda duzdur.

2.3.3. Tadaruk xidmatinin iqtisadi fealiyyatina nazarat

Kontrolingin asas funksiyalarina materiallarla techiz etmakle iqtisadi
masroflora nezarat, tadarUkun cari qiymatlandiriimasi vea tedarukun
giymatlendirilmasi daxildir.

Nazaret U¢ln asagidaki gostericilardan istifade olunur:

- Tadarukun tadaruk prosesinin dayarina aid edilen hissasi;

Tadaruk prosesinin dayari

Tadarukun hacmi
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2.4. Logistika sahasinda kontrolinq

2.4.1. Kontrolingin vazifalori

Genisg manada logistika anlayisi ham sistemlar daxilinde, ham da onlar
arasinda zaman ve makan masafslerinin def edilmasi, hamcinin muvafiq
proseslorin idare edilmasi ve tenzimlanmasi Ugun butin prosesleri ahate
edir (29).

Miisssisa lizre logistika — muassise daxilinde ve onun xaricinde material
resurslarinin anbarlasdiriimasi ve naql edilmasinin planlagdiriimasi, idare
edilmasi va bu proseslare nazarat edilmasi kimi ¢ixis edir.

Logistika kontrolinginin esas vazifasi maddi (material) resurslarinin
anbarlagdiriimasi ve naql edilmasi proseslarinin ganaatliliyina cari nezarat
edilmasidir. Kontroling muassisenin rehbarliyini logistika sferasinda garar
gabulu Ggun zaruri olan informasiya ile temin etmsali, hamg¢nin material
axinlarinin muassisada bas veran basqa proseslerle uzlasdirnimasini hayata

kecirmalidir.

2.4.2. Kontrolingin alatlori

Materiallara olan talabatin planlasdirilmasi

istehsal programinda vaxt vahidi erzinds istehsal edilon mahsullarin ndv,
keyfiyyat va kamiyyatini deqiq olaraq teyin edan informasiyadan istifads
edarak, kontroling materiallara, yanmfabrikatlara ve dastlesdirici
mamulatlara olan talabati muayyan edir. Anbar ehtiyatlarinin idare edilmasi
metodunun islenib hazirlanmasi da kontrolingin funksiyalarina daxildir.
Buraya, materiallarin misyyan muddaets sifaris edilmasi metodunun, sifarig
ritmloerinin ~ formalasdirimasi metodlanlarnin  ve  muvafiq tedarukat

siyasatinin secilmasi aid edilir. Butiin metodlarda asagidaki Gmumi moment
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(nbans) nazara alinir: anbar ehtiyati yalniz anbardaki ehtiyatlar har hansi
minimal qgiymate catdigdan ve ya muayyasn muddat kecdikdan sonra
tamamlanir (yenilanir). Bu minimal hacm muxtslif metodlarla, masalen,
resurslarin kegmis dovrlarda orta istehlak surstinin hesablanmasi yolu ile
toyin edilir.
Anbar ehtiyatlarinin effektiv idara edilmasi yalniz secilmis metodlar
asasinda istehsalin materiallara olan telabatinin musyyan edilmasindan

sonra mumkundur.

Measraflarin hesablanmasi

Masraflorin hesabinin apariimasinin ilkin serti logistika sahasinda iglarin
sistemli shate olunmasi ve bununla slagedar olan mesraflordir. istehsal
prosesinda istifade olunan ugot metodlari masraflerin ndvlerini miayyan
etmaya imkan verir. Ehtiyatlarin plan giymatlari ile muayyan olunmusg planli
istehlak kemiyyati logistikada plan masraflerini hesablamaga imkan yaradir.
Bu masraflar daimi ve dayisen masraflora aynlir. Logistikada masraflarin
yaranmsinin asas yerlari asagidakilardir — material ve yarimfabriyatlarin
gabul olunmasi yerlari, giris anbari, resurslarin muassiss Uzre naql edilmasi

sistemi, hazir mahsul anbari.

Qonaatliliye nazarst vo qararlarin hazirlanmasinin informasiya taminati

Kontrolingin birinci ndvbali vazifasi — muassisanin magsadlarine nail
olunmasi Ugcun muhum logistik sferalarda genastliliya nazarat ve qgerar
gabulunun informasiya teminatidir. Kontrolingin kémayils anbarlasdirma
uzra masraflar ve naqliyyat xarclerinin nazare alinmasi ile malgdndaranlarin
hazirhginin optimal deracesini miayyan etmek va muiassisa erazisinde
anbarlasdirma dcun optimal yerlar secmak lazimdir. Kontroling
muassisanin  bolmalerine materiallarin  teqdim  edilmasinin  optimal
strategiyalarini  formalasdirmali, distribyuterlerin  optimal  strukturunu

hesablamall ve anbarlisdirmanin an alverisli tsullarini segmalidir.
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Qonaatliliys nazarst sahasinde kontrolingin vazifasi muxtslif saviyyali
rehbarler Ugun ela tovsiyyslarin iglanib hazirlanmasindan ibaratdir ki,
bunlarla logistikada masraflerin optimal kombinasiyasina nail olunsun.

Qanastliliys riayst edilmasi zamani asagidaki gostericilardan istifade edilir:

Malgbndaranlarlerin  hazirliq deraecesi = vaxtinda &dsnilmis telabatlarin miqdarn /

materiallara olan telabatin imumi miqdari

Tamam alnmamis mehsulun dsyari = istehsal prosesinin  kasilmasinin

(dayandiriimasinin) dayari / mahsul lizre temin edilmamig tolabat

©mtoaoanin qabul olunmasi vaxti = emtesnin qabul olunmasinin imumi vaxti / ay arzinds

malgéndarmalarin miqdari

Vo S.
Ayri-ayri  gOstericiler, hamginin taskilatda logistika fealiyyatinin
effektivliyinin gostaricilar sistemi daha astrafll sakilde (29, 33)-cu islerds

nazardan kegirilmigdir.

2.5. Maliyya kontrolinqi

2.5.1. Kontrolingin vazifalori

Muessisenin maliyya idarsetmasinin baslica vazifasi rentabelliyin
dastaklonmasi ve likvidliyin, yeni muassisenin istenilen anda 6z o6denis
ohdsliklarini yerina yetirmak gabiliyysliliyinin temin edilmasidir (22, 29).
Muassisanin maliyys idaraetmasi sahasinds 6z servis funksiyasina muvafiq
olaraq kontroling asagidakilari temin edir:

" muassise ucun spesifik maliyyslesdirma manbalarinin,

maliyyalasdirma strategiyasinin va butun planlarin nezara alinmasi ila

maliyyalagdirma tadbirlarinin formalasdirimasinda istirak etmak;
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= monfeet ve zererlor haqqginda irilesdiriimis plan-balanslar ve

hesabatlarin tartib edilmasi, uzun va qisa muddatli maliyya planlarinin
formalasdinimasinda istirak etmak;

» planin icra edilmasi Uzsrinde cari nazaret ve an vacib maliyya
gostericilerine nazarat edilmasi;

= konarlasmalarin (uzaglasmalarin) tehlili Gzre maliyya malumatlarinin
tortib edilmesi ve idareetma todbirlori Uzre tokliflorin islanib
hazirlanmasi.

Bu tadbirlerin asas ideyasi ondan ibaratdir ki, maliyya bolmalarinin
amakdaslarn «maliyye muvazinatinin saxlanmasina» c¢alisarken «plan-fakt»
kateqoriyasi Uzra dusunsunler.

Maliyya ucgotu tekce daxili ugot xidmatleri Ugln informasiya va onlarin
asasinda kontrolingin qurulmasi manbayi kimi ¢ixigs etmir, o, hamginin
O0zunda kontroling konsepsiyasinin tatbiq edilmasinin mustaqil sahasini aks
etdirir.  Maliyya  kontrolinginin  vezifeleri icerisinde  asagidakilari
foergloendirmak olar (24):

» Mduassisenin likvidliyinin temin edilmasi;

» Maliyya wugotu ile daxili istehsal ugotunun, misal Uuglin vyeni
mahsullarin  yaradilmasi ve ya bazarnn genislendiriimasinin
natiacalerinin tokce natice hesablamalarinda yox, ham de plan-
balansda ve manfeatler/zararloer haggqinda hesabdatda aks etdiriimasi
Uzre uzlasdiriimasi;

» Budcalagdirmanin kdmayile daxili ve xarici sferalar (musssisa ugun)
arasinda qarsiligh slagays aydinlig gatiriimasi, bele ki, mahz
budceslesdirma vasitesile sarancamda olan (maliyys) resurslarinin
ayri-ayri muveffagiyyat menbaleri (masslen, mahsul qruplar)
saviyyasinda idarse edilmasi hayata kegirilir;

» Toacrubada maliyye-igtisadi gostaricilardan istifade edilmasi.

Maliyya menecmentinin ve onunla birlikde maliyye kontrolinginin an

vacib vezifesi — muassisanin qeyri-mahdud olaraq istenilen anda pul
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vasaitlerinin  0danilmasi Uzra 0z ohdsliklerini yerina yetira bilmasi
gabiliyyatliliyi kimi baga dusulen likvidliyin temin edilmasidir. Daimi 6dema
qabiliyyatliliyinin  desteklonmasi  (saxlaniimasi) rentabelliyin  verilmis
saviyyasina nail olmagqgla yanasi hayata kegiriimalidir.

Likvidliyin desteklonmasi maliyye kontrolinginin faaliyyatinin asagidaki
istigamatlarini nazardas tutur:

» Likvidliyin struktur desteklanmasi;

» Likvidliyin cari temin edilmasi;

= Likvid ehtiyatlarin dastaklanmasi;

= Maliyyalasdirma.

Kontrollerlerin ~ verilmis  altvezifelor  ¢argivesinde asas  sayleri

planlasdirma ve nazarat fazalari Uzarinde cemloenir.

Likvidliyin struktur destaklonmasi

Likvidliyin struktur dasteklenmasi teskilatin slave maliyye vesaitleri alda
eda bilmasi uglin kapitalin balanslasdinimig strukturunun saxlaniimasi
magqgsadini dasiyir. Bu, hamginin borc kapitalinin calb edilmesi -
kreditorlarin gozinde muassisanin calbediciliyinin saxlaniimasi imkanina ve
soxsi kapital bazasinin genislendiriimasi — muassisenin potensial
mulkiyyatcilerin gozlarinde emissiya gabiliyyatliliyinin saxlaniimasi imkanina
da aiddir.

Verilmis altvazife gargivasinde maliyya kontrolingi magsadyonlu maliyya
planlagdirmasi va nazarati yolu ile investisiya va maliyys strukturlarini ele
uzlasdirmalidir ki, galacek uzunmuddatli investisiyalar mahdud maliyye
resurslari  ile  temin olunsunlar. Bu zaman daxili ve xarici
maliyyslesdirmalarin ve hamg¢inin borc ve saxsi uzunmuddatli vesaitlarin
agilh sekilde uygunlasdinldigr 6l¢illb-bigilimis maliyyslasdirma strukturunun
formalasdiriimasina calismaq lazimdir.

Likvidliyin struktur desteklenmasi — asas etibar ile balansla alagadar

olan uzunmuddsatli global planlagsdirmanin an vacib hissesidir. Maliyys
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kontrolingi plan va informasiya aletlerinin komayile hissavi planlar
koordinasiya etmali va lazim oldugda, masalen, investisyanin hacmini
azaldaraq, amlakin sexsi mulkiyyst Ucun alde edilmasi avezins icare ve
lizinqden istifade edarak, qisa muddatli kapital avezine uzunmuddetli

kapital celb edarak struktur disbalansini tanzimlamaya caligmalidir.

Likvidliyin cari temin edilmasi

Likvidliyin cari ve ya situativ temin edilmasi mustasna olaraq maliyya
planina oriyentasiya edir (istigamatlonir). Buraya butin odsnis axinlan,
xususile maliyyalasdirmaysa, investisiyalagdirmaga ve soxsi kapitala aid
olunan butun daxilolmalar ve 6dmaler aid edilir. Maliyye kontrolingi bazis
hissevi planlari (techizat, istehsal, satis ve logistika), hamgcinin
uzunmuddatli investisiya planlarini koordinasiya etmalidir.

Batin planlasdinimig daxilolmalar o6daniglerla  uzlasdinhr (6danis
vasaitlarinin ilkin vaziyyatinin nezars alinmasi ila). istanilon anda gozlanilen
akkumulyasiya olunan (toplanan) daxil olmalar (ilkin mablaglarla birlikds)
gOzlenilan akkumulyasiya olunan odaniglarden az olsalar, investisiya
vasaitlerine olave telabat yarana biler. Planda nezards tutulmayan,
masalen, emtes ehtiyati ve ya giymatli kagizlar saklinde askar edilmis likvid
ehtiyatlar maliyys kontrolingi terefinden planda nazare alinmalidir.

Oger Odenislerin daxilolmalardan yolveriimez daraceds o6tlb-kecmaesi
bas verirsa, maliyya kontrolingi planin taftigini teleb edir. Teftis ddenislerin
buna imkani olan bir hisssasinin daha sonraki dodvrlera yerdayismasini
nazerda tutur. ©ger gozlenilon daxilolmalar oAdaniglarden shamiyyatli
daraceda ¢ox olsalar, onda bu salave gelirden imtina etmak (vasaitalar
islamirlar) ve rentabellyin azalmasi demakdir. Burada, ya bu vesaitlari qisa
muddat Ugln meanfaatli sekilde yerlesdiriimasi, ya da modvcud borclar tzre

odenislerin darhal 6denilmasi hagqginda dusunmak lazimdir.

Likvid ehtiyatlarin desteklonmosi
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Daxil olan likvid vasaitlerin artighgindan likvidlik ehtiyatlarinin
formalasdirimasi Gglin istifade etmak olar. Umumiyyatle, geyri-miisyyanlik
(daxilolma ve 6daeniglarin artmasi ehtimali kimi basa dusulen) na qadar ¢ox
olursa, likvid vesait ehtiyatlari, o cimladan agiq kredit xatlari da bir o qadar
cox olmalidir.

Likvid ehtiyatlarin mdévcud olmasi, bir terefden miuisassisanin maliyya
tehlUkasizliyini artinr, ancaq, diger terafden rentabelliyi azaldir. Maliyys
kontrolingi ona diqggat yetirmalidir ki, muassise likvidlik optimumuna nail
olmaqg ugun an alverigli qisamuddatli plan alstlarindan istifada etsin, yoni

muassisanin ddanis qabiliyyatliliyine minimum masraflerle zemanat verilsin.

2.5.2. Maliyya kontrolinginin asas elementlari

Plan dovrinun davamiyyst muddstinden asili olaraq qisa, orta ve
uzunmuddatli planlasdirma ferglandirilir.

Uzunmuddatli maliyye planlasdirmasi zamani sohbat nisbatan primitiv
planlasdirmadan gedir ki, bu zaman planlagsdirma muddeati na gadar uzun
olursa, planin informasiya daqiqliyi bir o gedar az olur. Uzunmuddatli maliy-
ya planlasdirmasi investisiya planlasdirmasi ila six baghdir. Bu zaman kapi-
talin strukturunun va onun slagaliliyinin planlasdirnimasina boyuk diggat ve-
rilir. Uzunmuddatli planlasdirmanin alatlari kimi plan-balans — maliyye g0s-
toricilori terafinden muayyan edilon normalarin nezara alinmasi ile balansin
strukturunun planlasdinimasi ve balansin harsakatinin brutto-tahlili — vesait-
larin yaranma manbalari ve istifada edilmasinin uzlasdiriimasi ¢ixis edir.

Uzunmuddatli maliyya planlagsdirmasi planlasdinimig  o6danis va
daxilolmalarin, onlarin hacm ve muddatlarinin daqiqglasdiriimasini nazarde
tutan ortamuddatli planlagdirma ile tamamlanir. Burada mavafig plan alsti
kimi maliyya axinlarinin retrospektiv hesablanmasi ¢ixig edir.

Daqiq planlasdirma 3-12 ayliq plan dovruna malik olan gisamuddatli

mufassal maliyya plani ¢argivasinda yerina yetirilir. ©gar plan dovru bir ile
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barabardirss, onda planlagdirma surtsan ayliq planlagsdirma kimi hayata

kecirila bilor.

Uzunmuiddatli maliyyse planlasdirmasi

likvidliyin struktur destaeklonmasi alati kimi

Uzunmuddatli maliyye planlasdirmasi 6zuna, artiq geyd edildiyi kimi,
balans strukturunun ve kapitalin slagaliliyinin planlasdirimasini daxil edir.
O, bir illik dovrden baslayaraqg maliyya icmalini tamin edir, miassisanin
uzunmuddaetli struktur muvazinstinde olub-olmamasini gosterir. Bu,
disbalansin ortaya ¢ixmasi zamani vaxtinda qerar geabul etmaysa imkan
verir. Uzunmuddastli maliyya planlasdirmasi strateji ve operativ hissavi
planlara — dovriyys, global natice va investisiya planlarina asaslanir.

Malum oldugu kimi, likvidliyin struktur dastekloenmasinin maqsadi
muassise Ugun 6z fealiyyatinin borc kapitalinin calb edilmesi ve ya 6z
kapitalindan istifade edilmasi yolu ile maliyyslesdiriimasi imkaninin
saxlaniimasindan ibaratdir. Potensial kreditor va mulkiyyatcilar muassisani,
bir qayda olaraq, maliyya gostericilerinin, masalan, xarici hesabdarligin illik
sonadlarinden goéturiimids informasiya osasinda hesablanan likvidlik
amsalinin kOdmayile qgiymatlandirirler. Buna gore da, muassisaler belo
gbzlemaleri nezere almali ve onlart  uzunmuddatli  maliyya
planlagdirmasinda aks etdimalidirler. Ayri-ayr maliyye gostericileri normativ
xarakter almig ve «maliyyslegdirma qaydalarina» c¢evirilmigdirlor. Maliyya
kontrolingi ona diggat yetirmalidir ki, musassisaler 6z faaliyyatlerinde bu
gaydalara riayat etsinlar. Bazan bele normativ emsallarin konkret giymatlari
kreditlasdirma mugavilalarinda razilasdirilir.

Muxtelif sahslerin muassisaleri Ug¢uin maliyya amsalarinin  konkret
giymetleri bir gader ferglenir. Adaten asagidaki balans nisbatlarindan

istifade edilir:

1. soxsi kapital / borc kapitali > 0,5;
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mavafiq olaraq, sexsi kapital / balans meblagi > 0,33;

soxsi kapital / esas kapital >0,5;
uzunmuddatli kapital / uzunmdiiddetli elaqeli emlak > 1;

tezreallasan dbvriyye kapitall / qisamdiiddstli borc kapitali > 0,5;

O A D

dévriyye kapitali / qisamiiddatli borc kapitali > 1.

Balansin strukturu plan-balansin tartib edilmasi ve balansin harakatinin
tohilili zamani planlasdirilir. Maliyya fealiyyatinin uzunmuddsatli balans
planlasdirmasi plan dovru Ugun tasdiq olunmus investisiya layihalarinden
istifade edarak investisiyanin imumi hacmini tayin edir, yoni vesaitloarden
uzunmuddatli istifade edilmasini ve bununla birlikde kapitala olan telabati
muayyan edan investisiyanin uzunmuddstli balans planlasdirmasina
asaslanir. Bu zaman investisiya edilon vasaitlarin Umumi hacmi maliyys
hacmi ile muqayise edilir. Har iki plan mdvqgeyinin muqgayisesi maliyys
kontrolingina maliyys vasaitlarinin artighigini ve ya aksikliyini agkar etmaye
imkan verir. Uzunmuddatli planda arzu olunmaz artighq va ya defisit planin
toftisini taleb edir. ©ger musassisanin investisiya va maliyye faaliyyatlori
struktur olaraq uzunmuddsatli planda bir-birilerini tarazlasdirmaldirlarsa,
onda daxili ve xarici planli maliyyslasdirma uzunmuddatli investisiyalarin
kamiyyatini muayyan etmalidir.

Maliyya kontrolingi borc kapitalinin sahibleri ile uzlasdinimig sakilda
balans strukturu nisbatini planlasdirmall ve buna nazarat etmalidir.

Balans strukturunun planlagdirimasi muassisenin maliyye imkanlarini
giymatlandirmays ve erkan dovrlerde kreditorlarin borc kapitali vermayas
potensial olaraq hazir olmalarini musyyan etmaya imkan verir.
Uzunmuddatli maliyyslesdirmanin imkanlarindan kifayst qader istifads
olunmamasi zamani maliyys kontrolingi slave uzunmuddatli investisiyalarin
inkisaf etdiriimasine va planlasdirilasina tesabbis gdstere bilar. Sger

maliyyalagsdirma imkanlar tamamila tUkanmigdirse, daxili maliyysalesdirma



143
hesabina musassisanin manfaatliliyinin yaxliglasmasi zamani saxsi balans
kapitalinl ve/ve ya ehtiyat (rezerv) fondlarini artirmaq lazimdir.

Maliyya kontrolingi plan-balansin komayile muassise ugun struktur
maliyye tarazligini temin edir ve bu tarazligin pozulmasi zamani vaxtl-
vaxtinda lazimi tashih edici (korreksiya edici) tedbirleri hayata kegirir.

Ancaq balans strukturunun planlagdirimasi hamin planlagsdirma dovru
Ucun investisiya dovriyyasi ve uzunmuddatli maliyyslagsdirma sferasinda
uzunmuddatli daxilolmalarin ve odenislerin tarazliq halinda olub-olmamasini
gOstarmak igtidarinda deyildir. Bunun Ugun uzunmuddstli balans
maliyyalagdirmasini 6denis axinlarina oriyentasiya edan (istigamatlonan)
qlobal hissevi maliyys planlasdirmasi ile tamamlamaq lazimdir.

Odsnis artighginin uzunmiddatli global planlasdirimasi Ggiin ilkin sert
kimi miiessisads yiiksak inkisaf etmis planlasdirma cixis edir. investisiya ve
maliyye faaliyyastlorinin uzunmuddaetli balans planlasdirmasi ils yanasi
muassisenin faaliyyatinin naticasinin uzunmuddatli global plani da tertib
olunmalidir. Sonuncu, ayri-yn plan doévrleri Ggln planlasdirilan ddvriyyanin
asasinda (operativ ve strateji planlara uygun olaraq) ve bir tarafdan
dovryyadan (emtsanin istehsal edilan ve satilan kamiyyati) daxil olan
galirdan, diger tarofden ise masraflorden (material Uzre xarcler, heyatin
amayinin o0danlmasi va s. xarcler) asili olaraq qurulur. Bu zaman
amortizasiya ayirmalari ve 6danilan faizler de nazare alinrr.

Muessisenin faaliyyatinin  naticasinin  uzunmdiddstli qlobal plani
uzunmuddeatli global maliyys hissavi planlarinin tertib edilmasi Ug¢un baza
Ki-

mi ¢ixis edir.

Uzunmuddatli global maliyya planinda planlagdirilan 6denisler va uzun-
muaddstli  investisiya ve maliyye faaliyyatinden &6danis axinlarinin
daxilolmalann (o cumledan faiz ve vergilar), hamginin dividentlerin
d6danilmasi mqgayisa edilir. Onun tarkibinda 6deniglarin cari artighginin an

vacib araliq kemiyyaetlari fiksa edilir.
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Bu kamiyyatler istehsal prosesi ile slagadar olmayan daxilolmalar va
ddanislerle tamamlanir. Natice — ddanis vasaitlerinin Umumi cari artighgu.
Cash flow (Kes Flou - KF) — bilavasite maliyye planindan alda edilan,
muassisenin  daxili maliyyslesdiriimasi imkanlarinin  xarakteristikalan,
galacak likvidlik potensiali ve kredit cazibadarligi Ggln istifade edilon ideal
vo an informativ kemiyyatdir.

Odanis vesaitlerinin cari artigh§ uzunmiddatli plan investisiyalari (esas
kapitala), likvidlik rezervlerinin artinimasi, uzunmudatli 6hdsliklerin gargilan-
masi va dividentlarin 6danilmsi Ugun istifada edils biler. Defisitin meydana
¢cixmasl zamani (ager planlasdirilan investisiyalar planlasdinlan uzunmud-
datli maliyyalesdirmaden, hamginin dividentlar Uzra 6demalardan goxdursa)
0, orta va qisamuddatli maliyya vasaitlari hesabina maliyysalagdiriimalidir.

Odanis artigh§inin kemiyysti asadidaki emsallarin hesablanmasi Ggiin

istifade edilir:

1) daxili maliyyslasdirma imkani

Odaniglerin cari netto artiqhidi (vergi 6denislarinin va divident faizlerinin 6danilmasinden

sonra) / asas kapitala netto investisiyalar;

2) borcun dinamik deracesi

netto-6hdalik / 6danisin cari netto artighg:

Cari likvidliyin tamin edilmasi liclin orta ve

qisamuddastli maliyys planlasdirmasi

Cari likvidliyin temin edilmasi ugun uzunmuddatli maliyys planlasdirmasi
Odaniglar axinina oriyentasiya edan orta (Rusiya ugun rabluk) ve
qisamuddatli (heftalik) maliyya planlasdirmasi ile tamalanmaldir. Bu zaman
maliyya kontrolingi 6zunun koordinasiya funksiyasi ¢argivesinda maliyys
planlasdirmasina qarsi irali surtlen formal ve mazmunlu telablera uygun
galan munasib plan ve nazarat alsatlerini temin etmalidir. Formal talabler

6zuna asagidakilar daxil edir:
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» Plan movgelarinin maqgsadyonlu sakilde bolinmasi vasitasile nail
olunan icmallihg’;

» Brutto-prinsip, yani keyfiyyatina géra muxtalif, xisusi muxtslif ddanis
muddsatlerine malik olan taleb ve 6hdaliklarin saldosunun (gali§inin)
¢ixariimasina yol verilmamasi.

Mazmunlu taleblar muassisanin fealiyyatinin butun sferalar Uzre ddanis

va daxilolmalarin uzlasdiriimasini nazarda tutur.

Maliyya plani — integrasiyalasdirma funksiyasini yerina yetirilon markazi
birlagdirici plandir. Maliyya kontrolingi maliyya planinin tertib edilmasi
vasitasila avvalcaden mumkun zaif yerlari muayyan etmays komak gosters
biler. Belalikla, musassisonin butlin faaliyyet sferalarn 6danis ve daxilolma
terminloari Gzre planlasdirilir.

Maliyya planinin tertib edilmasi zamani planlagdirmanin asagida
gOsterilmis sakilde sektorlara (hisselara) ayrimasindan istifade etmek
maqgsaduygundur.

Sektor 1. dbvriyye. Senaye muassisasi UguUn oasas maliyya axini
muassisanin asas fealiyystine uygun gelan ddvriyyden cari daxilolmalari
tomin edir. Verilmig sektorda hamginin istehsalin xam materiallar va enerji
ilo temin edilmasi, uUclncu firmalarin xidmeatlerinin 6denilmasi, heyatin
amayinin 6denilmasi ile bagh olan netto-6denislar de nazere alinir. Burada,
eyni zamanda basqa, masalen, bazarin tedqiq edilmasina, reklama ve s.
istigamatlenmis variantlar da nazare alina biler.

Sektor 2. misssise lglin cari xarici 6danigler. Buraya bilavasite muassi-
sonin asas foaliyysti ilo slagadar olmayan oOdenisler, masalen, faiz ve
dividentlerin, binanin icara haglarinin 6danilmasi/gabul edilmasi daxil edilir.

Sektor 3. investisiya fealiyysti. Bu sektorda uzunmuddatli investisya
foaliyyatindan daxilolmalar va 06deniglar aks etdirilir. Bu sektor Uzro
odaniglarin saldosu — ddaniglar Uzra artigliq — adaten daxili maliyylesdirma

manbalarindan daxilolmalar vasitasila odanilir.

! saheni gdzle qavramaq qabiliyyasti (terciimegiden)
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Sektor 4. borc maliyyslagdiriimesi ile alaqadar olan &deniglar. Burada
butin daxilolmalar ve ddanisler planlasdiriir — planlasdirma dovru arznide
bas vermali olan borclarin qarsilanmasi ve yeni kreditlarin alinmasi.

Sektor 5. qeyri-esas faaliyystden galen &daniglar. Muassisenin geyri-
asas faaliyystinden, onun natice semaraliliyina tesir gostaran daxilolmalar
va Odaniglar nazars alinir.

Sektor 6. vergi 6deniglari. Vergilarin ddanilmasi planlasdinilir.

Sektor 7. digar 6denigler. Verilmis sektor 6zuna kapitalin planlagdiriimis
sokilda azaldilmasini, sshmdar cemiyyatlari Ggun divident 6daniglarini (illik
yigincaq ayinda), hamgcinin sexsi kapitalin artinimasindan mumkin
daxilolmalar aid edir.

Odanis axinlarina oriyentasiya edan orta muiddatli stirisen maliyys plani
cari likvidliyin temin edilmasi Ugun nazards tutulmusdur ve uzunmulddatli
maliyye planini tamamlayir. Sektor 1 ve 2-de &deniglerin cari brutto-
artighginin  mablagi (vergi ve faizlerin &denilmesinden avval) oks
etdirilmisdir ki, bu da 0zuna muassisenin planlasdirilan daxili
maliyysalesdiriimasinin KF-na oriyentasiya eden doévriyye artighgini daxil
edir.

Orta muaddatli maliyya planlagdirmasi vaxtinda maliyye vasaitlerinin
askikliyini (catismamasini) ve ya artiigini miayyan etmaya imkan verir.
Maliyya kontrolingi bu zaman operativ planlan deyisdirmadan, misal Ugun
maliyye ehtiyatlarindan istifade edilmeasi asasinda defisitliyin lagv
ediimasinin - mimkin  olub-olmamasini  yoxlayir. illik planlasdirma
gorgivasinde xususi ehtiyat plani Uzre nezarden kegirilmali olan bels
maliyye ehtiyatlarina asagidakilar aid edile bilar:

» 9vvalcadan nazards tutulmus kemiyyasti kegon likvid vesaitler;

» Sofarbar edilmis amlak, masaloen, maliyye aktivlerinin satiimasindan

daxil olan vesaitler;

= Razilasdiriimis, lakin hals istifade edilmamis kredit xatlerinden istifade

edilmesi;
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» Kredit xatlerinin geniglandiriimasi (teminedici struktur likvidliyi
soraitinds);

»  Saxsi kapital bazasinin gisamudatli geniglandiriimasi.

©ger gosterilon vasaitler lazimi maliyya axinini temin etmirsa, onda
maliyya kontrolingi operativ hissavi planlarina yenidan baxiimasi tegabbusu
ilo ¢ixis etmalidir. ©ks situasiya — maliyya vesaitlerinin artighgr — zamani
maliyya kontrolingi vasaitlerin yerloesdiriimasi Ug¢lun muassisanin umumi
rentabelliyini artiran alave imkanlar tapmalidir.

Maliyya kontrolinginin funksiyalarina nazaret da daxil edilir. Maliyya
nazarati 6zlUna 0z fealiyyatinin U¢ asas istigamatini daxil edir:

» Planlarn reallagsma Uzrs giymaetlendirilmasi;

» Planlarn teshih edilmasi (korreksiya edilmasi);

= Planlarin keyfiyyatinin artiriimasi.

2.5.3. Maliyya kontrolinginin alatlori

Maliyya kontrolingindan, ilk novbads, balans va manfastlar/zararler
haqqinda hesabatin tahlili aleti kimi istifade edilir. Burada asagidakilar
totbiq edilir:

» Likvidlik amsallart:

» Balanslarin zaman Uzre mugayisasi, bu zaman movqelerin dayismasi
dayar ifadesinda, sabablarin askar edilmasi ila birlikde muqayise
edilir.

= Cox vaxt banklar terafindean 6z mustarilerinin 6dema qabiliyyatlliyini
yoxlamaq ucun istifade edilon gostaricilor sxemi. Bele gostaricilar
sxemi asasoen balansda ve manfestler/zararlor haqqinda hesabatda
gabul olunmus movqgelera bolinmaysa sasaslanir va ilk novbades
zaman dayigikliklarinin tahlili Gzarinde markazlagir.

Maliyya kontrolinginin genis yayllmamis bazi alstlerini qisa gekilda

nazardan kecirak.



148

Odoenis axinlarinin tahlili (KF-tahlil). KF-nin hesablanmasinin miixtalif
metodlarinin detallan Uzre vaxt itirmadan KF asasinda (bazasinda)
muassisenin zararsizliyinin tahlilinin aparilmasi imkanini temin eden

hesablama sxemini nazardan kegirak (24):

KF = vergiya celb olundugdan sonra illik galir
+ taqald fondunun artmasi (netto)
+ taqdaud fondlari ile analoji olan fondlara istiqgematlandirilen vasaitler,
+ digar uzunmuddatli fondlarin artirimasi (netto)
+ geyri-ixtisas fealiyyatindan naticenin saldosu
+ amortizasiya ve avadanlaqglarin dayaerlerinin yenidan giymatlandiriimasi.

Sakil 2.3-den masraflarin mixtslif komponentlarinin 6denis axinlarn he-
sabina nece 6denildiyi goértnur. XUsusi olaraq asagidakilarn ferglendirmak
olar:

KT 1 — 6danis masraflerinin ddanildiyi bohran noqgtssi;
KT 2 — butin masraflerin 6denildiyi bohran noqgtssi;

KT 3 — manfaat artimini tamin eden bdéhran ndgtasi.
islok kapitalin tahlili (Working Capital)

Working Capital = dévriyya kapitalinin dayaeri -
- qisamuddatli borc kapital

keamiyyati dovriyys kapitlanin hansi hissasinin uzunmuddstli ohdaliklarin
odanilmasi Ugun istifade edildiyini gdstarir. Bu kamiyyat misbat olmalidir.
Bu kamiyyata slave kimi borclarin 6danilmasi deracasini aks etdiran

asag@idaki emsal ¢ixis edir:

Quick Ratio = likvid vesaitler / qisamuddatli ohdalikler,
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Sakil 2.3. Odsnis axinlarinin kdmayils zerarsizliyin
tohlil edilmasi grafiki

Maliyya «toru». Bu alstin komayils maliyya kontrolinginin muxtalif mag-
sadleri arasindaki slagsler qgrafiki olaraq tesvir edilir. Saquli ox Uzarinds,
maliyyalagdirmanin an vacib manbayi kimi ¢ixis edan dovriyye gostaricileri
aks etdirilir. Dovriyyanin basga kemiyyaetlerle (masalen, vergiya calb olun-
dugdan sonraki galirlea) miqgayise edilmasi basqa gdstericilari (misal Ggun,
dovriyyanin rentabelliyini) formalasdinr. Neticeda gostericilar torabanzar
sebaka «toxuyurlar» (sokil 2.4) (24). Maliyys torunun yuxari hissasinin ROI
(Return On investment) sxemini, onun iki yekun gdstericisi (kapital
dovriyyasi ve dovriyyenin rentabelliyi) ile birlikde aks etdirmasi

xarakterikdir. Belslikla, Umumi samaralilik kontrolingi ile alage qurulur.
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Maliyya torunun asas Ustunliyl — an vacib maqgsadli munasibatlerin
vizuallasdinlmasidir.

Vasaitlarin harakati balansi ve maliyya plani. NUmunavi hesablama
sxeminin komayila mugavilaler Uzre konkret odenisler planlasdirilir ve
uzaglagmalarin tahlili hayata kegirilir. Maliyya plani daha mufassal ola va
naticenin manbayina oriyentasiya eds (istigamatlona) bilar. Bu zaman
planda neticays tesir gdsteren va neytral Odenisler fargloendirilir. Belo
yanasma maliyya planlasdirmasinin integrasiyalasdirimasina ve naticanin

planlasdiriimasina imkan verir.

Dovriyya
Kapitalin Dovriyyanin
dovriyyesi rentabelliyi
| !
I I
I |
[ I Vergiya calb
investisiyalar i I olundugdan
I | sonra manfaat
I I
I |
I |
- e e e d I
Soxsi kapital, Soxsi kapitalin
balans Sexsi kapital rentabelliyi

mablagina %

Sokil 2.4. Maliyys «toru»

Vasaitlerin harakati balansi vasaitlarin yaranma manbalarini ve onlardan
istifade edilmasini nazere alir. Faydal informasiyanin slde edilmasi Ugun
ayri-ayri movgelsarin detallagdirimasi deracesi mutleq qaydada yuksek

olmali deyil.
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Yuxarida sadalananlarla yanagl maliyya tahlilinin tacribada bu ve ya

diger hacmdas tatbiq edilan bir sira basga metodlari da mévcuddur (12, 14,
18, 29).

2.6. investisiyalarin kontrolingi
2.6.1. Kontrolinqin vazifalori

investisiya kontrolinginin esas vazifesi misssisenin investisiya sahe-
sinds qarsiya goydugu magsadlers catmasina xidmat etmakdir. investisiya
kontrolinginin asas istigamatlerine asagidakilari aid etmak olar:

- Mlsssisanin strateji ve operativ planlarina uygun olaraq investisiya
foaliyyatinin planlasdiriimasi ve koordinasiyasi

- Investisiyanin realizasiyasi (proekt kontroling)

- Investisiyanin realizasiyasina nezaroet. Yani hesbalasmalara ve
investisiya proyektinin budcasina nazarat

investisiya kontrolinginin vezifelarine hemginin yeni investisiya proyekt-
larinin hazirlanmasi ve realizasiyasinin stomullasdirnimasi da daxildir.

Strateji investisiya kontrolinginin esas veazifesi muassisenin atraf
muhitde bas veran dayisikliklare uygunlasmasi yolu ile riskin azaldilmasi ve
golacek sanslardan istifade olunmasini temin etmekdon ibaratdir. Bunun
dgln Umumi strateji planla uygun olan sistemli uzunmuddatli investisiya
planlasdiriima konsepsiyasi gabul olunmalidir.

Investisiya kontrolinginin esas magsadlarinden biri de yeni musssise-
nin alde olunmasinda 6nce hazirliq marhalasinin hayata kegiriimasidir. Belo
ki, potensial namizadlarin segilmasi, onun saviyyasi ve mumkun qiymati
muayyan olunur. Bu fealiyyati hayata kegirmak Ugun muvafiq metodlar
hayata kegirilmalidir.

Investisiyalarin perspektiv ve cari planlagsdinimasi strateji ve cari
maliyye planlasdirilmasi ile uygunsuzlasdiriimalidir. Bu bir terafden firmanin

lazimi rentabellik saviyyssini saxlamaga xidmeat edan optimal investisiya



152
hacmini muayyan etmaya imkan verir. Digar terefden de ayri-ayn investi-
siya layihalerinin kifayst gadar maliyyslesdirilmasini tamin edir. investisiya
kontrolingi axtaris ve giymatlandirma marhalasinde daha samarali secimi
dasteklayir. Bu zaman asagidaki masalaler hall olunur:

- Investisiya planlasdiriimasi sisteminin hazirlanmasi;

- Qorar gabulu Uzre meyarlarin muayyenlesdiriimasi va investisiya
hesabatlarinin apariimasi konsepsiyasinin formalasdinimasi;

- Investisiya hesabatlari tigiin mihim rol oynayan keyfiyyst meyarlari-
nin muayyan olunmasi;

- Bu tipli investisiya hesabatlarinin iri layihalers da tatbiq olunmasi;

- Batln investisiya layihalarina nazaret va onlarin effektivliyinin hesab-
lanmasi.

Nozarat sahasinda investisiya kontrolingi layihalerin realizasiyasi
Uzerinde maqsadydnllii nazarsti temin edir. Investisiya 6denislerinin
muddati, maddi resurslarin c¢atdirlma muddsti Uzerinde cari periodik
nazarat hayata kegirilir. Maliyya planinin komayi ila investisiya budcasinin

faktiki ve olan gdstericileri muqayise olunur.
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Investisiyalarin stimullasdirimasi
v
investisiya problemlorinin tosviri
v
Qiymatlandirma meyarlarinin miayyanlagdirilmasi
v
Mahdudlasdirici faktorlarin misyyan olunmasi
v
Alternativ variantlarnn axtarsi
v
Alternativ variantlarin ilkin secgilmasi
v
Semarali variantin giymatlandiriimasi ve segilmasi
v
Layihanin realizasiyasi
v
investisiya layihasinin gedisatina nezaret
v
Investisiya layihasinin gedisatina nazarst

Umumilikde, investisiya layihasinin realizasiyasi zamani ve ya onun
ayri-ayri marhalalarinda qarsiya qoyulan magsadlera ¢atib catmadigi miuay-
yon olunmalidir. Hesablamalar ham birdafalik, hem da cari ola bilar. Natice-
da bir tarafden magsadlere ¢atib ¢atiimamasi, digar terafden de muqayise
ile yaranan korrektsedici tadbirler hayata kegirilir. Belslikle, investisiya
kontrolinginin vazifaesina effektivliyin cari nazaret sistemi daxil olmalidir.

investisiya  kontrolingin  vezifsleri yuxaridaki sxem asasinda

gruplasdirila biler.

2.6.2. Kontrolingin alatlori

investisiya layihalerinin sistemli planlasdirimasi ve onun Uzsrinds

nazaratin olmasi vacibdir. ilk névbads investisiya hesablamalarinin ve riskin
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giymatlandirilmasi, normalasdirnimasi ve nazarset metodlarinin islenib
hazirlanmasi vacibdir.

Investisiya planlasdirimasi zamani alternativ layihalarin secilmasi va
optimal variantin secilmasinda investisiya kontrolingi uygun investisiya he-
sablama metodlarina asaslanir. Nazarastgi bu metodlarin dizgin tetbigina
nazaret etmali vo lazimi investisiya hesablamalarini hayata kegirmalidir.
Hal-hazirda investisiya hesablamalarinin asagidaki ndvlari malumdur:

- Statik metodlar

- Dinamik metodlar

- Funksional dayar analizi

Investisiya hesablamalarinin statik metodu:

Statik metod ayri-ayr investisiya layihalarini onlarin musyyan dovr
arzinda realizasiyasindan gozlenilan naticalare asaslanaraq giymatlondir-
maya imkan verir. ©n genis yayllmis statik metodlara asagidakilan aid
etmak olar.

Naticenin va xarclerin muqayise olunmasi. Bu metoda iki ve ya artiq
investisiya layihalarinin illik xarcleri muqgayise olunur ve minimal xarc
¢okilan layihe muayyan olunur. Hesablamada butln xarclar 6z aksini tapir
(kalkulyasiya faizlari va amortizasiya daxil). Bir plan dévri nazare alinrr,
asasan bu bir il gabul olunur.

Bir nega layihanin naticalarinin muqayisesi zamani vaxt vahidi arzinda
an boyuk gaelir gstiren layihe gabul olunur. Bu zaman ya layihanin
realizasiyasindan alde olunan gslir va xarclerin farqgi, ya da ki, marjinal
galirin hacmi (galir ve dayiskan xarclerin ferqi) esas goturulir.

Masin/saat deyarinin hesablanmasi.

iki migayise olunan investisiya layihasinin bir masin/saat deyeri
mugayisa olunur. ©vvalce investisiya layihasinin dayari muayyan olunur —
avadanhgin alinmasi, qurasdiriimasi, heysetin telimatlandiriimasi ve s.

Kalkulyasiya faiz deracesi, avadanligin istifade ve sislinme muddati ve
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golacekds yuklanma daracesi nazara alinir. Bu gostericilor asasinda haer
layihenin magin/saat dayari tayin olunur va an az dayaeri olan gabul olunur.

Rentabellik saviyyslerinin muqayise olunmasi: rentabelliyin statik
hesablanmasi zamani slave orta illik gslirle layihenin butin realizasiya
muddsti arzinds istifade olunan kapital migayise olunur. Belaliklo, statik
rentabellilik layihaya goyulan kapitalin orta faiz deracasini musyyan etmaya
imkan verir:

Statik rentabellik = orta manfaat/bagli kapitalin orta boyukliy

Slave galir xarclarin nisbi ganaati kimi emals galir. Bu Usula gors statik
rentabelliyi avvalcaden muayyan olunmus minimal saviyyadan az olmayan
layiha samarali hesab olunur. iki layihadan rentabelliyi an gox olani segilir.

Lakin verilmis metod muayyan xatalara sabab ola biler. Cunki iki layi-
haye qoyulmus kapitalin ferginden daha az kapital tutumlu ve daha ylUksak
rentabelliye malik olan layihe yarana biler. Daha daqiq informasiyanin alda
olunmasi ugun iki layihenin manfest farqi ile yanasi, istifade olunan
kapitalin fergini de muqayise etmek lazimdir. Layihe o zaman semarali
hesab olunur ki, iki layihanin manfaat ferginin kapital qoyulusu fergina olan
nisbati kimi hesablanan rentabellik saviyyasi musayyan olunmus minimum-
dan az olmasin.

Qoyulan xarcin g¢ixmasinin statik muqgayise olunmasi metodu. Bu
metod qoyulan kapitalin geri donma muddatlerinin muqgayise olunmasi yolu
ile hesablanir. Kapitalin dévr middati asagidaki formul ile hesablanir:

Do6vr muddsti=istifade olunan kapital/gayidan kapitalin orta mablagi

Kapitalin dévrina goézlenilen illik manfaat, amortizasiya ayirmalari va
kalkulyasiya faizlari ve borc kapitalinin orta faiz deracasinin cemi daxildir.
Bu metoda gora kapitalin dovr mulddati misyyan olunmus dovri asmayan
layihe semarali hesab olunur.

investisiya hesablamalarinin dinamik metodlart:

Statik metodlardan ferqli olarag dinamik metodlar layihanin batin

fealiyyat dovrl Ugln hesablamalar nazards tutur.
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Osas dinamik metodlara asagidakilari aid etmak olar:

- Gostorilmig galirin artinimasi metodu

- Daxili galirlilik normasi

- Annuitet metodu

- Dinamik geri 6dema muddati

Gostarilmis galirin artirllmasi metodu

Bu metoda gore layihanin butlin istifade muddeti arzinde daxil olan
golirler va edilon 6demalerin cemi (ayriligda harasinin cemi) baslangic
zamana gatirilir, yoni diskont etdirilir. Hor dovr dcun daxilolmalarla (Ke)
odamalerin (Ka) fargi hesablanir ki, bu da vasaitlerin geri gayitmasi (R)
adlanir. ilkin anna gatirilen vesaitlerin camindan (R) investisiya kapitalinin
hacmi ¢ixilmagla Co sifirdan boyuk ve ya basrabardirss, onda investisiya

effektiv hesab olunur:

E,=-C, +Zn: (K, _Ka)xq_l
t=1

C o — investisiyanin ilkin deyari
Ke ve Ka — uygun olaraq daxilolmalar ve 6demaler
N — investisiya layihasinin realize olunma muddati
Diskont vurugu q asagidaki kimi hesablanir:
1
(14i)

q =(1+i)"

Daxili galirlilik metodlari

Investisiyanin effektivliyinin 6lgti meyar daxili galirlilik normasi hesab
olunur. Bu zaman ele faiz derecesi gebul olunur ki, bu zaman diskont
olunmus ddemaler sifra barabar olsun.

Daxili galirlilik normasinin natica formulunu asagidaki kitmi ifade etmak

olar:

1

E. =-C, + Ke, — Ka,))x ——— =10
0 0 ;( 1 1) (1+7‘)1
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Tanliyi grafik, analiz ve hesablama metodlari ils hall etmak olar.

Annuited metodu. Mana etibari ile bu metod goOstarilmis galirin artirl-
masiI metodunun investisiya olunmus formasidir. Annuitedin hesablama
metodu:

g = £ 4%
q" -1

Iki metodun fergi ondan ibaretdir ki, gdsterilmis gelirin artirimasi
metodu investisiyanin butin faaliyyat dovri erzinda total effektivliyini
giymatlandirir, annuited metodu ise bir dovr arzinde effektivlik hesablanir
ve burada orta illik daxilolmalar orta illik 6demalerle muqayise olunur.

Bu metoda gore investisiya o vaxt effektiv hesab olunur ki, onun
annuitedi boyuk ve ya barabar sifr olsun.

Dinamik geri 6deme muddasti. Investisiyanin faaliyyetde oldugu
muddetde olde olunan galir ilk novbada investisiya Odamalarini
garsilamaga serf olunur. Investisiya mablaginin orta illik daxilolmalara
nisbati investisiyanin geri 6deme muiiddatini gosterir. investisiya prosesi
dinamikada nezerden kecirande muxtalif dovrlerde kapital axinini ilkin
dovra uygunlasdirmaq lazim galir, yani diskont etdirmak. Kapital axinin
diskont etdirilerak hesablanan geri 6dema muddati dinamik 6dema muddati
adlanir. Dinamik geri 6deme muddati az oldugca investisiya kapitalinin geri
6denmamsa riski bir o gader asagi olur. Hom statik, heam da dinamik geri
odama muddati alternativ variantlarin risklilik deracasini ifada edir.

Funksional dayar analizi

Statik ve dinamik metodlarin tmumi manfi cehati ondan ibaratdir ki,
onlar yalniz monetar baximdan arasdirma aparirlar. Cox zaman investisiya
layihesinin monetar mugayisasini aparmaq mumkin olmur. Bu zaman
investisiya kontrolingi funksional dayer analizine istifade eda bilar. Bu

metod mugayise olunan investisiya layihalerinin texniki xususiyyatlerinin
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subyektiv giymatlendiriimasine asaslanir ki, bu da yalniz naticeyse gatirib
cixara bilar. Bu metodun Gmumi alqoritmi asagidaki kimidir:

- Magsadlar sisteminin qurulmasi

- Magsadlerin emsallar vasitesile dlgtilmasi

- Funksiyalar sisteminin yaradilmasi

- Funksiyalarin realize olunma alternativlerinin musyyan olunmasi ve
giymatlandirilmasi

- Magsadlarin dayerlilik matrisinde faydaliigin hesablanmasi va
ardiciligin miayyan olunmasi

- Alinmig ardicilligin mihdm amsallarin dayismasine reaksiyasini analiz
etmaoak

- Naticenin giymatlandirilmasi

2.7. innovasiya proseslarinin kontrolingi

Yeniliklerin tetbiginds yaranan ugursuzluglarin asas sababi innovasiya-
larin effektiv idareetma sisteminin olmamasidir. Bazarin artan dinamikliyi
soraitinda yeniliklerin idare olunmasinin ahamiyyati xeyli artmisdir.
Texnoloji ve amtas innovasiya ndvlarina nisbatan risklarla baglidir ve daha
iri hecmda investisiya telab edir. ©sasan asagida adlari ¢akilon risklardan
sohbat gedir:

- Texniki risklor. innovasiyanin realizasiyasi zamani mahsulun ehtimal
olunan texniki-istismar xarakteristikasi alde olunmaya biler.

- Zamanla bagl riskler. innovasiyanin bazara zamaninda taqdim
olunmamasi ile baglidir. Yeni malin bazara gec c¢ixariimasi onun ragabat
gabiliyyatinin itirilmasi va ya muasir talablara va gartlore cavab vermamasi
ile naticalana biler.

- Iqtisadi (maliyys) riskleri. Faktiki xarclarin planlasdiriimis xarclarden
artig olmasi. ©mtas haddan artiq bahali ve satimaz ola bilar ki, bu

muassisanin likvidliyinin itirilmasi ile naticalena biler.
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Musssisada innovasiyalara ayri-ayn layihaler kimi baxmagq olar. Cunki
onlarda layihays xas olan butun alamatlar mévcuddur.

- Innovasiyalar vyenilikle ve qeyri stabillikle baglidir, yani qeyri
muayyaenlikla.

- Innovasiyalara komplekslilik va zsif strukturlagsma xasdir

- Yuxarida sadalanan risklar innovasiyalara xasdir

- Innovasiyalarin aydin meagsadi, dagiq mindaricati vardir, onlar zaman
etibar ile realizasiyasinda mahdudiyyatler var va onlar dayisikliklere
yonalmisdirler

- BUtun layihalerda oldugu kimi innovasiya budcasi mahduddur.

- Innovasiya prosesinin mixtslif magsad ve vazifelarini marhalslera
bolmak olar.

Belalikla, ager innovasiyalar ayri-ayri layihalar kimi aragdirmaq mum-
kindursa, onlann idare olunmasi ugun «layihalerin idara olunmasi»

metodologiyasi istifada oluna biler.

Layihalarin idare olunmasinin taskilati formalari

Tabiidir ki, layihalerin idare olunmasi zamani muessisade muxtalif
toskilati formalar istifade oluna biler. ©n sadsa halda layihanin ayri-ayri
programlarinin, marhalalerinin inteqrasiyasi ile rehbar 6zt masgul ola biler.
Bazi hallarda kordinativ-inteqrasiya funksiyalari layihanin heyata
keciriimasine cavabdeh olan xUsusi komitslar tarsefinden hayata kegirilir.
Cox zaman bu komitsalerin gerarlarn konsultativ xarakter dasiyir, halbuki
layihanin marhalalerinin ugurla hayata kegirilmasi Gg¢ln konkret addimlar
telab olunur. Bunun Ugun rehbarlere xususi yardimgilar institutu yayilmisdir
(layihani idars edanler).

Sirketin idara etme strukturuna muxtslif layihe qruplarinin yerlagdiril-
masi mumkunddr.

Funksional koordinasiya strukturlarinda layihanin rehbari ve onun

iscilori komakgi-koordinsedici rol oynayirlar. Layihe rahbari funksional
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bolmaler arasinda alage yaradir ve layiha Uzre igleri kordina edir, bununla
da o, layihanin realizasiyasi Uzre rahbarin komakgisi funksiyasini yerina
yetirir. Roehbarin hakimiyystinin asasini onun pasekarligi ve soxsi
keyfiyyatlori toskil edir. Belo sxemde galecekds bas veracak xerc ve
golirlere gbore ancaq rahbar masuliyyat dasiyir. Funksional bdlma
rehbarlerini ayrilmis budce daxilinde ancaq rehbar masuliyyset dasiyir.
Funksional bolma rehbarlerini ayirmaq budce daxilinde ancaq «6z» islerinin
yerina yetirilmasi maraqglandirir. Sirf proekt idareetmasi zamani material,
maliyye va insan resurslarinin cemlagdiyi bir ve ya bir nega qrupp
formalasir. Layihanin konkret masalalarini (layihalegdirma ve malin islaenib
hazirlanmasi, istehsalat, maliyyanin idare olunmasi, teminatgilarla
munasibatlerin qurulmasi) yerina yetiron xatti funksional teskilat yaranir.

Matris strukturlarinda layiha rahbarlari ile munasibatda olurlar. Funksio-
nal bolmalerin isgileri arasindan segilmis hayatle muveqqgasti layiha qruplar
yaratmaq olar. Funksional bolmanin rahbari layihe gqrupuna daxil olmus
iscilerin xatti rehberi qalaraq onlann hazirlanmasina, pesakarliginin
artmasina, amayinin ddanigina, informasiya teminatina cavabdehdir. Layiha
rohbari layihe Uzre islerin terkibi ve gorulme muddatini musyyan edir,
layihanin texniki ve maliyya tehlUkasizliyini kordine edir. Fumisional rehbar
garsiya qoyulmus maqsadlara ¢atma metodlarina masuliyyst dasiyir. Artiq
geyd olundugu kimi yeni mal va texnologiyalarin yaradilmasi ile bagli layiha
isleri kifayat gader bdyuk risk ve geyri muayyenlikle baglidir. Layiha na
gadar hacmli ve bahall olarsa, onun realize olunma muddatine, idareetme
sistemine do qoyulan talablar de bir o gader sertlesir. Bela ki, muasir
menecmentin butlin komponentlarini 6zunde birlesdiren va dinamik bazar
soraitinda idareetma sistemina cavab veran idareetma konvepsiyasi taskil
olunmalidir. Belo konsepsiya kimi layiha kontrolinginden istifade etmak

toklif olunur.

Layiha kontrolingi
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Layiha kontrolingin asas vezifssi layihenin realizasiyasina, effektiv
idareetma ve onun informasiya tasminatina nazarst etmakden ibaratdir.
Tabii ki, nezaret ve idarsetmadan avval layihenin realizasiya planini
yaratmaq lazimdir. Layihe planlasdirmanin asas maqsadi layiha olgularinin
(parametrlorinin) yaradilmasidir: tedbirler, muddetler, hacm (insan ve
material resurslar), xarclor.

Planlasdirma ve kontroling zamani funksiyalarin bolusdurulmasi sakil
1-de gosterilmigdir. Kontroling sObesi innovasiya layihasinin realizasiya
planini tertib etmir, bu layiha rehbarinin funksiyasidir. Lakin planlagdirmanin
metodika ve aletleri layihe qruplarina kontroling funksiyasidir. Lakin
planlagsdirmanin metodika va alatleri layiha qruplarina kontroling bolmasinin

mutaxasislori tarefinden (kontrollerlar) tagdim olunmalidir.

Funksiyalar Tadbirler Muddat Hacm Xarcloar
Planlasdirma Layihanin planlasdinimasi
Kontrol
: Layiha kontroling
Idarsetma

Sokil 2.6

Kontrollerin giris parametrlori (sakil 2.6) asagidakilardir: layihanin vezi-
felorinin aydinlasdinlmasi (tesvir olunmasi), muaddstle bagl planlar,
layihanin budcaesi, araliq naticaleri.

Layiha qruplarninda fealiyyat gdsteroen kontrollerlerin funksiyalarina
yerina yetirilan veazifalerin ugotu, istifads olunan vesaitler ve muddatin plan
gostericilerinin - ve faktiki gostericilari fiksasiyasi, ham da araliq
kalkulyasiyasi daxildir. Ugot ve onun asasinda aparilan hesablamalarin
bazasinda layiha rehbarina analitik hesabat teqdim edir. Bu hesabatda
plandan askar olunmus kenarlagsmalar, onlarin sebableri ve aradan

galdinlma vyollan gosterilir. Layihanin realizasiyasina nezarstin ve
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hesabatlarin tagdimolunma tezliyi bir sira faktorlardan asilidir: layihanin
dayeri, risk saviyyasi, reqabat ve s. ¢cox zaman 1-2 il muddstine olan
layihalere asagidaki ardicilliq gabul olunur.

- Cari nazarat ayda bir dafe
- Sirket rehbarliyi gargisinda araliq hesabat kvartalda bir defe
- Layiha grupuna kontrollerin malumati iki ayda bir defe

Qeyd etmak lazimdir ki, kontrolinqgde nazarst yalnizca plan va faktiki
gostaricilerin muqayisesi deyil. informasiya sistemi daimi sks slags ils ister
operativ, isterse da strateji planin korrekte olunmasi Ucun malumat
gondarmalidir.

Sakil 2.8-de kifayet qadar genis yaylmig innovasiyalarin idare
edilmasi sxemi gostarilmisdir. Bura layihays gore masul idareetma organin
Uzvl, esas va innovasiya layihasinin bilavasite reallasdigi servis
bdlmalerinin rehbarlari ve layihanin rehbari daxildir. innovasiya layihasini
realize edon layiha grupuna mutaxasislar va kontroller daxildir. Xatti olaraq
kontrollerlar layiha qrupunun rahbaerina, funksional olaraq ise sirkatin
markazi kontrollerina tabe olurlar.

Layihanin realizasiyasi Ug¢un kontrollerlerin calb olunmasi xarclarin
artmasina sabab olur. Lakin tecruba gostarir ki, kontrollerlarin xidmatlarin-
dan istifada plan gostaricilarinden kanarlagsmani orta hesabla 50 %-a qadaer

azaltmaga imkan verir.
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Qarar gabul edan organ

< Layihanin idara olunmasinin
rehbarliyi:
- Rahbarliyin layihaya gora
masul Uzvi
- ©sas bdlmanin rahbaeri
Sirkatin . _| - Layiha rehbari
} . N "| - Servis bolmasinin rahbari
bolmalari:
- isinma *
- Tadariik : ¥
, P Layiha qrupu:
- Istehlak ) - Layiha rahbari
- Laiyhanin emakdaslari
- Kontroller

Sokil 2.8. innovasiya layihasinin idars olunmasinin taskili sxemi

FOSIL 3. KONTROLINQIN ©SAS ASPEKTLORI

3.1. Biznes strukturunun formalasdiriimasi

Inkisaf edan va faaliyyat gostaran firmanin tacriibssi gostarir ki, muasir
soraitde daima isin mahsuldarligi ylksak deraceda mustarilerin istayindan
asilidirsa, diger terefden bu tegkilatin 6zinden asilidir. Bu iki tslabati
birlesdirmak heg¢ de sads deyildir. idarsetmanin taskilati strukturunun
qurulmasi maddi heam mausterilere, hem de muassisanin 0zuna xeyirdir.
©ger bu yaxindaki 1-ci yerde mahsullarin istehsal dururdusa, demak bu
pozisiyani mustarilar tutur: hal-hazirki vaxtda yeni mehsul adi altinda
musteri yigmaq maqgsadi U¢ln deyildir. ©sas magsad mahsulu misterilarin
istediklerine uygun takmillesdirmak lazimdir.

Bu gun artig musassisenin faaliyyeti haqqinda malumat lazimi gader
deyildi. Musssisanin perspektiv  baximindan effektli idare etma Ugun
muxtalif isyigamatlerde ve mixtaslif fealiyyat névlerine aid garar ¢ixartmaga
imkan veran malumatlar lazimdir: bazar, mahsul, mustarilar, muassisanin

alt bolmaleri va s. Bundan basga muassisenin uzunmuddastli yasamasi
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ucun muassisenin muvaffeqiyyetli fealiyyat gostericilari haqqinda lazimi
dayisikliklar lazimdir. Boyuk kriteriyalar oriyentasuya, balansin hacmi,
dovriyyaden galir, mahsullarin nomenklatur saviyyasi, istehsal gucu ve s.
biznesin butun istigametlerinda rentabellik ve likvidlik gostaricilari ile

orientasiya edilmis teffakklrle avez edilmalidir.

Tafokkurde dayisiklik 6zUnu musassisanin daxili idareetma strukturunda

Ozunu aks etdirmalidir.

Idarsetmeanin musteri orientasiyall strukturu genis mena etibar ile

tokce muassisays mustariys islomak deyil.

Musassisenin biznes strukturunda kvazimusssisalarin 3 ndvunu geyd

etmak olar: profit (menfest) markazlori, servis merkazleri ve masraf

markazlori. Bu

markazlarin

mugteriler va

xarakteristikasi asagida verilmisdir.

bazarda alagali

qisa

Masraf markazlori

Servis markazlori

Manfaat markazlori

Faktiki bas veran
masrafler Uzre standart

isin yerina yetirilmasi

Daxili bazarin
foaliyyatini hazirki
dovriyyaya uygun

giymatlandirilir

Real bazar giymatlari
ile xarici bazarin
dovriyyasindan galirin
alda edilmasi ila iglayir.

Istehsal prosesina
guclu inteqrasiya,
musgteri axtarisi

zaruratinin olmamasi

Muassisanin mustari
bilmalari, bir gayda
olaraq xidmat
axtarisinda mahduddur

Mustarilorin bazarda

tam mustaqilliyi

Misal: istehsal
informasiyanin iglanib

hazirlanmasi bolmasi

Misal: xarici tariflorlo is-
layan, kompyuter
texnologiyasi bilmasi

Misal: xarici bazarda
mahsulu reallasdiran
asas istehsal bolmaleri

Musassisada biznesin strukturunun yuxaridakilara uygun qurulmasi ve

effektiv

goyulmasina

idarsedilmasi,

imkan veran

foaliyyatin
roqabat sferasi

formalasdinimasi zamani mimkuindur.

naticalarina
bolmalari

gora  masuliyyatin

ve tapsiriglarin
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Profit markazlarin galir hissesi muqayiseda asanligla tayin edilirss,
servis va masraf markazlarinin dovriyyadan galirleri masuliyyat markazlori
ile daha ¢atin askar edilir.

Hazirki poblemin halli profit mearkazinin servis markazinden bazarda
mulgayise edilon qiymatlarle xidmetlerin olunmasi ola biler. Masrof
markazleri bununla bele musessise maqgsadlerine uygun olaraq
formalasdiriimis budce cercgivesinda islonilmalidir.

Muassisa biznesin toklif edilon tagkilat strukturunu qurmaq ve onu
idara etmak ucun etibarli hesab sistemi hazirlanmalidir. Ancaq daqiq ve
duizgun hesablama agkar etmays imkan verir.

- Musssisalarin mahsulu ve xidmatina giymati ne gader olacaq;

- Na gadar ehtiyat xarclonmisdir;

- Naticeda na alde edildi.

Profit markazleri bazar situasiyasinin dayisikliyine muvafiq olaraq mux-
tolif prinsip ve kriteriyalarla formalagdirila biler. Tacrubade markazin
mahsula, regiona, filiallara, dlkalera, muisterilarin ndvlerina uygun segilmasi
genis yayllmisdir. Profit markazleri bir-biri ile bir nege biznes istiqamatinde
matris olagaleri ¢arcivesinda qarsiligh tesir gostere bilerler. Masalen,
regional profit markazleri, mahsul markazleri mutaxasisslerinin xidmatinden
yararlana bilerlar.

Bazardaki reqabat mubarizasi planlasdirma, ugot, tahlil va nazerstla
alagadar olan alagalendiriimis fealiyystin zanzirliyine getiron muassise
Ucun sathi ixtisaslasdiriimis profit markezlarinin formalasdiriimasini macbur
edir. Kontrolingda istifade edilen profit markazinin isinin effektivliyini tayin
etmok Ucgln osas hesab sistemi gaydasi deyir: “Ona cavab vermeak
mumkundur ki, hansi ki ona birbasa tesir elayirsan”.

3.2. Kontroling sisteminda planlagsdirma va budcalasdirma

Musssisade planlasdirma ve budcsalesdirme menecmentin daha ¢atin
va masuliyyatli funksiyalarina aiddir.
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Tadbir ve budce vasitalerinin asasini qoymaq va onlarin realizasiyasin-
da qarsiya qoyulan maqgsada ¢atmaq ugun asas bundvra fealiyyat gosterir.

Qisaca planlagdirmanin mahiyyati uzarinde dayanaq.

Baslangicda, malum oldugu kimi miassisenin magsadini, tapsinglarini,
strategiyalarini ve onun biznes sferasinda maqsadlarini islayib hazirlamaq
ucun strateji planlasdirma gedir. Bu proses zamani strateji planlasdirma
operativ planlagdirma ugun ¢argiva (ramka) hazirlayir.

Operativ planlasdirma onun dcun nazerde tutulmusdur ki, gqisa vaxt
arzinde muvafiq (operativ) illik planlarin strateji magsadlarinin bazasinda
muassisanin inkisaf yolunu gostarsin.

Geolirin hacmi formasinda oks etdirilon planh tadbirler, xarcler ve
mallyya, budceni formalasdirmaq tcln informasiya manbayidir.

Budc¢anin planlasdirmasi va alde edilmis gOstariciler esasinda vaxtasiri
mugayisasi budga dovru arzinde plani dagiglesdirmays imkan verir.
Naticalerin ve kenargixmalarin sababinin oyranilmasi sonraki hadissler ve
korrekts edilmig tadbirlarin kegirilmasi itgiin muhim amildir.

Stratejl ve operativ planlasdirmanin garsiligh tasir isarslari firlanan “disl
carx!” ifada edir:

e “yuxar” herekat inkisaf yolunu axtarmaq, maqgsad etibar ila segilmis
yolun uzun muddatli mévcudlugunu temin etmalidir;

e “asagl” heraket muxtelif tadbirlorin kdmayi ile maqgsadlarin
reallasdinimasini bildirir.

©ger carx hiss olunmadan firlanirsa demak “dish carx” diizgliin nazera
alinlb va layihaya verilmisdir, bir sdzle musssisadsa strateji ve operativ
planlasdirma mexanizmlarindan qarsiligh slage mexanizmi iglenib
hazirlanmisdir.

Lazimli tadbirlerin kegirilmasi baglangicda oldugu kimi, plan prosesinin
axirnda da mutleq muassisenin reahbarleri, amakdaslar ve operativ
planlagdirmaya cavabdeh soxslerin birge raziligi esasinda Kkegirilir.
Planlagdirma prosesinda nazerds tutulmus tadbirlarin hayata kegirilmasi

ugun lazim olan resurslara telabat aydinlagdirilir.
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Bldce, malum oldugu kimi 6zinU natural ve pul formasi vahidinda
ifade edil-mig plan kimi gosterir. Budce muassisanin galirlarini, xarclarini ve
likvidliyini ida-re etmak ucun alet rolunu oynayir. Demak olar ki, budce -
idaresetma ve foaaliyyat tsleb edoen operativ planlagdirmanin iqgtisadi
gOstariciloerle ifade olunmus natice-sidir. Budca planlasdirmanin kdlgasidir,
harada planlasdirma, orada budce var.
Budce formal planlasdirma prosesi ¢argivasinda taskil edilir va bunun
da esasinda 5 prinsip durur:

o magsadraziligi prinsipi - teleb edir ki, bldcelesdirma “asagidan-
yuxariya” baslansin. Bu onunla izah olunur ki, asagida duran rahbarler
bazardaki situasiyani daha yaxsi bilirler va 6z tereflarinden budce
kamiyyatinin reallagdinimasini temin edirlor. Daha sonra yukssk ve
asagida duran rahbarler arasinda razilasma yolu ile budca planlarina
muvafig olaraq muassisenin konkret planlarina uygun magsadler temin
edilir. Prosesin istigamati dayisir ve “yuxaridan asag” sxemi Uzrs
reallagdirilir.

o prioritet  prinsipi — koordinasiya tapsingi ile elagadar olaraq
bludcelasdirma, defisit vasaitlerin istifadesini daha munasib istiqamatda
temin etmalidir. Bldcade bilarakden “esas zarbanin” istigamati
formalasdinlir, bununla bela basqga istiqgamatdaki xarclar taxira salinir;

o sababiyyet prinsipi, bu prinsip onu nazerdsa tutur ki, har bir
toesarrufat vahidi 6zU tesir gostara bilecek miqdarda planlasdira ve ona
cavab vera biler;

o cavabdehlik prinsipi, bu prinsip son kamiyystde camlaegereq,
tesirverma dozerek budce hissasini tamamla har bir sObaya oOhdaliliyi
otirmayi nezarde tutur. Bu prinsipin istifadesi asag idarsetms
rehbarliyinin tafekkurinds va fealiyystinda tegabbuskarliq bacariglarinin
islenmasina sabab olur.

o hadafin daimliyi prinsipi, bu prinsip onu nazearda tutur ki, qurulmus
baza kemiyyst, mahiyyet etibar ile davamedici yoxlama periodu
muddatinda dayisdiriimamalidir.
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Notico etibari ile budce, budcelesdirma prosesi uUcun qgabul ediloen
metod va yollara cavabdeh nazaratci ve operativ vahidlara cavabdeh soba
menecerlarinin kdmayi ile qurulur. Budce hamise muassisanin magsadina
ve menecerlarin motivasiyasina uygun istigamatlanmalidir.

Budce korporativ idareetma ¢argivasinda - tapsiriglarin gondarilmasi
Ugun asas ve onun yerina yetiriimasi ugln cavabdehlikdir. Budce natice
etibari ile an yaxsi umumi hallin axtarnigidir ve muassisenin arzu etdiyi
moaqgsada c¢atmaga senadlesdirilir. Bu maqsadler o zaman 6zini
havaslandirici amil kimi gosterir ki, bu maqgsadlar aydin, calbedici ve halli
mumkundur. Bu esasda maqgsada ¢catma keyfiyyst etibari ile tamamlanmis,
isin kriteriyasi kimi ¢ixis edir.

Budce esasen gelacak tasavvurlerin ve ssenarilerin hesabi il
hazirlanir vo buna gdre ele burada plandan va faktordan ksnara c¢ixmaq
idaraetma Ugun impulslarin keyfiyystine nazar yetirmak irali gixir.

Budcanin muxtslif novleri muassisenin strukturandaki ve faaliyyatin
ndvundaki dayisiklik ile yaradilir. Onlar muvafiq olaraq fealiyyatin muxtalif
formalari, gararlari ve naticani teqdim edilmasini taleb edirler.

Asagida planlasdirma saviyyasina gobra bldcenin muxtalif ndvlarinin
numunalari gosterilmigdir.

Planlagdirmanin saviyyasi Budcanin novu

Muassiso Ziyan va galirler Uzra plan
Resurslar Uzra plan
Effektivlik Gzra plan
Maliyya plani
Balans plani

Profit (manfaat) merkazlori Ziyan va galirler Uzra plan
Resurslar Uzrs plan
Effektivlik Gzra plan
Maliyya plani
Balans plani



169
Dovriyye plani
Funksional sobe Reklam budcesi
Material techizati budcasi
Ehtiyat budce
Istehsal edilan mahsulun keyfiyyati Uzro
plan
Layihaler Bazar asasinda budce
Layihalaerin iglanib hazirlanmasi budcaesi
Yeni tikililorin budcasi
Xarcin yeri Material budcasi
Isci budcasi

Budcalasdirma ucln olan punktlar bir qayda olaraq satis planidir.
Bundan ortaya budcanin muxtslif novleri va baza plan ireli galir: istehsal,
alql, ehtiyat, istehsal gucu, personal, investisiya. Baza plan va budcs,
galirlar, maliyyse va likvidlik Uzra planlarin formalasdiriimasi Gg¢lin asas rol
oynayir. Rahbearliyin bldcs planlasdirimasi prosesin baslanciginda
personala, mahsula, istehsal vasitesi ve materiallarina aid iqgtisadi
gOstericilerin gargivasi qurulur. Satis plani nece asagidan yuxari strateji
planlasdirma bazasinda formalasirsa, elece de ayrnica mdustarilore ve
mahsullara nazer yetirocek “asagidan yuxan” formalasir. Bele yanasma
planlagdirmanin etibarhgini artirir.

Musassisenin gobalerinin budcelerini hazirlayarken yaxsi olardi “0
balans” metodundan istifade olunsun: blidce ancaq kegmis dovrun xarclari
asasinda deyil, planlasdiriimig tadbirler bazasi esasinda tagkil edilir.

Budce planin alternativ variantlarinin birinin bazasinda formalasdirilir.
Masalen, planin asagidaki variantlari var: pessimist (variant 1), daha
ehtimal edilan (variant 2) va optimist variant (variant 3).

Variant 1 6zunu minimal magsad kimi taqdim edir va alda edilen

resurslarin maksimal ------ telab edir. Variant 2 — ehtiyatlarin orta azalmasi
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ile maksimum maqgsade c¢atilmasini nezerda tutur. Variant 3. Resurslarin
strukturlagdiriimasi yolu ile maksimum maqsadlari ayird edir.

Musassisanin rahbarliyi budcani bsyandikden sonra, budce quvvada
olur. Talab edilen tadbirlerin 6z vaxtinda yerina yetirilmasi Gg¢ln (kegirilmasi
dglin) bldce mitleq taserrifat ilinin baslangicinda qgabul edilmalidir.
Budcanin butin muvaqgati dovrlerde gucu var. Malumatlarin, parametrlarin
va ya maqsadlarin dayisilmasi budceni dayisdirir. Kenaragixmalarin tahlili
naticesinde malumat, faktlara asaslanan plan, galecekda ndvbati budcenin
foaliyyat muddatinin avvalinda nazare alinacaq.

Noazarat¢i budcanin formalasdirilmasi prosesina cavab verir (s9k.3.1).
Nozarstci budcenin sistematik planlasdinimasi uGgun fikirlesmalidir. O,
bldcelesdirma prosesinin hazirkanmasi ve aparilmasi ugun cavabdehlik
dasiyir. O yegana metodlarin iglemasini ve muvaqqgati ¢argivalerin davam
gatirmasini izlayir. Budcanin bolmalarinin planlasdiriimasini menecer 6zU
SOXsan aparir.

Planlagsdirma prosesi muassisenin rahbarliyinin hazirlanib basa gatmig
budcenin tagdimati ils qurtarir.

Noazaratcginin rolu muassisenin konkret xususiyystlerinden asihdir.
Onun funksiyalarn coxsaxalidir.:

. metodlara va isin teskiline cavabdehlik;

budce ve planlarin yerina vyetiriimasi muddstine cavabdeh

koordinator;

problemin halli yollan ve magqgsadlerin axtarigi xidmatini toklif
edan moderator ve maslahatci;

operativ va strateji planlagdirma slagalarine gore cavabdehlik;

o soffaf va basa dusullan formada budcani izah edan;
kommunikasiyaya gora cavabdeh saxs.
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Taskilati va texniki hazirliq

A 4

Corcivo molumatlari

\ 4

Tadbirlar va toqvim plani

A 4

Planin sobalarinin alagalondirilmasi

\ 4

Uygunlugu yoxlamaq

A 4

Biidconin ilkin layihasi

A 4

Layihonin sonraki variantlar

A 4

Biidconin bayanilmasi

Sak. 3.1. Planlasdirmanin ardicilligi

Olbstta, menecer-nazarstci deyil — gabul edilon gararlara masuliyyat
dasiyir: menecer ayird edir hansi vasite ve Usullarla magseds ¢atmaq
lazimdir, lakin nazarat¢i bunun UGglun hamin usul ve metodlanni isleyib
hazirlayir va onun tegkilatin butun smeakdaslarina aydin olmasi haqqinda
fikirlagir.

Nazaratcinin nazer ndqtesi ile bldce asagidaki telablare cavab
vermalidir:

1. Budce gergin, lakin al catillasi olmaldir. Ancaqg balanslasdirma
budcaya riaysti motivlesdirir.

2. Faaliyyst gostarma hiququ ancaq haqiqi budceya malikdir.kolgali ve
zadali budce yol verilan deyil. Bir nege budce oldugda heg¢ biri dizgin
saylmir.

3. Budce natural ve pul vahidlerinde iumumilasdirilmis plandir.
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4. Budcayes cavabdeh sexs miutlaq onun hazirlanmasinda istirak
etmalidir, ona gore ki, butin cavabdehliyi ile budceanin yaradilmasina
munasibat gostarsin.
5. Hesab etiban il budce &zunamaxsus yazili instruksiyadir. O,
planlasdirilan va faktiki malumatlarin dizgunliydnu taleb edir.
6. Budce, budca dovrunds dayisilmaz qalir.

3.3. Mueassisanin faaliyyatinin gostaricilori

sistemi va onun sobalori

Iqtisadiyyatda g0stariciler adi altinda bu vaya digar igtisadi faaliyyatinin
mutleq ve nisbi kemiyyati basa dusulur. Bir gayda olaraq gostariciler
bilavasite kontrollingin maqsadlarina xidmat etmir, na il alage aksar
hallarda onlarin secimi, sistemlesdirilmasi ve tamamlanmasi ugun lazimdir.

Gostaricilarin kontrolling tGglin gabul edilen olmasi Ugun, onlar hansisa
bir sferada olan muassisanin faaliyyatinin naticelarini va vazifasini aks
etdirmali, aktualliga, yigcamliga, dinamikliya sahib olmali,
prognozlasdirmada istigamat goturmali, mugayisaya yol verilmalidir.

Ayri-ayri gostaricilerin, malumatlarinin mahdudlugu Uzinden, nainki
situasiyani xarakterize etmak va qiymatlandirmak, onlarin amalagalma
sabablarini de agkara cixaran, sistem gostericilerinin istifadesi meydana
cixir (hemginin tasiredici amillarin struktur-mantiqi tehlilini aparan). Gosterici
sistemi O0zunu OzUnemaxsus gosterici ile qarsiligh elagali iyerarxik
strukturunu taqdim edir.

Tacriubada musssisanin daha zaif yerlarini xarakteriza etmak va Uzs
cixar-maga kémeak edan ayri-ayr gostaricilor ve sistem gdstericilarindan
istifade edilir. Konkret miuassisenin sartlorine uygunlasdiriimis sistem
goOstaricilarinin qurulmasi

mumkundur.
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Movcud sistem gostericileri va ayrica gostariciler muxtalif kriteriyalara
gora sistemlesdirmak olar. Masalen, mantiqi-deduktiv ve empirik-induktiv
sistem gostaricilari bir-birinden farglenir.

Maentiqgi-deduktiv sistemin asasinda daima ayrica ardiciliqda daha asagi
saviyyanin gostaricilarine ayrilan yuxari sistemin gostaricilari durur.

Empirik- induktiv sistem daha lazimh statistik informasiyalarin yigimi
yolu ila yaradilir.

Mantiqi-deduktiv sistemin gostericileri planlagdirmanin, nazarstin va
nece muassisani, elace da onun planlasdirma prosesinin fazalarindan asili
olan hissalerinin mahiyyat etibari ile idara edilmasi Ugun gabul edilan va
universal gostariciler sayilirlar. Kifayat qadar genis yayllmigs mantiqi-
deduktiv sistemlar: Du Pont, Pyramid Structure of Ratios, ZVEI, RL sistem
gOstaricileri (22).

tokadli amerikan kompaniyalari Ugun islenib hazirlanmigdir. Ondaki
markazi goOsterici — investisiya kapitalinin rentabelliyi (Return On
Investment — ROI)

ROI = (G/U) * (U/K),

burada G - alde edilen /planlasdirilan galir;
U - alda edilen /planlasdirilan dovriyys;
K- istifade edilon/ istifada Ugln planlasdinlan kapital
Dovriyyenin rentabellik komponentlari (G/U) ve kapitalin dovriyyaliyi
(U/K) daima madaxilin, masraflarin ve kapitalin konkret asas hissalerina
bolunarler.
ROI gostericilari ugun kritik geydlar sirasi movcuddur:
e Sistem bltin goOstericilerine yanasma, hansisa komponentin
gOstericilerda dayisikliyin bas vermasina icaza vermir;
e Asagigaydall (sirali) optimumun global optimumla ziddiyyet tahlikasi

movcuddur;
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e ROI modeli gergivasinde nazere alinmayan xarakteristikalar sirasi

situasiyani giymetlendirmak Uug¢un halledici shamiyyate malik ola
bilerlar, masalan muassisanin geyri-material potensiali.

Bu deyilenlere baxmayaraq, kontrollingin alatler sirasinda 6ztnamax-
sus yer tutdu, hansi ki, esasen onun praktikada gabulunun sadaliyi ile izah
olunur.

Pyramid Structure of Ratios Britaniya menecment institutu terafinden
muassisanin faaliyyat gostaricilerinin mlqgayisesi Ugun taklif edilmisdir.
Sistemdaki yuxari saviyyanin amsall da ROI-dir. Sistemin asas ideyasindan
irali gelerak, gostericiler dovriyyadan asili olmayaraq informasiyaliliq
kamiyyatini mahdudlasdiran muxtalif pozisiyalarin dovriyye muhasibati
asasinda formalasirlar.

ZVEI sistemi Almaniya Moerkazi elektrotexnika sanayesi tersfinden
islayib hazirlanmigdir. Sistem, nainki planlagdirma, muveqgati tahlil Ggun,
hamginin muxtalif mUassisaleri mugayise Ugun istifade edilan 6zUnUn genis
sistem gostaricilerini teqdim edir. ZVEI iki boylk blokdan ibaratdir: inkisafin
analizi va struktur analiz.

Inkisafin analizi , mutleq kemiyyatde gosterilmis, muveffaqgiyyastin vacib
gOstaricilerini tatqiq edir- sifarig portfeli, dovriyys va s.

Du Pont sistemi kimi struktur analizi ayrica gruplara bolunan natice ve
risk gostaricilarine asaslanir:

1) Rentabellik gostericileri;

2) Dovriyye va gelir gostericileri;

3) Kapitalin strukturunun gdstericileri;

4) Kapitall slaganlandiren gostaricilar.

ZVEI sistemi bir nege muassisanin inkisaf potensialinin askara
cixarilmasi zamani istifade olunur. Sistemi gostericiloerin daha yuxar Usulla
daimi formalasdiriimasi vae sababinin tahlili Gg¢lin aks istiqgamatde da istifads
edila biler.
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RL gostaricilar sistemi, ZVEI sistemi kimi planlagdirmanin, nazarstin va
tohlilin muxtslif maqgsadlari Ugun istifada edilir. Markazi kamiyyatlar sistemi
— rentabellik va likvidlikdir. Sistemda Umumi ve xUsusi hissa ayrilir.

Umumi hisse miisssisanin fealiyystine ydnaldilmisdir ve onun senaye
mansubiyyati asilii§l xaricinde muassisanin faaliyyatini nezarda tutur. Onun
asasinda rentabellik gostericiloerinin muxtslif novleri formalasir. Likvidlik
analizi 6damealar patoku gostericilerine va is¢i kapitali (Working Capial)
goOstaricilerina asaslanir.

Xususi hisse muassisanin spesifik struktur ve xususiyyatlerinin tehliline
yonaldilmisdir. esas Oyranilasi keamiyyatler satisin hacmi, deyisen ve daimi
xarclerin payl va marjinal galirdir. Daimi xarclarin payinin bu cur azalmasi
muxtalif marjinal galir gostaricilerinin hesabil zamani nazarda tutulur.

Empirik- induktiv sistemin gostaricileri bir ne¢ga qrup muassisanin daha
asas gostericilarinin riyazi-statistik metodlar yolu ile yigiib ve onlarin
komayi ila islenib hazirlanmisdir. Bu sistemin asas gostaricilarinin magsadi-
vaxtindan gabag mumkun geyri 6demaqabiliyyatinin olmasini prognozlas-
dirma, muassisenin “saglam” ve ya “xesta” olmasi, “miveffaqiyyastli” ve ya
“muveffaqiyystin kifayyet etmemasi’. Bu sistem gostericileri grupuna 1-ci
novbada Beaver sistemi vo Weibel sistemi daxildir. Bank sferasi tgln
CAMEL sistem gostaricilerindan istifade edilir (14).

Beaver gostaricilar sistemi 79 “pis” ve 79 “yaxsl” muassisanin empirik
tedgigatlan asasinda qurulmusdu. Naticede 6z munasibstini teqdim edan
amsalarin prognozlasdiriimasi maqgsadi ugun 6 an effektivi secildi:

. Odamealer patoku-borc kapitalina;
° Tamiz galir-butun kapitala;
o Borc kapitali-butun kapitala;

o Working Capial -butun kapitala;
o Dovriyye kapitali- qisamuddatli borc kapitalina;

o Qisamuddastli borc kapitalini ¢ixmaq etibar ile yaxin vaxtlarda
istifade edilon pul vasaiti-amortizasiyasiz istehsal xarclarina.
Osas ahamiyyaet 1-ci amsala aid edilir.
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Weibel sisteminin gostaricilari 72 isve¢ra muassisasi Uzarinda aparilan

tedgigatlara asaslanmisdir. Neticade 6zUnun munasibatlerini taqdim edan,
daha informasiyall asagidaki gostariciler secilmisdir:

Odamealer patoku-borc kapitalina;

Dovriyye kapitali- gisamuddatli dovriyys kapitalina;

Qisamuddatli borc kapitalini ¢ixmagla yaxin vaxtlarda istifada edilan

pul vasaiti-amortizasiya hesabi aparilmamis istehsal xarclarins;

Anbardaki orta ehtiyatlara-365-dafe ¢oxaldilmis material xarclarins;

Alinmis kreditlerin orta hacmi-365-defa coxaldiimis olde ediloen
amtaalarin hacmins;

Borc kapitalina-butun kapitala.
Adi ¢akilen sistem tehlil edileon muassiseda alda edilon gostaricileri
empirik tadqigatlar naticesinde alds edilmis “etalon” muassise adlandirilan
goOstaricilarin giymati ile muqayise etmak tUgundur.

Isin mahiyyastina galdikde kompleks gostericilari, yuxarida geyd edildiyi
kimi dovriyye prosesindan maliyye vesaitleri patokunu xarakterize edan ve
muassisenin maliyya ve likvidlik inkisafini gosteran vaziyyetini aks etdirir.
Odameler patoku gostericisi, misyyen dovrds alde edilmis ve ddemasiz
xarclar ¢ixilsin- 6dema vasaitlarinin daxil olmasina sabab olmayan galirlera

barabar olan manfaatin hacmi kimi hesablanir:

Odamealer patoku = illik manfest + biitiin ddemasiz xerclor -
- 0demalara aid edilmayen butun galirler.

Sadelasdiriimis formada odemaler patoku, ehtiyyat fondlarn ve
amortizasiya dovru hesabina manfeatin hacmi kimi hesablanir.

Odamealer patoku = dévr arzinde manfoat +
+ amortizasiya + ehtiyat fondlarin artinlmasi
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Sadaslasdiriimis formada 6demalar patokunun hesabi kemiyyati, investi-
siyalasdirma, paylarin bolgustinde ve manfeatin bolqusinds plan (hesab)
dovru arzindas istifade olunmus maliyys vasaitlarinin hacmi kimi izah olunur.
Bir sozle, cari istehsal 6demalari demaler patoku xaricinde gostarilir.

Odamealer patokunun g¢atismamazii§i onunla izah olunur ki, 6demasiz
xarcler ve ddemalara (daxil olmalara) sebab olmayan galirler butun istehsal
odamalerini ve hesab dovrunun daxil olmalarini 6zinde ehtiva etmir.
Musgayat edilon odemalara ve daxilolmalara baxmayaraq hamisi igtirak
etmirlar, lakin pozisiyanin dayisilmasi naticesine munasibstda neytraldilar.
Bela ki, ddemaler patoku hazirki plan dévrinde xammalin alinmasi ve
6damealarin  moévcudlugu ile azalmir. Diger tarefden 6demaler patoku
maliyya vesaitlerinin galmasina deyil, telebatin bas vermasine sabab olan
amtoaalerin reallagdiriimasi naticasinda ¢oxaldilir,

Odemealer patokunun hesab sxeminin komponentloerin neytral hesab
naticasi etibari ile asagidaki formada modifikasiya olunur.

Odamealer patoku = 6demalar patoku + pozisiyanin dayismasi,
(son naticeye munasibatda neytral musayist edilen daxilolmalar), -
- pozisiyanin dayismasi, (son naticeye munasibatda neytral olan 6demaler).

Belalikla, tasdiq etmak olar ki, yuxarida gosterilmis amsalin komayi ila
alde edilmig 6demsaler patokunun kemiyysti, dovriyye ile sertlogdiriimis
halda likvid vasaitlerin harakatini teqdim etmani ancaq taxmini alde etmays
imkan verir.

Odamaler patoku asasinda slagadar gdstericiler sirasi hesablanir. Ma-
soelon, 6demaler patokunun dovriyyade payl 1 isci Uzerinde odemaler
patokunun hesabi. Ondan basqa tacrubade 6demaler patokunun bir nece
novu istifada edilir:

OP1= illik manfest+amortizasiya-hesab dovriinde hesablanan gsalirler,
lakin novbati dovrde alda edilan;
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OP2= OP1+ uzunmiddetli ehtiyat fondlarinin c¢oxaldiimasi -
uzunmuddatli ehtiyat fondlarinin azaldiimasi;

OP3= OP2+ geyri-istehsal xarclor - qeyri-istehsal galirlor;

OP4= OP3 — 6deanilmis manfast

OP gostericilerini miiessisanin maliyye foaliyysti gostericilari hesab
etmak olar. O, muassisenin 6zUnu maliyyalagsdirma imkanlarini xarakterize
edir. Odemalar altinda hacminin artmasi kreditlarin ve onlara gére faizlerin
verilmasi, dividentlarin 6danilmasi, investisiyalar tgln istifade oluna biler.

OP kamiyyst etibari ile (ancaq gelecek gslirlerin girovu kimi yeni
investisiyalara) muassisanin investisiya guclins nazast edir.

Maliyye sferasinda OP-nun tshlili vacibdir. O illk mablagin teyin
edilmasi Ugun paylarin verilmasina qgadar baza rolunu oynayir. lllik fiziki
cohatden kreditloro gore 6demslarin hacmi OP-u kamiyystini  Ustsliys
bilmaz, ona gbra da hazirki gosterici nece kredits, eloce do onun faizins
bilavasits tesir gosterir. 8ger OP-u bdyiik deyilss, onda kreditorun riski artir
va ideal olaraq kreditin deyari boyuydr.

3.4. idaraetma hesabi sistemi

Muhasibat ugotutun tipik sistemi xarici hesablarda har seyden svval
orientasiya edilmisdi, lakin idareetma ucotu sistemi muassisenin daxili
masalalarinin halli Gglin nazerde tutulmusdur vea onun “Nou-hau’sudur.
Paralel informasiya sistemlari bir gayda olaraq rentabelli olmur va tekrar
hesabda edilean ¢asmalar Uzindan hamisa informasiyali olmur va buna
goOra ds inteqgrasiya edilmis ugot sistemina talebat yaranir.

Menecmentda ugot 0OzunU idareetma gararlarinin gabulu Ggun
kompaniyanin rentabelliyine lazimi informasiyalarin Umumilesdiriimasi
geydiyyati va yigimi kimi gostarir. Qarb muhasiblarinin giymatlandirmalarina
gbra ancaq idareetma ugotunun qurulmasi ve aparilmasina ehtiyat va
vaxtlarin 90%-i sarf olunur, o0 zaman ananavi maliyya ucotuna ancaq galan

hissasi gedir.
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Idarsetmak uUcun biznesin muxtalif komponentlerini nazarat etmak
lazimdir: emak, giymatlendirma, rentabellik, masuliyyatin bolusduriimasi ve
s. Idarsetma ucotu tendensiyasi biznesin har tarafini tutur.

Idareetma ugotunun informasiya sistemini yaradarken dyranmak Ugun
lazim olan ferglendirici elamati inteqrasiya olunmaqdir. Ufugi ve saquli
inteqrasiyani gostarmak olar.

Ufuqi integrasiya ugot bloklarinda mslematlarin miigayise edilmasini
nazarda tutur.

Saquli inteqgrasiya idareetma gararlarinin gabulu dévrunu (tsiklini) tutur:
plan — planin yerina yetiriimasinin taskili — ugot — nazarat — tohlil —
toenzimlema. So6zslUz, ugot komponenti bu integrasiyanin tersflerindan biri
Kimidir.

Bela ki, inteqrasiyada asas momentlerdan biri galir ve xarclarin
mugayisasidir, o vaxt ki daha vacibi tesir vasitesi ile necs galirlers, eloca do
xarclara, galirloerin idarsedilmasi, xarclarin idarsedilmasi ve naticilarin
idaraedilmasidir. Bele yanasma, yuxarida geyd edildiyi kimi masuliyyatin
markaza bdlinmasina sabab olur: profit (galir)- markazi, servis-markaz ve
xarclarin-markazi; hamgcinin struktur saebakalar qarsiligh alagssinin tahlili ve
reqlamentlesdiriimis rentabelliyin firmadaxili tahlili ve diger gostaricilar.
Saquli inteqgrasiya bilavasita kontrollingin konsepsiyasinin aks olunmasinda
6zunu gosterir va informasiya sisteminin arxitekturasinda da oks

olunmalidir.

3.4.1. Muassisa foaaliyyatinin qgiymatlandirilmasi

ucotu sisteminin se¢ilmasi

Idarsetma ugotunun praktiki realizasiyasi musassisenin idareetma

tapsinglarinin halli Ggin asagidakilarn nazarda tutur:
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e mueassisado fealiyyat gosteran informasiya sistemlari gergivesinds

informasiyalarin operativ yigimi (monitoring);

cari maliyya vaziyyeti (durumu) ile gostaricilarin secilmis nomenklatu-
rasina asasen planlasdiran xarakteristikalarin mugayisasinin tahlili;
e uzunmuddaetli ve operativ gerarlarin hazirlanmasi maqgsadi ile
rahbarliyse informasiyanin taqdim edilmasi;
e musassisa fealiyyatinin adaptiv maliyys planlasdiriimasi.

Ugotun islenib hazirlanmasi reqlamenti asagidakilar nazarda tutur:

1) informasiya teqdim edilmasi seviyyasine gdre gelir va xarcler
agacinin  (strukturunun) formalasdiriimasi, strukturlasmanin  har bir
soviyyasinden roehbarliya  taqdim etmak dcun, qgeyd edilmis
xarakteristikalarla fealiyyat gostericilerinin planlagdiriimasi va tehlili;

2) goalir va xarclerin manbalerinin tahlili ile onlarin muahasibat
ucotunda modvcud vaziyysti ve teklif edilon modifikasiya olunmus
nomenklatura ve goOstaricilarin tayin edilmasi Ugln xarakteristikalarin
strukturu, maliyys faaliyyatini
vo idareetmani tamin edan tahlilin tasniflosdiriimasi;

3) mobvcud hesab planinda aparilan dayisiklikler ve slagslere aid
toklif;

4)  kontrolling sisteminin raziliq, hesab tasniflegdiricilarinin tesdiqgi ve
inkisafi ve onlarin yazilan ¢argivesindes idareetma ugotuta aid taklif.

Iri miqyasl idareetma ugotuna kegid nainki miiessise saviyyssinds
ucot magqgsadi ile hamginin kontrollingin sistemleari ¢argivalarinda ayri-ayri
funksional va struktur sobaslar seviyyasinds ugotu nazarda tutur.

Olave olaraq, idareetma ucgotu sistemi, muassisenin faaliyyatinin
naticasinin qiymatlendiriimasi va hazirki veziyystin giymatlendiriimasina
sebab olan, hamgcinin inkisafin istigametinin planlasdirimasi asasinda
sistem gdstericilarinin yigimini teleb edir. Miassisa va onun gobalari Ggln
garsiligh alagali giymat gostericilerini qurmaq ugun 5 asas addimi xususi
geyd elemak olar.
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1. Rahbarliyin maqgsadlerini tamin edan esas gostericilorin secimi.
Keyfiyyat etibar ile bele gostaricilor amaliyyat manfesti, xalis manfeat,
investisiyanin rentabelliyi, satis va basga gostericiler kimi ¢ixis ede bilar.
Xarakterikdir ki, foaliyyatin kompleks qiymatlondiriimasi 1 gdstaricinin
giymetlendiriimasini asagi salmir. Bu halda formalasdirmanin
umumilesdirilmis gostaricileri istifade edila biler va formalasdirmanin bazi
xususiyyastlerina 4-cu bolmada nazar yetirilocak.

2. Gostericileri tagkil eden hesablama metodlarinin tesbit edilmasi.
Ayri-ayriligda manfaati giymaetlandirerken, birbasa ve ya dolayl xarclerde
masrafe yanagsmanin muxtalif sxemlori iatifade oluna bilar.

3. Gostericilerin muvaqgati anda hesablanmasinin tayini.

4. So6balerin telablerine uygun standartlarin hazirlanmasi.Bazi sistem
goOstaricilari altbdlmalards tasvir edilmisdir.

Gostericilar  sisteminin  formalasdirimasi prinsipi, hamginin bela
sistemlarin konkret seciminin naticalari, reqlamentlagdirilmis daxili normativ
sonadler, ugot malumatlarinin  strukturlagsdinimasini  tayin  edir.
Olagsalendirilmiglarin coxterafli analizi ve mdvcudlugu, lakin muxtalif
gostericiler istifadacilerin reglamentlesdiri-mamis sorgularinda operativ
qurulmaga imkan idaraetma ugotunun ¢oxaspektli sis-
temina zarurati tayin edir.

Ucotun taskili Usullarindan biri baza komponent kimi sovdalasmalardir,
lakin danigiglar ve ya onun senadlerina ekvivalent — keyfiyyat etibari ile
ucotdaki sévda-lasmaler aks olunur. Idarsetma ugotunda s6vdslasmalerin
muxtslif aspektlerin aks olunmasi sxemi sakil 3.2-da gosterilmisdir, onun
bank emaliyyatlarinda qadul edilan xususiyystleri 6-c1  bolmads
gOstarilmisdir.



Bazar

Mohsul xidmati

Region (altb6lmo + miistori +...)

Hazirki morkozin maraglarindaki

biitiin sovdalasmalar. Cavabdehliklor

Hazirki tipin biitiin
sovdalogmoalori

Hazirki miistori ilo
biitiin sovdologsmolor

182

A

pozisiyasint doldurma )

Yaradilan (osas) hesab
(son) sovdalosmo
miiddotinin baga ¢atmasi

\ 4 A

y

Plan: (Qrafik)
sovdoalosmolor Golacok
golirlor 0damaloarin
xarclor / toqvimi
Soévdalagma No.
/ \ Goalacak natico-
Limitlor lorin giymaotlon-
dirilmasi
Sovdealosmalorin geydiy- |, Limitlor
yat (sistemo elektron da- |
xiletmalar, identifikatorun N -
> Vergilor

Rezerv saxlama

A

A A}

Yaradilan (asas)
hesab (ilkin)

A A

Diizalis

A 4

Yenidon qiy-
moatlandirma

»  Artirilmig (uzadilmis) Haticolor

vV V

Alinmis naticalor

A

A

y

A 4

A

Sovdologmalar iizro naticolor
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3.4.2. Ucotun strukturlasdiriimasi

Idareetma ugotu galirlerin, xarclerin manfestin ve son naticads
muassisenin teskilati vahidi, musteriler, mahsul ve xidmat noqtesi,
nazerince rentabellik gostoricilarinin  gifralonmasini  Ugun nazerds
tutulmusdur idareetma ucotunun kodlasdirma sistemi ucgot istigamatinin
iyerarxik tesniflesdiricisi esasinda qurulur. Analizin secilmis kasiyi ilo
tosniflesdiricinin mdvcud alamsatlerine uygun yekunlasdirma bas verir. Bir
nega alamatin uygunlasdinimasi ¢atin realliglann realizasiyasi imkanini
temin edir.

Idaresetma ugotu Uglin masraflarin esas tasniflasdirici slamatlarinin

numunasi sakil 3.3- de verilmigdir.

Moasroflarin tosniflosdirilmis slamatlari

Torkiba goro faktiki, plan, prognoz

A 4

A 4

Istehsalin hocmino yanagmaya goro [ | ddyisen, daimi, basqa

A 4

Ortaq moxroca galmo doracasing goro [ » | umumi, orta

istehsal, kommersiya,
Idaroetmo funksiyalarina gora — | inzibati

A 4

birbasa, dolay1

\ 4

Maya doyarins aid edilmosine gora [

Monfaatin golmo dovriine aid edilmo
gaydasina gora

A 4

—— | mohsula, dovra

Sokil 3.3. Idarsetma ucgotu Uglin asas tasniflasdirici slamatlar

Idarsetma ugotunun strukturlasdiriimasi 6z bdlmalerini asagidakilarda
nazerds tutur:
e omaliyyat ve qeyri-emaliyyat galir va xarclari
e faaliyyatin Odenilmesi Uglin masraflor (cari telebler ve inkisafa
yonaldilan masraflaer)
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e  muxtalif xarclor.

Masroflarin cari ve investisiya masraflerinabdlinmasi altbdlmalarin
movcud segmaya, hamgcinin inkisaf programlarini idara etmak ve magsadli
programlar arasinda alage qurmaga imkan verir.

Masraf ugotu butin musssise ve ayri-ayri onun altbolmaleri noqtayi
nazarinden aparila biler. idareetms ucotunun teskili sxeminin bdylima
gaydasinda onun tasnifati ile déstarilmasi bazarda altbdimalerde mahsulla,
sdvdalesmanin tipi ile ayrica sévdalesma ile baglh ola biler.

3.4.3. Malumatlarin ve metamalumatlarin strukturlagdiriimasi

Tahlil malumatlarla is Ggln butin boyidk mahsullugu informasiya yigimi
(1.Y.) konsepsiyasi — Data Warehouse-alds edir. Onun asas xususiyyatlari
idarsetma tohlilinde istifade Ugun bir nega predmet haqqinda raziligl,
yegana ve rahat formada melumatlar kimi neazarda tutulan predmet
sahasinde

¢ |Inteqgrasiya olmaqg, malumatlarin Gmumi va yegana firmadaxili malumat
saxlanma yerinde saxlamaga raziliq;

e Malumatlarin informasiya saxlanma yerine daxil edildikden sonra
dayismazlik ve ancaq oxu rejiminds istifads (giris);

e Xronologiyani va uzun dovr arzinde movcud strukturu dastaklemak.

Informasiya saxlanma yerinda bir gayda olaraq operativ malumatlar
deyil, tayin edilon gaklinda islenib hazirlanmis malumatlar kimi taqdim edilir.
Her seydan avvel melumatlar informasiya saxlanma yerina yuklayirlar,
filtrasiya edirler, onlari raziiga qoyurlar (yegana formatda teqdim etma),
catismayan umumisistem informasiyalarini tamamlayirlar (miveqqgati skala)
va ola bilsin aqreqatlasdirirlar. Analitiklerin informasiya saxlanma yeri
vasitasi ile islerinin effektivliyi ve rahathigi onunla izah olunur ki, yuxarida
ayri-ayri adlan ¢akilmis, informasiyani strukturlasdiriimasi ve ierarxik sakilda
gaydaya salinmig tesniflesdiricilerin qurulmasi daxil olmagla, onlarla

garsiligh alagali suallarin muvaffaqiyyatli olmasindadir.
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Informasiyanin teqdim edilmasinin analitik mexanizmi burma-sksburma
prosedurasindan istifade edan har bir aspekt kasiklarda (hissalards)
tofsilatina kimi verilmalidir. Bir so6zle informasiya saxlanilan yerdes
informasiyanin taqdim edilmasinin har bir muayyan edilmis aspekti
gabaqgcadan formalasdinimis ierarxik toefsilatina kimi verilmasi mumkun
olmalidir. Masalen muvaqqgati dovrdeki aspektlardaki biznesin parametrlori
illerle, kvartallarla, aylarla, 10 gunlerle teqdim edile bilar. Tegkilatin
strukturuna geldikde ise regionlarla, filiallarla, idaralerla, sdbalerla, sexlarla
teqdim edils biler. Informasiyanin bu cir teqdim edilmasi Ugln
metamalumatlardan istifade edarak onun gabaqcadan strukturlasdiriimasini
taqdim etmak lazimdir. Informasiya saxlanma yerinin formalasdiriimasina
aid suallar va metamalumatlarin istifade edilmasina (4.25) —da daha atrafli
aciglanmisdir.

Bir sOzls idareetma qararlarinin gabul edilmasinin tam dovrld “plan —
yerina yetiriimanin tegkili — ugot — nazarst — tehlil — nizamlama” idareetma
ucotunun komponentlerine asaslanaraq muasir menecmentin alatlorinin
boyuk dairasini ahate edir.

e Malumatlarin strukturlasdinimasi
e Onlann lazimi yera, lazimi vaxtda ve lazimi dlgtude ¢atdirlmasi
e Reglament va operativ alatlarin imkanlarn g¢argivesinda irimiqyasli tahlil

aparmagq Uc¢un informasiya sahasinin formalasdiriimasi.

3.5. Kontrolling sisteminda kanaragixmalarin tahlili

Operativ kontrollingin esas masalelerine aid edilir. muiassisenin
bldcasinin yerina yetiriimasi Uzarinde nazarst, kanaragixmalari muayyan
etma, koenaragixmalan téreden sababin tehlili, duzalis tadbirlerinin
hazirlanmasi.

Bldcelasdirma naticasinde natural, deyar ve hamgcinin keyfiyyat vo
muddat gOstericilerde ifade edilon muassise fealiyyatinin keyfiyyot

parametrlori kimi ¢ixis edan nazarst edilon kemiyyatlorin plan giymati
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qurulur. Kanaragixmanin ve onun askar edilmasina ¢akilan xarclarin aradan
galdinlmasindan alinan faydanin qarsihigh munasibati ile teyin edilan,
nazarat olunan kamiyyatloarin hacminin kenargixmani askar edilmasi
magqsadila va onun tahlili Ggln igtisadi magsadauygunlug qurulur. ABC —
analizi esasinda askar edilmis daha shamiyyatli kemiyyatler Ugun hissa-
hissa nazarat de movcuddur.

Faktiki qgiymet. Nezarat edilon kamiyyatlerin faktiki qgiymati,
muassisenin statistik, maliyya ve idareetma ugotu malumatlarn esasinda
askar edilir.

Plan va Faktiki kemiyystlarin muqayise sertleri — onlarin eynicinsliyi
prinsip etibar ile mitleq planlasdirma mearhalesinde temin edilmalidir.
Ondan basga muassisanin biutlin plan kemiyyatlari — sexlar, sdbaler vo s.-
munagisalarden, birmanali basadusulmayan termin gagmaq ugun tahlil ve
nazeret prosesinin butun isggilari Ggun tanig edilen yegana informasiya
malumat bazasinda islenmalidir.

3.5.1.Kanaracgixmalarin agkar edilmasi

Plan ve Faktiki kemiyyatlardan kanaragixmalar budcade nazarda tutulmus
batin parametrlorla gixa biler.
e Dayar parametrlori- xorcler, dovriyyedan gaelirlar, marjinal galir,
daxilolmalar, ddemaler, debitor ve kreditor 6hdaciliklar, kapital va s.
e Taskilati strukturun parametrleri- xarclerin amalagaldiyi yer, regional
ve mahsul diviziyalari, alinanlar, istehsal edilenler, layihe bolmaleri ve
S.
e  Muvaqqgsti parametrlor- gunlar, aylar, haftaler, kvartallar,illor.
Kanaragixmalarin asagidaki névleri farglandirilir:
Tamamils_ksnaracixma — ferq, hesablama yolu ila bir kemiyyatden

digeri alinan, plan ve faktiki parametrlar arasindaki seylarin ¢oatinlasan
voaziyyetini ifade edir. Tayin edilmis problemlar tamamils kanaracixma

nisanini ¢agirirlar. Qabul edilmisdir ki, agar kenaracixma muassisanin
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vaziyyatine pozitiv tesir edirse onu “+” isarssi ile hesablayirlar. Belo
yanagsmaya aid olan formal riyaziyyat qeyri-deqgiq olur. Buna gora
mutexassisler arasinda anlasiimazliq bas verir. Toecrubada bunlarla slagali
tamamile kenaracixmalar hardan igtisadi deyil, riyazi yanasmadan istifade
edir. Plana muqayisada faktiki dovriyyenin artmasi “+” igarasini, faktiki

[{RH

mallarin azalmasi planda muqayisads “-"isarasini bildirir.

Nisbi kanaracixma. Bu kenaracixma digar kamiyyat munasibstda

hesablanir ve faizle ifads edilir. Har seydan avval nisbi kanaracixma daha
umumi kamiyyat va parametrlare asaslanaraq hesablanir. Masalan,
materiallar Uzarindaki xarclerds nisbi kanara ¢ixmani yekun xarclera va ya
dovriyya faizine munasibatds ifade etmak olar. Nisbi kenaracixmanin gabul
edilmasi aparilan tehlilin informasiyaliliq seviyyesini artirir va dayisikliyi
daha daqiqg giymatlendirmaya imkan verir. Misal Ugun nisbi kanaracixmanin
dovriyyadaki kemiyya barabardir: 10-8=2, bu o qadar da tez gabul edilmir,
hansi ki, bu (10-8)/8*100%=25% daha tez gabul edilandir.

Sec¢ma kanaracixmasi. Kanaracixmanin bu clr hesablanma metodu
muayyan vaxt arzinde nazarat edilan kamiyyatlerle muqgayisasini nezearde
tutur: kvartal, ay va hatta gun. Cari ilin ayinin naezarst edilon kemiyyatlarinin
mugayise edilmasi, avvalki ayin plan dovrine nazer yetirok muqayiseds
daha informasiyali ola biler. Segma kenaracixmasinin metodunun istifadasi
an ¢cox movsumu biznesle masgul olan muassisa Ugun daha aktualdir.

Kumulyativ kenaracixma. Hesablanmig artan yekunun hacmi (migdar)
va on-larin kanaracixmasi kegcmis dovre ¢atma saviyyasini giymatlandirmayi
imkan verir. Muassisanin faaliyyatinin parametrlerinin ayri-ayri doévrlards
toraddudU qisa vaxt arzinde xeyli kenaracixmalara getirib ¢ixara biler.
Kumulyasiya tesadufu kesnara-cixmalari konpensasiya etmaya ve onlar
daha deaqiq Uze ¢ixarmaga imkan verir.

Muayyen vaxt erzinde kanaracixma. Kontrolling Ggun tipik olaraq plan-
faktin maqayisesidir. Kanaracixma budce va faktiki realize edilmis nazaret
parametrloeri-nin shamiyyati ile muqayisesi asasinda teyin edilir. Analitik
magqsadler ugun faktiki realize edilmis plan dévrinun rolu ile moévcud kegan
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dovrin faktlarini miqayisesi maraq dogura biler (kegcmis ay, il).
Kanaracixmanin hesablanmasina bu cur yanasma neqativ plan
kamiyyatlarinin, faktiki kemiyystlarden kanara ¢ixmasi zamani vacibdir.
Milqayise Ugun har 2 yanasma: plan-fakt va fakt-plan keg¢mis
statistikaya esas-lanir ve gelecekde kenaracixmalar azaldirmaga imkan
verir. Kanargixmanin tshli-linin naticesinin asasinda basqa prognoz veya
plan dovriinin axirinda naticalarin gozlenilmasi teskil edile biler. ilin
axirindaki plan naticesinin prognozlasdirilan va ya xarici muhitde ve ya
muassisenin daxilinde, Uzarinde dayisiklik aparilan ugotla muqayisesi
imkan verir Ki, biznesin inkisafina galecakda tesir gosteren sabablari daha

darindan arasdirmaq imkani veran plan-istenilan natica tipli kenaracixmani

alde etmaysa imkan versin. Bu yanasma vasitesi ile dévrin baslangicinda

islonib hazirlanmasi planlari va hazirki an ugun talabat mugayisa edilir.
Goelacakda muasir sertlorle statik polyasiya prognozlar prizmasindan

baxaraq, cari kenaracixmalarin va onlarin amale gealma sabablarini

oyrenmak lazim galir.

3.5.2. Kanargixmalarin giymatlondirilmasi

Noazaratginin tapsiriglarina bas veran butun kanaracixmalarin tahlili aid
edilir. Hatta agar kanaracixmanin nisbi ve butin kemiyyastlerinin har hansi
bir parametri ¢ox farglidirse, bu o demak deyildir ki, nazaratgi mutlaq onun
tohlili, giymatlendiriimasi va duzalisi ile masgul olmalidir. Hazirki kenaracix-
manin tesadiflii ve ya mitemadi oldugunu aydinlasdirmaq lazimdir. ©ger
koanaracixma birdafelik xarakter dasiyirsa ve maqgsadli manfost
artinlmasinda ahamiyyatli rol oynamirsa, onda tehlil kortabii aparilir.

Bas veran kanaracixmalar muiayyan edilmis kriteriyalara uygun
edilmalidirler. Onlardan bazilarin Uzarinds dayanagq.

Yol verile bilean serhadds qiymsatlendirma. Kanaracixmanin tahlilinin

apariilmasi, budcanin har hansi bir parametrinin kenaracixmasindan irali

golir. Masalan: ager aylig maas ve ya persona Uzarindaki satisin kumulyativ
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hacmi tayin edilmis ya verilon serhade qader gedirsa. Selektiv
kanaracixmani giymatlandirmak Ugun ya faizlaerle ya da dolayl kemiyyatlerle
toyin edilir. Xatt cehatlardan ibarstdir. Massalen, ksnaracixma ugun ya
verilan limit 10%-dirse, onda tehlil o aylara yonaltmak lazimdir ki, kena-
racixma nice “muisbat’, elacads “menfi” oldugu yerda verilmis kamiyysati
kegsin. Kumulyativ kenaracixmalar Ugun plan darzinin axirinda daralan
“qifil” formasinda olan geyri-xatti son mahdudiyyatlardan istifads edilir.

Manfaata tasir edon kanaracixmalarin giymatlandiriimasi.

Ayri parametrlerin kenaracixmasinin faiz ve kamiyyatle 1-ci ndvbade
planlasdirma va budca keyfiyyati hagginda malumat verir, lakin manfoeats
tosirin deracesi haqqinda hegna demir. Hazirki yanasma manfests ham
pozitiv, heam da manfi tasir edan parametrlarin ranjirovkasini nazards tutur.

Kanaracixmalarin tahlili ve giymetlendirilmasi butun hallarda mexaniki
olaraq hayata kecirilmalidir. ©gar kanaracixma sabablari agig-agkar aydin-
dirsa onu hissalarine gader agiglamaga ehtiyac qalmir. ©ksina, 1-ci baxis-
da geyri-muUayyan va basadusulmayan kanaracixmalar deqiq tadqgiqatlara
sabab ola biler, bela ki bu da natice etiban ile galecek problemlara sabab
ola bilen alamat va tendensiyalarin askar edilmasina gatirib gixara biler.

Noazarotcinin tapsingr har seyden ovval tehlilin aparilmasi ve
kanaracixma kamiyysati ile baglidir.

Yol verilan sarhadleri kegan ahamiyyatli kenaracixmalar Uglin nazaretgi
tohlil U¢un kenaracixmalarin askar edilmasine cavabdeh muvafiq
funksional bolmalerini birlagdirir. Marketing bodlmasi mahsul Uzre marjinal
galirin, reklam xarclerinin, satis xarclerin ve s. kanaracixmalarina nazarsta
cavabdehdir.

Bas veran kanaracixmalara cavabdehliyi qurmaq ugun, alinmis natice-
da bdlmalara tasir edan real imkanlari giymatlondirmak lazimdir.

3.5.3.Kanaracixma sabablarinin agkar edilmasi
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Kanaracixma tahlili zamani neazarset edile bilen ve neazarat edile
bilmayan sabablar farglendirilir.

Nozarat edile bilmaysan kanaracixma sabablari xarici muhit dayigiklari

ile alagalidir. Kanaracixma har seydan avval ya planlagsdirma zamani yol

verilon sahvdan, ya da planin reallagdirlmasi zamani yol verilan sahv

zamani yaranir. Planlasdirma zamani yaranan sahvler asagidaki sabablerle

alaqgslidir:
J Informasiya mahdudlugu;
o Inkisafin prognozlasdirilmasinin geyri daqiqliyi;

o Planlasdirmaya uygun galmaysn metodlar.

Kanaracixma sabablarinin agkar edilmasi UglUn butun tssir edici
amillera magsadauygun nazer yetirmak lazimdir.

Tacruba kenaracixma tahlilinin sebablari farglandirilir:

o kegmisa istigamatlenmis tanhlil

o galacaya istiqgamatlanmis tahlil

Kanaracixma sabablerinin  kegmis malumatlar asasinda tshlilin
apariimasi ile yuxarida haqqinda danisilan sistem gdstericilarinden istifada
etmoak olar. Ayriigda Du Pont sistemi ayri-ayn parametrloerin tasirinin
mantiqi zancirini qurmaga imkan verir. Qoyulmus kapital Gzerinds inteqral
gOstaricilarinda galirler, xarcler, ehtiyatlar, kapital va s. Tedqiqatin asasinda
faizi hesablanmis kapitala daha ox tasir eden amillari askara ¢ixartmaq
olar. Teklif edilen yanasma elementar amillera - material xarclarina, amak
haqggiya ve i.a.- gqisamuddatli inteqral gostericilerina tesiri daha genis ve
darin tahlil etmak imkani verir.

Perspektive istigamatlonan kanaracixmalarin tahlili o vaxt mumkundur
ki, @ager muessada nazarat edilen parametrlarin inkisafinin gaydal progno-
zu hayata kegirilorsa. Plan va prognoz kamiyyatlarini qiymatlendirerak
goalacek taxmini kenaracixmalar qiymatlandirmak, hamginin  mumkun
kenaracixmalarin sabablarini tapmagq mumkuandur. Masalen, budcads

planlasdirilan dovriyye galan il ugun 120 vahiddir. Kumulyativ va selektiv
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tohlilleresasinda 1-ci kvartalin sonunda plan doévrunun axirina prognoz
verilir, hansi ki, dovriyyasi 108 vahid tagkil edir.

Tamamile kenaracixma 12 vahide barabar olanda faizle 0 10% taskil
edir. Kanaracixmanin asas sababi kimi bazarin konyukturasinin pislenmasi
cixis edir.

Prognozlasdirilan kenaracixmalar ki, planlasdirilan magsada nail olmaqg
mumkun deyilsa ve duzalis edici tadbirlarin iglenib hazirlanmasi haqqginda
xabardarlq edir.

FOSIL 4. KONTOLINQIN INFORMASIYA DOSTaYI

Muasir musssislerin idare edilmasi daha ¢ox operativlik teleb edir.
Bazardaki seratli dayisikliklar, mahsul ve xidmatlarin daha qisa dovruyyaesi,
istehlakgi telabinin dayismasi periodunda operativ ve strateji qerarlarin
gabulu va onlarin icrasina nazarast Ugln informasiya bazasinin kompleksliyi
daha vacibdir.

Informasiyanin  anenavi kagiz daslyicilari idareetmada gabaqcll
texnologiyalarin tetbiqi yollunda asas baryerdir. Bununla slagadar olaraq
idaraetma qararlarinin hazirlanmasi tgln informasiyanin yigiimasi, emal,
saxlanmasi, tehlil olunmasi ve teqdim olunmasinin muasir metodlarinin

istifadasi biznesin inkisafinin asas rigaglarindan biridir.

4.1.Menecment va kontrollingin informasiya komponentlari

Kontrolling gslecayin idare olunmasi sistemi kmi muassisenin ve onun
idara olunmasi vahidlarinin uzun muddatli fealiyystinin temin edilmasinda
muhum rol oynayir. Sistemi galbi rolunu musassisenin inkisafa va budce
planina asaslanan nazarat olunan plan va faktiki gdstericilerin migayisasi
oynayir. MUsassisada idaraetma sisteminin inkisaf saviyyasindan asili olaraq
nazaret ve idareetma 0z yerini konkret togkilati vahidde 6zlnanazarat ve

O0zunuidareetmaya verilir. Bu halda her U¢ saviyyade-strateji, operativ ve
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taktiki saviyyoalards idareetma gqerarlarinin desteklonmasi tsiklina “plan
icranin tegkili-ugot-nazarst-tahlil-tanzimlama” riayat olunur.

Idareetma muxtalif saviyyslari arasinda garsiligh slags, magsadlerin
muayyan olunmasl, planlasdirma, nazaret ve tenzimlema masalaleri,
idarsetma Uzro foealiyyeatin naticalerine vezifelar arasinda masuliyyat sakil
4.1-de tasvir edilmisdir.

Informasiya noqteyi nazerinden nuve rolunu gqararlarin gabuluna
destak sistemini (QQDS)-muUassisads istifade olunan operativ informasiya
sistemleri Uzearinde 6zina maxsus qurum oynayir. QQDS-in iglenmasi ve
totbiginin maqgsadi-ali rehbaerlik ve aparici miutexassislar Ugln muassisanin
missisiyasina, hamginin onun strateji ve taktiki magsadlerine uygun olan,
asaslandinimis gerarlarin gebulunda operativ imkanlar ve rahat serait tgun

informasiya dastayinin yaradilmasidir.
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Miiossisonin Ixtisaslagdirilm Konfliklorin Moqsad,
strategiyast 1$ sObalor minimallagdiril qurulus,
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| [
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goro Noticalarin
mosuliyyat idara olunmasi
Konfliklarin Konfliklor Kontolloer, Strateji vo
minmallasdiril zonasl arketolog,m operativ
maai necer nlanlacdirilma
Noticonin alda
olunmasi
Planlasdirma,
informasiya,
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Miiossisonin Miiosisonin
movcud olmasi vo 1daro olunmasi
inkisafinin tosiri iclin
ticiin monfaat aldo informasiya
edilmasinin
miimkiin yollar1
Sokil 4.1.

Belo sistemin asasini teskil edir:

e |qgtisadi ve maliyya qgiymeatlondiriimasi, planlarin tertibi, modellarin

islenmasi va biznes prognozlarin tartibi Ggin ham daxili heam da xarici

manbalerdan analitik ve muqayisa xarakterli verilonlarin va informasi-

yanin teqdim olunmasi

e Sistemin rahbarlari ile qarsiligh faaliyystde ve idareetma prosesloarin-

da informasiya, maliyya, riyazi ve evristik modellerin formalasdi-

rilmasi.



194

Noazari olaraq qoyulmus problemin halli verilanlera ve informasiyaya gi-
ris temin olunmasina va biznes modellari U¢ln adaptiv sistemin formalasdi-
riimasina asaslanmalidir. Bu halda asagidakilar temin olunmalidir:

e seriyall buraxilan verilanlar bazasinda istifade olunan informasiyanin
daxili va xarici malumatlarina girig

e muxtalif cinsli komplekslerde malumatlarin ve informasiyanin idara
edilmasi, hansi ki onlarin asiliigini tamin etmays imkan verir

e verilonlerin ve informasiyanin unifikasiya olunmus formatlarda
saxlanmasi

e maliyya ve iqtisadi informasiyanin analiz va sintezi, proses va
modellasdiriimasi.

e intiutiv aydin va rehbarlik G¢ln gerarlarin verilmasinde rahatligi temin
edan informasiyanin diagram, qrafik cografi kantlar formasinda
teqdim olunmasi.

Belaliklo sistemin yaradilmasi maqsadi faktografik ve statistik analiz ve
maliyya-iqtisadi goOstaricilarin prognoz asasinda musassisanin ali rehbarliyi-
nin va orta halga menecerlarinin maliyys-igtisadi masalaleri Uzra gararlarin
gabulunun hazirlanmasina metodiki ve informasiya dasteyinin teamin olun-
masidir. Bu, muassisanin va onun bodlmalarinin faaliyystinin prognozlasdir-
ma, monitoring metodlari asasinda analizi ve korrektlesdiriimasi, hamginin
bazarlarin vaziyyati ve reqabastin sertleri haqqinda malumatlarin istifadasini

teleb edir.

4.2. Vahid informasiya makaninin formalasdiriimasi

Vahid informasiya makani anlayisi altinda kompetensiya ve mitaxas-
sislerin giris huququ c¢ergivasinde muassisanin istenilan informasiya
resurslarina operativ girisi temin edan metodiki, teskilati, program, texniki

va telekommunukasiya vasitalarinin macmusu basa dusulur.
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4.2.1. Idareetma masalalerinin kompleks hallinin kritik amillari

Integral avtomatlagdirimis informasiya sistemlarinin (AIS) qurulmasinin
strategiyasi hazirlanarken 4 fakt nazars alinmaldir: vaxt, resurslarla
teminat, potensial inkisaf ve uygunlug.

Vaxt amili. Butin ndv faaliyyastler G¢ln informasiya teminatinin strateji
ahamiyyatini ve raqabatin artan saviyyasini nazars almagla informasiya
teminati sisteminin yaradilmasinin birinci marhalasinin yekunlasdiriimasi ve
onun eksplutasiyasinin ilkin naticalerinin sistemin igleanmasi qarari gabul
olundugdan maksimal qgisa muddatden sonra alde edilmasi ve onun
maliyyslesdiriimasine baglamaq zeruridir. Hazirhigin 6zt de maksimal qisa
muddatda bitirilmalidir.

Resurslarla teminat amili. Layihalara maliyye qoyulusu shamiyyatli ola
biler, lakin bununla bela onlar:

e layihenin maqgsadine catmaga ve sistema tetbig olunmasina nail
olmalr;
e layihaden maksimum manfaati temin etmali;

Diger realizasiya variantlarn ile muqgayiseda an optimal olmaldir.
Layihanin asaslandiriimasi Ggun biznes-plan iglanib hazirlanmalidir.

Potensial inkisaf amili. Bele ki, biznes sferasi suratli dayiskanliya
maruz qaldigindan bu dayiskiliklor asanligla ve operativ olaraq 6z aksini
AlS-larde modifikasiya ve funksional imkanlarin geniglendiriimasi yolu ila
tapmalidir.

Uygunlug amili. Informasiya teminatinda har zaman miuisassisada
movcud olan vasitalarden, hamginin nou-haulardan istifada olunur.

Informasiya sisteminin yaradilmasi sistemin hayat tsiklinin butin mer-
halalarinda isgilorin sistem orientasiyani tsleb edir. Sistem yanasmaya
aiddir:

¢ AIlS-in inkisaf konsepsiyasinin miisyyan olunmasi;
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e sistemin inkisaf konsepsiyasi oasasinda texnoloji platformanin
secilmasi;
e biznes-proses sistemlarinin modellarinin formalasdiriimasi ve biznes-
gaydalarin segilmasi;

e biznesin idara olunmal sistemi qaydalarinin modernizasiyasi.

4.2.2. informasiya texnologiyalarinin inkisaf tendensiyasi

Informasiya texnologiyalarinin inkisafinda bes muasir garsligl slagasli ve
bir-birini tamamlayan informasiya tendensiyasi meydana gixir:

¢ informasiya mahsullarinin (xidmatlerinin) mirakkablesmasi;

e uygunlugun temin olunmasi:

¢ araliq halgalarin yox edilmasi;

¢ (loballasma;

e konvergensiya.

Informasiya meahsullarinin murekkabliyi. Informasiya texnologiyasinda

iki komponenti ayirmaq olar;
e sorgu uzre informasiya mahsulunun generasiya mexanizmi.
¢ bu informasiya mahsulunun uygun zamanda va istifadaci G¢ln uygun
formada catdirlan vasitelari.

Informasiya mahsulunun 6zU xUsusi xidmat néva kimi ¢ixic edir. Infor-
masiya moahsulu — Umumilikde ham malumat, hem ds bu malumatin
dasiyicisidir.(kompute ekrani, magnit lenti, maqgnit diski ve s).

Uygunlugun temin olunmasi. Informasiya dasliyicilari ve istehlakgilar
ugun aparici texnoloji problem muxtalif informasiyalarin azad mubadilasi
imkanlaridir. Program, apparat ve komponentlerinin standartlagdiriimasi
sayleri onlarin mazmunun yox, xarici formasinin unifikasiyasini temin edir.

Araliq halgalarin likvidasiyasl. Informasiya istehlakgilarin toecili istifadasi

Ucun alverisli, rahat formaya ¢evrilmasini tamin edan yeni metodlarin tetbiqi
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aralig halgalerin likvidasiya tendensiyasini yaratmisdir. Masalon telefon
sistemindan 6z vaxtinda telefonistler (birlagdiricilar) ¢ixarilb.

Daha genis migyasda musassiseds (istehsal-teminat), musssisalor
arasinda (satici — vasitae¢i — alicl), musssise ve istehlak¢l arasinda
munasibatlerin dayismasini qeyd etmak zaruridir. Bgar istehsalgl va son
istehlak¢i asanligla bir-biri ile alagsa yarada bilirse ve onlarin malumat almaq
imkani barabarlasirss, bu halda vasitagiya tapsirmaq zarurati yoxdur.

Qloballagma. Informatika vasitalerinin inkisafi neaticesinde isgluzar
insanin is yeri, teyyare bortu, teploxod goyertesi ve ya avtomobil salonu
olur. Isglizar insanin berabar hlquqglu atributlari mobil telefon, peycer,
elektron bloknot ve personal komputer olmusdur. Bu va ya diger qurgulara
yerlesdirilmis olaga vasitelerinin komayi ile yer planetinin istanilen
informasiya sistemina qusulmaq mumkunddar.

Bazarlarin veziyysti haqqginda informasiyaya sutkaliq gosulma isglzar
amaliyyatlarin hayata kecirilma geraitini kokli surstde dayigsmisdir.
Informasiya regionlarin va dovlatlerin sarhadlarinden asanligla oturalur.
Igtisadiyyat Umumdinya ve acgiq xarakter alir, onun informasiya strukturu
ise global telekommunikasiya kdmayi ile muayyan olunur.

Konvergensiya-beginci ve sonuncu tendensiyadir. Menbayina gore bir-
birine uzaq olan qurgularin qurulus va funksiyalarinda oxsarlgi ifads edir.

Informasiya funksiyalarinin bir qurguda vyerlagdiriimasi mahsulun
deyerini asagi salr, ona olan telabini stimullasdinr, informasiya
texnologiyalarinin istifadasinin genislenmasina gatirib ¢ixarir.

Ofislerde ve ya evlerde ayrica qurgulari-faks, printer, kseroks, skaner
deyil, butin funksiyalar 6ziinde birlasdiren bir inteqrativ qurgu saxlamaq
daha rahatdrr.

Sahibkarlarin faaliyystlerinde informasiya seffafliginin parodoksal ve
qusulmaqg neticasi kimi takce informasiya senayesinde deyil, ham da
batinlukda sahibkarliq faaliyystinde deayisikliklera gatirib ¢ixaran ragabaet

aparan maraglarin konvergensiyasi ¢ixig edir.
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Sahibkarlarin reqabat emekdashgi prinsipi milli ve beynalxalq

sahibkarliq alyanslarinin yaradilmasi ile reallagdirilir.

4.3. informasiyanin menbalari

Camiyyatin postindustrial dévre ve elm tutumlu texnologiyalara kegidi
informasiya resurslarinin  aktiv  dovriyyeye calb olunmasina ve
mutaxassislerin ixtisaslagmasina telablarin artmasina sabab olmusdur.
Lakin mahz informasiya resurslarinin diger novleri Uzarinds rasional
saroncam vermak imkani verir. Informasiyadan intensiv istifade mahsulun
material tutumlulugunu va enerjitutumlugunu shamiyyatli deracede asagi
salmaga, toskilatin kadr potensialina telablari dayismaya imkan verir.

Istenilon igtisadiyyatin asas problemi-resurslarin  mahdudlugunu
aradan qaldirmaqdir. Lakin resurslari muixtalif clr istifade etmek olar.
Burada asas measala iqtisadi resurslari harada ve nececemlasdirmak
hagqinda qerarin gabuludur. Resurslarin lazimi vaxtda, lazimi yerde
konsentrasiyasi —informasiyanin iqtisadi gararlar gabulunda rolu bundan
ibaratdir.

Informasiya sahibkarliq fealiyystine manevr etmayin asasidir. O mahsul
va xidmatler istehsalinin effektiv ve iqtisadi cehatden daha serfali necoe
toskil etmak masalasini hall etmays imkan verir. Bilik va informasiya strateji
resurslara cevrilir.

Taleb olunan informasiya ¢oxlusayda manbalerina va saxlanma yerina
gora yayllmigdir. AiS-larin magsadi informasiyani ele yigmaq, tematik
birlesdirmak vea emaletmakdir ki, istifadegi interpretasiyasi ugun
informasiyaya suretli va rahat girisi tamin etsin. Bu gun demak olar ki,
toplanan informasiyaya ve istifade olunan informasiya dasiyicilarina heg bir
mahdudiyyat yoxdur.

4.3.1. informasiya axinlari
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Musssiseya informasiya sistemi kimi baxmaq olar. Burada 4
informasiya axini birlesir: iki xarici ve iki daxili.

Xarici isguzar muhit-mUsssisadan kenarda fealiyyst gosteran ve mina-
sibatleri onlarla musassisa arasinda bas veran igtisadi va siyasi subyektlarin
macmusu kimi baxmaq olar. slagsler musssisa vae onun real ve potensial
magterilari, habela raqibleri arasinda qarsiligh fealiyyeti musyyen edir.
Ekspertlarin giymatlandiriimasine asasan muassise Ugun an genig yayllmig
imkanlar personalin inkisaf saviyyasi va texnoloji baza temin edir, an boyuk

tohlilina isa raqibler terefinden gozlenilmaz faaliyyst tagkil edir.

Beynolxalq

iqtisadi

siyasi

{ Xarici mihit ]

Rogabot Miiossiso

texnoloji

bazara

sosial

{0
VY

Sak. 4.1. Muassisanin xarici informasiya axinlari.

Daxili isglizar mdahit-informasiya dolgunlugunu ve kommunikasiya
axinlarinin intensivliyini miayyan edan kollektivdeki munasibatler, hamginin
istehsalda yaranan biliklerdir.

Muasir giymatlandiriimalare asasen menecer 0z faaliyystinde Ust infor-
masiya rolunu oynayir:

¢ informasiyanigabul edan;
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informasiayni yayan;
xarici dunyada professional nimayanda. Menecerin ve ya sahibkarin
6z informasiya rollarinin necea icra etmalerinden ele muassisenin
isinin  mahsuldarligi asilidir. Lakin musassisenin mahsuldarhgi
informasiyanin  tekca kamiyyatinden deyil, ham da onun

keyfiyystindan asilidir.

informasiya muessisanin mahsuldari§ini artmasinin esas resursudur,

bela ki, o icazs verir:

muassisanin stratejimaqgsadlarinin vazifslarinin muayyan olunmasina
vo yaratmis imkanlardan istifade etmays;
asaslandinimis ve zamaninda idarsetma qgerarlarinin  gabul

olunmasina;

Muxtalif bdlmalarin fealiyystini koordinasiya etmaya, onlarin saylerini

Umumi magsadlare nail olmaga yonaltmaya.

Istenilon miuisssisede situatik olaraq asagidaki istigamatlerds is

apariimahdir:

problemlarin askarlanmasi ve informasiyanin tslabatinin musyyan
olunmasi;

informasiya manbalarinin secilmasi;

informasiyanin yigiimasi;

informasiyanin emal olunmasi ve onun tamhginin ve ahamiyyatinin
giymatlandiriimasi;

informasiyanin tehlili ve secilmis sferalarda tendensiyalarin askar
olunmasi;

prognozlarin ve muassisanin faaliyyatinin alternativlerinin islenib
hazirlanmasi;

muxtalif fealiyyatlarin alternativlerinin giymatlandirilmasi, strategiyanin

secilmasi ve strateji planlarin realizasiyasi Ugun idareetma qararlarinin

gabul olunmasi.
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Muasir biznesin informasiya teminati — onun an xarakterik cahatidir. O

xarcler qalib galir ki, onlar yaranmis imkanlar haqqginda informasiyalari daha

effektiv toplayir, emal edir ve istifads edir.

4.3.2. Informasiya manbalarinin taminati

Informasiya daxili manbalari kimi ¢ixig edir:

amaliyyat isleri Ug¢lUn nazerde tutulmus tranzansion sistemler,
hamginin mustarilarle, filial ve numaysndsalerin mustarilarle ila
amaliyyatlar;

elektron saxlanclardaki senadlar;

kagiz dasiyicilarda sanadler.

Informasiyanin xarici manbalarina aiddir:

elektron ve ya kagiz daslyicilarda informasiya agentliklorinin
materiallari va malumatlart;

tenzimlayici organlarin ganunverici ve normativ materiallari;

elektron ve ya kagiz daslyicilar formasinda muassisanin mustarileri va

partnyorlari terefinden taqdim olunmus materiallar ve malumatlar:

AlS-leri ananavi va qeyri-reqlamentli analitk masalslerin hall

olunmasinda butuni informasiya kompleks istifadesini temin etmalidir.

Bunun UGgun gsararlarin gabul olunmasi sistemi vahid informasiya

konsepsiyasina asaslanmalidir.

4.3.3. Elektron senad dovriyyesi prinsiplari

Elektron senad dovriyyssinin idare olunmasi sistemi (ESDS) asagidaki

magqsadlere nail olmaq ugun nazards tutulub:

vahid informasiya sistemi ¢argivesinde miuassisanin sanad dovriyyesi

teminatinin proseslarinin inteqrasiyasi.
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e informasiya saxlanmasi hacminin artmasi, informasiya emalinin
markazlasdriimasi senadlarin  axtariimasi zamaninin  azalmasi,
hamginin hesabatlarin tamligi va etibariginin ylksalmasi hesabina
rehbarliyin ve mitaxassislarin malumathginin artmasi;

e kagiz dasiyicilardan elektron dasiyicilara kegilmasi hesabina
muassisenin sanad dovriyyasi dayerinin azalmasi, surst ¢ixarma va
kagiz sanadlerinin 6tlrtlmasinin deyarinin azalmasi;

e elektron formada daqiq Unvanin alde olunmasi hesabina arxivda
sonadlerin kagiz originalinin axtarilmasinin dayerinin azalmasi vea
vaxtinin gqisalmasi;

e muessisalerin kooperasiyasi ¢argivesinda informasiya proseslarinin
integrasiyasi;

e sistem muassisanin moévcud informasiya-teskilati strukturuna uygun
olmali ve bu strukturun tekmillesmasi baximindan o6zUunun
modifikasiyasini tam tami etmslidir. Sistem taskilati-serancam
sonadlarinin hazirlanmasi, daxil olunmasi, saxlanmasi va ¢ixariimasi
proseslori daxil edilmekle muassisanin idare olunmasinin sanad
dovriyyasi teminatinin avtomatlasdiriimasi Ggun nazarda tutulub.

Avtomatlasdirmanin obyektloari asagidaki proseslardir:

e sonadlari yaradilmasi;

e togkilati serancam, hesabat statistik, planlasdirma, ucgot, informasiya
malumat ve diger idareetma senadlerinin hazirlanmasi, ugotu,
sistemlasdirilmis vaarxiv saxlanmasi, axtarns va alde olunmasi.

Senadlerls is (6turulma, ugot, icraya nazarst va s.)
Elektron sanad dovriyyasinin idara olunmasi sisteminin tipik strukturu,

torkibi va funksiyalan asagida gostarilmisdir:
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edilmosi olunmasi

4.4. Qoararlarin gabulu sisteminin asas funksiyalari (SPPR)

Informasiya saxlanclarinin SPPR kimi formalasdirimasi zamani infor-
masiyanin potensial maraqli daxili ve xarici manbalerini nezardan kegirmak,
informasiya saxlanclarinda o6turtlen malumatlarin potensial hacmini va
mazmununu giymatlendirmak, informasiyanin strukturlasdiriimasi ve onun

saxlanmasi imkanlarina telablari muayyan etmak lazimdir.

4.4.1. informasiyanin c¢atdirimasi

Daxili ve xarici manbalerden informasiyanin catdirnimasi segilmis
kanallar Uzre komersiya ve Uumumi tayinath global elektron gabakaleri,
korporativ va lokal komputer sabakaleri vasitesi ile hayata kegcirilir. Kagiz
sonadlerle is zamani elektron arxiv ¢arcivesinde onlarin sonraki istifadesi
dcln elektron kopiyalarin hazirlanmasinda, istifadacilerin sorgusu Uzre
struktur va ya zaif strukturlu informasiyanin tahlilinde muasir texnologiyalar-

dan istifade olunmasi magsada uygundur.
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4.4.2. Informasiyanin idars olunmasi

Muxtslif menbalerden sistema daxil olan informasiya bir gayda olaraq
filtrasiya olunur. asasen verilonlarin formalasmasinda asagidaki manbalar
ola biler:

e konkretliyin yoxlanmasi-verilanlarin daxili ziddiyyatliliyi, verilonlarin
daxil edilmasinin tehllUkasizliyi ve sistemin butlinlukds fealiyyati;

e verilonlerin filtrasiyasi ve aqgredirasiyasi;

e verilanlarin dublikatinin geyri mumkunlty;

e verilanlerin zamanlamasi (tarixilik prinsipine uygun olarag zaman

gOstaricisinin mutlag daxil olmamasi).

4.4.3. Informasiyanin saxlanmasi

Informasiya saxlanci verilanlarin predmet orientasiyasi, onlarin tarixiliyi
ve zamana gora dayismazliyi nazars alinmagqgla qurulmaldir.

informasiya anbari verilonlerin predmet oriyentasiyasinin, onlarin
tarixiliyinin, inteqrasiyaliiginin ve zaman Uzra dayisilmamazliyinin nazears
alinmasi ile qurulmalidir. informasiya anbarindaki verilenlar metaverilonlarin
agregatlasma saviyyasinin nazara alinmasi ila onlarin struktur formalardan
istifade edilmasi sayasinda strukturlagdirilir.

Verilanlarin  agreqatlasdirlmasi  dedikde, muxtalif detallasdirma
saviyyasindan, masalan, zaman (saat, gun, hefts, ay, rub, il), region (sobs,
rayon, sahar, respublika, 6lka), muiassisenin bdlmasi ve s. asili olan
verilenlerin qarsiligh alage sisteminin alds edilmasi mexanizmlarindan
istifade edilmasi basa dusalur.

Informasiyanin saxlaniimasinin maksimal middsti adsten aqreqatlas-
dinlmig informasiya tgun 10 ilden az olmayaraq, detallagdinimig informa-
siya ucgun isa 4 ile gadar tegkil edir. Tarixi verilanlar muayyan muddatlerin

bitmasi ile malumatlarin muxtslif dagiyicilarda (magnit lentlerds, optik va/ve
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ya magqgnitoptik kitabxanalarda ve s.) uzun muddet arzinde saxlaniimaq
Ucun nezerda tutulan verilenlerin ictimai arxivinde «anbarlasdirila bilery.
Tabii ki, lazim oldugda (misal UGg¢ln, zaman siralarinin retrospektiv tanhlili
ucun) verilonlarin arxivden c¢ixarilmasi ve onlarin analitik sistema alave
edilmasi (o cimladan avtomatik rejimda) temin edilir.

Istifadecinin vaxtina genast etmak (glin informasiyanin goxsaviyyali
saxlaniimasi teskil edils bilar. Bu zaman, ham bir sira detallasdiriimis, ham
de agreqatlasdirlmis verilonler saxlanilir. informasiya anbarinin coxsvaiy-
yali strukturu murakkab oldugundan onun bitoviyl, yeni yuxarl saviyyanin
veriloenlarinin  asagi saviyyanin verilanlerine, hamg¢inn detallasdiriimis
verilanlerin — operativ ve basqa xarici sistem verilonlarine uygunlugu
dastaklanmalidir.

Informasiya anbarinin faaliyyst gdstarmasi, smaliyyatlar jurnalinin taskil
edilmasi va informasiyaya ¢ixigin reallagdiriimasi qaydalarinin tasvir edilma-
si ucln metabazanin teskil edilmasi ve metaverilanlarin butdvidyunin
dasteklonmasi Uzre inkisaf etmis program vasiteleri taleb olunur. Ham
batoviikda garar gabulu sisteminin hazirlanmasi, ham de informasiyanin
saxlaniimasinin goxsaviyyali tagkili gergivasinde har bir nazardan kegirilan
avtonom masala Ugln verilonler va metaverilenlarin strukturlarinin tasvir
edilmasi ve uzlasdirlmasi zamani serencamda olan va potensial istifade
edila bilan verilanlerin adekvat aks etdiriimasi xtUsusi shamiyyate malikdir.
Gostarilan strukturlarin tesvir edilmasi senad dovriyyssinin va informasiya-

nin tegkilatlara teqdim edilmasinin daxili standartlarina istinad etmalidir.

4.4.4. informasiyanin tahlili

Msutym oinyby KUMH, WH(OpMacHiiaHbl TOIUIaMar Bsi OHYH CaxJIAHBLJIMACHIHBI TSIIKHII
eTMSIK a3JbIp, OaluIbIbackl OHAAH ePpekTHB ucTudans ermsitn 6avapmarapslp. Tapux 0HPIIUP
KM, eiiHu nH(popMmacuiia 6a3achkiHIa MIIXTsUIA(], UICTUCHACKI3 Oapar OUp-OUPHUHS SIKC HATHBSUIISIP

ypIxapmar oJjap.
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informasiya anbarlarinin asas potensial istifadacileri idareetmanin orta

va yuxarl halgalari sistem analitiklaridir (sakil 4.4). Cox vaxt bunlar, aksariy-

yoti kompyuter texnologiyalari va muasir analitik metodlar sahasinds kifayet

gadar erudisiyall olan va qgeyri-ordinar dugunan insanlardir. Analitik talabat-

larin yalniz kigik bir hissasi avvelcaden ifade edils, reglamentlasdirile ve se-

nadlasdirile bilar. Buna gore, onlarin iginds tahlil masalalarine, o cumladan
garar gebuluna hazirligin riyazi destaklanmasina xUsusi yer ayrilir.

Muasir informasiya sistemlari informasiyanin  biznes-obyektlor
haqqinda verilanlar macmusu kimi interpretasini destaklayir. Bu EHM-nin
pesoakar istifadacileri U¢glin haddan artig rahatdir, ¢unki, bele vasitalor
analitike ve demali mencera de verilonlar modelini «Mustarilar», «Mugavi-
lalary, «©mayin 6denilmasi» ve s. kimi ona tanig olan tebii obyektlarin
siyahisi saklinde gebul etmaya imkan verir. Eyni zamanda daha ixtisasli
istifadagi taleblarin formalasdinimasi Gzra qurulmus mexanizmin kdmayila
yeni funksiya ve tasavvurleri tesvir etmays va onlarin 6z kollegalari
torafindan istifade edilmasi Ggun saxlaniimasi imkanina malikdir [4].

Xususi olaraq geyd etmak lazimdir ki, analitikleri tekca va ola bilsin ki,
o deracade bir dl¢llu (biraspektli) talebler yox, daha ¢ox bir nege tahlil,
coxsayll slaga aspektlerine malik olan murakkab tslebler maraglandirir.
Masalon, talabe qarsi zaman muddasti, tehlil edilmali olan mahsul ve
xidmatlar siyahisi Uzre mahdudiyyat, regional ve s. mahdudiyyatlar qoyula
biler. Bele talablarin avvealcadan tasvir edile bilmasine baxmayaraq,
tolablerin gabaqcadan deyile bilmamasi ve coxsaylihigi Gzinden bunu
etmoak hamisa alverisli olmur. Bundan basqga, tehlil kegmisda bas vermis
faktlarin muayyan edilmasi va fikse edilmasi ile ancaq baslayir, lakin heg
cur bununla bitmir. Analitik aletlarin en maraqh effekti gelacek tUzre prognoz
Vo «na ..., 8ger ...» sxemi uUzra modellogsdirma mexanizminin olmasidir.
Son dovrlerde bazarda yaranmig bir ¢cox program msahsullari mahz bu

imkanlara istigamatlanmigdir.
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T Tahlil edilon informasiya

Yuxari rahbarlik
- Reahbarin informasiya

sistemi
- Osas indikatorlar

Orta halganin rahbarliyi - Ayhq hesabatlar
- Elektron cadvallarin tahlili

- Cari operativ hesabatlar
- Qarar variantlari

Operativ rahbarlik

- Transaksiya sistemlarinin
verilonlori

- informasiyanin xarici
manbalari

- informasiya anbarlari

Analitik

Sakil 4.4. Analitik sistem igtirakgilarinin tasnifat

4.4.5. informasiyanini teqdim edilmasi

Wndopmacuitanbin tsrauM enuimsicd — [TTC-aun (rsipap rs0ynyHYH JSACTSUIIKHMSCH
CUCTEMH) OLTIH KOHCETICUHACBIHBIH SH SUISIMANHSTIN aMUJUTSIPUHISH Oupuaup. MIsiCCUCSTHUH
Hyxapsl psmOApINiY 40X BaxT HMHGOpMacHiia CHCTEMUHHH HaHBI3 Oy KOMIOHEHTH SIOPIIp,
oyHa a1tops 151, [ TTC-auH ypypy 40X Ianaa TSKbS OHYH TAPKUOW WIS HOX, IIAM JIsI TAUIUIAI BS
MOJICJUIALIIANPMSHAH HATUBSULSIPUHUH, OHJIAPBIH EIEKTPOH B Ha Kabbl3 (OpMachIHIA
OJIMACBIHJAH acbUIbl OJMaiiapar, TATIUM €QWIMSCH IYLH TACBUPEIWBU ChIPAHBIH MMKaHJIAPhI

WIS siTarsaapasIp.

informasiya-analitik sistemdan istifade edilmasinin rahathdinin temin
edilmasi ¢ox halda istifadacilare verilmis intreaktiv tUnsiyyet vasitalerindan
asili olur. istifadaci (menecer/analitik) interfeysi adini almis son istehlakgila-
rn informasiya-analitik sistemla Unsiyyatinin xUsusi vasitalerinin islenib ha-

zirlanmasina telabat bununla muayyan edilir.
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4.5. informasiyanin tahlili. idarsetma gararlari gebulunun

dostokloanmasi modellari sistemi

ITTC-HuH sicac Manuiiis-urtucagu Bs3UQSUIIpUHS Ou3Hec Bsi 0azap KOHUYKTY-pYHYH

BSI3UMUSTHHUH TAIIUIA BS TCHHCHCHﬁaHapBIHBIH IIPOrHo3y, OM3HECUH IJ1aHJIaI- ABIPBIIIMACHI

B OHYH MHKHUIIA(BIHBIH UAApS enuiaMsicu augaup. byHnapaan sH sicaciapblHa KOHTPOJUTMHTUH

allabblJaKbl KOMIUICKC BA3U(IAPUHT au] eTMSK onap (banassit 4.1):

1.

Muassisanin maliyya veaziyystinin kontrollingi ve onun inkisafinin

planlasdiriimasi, o cimladan:

2,

strateji planlasdirma;

taktiki ve operativ planlasdirma;

aktiv ve passiv ¢cantasinin orta muddatli idara edilmasi;

investisiya layihalerinin tsahlili ve qiymatlandiriimasi ve biznes-
planlarin tertib edilmasi;

investisiya resurslarinin tehlili ve onlarin layihe va bdlmaler Uzra
bolusdurilmasi;

galirliliyin va likvidliyin artirlmasi strategiyalarinin iglanib hazirlanmasi,
sistem ve kredit risklarinin optimal idare edilmasi;

muassisenin faaliyystinin risk/galirlilik/likvidlik parametrleri Uzra
masuliyyat markazlari nogteyi-nazarindan tehlil edilmasi;
muassisanin cari likvidliyinin tahlili va prognozlasdiriimasi;

daxili audit.

Istehsalin veziyysti, musteriloro, musterak toskilatlara ve filial

sobakasinin emakdagslarina xidmat gostarilmasi.

3.

Sahanin dunya iqtisadiyyatinin, Umumilikde Rusiya iqtisadiyyatinin

makroiqgtisadi inkigsaf gOstericileri ve basqga sahslarin gostericileri ile

mugayisade umumi iqtisadi veziyyati.

4. Ayri-ayr bazar ve xidmatlarin vaziyyati ve prognozlasdiriimasi.
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Operativ kontrolling

Maliyya: Osas faaliyyaet: Fond ve ehtiyatlar: Fliliallarin faaliyyati: Xarici muhit:
Likvidlik istehsal Formalasdirma «Plan-fakt» Bazar
Normativler Tachizat Optimallasdirma mugqayisesi tendensiyalar
Daxilolmalar Satig Vergiqgoyma Korreksiyaedici Siyasi ve saha
/ddamaler |dareetma gerarlarin konyukturu
Kadrlar hazirlanmasi
Taktiki kontrolling
Foaaliyyst sahasi: cra: Layihaler: Filiallarin manfastleri | MUstarilor:
Xidmatler Faaliyyat Ggun Uzunmuddatli /masraflori: Mugteriler
Bazarlar asas investisiyalar Xidmatler dosyesi
Olave xarcleri Portfel investisiyalar | Regional bazarlar Mugterilerle
alage

Mustari tarixi

Xidmatin/mahsulun kotrollingi

Filiallarin kontrollingi

Manfaatliliyin tahlili

Maya doayeri
Faktiki
masroflar/xidmatin
dayaeri

Xidmeatlerin
keyfiyyati
uzerinda nazaret
Slava xarcleri

Maya deayeri
Faktiki
masroflar/xidmatin
dayari

Bolmalarin
foaliyyatinin naticelari
Xidmatlarin
catdiriimasi
Biznes-planlar

Mustarinin
moharat
deracasinin
muayyan
edilmasi
Marja

Strateji kontrolling

Foaliyyat istigamati

Maqgsad ve vezifa-

Resurslarin idara

Filial/nimayandalik

Yeni bazarlar\

Taskilatin magsad | larin reallasdiriimasi | edilmasi prinsiplari sobakalarinin inkisafl | xidmatler
va voazifaleri prinsiplari Heyatin Filiallarin bohran situ- | Strateji  partnyor
Bohran situasiyasi | idareedilmasi asiyasi ucun tadbirlar | ve musteriler
ucun tedbirlar plani | prinsipleri plani
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Yuxarida sadalanan masalalerin koordinasiyalasdiriimis halli ciddi
informasiya dastayinin olmasini nazards tutur ki, bunun da bir sira
aspektlorini asagida nazarden kegciracayik. idareetma masalasinin maliyye-
igtisadi formada qoyulmasi tacrubasi gismen [12,14,17,18]-de oks
etdirilmigdir. Hamginin yaddan g¢ixarmaq olmaz ki, Rusiyada bir ¢ox
planlagdirma muddealan «yaxsi unudulmus kohnadirler» ve muayyen

modernlesdirmadan sonra muasir biznesda laziml ola bilerlar.

4.5.1. Analitik masalalarin avvelcaden tosniflosdiriimasi

WNpapseTMAHUH QHAIUTUK MACSISULIPUH MyXapblla TelJ eIuisH XUCYCUMUATIISPU Ispap
rs10yJyHa MA3bIPIBIBBIH PUHA3BI JACTSIKISSHMSACHHUH I03LIHAMSIXCYC METOJIAPbIHBI TS0 eaup.
[llsp melasaH sABBsJ, OHJIAP COH MCTEIIAKYbliia MAXIIbl TAHBII OJAH TEPMHUH-JISIPISI TACBUDP
eaunMsiuanp. bynnan Oamra, Oy MeTojyiap HaTamMaMm Bsl Ma MUC CTPYKTYPIallbIPhLIMBIII
BEpWISIHIIAP Bs MH(OpMacHiia Wi WIUIAMSHS MMKaH HapaTMalblablp. AHATUTHK MACSIIIISPU

alabblIaKbl KpUTEpUiamap U3pst TACHUPIAIIIUPMSIK OJ1ap:

e masalanin gqoyulus formasi;

e verilonlerin modellagdiriimasinin talab olunan Usulu.

Qoyulus formasina goéra masalalerin asagidaki gruplarini farglendirmak
olar:

e okser muassisalards hall edilan numunavi masalalar;

e aktual yaxsl formalize edilan masaleler, masalen, biznes-prosesloerin
monitoringi masalalari;

e aktual pis formalize edilen, lakin natamam (bezen etibarsiz ve ya
ziddiyyaetli) ¢ixis verilanlerine malik masalalarin halli Ggun vacib olan
masalalar, masalan, musgteri balansinin cari planlasdiriimasi va ya tahlili;

e sUratli reallasdirma teleb edan, lakin suratle de aktualligini itiran qeyri-
muntazam hall edilen masalaler.

Modellasdrilon verilonlerin taleb edilon Usuluna gore masalalari

asagidaki gruplara bélmak olar:
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coxolgult tehlil modellerinden, o cumladan amilli tehlilden istifade
edilmasi;
prognozlasdirma, o cumladan moévsumi komponentls;
maliyys teskiletmasi va planlagdirmasi;

evristik modellarden, o cumleden ekspert sorgularindan istifade

edilmasi;
elementlarin qarsiligh slagasinin oyranilmasi;

gerarlarin grafoanalitik metodlarindan istifade edilmasi.

4.5.2. QQTS-nin analitik dolmasinin nimunavi imkanlari

Tahlil masalalerinin ¢oxlugu va rangarangliyi QQTS-nin 6zlinemaxsus

dolmasini teleb edir. Bele sistem asagidaki analitik imkanlan nazarde

tutmalidir:

YOXACHEeKTIH  (YOXCSABUMMSNIM)  TANUTMI  CHCTEMUHU B  HWH(OpMacHliaHBIH  COH

MCTENIAKYbIia TATUM €THIMACHHM;

istifadacilorin analitik teleblerinin tam avtomatlasdiriimasini;

analitik sistemin telablerinin istifadegiya acgiq olan ekonometrik
terminlarde, talablarin dialoq konstruktorunun tetbiqi ile ifade edilmasini;
tolablerin formalagsmasinin xdsusi riyazi terminlerden istifade eden
pesakar saviyyasinin movcud olmasini;

igtisadi ve maliyya masalalerinin hall edilmasi Ugun muasir riyazi
metodlarin tetbig edilmasini;

analitik telablarin ekspert desteklonmasi elementlarinin mévcud olmasi;
standart analitik bloklarin igerisina, heam qurulmus ekonometrik modellar
asasinda hazir maliyya tehlili ve prognozlasdiriimasi bloklar, heam da
boyuk verilanlar massivinin islenmasi ugun riyazi alqoritmlarin daxil
oldugu modul strukturunu;

istifadagiye taqdim olunan zsruri va Kkafi analitik informasiyanin

minimumlasdirilmasi prinsipindan istifade edilmasini;
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e jstifadaci Ugln 0z analitik modullarini isleyib hazirlamaq imkanini;
Qoerar gebuluna haziriq Uzre muasir statistik ve evristik metodlarin

movcud olmasi da vacibdir, bunlara ise aiddir:

igtisadi gosterici ve indekslarin tahlili;

maliyya va ekonometrik modellesdirms;

e maliyya risklarin tahlili;

e audit va tehriflerin askar edilmasi;

e prognozlagdirma, zaman siralarinin dayisma tendensiyasinin askar
edilmasi;

e isgUzar kagfiyyatin teskil edilmasi;

¢ layiha ve ehtiyatlarin idars edilmasi.

Tahlil va prognozlagsdirmanin tekce ananavi operativ metodlarindan
istifade edilmasi imkani yox, informasiya anbari konsepsiyasi ve adaptiv
modellar ailasinin formalagdirimasi g¢ergivesinde ¢oxaspektli operativ
tohlilin xtUsusi metodlarindan istifads edilmasi de shamiyyatlidir. Bazardaki
situasiyadan va son istifadacginin ixtisasindan asili olaraq «suratli»,
«standart» ve «daqig» prognozlardan istifade edilmasi magsadauygundur.
QQTS son istehlakgilarin muxtslif qruplarina oriyentasiya etmalidir. CUnki
numunavi masalalar Ugln asas etibar ile statistika ve riyaziyyat sahasinds
darin bilikler teleb etmayan ekonometrik terminlerden istifade edilmasi daha
alveriglidir. MUfessal analitik tadqgigat ugun geyri-enanavi va pis formalize
edilon masalalar Ugun tadgigat blokunun tatbiq edilmasi imkanina malik
olmaq lazimdir. Bu zaman planlagdirmaya, idareetma ugotuna ve kegmis
dovr earzindaki naticalerin giymetlondiriimasi asasinda qerarlarin iglanib
hazirlanmasina xususi diqgat vermak lazimdir. [6, 11, 18] nomrali islerde
nazardan kegcirilmis muasir planlagdirma metodlari magsad funksiyasi kimi
keyfiyyatin bu ve ya diger umumilesdiriimis gdstericilerinden istifada edir.

Kontrolling tgln geyri-enanavi olan yanagmalara xususi diqgat yetirarak
garar gabuluna hazirhi§in bir sira riyazi metodlarini daha mufassal nazardan

kegirak.
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4.5.3. Qarar gabulunun dasteklonmasinin riyazi ve informasiya metodlari

Muacup puiiasu Bsl mporpam BacHTSAJISApU Tsipap TsOyidyHa IIa3bIpJbIT 3aMaHbl €TOAPIIbI
KIOMSKYM KHMH YbIXbIII enupisip. OHap WOBL3ap JaHBIIIBITIApa INA3bIpIbIT, Oa3apbiH
CTpaTeKu TALUIWIA B MaJIMiisg cdepacblHAa NPOTHO3NIAPBIH TAPTUO EIMIMACH 3aMaHbl
TABPUOSITN MSCIAIIATYM POITYHY OMHaia Onisipisip. KackuH pAraGsaT mspanTUHS KOHTPOJUIUHT
CUCTEMHMHMH alpbl-aiipbl KOMIIOHEHTJIIPUHM, LISIMUMHUH OHY TaM MHUTIHdacia peajulailjblpaH
oporpaM  BacHTSJISIpU  PAIMIOSAPAMIAS  BS  MIICCUCSIHMH — MACYNT  sIMAKJAIIapbIHA
ACacIaHABIPBUIMBILI Tsipapiap rA0yn eTMSKAS KIOMSIKIUK 3tocTapup. bens msmicynnap scac
UITUCAIN TapaMeTpiIApUH KU(PAWAT TIAp HXTUCACHBl HIIKWIAA TUHMSTISHAUPHIMACHHU
TAMHUH €711 OWINp, MUl pUCKISIPUHHM IiecaliaMaba Bs sICACIaHbIPBUIMBIII Tsipapiap rsioyi

eTMiist IMKaH BEpUpIIAD.

Biznesin prognozlasdirimasinin maliyya programlar yaxsi malum olan
elektron cedvellerden onunla ferglenir ki, elektron cedvaellerds
prognozlasdirmanin bazi elementleri komakgi rol oynayir, ixtisashgdiriimis
programlar ise maliyys prognozlasdirimasi paketinden tam miqyasda
istifade edirler ve programc¢i olmayan istifadecilora oriyentasiya edirlor.
Genis menada maliyya programlar geyri-muayyenlik  seraitinds

optimallasdirma masalalarini hall edirler.

4.5.4. Optimallagdirma masalasinin qoyulusu

Optimallasdirma masalasinin riyazi sekilde qoyulmasi asagidakilari
nazeards tutur:

e faaliyyat sertleri olan A ¢oxlugunu ve A:a atraf muhitin veziyyati;

e s struktur Uzre mahduduiyystlor macmusu ve tahlil edilon sistemin i
parametrlori (U — parametrlorin yol verilon reallasma coxlugu, S —
muamkun strukturlar coxlugu);

e P ={p4,...,pn} sisteminin keyfiyyot gostaricilari (KG) ¢oxlugu;

e Kriterial mahdudiyystler c¢oxlugunu (Q - gostaricilarin yol verilan

mumkin kombinasiyalari goxlugu).
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Bu komponentlarden har Dbirinin konkret olaraq reallasidiriimasi
optimallasdinlan sistemin ierarxik saviyyasi, aprior informasiyanin hacmi va
etibarlihg, muxtelif KG-lerinin migayise oluna bilmasi kimi amillerdan

asiidir. Umumi halda vektor sintezi masslosi asagidaki kimi gostarile biler
opt f’(a, u,s); _
ueU; ae A;seS; PeQ 4.1)

Onun halli shamiyyetli derecede optimalllg anlayiginin  gerh
edilmasindan, masalanin komponentleri haqqindaki informasiyanin miqdari
va etibarlihgindan (4.1), o cumlaeden mahdudiyyatlerden asilidir. Vektor
optimallasdirmasi masalasini (4.1) asagidaki ardicilligla hall etmak olar:

e sistemin qurulmasinin yol verilan variantlarini misyyan etmak;

e mugqayise olunan sistemlarin esas KG-larini agkar etmak;

e Paretonun sozsuz tarcihler kriteriyasi asasinda «an pis olmayan»
sistemlari miayyan etmak;

e Paretoya gora mugayise oluna bilmayan sistemlarin gostericilerini
mugayisa olunan sakle galirmak;

e optimal halli segmak.

«9n pis olmayan» (Paretoya gora optimal) sistemlarin segilmasi ugln
kifayet qoeder effektiv metodlar islenib hazirlanmisdir. Ancaq, bir gayda
olaraq, sdzsuz tarcihler metodu optimal halli yekun olarag musyyan etmayas
imkan vermir. Bununla slagadar olaraq, bir sira vektor optimallasdiriimasi
metodar taklif edilmisdir ki, bunlar arasinda aparici gdstericinin
forglandiriimasi, gostaricilerin leksikografik duzulmasi, zemanatli natica ve
onun Umumilagdiriimasi prinsipindan istifade edilmasi, hamg¢inin ardicll
glizestler metodunu, mumilesmis KG-lerinin (UKG) formalasdiriimasi ve s.
metodlar gostermak olar [3, 11].

Artan W(p1,...,pn) UKG-lerinin mévcud olmasi zamani vektor sintezi

masalasi asagidaki sokli alir va skalyar sintez masalasina gatirilir.

{ max W[p; (a, u, s),...,pn (a, u, s)]; 42)

ue U; ac A; seS; {p1,...,.pn} €Q
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Onun hall edilmasi Uglun serti-ekstremal masalslerin hall edilmasinin

ananavi metodlarindan istifade etmak olar [3].

4.5.5. Vektor optimallagdiriimasi ve Umumilagdirilmis
keyfiyyet gostaricilarinin formalasdiriimasi

CuctemMisipuH ONTHUMAaJUIAMIIBIpbUIMAckl Histp 3amad LIKD-HuH ¢opmanamabipbuiMachH-
JaKbl redpu-mMusiisummkis anarsgapasp. LKD-auH dopmanamsipsiaMackl 3amMaHbl redpu-
MISHASHAUH pefyKcuiia (MXTHCap) €IWIMSCHHUH METOIJIapblHIaH Oupu Xmcycu KDO-nspuns
(XKD) miHacuOsATas OUp chipa emTUMaIapbliH HepuHs etupuiamscu 3aMmanbl LIKD-nspunun
(¢yHKCHOHANT MISKIMHMA aiibplpMaba HMMKaH BEpsiH aKCHOMATHUK HaHamMa-gaH uctudans
enunmsicuaup. bamra Oup Meron KuMu rApap TO0yn eIsH IIAXCHSH Oelis SI0CTAPUBUHHUH
MapaMeTPJSAPUHUH CTPYKTYp BSI THUUMSATHHM KOHKPETISMWIAUPMAK LULH SIS €IWIISTH
nHpopmacuiiagan uctudaas eqUIMICHHN SIOCTIPMSAK OJiap.

[3] — ng TtaraMM eOWIMHIN  METoAjap 4oxiaybyHAaH wuctudans easH LKI-uun
dopmanamapIpbUIMackiHa MEPApXUK HaHAIIMaHbl HS3SPASH Keuupsk. by HanammMa ro31HIS
dbopMast — MIHTUTH METOJIAPBIH YUYOTYHA BS TSIpap ra0yII eIsiH MITXCHH €BPUCTUK UMKajapblHa
OpUiEHTacHla €sIH YOXMAPUSIISIIN POCENYPY AKC ETIUPUP. ManammManbH IMyMH CXEMHU OHUp-
6I/IpI/IJISI HTepaCHﬁaHBI IIAKUIIOA sj1arafgap OJIaH allabbIAAaKbl MAPIIAIAIAP apAblbbULIbIbBI WIS
TACBUP CAUIINP:

1) nazardan kecirilon sistemin agreqat KG-lerinin (AKG) saviyyaler Uzrs
formalasdinimasinin  asasi  kimi istifade edilon KG-lerinin ierarxik
strukturlarin ssaslandiriimasi;

2) AKG-larinin funksional gakilleri haqqinda mumkuin ehtimallarin tehlili;

3) Formal-mantiqi metodlar vasitesile AKG-lerinin funksional strukturu-
nun muayyan edilmasi;

4) Unifikasiyall ve ekspert prosedurlarinin kdmayi ile AKG-lari parametr-
larinin saviyyalar Uzre muayyan edilmasi;

5) KG-lerinin saviyysler Uzre aqreqatlasdirimasi, o cumladen qarar
gabul edan sexsler G¢ln xUsusi hazirlanmis testlardan istifade edilmasi.

Muayyanlik Gg¢lin asagida magsadyonliu goxfunksiyall sistemi nazarden

kegiracayik. KG-lerinin nUmunavi ierarxik strukturunun formalasdiriimasi
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zamani KG-lerini aqregat seviyyssine aid edecek ve onlardan UKG-leri
formalasdiracagiq. Bu gostericileri faaliyyat sartlarinden (FS) asiliiq ve ya
geyri-asiilg meyarina gore ki qrupa bolmak olar. Birinci qrup
gOstaricilarinin  strukturu ¢oxlu sayda FS-larinin bolunmasi ile muayyan
edilir. Bunun Ggun bazi invariant cehatlera, masalen, irali surulan talablars
muanasibatde  eynicinslilik  (telabler Uzra  eynicinslililik  saviyyasi),
reallagdirilan asas gararlarin eynicinsliliya (idareetma Uzre eynicinslilik
soviyyesi), statistik muayyanliya (statistik miuayyanlik saviyyasi) malik olan
FS-lorini ferglondirmak olar. Ikinci qrup gostericileri nisbaten basqa
struktura malikdir. KG verilonlerinin tesniflesdiriimasi zamani sistemin
Ozunun ierarxik strukturundan, hemginin giymatlendirilen obyekt Uzra garar
gabul emak ugun ehtiyatlardan istifade edila biler [3, 11].

Agreqgatlasdirmanin  sonraki gedisi UKG-lerinin KG-larinin ierarxik
strukturunun saviyyaleri Uzre ardicil olaraq eyni Oolgululiyld Kkimi
informasiyanin muayyan edilmasidir (yaxud, evristik giymatlendirilmasidir).

KG sistemine munasibatda ehtimallar sirasini nazardan kegirok:

1. Zerurilik lzre mdustaqillik. Sistemin variantlarinin mugayisasi onlarin
giymatlandirilmasinin Ust-Usts dusduyu XKG hissasine munasibatds
invariantdir.

2. Eynicinslilik. Mugayisenin naticasi butin XKG-larinin eyni zamanli
proporsirnal dayisilmasina munasibatds invariantdir.

3. Komponent lizre eynicinslilik. Muqayisanin naticesi XKG-larinin har
birinin proporsional deyismasina munasibatda invariantdir.

4. Normalagdinima. AKG-laeri XKG-lerinin  maksimal va minimal
giymatleri ile normalagdiriimisdir.

XKG p;j (u)-dan AKG F(s) funksional strukturunun formalagdiriimasi
ugun, harada ki, u — sistemin parametrlarinin Umumilagdirilmis vektoru; j =
1, ..., N voa N — XKG-lerinin miqgdaridir, aksiomatik yanagsmadan istifada
edoak. ©sas kimi yuxarida sadalanan farziyysler sistemini goturek (1-4

ehtimallarinin adi kursivle gdosterilmisdir). Onda AKG-larinin mdvcud olmasi
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va XKG-lerinin eyni olgculiylnin movcud olmasi haqqinda ehtimalda cadval
4.2-ds teqdim edilmis AKG-larinin funksional gortinusu bu cadvalin tuguncu
sutununda gdsterilmis ferziyyelerle tam soakilde xarakteriza edilir. Codvalda
asagidaki igsarslemaler gabul olunmusdur: f va v; - bazi funksiyalar, g; ve a
— parametrlardir. Cadvalin satrlari ile musyyan olunan 1-5 iddialarinin
bazilerinin dolgun izahi asagida verilmisdir.

Sistemin qgiymatlendiriimasi Ugln istifade edilon KG-larinin aksariyyati
Ugln agregatlasdirmanin naticesi bu KG-lerinin generasiya olundugu
(yarandi§l) qaydadan asili deyildir, hansi ki, bunun sayasinds 1-cCi
forziyyaye nail olmaq olar. Eynicinslilik tsleblarinin lokal olaraq yerina
yetiriimasi (2-ci farziyye) AKG-lerinin hamarligi (XKG-leri Uzre «kandar»
effektlerinin olmamasi) sayasinda temin edilir. Bu ferziyyenin global olaraq
yoxlaniimasi muayyan saligalilik taelab edir. Belsa ki, bir sira gostaricilar tgun
2-ci forziyye sistemin variantlarinin muqayisali giymatlendirilmasinin 6lgma
skalasinin (ehtimall, faizli va ya her hansi basqa) segilmasinden asili

olmamasini ifada edir.

iddianin (AKG-leri AKG-leri siniflerinin Ehtimallann | Qeyri-mUayyan funksiya
siniflarinin) nomralari funksional sakilleri nomraleri ve parametrlar

1 N 1 f —monoton

%l i
j=1

2 1,2 f — monoton
I{Zgjp?(u)} a;gj=1,..N

3 N _ 1,2,3 f — monoton
I{IZ[PJ(“)} } gij=1,...N

4 N . 1,3,4 ij=1,..., N
alp, () o

5 1 1,2,4 gij=1,..., N
[Z g,p! (u)}

4-cu farziyye texniki manaya malikdir. 1, 2 ve 4-cu farziyyalerin
munasibliyi 5-ci iddianin (cadval 4.2-nin son satri) yerina yetiriimasini tamin
edir vo AKG-lerinin a parametri ve g; ¢aki vuruglar tersfinden verilon

daracalarini muayyan edir. AKG-nin a parametri qarar gabul eden saxsin
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telablarin geyri-muayyanliyi haqqginda tesevvurlarini aks etdirir ve qerar
gabuluna munasibstda onun «konservativliyini» xarakterize edir.

AKG parametrlerinin ve g; ¢aki vuruglarinin musyyan edilmasi ugin
analog-sistemler ve ya avvalki tecribslar ssasinda alde edilmis statistik
informasiyalardan istifade etmek olar. Ancaq tacriibada ¢ox vaxt ekspert
giymatlendiriimasi metodundan istifade edilir. Caki vuruglarinin misyyen
edilmasi Ucun modifikasiya edilmis snanavi metodlardan basqa «nisbi
ekvivalent dayisikliklar» metodu, hamginin «son hadd ve nominal
giymatlar» metodu da yaxsi naticelar verir va bu metodlar Ggun taxmini
dusturlar almaq mumkunddr.

Nozarden kegirilon metod destlari AKG-larinin saviyyaler Uzra
formalasdinimasini temin edir. Onlarin agregat saviyyssindan olan muxtalif
cinsli KG-leri igarisinde UPK-lsrinin esaslandiriimasi tgiin istifade edilmasi
zamanli konkret KG sistemi tgln 2 va 3-cu ferziyyeslarin minasibliyine daha
cox digget vermak lazimdir.

Olgme skalalarinin geyri-metrik struktura (miinasibst, gayda ve s.)
malik olmasi hali Gglin gerar gebulu Uzrs bir sira yeni, o cimladan, UKG-
larinin  formalasdirimasina aidiyyati olmayan metodlar iglanib hazir-

lanmigdir.

4.5.6. Gostericilerin statistik giymatlandirilmasi.
Asilihglarin musyyan edilmasi. Ekonometrika

[[{a3bipku  [1OBpAs IO3LHS CTATUCTUK TSIIWI BSI WMITHCAAU XapaKTePUCTHUKATApbIH
MOISUIALIIANPUIMICH UMKAHIAPbIHBI TAXWII €/ISTH Y0XCalIbl TATOUTH Mporpamiiap MIOBbYAIYP.
byna 6axmaitapar, ofapayiaH siH 40X ucTu(aas enusTHISPY amabblaKbuIapasip [7]:
® CEUMMMH Bs 3aMaH ChIpaJapbIHbIH UIIJISTHMSICUHUH CTATUCTHK BaCUTSIIAPH;
®  XSATTU BSl TEUPU-XATTU perpeccuiia MOIEIUIIPH;
® TpPEH] Bl MIOBCIIMIJIMK MOJEIUISIPH;
®  XIICYCHM EKOHOMETPHUK METOIIAP;
® BEPWISIHJSIPUH CTATHCTUK TALUIMIM IYIH OHJIAPBIH TOIJIAHMACHI, UIUISHMSCH BS TATIUM

eAWIMSACUHUH TYPYJIMYII BACUTSIISIPH.
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KIMURUAT TAMUTMIMHWH ~ CHPSTIS HWHKUIMAG eIJH CTATUCTUK METOJJIapbl Mauiiis
OazaprapblHBIH IOWPSHIWIMSACUHUH pamar ncynynyp. Onnapnan uctudais eIuaMsIcu Mpocecu
YOX MIaNAa YBIXBII BEPWISHISPUHUH KHUPAWAT TAIIp HIKCAK KEeHPUMHATS MaTuK OJIMaMachl
g JsHAuiup. EKOHOMeETpuKa - peall UITHCAAu IMAAUCSUSIPUH KAMUWUAT Tsaupwad [7]
IAIThIHIA €M KUMH, HIATUBSISAPUH SUIAA COWJIMSICH WS sjarsijgap OJlaH HA3SIpUig Bs
MIIIAIUSUIIPUH MIIaCUp WHKUIIA(BIHA sicacaHblp. EKOHOMETPUKAHBIH MSATCSIN — UTTHUCAIN
raHyHayWbYHJIYTJIapblH EMIHUPUK HATUBJSIPUHUH  snas  emuimMsicuaup. by  msHana
€KOHOMETPHKA IO3IH/S KOHTPOJUIMHT BaCUTIISIPUHISH OupuHU skC ertaupup. O, OMpUHBU
HIOBOSISI, Map)KaHbIH 0azap KajakyimidacHiackl METOAYHYH TAKBS hapy B KEUMHIN 3aMaHiap
IMYIH HOX, M s IsUIABSK MUITH TPOTHO3 MecablaHMachl NISKIUHAS TATOUT eIUIMSICH 3aMaHbl
0a3zap TeHIEHCHIATapPBIHBIH Bsl THUMSATIISIPUH MISTANASH eIUIIMSACH UYIH ucTudas eaust Ousip.
NkuHBHCH, EKOHOMETPUK MOJICIUISP ecadimapbl uaaps eTMSK, OHJIap (MIIXOUp, bapH, MITIITSIPH)
3PS TalbIMIapbIH ASHUILLIMS TEHICHCUHATapbIHbI MIUISH €TMSK IUIH UCTUHA]T HIOTTACH KUMH
YpIXbI efst Ownsap. Ilumabicn, GazapiapblH MPOHO3NMAIIIBIPHUIMACHT 3aMaHBl €KOHOMETPHUK
MOJICJUIAP KOMIUIEKC MHKHUIA]) MporpamMIIapbIHBIH (OpMaTalABIPhUIMACKT B OpPTa MIIASTIN
MaJTUIHs TIaHIapBIHBIH TYPYJIMAChI IUITH KIOMSKIIUK DI0CTAPS OUITSIp.

bynyHnna  smargamap, Xapublad ~ SIOCTAPWISH  METO/JJIapa  alllabbllaKbl  laHaIIMa
XapakTEepUKIUp: MHKUMIA(] TeHIAeHCHHaNapbIHBIH HUCOATSIH rabarbajaH CIOMISHUISA OHIMSCH
OISIPauTHAS EKOHOMETPUK BSI HMMHTAacHia MOJCIUIAPH KU(DAUAT TAOAp Haxmibl KIOMSIKIHK
stocTspst  Owmsip.  Pycwita wurrucaamiiiiaTeiHga  CTaOWIUISIIMS — I3pSA  TCHACHCHHAHBIH
CaxJIaHBLIMACHI MISAPTHIIS Oy MoeIuIsip Ou3ast 1 uctudais enuis Ousp.

EitHun 3amaHa €KOHOMETPUKAHBIH MMKAHIAPBIHBI ISSH apTHIT OIOUIITMSIK JTa3bIM
aeuunaup. SIHAHSIBM E€KOHOMETpPUKA aHAJUTUKS MOJEN TYpyJIMachliHbl, BEPUISHISPUH
WBILBUIMACBIHBI, MIBAQUT THAMSATISHAUPMS METOAYHYH CEUMJIMSCHHM Jlallla COHpa UCs
MOJCIIUH THAMSATISHAUPUIMACHHN DIOCTSPUII BepHup. TsICBUp eauiaMuil Metoj (usukama
KuaifsIT TAMAp HaxXmiel HOUISHUpP, aHbar Oy METON 3aMaH ChIpAIapBIHBIH IISTbMIISPHHUH
MSIAYA OJIMAChl IBIHASH WUTTHCAIUNNATAA Wslp 3aMaH TATOWUTr enwis Ownmup. SH #axmisl
aJi1a HaaHbI3 OHA MK OSICTISIMSAK OJIap KU, MOJIET SIAQISITIIA JPABI JTOKaI oabarasip [7].

ExoHomeTpuka METOAYHYH MAIIMHUNATH SUPUII  BS  YBIXBII  JISHUIISHISPUHUH
TapUIBLIBITIIGL SUTATSUIIPUHN MIHISH eH syIarsiasp CUCTEMUHUH (QUKcacHiia eTUIMSICHHIISH
ubapsataup. Ekonomerpukanan uctudaas 3aMaHbl 0a3a Cyalbl — TSI MSIPKS3UMHUH II331H
CEUMJIMACH SICac aMUJI KMMH YBIXBILI €IUp. ﬁepﬂﬂ rajaH MOJEJUISP, JIa3bIMU BEPWIISHIISAP BSI
TUAMATISTHIAUPMS METOAY Oy aMHUJIJISTH aChUTBIIBIP.

Monenisap UKWIN Asidsips Maukaupisip. bup tapsadasH, onnap suias enuisH HATUBSIISPU

B MIOBBYJ acChUIBUIBITIIAPHl W3all €AMpIAp, JakuH Oy Msulymariap MSLIUIyA Mapar KsicO
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eaupisip. duasip TapsAdasaH, MOAEIUISIp NPOrHO3IAMABIPMAHBIH SICAChl KUMHU YBIXBIII €AUPIISP.
By 3amaH 4bBIXbIINI BEPWISIHISPU KAMH XapuUbH MIIIUTHH BS THUMATISSHIUPWISIH OOHEKTHH
(Musiccucs, OronMs) MHKHUINAQ CCEHApHCH YBIXbIN eaup. [IporHosnmamablpMaHblH KOMILIEKC
MOJENUHAS OaJlaHC TAHIMKIAPUHIISAH, Xapubl MALLY IYUHHATISpASH (HOPMATUBIISIP), UTTUCAAN
aMWUISIP apachIHIAKbl aChUIBUIBITIAPBIH MUSIHHAAH €IUIMACH, UIMUYMHUH (UKCA €IUIMULI BS
TUTAHJIALIIBIPBIIMBIIT  TAAOUPIIAp (MUTaBISUIAp, pasbUlallIManap) LIArrblHAAd BEPHIISHISIPASH

ucTudaIs eTUITHP.

4.5.77. Manuiiiia nporyo3aapsel [MYIH HEUPOH

HISIOAKSITIAPUHISH UCTH(ATT eTUIMACH

Hetipon  ms0sikscu  1031HAS  €HHUBMHCAM (BT HHCOATSH  cajs)  Ipoccecop
CJIEMEHTIISIPUHISH — HEMpOHIApAaH TSIIKWI OJYHMYII YOXTaTibl HISIOAKS CTPYKTYPYHY SIKC
ernupup. O3 apanapsinaa MUPSIKKIO apanbir OabJaHTBUIAPHI TOMOJIO3UHACK! WIS sUIarsaap ojaH
Helponnap rarnap (Oup raiija onapar MKM-IU raT) HIajdblHAA TpyIUIalIbIpiaap Bs Oy ratiap
apachlHAA SUPHUIN Bs YbIXBIN rariaapbl QsapriasHaupuaup. [IporHosnamaeipma HUIH TATOUT
eNUIISIH HEWPOH HISIOAKSUIIPUHIS SUPHIL TaThIHBIH HEWPOHIAPBl CUTYaCHUMAHBIH MapaMeTpisipu
MIarThiHAa UHpOpMacuiianbl TS0y eIup, YbIXBII TaThIHBIH HEWpOHJaphl ucs Oy cuTyacuilaiia
MIMKIH peakcuiia WIarrelHaa curHain Bepup. Mcremican HMCTUCMapbIHAAH IOHBS HEHUPOH
HISOSKSICH XIICYCH TYpYyJIMa — FOUPSAMIMS MAPIISIIICUHA Keunp. bup raiina onapar, msOsksiis
OMOMIK INABMISA ABBSUTBSISH IIA3bIPJAHMBbII HIMYHSUIAD BEpWJIMP BSl Oy HUMYHSUIAPUH LISp
OMpH IMYLIH MISOSKIHUH TS0 OJyHAH peakcuiachl MsUIyM onyp. SI3ap misiOsiks HIOBOSTH
HUMYHSUS TeUpU-aJCKBAT PEAKCUia BEPUPCS, WSHU YBIXBIII TAaTHIHBIH BA3SUNUATA BEPUJIMHIL
dopmanaH  QsprasHUpCS, CALBIAPUH  MUHUMYMIIAIIABIPBUIMACHL  HISAOAKSIHMH — JAaXHIN
CTPYKTypyHZa Oup cblpa Moaupukacuiianap eauaup (Y4oX BaxT SUIATSISIPUH  YAKWISAPU
KOppekcHiia eaunup). MIusgiiistH 1oUpsSauaMs TIOBPIHISH COHpa HISIOSKS MIBahUT MUHUMYM
MSABMY CSLIB BA3UNUUATS YaThIP.

Kommepcuiia TATOMTHHAS HEHPOH NISAOSIKSISApU, OUp Taijga ojapar, mporpaM MakeTIspH,
Gsapau  KoMImAyTepisip IULH  aKceleparop-IuiaTajgapbl, HEHPOMHKPOCXEM, IISIMYHMHUH
MXTHUCACTAIBIPBIIMBII HEUPOKOMIMYTEPIAP WISKIUHAS TATAUM ONYHYp. SIKCSp snaBsuisip
ITULH caJisl MporpaM NakeTu Kudaisat eaup.

HelipoH msIOAKANAPUHUH Acac LCTIHILKIISAPY alllabblIaKblIapAaH HOapsTIup.
1. HeiipoHn msaOSKsUIIpUHUH Jamia ISdsipiu XICYCUUUATIAPU — CHUTyaCHHaHBIH WHKHIIAQ
raHyHayWbYHJIYIJIAaPBIHBIH BSl SUPHMII Bsl UBIXBIII BEPWISHISAPH apacblHIa WISIp IIAHCHI

ACbUIBUJIBIBBIH  MSUIYM  OJIMAaAbIbbl IIaJlJIapaa YOXCaMNJIBI HOMYHAJIAP sACaCbIHA IOpr}IHMHK
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rabwmitiisaTa. bens mannapaa (OyHimapa Manuiiis TAUUTIM MICSUBUISIpUHUH 80%-HU anuj eTMSK
0J1ap) WWIAM SIHSHSIBH pUiia3u METOAJAp, IISM Js1 eKCIEPT CUCTEMIISIPU abU3 TallbIpiiap.

2. HeiipoH msa0aKsUisipy HatamaM, TAMPUG OJYHMYII, TeHpU-MIHISIH B AaxXuiiu
SUIAAUSTIA SUPHIT WH(OpMacuianapblHa UCTHHAA CIAPSAK MIACSUIUIAPU MUBI(POATUAASTIISA
IISUUT €TMAK TaOUITUARATHHS MATHKIUPIIAP.

3. HOlipsaunMuin HEHpoH WISOAKICH TeWpH-Tiensskap UCTHAASIUN TAPAGUHIASHASH s
UCTHCMAp €U OMIIsp.

4. HeiipomsOsiks TaKeTIApU BEPpWIAHIAP Oa3anmapblHa, €JIEKTPOH IOYTyHa 4OX
acaHJIbIIIIA FOIIYJIMaba B BEPUJISHIISIPUH JAAXWJ €IUJIMSACH BSl WIKWH MIUISTHMSICH ITPOCe-

CHMHU aBTOMATJallibipMaba UMKaH BEPHUP.

5. HeiipoH mAOAKsUIApHHA MAXCYC OJAaH JaxXWiId  MapajeluUIMK  HEeWpPOCHUCTEMUH
MMKAaHJIapbIHbI MPAKTUKH OJlapar MALIYIUHIATCU3 onapar apThipMaba UMKaH Bepup. Caas 6up
NMakeTAssH Oanuiaiiapar, COHpajaH Jaiia TMemskap Bepcuiiaiia Bs Wa SBBSUT HapaJblIMBIII
nporpam TSAMHUHATBIHBIH TaM BapUCH OJIAaH UXTHCACIAIIIBIPHUIMBIII HEUPOKOMITHYTEPS] KEUMSIK
oJiap.

Hetipon misiOsIKsisspy 1arreiHIa MaTAANs SIMSUTURHAATIAPBIHBIH TENISIKAp AATIAPH KUMH
puaau - onapar  1980-pbI  WIISIpUH  COHJIAPBIHIAH JaHbIIMaba Oanutameinuiap [19].
MuxkponpoccecopiapblH B 40X OIOWIK MHTErpayl CXEMIIIPUHUH HapaHMachl Wil Jaiia SIIbiL
HEUPOH IIAOSKSUIAPUHUH TYTyMachl IYIIH TEXHUKH HMKaH (QopMananiibl. XICYCH HOUPSTMS
AITOPUTMIBIPUHUH KIOMSHWIIS TypyJaH HEHpPOH MIAOAKSISAPH TEeUPU-MIIHNSIH, HaTamMam Bs
SUIMAKATIN JAaXWIA BEPUJISHISAP ASCTH WYSAPUCHHISH SIBBSUI TATJUM OJIYHAH HIMYHSUISIPUH
TaHBIHMACHIHBI HIIMauII eTnupupuistp. EifHu 3amanaa Oaima ANIIMSK Ta3bIMIBIP KU, HEUPOH
NSIOSAKSCUHUH — IOUPSIMIMSICH B  HEHHASH TYpPYyJAMachl  MITSAXSICCUCISIPASH — WIKCSK
UXTHUCACIBUIBIT TAISAO eaup.

Hetipon msOsksuisipu, OaHKUPISIpUH, OM3HECMEHJISIPUH BSl IIAPOMYMIIAPUH OHJIAPBIH Oy
SITH TATOUT eTAUKISAPU hopMaja aHIAIIBUIMA3 MSUTyMaTIap BEpsiH «rapa ryTy» WoX, cepuiia miis
OypaxbllaH TMpOrpaM TMAKETJISAPU BS HYOXIPOCCECOPITY CHUCTEMIISIp, MSCSISH, BajifyTta
MS3SHHSUIAPUHUH TAPAIALJUIAPUHUH TALUIMIIA BSl THICAMIASATIM MPOTHO3JIAMIBIPUIMACHI
e~ OypaxplmaH —mporpaMm  makerispuaup. OwnHmap sicacsH  Oupka  wdaciapbIiHBIH
MPOTHO3NANIIBIPEUIMACBIHIAH 90X (€)1 OHJIAp LYIH [s1), amapblbbl AIHHA OUpKaTapbIHIA
BaJIiyTa KaTUPOBKAJIAPBIHBIH AIHSIIMK, CAaTIIbIT, YOX BaXT UCS ASTUTSIIMK KOPPEKCUIachl 13ps
HALISIHY TIIbMIIA PYTUH (IIAPAKATCH3) BS UISAASH aAPTHIT MACYJIUUMATIN WUUIIPUH WEPUHS
HeTUPUIMSICH IUIH UcTU(Aas equInp.

HelipokoMnilyTepuH  KIOMSHWISA OUUT  €OWISAH  Cac  MAIUMNNAS  MACASAISPUHS

alIabblIaKbUIAPbI AN CTMAK OJIap:
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® 3aMaH CHIpAJapbIHBIH WIUITHMSACH L3P HEHpOWISOSKS CHCTEMIIAPH sicachlHIa BalliiyTa
MS3SIHHSUIIPUHUH ITPOTHO3IAIIABIPBIIMACHI;

¢ 0aHK QSATMHHSTHHUH ChIbOPTAIAHMACH;

® HelpomsIOsKS TaHBIMA CHCTEMH sicachlHAa U(IacaapblH TPOTHO3IAIIBIPHUIMACHL;

® MIBICCUCAISIPUH HUCTUIpa3 Bsl CAIIMIBSIPUHUH MSI3SHHSUIIPDUHUH IISAMUH MISICCUCSUIAPS
CApMaiisi TOMYJIMAChl MATCSAIUIS MISTHUASIH € AUIIMSICH;

® HelipoH HIAOAKSIAPUHUH OupKa QIamTuiisaT MACSISUIAPH L3P TATOUT AUIMSICH;

® yHHOBacHia NAWUIIAISAPUHUH MaTUNMSUIAIIIUPUIMICHHUH UrTucaau eddekTuBIuinHnH
IIPOrHO3JIALIIBIPEUIMACHI B C.

By suH HelpoH mAOAKSIAP WIAEHACHIHBI peaIallIbIpaH MporpaM MSIICYJUIaphl 3PS
TAKIUQIIAP IACTH, O BUMIIAH TApap TsSOyJIyHYH IACTSAKISIHMACUHUH HHTErpacuiia €TMUII
CUCTEMJIIpHHS MUBA(UT SUTaBSUIIPUH TOMYIMACHL J]a JaXWil oJiMaria, KuaisaT raasp 3eHUIIup.

[Ia3bIpku QOB aIrOPUTMISIPUH eNIeMEHT 0a3achlHa (HEHpOUMIUIIp, HeliporiaTanap Bs
HEHPOKOMIINYTEPIISAP) KEUMPUIMSACH I3PsI amapbUlaH HIUIP CUPATIN (SaTURUATA MIIIIIM
TApABAAS apThipMaibl B OyHYHIIA Ja, SIOCTSPWIAH BACUTSUIAPHH TApsp Is0yny (Wisdp menasH
ABBSUI, ONEpPAaTUB BSl TAaKTUKH), O BUMIALIH Maluiisg sMAIuiiiaTiapbl B KOHTPOJIJIUHT
MSCSULSIISIPY 3PS TATOUTMHUH 3€HUILITHMICUHU CTUMYJUIAIIIBIPMAIIBIIBIP.

AMMa MIUSTSUIAK - HEUPOITOPUTMIIIPUH  TATOUTH MAJIMANS CHUCTEMILIDHHS  TaXUJI
eAMIIMSICH L3pS UMKaHJIAp KUYUKAUDP: OHJIAP SABBSUIBAISH KeMPUUNATIN IOUPSIANIMS TAIA0 easiH
MSCSUISHUH ~ alpbl-alipbl  IIUCCSIISIPUHS  (YCKJIAPUH  TaHBIHMAChl, OWpKajapaa BalidyTta
MS3SHHSULIDUHMH TIPOTHO3Y) oOpuiieHTacuiia emup. HucOarsn caas, mucan munH ¢ukces
eMJIMMII CTPYKTYpa BSl YAKWISAPS MAJMK OJIaH HEWPOUIOAKSUIAPUH TATOMTMHUH Jalla ybypiy

0JIababbl SIO3JIAHUIIUD.

4.5.8. I'elipu-csmmuc MSHTUTASH uctudass

['spO1s MAUILAT BUACOKaMepallapblHIaH TYTMYI, CHJIAlJIaHMa CUCTEMUHS TSP OHJIapia
MSAMYJIAThIH MCTEIICAIBIHAA UCTU(dAIs eIWISH MIACHp €IMHUH SLBJIL B 3IpUd ausiT ojaH
relpu-CsIMC MSHTHT (MHAWINCHS (Py33H JI09UB) COH BaxTiapa Tsfsp Ou3s MapKTUKU ojapar
MSUTYM JE€UHIIIA.

«Jlobpy» B «Manam», «is» B «HOX», «CHIQBIP» B «GUP» KAMH ISTHT BS MISHISH
aHnaibIIapiaa AMJIMHAAT anapad sSHAHABU (opMall MSHTUTISH (QSAPIiM ojapar, TedpH-csumc
MSHTHT OUp CbIpa (KSACHIMS3 BSl TUCKPET) OUANO30HJIapAa OJlaH TMUMSATIISIPIS WII arnapbip.
EneMeHTIsApUH BepWIMHUII 4YOXJIyba MSAXCYCHyby (yHKCHMHachl Ja MIAMYMHUH FO3LHAA

«MAXCYCYp-MSXCYC NEeHMIIUP» KUMH CSAPT acTaHaHbI HOX, ChIQbIpAaH OUps rsaasp ojlaH OUTIH
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TUAMATISAPASH KEUsH, CIPIIIISIH achUIbUIbIbBI  (CYOMEKTHUB CIITUMAJBI) H3SAPAS TYTYD.
AWIBIHIBIP KU, O€NsT MaAau THAMSATISAPIS SAMSUIMAMAT amapMar UKW TUAMSTISIpS HUCOSTSH
AMIMURAATIN JApSAbAAsS YATHHIND, aHbar OyHYH IUIH TYTapibl csi0s10 BapIblp. DIHISITUK
IsHATBIH GUpP YOX AHJIANBIILIAPHI SHAHSIBHM OHHAP MSHTHT YSPUMBSACHHS ChIBBIIIMBIP. «Maxmbi»
MSAHDSIT «opTa» MAHPAATASH HA Wit QApristHup? AJiapbl YSKWISH aHIalbIIIapbl KOHKPET
PATSMIISIp YSPUYUBSUCUHS calMar BANISPH, Ha MpeaMeT CalsICHHH KOOYyUTaliAbIpelp, Ha aa
MSCSULSUIAPUH  IISUJUTMHUA ISIAASH  apTRIT  YATHHISIIaupup. [eipu-csuiuc MsSHTUT  Oens
cuTyacuianapaa jgama 3sipu¢ LU raiigacbiHbl HA3ApAs Tyryp. Cu3 SBBsUTBS €LITHUMA
dbyHKCHMamapbl KUMU MIBTHASH OrommmanpMst (yHKCUHAACHIHBIH ISP IMMAHCH KeUuiisaT
AHJTAWBIIIBIHBL («OIOUIK», «HaXIIbl», «abbUUIbI», «MSIIIIYp») TACBUP €AUPCUHU3, COHpA HCS
OHYH «TeHpH-CSITUC» TAOWATH MIATThIHIA HapalaT oilMaiiapar OoHJaH ISTUT KUMH HcTUdas
equpcuHu3. ['elpu-csue MSHTUT HA3SIPUAMICH O€Ns KAMUUUATIAP IM3APUHIS OITIH MSHTHT
SAMSUTHAHATIIApbl CIICKTPUHU — OUPIAIIMS, KSICHIIMs, WHKAp B C. WEPUHSA METHPMSS UMKaH
Bepup. bynnan Oamra, msmmgyp @AT (Dy33it AnmpoxuMaTHoH TiieopemM) TEOpEeMUHS SIOpS,
UCTSHWISAH pUia3u CUCTEM TeHpHU-CSUIUC MSHTUTS sicacilaHaH CUCTEeMs alllpOKCMMacuiia euis
omsIp.

[elipu-canuc yoxiyiyriap HA3SIpUiisicH amapaTbl OHYH TEXHUKH CHUCTEMIISIPUH HAaps
SIWIMSCH CUCTEMJIIPUHIS BSl CEUKWISAPUH HATUBSULIPUHUH MPOTHO3JAIIIBIPHIIMACH 3aMaHbl
TATOUT EAWIMSCHHUH YOX IIMUABEPUBH HMMKAHJIAPBIHBI HUOMaWuIn etaupau. [eipu-csumc
MSHTAT HWeHW Oa3apiapblH  TANUIAIH, Oupxka OWyHYHHA, CHUHAcCH  PEHUTHHTIISIPUH
TUAMATISSHOAUPWIMACUHISA, ONTUMAJl TUMMAT CTPAaTE€IUMHACBIHBIH CEUWIMSCUHISA BA C. I
uctudans enunup. OHYH KOTISBUA TATOMTUHUH KOMMEpPCUNA CHCTEMIISIPH i1 HapaHMBIIIIBIP.
Omnuap apaceiH/Ia STH UM BS Msmypy ‘byoubans nakeruaup.

‘byobu'bans naketu 1031HAS PAKTUKHU OJiapar MIISTHASH eKCIIEPT CUCTEMHUHH SIKC €TIUPHUD BS
Oypana uctudansauu «sdsp ..., OHAA...» TUIUIA Taija ASICTISIPU BEPHUP, CUCTEM UCS OyHIapbIH
ACaChIHJA bapy CUTyaCUHaHBbIH NapaMETPIIAPUHS aJeKBAaT peakcuia BepMsiisa yanslblp. Psapr
OHJaH HOApATAUD KM, JAaXWJI eIWISH Taifanap TeHpU-CSUIMC KAMUMMATIApS MaluK OJyp.
byOoubanb-pIH sicackiHAa OypaH TEUPU-CAIUC MSHTUT amapatbl Oy aHJadbIIuiapia JASTHUT
KAMUMMATISA OJAyby KUMH SIMSUIMIHAT anapmaba Bsl YbIXBIII BEPUWISTHISIPUHUH T€UPU-MIIANSH
Bsl TEUPHU-CSUTUC TAOUSATH OapsCHUHIS HapalaT oiiMaiapar OHJIAPBIH sSCACBIHIA OLTIOB MSHTHUT
CHUCTEMJISIPUHU TypMaba UMKaH BEpUP.

HetipomsiOsiks, Tedpu-csSauc BsS 3CHETHK QJITOPUTMIIAPUH ICHHUIN MaTUNNS MACSIISAPH
cuHbu, O BUMISLASH OaHK AMsUTMHHATIAphl (MPOTHO3NAIIIBIPMA, EKCHEPT TAArUraTiaphbl,
YaHTAHBIH WAApS EAWIMACH) I3psS  TATOMT eauis OWIMSICH BAMNMTUHASH —MII(sCCsT

IOUPSIHUIIMSIHS B UCTU(DAS eqUIIMSIs TalUT OJIaH MEePCIIEKTUB KUMH THHUMSTIISIH IUPUIIHDP.
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4.6. UndopMmacuiiaHbIH TATIMM eIUIMSICH.

MeHebepJsipud HCTH(AAAYH HHTEPPelcH

ITTC-auH uctudansun uHTepheiCUHA Tapiibl HIKCAK TUIAOMAP UPSUIM CLUPLUIP, O
BUMIISIISH:
e yuctudansuu UHTEP(HEHCUHUH UKUCIBUUMSIN CXEM I3PS TALIKWI €JUIMSICH: aBTOMATHUK BS
MHTEPAKTUB-TAATUraT PEXXKUMIIIPUH/S ULIT;
® CoH UCTU(AIIYNHUH TaM PYC IUIUTA MIIUTH;
® jocTbacklHa rpaduk (MAHBIPS TUILIH) UCTUDAIUN HHTEpdelicy;
® [SHBAPSAHUH LIP OUp UCTHU(AIIINCH LUIH BS WP OUP CTPYKTYp €IEMEHTH, O BLMIISISH
byHKCHOHAT SUTaMAT I13pS acaH sUIs OJYHAH YOXCSIBUUWSAIN KIOMSAK Bs FOUPSHMS
CUCTEMHHHH MIOBBYJ OJIMACHI;
® YBIXBIII BEPWISAHISPUHUH Bsl €Majl HATHUBSUIAPUHUH TpaQUK MHTEPIPETACUHACBIHBIH dEHUII
TATOUTH;
® yoXJy caifjja MUXTSUIM(QBUHCIN UKUIOTYLIIL BSI I[UIOMYIVIL rpadoaHaTUTUK OOHEKTISIPUH BS
UXTUCACHALJABIPBUIMBIII  AQHAIWTUK  TpaQUKISPUH,  UIMYMHUH  3eouH(opmacuiia
CHUCTEMJIIPUHHH TATOUT €AUIIMSICH;
* yuctudansuuiisa ekpan GpopmanapbiHsl B rpaduk uHTEpEHC eNeMEHTIISIPUHA T'ypMar UM-
KaHBIHBIH TATIUM €IHIMSICH;
e yuctudangun WHTEpPEHCH CIBUUUSACHHAS SMSUIMAAAT CUCTEMJIIPUHUH SUTaBSUIIPH WIS
WUHTErPACUMAIBUIBIT;
® uycTHGaIIUUISAPUH TaHYHCY3 BsS Wbazidcu3 QAATUHNATIApUHASH MIJadus CUCTEMHU
porpamiIapbiHia TATOUT €TUIMS;
® TANUINKACU3IUK TAAOUPISAPUHUH apPTHIPBLUIMACH], PErNIaMEHTISIIIAUPUIMHUIIL SUPUIIT  BS
napoJl CHCTEMIIIPHHISTH MIITJIST UCTU(DAS;
e uctudansuu uHTEpdeiicn oONHEKTIIIPUHNH JaIIbIHA OHIIMSICH.
by 3aman #apasim cucteMuHuH suBepunuiminin Ba [TTC wns v mMMKamapbIHBIH
IOUPSAUIMACH, O BUMIISISH HMIMIEPMATHASH MOTEHCHAN UCTU(das OJIyHMAChl Ja XIICYCH POy
oifHaiblp. [TTC-HUH XUCYCHHHATISApUHA yWbYH OJlapar, YOXCABUMMSUIM B 4OXacHeKTNIH, O
BUMISIZSIH ~ CUCTEMJIM,  pUHA3U-CTaTHUCTUK, WITHUCAAU-CTAaTUCTHK, €KCIEePT  HapJbIMbIH
peaamIbphUIMACchl MULIIM SIIAMUUUSTS MaTUKIUP.
[spap ra0yn ensH misxc TApsIUHASH CUTyacUWaHbIH JSPK €AMIMSCHHUH BabUO aMuiIn
4eBUK B UCTU(DAIAUU TAPAPUHASH TAH3UMIISHSH TpaduKH, O BIMISIASH 3eOoMH(pOpMacHiia

uHTephecunasH uctTudans eauamscuaup. UYbIXbIl BEPHISHISIPUHUH BSI eMall HATUBSUIIPUHUH
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rpaduky TATOUM €AWIMSACH — aHAJUTUK CHUCTEMHH aipbuiMas muccsicuaup. JleMsak omap K,
rsipap rA0yInyHyH ASACTAKISHMSICH CUCTEMHHUH e (eK-THBINHN 40X I1aia rpaduKu MUCCIHUH
Ubpa CAUIMSCUHUH TaMIIBIBBIHIAH, SUIBEPUILIMIMANH-ASH B SHAHWIMAWHISH achUIbl OIYP.
Bepunsunsapun rpaduku TArAMM eAWIMACH 3aMaHbl UCTHUGAASUNNs BEepUISHISPUH Tpaduku
MSABMYCY UUSAPUCUHISIH €JIEeMEHTISPASH OUPUHUH PSIHD, TalbIH XSATT, XIICYCH MapKep Bs C. WIS
CCUMJIMACHHS B alpblIMachblHa UMKaH BEPMSK XIICycuysl BabuOaup. EneMeHTHH ceunnmscu Bs
afipplIMachl, MM MaHUIYJIAATOPYH KIOMSMMIS (MACSJISH, «CHYaH»), IIAM I UcTH]agsun
MEHIY-CYHYH XILICYCH TAJSOMHUHUH WIUISHMSICH WOy WISl IsiiaTa KeUupuiIs Ousp.

CucreM 4yoXjy MHUrAapJa MUXTSUIM( BUHCIM UKUIOTYLUJIL BS I[YIOJIYIVIL TpadoaHaTuTHK
EIeMEHTIISIPUH BS UXTUCACHANIABIPHUIMBIII AHATUTUK TPAQUKISPUH OJIMACHIHBI HS3SPIS
TYTMAaIBIIBIp. VIXTHCACHAMIABIPHUIMBIIT AHATUTUK TPAUKIAPS HWKUIOTYLUI BS  IYEOITUILIL]
XSITTH, CUMBOJI TapQUKJIISIpU, TaupsiBU Bsl KBAaHTHJI Uarpamsiap, UUcTorpaMiap, JoBpurpamiap
Bsl YOXIOJYIIIL CIIEKTPJISAP, Koppemiiacuiia caupsuisipu, Kyomap Bs . auf enuis owsip. Taraumar,
MHUCQJI [UIH, JEeHT TrpauKaChIHBIH, TICBUPUH TpapuKd aHUMAcUhachl, MISIMYUHUH
BEPWISHIISPHH UHTEPAKTHB rPaQUKU TAIMITAIA UMKAHBIHBIH OJIMACKI JIa ap3y OJyHAHIBIP.

DeonHdopmacuiia CHCTEMH — OIOJIIANPIIIMIII OOWEKTISAPUH MaTUHNA-UTTHCAIH
B3UMMATUHUH Bsi Oalira MSCSUBUIAPUH TAUUIMIMHUH aipbliMa3 IIUCCACUAMP KH, Oypana
aHATUTHK WHPOpMAacuiaHbIH BObpadu MULIMT (PEIUOH, HIAMAP B C.) (QOHYHIA TATAUM
eIUIMSICH Tsipap TAOYyIyHYH IACTIKISIHMACUHUH BabUO KOMIOHEHTH KHMH YBIXBIII EAUP.
[[lecabatnapsia pobpadu HHGOPMACHiA WIS SATATSUISTHAUPUIMSICHHH IsiHaTa KEIUPMSIsT UMKaH
BepsiH MH(]oOpMacuiia «raTiapblHIaH» Bs «railHap» ayapiapliaH ucTU]aasHu HA3ApAs TyTaH
YOXIOMYIUI] Tpapuku Bs 3EOMHPOpMAcHiia CHCTEMIIIPHHMH MIOBBYJ OJMAachl Ja ap3y
SAUIISTHIIUD.

Tsa6un ku, cuCTeM 1031HA IecadaTiIapblH TSH3UMIISIHSH 3€HEPATOPYHY AaXWI €TMSUIUIUD.
Maxmsl omapasl KW, mecabarTmapbin ucTHGamsun TApAGHHIMH CedmIMHIT (GopMa 3PS

TAUUIAIIAH HATUBAIIAPU SACAChIHAAa aBTOMATUK (bOpM&H&HII[BIpBIHM&CBI MIIMKIIH OJICYH.

4.7. Pamosipun nadopmacuiia cucTeMu

busnecas rapap ra0yinyHyH JSACTAKISSHMACH I3psS MIacup MHQpOpMacuiia CUCTEMIIIPUHISA
psamospun undopmacuiia cuctemu (Exepyruse Mnpopmarnon Ciictem - EMC) xucycu craryca
Maukaup. OpuiieHTacuiianbiH 10311 psmospuH uHbopmacuita cuctemuns (PUC) rapuibl upsiu
CHUPLUISIH TSUIAOJApU SABBSUTBAISH MISHISAH enup. bupunbsucu, o, 103 UCTU(DAASIUUCHHS TapIlibl
MUHUMYM JpAbsiAs TaasiOkap onmansiablp. Wkuabucu, PUC-HUH MISCCUCSHMH iyXaphbl

pAWOApaNiin TApAGUHASH (QopManalAbIphUIaH HeHH MSCSIISAPIS sjarsgap Te3 Oup 3amaHia
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HISKJIMHUH  JAHUIIOUPWIMACH  MIMKIOH — onManbiablp.  [lunwbicn, cucremMuH uctudans
uHTepdeiicu saBs M3amatiap OJIMaJaH aHJIAIIBITIBL OJIMajbl BS PALMIOAPINNAS TaHBIII OJaH
TEPMUHJIISP SICACBIH/A I'YPYJIMANbLABIP.
By, med as OnTiH pAMOAPAAPUH Ha3bUIbl THCUANUAT IICYAYHIAH SUT YSIKMSIIUAM BS HEHU
IATISIPA KEUUJIUH BUJJIN TNICUXOJIOKU MpolieM onayby Pycuilana xucycuist Mu-psxksaoaup.
Byna nstops a4, Pycuita munn psmOspun uHOpMacuiia CHCTEMH CIO3CL3 apThINIbIba B
orepaTuB IecadaThIH MA3bIPIaHMAchl 13ps MHKHUINA( eTMUII UMKaHIapa
MaJIMK OJIMaJIBIIBIP.
PUC psambsapuH MICCUCIASIKA CUTyacHMHaHbl Jalla aJeKBaT SIKC ETAUPSH Bbapu
BEPHIISHIISPS. ONEPATHB UBIXBIII SIS ETMACHHS MCTHUTAMATIAHMP. MyXapbl pAmGApIumiia Bs
rspap TA0yn eOsH MACYN MIAXCIApA TATAUM SAWIMSK LYIH SIOCTSIPWISH HHpOpMacuiia
ABBSUIBAJSAH WUUISHMSAJIM B sUIaBd  ONEPATUB  JATUIVIAIIIUPWIMSAHU  HA3SApAA  TyTaH
arperaryambIpbIIMBIII LISIKATIAS TAT UM e AUIMSITUIND. Hctudansans cans,
SCHULUITHANPUIMUII ()YHKCHOHAJUIBIbA MAJIHMK OJIaH, HIMYHSIBH raijianap u3ps rypyJjiad Jdaior
uHTEepdeiic HA3ApAT ENWISH SIOCTAPUBHISAPUH JSCHHUII JSICTH I3ps, O BUMISASH IUJIaH
raiijaiapblHa MUIBa(Ur oslapar BEpUIISHIIAPH HS3SPIASH KeuupMsiisi uMKaH Bepup. by 3aman
CUTyacHMHaJaH achblIbl OJlapar, MUCAJ I[YIH, MISICCUCSHUH LITATIbl UIIN B OHYH UIIMHHUH BS
0azapaaksl BI3UHMATUHUH IUIaH TaiiiajgapbelHa YibYHIYbY IISPAUTUHAS SIOCTSPUBHIISIPUH Calbl
IISJUISTH apThIr MALIyR oja ousip. EifHu 3amManga QIpUHISH TAIJIAI BSL TSATUTAT TS0 elsH
cuTyacuianapza psAmosp YOXacleKTIN BEPUITHIAPAAH UCTU(As, TSALUIMINH IaMapiblbbIHbIH
OIEpaTUB ABS3ISHMACH HMKAaHbI, METABEPWISHIIPUH TYPYJIMYII MOJENHHS YWHBYH oOJapar
BEPWISIHISIPUH ~ «ICIIMWIMACH» (OpUUT JOWH) MEXaHU3MH sCachlHAA TANUIMI [(PUTHHA
ACHULUITHAUPS OUIIAp.
Hctudansun unrepdelicu Hyxapplia TACBUP €IWIMULI UMKAHJIAPBIH TATOUT €IUIMACH
IMYIIH KOHKPET CHUCTEM LYIH HIMYHSIBU HMHTEpIpeTacuianapa MajluK OJaH JUAMSISAP ASACTU
BaCUTSACWIS peautaniiblpeliblp. Expanga BS Ha CSIpT IUCKAS TATAUM eIWIMUII rpaduk Bs
BAABSUUIDUH  BEPWIMHII KOHKpPET psAmOsAp MUIH aIiT eJWIMHUII psSH? TaMMachbiHa
yHbYHJIAIIBIPBLIA OWIITH HIMYHSIBY HISIKWIIIS PAHAJITHMACH OIOMIK SAISMUNIATA MaJIUKIUP.
Myxapbia TACBUp eIHIMAII MMKAHJIAp PAMOAPS allabblIaKbLIAP/IA KFOMSK €IUp:

®  pAWOIp HIOTTEHU-HA3SAPUHISH M3 BEPWIMHUIN aH LUIH SAMISAMUNRNATIN ojlaH OM3HECHUH
A¢ac KOMIIOHEHTIISIPY L3P MAPKA3IALIMIIK;

® QHAWIMTHKIAP TAPAQUHISH TACAMM €IWIMHUIN (UKpU HOX, 103 MIAXCHU HIOTTEHH-HA3SPUHU

dbopmananigsipmar;



227

® MM, MEHAT, TANKWIATH CTPYKTYp BS Ha MCTEHICANbIH BS3UHNATHHISH uOapsaT
OJIMACBIHJIAH acChUIbl oOJIMaiapar, uaapseT™Ms QGAATUUHATHUH MUXTAIUG KACHIMSUIIPUHU
TSAIUTAT €TMSIK;

® cuTyacWilaHbl Jlalmia TaM BSl  ONEpaTUB TACBUP €TMSK, CTPAaTeXd  BIIIATISH
SICACIIaH IBIPBUIMBIIII TsIpapiap ra0yi eTMsIK.

Benst cucremuH sicac ICTITHIIKIISIPH:

¢ OuTHH UCTU(DATIIMIAP IUYIH BallU] OJIaH BSl TAPWXU BSl ONEPATHUB BEPWIISHISP sSCACBIHIA
rypyiaH wuH(pOpMacHiia CUCTEMH SCAChIHIA WAAPSETMS I[UIH MIPKSI3IISILIAPHIMUII
uH(pOpMacUHaHbIH SIS SAUIMACH;

e PUC-HuH, mgM [Oaxwid, ISIM [ Xapubd MSHOSISPASH OJIaH CHUCTeMIISIIIAPUIMHUIIL
nHpopmacuiianan ucTUdAAT CEAWIMICH WOy WIS OW3HECHH pSraldsAT UISIPauTIIPUHUH
TSLUIIAHS OpUEHTacHia €TMSCH;

® pamatibr BI UCTHQaASUMWISIPUH B Ha ucTudaasyu TpyIIIapbIHBIH QSpAN BIPIAULIUIAPUHS
ajanracuiia;

¢ uH(opMacHifaHbIH, O BIMIIAASH TpaduK Bsl YOXIAHBAPSIIN TATAUM €IUIMICUHUH MUTSAPSTTH
BaCUTSUSIPUHJISTH UCTH(AS SAUIMSACH;

® TAIIKUIATBIH HJAaps eOWIMsCH, akTyal wuHpopMmacuilana wuctudans eAuIMICUHUH
KeUPpUsITHHUH, MOOWUIMMMHUH BS ~ ONCPATUBIMHUMHUH  HIKCSIAUIMSCH  IYIH
uH(pOpMacHaHbIH A3bIPIIAHMACH] 3aMaHbl BaXTa TSTHAST;

Psambsipun mHdopmacuiia cuctemisipu Ia3bIpky  ToBpas Pycuita uHpOpMacuiia cuc-

TeMJISIpu 0a3zapbIHBIH OWp cbipa dupManap TApsSIGUHISAH TATIAM OIyHYp. bens cucremsipun

€JIEMEHTIISIPU COH JIOBPIIPAS pyc pupManiapbl TApAGUHASH A UIUISTHUO IA3bIPIaHbIp.

4.8. KoHTpOTMHT MSACSISVIIPUHAH IISIJIN
Y H nHpopMacuiia cucTeMJIsspu

CoH OHWUIHMKAS TApap rA0yayHa MIA3BIPIBIT IUIH WHPOpMAchila CHUCTEMIISIPH JEHHUII
WHTHUINAD TanMbIIAbIp. Pycuifa 0Oa3apblHAa MIOBBYA OJIaH KOMIUIEKC HWH(OpMacuiia CHc-
TeMJISIPUHU WUKH Heps Oronmsik onap: xapubu — CAIl AD xomnanuiiaceiaaa P/3, CAC Ciictem
Nuctutyre komnanmitaceinga CAC CiicteM, Opabie kommnanuiiaceinga Opabiie Exmpecc Bd
Mun — «[amaktuka» xommnanuiaceiHa «[ amaxktuka», «MHOOCODT» xommaHuiiackiHaa
«@rnarman», «MIIITApHU-CEPBEpP TEXHOJIOdMHA-Tapbl» KOMIAHUHAackiHAa «M-2», «Anad
‘boncnruns ann Codr» KoMmanuitaceiaaa «Aed».

Pycuita MUACCUCATAPUHUH MISICCUCIHUH aBTOMATHK HWJapsAd €IUJIMSICUHUH MPII

(Matepuan Perynpementc [lnannuns), MPII bIbl (ManydasTtopit Pecoypbe [lnannuns) Bs EPIT
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(Entrepripube Peryupementc IlmaHHMH?) cuHH(] WHTErpacuianbl CHCTEMIIIPUHS —TapIibl

Mapariapsl AIEAMUNIATIN IApbsIs aPTMBILIIBIP.

by cucremirsip amapbliaKkblIapa UIMKaH Hapaasipiiap:

MIICCUCSHUH HIaps eAUIMICH IYIH BabuO oylaH MHPOpPMACHHAHBIH MUXTSIIU( CHCTEM BS
MSHOAJAPIASH TOIUIAHMAaChIHBIH TaM aBTOMAaTJAllIbIPbUIMAcChiHA, Oy HCS (GUpMagaxuiin
KOMMYHUKaCUHaHbl HaXIIbUIAIAbIpMaba B CHUPSITIISTHIAUPMSINS UMKaH HapabIp;

AN eAWIISIH HATUBASIPU arperarjaiiablpapar Bs OHJIApbl UaapseTMs MH(popMacuiachlHa
YEBUPSAPSK, ONEPATUB BEPWISIHISAPUH LIMyMHM aXbIHBIHBIH CLB3IABASH KEUUPUIMSICH B
TALUIAIM, WSAHU UCTSHWISH aHJa OHJap (CHCTEMIISP) MIICCUCSA ybYPYH/YbYpCY3IlybyH
OroIpaH aMIJUISIPUHUH TeHICHCUHAAIaphl IAIThIHAA Xs041ap oja OMInpisp;

CHUCTEMHUH UCTSHWISH WH(pOpMacUHacChIHA aHU YBIXBIII SUIS €IWIMSACHHS, Oy UCS MHKHUIIAQ
€TMHUII KOMMYHHUKAcuiia BACUTSUIAPH OJIMAJIaH MIIMKITH JeHUIND;

UIIWH YOXUCTU(DAATUMIN, O BUMISISH MAPKSBIAMIIAPUIMAMHUII UCTU(DAIS pPEKUMUHUH
TAMUH €JUIMSCUHSL.

CI/ICTGMJ'ISIpI[H TCXHUKU O6I>i€KTJ'I$[pHH TAH3UMIIIHMSAHUH TAIOIKWJIATU-UTTUCAAW I1apa-

METpPJSIpH I3pS aBTOMATHK JS€HEpacuiiachl HA3SPS AalbIHBIP, HSHU MUTAXSCCUCIAP B0

CANIMAOAIH CHUCTCMHH (byHKCI/IOHa.H ACHCKTIIPUHUH  SCHUIUIIHAUPUIIMACKH  MIMKIHALDP.

BepI/I.H}IH.H}IpI/IH TOIIJIAHMACBIHBIH  MIOBBY q)HpZ[I/I TAH3UMIAMA HWMKAHbIHA MaJIUK OJIaH

nporpamiapsl sjiaBs IporpaM BaCUTSUISIPUHUH Hapa pliiMachl 3SIpypATUHU apajiaH TajIbIphIp.

Awnsbar, EPIl cuand tamMmmuriiaciasl mporpaM KOMIUIEKCMHHH TATOWTH Y3yH, Oarmaibl Bs

3AMMSTIIM IPOCECIUP.

4.8.1. Muacup 0azapbIH TUAEpIIspH

dupma marreplga MIOBbYJ HHGOpMacHiia mMaTepuauiapbl Bsl SII0MHHAT MSHOS-JSIpH

SCaChIH/Ia XapU'bH BSl PyC UCTEHICAJUIAPBIHBIH OUpP ChIpa MUTANKCSIIN XapaKTepUCTUKAIAPhI



Muqayise SAS System . i
parametrlori R/3 (SAP AG) (SAS Inst.) Oracle Express «Qalaktika» «M -2y
idareetmae ve
. Analitik slavlerin analitik . Orta va iri
, , Muassise bek- . . , , Muassisanin .. .
Sistem tarafinden . islonib sistemlarin muassisalarin
ofisinin kompleks . : kompleks
hall masalaler hazirlanmasi islonib kompleks
avtomatlasdirimasi e avtomatlasdiriimasi
mubhiti hazirlanmasi avtomatlasdiriimasi
muhiti

Masalalarin
maliyya-iqtisadi
goyulusunun

Bek-ofis gararlarinin
komplekslasdiriimasi
asasinda praktiki
masalalara

Ayrica xususi

Ayrica xususi
masalalar islenib

Praktiki masalelare
adaptasiyanin kafi

Praktiki masalalora

adaptasiyanin kafi
masalalar . . . : .
o . : hazirlana biler soviyyasi soviyyasi
metodik islenmasi adaptasiyanin
yuksak saviyyasi
Musassisenin idare
edilmasi
Strateji masalalarine qgeyri-
kontrolling: inkisaf ssenarilori ananvi yanasma oo _
q- 19 Ayrica Ayrica | yanas Inkisaf ssenarilori
- magqgsadlarin Uzre «na ..., . . gorgivesinda .
o masalalarin masalalarin uzre
formalasdinimasi ager...» tipli reallasdirma. .
; reallasdirimasina | reallasdiriimasi . . modellasdirma
- magsadalera modellesdirma - L Inkisaf ssenarilori A
: : : yol verilir mumkundur ) mumkundur
nail olma sistemi uzre
- marketing

modellesdirma
sistemlarinin

olmasi

229



Operativ
kontrolling:
- maliyys; Konkret tatbiglere Reallasdirila
- vasaitlerin uygunlasir. Banklar | biler. Slavalerin | Masalanin ayri- Konkret Konkret
yerlasdirilmasi; dcun islonib ayr hissaleri reallagmaya reallagsmaya
- fond va modifikasiyalari hazirlanmasi reallasdirila bilar uygunlasmagq uygunlasmaq
ehtiyatlar,; yaradilmisdir telab olunur
- filiallarnn
foaliyyati
222%3;?;[ Genis secim Genis secim Genis secim Genis secim Genis secim
Belo Iaylhelerln. , Xaricda Rusiyada (rus
reallagdiriimasi: Xaricds veo K Inentlori Xaricd nal "R/3 Rusivad
- Rusiyada: Rusiyada omplnentlori aricde analoqu usiyada
- xaricds vardir (SAP AG))

Dunya bazarinda

Diunya bazarnda

Dinya bazarnda

Rusiya bazarinda

Rusiya bazarinda

Bazarda nufuz , . kifayat qeder - . . : . :
¢cox yuksakdir yiksokdir yuksakdir ¢cox yuksakdir yuksakdir
Rahbarin
informasiya Movcuddur Movcuddur Movcuddur Movcuddur Movcud deyil

sisteminin olmasi

Toehsil siyasati

Toahsil markazlori

Xaricdas tahsil
markazlori

Xaricdas tahsil
markazlori

Tahsil markazlori

Tohsil markazlori
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Muqayise SAS System : i
parametrlori R/3 (SAP AG) (SAS Inst.) Oracle Express «Qalaktika» «M -2»
. N Fragmentar
Rus dilinde Segma Uzrs olaragq Mévecud deyil Méveuddur Méveuddur
sonadlarin olmasi movcuddur )
movcuddur
Aciqliq Temin edilmigdir Tamin edilmigdir | Tamin edilmisdir | Temin edilmisdir Tamin edilmigdir
Migyaslilq Daestaklanir Dastaklanir Dastaklanir Dastaklanir Dastaklanir
Standartlasma Dastaklonir Dastaklonir Dastaklanir Dastaklonir Dastaklonir
Mudafie Dastoklanir Daestoklanir Daestoaklonir Dastoeklanir Daestoaklonir
interfeyslorin
toskilatin , .
informasiya MOdU| R/.3 S'Stefn'”.e MumkUndur MimkUndur MUmkUnddr Mumkanduar
. . integrasiya etmigdir
sistemi ile
uzlasmasi
informasiya
anbarinin Movcuddur Movcuddur Movcuddur Yol verilandir Yol verilandir
reallasdiriimasinin
mumkunluyud

Texniki vasitalara
garsl telab

«Mustari-servery

texnologiyasi Uzra
genis vasitelor dosti

«Mdugteri-server»
texnologiyasi
uzre genig
vasitelar dasti

«Mugteri-server»
texnologiyasi
uzre genig
vasitelar dasti

«Mugteri-server»
texnologiyasi Uzra
genis vasitelar
desti

«Mdugteri-server»
texnologiyasi Uzre
genis vasitelar
dasti
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Analitik
imkanlar:
- planlasdirma;

idareetma vo
maliyya

Analitik
alavlerin genis
secimi (statistik

idareetma vo
maliyya

L . Qurulmus . " :
- modellasdirms; masalalerina " , Vo masalalerina Analitik slavlerin
: . analitik alavlerin : : . : g
- oriyentasiya edan : .. | optimallasdirma | oriyentasiya edan genis secgimi
. _ " . genis secimi " i
optimallagdirma; | analitik alavalarin metodlarnnin | analitik slavalarin
- genis secimi secilmasi Uzra genis secimi
prognozlasdirma mahdudiyyat)
Tammiqyasli Tammiqyasl Tammiqyasl
I : : qy : qy: informasiya Kifayat qader Kifayat qeder
Informasiya informasiya informasiya : ) :
: _ . : inkanlari. tammiqyasli tammiqgyasli
imkanlart: inkanlari. Son inkanlari. ) . ) :
_ : . Qurulma ve informasiya informasiya
- GIXIS; istehlakgl Ggun Qurulma ve : : :
: ) : adaptasiya inkanlari. Son inkanlari. Son
- idaraetms; qurulma va adaptasiya : : : . . .
_ . : : vasitelori. istehlakgi tgun istehlakg¢i Ggun
- saxlama; adaptasiya vasitolori. . .
. : . ; . Informasiya qurulma va qurulma va
- tohlil; vasitslori. Informasiya L : :
. : . . . ‘ arxivi. adaptasiya adaptasiya
- teqdim etma | Informasiya arxivi. | arxivi. Teqdimat . : , : :
: . ) : . Teqdimat vasiteleri vasitalori
Taqdimat vaitsleri vaitelari ; i
vaitelari
Intellektualiliq Gox y_uksek Gox y.uksek Gox y.uksek Yuksok saviyya | YUksak saviyye
soviyyo soviyyo soviyyo

232



171
BAABSIT 4.3-15 TATOUM €JWIMUILIUD. By BAABANIA TATIUM €IWISH BEPWISHIAPUH TALUIMINA O
HATHBSHU YblXapMaba MMKaH BEpUp KH, Oy SIIH KOHTPOJUIMHT MSCSULSUIIPH L3PS SIH DEHUII
UMKaHiapa xapubd cucremssap uuspucunias CAIl AD ¢upmaceiasin P/3 cucremu, muum
bupmanap wuMHIACH Hcs — «[anakTuka» KOMIIAaHWHWACBIHBIH «['ajlakTUka» CHCTEMH Bs
«Mumtsipu-CepBep  TexHonosuifaapbl» KOMINAHUUACBIHBIH «M-2» CHUCTEMH MaJTUKAUD.

DI0CTSPUIISIH CUCTEMIISIPUH UMKaHJIapbIHbI AAlla ASpUHISH HI3SpASH Keuupsik [1, 24].
4.8.2. CAIT AD ¢upmaceiabiH P/3 cucTeMUHMH KOHTPOJUIMHT CUCTEMHU

By s1H XapubM aBTOMaTIAIABIPBUIMBILI HaapsieTMs cuctemisipu apacbiina CAIL P/3 su
Oroiiiik Mapar ksacO emup ku, Oy JAa maselpaa ArnHiana Oy cucreM 13ps 12 MuH.
MHCTATHACHHAHBIH® OJIMAchl WISl TSCIHT onyHyp. P/3 cucremun wmuxtsaudg npodriin
(MXTHCACHBI) MISICCUCSIISIp IUIH  HAApsSeT™Ms  MSCSULSUIIPUHMH — KOMIUIEKC — HISIJTMHS
ucTuraMsATASHMUAILIUp. O, 1031HA HUMYHSIBH MSCSJSUIIPUH IISULT €AWIMSICHHU TSMUH €I5H
YHHUBEpPCad KOMIOHEHTIISIPY, IMISIMUMHUH MIIICCUCSHUH CAISsUISApH (MSCSIISH, HEQT-ra3 camlsicH,
C€HEpIETHUKA, TUBAPAT, KUMiia B MEHUHTH CSTHAleCH, MaIlIbIH BS BUIIA3TabIpMa MIISICCUCSIISIPH,
OaHKJIap) IUIH CTIeCU(UK OJaH MPOOJEMIISIPUH MISIUT SAUIMSCH ITYIH UXTHCACITAIIIBIPBITMBIIIT
KOMITOHEHTJISIPU IaXUJl eIUp.

KonTpomumar mmsccucsas Oam BepsH ONTIH TIPOCECHAPUH  KOOpAWHAcCHHA  BS
ONTUMAJUIALIABIPBIIMACKT  ULH  3Ipypuaup. Bepunanisips yilbyH oylapar o0, «XapubH
niecadbIapibIr» B «MaTUAMSUTAIIIAPMS» KUMH (SaTUANRAT CallsuIApy WS ChIX Oabiblasip. by
CHUCTEMHUH CTPYKTYPYHYH TSIIKUIUHAS s TSA3ALILP eaup.

P/3 cucremuHHMH yHUBEpCal TapUIBUIBITIIBI SUIArSAsl ONaH KOMITOHCHTIISIPH TAPKUOWHS
alabblIAKbLUIAP JAXUIAUD:

1) mimacuOaTiabibbl, MAJIMHNS HUIAPSETMACUHH BS KOHTPOJUIMHTH FO3IHS JaXWJl €JIsH
CUCTEMUH MM Y4OTY MOJYJUIAPBIHBL;

2) naluIsISpUH UAaps eIUIMSICH MOAYJUIAPBIHEI,

3) FO3IIHS CATHIIIBI BS OIOIIIIIIPMSIHY, TAAAPLUKATIAPBIH UAAPS SIUIMSICHHA, UCTEI-
cajl TUIAHJAIIIBIPMACBHIHBI, KEeHOUUMATHH wuaaps eIWIMACHHHM Jaxwil eIsSH JIODUCTUKA
MOJYJUTAPBIHBI;

4) 1mWeusTHH uaaps eIUIMSICH CUCTEMUHU;

5) KasU3apiabIr B KOMMYHUKAacuiia CHCTEMHUHH;

6) pAmoOspuH HHGOpPMacHiia CHCTEMUHHU.

? Kompyuter programinin kompyuterds qurulmasi
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Manuiiiis y4oTy BS KOHTPOJUIMHTHH alpbl-aipbl KOMIOHEHTJSAPUHM Jama JISpUHISH
HS3SIPISTH KEUHUPSIK.
Manuiiiiss y40Ty MOIyJUIaphl 1031Hs Oamn KuTalObl, A€OUTOP Bsl KPEAUTOPIAPHIH YYOTYHY,
MaNuiiiisi KOHTPOJUIMHTHHHU, scac BSICAUTISAPUH MIIIacuOaT y4YOTYHY, YaHTaHbIH uUAaps
€IJIMSCHUHU B C. TaXWJI €AUP.
KoHTpommHr Moaymnapbl TAIMIKUIATBIH ~ MSHQSAT-HIOHIIMIILL  MSATCSIATISIPHHS  HAWI
ONTYyHMAChl II3pS HUAAPSACTMS YUOTY MACSISUIIPUHS MCTUTAMSITISHMUIIAUP. KOHTpOIIIHHT
amapbliakel  (a3amapa OIONMIHA OwWIsAp: IUIAHJAIIIbIPMa, MOHUTOPUHT, IecaldaapiibIT,
TIOBCUUUSUIAPUH IMa3bIpjaHMackl Bsi HHpopMacuitamamiasipma. by daszamap amabbimaks
KOHTPOJUTUHT TUIUISIPY 3PS TSTOUT eauIIst OUIIsIp:
®  MaJUiis BS IMKBUJIMIUH KOHTPOJIIMHTH;
®  MSILICYJ 3PS MACPA(IIPUH KOHTPOJUTUHTH;
® nonaiibl MACPAGIIPUH KOHTPOJUIUHTH;
®  HATUBSJISPUH YUOTY BS MISICCUCSHUH KOHTPOJIJIMHTH.
Kontpommuuarun sicac  ¢aszamapel B OHJapa yWbyH (yHKcuiamap wmisskwn 4.5-1s
SI0CTAPWIMUILLANDP.
P/3 cucremunns «KoHTpOMIMHT» MOAYNTY FO3IHIS AlIabbIAAKBl MSCSUSUISPUH ISUUTHHUA
TAMUH eJsiH pyHKCHitanapsl Oupnsmaupup [23]:
® WNUBIPUH HepHHS WETUPHIMSACH IUIH HCTEUICANl pecypcliapbl UCTEIJIAKbIHBIH MUTAAp BS
nsusip uansaCuHIs CIHIAMAPIIA SACACTIaHIbIPhLIMACHI;

® TSHAATIWINNS HA3APST;

® rspap TSIOyIyHYH ASCTSIKISHMSICH.
KoHTpoyumiHr BS Manuiiiis MIIIacuOaTIIbIbbl apPAChIHAAKBl STars «TONIYJIMYII» CHCTEM

dbopmaceiHa migiiaTa Keunpuaup. by ncs amabbinaksuiaps! udaas enup:

® KOHTPOJUTMHT MAaJUiiisi MIACHOATIBILBIHAAH alpbl OJIaH BEPUJISHIISP MACCHBHHS
MaJUKAND;

® UIKUH MIACPADISApUH HIOBISPU B Oaaup HIOBIsIpU 1:1 HucOSTHHAA Mumacudar
niecabapbiHa au]1 SUITHND;

® unkuH MscpAdassp Ba dsmupasp bam minmacu6ar KuTaOBIHIAAH SIOTHPLUILP B sIaBs
aTpulyTiapia TSbIIU3 eIIIND;

®  JaXWJIM UCTEIICAN UIUIAPH TIKpap MACPSIQIIp MAKIUHIA SKC eTAUPUIIHD;

® Hj3apiAT KWATaOBbIHIAA MalMifiisi  MOIIAacuOaTNIbIbbl  BEPUISHISIPUHUH  KOHTPOJUIMHT
BEPWISHJISIPUHS YIIbYH ASUIMSICHHHUH Y4OTY aapbuIbIp.
BO (koHTpPOMIHHT) MOYIYHYH SICACBIHBI OMp 3aMaH JIOBPII YSPUUBSICHHIISA MsCpsi( BsA/Bs Ha

SUTUPISAPS MAIUK OJIaH OOMEKTISAPS UCTUTAMATIISIHSH apXUTEKTYpa TALIKWI SAUp.
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Kontponmuur dazacer KonTpomnmuurun ¢pyHkcuiianaps

['sipap rs10ynyHYH JACTSAKISHMACH

Bsizudsnsipun Musitiise equiamsicu ITporHo3yH TApTHO eUIMACH
[Tnannamapipma

Bepunmunn kaMUMHATIAp 13ps yUOT
HszapsT ydory MSHQSSAT MSHOSUISIPUHHMH TSIUTAIA
KUMH
Is1uH axTaphlIMAachl MstHSATHH alIabblIaKblIapa MIHACUOSATIS YUOTY:
- ISUTUPIISID;
- MsICpsDIISp;
- 35U Heprsp

[M'uiimMsaTISIHOUPMS Msiresiag KIMARAATIIP
Bbugsa/Cmeranap

IOHBsaAgH ITaHIamIsIpMa
Pucknsip

['spap rsa0yny
Peayumamaeipma

XapakTepucTUKaIapblH MISHISH eInIMsICH AlIabbl [aKbIIAPhI MUSAHIAH CTMS:
- HA3apsT eAUISH KIMUHNATIIAPY;

- OITBSTIST MIIBAGUTITHIAN;
- SI7IABsI XapaKTepUCTUKATAPhI
Hszapsar
D1031AMANS HA3APAT «Hopma-dakt» mmraiucsicu
[Inannamgeipmaiia HI3apsT V3arnammanapbiH (canManaapbiH) TSIUTHIA

Peanmnamasipma H3apsaT «[Tnan-daxT» muraiucscu

I sikua 4.5. P/3 cucremunas KOHTPOJUTMHTHH (Da3a B pyHKCHIATApbIHBIH YHbYHITYbY

KonTpommur cucremuHuH P/3 cuctemMuHAs TAIIKWI €IWIMSICHHHUH sicac MIJsaliapsbl
allabblAAKbLIIAPA IITUPUIIUD.

KoHTposuuHr Bamuau muiH MACPAQISIpUH YYOTYHYH MSHTUIH BalUUAJIUNKN MACpsI( Bs
ISUIMP HIOBIIPM L3pSL YYOT 3aMaHbl MOHUTOPYH €KpaHbIHAA MIBaQUr MAOIABIAPUH (PUKCS
eAUIIMSICH WIS TSAMMH equnup. Bepuisisap 103 TacHudar kpurepuidanapbia (6anaHc Balluau
B Ha OusHec-cepa) muBadur onapar OOIIHLP. Mscpsd B sUMp HIOBISPH L3pS YUOT
MIacu0aT mecabnapblHblH TYTyHIypyiamacbkiHa uctuHany exup. O, 'bO MopynyHyH nuasip
KOMIIOHEHTJISIPHHA KEUUJ [UIH YBIXBIII MAHTATSICH POJIyHY OWHAMBIP.

Msacpagnapun onnapuin tiapaumacst vepasapums 310psa y4omy B UWIAPUH YYOm) NONaibl
MACPADISAPUH TEHA eIUIMSICH BacUTACHIS InsgidaTa keuupwinp. Cucremas dYoxiy caiina
HeHMuIAH 1ecabaaMa METOUIaphl BapAblp KU, OHJIAp TMCMSH AaXWI €AUIMMII BEPUIISIHIIAPS B
TUCMSH yHAYypMa elTUMallIapa siCacJIaHbIp.

Msacpagnapun cupapuw yspa yuomy BSL nauuws MACPAPIAPUHUH Y4Oomy TIIOUPIAPS
opuiieHTacHiia eTMsIKIA nistifata keunpunup. Hlecabnamma-mecadbnan ysixapbliMa, Ha J10J1aibl

Mscpsadisp, fia 1a scac KanuTai m3ps HepuHS HETUPUIUD.
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Msacpagnapun npocecaap y3psa ywomy TIKbsl QyHKCHIa Bsl MsIICYyJUIapa HOX, Mpocecsps
ISl HA3spAT COUIMSICHHH TAMUH enup. bensmukis, nmpocec aama Oup HA3apsT B MACpsAdIIpUH
OHIAphIH fapauMa iepuns (MUI) stops ydoTy mias MACPA(IAPUH MSIICY/LIAp 3PS yUOTY
apachlH/1a HeHUASH 1ecabiaHMachl 00MEKTH KMMHU YBIXBIII €IUp.

Msacpagnapun  mawcyn y3pa  yuomy  MSUICYIYH  HapaablIMAchlHBIH — UTTHUCAAU
ACTICKTJISIPUHU (DOKYCTAIIIBIPLIP. YUOT SIS (THS) T3PS BSL AIOBPIISP 3PS YUOTAaH UOAPSTIAMP.

Hamuvanapun yuomy Bs 6azap ceemeHmMAApU Y3psA y4om HIATUBS MIHOSIISIPUHUH
TANUTWIAHS sicacianblp. by fionna, Macpsadusipua 6a3zap cerMeHTIsIpH 13ps AudpeHcHuiiacuiiachl
Oarr Bepup.

Macpagnapun mangaamun vapaumacel iliepu y3psa yyomy InecadiammMa MTPOCECUHHH
TAPKUO TIMCCACU NEeHmnaup. By CTpyKTyp HATHUBSUIAPUH SIS €IUIMSCH IYIH ONTIH BabHO
Tacsappidar AMSITAHAATIAPBIHEI SIIATS SIUp.

burma mecabmammva  mpocecw  3amMaHbl  MACPAGISPUH  IecaOIaHMACBhIHBIH — IIsiaTa
KSUUPWIAUIH JATHTIUKISH aChUTbI OJ1apar, aliabblIaKbl MPOCecsap (DspriistHIupHInp:

- (axktuxu MACpAdIApUH yHOTYy/CTaHAAPT MACPADIAPUH YUOTY;

- TaMm MAcApDIApUH ydOoTy/Oup 1uccs MacpsAa(IspuH ydoTy;

- Oup muccsa MACPAQIISIPUH YIOTY BS FOASTHIIIMS MSOJISbUHUH YUOTY;

- MACPSA(IAPUH AIOBPUIIS L3P YIOT METOAY/IIMYMH MACPSI(IIIPHH YYOT METOAY.
Myxapbiia cajjaanan mpocecisp napajes oJapar HeprHs HeTHPHIIHP.

bO MoxynyHyH OUTIH KOMIIOHEHTJIApH IiecadaTiapblH AHANOr CHUCTEMHUHU Bs dYall
OJIyHMYII MaTepUasuIapblH BEPUIIMSICH CHUCTEMHUHH JSACTSAKISAMSK IULH IecabaT CUCTEMUHUH
SIBII PyHKCHMATapbIHA MATUKAUP. TSIIHINH HalbUIMBIII HIOBIISPH IIYIIH CTaHAAPT Iiecadat
dopmanapel MIOBBYIAYp Ku, OyHimap aa ¢upma mumH ¢sApau miecabariapia TaMamiiaHa
OMITIpIISIP.

Jlnanor ruraHganmAspMackl MUIH 15 ONTIH OOHeKTIsAp (Mscpsid HIOBISIpU, MACPDIIpUH
Hapanma ¥epu, cudapunuisap, JaluIsIIsp, Tpocecisap, MACpA(d AAMIBIABIBBIIAPE], HATUBSIISPHH
y4oT OOHEKTIIApPH, HIAMYMHUH MSIH(SATUH HapaHMachkl Hepu) L3ps 4YoXcailibl (yHKcHHanap
HA3SIPAS TYTYIAMYILIYP.

O MonynyHyH WIIMHUH HATWBSUIApUHA pamospuH uHdopmacuiia cuctremu (ENC)

BAaCUTACHIIA YBIXBIII AJIAA CTMSK OJIap.

4.8.3. KoaTtpoumHaruH nadopmacuiia JICTAKISHMICUHUH Pycuiia Tabprosicu

KOHTpO.H.HI/IHF MACATIAIIAPUHNAH HIAJIJITMHUH ABTOMAaTJIalIAbIPbIIMACBIHBIH PYCHﬁa

TABPUOSACH XapUBH TABPIOS WISI MITaHUCSAS Aaina deHunanp. EitHu 3amana Oup ceipa LTSI
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XICcycu Mapar kacO enup: «lamakTuka» KOMIAHUHAChIHBIH «['allakTHKa» CHCTEeMH BS
«Mumtsipu-CeBpBep TexHonosuiianapsl» KOMIAHUHACBIHBIH «M-2» cucremu. by cucremisip
U3sIpUHAS naianar [1].

«["amakTuka» KopnopatuB HMH(oOpMacHiia cHUCTEMM JAalla 3€HUII MMKaHJIapa MaIUKAMP.
CucrteM MIUSCCUCSHMH MUXTSUIMG XUAMSTISPUHUH aBTOMATJAIIbIPbUIMACBIHA KOMILIEKC
HaHammManaH uctudans enspsK OHYH HAaps EQUIMICH MACSULUIIPUHUH LUUUUTHHA (SHSIHSBH
relauiiifar-ToraieIbbl HaHamMagaH QAprIIM onapar), CSHAUIIPUH MUXTIH( MoIysiapaaH
apJbIbbUI KEUMSCHHS, UII IYLH 35PYPH OJIaH MOAYJUIAPBIH MAPLUUIAP L3Ps sSULLSA €AUIMACH BS
TATOUTMHS UCTUTAMATIIHMUALIINDP. CUCTEMUH TYpYIyIIyHYH MOAYJUIbY, LISIM OHYH aipbl-alipbl
TAPKUO IMIMUCCSUIAPUHUH M30JI SNMIMULI IISKWIAA UCTU(DAIS eIUIMSICHHS, IIAM s OHJIAPbIH
UXTUHapel KOMOMHAcWiamapblHa, O BIMISIASH MIOBBYA IPOrpaM  MSIICYJUTAPBIHBIH
MHTETrpacuiiacbiHa HOJ BEPUP.

Hlsnn erauiin MACSISUIApUHA dt0psl «['ajlakTMKa» CHUCTEMUHM OMp Heus (YHKCHOHAN
KOHTYpa OI0JIMSIK oJap.

Husubamu uoapsa xowmypy MaIdiis Bs TAcAppudar IIaHIAMIIBIPMACH], MaTHHHs
TALUIAIN B MADKETUHTUH UAAPs €IUIMACH MACSUIIIIPUHA LISULT €IUD.

L]etiamun udaps eounmsAcu KOHmMYpy KaJpiapblH aBTOMATJALABIPBUIMBII YYOTYy BS
MICHATHH AMARUHUH I0JTHUIMSCH 13ps Iecaliaammanapbl MUIH HA3SIPAS TyTYIMYLIAYD.

Muywacubam yuomy xonmypy — Muacu0aT y4oTyHyH anapbUIMachlHBIH TaM ()yHKCHOHAI
CUCTEMMIUP.

Onepamue  uodapsiemms ~ KOHmMypy  MUACCUCSIHMH  MCTEIICal B  KOMMepcHila
(bAaMUARATUHIH TALIKWAIN BS UAAPS SAMIMSCH WIS sIarsaap oJlaH MCSULSUISIPH pealIalIbIphIp.

Hcmewcanvin uoapsa eounmsacu KOHmMypy WCTEIICAIa TEXHUKH INA3bIPIBIbbl, O BIMIISAISIH
TE€XHUKU-UTTUCAIY IIAHJIAIABIPMA B (PaKTHUKU MACPAQIIAPHH YyUYOTYHY aBTOMATIAILBIPBIP.

Hnsubamuvinvie konmypy — UH3M0ATH BEpUIISIHIIAP 0a3achlHbI, BEPWISHIAPUH KOPIOPATHUB
MIOAUIISICUHN, BEPUIISTHIISIPUH Xapuby HHPOpMacHiia CUCTEMIIIPH WISl MIIOAINIIS € TUIMSACHHH,
MIAMYMHUH HUCTU(ans uHTep(EeHCHHUH Bs IecabaTiapblH JTAWUIIUIAIIIUPUIMICUHE TAMHUH
€/I5IH UXTUCACIbl UCTU(ASIUN BS IPOrpaMybuIap HULH CEPBUC BACUTSIISIPU JAACTHAND.

PamOspun nHpopmacuiia CUCTEMHU MIPICCUCSUISIPUH, MOJAUHIIIAPUH, KOpHopacuianapblH
pAWOAPIAAPY MUIH HA3APAS TYTYAMYUIIYp BSI OnepaTHB (samuiiisTHH MOMHTOPUHTU BS
MIPICCUCSHUH — QAUIMANATUHUH — TAMUTAI  €AWJIMSICH,  MIUICCHCSAHUH  «HH(popMmacuiia
i padaBIbBIHBIHY UIKCSUIIAIMSCH, peall BEPWISHISAPUH TAMIPU(] OJYHMACHIHBIH HCTHUCHA
eIUIIMSCH, ONEpaTHB B CTPATEXHU IspapiapblH Id0ya eJUIMACH IYLIH HH(pOpMacuilamapbiH
AN eNWIMSICH  MSCPAQIISIpUHUH — a3aiIblIMAchl  I3ps  Hyxapbl psIIOApAniin - eQpexTHs

IATISIPIIS TAMUH €JSIpSK, OHYH UAapsAeT™Ms QAanuiiaTuH JACTSKIAAND.
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Nudopmacuiianbid ra0ya eIUIMSICUHUH HaXIIbUIalAbIPhIIMACH! ITUYIH MIXTSUIH( BU3yall
BACUTSULIPJITH, O BUMISIISIH CHCTEMUH BS3UUMATHHISH achUIbl OJIapar OOWEKTHUH pSHD
WHANKACUNACHIHBl JISHUINMSICUHASH UCTH(AAS €OsSH <«UIIBITPOp» TEXHOIOIMHACH TATOUT
EAWIIHP.

«[amaktuka» cucreMu JgauMa HMHKUAMIAQAAIbIp: OHYH (YHKCHOHAJUIBIBBI  apThIp,
TaHYHBEPUBHIINKIS IAAUIIHKINKISIP U3JISTHUD, Oamra cucteMysipis nHdopmacuiia Mudaauiscu
IMUIIH sJIaBs BacUTSULIp TATOAMM eawnup ku, Oy gJa «[amakTuka» CHCTEMHHH PYC
UCTEIICATYbUIaPbIHBIH aHOJIOKU KOpHOpaTHB HMH(pOpMacuiia CUCTEMIISIpU apachlHIa amapbIbbl
HepnspasH OUpUHU TyTMaba UMKaH BEPHP.

«M-2» MISICCUCSHUH HIaps eIWIMSICHHUH WHTETPaCHHallbl CUCTEMH FO3LHIS MIXTSIIU(
catsl MIHCYOUHUATH B (AMANAAT MUTHACBIHA MAJIMK OJIaH PYC MIPICCHCSIISIPUHUH KOMIUIEKC
AaBTOMATJIAIIBIPBUIMACKH] I[YIIH MIACHP WPU MHUTHACHBI NPOrpaM KOMIUIEKCHHH SIKC €TIUPUD.
CucreM Manuiiiis MaHJaMIIbIPMachl IPOCECIAPUHY, IOUYISUIMK Bs IiecabianiManapbl, Majan-
TEXHUKU TSBIIU3aT BS CATHIII MPOCECISIPUHU, HCTEHICAIBIH BS aHOap elmTUiaTIapblHBIH
IUTAHJANIIBIPEUIMACEL  BS  WJaps CAWJIMSACHHHU, MIIACUOAT BS UAAPSETMS YIOTYHYH
anapbUIMAChIHBI BSI MISCCUCSHUH (PsianuiisaTHHUH e(()EKTUB KOHTPOJUTUHIMHUA OUPISAIIAUPSH
Bamu nHGopMacuiia KOHTYpY GpopMaaniabIpsIp.

«M-2» cucteMu pyc MIPICCUCSUISPUHUH pean (DsamuiiisaT msapauTHHIS UAaps eIUIMSICU
13psl AIHIAA CTAaHAAPTIAPBIHBIH TIATOWUTH WS WIUISHUO ma3bipiaanMeiablp Bs EPIT cunud
MHTErpacuiiasibl CUCTEMIIAPS Tapibl UPSUIM CUPIUISIH TSUISONsAps TaM baBad Bepup. «M-2»
CUCTEMH MOJYJ CTPYKTypyHa MaJUKIUp B (DYHKCHOHAJ OJlapar MUSCCUCSHUH sicac Ou3HecC-
MPOCECIIIPUHY SIATA eAsTH OUp Heust KOHTYpIaH UOAPSATIAUD.

«Manuiitiss» Kowmypy Bbapu MalMANAS axbIHIAPBIHBIH €(PPEKTUB TAMIKUAT EAUIMSCH,
MaJuiisg Y4YOTYHYH amappuiMachl Bs OHYH Wbpa EIWIMSCHHS HA3ApAT ILULIH HA3SIpIAA
TYTYJIMYIIAYP BsS 1031HS «Manuidiisi», «Manuiiis nianaamasipMacel» B «MaapseTMs ydoTy»
MOJAYJUTAPBIHBI JAXWIT €IUp.

«Mamepan axvinnapel 6a ucmewjcan» KOHmypy WCTEIICAT MPOCECHU MAPUISUBUISIPUH]ISA
MISCCUCSIHUH €IITUHaTIapbl U3SPUHAS HA3APITHH TSAMHUH €AWIMSICHHS WCTUTAMSATISHMHULLIUD.
by kouTypyH scac Bs3udscM — wucTemcan MICPADIAPUHUH  a3ai]bUIMAachl, TATBUM
BANBSUUIAPUHUH HEpUHS UETUPUIMACUHUH TAMHH €IUJIMSCH, UCTEIICAl POCECIsPH, MIOBBY/]I
emruiiatiap Bs OypaxbulaH MSIICYIYH KEHPUITHATH 3P HAZAPSATASH HOAPATAMD.

«Mywacubam» konmypy MUSICCUCAHUH TAcAppudaT dsaauiliisiTh akTIapblHBIH ONEpaTHB,
TaM Bsl €THOAPIIBI MIAKWIAS TeHANHHaTIaH KeYUPUIMSICH ITIH uctudans enunup. by koHTYpyH
(GyHKCHOHAIBI MIIIacH0aT YYOTYHYH amapbUIMachl BS HSI3apSITEIUBU Opramiap TapspuHIsH

BEpUJISIH 1ecadaTiapblH MIa3bIpJIaHMAChIHA TAPIIbl UPSIIN CUPIUISH TAISOIsps baBad Bepup Bs
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€lHU 3aMaHJa uAapseTMs y4OTy BSl MaJTUNs UIAPAETMACH MACSUISUIIPUHUH IISULTA UYIH WIKWH
uH(popmacuita MaHOsHuANp. CUcTEeM MIICCUCSAS TS0y OYHMYII YUOT TaliJaTapblHIaH aChLIbI
oJlapar MIMIacu0aT y40TyHYH MIXTSIUQ 11ecad IiaHIapbhlH/a amapbUiMackiHa HOII BEPHD.

«l]etiamun uodapsa eounmsacu» Kowmypy KaAp YYOTYHYH, SIMSIHUH YYOTYHYH BS SIMSK
HIArTbIHBIH [Ieca0IaHMaChIHBIH aBTOMATIAIIBIPbUIMACKH LUIH HA3APAS TYTYIMYLIAYD.

MigsiccucsiHUH sicac  OM3HEC-TIPOCECISIPUHUH aBTOMATIANIIBIPUIMACKH IUIH HS3SAPIAS
TyTynMym  (QYHKCHOHANl — KOHTypJiapjaaH Oamra, «M-2» HHTerpacuidaibl CHCTEMUHS
WHTEJUIEKTYyaJl TAH3UMIISIHMS pOJIyHY OWHalaH B LMYMCHUCTEM TAH3UMISIHMSCH  BS
UJAPSIETMSICUHU TAMHH €IIH KOMIOHEHTIIAP A5 AAXUJ €AWIMHLLIND.

CucremMuH scac I[CTUHJIIAI PYyC MICCUCSUISIPUHUH  TcsIpprdar IIsiaTbIHBIH
TSICTIKISTHMSICHHUH TSIMHH €IWIMSICH WMKaHbIABIp KU, Oy ['sipbun EPII cucremmnspunas
peauIambphUIMAMBILIBIP:
® Qup Heus IUIaH mecablapbIHBIH JACTSKISHMSCH BSI IIIM PyC CTaHAAPTHI, HisiM 151 DAAIL

CTaHJapTHI 3PS YUOT anapbuIMackl Bs miecadatiapbiH popMatalabpbIMachl MMKaHbI;
® pyC MIPICCHCSUIIPUHUH TACSAppU(dAT MIHAThIHAA OMPUHBU IAPSBSUTA SIIMURNATS MaJUK

OJIaH WJIKWH CSHSIApS OpuiieHTacuiia, Oy ucst «M-2» CHCTEMUHsI MISICCUCSHUH SHSIHSBU

CSIHS TIOBPUMMSICUHS acaHJIbITIIa TaXUi OJIMaba UMKaH BEPUD;

o wMuxTsuHG OU3HEC-cAIsUIApAs €HHU 3aMaHla MIXTUTHG BamiyTangapia ydoT Bs

HA3apAT QATUANATH anapMaba UMKaH BEPSH MYJITHBAIIYTaIbLIBIT.

CucremIs KOHKPET OOMEKTISAp B MACYIMUHAT MSAPKS3IAPH L3ps OpHIeHTacwiia ensH
peaanAblpbUIaH  MaHallMa, TAKBS SHAHSABH W WEpISpUHAS BS la allpbl-alipbl CTPYKTYpP
OIONMSUIAPUHAS  MSIICYJNIAPIbIbbIH  apThIpbUIMAChIHA MOX, IIAM 1 KOHKpeT OusHec-
MPOCECISIPUH HATUBSIISAPS HAWI OMYHMACHI 113ps €PPEKTUB HAZAPSATHH TAMIKUIT EAHIMSICHHS
MMKaH BEpUP.

Pycuila urrucaguiiiaThIHBIH FO3MHAMSIXCYCIAYbY WIS Sarsfgap 4YaTbhIIIMaMa3blUIbIr-JIapa
Oaxmaiiapar, 2€TAMKBS Jalla 4YoX HWPH KOPIOpaTUB MIMITAPWIAP TApO wuHPOpMacHiia
CUCTEMJIIpUHH sUIs enupisip. Hatubs etubaps! uist, massipku qroBpas MPII/MPIT bIbl cuand
rsp0 kopmopaTuB wuH(pOpMacHiia CHCTEMIISIpPH  MSIICYJNIAPIbITIapbl B — UILISIPUHUH
eddeKTUBINNANHS 310ps MUJUIM CHCTEMJISIpASH Hyxapblga Aypypiap. Pyc ucrenyiakubichiHa
opuiieHTacuiia eIssH MWLM HUCTEHICAIYbUIAPBIH  KOPIOpPAaTUB  CUCTEMJISIPDUHUH  sicac
YaThIIIIMAMA3JIBIbBl  KH(PAMSIT TSASp ThiCA MIOBBYIUIYT TIOBPI] BSI HSITHBS €THOAPBI WIS s
TABPION UCTHCMAPBIH HUCOSTSIH KHYUK HHTEPBAIBLIBIP.

Kopnoparus nHpopmMacuifia CHCTEMHUHUH TATOUTH TSI A1 OFOMIK Mail ybypCy3JyT PUCKIIN
WIS sUTarsiAapAbIp Bsl rAp0 Bsl Mla MUJUTM MCTENIcamybuIap TAPA(QUHASH HaHCHl CUCTEMUHUH Jalla

40X ePPEKT IATUPSIBANUHIH MUSHNSH eTMIMACH HISIUISTH apThIT YSTHHIUP. MISICCHCS CeUnIIsH
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KopropatuB uHpopMacuiia CHCTEMUHHUH OITIIH MIICOAT B MAH(HU aCTIECKTISIPUHH TADSIpPIATHI

WIS TAOUIAITL COSPAK 6y MACSAJIAHU MIICTATHIT OJIapar AT CTMAJIUAND.

FOSIL 5. KONTROLINQ XIDMOTININ TOSKILI

5.1. Kontroling sobasinin tagkil edilmasi

PAmOspimuk MUsCCUCSHUH wIaps eawiMsichd e((EeKTUBIMUMHUH apThIPHUIMACKHI ITYITH
KOHTPOJIMHTHH TSATOUT €AUIMICHHUH 3IpYPUIMHHHS SMUH OJIYTIAaH COHpa OpTaiia KOHTPOJIUHT
XUJAMSTHHUH MIICTATHI OoJlapar HapajplaMachl Bs a OHYH (DyHKCHUHATapBIHBIH apThIl MIOBBY
OJlaH CTPYKTYp OMOIMSANSpH — IUIAH IMOOSCH, MIIACUOAT IIFOOSCH BSI WTTHUCANU XHUIIMST
IoOSUISIpY  apachlHAa OONIIIIIPIUIMIACH IHATTBIHAA MSICSIIS  YBIXBIP. AINabblia psIosp
TapsapuHASH TsApap TI0yny 3aMaHbl sicac KUMHU HCTH(AAsS eauis OWISH <«JICIIHHSI» B

«SANEHIIHUHS» apryMEHTIIAp (ASUTNIUIAP) CUAALIBICH] SI0CTAPUIMULLANP.

Cadval 5.1-de sadalanan «musbat» ve «manfilor» albatte ki, butlin
mumkin arqumentler coxlugunu shata etmir, ancaq onlarin sayl tamamila
kifayat qederdir ki, qoyulan sualin cavabinin segilmasine ¢ox ciddi
yanasilsin. TeassUf ki, hemisa «zamanla ayaqglasmaq isteyen» elo
rehbarlar olur ki, onlar idareetma sahasindan olan istanilen yeni Qarb s6zu
ucun darhal ayrica bir bolma, bazan isa idare yaradirlar. Masalan, bir sira
muassisalarde muasir menecmentin tatbiqg edilmasinin birinci addimi
muvafiq lovhaciyin hazirlanmasi va igerisinde masasi, orgtexnikasi ve
ananavi kompyuteri olan otagin dizsldilmasindan ibarst idi. Daha sonra
muassisanin yeni orgstrukturu «g¢akilirdi» ki, bu ise kdhnasindan yalniz
alave «kvadratcigy ile ferglenirdi.

Yeni sobalardaki isciloerin sayr muassisadaki islarin vaziyystinden asili
olmayaraq artmaga baslayir, onlarin blidcasinn har hansi ixtisar isa tabii
naraziligla qargilanir.

Muessisade muasir gorb idareetma metodlarinin tatbiq edilmasi Uzra

dusunulmamig siyasatin an arzu olunmaz naticesi onlarin (yani, idareetma
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metodlarinin) asagi ve orta idarsetma halqgalarinin iscileri arasinda tam

diskreditasiyaya ugramasi (hérmatden dismasi) ola biler.

Cadval 5.1.

Kontroling xidmatinin

yaradilmasinin «musbatlari»

Kontroling xidmatinin

yaradilmasinin «manfilari»

Konkret saxs (kontroler) olacaqdir ki,
ondan iglerin ve tapsiriimis dhde-
liklarin yerina yetirilmasinin natica-

larini sorusmaqg mumkun olacaqdir

|darsetmanin kéhna taskilati
strukturunu dayismak ve bunun
naye gora edildiyini izah etmak

lazim gealacakdir

Muassisanin maliyys-igtisadi vaziy-
yoti hagqgindaki informasiya bir yerda
markazlagacakdir ve onu kifayat
gader operativ alde etmak mumkun
olacaqdir. Vahid standartlarn ve
planlasdirma, nazaret, ugot ve
hesabat qaydalarini bélmalar Uzre
daha tez tatbiq edilmasi mimkin
olacaqdir ki, bu da idarsetma

prosesini asanlasdiracaqdir

Muassisanin allerindan bazi
funksiyalari alinmis sébalarle bagl
problemlari yaranacaqdir, bunun
avazinds ise ortaya alava
funksiyalar ¢ixacaqdir. Kontroler
vozifasinde isleya bilacak
mutaxassisi tapmaq ¢etindir (cox
yaqin ki, avvalki heyatdan kimisa
tohsillondirmak lazim galacakdir.

Kimi?)

9ger bu isle bir séba masgul olsa,
butiin bolmalerin planlar daha yaxsi
koordinasiya edilacak, onlarin
duzgunlUyu daha yaxs!
yoxlanilacaqdir. Bélmalarin izola

edilmasi tendensiyasi sangiyacekdir

Kontroling xidmatinin basqga
sObalara tesirinin hadden artiq
guclenacayi tahlukasi vardir ki, bu
da kollektivde naraziliga sebab ola

biler

Kicik va orta Olgulu firmalarda kontroling xidmatinin yaradilmasi va ya

yaradilmamasi masalesi praktiki

olarag hamigsa birmanall

hall edilir:
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yaratmamagq. Bela firmalarda, bir gayda olaraq, ya rahber, ya da onun
muavini tekce xatti rehbar funksiyalarini yerina yetirmir, onlar eyni zamanda
ham de tadarUkat, satig, igtisadi veziyyatin tahlili, planlagdirma va ugotla
masgul olurlar. Qisaca desak, odlclca kicik firmalarda rahbar ve ya onun
muaavini kontrolerin funksiyasini da asanligla hayata kecira bilerler. Orta
Olctlu firmalar da hamginin mustaqil kontroling xidmatina sahib olmaq
dadabasinden (israfciligindan) imtina edirler. Tacribade ¢ox vaxt sekil 5.1-
da tesvir edilmig sxemla gargilagsmagq olur.

Kontroler funksiyasini yerina yetiron mutaxassis ugot (maliyys ucotu)
sObasindas iglayir ve xatti olaraq kommersiya direktoruna tabe olur.

Iri musssisslerds kontroling xidmeatleri parktiki olaraq har zaman
onlarla, bazan isa yuzlarle isgisi olan mustaqil bolmalar kimi ¢ixig edirlor.
Musteqil kontroling xidmatinin yaradilmasi haqqinda garar gabul etdikden
sonra direktor, har seydan avval, asagidaki suallara cavab vermalidir:

» Kontroler Ggun hansi masuliyyat formasi tayin olunmalidir; xatti, yoxsa
gerargah?
» Merkazi kontroling xidmati ile yanasi markazlesdiriimamis bdlmaler

doa movcud olmalidirmi?

Direktor

.~ Kommepcuiia - : - :
- JIPEKTOpY » Ucot v kontroling s6basi
> Texniki > Todariikat sobasi
g direktor

> Satis s6besi

> inzibati sébe

Sakil 5.1. Orta dlguli musssisalarda kontrolingin tagkil edilmasi
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KoHTponmMHr XHIMATHHMH HIaps €IWIMACH CTPYKTYPYHYH TYypYyJMachl 3aMaHbl
alIabbIAAaKbl 0a3a BapUaTIapbIHbI (AITEPHATUBIISPH) DIOCTAPMSIK OJIap.

AntepHatuB 1. By cTpykTypaa MCTUTaMAT L3P KOHTPOJEp, MSCSUISH, CAThIIl LIF0OSICH

3PS KOHTPOJIEp WH3UOATH BAMATISH XATTH OJiapar MIBaAQUT HCTUTAMATHH PSIIOSPUHS,

(byHKCHOHAT BSIISTASH UCSI, O, FO3IHISMH MyXapblJia oJlaH KOHTpoJieps Tade oayp (Iistkui 5.2).

Muassisanin rahbari

idarsetmanin 1-ci savivvesi

\ 4 \ 4 A\ 4 \ 4

Merkoazi Istehsal Satis idareetma
kontroler apparati
istigamet rehberi
idareetmanin 2-ci saviyyasi
é \ 4 \ 4 A 4 \ 4

Maerkoazi Istehsal Satis idareetma
kontroler apparati

«— inzibati tabegilik

D RLELLED Funksional tabecilik

Saekil 5.2. idareetmanin tagkilati strukturunun birinci

PRy ISR ¥

By antepnaruBun nctiamin HaasH nbapsataup? lsap meiasH sBBsu1, Oypana ucmueamsam
KOHMPOJepUHUH MACYIUHHAT cdepackl ASATUT ojlapar MUSHNSH eIWIMHII, IMIMYMHUH OHYH
0axblIaH UEepapXUK HIAPACTMS CABUIISICH OIOIMSIIIPUHUH AUASP PAMOAPISAPUHS MIHACHOATAS

JTaaHBITIIbI B MIICTATHI BA3UUUATH TAMUH €IUIMULLIUD.

Noazardan kecirilon strukturun asas catismamazligina onu aid etmak

olar ki, ager istiqamat rehbari yuxariya gedan informasiyani «suzgacdan
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kecirmak» istayirsa, onda o bunu asanligla eds biler, ¢unki kontroler

inzibati olaraq ona tabedir.

SIpgp MUsCCHCSA MIHArulisUId CHUTyacuida WapaHMBIIIbIPCa, OHJA KOHTPOJMHTUH
MSPKS3U XUAMSATHUHUH PALIOAPH MISICCUCSHUH/TAIKMIATHIH UAAPSIeTMs [3BIISIPU TapIIbICHIH/IA
MiCpsuap 13ps OIIbSHUH HepuHS WeTHPHIAMSACH I3pA  miecabaT BEpPHIMSICH 3aMaHBbI
napojiokcanl Oup (akThl SIOCTAPS OWISIp: MO0 PSMIOAPIAAPUHASH SIS SAWISH BEPUIISTHIISIP
SCaChIHAA MIPICCUCA I3pS LIMYMH HMH3MOATH-UCTencan MCPAQIApUHUH MSONSABU Iecadar
JIOBPIL SIP3UHIS MSPKSI3M KOHTPOJHMHT XUIMSTHHIS MISHISH enwistH MsOJSbJIsSH allabbl

AJIBIHMBIIIIBIP.

Farq shemiyyaetli derecads bdyik idi. Bu nece bas vers bilardi? izah
kifayet qadar sadadir: muassisanin bolmalarinin iginin muveffaqiyyatliliyinin
giymatlendirilmasi kriteriyalarindan biri bolmalarde salde edilan galirlerla
torkiblarine gore masraflerin nisbati idi. Galir getirmayan, yalniz masrafler
telab edan xidmetlar (masalen, bas muhasibin, kadrlar sébasinin xidmati)
Ucun ise muveffaqiyyatlilik kriteriyasi yerina yetirilmig isloerin hacminin (saat
hesabi ile) bdlma Uzra masraflara nisbatinden ibarat idi.

Umumi masraflerin paylaniimasina miixtslif yanagmalar mévcuddur ki,
tocribada bunlardan istifade edilmasi de tatbiq edilon metoddan asili
olaraq neticalarde shamiyyatli deracade sapmalarla musayist olunur. Tabii
ki, bélmalarin iscilari onlar Ggln konkret situasiyada faydali olan metodlari
sego bilerlor. Nazardan kegirdiyimiz halda xatti rshbarlarin har Dbiri
hesabatin daha effektiv gérlinmasi Ugun 6z kontrolerine mumkin gader
daha az masraf gostermayi «tovsiya edir». Yuxarida tasvir edilon parodoks
da ela bununla izah olunur.

Bele hallarin tekrar olunmamasi Ugun idare heyati markazi kontroling
xidmatina butin bolmalar Gglin Umumi masroflerin vahid normativ baza
asasinda paylanmasinin butun bolmalar Gglin yegana metodunun islenib
hazirlanmasi ve hayata kegirilmasini tapsira biler.

Alternativ 2. Xarici gorunusca bu birinci alternative oxsardir, ancaq

istigamat kontroleri bagsqa asililigda olur: inzibati olarag o daha yuxar
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idareetma kontrolerina, funksional olaraq ise — muvafig seviyyanin

istiqamat rabarina tabe olur (sakil 5.3).

Muiassisanin rahbari

idarsetmanin 1-ci savivvesi

\ 4 \ 4 A\ 4 \ 4

Morkazi istehsal Satis idareetma
kontroler apparati

Istiqgamat rehbari

idareetmanin 2-ci saviyyasi

v \ 4 A 4 v 4

Morkazi istehsal Satis idareetma
kontroler apparati
«— inzibati tabegilik
b EREELEY Funksional tabegilik

Sekil 5.3. idareetmanin toskilati strukturunun ikinci

PRy R ¥

bens wpapseTrMs CTpPYKTypy TajlaHiapia MUTAaHUCSAS MISICCUCS IS KOHTPOJMHTUH
MIICTATWUIMMMHA Jalia MUKCAK OSIpsabsafs Bypbynaiiblp. McThramst u3psi KOHTpPOJIEp OHYH
TApAQUHASH HSI3apST CAWISH OONMSHUH (MCTHTaMSATHH) (PSATUAWATHHUH HATHBAISPU L3PS
MSICYTUHANSAT NalbIdblp. AHBAr OeNst uaapseT™Ms CTPYKTYPYHIA XATTH UCTUTAMST PAMIOSAPU WISt
UM IO3LUHJSH WyXapplga JypaH KOHTposiep TAPAGUHIASH THUAMSTISHIUPUIISH —allabbl
CABHMISHUH KOHTPOJEPHU apachlHIa TadblIMa3 oJjiapar mpoOjemisip opTaia dbIXblp. bems
ONAyT/a, MEiJaHa 4YbIXaH MPOONEeMISPH HIUUT €TMSK IYIH WAAPSETMSHUH Jama Hyxapsl
CABUUMSICUHS YbIXMAr JIa3bIM JSUIHP.

benst cTpyKTypyH LCTUHIIUAL, WP IIEWISH SBBSUI, OHOAH HOapATIup Ku, Oy 3aMaH
UCTUTAMAT PAIOSPIISIPUHUH KOHTPOJIEPS rapiibl OHJIAPBIH 103 BA3U(S IOUJISITUKISPUHNA HepuHs
HeTUPAMKISPU 3aMaH IOCTAPAUKISIPU TAUUTIAP azaiblp. byHnan Oamra, Oy cTpykryp Oamira
LUCTUHILKIIAPS A5 MATUKIUP:

»  HMCTUTAMATIISIP 3PS MSCYJ OJIaH KOHTPOJIEPIISIP apachiHa HH(pOpMacHifaHbIH Ja-
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I1a ONepaTHB IIAKWIIA MO SAUIMICHHS UMKaH HapaHbIp;

» IUIaHJIapblH MOUITHUO INA3bIpIaHMAChl MPOCECHHIS OIONIMSUISPHH KOOPAWHACUIACBIHBIH
HaXIIbUTAIIBIPBIIMACKI B bakTiKu HATHBSIISIPUH carnManapblHbIH
(y3armammanapbIHbIH) apanaH raJIIbIPBUIMACHI 3ps TAROUPIIAPUH
peaTamAbIphUIMachIHBIH e (K THBIMHNHY apThIpMar UMKaHbl (hopMasamsIp.

Myxapbina HA3ApAsSH KeUHpHIsH cxeM AnManumiiaga «I[loprie» aBTOMOOHI (UpMAchIHIA
KOHTPOJIMHTUH UJapsl eIWIMSCHHUH TAIIKUIATH CTPYKTYPYHYH T'ypyJIMachl 3aMaHbl sicac KUMHU
uctudansd eaUIMHLILIUP. MsmyMm onayby KuMu, Oy ¢upmMa WaAMaH BS HapblM HIMaH THUIUTH
ABTOMOOWJIISIPUH KOHCTPYKCHUIACHIHBIH IIa3bIPIaHMAChl, OHJIAPBl MCTEUICATBI BSl CATHIIIBI ML
MSAIIBYN onyp. HYox HaxImbl MIIISHAUC-TSAATUTaTYbLIaphl BsI KOHCTPYKTOPJIAPHI OJAYbY LHUIH
¢upma Oamra aBToMOOMI (pupmanapel HUIH [ aBTOMOOWIJI KOHCETCHHalapbl B MOJCIUISIPU
UG maseipraiielp.  «llopme» ¢upmacsiHaa KOHTPOJMHTHH TYPYJIMAchIHBIH SICAachIHA

amabbIIaKsl GsIcahs xypyp:

1) firma nisbatan az sayda yiiksak keyfiyyatli vo ETTKI (Elmi Tadqigat
ve Tacriba Konstruksiya isleri) masrafleri lizre boylk paya ve mivafiq
olaraq da yuksak giymeta malik olan avtomobillerin mustaqil istehsalcisi
kimi gqalmaq niyystindadir;

2) modellarin surstla yenilonmasi, mahsullarin hayat tsiklinin daima
ixtisar olunmasi masroeflerin muassisanin movcud olmasina gostoerdiyi
tosirini artirir, buna gora de masarflar daima diggst markazinda saxlanilrr.

Bunu nazers almagla, firmada kontrolingin asas vezifeleri asagidaki
kimi muayyan olunmusdur:

» planlasdirma, nazaret ve informasiya teminati sistemlarinin
yaradilmasi, adaptasiyasi ve daima inkisaf etdiriimasi;

» firmanin batin bolmaleri Ugun xerclerin ugotu va tahlili Uzre servis
xidmatlerinin gosterilmasi;

» qisa ve uzunmuddatli dovrlerde galirliliyin planlagdinimig saviyyasini
temin etmak Ugun ehtiyatlardan istifade edilmasi ve ham butunlukds
firmada, ham da onun ayri-ayr bdlmalerinds istehsalin naticasi ile
alagadar situasiylara operativ diagnoz qoyulmasi.

Sakil 5.4-dan goérunur ki, istigamat kontrolerlari xatti olaraq markazi

kontrolera tabedirler ki, bu da informasiyanin kegma yollarinin ve zamanin
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ixtisar edilmasi sayasinda butin bolmalarin garsilgh tesire girmasina imkan
verir. Kontrolingin markazi bolmasi 6z ananavi vazifalarini yerina yetirmakla
yanasl istehsal ve satis sferasinda, hamginin «Porse» firmasinin 6z kapitali
ilo igtirak etdiyi qiz firmalari ve musssisalerde masraflor ve naticenin
somaraliliyi haqqindaki informasiyalarin inteqgrasiyasi va sixlagdirimasina
da xUsusi diqgat yetirirlor. Idareetms strukturunda Tadgigat ve isloyib
hazirlama markazinin kontroling xidmeti de xuUsusi yeri tutur. Bu xidmat
yalniz funksional olaraq markezi kontrolere ve maliyye ve ugot Uzre
direktora tabedir. Bu onunla izah olunur ki, Mearkezin 6z avtomobil
layihalarini ve konsepsiyalarini satmasi ugun 6z musterileri vardir ki, bu da
foaliyystin yerds qalan istigametlari, masalan, ehtiyatlarin (resurslarin)

tedaruk edilmasi, satis, istehsal ile heg bir alage talab etmir.

Maliyya ve ugot uzre direktor

idare heyatinin tizvii

\ 4 ;

Kontrollingin Tadgiqat va isleyib hazirlama
morkazi  beeees »| merkezi kontrollinginin idare
bsImasi edilmasi

Satis L .| Kalkulyasiya s6basinin
kontrollingi d kontrollingi
istehsal ve latisadi xidmot
. . isadi xidma
Qiz firmalarin resurslarin > qkontrollinqi
kontrollingi tedarlkat!
kontrollinai
-— inzibati tabegilik
D RELELED Funksional tabecilik

Alt Sokil 5.4. «Porge» firmasinin kontrollinq xidmatinin tagkilati argah

PR Ny Jur pa—

strukturunu aks etdiron bu alternativde (sakil 5.5) kontroler muvafiq
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idaraetma saviyyasinin rahbarliyi altinda olur ve 6z funksiya ve vazifslarini
onun tapsiriglan asasinda yerina yetirir. Kontroler mustaqil qgarar gabul
etmir, yalniz bélma rahberleri tersfindan talab olunduqda ve ya istigamat
rehbarinin gostarisi ile maslahatler verir. Mahiyyat etibarn ils, kontrorller bu
sxemda muassisenin daxili maslahatgisi kimi ¢ixig edir. Toabii ki, onun
masalahat ve tovsiyylari, agar onlar xatti rahbar terefinden dasteklanarsa

ciddi gabul edila bilar.

Muassisanin rahbari

Idaraetmanin 1-ci savivvasi

Kontroler
A 4 \ 4 A 4
istehsal Satis Idareetmae
apparati
\ 4
Istiqgamat rehbaeri

Kontroler idarsetmanin 2-ci saviyyssi

A\ 4 \ 4 A\ 4

istehsal Satis Idareetmae
apparati

Sekil 5.5. idareetmanin tagkilati strukturunun iigiinci

PRy ISR ¥

[lurHbl  anTepHATHBS J310pPS  KOHTPOJIEP MICTSTHIJI  Olapar KOHTPOJWHTHH —HEHH
IATISIPUHA MOUISHUO 1aseipiaMar B OOIMSUIAPAS TATOUT eTMSKASH MSIpymayp, OyHa
OaxMaiiapar, rabarpasian JeMsK OJMa3 Ku, Oy cXxeMm Hyxapblga OaxbUIaH CXEMIISIPISH Jaiia
nucaup. Tappuodst 310CTAPUP KM, KOHTPOIMHTHH ITYIHBI aJTePHATHB (MIAPSICTMSIHHUH Tspapiay
CTPYKTYpY) uspuuBscHHAS eddexTuBnuitn OupuHBM antepHATUBAS (MIOAPSCTMSIHHH XSITTH

CTPYKTYPY) OJIIybY CABUUUSAIS 01a OUIISp.
Kontroling xidmatinin hansi idareetma strukturunda qalmasi Uzre garar

gabul edarkan rahbar yadda saxlamalidir ki, kontroling xidmatinin iginin
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effektivliyi tekca orgstrukturun tipinden asili deyildir. Masalan, idareetmanin
garargah strukturu yaxsgi natica vera biler, ager:

> kontroler ve xaotti istigamat rehbari amakdashgin vacibliyini ve
garsiligl faydasini basa dusurlerss;

» kontroler bolma rehbarlari arasinda hormat qazana bilmisdirse.

Nkunbu antepHAaTUBAS KOHTPOJEp MAMASIP HA3APASH KEUHUPWISH aNTePHATUBIISIPIS
MITaHuCAle Jama 90X CSIpOsSCTIUNS ManuKAup. MSCSUISH, UAapseTMs HepapXHiiachIHBIH
OMPUHDBU CABUNHNSCUHUH KOHTPOJIEPH 103 HUJIeiia B MJIaHJIAPbIHBI pealyiallibipMar UllH HKUHbBU
CSABUUUSHUH XSATTH PAMIOSIPUHS TACUP DIOCTAPs OWiIsip. AHbar Oy 1mied 151 0 JeMsK ACHUIIUp KH,
OHYH HUHHATISApU (MArcsanspu) OoNIK edEeKTUBIUKIIA peaamabaraplp. bsa3sH sub Tsacupu

MIITaBUMSTS c1050 oy1a Ontsip Bst Oenst ONAyTa HATUBS sULIS OJTyHMaiabarabIp.

5.2. Kontrolerin pesakar vo saxsi keyfiyyatlori

Kontroler — muassisada kontrolingin funksiya ve vezifslerini reallas-
diran mutaxassisdir. Kontroleri he¢ cura nazaratgi ile eynilesdirmak olmaz,
buna baxmayaraq, kontrolerin nazarst funksiyalar da var.

KonTponep  Mugccucsas  UrTHcCAauiiiar  Bs  MAapseTMs  CalfICUHAS  CEPBHC
byHKCHUamapbIHBI HEPUHS HETUPHD:

» masroflora  ve butunlikde muassise, hamginin onun ayri-ayri
bolmaleri ve mahsullarn Uzre alds edilon naticelera munasibatda
soffafligi temin edir;

» bolmalarin maqgsad va planlarini koordinasiya edir;

» menecmenta oriyentasiya edan ucgotun yaradilmasi ve apariimasi
Uzre isleri toskil edir;

» muassisoanin rentabelliyinin ve likvidliyinin tamin edilmasi Uzra

metodiki ve instrumental bazanin yaradilmasi Uzre masuliyyast dasiyir.

O3 TsapkuOMHAS KOHTPOJMHT XUAMSATHHS MAIUK OJIaH TApO (pupManapblHBIH TIBPLOS-CH
SI0CTAPUP KM, KOHTPOJEPIAPs. MIHACUOSAT MKUJIM XapakTep NAIIbIAbIp: OUp TAPSAPASH IIaMBbl
Oenst Oup MITIXSICCUCHUH OJIMACHIHBIH BabUOJMUMHU Bsl SNISMHUAWSATHHA Oamra P
(koHTpoJIepUH (paliJaNbLIBIEEl XICYCHIIA 0a3apia reipu-suIBepUIUId KOHHYKTYypa HISIpauTHHISA

I03I[HS Jala KACKUH IISKWIAS OUpy3s BEpHUp), AUISP TAPAGASH KOHTPOJEPISApS O TAIIp I
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«TMAMSAT BEpMUpP», Os35IH MCsl OHIapAaH uskuHUpIsip. Ona OuicuH ku, Oensd cuTyacuiia OHyHJIa
U3alll OJIYHYP KM, KOHTPOJIEPIISIP OOJIMS PSIIIOSIPISAPUHS, MACSUISIH, MACPADIAPIS ceX, OI0IMs Bs
Ha ¢uwmmanbiH QAaTMANRAT HATUBACH apachblHIAKbl HHUCOSATIISA sUlarsagap L3Sl XOII DSIMSIIH
CIO3JIAIp Jemsiiisi MabOyp omypiap. Yox BaxT MAMB3 KOHTPOJEP MIPICCUCAI WILISHSH
AMSKJAIIAbIH  CalbIHBIH HMXTUCAp EOWJIMSCH BS MABAbUOISPUH (SIMSK IAryIapbIHBIH)

a3aJIbllIIMAacChl THK.HI/I(l)I/I WIS YbIXBIII SAUPJIIAP.

Tez-tez mueassise rohbarliyi ile kontrolerlar arasinda planin faktiki
naticedan bu va ya diger sapmalarinin korreksiya (tashih) edilmasi ila
alagadar konfrontasiya (eks movqelerde durma) hallarn da bas verir. Cari
foaliyyatinda kontroler 6z pesoekar dhdaliklerini yerine yetirarkan rehbarlar
va basqga sobaslerle da temasa girmali olur. Bu serait onun pegokar ve saxsi
keyfiyyastlorina qarsi telablari musayyan edir.

Asagida ideal kontrolera qarsi irali strilan telabler sadalanmisdir.
Pesokar biliklar:
muassisonin igtisadiyyatinin ve tegkil edilmasinin asaslart;
maliyya ugotu (muhasibathq);
muassisada masraflerin hesablanmasi;
muassisa balansini oxuya va tahlil eds bilmak;
investisiyanin planlasdinimasi, hesablanmasi va tehlili;
planlagsdirma metodlarina ve alatlarine sahib olma;
sapmalarin tahlili Gzra metodlara sahib olma;

programgi Ugln masale qoymaga imkan veran EHM Uzre bilikler;

vV V. V V V V VYV V V

kontrolingin metod va texnikalarini bilmak:

e raqiblarin tahlili;

e muassisanin bazar sanslari ve risklarinin tanhlili;

e mahsullarn hayat tsiklinin tahlili;

e muassisanin moahsul ve xidmetlerinin modvcud va perspektiv
strukturunun tahlili;

e prognozlasdirma metodlari,

e problemlarin hall edilmasi metodlart;

¢ texniki-igtisadi tahlil.
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Metodiki qabiliyyatlor:

>

YV V VYV V

Y VY

>

analitik dugunma qabiliyyati;

abstrakt dugunma qabiliyyaeti

izah ve slbut etmak bacarig;

yeniliklari manimsamak ve dyrenmak qabiliyyati;

unsiyyatcillik (kommunikabellilik), toskilatlardaki Unsiyyatin asaslarini
bilmak;

analitik dyrenma havesi;

kommunikasiya va teqdimatin (prezentasiya) texniki vasitalarindan
istifade etmak bacarng;

sistemli fikirlesmak gabilliyyati.

Davranis (zro telebler:

>
>

basqalari il Unsiyyat zamani 6zunu «gakmamaky;

tolerantliq, yeni basqgalarinin fikir va muhakimalerine gargl sabrli
olmagq;
informasiya gebul edicisinin buna gatlasa bilmasi U¢ln xosagalmaz

faktlari ona muayyen yolla ¢atdira bilmak qabiliyysati (ideal halda
gabul edici 6z ugursuzluglarina gilmalidir);
muassisanin bdlmalarinin va ya iscilerinin ugursuzluglarini ifade edan

faktlari yaymamagq.

Strateji kontrolera qarsi irali strtilan alave taleblor:

>
>

>
>

geyri-muayyanlik seraitinde problemlari gormak va tayin etmak;
perspektivde musssisanin muvaffeqiyyatliliyine tasir gostera bilacek
amiller hagqinda duginmak;

muhafizekar fealiyyatden uzaglasmag;

yeniliyi giymatlandirmak va onun irsliladilmasina komaklik gostermak.

Kontrolerin asas funksiyalarini nazaerdan kegirok.
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Kontroler «planlarin saticisi» kimi. Mduassisade planlasdirmani

strateji ve operativ planlagdirmaya ayirmagq olar.

KonTpoep miannamabipMa CalsICHHASIKY Tsipap TA0yny MCSUSIISIPH WIS MSIIIbYI OJIMYD,
YIIHKK O TUIAHJAPBIH peaulalliAbIpbUIMAchl 3PS MACYIHUUAT HaribIMbIp. AHBAr KOHTPOJIUHT
XUAMSTH FO3IHS TAMA001ICKap, KOOpAMHACUMATIAIIAbIpaH BSl TSIIKWI €AWbU (yHKCUHAIaphl
Jaxuil eaup Ku, Oy na 0y XUAMSATHH UIIYWISIPUHUH BA3UQSUISIpUHU MUAHNAH equp. CTpaTexu
TUTAHJIAPBIH  (DOpMaNAIIIBIPEUIMACET 3aMaHbl KOHTPOJICP SICACSH TAUIKAIATYB KUMHU YbIXBIII
eHp B O allabblaKbUIAPBI OabapMaIIbIIBIP:

»  CTpaTexu TJIaHJIalIbpMa WIITUPAKYBUIAPBIHBI Hapaablbbl HaHammana
UCTUTAMATISHAUPMSK (LISIBSCISIHIUPMSIK);

»  CHOWISHWISH QUKUPIISAPU [IMYMIIAIITAPMSIK;

»  MIIIABUPS UIITHPAKIBUIAPHI TAPI(OUHISH IA3bIPIAHMBIII JaBPAHbIII IIATOTE3ISAPU B
MOJIETUIAPSAPUHU UDaas eTMSIK;

» KOJUICKTHB TsIpapJlapblH Ia3bIPJIaHMACHI BS TS0y OJTYHMAChIHBIH METO/ BSI IICYJIIAPBIHBI
TABPUOSAIS TATOUT ETMSIK.

OnepaTuB MiaHjallbIpMaiia 3sUITUKAS HMCS, O KOHTPOJIEPJSH Jalia 40X OIepaTuB
IUTAaHJIAPbIH MIUITHUO MIa3bIpJIaHMachl Bsl pealIallIbIpbUIMAchl L3P MSCYIUHHAT HauibliiaH
HISXCISIPUH PAATHHAATISIPUHIH KOOpJAWHACKNA BSI TAIIKWAI €AMIIMSICH TaOUITUUHUATUHH TSUISI0
enup. bup raiina omapar, Oypana CromoaT UAAPSAECTMSIHUH OPTA MIANTACHIHBIH PAMOSIPIASPUHIISH
’enup.

OnearuB muannamabipMa pa3acblHia KOHTPOJIEP KK TUI MSCSUISIHU LIS €AUP:

1. [TnannamapipMa TEXHOIOIMUACHIHBIH HIILITHUO IIa3bIpJIaHMachI:
- planlagsdirma sahalarinin, yani planlasdirmanin aparimali oldugu
bolmalerin tayin edilmasi;
- planlarin terkiblarinin va onlarin teqdim edilmasi muddatlarinin muay-
yan edilmasi;
- plan direktivlerinin ve planlann tertib edilmasi formalarinin islenib

hazirlanmasi.
2. Slcac 4YBIXBINI BEPWISHISIPUHWH, METOJIAPBIHBIH Bs Irecabianima raiaagapblHbIH
MISIMASH ~ eOuiIMsICH.  MSCSsiH,  KOHTpPOJEp  IUIaH  IIa3bIpiiaiiaHiapa  allabblIaKbl

UHpOpMacUiaHbl TSATAUM eTMSITHIND:
- bazar konyukturu;

- materiallar ve amak haqqi tuzra yol verilan masraf artimi;
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- ayri-ayri planlarin reallagdinimasinin alava sertlori.

3. Asagidakilar daxil olmagla planin reallasdiriimasi:

- planlagsdirma merhalalarinin ardiciliginin, zaman va terkib aspektlari
uzra planlagdirmanin cari koordinasiyasinin tayin edilmasi;

- ig planini tertib eden bdlmalar dgun maslsahatler;

- maliyyslesdirme imkanlari, strategiya ve ayri-ayri operativ planlara
miivafiq olaraq ayri-ayri planlarin uzlasdirilmasi ve konsolidasiyasi®;

- alternativ planlarin iglenib hazirlanmasi;

- ayri-ayn uzlasdinimig planlar ssasinda Umumi operativ planin tertib
edilmasi.

Kontroler miiassisanin informasiya sisteminda koordinator kimi.
informasiya sisteminin faaliyyet meqgsedi — lazimi informasiyani lazimi
vaxtda, lazimi hacmds, lazimi yerds ve telab edilan keyfiyyotde taqdim
etmakdan ibaratdir. Naezarde tutulur ki, informasiya sistemi muassisenin
batin faaliyyat sahalarini ve idareetma saviyyslarini ahate edir, buna gore
da, teqdim edilon informasiyanin tarkibi, muddati, hacmi ve maqsadlari

muxtalif istifadeciloer tgun muxtslifdir.
Kontponepun KoopAuHAaTOp KHUMH Bs3U(DACH MIsCCHCS AaxwidHAS — e(p(deKTuB
uHpopmacuiia MIOAAWIACUHM TSAMHH eTMSAKISIH uOapaTaup. ByHyH IUIH amabblaaksl

poOJIEMIISIPU LISULT €TMSIK JIa3bIMIBIP:

» na catdinimalidir (informasiyanin tarkibi, onun sixlasma ve daqiqlik
daracasi);

» neca catdinimaldir (sifahi, yazili, kombins, informasiyanin iglenmasi
vo oturulmasi metodu, informasiya kanallar);

» kim catdirmaldir (informasiyani kim yaradir, onu kim toplayir, emal
edir, saxlayir, géndarir, mahv edir);

» na vaxt catndilmalidir (tayin edilmis muddatlerds, sarbast grafik tUzrs,

telab Uzrs);

3 qisa middatli teshhiidiin uzun muddatli teshhiids geviriimasi
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» bu va ya digar informasiya niys catdinlir (bu informasiya mubadilasi

maqsadlari ile badli olan asas sualdir).

SAnps egunMuin wHGOPMACHITAHBIH UCTH(AAS SIWIMSICH MSITCSIN SBBSTBSIISH MISTHNASH
ONYHMYII, MaxyJ] MIIIHISH OJIyHMaMmblll oja Owisip, HsHM umH(pOpMacuila OHA SIOPS TALUINI
eAMIISTbSKAND KU, OHYH sCachlHAa UapsaeTMs rsapapsl 110y exuwicud. Kontponep, msp menasH
ABBSUI, ONTHMaJ TsApap TrA0yn eTMSAK IYIH Ja3biM OJaH HH(popMmacuiiaiia onaH Tsu1abaTel

MIISHHASTH eTMATHIHP.

Informasiyaya olan tslabat shamiyyastli deraceda misssisanin toskilati
strukturundan ve cari isin teskilindan asilidir. Taleb edilan informasiyanin
hacmi iscilerin ixtisasindan asilidir, ona gora ds, informasiyaya qarsi taleb
hatta eyni teskilati strukturlarda bele mixtelif olur. Informasiyanin, ham
hacm, ham da terkib Uzre teklif edilmasi musassisenin informasiya
sisteminin strukturu ile mtayyan olunur.

Kontrolerin vasiteler arsenalina (cebbaxanasina) optimal garar gabul
etmoak ucln kifayst edan informasiyaya olan tslabatin musyyan edilmasi
Uclin metod ve alstler coxlugu daxildir. Onlar arasinda birinci névebada
asagidakilarin adini gemak lazimdir:

» empirik-induktiv metodlar (sorgular, musahidaler, intervyu va s.);
» ekspert giymatlandirmalari (ferdi ve qrup);
» imitasiya modellari ve ssenari metodlari.

Kontroler miiassisa rahbarliyinin maslahatgisi kimi. Bu glin galace-
yo oriyentasiya edan muassisanin idare edilmasi problemlarini yalniz maliy-
yo (muhasibat) ugcotunun verilanlerine asaslanaraq ugurla hall etmak parkti-
ki olaraq geyri-mumkundur. Muassisa rahbarliyinin asas vazifasi gelacekda
bazarda 6z muassisasinin muvaffeqiyyet potensialini yaramaqdan ibaratdir
ki, buna da, har seydan avval, strateji planlagsdirma sisteminin tatbiqi ile nail
olmaq olar. Islenib hazirlanan strategiyanin diizgiin olmasi Ugln, ham
muassisenin xarcinda, yani atraf muhitds, heam de muassisenin 6zunds
galecak tendensiyalarin (temaydullerin) «erken askar edilmasi» sistemina
malik olmaq lazimdir. Xarici «indikatorlar» iqtisadi, sosial, siyasi ve texnoloji

tendensiyalar hagqinda informasiya vermalidir. Ozlinde ayri-ayri gdstericile-
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ri vo onlarin sistemini aks etdiran daxili «indikatorlarin» rolu ise rahbarleri
muassisanin cari «ahval-ruhiyysasi» haqqinda xabardar etmakdan, hamginin
muassisenin foaliyyet gdsterdiyi ayri-ayri sferalarda ve ya butlnlikds
muassiseda yaranan bohran situasiyalarinin prognozunu vermakden
ibaratdir. inkisaf etdirilse, ham fayda, ham da itkilar gatirs bilan tendensiya
ve amillarin «erken askar edilmasi» sisteminin yaradilmasi Uzre metodiki ve
maslahat yardiminin verilmasi da kontrolerin vazifesina daxildir. Kontrolerlar
torafindan strateji planin islenib hazirlanmasi zamani rehbarliya maslahatlor
verilmasi Ugun istifada edilon alat ve metodlar strateji menecment praktika-
sinda genis tetbiq sahasi tapmisdir. Onlarin sirasina aiddir: reqabatin tahlili,
bazarlarin tehlili, mahsullarin hayat tsiklinin tehlili, muiassisenin zsif ve
guclu taraflerinin tehlili (strateji balans), bazar payl ve hacminin dinamikasi-
nin nazare alinmasi ile muiassisanin mahsullarinin diversifikasiyasnin
persektivlarinin tahlili.

Rahbarlerin musassisanin daxili problemlari Uzra konsultasiya edilmasi
ucun kontroler, ham ayri-ayr gostaricilarin, ham da onlarin sisteminin tahlilii
va hesablanmasi Ugun xuUsusi metodlardan istifade edir (bu hagda daha

atrafli 3-cl bolmadas).

VexyHa reif1 eTMSK Ta36IMIBIP KU, KOHTPOJIEPUH THITH, OHYH OHIIHK Bsi GabaphIrIaphiHa
rapIibl UPSUIK CUPIVISH TS0, BA3U (]S B IOUYISITUKIAP YOXIYbY — TAPUXH
Kareropuiianapapip. KeuMuImH TabpuOsCHHY TSLUTHI €ASIPSK, TACTUT €TMSK 0J1ap KH,
KOHTpOJIep TelauitiiaTubl-MIIacuOsH, pAIOSpUH cab SJIU OJIaH KOHTPOJIEp-HABUTATOPA TSASP
uHKumag oy keumuuiaup. O, pAmosps MIPIKKIO 6a3ap UrTHCATUIIATH NISIPAUTHHISA
MISICCUCSIHUH MJIapsl €IUIMICHHS KIOMSK eup. XapubH LISPAUT ASHUILABSIK Bl
KOHTPOJICPJISIPUH MEHH TUTTHHS OOHEKTHB Ts1abat apaHabarabip. by a1iH apThIr MIIICCUCSHIH
CTpaTe’nachl ULH MACYIUHUST AalllbliaH KOHTPOJICPUH HapaHMachl ATTHIHAA TaHbIIIMAT
oJ1ap. by TUII KOHTPOJIEPIIAP apThIr Caldbs rapllbliia TOWYIMYII MATCAI HanJl OJIMAr I4IH KO
cajlaH «JIOCMaH» MOX, CTPaTeX K MATCSI BS TUIAHJIAPBIH UIUITHUO M1a3bIpJIaHMAaChl 3aMaHbl

Hyxapbl MEHEbEPIISAPIIS MIIITAPSIK YaJblIaH MISULTUGISAP KUMU YBIXBILI €UPIIAP.

5.3. Kontrolingin tatbiqinin faza ve templori



194

Qeorar gabulu. Tatbiq etma prosesi muassisada kontroling sisteminin
islanib hazirlanmasi hagqinda gerar gebulundan baslanir. Cox vaxt bela
gararin gabul olunmasinin asas sabableri asagidakilar olur:

» muassisonin faaliyyat effektivliyinin asas gostaricilerinin (manfaat,
dovriyye va kapitalin rentabelliyi, likvidlik va s.) pislegsmasi;

» planlasdirma, kalkulyasiya ve tehlilin muassisenin menecmentina
garg! irali surilen muasir teleblera cavab vera bilmayan kdhnalmis
metodlart;

» muassisada rahberliyin suallarina kifaystlendirici cavab vermaya
imkan vermayan mdvcud ucgot va tehlil metodlar (masalen, ayri-ayri
mahsullar ve ya onlarin gruplarinin satisinin real effektivliyi hagqginda
aydin tesavvilr, yaxud musassisenin ayri-ayri bolmalarinin effektivliyi
ile bagh goérulen isilerin vaziyyeti barssinde real manzare mdvcud
deyil ve s.);

» muassisaeda ayri-ayri bolmaler arasinda yerine yetirilon funksiyalar
Uzre ve uzlasdirimis magsadlarin olmamasi Uzundan «gakismalariny
movcud olmasi;

> doyisdirilmis faaliyyat seraitinde muassisa faaliyystin yeni maqgsad
istigamatlarinin yaranmasi vae ya movcud olanlarinin dayigsmasi.

KOHTpOJII/IHFI/IH TSITGI/IF CAUIIMSACHU WA Gabﬂbl Xapubu B MHUJUIA T}I’pr6SIHI/IH TAIJINIIN
SIOCTSPUP KU, MIPICCUCSIHUH scac (SIATUHAAT SIOCTIPUBWIAPUHUH KACKUH THCISIIMSIICH
HIIpauTUHAA KOHTPOJHWHI CHUCTEMHWHHUH HAIIIHUIO IIa3eIpJiaHMachbl B TSITOUT CaAUIIMSICHU
MIArThIHJA TSApap A0y eTMIK MATCAASYHbYH ASHUIITUD.

Kontroling sisteminin qurulmasina baslamaq tgun an alverigli an muas-
sisenin perspektivde muvaffeqiyyetli fealiyyat gdstarmasi Uzre mumkun
riskler haqqinda zaif signalin (indikatorun) galmasi anidir. Burada sohbat,
bir gayda olaraq, zaif sezilon tendensiya ve slamatlarle musayiet olunan,
ham daxili, heam de musassisaye munasibatde xarici signallardan gedir.

Kontroling sisteminin tatbig edilmasi alverigli aninin segilmasi zamani

vacib amillerden biri musassisenin kifayst qgader maliyya ve insan
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ehtiyatlarini malik olmasidir. Sirr deyildir ki, kontroling sisteminin iglenib
hazirlanmasi ve tatbiqi, xususile, agar bu proses xarici konsultantlarin calb
edilmasi ile reallagdilirsa, bahal bir isdir. Kontrolerlerin «satin alinmasi» va

hazirlanmasi da shamiyyatli investisiya talab edir.

Komnnexkrusns rapap ra0yny aHbiHIa (hopMaaiiaH ICUXOJI0XKH UTIIAM 51 HI3sPs
ANBIHMANBLABIP. SI35p MILsiccucs OIOLIPaH BI3UNNATHHASINPCS, OHIA HIAPAETMSIHUH
eddexTummitnanH Pycuitana npsiins ku, o raasp A8 HId Y3y Bs MSIIITYp oJiMaliaH
KOHTPOJIMHT UHCTPYMEHTAPUCUHUH (AISATIISIP KOMIUIEKCH ) KIOMSIWIISL apThIPbUIMAcChl 3PS
fieHu MACPA(IAPUH 3ApYPHIMHUHYU U3alll €TMSK acaH oiiMa3. KOHTpOIMHT CHCTEMUHUH
UIUISHUO 1Ia3bIpJIaHMAaChl B TATOUT €AMIMSCH POCECUHU MUSCCUCSHUH JaliiaHbITIIbI

MaJTUHs BI3UAUATHH]IS OJAYbY, HATHBS €THOAPHI WIS KCSI TICUXOJI0KH HIOTTEHU-HA3SPISTH

STIBEPHIILIHM 3aMaH/1a OalnniaMar aama MIrcsaasyibyHyp.

Kontrolinqin muassisanin «qapisindan» icari daxil olmasi.
Kontroling sisteminin islenib hazirlanmasi haqqinda garar gabul edildikdan
va icraedicilar tayin olundugdan sonra kontrolingin instrumental bazasinin
formalasdinimasi marshalasi baslanir. Bu fazada kontrolingin tetbiq edilma-
sina baslamaq haqqginda danismaq hala tezdir, bunu kontroling xidmatinin
yaradilmasinin baslangic merhalesi hesab etmek daha dizglin olardi.
Kontroling xidmatinin yaradilmasi ile butin musssisada kontroling sistemi-
nin taskil edilmasi eyni sey deyildir.

Kontroling alatlarini menecment tacribasine daxil etmemisdan o6nce
onlar iglayib hazirlamaqg ve musassisanin konkret soraitine adaptasiya
etdirmek lazimdir. Burada sdhbat ilk ndévbade asagidaki alstlerin iglanib
hazirlanmasindan gedir:

» muassisada planlagsdirma va budcslesdirma sistemi (ham strateji,
ham de operativ planlasdirma nazards tutulur);

» butunlikde musssisa, ayrica bolmaler, mahsullar, musteriler va
bazarlar Uzre marjinal manfestin hesablanmasi metodu;

» masraflorin  ndvler, yaranma manbaleri ve mahsullar Uzre

hesablanmasi metodlari;
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» muassise daxilinde konkret istifadecilore oriyentasiya edan
hesabdarliq sistemi;
> investisiyanin ve musssisenin cari faaliyyatinin effektivliyinin
hesablanmasi metodlari;
» plan ve faktiki gostericilarin sapmalarinin tehlili metodlari ve s.

Yuxarida sadalanan aletler haqqinda musassisanin iqtisadiyyatina,
tesarrfuat faaliyyatinin planlasdinimasina, ugotuna ve tehlil edilmasina hasr
olunmus adabiyyatlarda muvafiq tovsiyyelar tapmaq olar. Ancaq konkret
muassisa Ucgun islanib hazirlanan butun kontroling alstleri istifadagilar
terefinden gabul olunmalidirlar.

Kontrolerlor miassisa daxilinde 6z mahsullarini konkret istifadagilare
«satmagi» bacarmalidirlar, eks teqdirde kontroler terafindan islenib
hazirlanmis alsatler menecerlarin cari foealiyystinda istifadedan parktiki
olaraq kanarda qalacaqdir.

Kontrolinqin muassisanin cari faaliyyatine «qarigsmasi». Bu fazada
kontrolerler iglanib hazirlanmig alstlerin haqiqiliyini (islekliyini) numayis
etdirmali vo menecerlari onlarin praktiki faaliyystdse istifade edilmasinin
vacibliyine inandirmalidirlar. Kontrolingin muassisanin cari faaliyyastine
«qgargimasinin» asas alamatlerini sadalayaq:

> tohlil edilon obyektlerin faaliyysat naticalerinin deqiq ve aydin taqdim

edilmasi dili;

» muassisonin  menecerlari  Ggun onlarin  bolmalerinin  fealiyyat
naticalarinin inandirici interpretasiyasi (sarh edilmasi);

» kontrolerlorde muayyan musteqillik ve asaslandirmada israrliliq
elementlarinin yaranmasi;

> «mustarilar» (menecerlar) terafinden kontrolerlare qarsi dostcasina
vo etibarll (vakalatli) minasibatin gosterilmasi;

» amokdaslig etmaye ve kommunikasiya yaratmaga hazirliq.

Bir qayda olaraq, kontrolingin tatbiq edilmasinin nazardan kegirilon

fazasi kifayat qadar uzun muddst ¢okir: 2-3 il. «Qatisma» fazasinin
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davamiyyat muddsti ¢ox halda musassisanin yuxari rehbarliyinin «gaffaf»
menecmenti hayata kegirmays imkan veroen sisteme malik olmagin

vacibliyini basa dismasi va buna meyl etmasi saviyyasindan asilidir.

MeHebepsipst MISICCUCSIHIH OIOIMSUIAPHHIH (Sanuifiisat eexTHBIMNAN, MAIICYIT Ca-THIIIBI BsI C. OAPSICHH/S KOHTPOIHHT XUAMSITH
TApAGHUHIAH YaTAbIPblIaH 00HEKTHB HH(pOPMa-cHita MIBADHUT XUAMAT PAMOAPIAPUHUH IbIbbIITTAHMACKIHA Cs1010 ona 6usp. By koH-
TPOJIMHT CHCTEMUHHUH aflanTackiia IPOCECHHHUH HaBaIlIbIMAChIHA, EKCTPEMAII CHTyacHia-JIapaa UCs ISITTa KOHTPOINHT OIOJIMSICHHIH peai
UIApACTMSI MINTUPAK eTMAKASH (paKTHKH oJlapar KSHapJIalIbIpblIMAckIHa dATUPHO ubIXapa Omrsap. Cutyaciinanap MsUTyMIyp KH,
MIUICCUCSST KOHTPOJIMHT OFOJIMSICH HOMHHAI OJlapar MIOBBY/ Oy, JJaKHH OHYH (siaiuniiiistn conpagas mxad psadusapuss dbibbliaH

METOAMKAJIAPbIH, TAIMMATIApbIH, Bﬂ3HﬁﬁHTHXpHH Bl C. MILISTHUO 1IaspIpJaHMachl YAPUYUBACUHIAAH KHAapa YbIXMBIP.

Mohkam movgelarin tutulmasi. Bu fazanin gelmesi asagidaki
alamatler Uzra giymatlendirila biler:

» menecerlorin  kontrolerlerin  foealiyyatinin naticelarinden mamnun
galmalari nazars carpacaq deracads artir;

» qarsihgh inam yaranir, mustarak is ve kommunikasiyalarin hacmi artir;

» kontrolerlorin  xidmetlerinden istifade edan bolmalerin islerinin
naticalarinin yaxsilagsmasi nazars ¢arpan olur;

» muassisenin bdlmalarinin rehbarlari 6z operativ faaliyyatlerinda artiq
kontrolerlerin kdmayi olmadan isleya bilmirler;

» kontroling xidmati musassisanin tagkilati strukturunda daha yuxari ierar-
xik saviyyaya qalxir ve onun hall etdiyi masalalar spektri geniglonir;

» kontrolerler menecerlarin motabar partnyorlarina gevirilirler;

» butin musssisada kontroling bolmasinin xeyirli (faydali) isi baresinda
danisilir.

Yuxarida adlan gakilen alamatlarin meydana ¢ixmasi ondan xabar verir
ki, kontroling sisteminin yaradilmasinin birinci marhalasi parktiki olaraq bit-
misdir: kontroling xidmati taskilati ve instrumental olaraq yaradilmig, kontro-
ling sistemi ise mUassisanin bdlmalari tarafinden taninmis va yayilmisdir.

Kontrolinq funksiyalarinin shamiyyatinin va hacminin artmasi
fazasi. Bir ¢ox mueassiseler ucun kontrolingin inkisafinda bu fazanin
galmasi yaqgin hadisadir, lakin hale ki, kifayet qader uzaq perspektivdir.

Buna baxmayaraq, Qerbin industrial aparici musssisalerinde kontroling
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tecrubasinin tehlili artim fazasinin galmasinin bir sira alamatlarini askar
etmaya imkan verir:

> kontroler plan doévra Gg¢lin muassisanin fealiyyatinin hasiye gostarici-
larinin formalasdiriimasi zamani lider ve moderator (nizamlayici) kimi
cIxis edir;
> kontrolerlor muassisade yeni foaliyyat sferalarini manimsayirler,
masalen, kontroling funksional bodlmalarda vyayilir: marketing
kontrolingi, logistika kontrolingi, ETI (elmi tedgiqat islori) ve TKI
(tacriiba-konstruksiya igleri) kontrolingi meydana gixir;
» muessisonin uzunmuddaetli magsadlarinin islenib hazirlanmasi zamani
yuxarl menecerlarle emakdaslig munasibatleri qaydaya dusur;
» kontroling xidmati gergivasinds strateji kontroling bolmasi yaranir.
Kontrolingin funksiyalari, vezifsleri ve instrumentarilari xarici muhitda
bas veran dayisikliklera uygun olaraq daima c¢oxalir ve tekmillagirlar. ©gar
kontroling tam gabul olunur ve bearabsrhuquqglu partnyor statusunu alde
edirsa, onun imkanlar prognozlasdirmanin, strateji planlasdirmanin muasir
metodlarindan istifade etmoakle muassisanin perspektiv inkisafina tesir
gOstarir, risklarin, potensiallarin va s. tahlili shamiyyatli deracads artir.
Olbstta ki, kontrolingin iglenib hazirlanmasi ve tetbiq edilmasinin
baslangic fazalarinda olan milli mlassisalerin akseriyystinde sonuncunun
vazifasi muassisanin faaliyyatinin muxtslif aspektlarindaki masreflerin ve
naticalerin ugotu metodlarinin yaradilmasi ve sinaqdan kegirilmasinden
ibaratdir. Ayrn-ayri muassisaler artiq praktiki olaraq bu marhaleni kegmis ve
planlagsdirma ve budcelesma Ugun instrumentarilerin iglanib hazirlanmasi
marhalasine qedem qoymuslar. Ancag milli musassisalarda kontrolerlarin
menecerlarin barabarhuquglu partnyoru olmasi hagqginda danismaq hala ki,
tezdir.
Kontrolingin tatbiq edilmasi templari. Togkilatda yendanqurmalarin
aparilmasina iki an genis yayllmis yanasmani ferglandirmak olar: «kigik

addimlarla», «bomb atma» ve «planlasdirilan tekamdil».
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KOHTpOJ'II/IHFI/IH «KU4YHUK agabiMiiapja» TSITOUT CAUJIIMSICHU HaHaIIMackl KIOIIHA UAapsACTMA
CTPYKTYpPYHJA raplibliia TONYJIMYII MATCAAd HaBalll UPSUTWIAMS W1 KUYUK JAHALIUKIAKISIPAH
CAWIMACUHU HA3SApAS TyTyp. bens MaHamMaHbBIH LCTIHIILNL, LA LICHASH SABBSUI, MISICCUCS
JAaXWIMHAS ~— amapbulaH  JISITHUIIUKIANKISAPS  Tapiibl  OOWIIK  MITaBUMSTHH — MIOBBY]
OJIMaMachIHJIaH HOapATaup. Slcac dYaThIIIMaMasJbIl UCA HEHUASHTYpMa TPOCECHHUH
JITHOUMSICUHAIHIUD KU, 6y Ia HATUBA eTI/I6apr WIS TATOUTMH TaMaMUJIIst Jalia”IbIpbUIMAachIHA
TUPHUO YbIXapa OUIIsp.

«bomba arma» KromiHS UAapseTMs CUCTEMHUHWH WHTEHCUB BSI TSTH JISHHIIIAPUI-MSICH
ACMAKINUDP. bens nanammMma HATUBACUHAA KOHTPOJUHI' CUCTEMH CICMCHTIIIPUHUH CHOPATIA
TATOUT €IUIMSICH MIMKIHAOpP, aHbar 6y 3aMaH MILICCUCA MAXWUIUHOA DIBIIL <USKHIIMI>»
(uxTHUnad) TAMIIIKACH HapaHbIp.

«Planlasdinlan takamul» prinsiplerine ssaslanan yanasma muayyan
deraceda yuxarida adlari ¢ekilen yanasmalarin UstlnlUklerindan istifada
etmaya, hamgcinin kontrolingin tatbiq edilmasi prosesine qarsi mugavimati
azaltmaga imkan verir. Bu yanasmanin irilesdirilmis sxemi (sokil 5.6)
kontroling-layihasi prinsiplerinden istifade edilmasine asaslanan innovasi-

yalarin reallagdirimasina yanasmani tasvir edir.

Musessisa rehbari
(kontrolling sistemi konsepsiyasi)

Layiha rehberliyi

A A A

\ 4

Tatbiqin
birinci pillesi

_ Tatbigin
| ikinci pillesi

> Tatbiqin
dcuncu pillasi

Sakil 5.6. Kontrolling sisteminin «planlasdirilan tekamul» metodu
vasitasila tatbiqi
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SIBBSIBSA MUSCCUCSIHUH UIAaps €AWIMSACHHUH MyXapbl CABUUMSACUHISI KOHTPOJIUHT CHCTEMU
KOHCeTchifachl (hOpMaNmalIbIPEUTLIP Bs TS0y equiInp KU, OYHYH sicachblHAa J1a KOHTPOJIUHTHUH
TATOUT EMWIMSICH JAWIISICH WIUITHUO Ma3bIpiaHblp. JIalumis [o31HS IIaHIaNl-IbIPBUTMBIII
MATCSAIUISPST HAaUJI OJIYHMACHI 1I3psI MIIBAQUT MSPIIUIS B TAAOUPISAPU JaXWII €ISTH TUIUISIIAPS
oromiamp. IllsgaM OnTIH Maduims, 1M 1 OHYH aWphl-alpbl MWUISSPH I[YIH IUIaH BS
OIIBSIISIPUH peaUTAIABIPHLIMACH MIJIIATISPUA MIITIIST (GUKCS SIVIIMSLTUIND.
bupunby MApPUISUIAAS KOHTPOJIWUHTHH TATOUT EMWIMSICHHISIH COHpa SIS SIWIISH
HATUBSIISAP MISICCUCSIHUH PSIIOAPININ HaHbIHAA MI3aKUPs euiup. JIa3eiM 3sUITAK s, HIOBOATH
MAPHIUBUBSIPUH TAPKAOWHS, MIIIATASPUHS BSl OIIBSUBIPUHIIA KOppeKCcHHanap (AIBsUTALLIAD)
equup. JIaMMIISHUH peaalAbIpbIMAChl 3aMaHbl KOHTPOJIMHI CUCTEMHU KOH-CENCUHACHIHBIH
IO3IHIIH KOPPEKCUiia eMUIMICHHY TsUIA0 ens OWISH mispauTisp dapana oumnsip. KoHTpomuHr
CUCTEMUHHH TATOWT €IUIMSCHHUH HMJApsl €IUIMSICH JAUUIITHUH HIOBOSTH MAPUSIISITSIPUH]IS

AHOJIOXKH OJlapar Isifata KeUupuiup.

FOSIL 6. MUASIR BiZNESD® KONTROLINQ
TOTBIQININ TOCRUB®OSSI

Taskilatlarda kontroling sisteminin tagkili son onilliklerde 6zunun genis
totbiqini tapir. iri toskilatlarda kontrolingin tetbigi ile xtisusi bélmaler masgul
olur, orta Olgulu tagkilatlarda digar taskil novleri mévcuddur.

Rusiyada bazar munasibatlerinin inkisaf xususiyystlerden asili
olmayaraq kontrolingin kompleks tetbiginin maliyyslesdiriimasi manbayi
kimi maliyye institutlari, ilk nOvbada ise banklar ¢ixig edir. Bu ilk ndvbade
bank sisteminin taskili xisusiyyatlari ila baglidir.

Dinamik inkigaf, iri dovlst va kommersiya strukturlarinin dastayi,
maliyye vesaitlerinin  mdvcudlugu, hayatqabiliyystlilik ve reqabatda
ustunliyin alds edilmasi istayi celd ve effektiv inkisafa meyl eden
kontrolingin biznes sahasinds tetbigine maraq yaratdi. Bu fesil mahz

kontrolingin tatbigine hasr olunmusdu.

6.1. istehsalatda kontrolinq
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Tarix ele formalagmisdir ki, AB$-da ve Qarbi Avropanin sanayeca

inkisaf etmis dovlstlerinda kontrolingin asaslarinin, funksiyalarinin ve

magqsadlerinin tecribi reallasmasi 6z baslangisini senaye istehsali

sferasinda tapmigdir. Yalniz 1980-c1 ilinin ortalarindan baslayaraq

kontroling xidmat sferasina xususile, banklara, sigorta sirkatlerina, tibb
muassisalarine daxil oldu.

6.1.1. Kontrolinq sisteminin formalagmasinin

ilkin sartlarinin analizi (ve ya tahlili)

igtisadiyyatdaki Umumi isine baxmayaraq, Rusiyada da kontroling
sisteminin islanmasi ve tatbiqgi tacrubasina malik olan istehsal muassisaleri
movcuddur. Fikrimizce yaxin gelacekde nazarstcgi xidmatine olan «tslab»
artmaga dogru meyl edacak. Bu sababdan tacriibanin azligina baxmayaraq
ahamiyyatli olan kontroling sisteminin islenilmasinin Rusiya tacrubasini
Umumilasdirmak meaqgsadauygundur. NUmuna Ugln kontrolingin iglanmasi
vo tetbiginin investisiya mahsullarinin istehsal ile mesgul olan Rusiya
muasissalarinin timsalinda baxagq.

Ik avvel, muessisalerde teskilat, heyyst, avadanliq, informasiya
teminatt sistemi, hesabdarliq ve tedarUk istigamatlerinde yoxlama
aparilmigdi. Rusiya muassisaleri ugin maxsusi (tipik) yoxlama naticalari
asagida gostarilmisdi:

Yoxlamalarin naticaleri:

Taskilat.

— Isci heyyatinin boyiik gisminin, hemcinin rehbarlarin miiessisenin togkilati
qurulusu hagqinda anlayisinin az olmasi;

— murakkab ¢ox pillali ve ziddiyyatli tabecilik sistemi, xUsusile muhasibat
ucotu, heyyaet, satis bolmalerinds;

— boélmalarde masuliyystin selaliyyat saviyyalerinin daqiq muayyan
edilmamasi;

— ayri-ayri bolmalarin isle haddindan ¢ox yukleanmasi.



202

Isci heyyati:

— az ixtisaslasmis isgilerinin galacayi ila vagli qorxu;

— isin yagamagq ugun galirin alda edilmasi manbayi olan amak mukallifiyyati
kimi gabul edilmasi «Firmanin uguru — manim saxsi ugurumdur» tezisini
iscilerin sturuna asilanmasi;

Avadanliq (tachizat):

— asas avadanliq ve naqliyyat vasitalerinin kdhna olmasi;

— tamir xidmatlari 2 daracalidir, plan-xabaredici tamir sisteminin yoxlugu;
— avadanliq tam yararsiz hala disana kimi islayir, daha sonra onun temiri
hayata kegirilir.

Informasiya teminati ve ugotu sistemi:

— hesabatlarin izahatsiz yalniz reqemlardan ibarat olmasi;

— sanadlerin boyuk gisminin salle doldurulmasi, bu da onlarin sonraki
oxunmasini ¢atinlasdirir;

— gerar gabul edan saxslars veriloan malumatlarin genisliyine baxmayaraq
lazimi informasiyanin azlgi;

— gabul edilan informasiyanin hagigate uygun olmamasi, bura ham
gasdan, ham da qeyri-ixtiyari informasiyanin tahrif edilmasi aiddir;

— informasiya teaminatinin olmamasi;

— xarclerin amala galma yerina, ndvuna gora hesabat;

— ucot sisteminin, eyni zamanda bazar kalkulyasiyasinin (yani malin maya
vo satis giymatlarin hesablanmasi) yoxlugu.

Ayrica analiz predmeti kimi istehsal prosesi ve sifarigloerin gabulu va
hayata kegiriimasi ¢ixis edir: Bir ¢ox hallarda mustariden (ve vya
sifariscilorden) sifariglerin gebulunun daqiq qaydalan olmur, yani sifariglori
kim qebul edir sualina birmenali cavab almaq mumkdn deyil. Bir ¢ox
hallarda sifarig prosesi bela bas verir: sifarigs¢i hamin teskilatin har hansi bir
sObasindas isloeyan tanis bir sexsle alaga saxlayir va bu va ya digar mahsulu
almagq istayini bildirir. Homin sexs ona mahsulun giymati va sifarigin yerina

yetiriimasi muddati hagqginda tegribi malumat verir. Daha sonra bu malumat
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istehsal prosesinin rahberine catdirilir, o ise 6z ndvbasinda artiq bir nece
sifarisin oldugunu ve daha birinin gabul edilmasinin geyri-mimkanltyin
bildirir. Bezan muassisa rehbari mahsulun qgiymati haqqginda har hansi bir
dagiq mablagi gosters bilmir. Bu isa isin muassisada kalkulyasiya sébasinin
yoxlugu, mihasibatin veazifesine daxil olmadigindan irali galir.
Musassisasinin reklam I6vhalerinde gosterilan oalagsa telefonlarinin mahz
sifaris gqebulu soébasi oldugu, dislnule biler, aslinde ise onlarin vezifalori
tamamila bagqadir.

Musssisaeda adstan sanadlarin doldurulmasi ve dovriyyasinin vahid
sistemi olmadigindan sifarisin yerina yetiriimasinin hansi marhalaede oldugu
haqgqginda suallara daqiq cavab almaq ¢atin olur. Adstan bu suala cavab: ya
«mahsul artiqg ¢ixis marhalasindadir», ya da «sexdan har hansi bir detal
aldigdan sonra dagig malumat vera bilaceyik» kimi cavablar verilir. Bu
cavablarin hagigete uygunlugu demak olar ki, sifra barabardir. Belo ki,
mahsul bir haftays da, bir aya da hazir ola bilar. MUsssisadas sifarigin yerina
yetiriimasina nazarat edon sistemin yoxlugu sifarislerin ve ya emal ediloen
hissalerin yiQiib galmasina, sifariglerin yerine-yetiriimasi muddatinin
uzanmasina, bu ise 0z novbasinde muassisenin xarclerinin artmasina

sabab olur.

6.1.2.Kontrolinq sisteminin layihalori

Aparilan analiz (tetgiqat) gosterdi ki, kontroling sisteminin musassisa
tedbiqi ugun ilk avval musassisanin idare etma sisteminin yenidan tagkili ilo
bagh bir sira alagali ve ardicil tedbirler hayata kegcirilmalidir.

llk avval geyd edsk ki, bu layiha verilon konkret hal Ggln nezards
tutulur, lakin diger muassisalarin idare etma sisteminin yeniden qurulmasi
Ucun de gabul edile bilar.

Layiha 1. Miassisanin asagida gostarilon istigamatlords strateqgiyasinin

islenmasina yonaldilib:
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— Firmanin teskilati strukturu;

— idara etma va istehsal prosesinin informasiya teminati;

— musssisada xidmeat, mahsul ve marketing, yeni mahsul, material
resurslari ile tachizat, isci heyyati;

— muassisanin miqdarca gostariloen magsadlarinin tesbit edilmasi.

Layiha 2. Yeni islonmis strateqiya nazara alinmaqgla muassisanin idars
etmoe sisteminin yenidan taskiline istiqgamatlonmisdir. So6zu gedan
muassisada aparilan tetgiqat naticasinde idars etmanin divizional prinsipde
qurulmasi gsrara alinmigdir. Yeni gelir va xarc markazlarinin ayriimasi,

kohna terminologiyada bu-teserrufat hesabi markazleri adlandinhrdi.

Layihe 1.

»
>

Muassisenin strateqiyoaasi

A 4 A 4 A 4 A 4

Togkilati Idars etmanin Marketing mahsul Raqamlerle
struktur informasiya teminati islenmaler techizat gOsterilmis maqgsadler
isci heyyati
A\ 4 A 4 A 4
Layihe 2. Layiha 3.
Muassisenin idara idare etme ve operativ
etma strukturunun planlasdirma
yenidan taskili sisteminin yenidan
v v v
Masuliyyat istehsal sonad dovriyyasinin  kompyuterlesdirma
markazlarinin prosesi standartlagdinimasi
muayyanlasdiriimasi ‘ ‘

l

Layiha 4.
Xarclarin ugotu sisteminin qurulmasi

v

novuna gora

amalagalma yerina gora
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xarc daglyicilarina gora

v

Layiha 5.
Kontroling sisteminin qurulmasi

v
planlasdirma

bUdce%egdirme

ucot va hesabat sistemi

kanarlagsmalarin analizi
|

Sakil 6.1. Muassisada kontroling sisteminin yaradilmasi Gzra
layihalarin garsiliqh alagasi.
Layiha 3. Istehsalin operativ planlagsdirimasi ve idara etmanin yenidan

toskilina istiqamatlonmigdir. Bura eyni zamanda sifarigin gabulu ve hazir
mahsulun yuklenib gondarilmasi prosesi da daxildir. Bu layiheda markazi
yeri sanad dovriyyasinin standartlagsmasi masalesi tutur. Bels ki, bu masals
hall edilmadoen etibarli informasiyaya teminatt ve onun kompyuter
dastayinin vahid sistemini taskil etmak mumkun deyil.

Layiha 4. Xarclarin ugotu sisteminin qurulmasina yonalmisdir. Xarcler
Uzre ucot muhasibat sdbasinin iscileri tarafinden aparilirdisa da, xarclerin
amala galma yeri va kalkulyasiyasi musasissanin heg¢ bir sobasi tarafindan
apariimirdi.

Mahsulun qgiymati enenavi Usulla muayyan edilirdi: muhasibat
ucotunun gostaricilerine asasan bir basa xarcler hesablanilir, onlarin
Uzerine amak haqqginda proporsional slave xarcler galinir ve Umumi
mablagin Uzarine musssisenin iqtisadi sobasinin rahbarleri tersfindan
muayyen edilmis manfast faizi gelmirdi. Bu hesablama metodu giymatin ya
sisirdilmasine, ya da asagl salinmasina sabab olurdu. Belslikla, mahsul
bazarda qiymet, faktoru cehatden raqabat qabiliyyatliliyini itirir, ya da

giymat real xarcleri bela Ustaloamir.
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Layihe 5. Sonuncu marhale olmagla planlasdirima budcalasgdirilma,
ucot, hesabat, kanarlasmalarin tshlilini birlasdiren kontroling sisteminin
muassisadas tatbiqini naezards tutur.

Planlasdirma: satig, istehsal, techizat, guc, isc¢i heyysti, manfaat,
likvidlik, ve rentabillik kimi inteqral — baza — operativ planlarinin islenmasini
nazeards tutur.

Budcslesdirma: (Layiha 4) xarclerin ugotu gostericilerine esasan ayri-
ayr bolmalarin galir va xarc budcalarinin musyyan edilmasi.

Ucot vae hesabata daxildir:

— muassisanin isinin effektivlik gostaricilari sistemi;

— idara etma ierarxiyasi marhalalerine gora hesabatlarin dovrililiyi,
mazmun va formalari;

— planin hayata kegirilmasina nazaraet.

Kanarlagsmalarin tahlilins aiddir:

— butdn plan novleri Uzre faktiki gostaricilarin plan gostaricilerindan
uzaglasmasini hesablamaq maqgsadi ile alatlar komplektinin daxil edilmasi;

— muayyan edilmis kenarlagmalarin qarsisini almaq magsadila
tedbirlarin hayata kegirilmasi.

Bir gox muassise rahbarlari kontroling sisteminin muassisa ugln
ahamiyyatliliyini anlayib onun ugot sisteminin idare edilmasi marhalasindan
totbigina baglayirlar.

Zannimizca, bu ssahv yanasmadir, habels musassisenin idara
edilmasinda muayyan effekt aldea etmak mumkundur. Ugot — menecmentin
yalniz funksiyalarindan biridir. Ondan avval operativ, ham doa strateji
nogtayi-nezarindan  planlagdirma tstbig edilmalidir. Daha sonra
menecments yonaldilmis nazarst, analiz, ve hesabat sistemi tatbiq
edilmalidir. Eyni zamanda musassisada kannarlagmalarin analizi (tahlili) ve
onlarin aradan qaldiriimasi tetbirleri sisteminin olmamasi ucgot sisteminin

asas mabhiyyatini itirilmasina sabab olur. Bu sebabdan kontroling sistemini
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muassisaya tetbiq ederkan bui dars etma yeniliyine kompleks baximdan

yanasiimaldir.

6.2. Bank kontrolingi

6.2.1. Kredit institutu kimi bankin vazifalari

Olkenin mdiasir pul-kredit ve maliyys tesarriifati ciddi struktur
dayisikliklerine mearuz qalb. Maliyya-kredit institutlarinin vahid sistemi
yaradilib, elace ds iqtisadiyyatda dovlet va 6zal sektorun inkisafinda yeni
mutenasiblik yaranib.

Ballidir ki, banklarin ananavi vazifesi, hesablagma (cari) hesablarina ve
muddetli emanstlerea maliyye vasaitleri celb etmok, yigiimis vesaitin
odenma, muddastlilik, gaytarima serti els borca verilmasi, toeskilatlar,
muassisalar arasinda ve diger sakilde hesablagmalarin taskili.

Genis aktiv emaliyyatlar komplektine kredit, o cimladan borc, veksel,

amanat, hamginin investisiya, lizing va trest amaliyyatlar daxildir.
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pul bazarlari

paralel

diskont

kapital bazarlar

giymatli kagizlar bazari

kredit bazar

banklar arasi

daxili valyuta

beynalxalq valyuta

hokimat organlari

firmalar arasi

depozit sertifikatlari

kommersiya kagizlari

Son zamanlar bank amaliyyatinin shate dairesi daha da

Sakil 6.2. Maliya bazarlarinin sxemi

genislenmisdir. Yeni-yeni vazifalor meydana ¢ixmisdir.

katirovka edilen uzun muddatli
qiymatli kagizlar
orta middatli
katirovka
edilmayan
qiymatli kagizlar qisa muddatli
uzun muddatli ipoteka
dovlet istigrazlar
lizing
faktoring

Bank faaliyyatindaki inkisaf meyli ve reqabaet artimi asagidaki amillera

asaslanir:

— bank amaliyyatlarinin beynalmilallegmasi, eyni zamanda Rusiya

bazarina xarici banklarin daxil olmasi;
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— ananavi amanat sistemlarini dayisdiran yeni kapital bazarlarinin
yaradilmasi;

— bank fealiyyatinin diversifikasiyasi;

— istehlakg¢l bolmalarin segmentleasmasinin artimi;

— bank industriyasina texnoloji tasirin artmasi, xisusen da parakands
bank amaliyyatlarinda;

— informasiyanin kagiz emalinda geyri-kagiz emalina kegilmasi;

— xUususi saxslara xidmat gosteriimasinde kommersiya banklarinin
reqabati;

— sistem bank mahsullarin va xidmatlerinin inkisafi.

6.2.2. Bank kontrolinqinin xtisusiyyatloari

Kredit institutlaninin eamaliyyatlan 6z haqiqi aksini muassisalarin
kontrolingi ile muqayisads 6zunamaxsus problemlara malik bank kontrolingi
sferasinda taprr.

1. Ozlinemaxsus xarici amiller bank kontrolinginin faaliyystine tesir
edir:

— pul siyasaeti milli igtisadiyyat ¢ergivasinde markezi banklar tarafinden
muayyan edilir;

— maliyye munasibatleri kontragentlar arasinda etibarliliq telab edir ki,
bu etibarlig da kontragentlarin huquglarini goruyan goxsayl gertlarle temin
olunur;

— dovlst saglam bank sisteminin mévcudlugunda maraqhdir, ve 6z
maraqini xudsusi ganunvericiliyin formalasdirimasi ve neazarstin hayata
kecirilmasi ile reallasdirir.

2. Bank galirinin boyuk qgisminin faiz vasitasile alda edilmasi. Bu 6z
ndvbasinde bankin faiz emaliyyatlarinin, faiz gslirlarinin hesablanmasi

metodu va idara edilmasina kontroling sisteminin maragini tamin edir.
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3. Isci heyystine, avadanliga (hemcinin hesablama texnikasina) ve
materiallara ¢okilan xarclars ciddi nazarat.

4. Umumi xerclerin xtsusi gakisinin boylk olmasi, banki daimi xarclare
do aid etmak olar. Banklarin xidmatleri genislondirmak va
universallagdirmaq istayi diger sahelerle mugayiseds bank sferasina
kontrolingin tetbiqina ehtiyaci artirir.

5. Bankin xidmetlerina fiziki terefden baximindan mahdudiyyatlarin
goyulmasi bank oOhdaliklerindaki dualizm Uze g¢ixarir. Dayar baximindan
dedikde, maliyya sferasinda pul vesaitlerinin qgabulu, yigiimasi ve
oturulmasi 6z oksini hesablarda ve balanslarla tapir, eyni zamanda faiz
soaklinda galirin va dayer xarclerinin amale galmasine sabab olur. Fiziki
toerafdan isa insan amayinin naticasidir.

Mdusgteri ile har hansi bir sazig insan ve ya masinin istiraki olmadan
mimkin deyil. informasiya manbayi rolunu kontroling hayata kegirirss, bu
halda bank xidmatlerindaki dualizm meydana c¢ixir, avvalce muxtslif
metodlar vasitesi ile menfaat muayyan edilir, daha sonra xidmatlarin
bilavasite fiziki terefden reallasdigi istehsal sferasi tedqiq edilir.

Bunlarla bagl kontrolingin asasan g veazifasini ayirmagq olar:

1. Meanfaatin idara edilmasi ile bankin idara edilmasina istigamatlonan
infrostrukturun qurulmasi ve inkisafl. Burada kontroling sistemloasdirici
funksiya yerina yetirir, bela ki, bankin teskilati strukturu, planlasdirma ve
nazaret sistemi, hamgcinin idare etmeani temin edoan informasiya sistemi
gabul edilmis konsepsiyaya, yani manfaatlilik idare etmaya uygun olmalidir.

2. Bankin 6ztinemaxsus kontroling funksiyasinin reallasmasi yolunda
magsad analiz, planlasdirma ve nazarset marhalslerinin addim-addim
hayata kegirmakla kontrolingin qapali tagkilini formalasdirir.

3. Bank menecmentinin (idars edilmasinin) funksiyalarinin reallasdiril-
maslI: bura aiddir — portfel, balansin strukturu ve manfeatliliya yonaldilmis

budce vasitasile bankin idare edilmasi. Kontroling sisteminde gararlarin
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gabul edilmasi vezifasi yoxdur, lakin 0 menecment sferasini informasiya va
koordinasiya cahatdan dastaklayir.

Gostarilmis esas vazifaler 6z aksini 6.1 sxeminda tapib.

6.2.3. Bankda strateji ve operativ kontrolinq

Kontroling bankdaki funksiyalarin nainki operativ planlarin, hamginin
strateji maqgsadlerin de alagalandiriimasi daxildir. Mahz ela bu kontrolingin
bankdaki vazifelarinin formal olaraq iki yere: operativ ve strateji vazifalare
ayrilmasina zamin yaradir.

Strateji kontroling bankin hazirin va gelacek nailiyyatleri Ugun
manbalarin axtariimasi va Uze c¢ixarilmasina yonaldilmisdir. Bankin
uzunmuiddstli ugurlu inkisafinin teamini maqgsadile fealiyyatde perspektiv
istiqgamatlerinin sistematik axtarigi hayata kegirilir.

Bankin kommersiya faaliyyati strukturunun gqlobal perspektiv idare
idilmasi Ugun takliflarin iglanilmasi da strateji kontrolingin vezifelarine aid
edilir.

Bu strukturun elementlori toeyin olunur (adaten bu muxtaslif alicilar,
musteriler qgrupu, mahsullar, reqionlardir) ve maqgsade maksimum
saviyyada ¢catmaq ugun elementlar arasinda kombinasiyalar qurulur.

Strateji kontrolingin esas istigametlerindan biri bankin uzunmuiddatli
foaliyyatinin teminina taleb olunan minimum rentabelliyin hesablanmasidir.
Bunun dcun aktivlerin rentabelliyi ve ya teleb olunan manfasatin
hesablanmasi metodlarindan istifada oluna bilar.

Strateji  kontroling uzunmuddstli dovrde global idara etms
kemiyyatlarini: balans strukturunun riskleri, bazar riskleri, potensial artim ve

s. ugun formalagdirirlar.
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Bankin faaliyyat ndvlarine gora vezifaleri

Rahbarlik

Strateji

planlasdirma

e vozifa va strateji vozifalor

¢ inkisafin kompleks plani

e uzunmuddatli planlasdirma

e bankin inkisaf vazifalarinin giymatlondiriimasi

e magsad, plan va vazifaloera uygun olaraq giymetlandirme

Operativ idara

etma

idare etma
prinsiplari
Portfelin

formalagmasi

Aktiv emaliyyatlar Passiv emaliyyat | MUstarilare plan xidmatler

(vasitagi eamaliyyatlar)

Bank faaliyyeti Uzro

xarcloer

Budcanin formalagmasi. Balans idars edilmasi (likvidlik, galirler/xarclar, manfeat/itki)

Xeorcloerin idara
edilmasi vo

planlasdinimasi

Aktivler portfelinin Passivler Vasaitin calb edilmasinin
formalagmasi portfelinin planlasdinimasi
formalagmasi
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Istigamet menecerlori

Portfelin idara
edilmasi alot-
lerinin daxil

edilmasi

Modelles-dirma

Tokliflarin

hazirlanmasi

kommersi

ya
BKB

port-nyor

valyuta

dov-

lot

ko-

ope-
rativ
vek-

sel

ser-
tifi-

kat-lar

layi-

halar

port-
nyor
layi-

halari

MBK

lyuta
rubl

port-

nyor

veksel
sertifi-
kat

hesab-

larda

gahq

ticarat
inkosa-

siya

LORO
hesab-

blar

maliy-

yo

inves-

tisiya

plastik
kartlar

inter-

aktiv

faiz
komi-
syon
cori-

maler

pen-
siya

vergi

amak
haqq!
bina

avadan-liq

naqliyat
inven-
tar

marke-ting
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Istigamat analitiklori

Naticalarin
giymatlandi-
rilmasi

Informasiya
analizi

Muqgaisa
Prognozlas-
dirma

Tokliflorin
hazirlanma-
Sl

muste-
rilor

risklor

galir-lilik
adatler

likvid-lik

emi-
tent

reqion

riskler
galir-
lilik

aloet-
lor
likvid-
lik

port-
nyor

ozunu
0da-ma

galir-
lilik
riskler

prog-
noz
biz-
nes
plan

lik-
vidlik

alot-
lor

galir-
lilik
limit-ler

prog-
noz
biz-
nes
plan

lik-
vidlik

alot-lor

galir-
lilik
biz-
nes
plani

bol-malar

alot-
lor

plan
musta-
riler
reqi-onlar

emi-
tentlor
re-qgional

risk-lor

galir-
lilik
reqi-
onlar
alet-lor

biznes
plan

galir-
lilik

alotlor
ozunu
o0da-ma

likvid-
lik
biz-nes
plan

bol-
meo-
lor

alot-
lor

plan

xarc
plan

giymat-
londir-
ma
naza-rat

bolme-
lorin
kontrol-
linqi

mugte-
rilor
reqi-onlar

Cadval 6.1
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Bankin vezife ve maqgsadleri

Xarici muhit amillari:
e paycilarin talablori
e mustarilarin talablari
e roaqgiblerin harakatlari
e Xxarici resurslar /bazarlar/

e Dbazarin girig!¢ixis sarhadleri

e xarici stimullasdiricilar ve mahdudlasdiricilar

Daxili muhit amilleri:
e bankin tarixi
e bankin strukturu
e rahbarliyin dayarlendirici meyli

e bankin Umumi madaniyyati
e daxili resurslar

e daxili stimullasdirici va mahdudlasdiricilar

Makromuhit amilleri:

siyasi
sosial-igtisadi
tabii
elmi-texniki

demogqrofik

madani xarakter

Maqgsadlar olmalidir:

konkret
Olcula bilan
zonada geyds alinmig

nail oluna bilan

uygunlasdirila bilen
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SOKIL 6.3 Bankin magsad ve vazifslerinin formalasmasina tesir edan amillar
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Bankin strateji xattinin va maliyye qoyuluglarinin effektivliyinin
artinimasi Ugun qobul edilon gararlarin temininin radikal suratde
yaxsilagdinlmasinin zaruriliyi yeni yanasmani teleb edir. Bu yanagsma ham
strateji magsadlerdan asili olaraq gabul edilen gararlar vasitesi ile tegkilatin
foaliyyatinde dayisikliklara imkan veren idare etma amilleri, hamg¢inin bank
foaliyyatina tasir edan xarici va digar amillari birlagdirmalidir.

Operativ kontroling ilk ndvbada qisamuddastli perspektivds rentabelliyin
ve riskin strukturuna istigamatlenib. Strateji kontroling vasitasile
reallagdirilan global idars etma konkret kommersiya amaliyyatlarina ve
onlarin gartlarina istiqgamatlenan operativ kontroling ¢ercivasinds olan idara
etmoa il tamamlanir. Buna misal olarag investisiya planlarindaki
dayisikliklari, mahsullarla bagl hayata kecirilon siyasatde verilon gerarlari
vo s. gostarmak olar. Operativ kontroling ¢argivasinds nazardan kegirilan
doévri normal sertlor daxilinde budca dévrinu Ustalemir. Onu iki tarkib
hisseya ayirmaq olar: bilavasite cari zaman intervalina aid operativ
kontroling ve budca dovrlu c¢argivasinda perspektive gora cavab versn
taktiki kontrlling. Rusiya sertlori daxilinde gosterilon zaman intervallari
operativ kontroling tiglin haftadan bir aya kimi; taktiki kontroling Ggun isa bir

aydan kvartala kimi (bazan bir ile gadar).

6.2.4. Maliyya planlasdiriimasi ve budcalasdirma

Maliyye  planlagdinimasi.  Faaliyystin  planlagdinlmasi  maliyys
menecmentinin (idare edilmasinin) esas vazifalarinden biridir. Hazirda
mdvcud olan yanasma ve metodika bu haqgda miufassal soakilde danismaga
imkan verir. Rusiyada bank faaliyyastinin planlasdirimasina dair baxislar
sistemi praktiki reallagsma saviyyasinayetiriimisdir.

Bank foaliyyatinin planlasdiriimasi sistemi magqgsadlarin
dekompazisiyasinin temin edoan U¢ saviyyani birlesdirir. Strateji, taktiki va

operativ ([6] operativ ve cari gostarilib).
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Strateji planlasdirma bank rahberliyinin  en yuksak halgasina

istigametlonib ve Umumilesdiriimis bank axini terminleri ile bank
foaliyyatinin modellasdiriimasini hayata kecirir. Onun vasitasile bankin
inkisaf perspektivleri, strateji magsed ve vezifelarine uygun maliyys
faaliyyatinin an son naticalerine nail olmasinin Usul va yollan ila bagl
suallara savab tapmaq mumkundur. Bu zaman verilmis perspektivda
bankin maliyye fealiyyatinin magsadli programinda Umumilagdiriimis
sonadlerinin verifikasiyasi ve formalasdirimasini temin edir. Maqgsadli
maliyya programinin formalasdiriimasi 6.3 cadvalinda gosterilan ¢oxsayl
hesabat masalalarinin halli Uzerinde qurulur. Bank faaliyystinin maliyys

modellesdiriimasinda 0z aksini tapan tediyye axinlar girig, daxili va ¢ixis

axinlarina ayrilir. (cedval 6.4).

Kontrolingin | Strateji kontroling Operativ kontroling
marhalaleri
magqsadlar strateji potensial rentabellik maliyya sabitliyi
vazifalar e mustarilarin e dovriyys e likvidlik
problemlarinin halli e xarclor e maliyyslesdirma
e bazarlar e monfoat e balansin
* mustariler e kapitalin istifadesi strukturu
e raqabatde Ustunlik
baza e potensialin analizi e faktiki ve plan e plan-balans
mugqaisali e manfoot vo
naticalarin itkilar hesabi
hesablanmasi ve plani
tokliflerin ° raz"asma
formalasdirimasi
metodlar e raqabat vaziyyatinin e omalagalma e likvidliyin
analizi yerina gora planlasdirimasi
e muassisalarin analizi xarclarin hesabi e orta ve gisman
e bazarlarin/xarici e marjinal galirin maliyya
muhitin analizi hesabi planlasdirimasi
e «Ayrimalarin» strateji e xarclerin tam va e vasaitlerin
planlasdirimasi gismen haraketi balansi
e strateji kalkulyasiya kalkulyasiyasi e ikili mUhasibat
e |ayiha hesabi
natica strateji plan naticanin manfaat vae itkilor
planlasdiriimasi balansi ve hesabatinin
planlagdirimasi

Cadval 6.2




Bankin strateji
maqsad va
vazifalari
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Rubl bazarinin
voziyyati

Valyuta bazarinin
vaziyyati

Haqugqi ve
normal aktlar

Bankin balans
vaziyyati

Magterilarin ve
portnyor
banklarin maliyye
vaziyyati

Baglanmis
saziglor Uzra
o6dema grafiklori

Planlasdirlan
sazigler Uzra
6dema grafiklari

Bankin maliyys
foaliyyatinin
parametrlarinin —
serhadleri Rahbarliyin
operativ gOsterig
va amrlori
v v Bankin inkisafinin
Strateji »| magsadli
(magsadli) programi
planlasdirma
Maqgsadli
programlarin
» korrekts edilmasi
Uzre tokliflor
v
Taktiki
planlasdirma Resurslarin calb
edilmasi vo
| yerlesdirilmasi
“| hacmi, surati vo
muddatlori
w V
.| Operativ | Bank
"| planlasdirma >
i 5 bolmalarinin
6dama plan-
grafikloeri

Sakil 6.4 Bank faaliyyatinin planlagdiriimasi sxemi.

Baslangic malumatlar

Hallolunan alt masalalar

Naticalor

Bank inkisafinin strateji
maqsad va vazifaleri:

torkib hissalari Uzra
investisiyanin hacmi

e tezlikvidli aktivlerin
hacmi

e b{tln period Ucln plan
masraflari. Bankin
baslangic maliyye
voziyyati

e plan periodunun
avvalina bankin balansi

e plan periodu ve ya onun

Resurslarin yerlagdirilmasi
hacmi ve dinamikasi.
Resurslarin calb edilmasinin
minimum zaruri hacmi ve
dinamikasi.

Resurslarin calb edilmasinin
orta Olguld mumkun dayeri ve
muddati.

Aktiv alstlorin
yerlagdiriimasinin orta 6l¢ulu
mumkun galaceyi.

Bankin mimkuin xarclarinin
mablag va dinamikasinin

Bank faaliyyetinin yaranan
va prognozlasdirilan.
Seraitde qoyulmus strateji
magqsadlere catmanin
giymatlandirilmasi.

Bank inkisafinin maqgsadli
programi.

Planlasdirilan dovrin
sonuna bankin aqgreqir
balansi.

RFMB-nin normativlarinin
planlasdirilan manasi.
Plan dovru daxilinde H1-
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avvalcadan baglanmis
sazisler Uzra gozlenilen
O0damealarin grafiki.
Maliyya bazarinin
xarakteristikasi

aktiv amaliyyatlarinin
orta 6l¢ulu galirliyinin
muUmkuin manasi
resurslarin calb
edilmasinin orta dlcull
giymatinin mumkun
manasi

har emaliyyat Uzra
sutkada celb edils vo
yerlagdirilo bilacak
mablagin maxsimum
manasi

aktiv amaliyyatlarn risk
amsall

Rusiya Federasiyasinin
markazi bankinin
normativlarinin son
hadd manasi. Normativ
xarclar (hacm, muddat,
faiz)

vergi kogurmalari Uzra
macburi yigim fondu
uzra

Bankin inkisaf
tendensiyasi
xarakterize edan
parametrlarin segimi.
Bankin inkisafinin idara
edilmasi Ugun
parametrlorin secilmasi.

naticalori.

Bankin kreditor ve debutor
borclar Uzra planlagdinimig
maliyya axinlari.

Macburi yigim fonduna ayliq
koglrmalar.

Bldceya vergi kogurmalari.

H14 hesabat tarixlarina.
Planlasdirlan interval
daxilinda planlar:

e resurslarin
yerlagsmasinin hacmi
va dinamikasi

e resurslarin calbinin
hacm ve dinamikasi

e macburi yigim
fonduna koéglrmalar

e vergi kdglirmaleri

Coedval 6.3

Giris axinlari

Daxili axinlar

Cixis axinlar

Calb olunmus vasaitler.
Debutor 6demalari.

colb edilmaya gadarki
programiar.

Calb olunan resurslar:
tarixaqadarki malumatlar.
Yerlogdirilmis resurslar:
tarixaqadarki malumatlar.

Cari xarcler (slava xarclar,
amak haqqi, sosial
O0damealar, kapitallasdirnimis
aktivlar).

Macburi (zeruri) yigim
fondu Ucln baza hesablari.
Vergiqoyulacaq galirler.
Umumi galirler.

Yerlasdirmanin hacmi.
Vergi 6damaleri.

Macburi yigim fonduna
koglrmaler.

Yerlagdirmaya gadarki
program.

Yerlagdirilmis vesaitlora
gora faizler.

Calb edilmig vasaitlera gora
faizler.

Cadval 6.4
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Strateji planlasdirmanin  hayata kegcirilmasi naticasinde maqsadli
programin reallasmasinin verifikasiyasi ile yanasi, normativlerle nazearde
tutulmus hesabat tarixlerinde bank balansinin prognozu tertib edilir.
Masalanin riyazi goyulusu umumi sakilds idare etmanin
optimallasdinimasinin variasiyall masalasindan ibarastdir.

Strateji planlasdirmanin naticalari planlasdirmanin sonraki saviyyalari
Ucun Umumilesdirilmis talablar sistemi kimi istifada edilir.

Faktiki planlagdirma saviyyesinde ortamuddastli ve yaxin galacek
perspektivliearinde maliyya fealiyystinin vazifaleri konkretlagdirilir. Bu zaman
bank faaliyyatinin Umumilaegdirilmis xarakteristikalarina olan strateji talablar
bank portfelinin baslica alstlerinin plan parametrlerina gevrilir. Bu saviyyada
planlasdirma intervalinda tesir gostaran bazar ve digar mahdudiyystlor
haqqginda daqiqlasdiriimis prognoz informasi-yasi istifade edilir.

Sonuncu marhaleds operativ planlagdirma hayata kegirilir ki, bu yaxin
perspektivde bazarin muxtslif sektorlarinda bankin konkret sazislorinin
planlagdinimasi ve gundslik olaraqg bankin faktiki sealahiyystinda olan
maliyya resurslarinin bank faaliyyatinin operativ planlarinin talableri nazars
allinmaqgda bolusduridlmalidir. Bu zaman bank portfelinin idara edilmasi
masalasi xazinadarliq saviyyasinda hall olunur.

Musassisanin galacak inkisafl ve faaliyyatinin global tessavuru operativ
kontroling gergivesinda konkret blidce formasini alir. Budcelasdirma maliy-
ya vaziyystinin ve maliyyea axinlarini xarakterize edan kamiyyatlarin ela
saviyyasini tamin edir ki, o bankin global magsadina catmaga imkan verir.

Belslikle, operativ planlasdirma kredit institutlarinin batun bdlmaleri
ucun maliyya prognozlarini formalasdirir. Sonraki dovrda plan kamiyyat-
larina faktiki kemiyyetlar garsi qoyulur ve kenarlagsmalarin sababi arasdirilir.

Rentabellik menecmentinda budce-operativ nazarat ve kenarlagmala-
rn analizi Ggln uygun alat rolunu oynayir.

Kredit institutlar Ggun faiz gelirleri budcasi ve ona nazaret daha ¢ox

maraq kasb eda biler. Faiz galiri budcesinin idara edilan asas kemiyyatlori



(cadval 6.5) aks olunub.
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Xarakteristikalar Faiz galirlarin kenarlasma sabablari
hacm marja
Dayigikliyin Tam kemiyyat | Struktur Faiz Planlasdinimayan
tosiri dayismalari dayismaleri saviyyalarinin sorait dayismalari
dayismalari
Tasirin Faiz Faiz galirlerina Faiz galirlarinin Faiz galirlerine
muayyan edilan | galirlarina foaliyyat planlagsdirnimayan | normal fmfliyyat
amili amaliyyat strukturu faiz saviyyasinin | seraitinin
hacminin tam | planlagdirimayan | deyigsmalari planlasdinimayan
kamiyyat dayigmaleri dayigsmaleri
kenarlasmalari
Cadval 6.5

6.2.5. Bank menecmenti Uguin gostaricilar sistemi

Bank fealiyyati goOstaricilari (6.12.14) gdsterilib. Onlar arasinda daha
cox ABS$-da tetbig olunan CAMEL gostariciler sistemini va prudensional
nazarat Ugun istifade olunan RF Markazi Bankinin gdstericilar sistemini
geyd etmak olar. Bu bolmada bankin rentabelliyinin tahlili va idare edilmasi
ucun formalagdirilan gostaricilar sistemini nezardan kegiracayik.

ROI gostericilari sistemi prinsipce iki istigamatda ydnala bilar: ayri-ayri
konkret amaliyystlor informasiyasina (daxilds istifade Ugun) va boyuk
banka aid informasiya. ROl gostericiloer sisteminin har iki formasi bizim
toerafimizden nazardan kegirilan inteqrasiya sisteminin qarsiligh slagadar
torkib hissaleridir.

Daxili ROl-analizi (tahlili).

ROI

obyektlarinin bankin Umumi iginin naticesina etdiyi qoyuluslarn tshliline

analizi emaliyystlarin  kalkulyasiyasi asasinda kalkulyas
istigamatlenib. Burada baslangic noqgte kimi marjanin kalkulyasiyasinin
naticalari goturulur. Onun har bir komponentina konkret bank xidmati ile
alagadar natice kimi baxilir ve bu naticaler kalkulyasiya vahidinin tamamile
xususilegsmis masarif ve geliri xarakterize edir. Musteri ile amaliyyatlarn
naticesini xarakterize eden baslica komponent bazar naticasi, riskle bagli

natica va semaralilikle sartlondirilmig natics.
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Bazarin naticasi ugurun baslica manbayidir. O ayri-ayri amaliyyatlarin
netto-marjasi esasinda qurulur ve faiz emaliyyatlar va komisyon haglarin-
dan standart istehsal masrafloeri va standart risk masroflari ¢ixilmagla galir
mablagi kimi hesablanir. Risk naticesi standart kalkulyasiya masroflari ilo
faktiki risk masraflerinin daracelerle uzlasmasini gostarir. Standart risk
masraflerinin kalkulyasiyasi bazar naticasinde neytrallagir. Burada risk
naticalari riskin standart va faktiki masreflori arasindaki ferq ile muayyen
olunur va faktiki masraflerin normal masraflerinden kenarlagmasini gosterir.

Semaeralilik ile  sertlondiriimis  netice  istehsal masroflerinin
kalkulyasiyasi ile faktiki mesraflor arasindaki saldo vasitasile muayyen
olunur ve masraflarin yaranma yerinin daxili dovriyyesini xarakterize edir.

Kalkulyasiyanin har bir ayrica obyekti Uzra natica bu obyekts aid olan —
bazar, risk ve semaralilik naticalerinin cemlenmasi ile tayin olunur.

Maxtslif ndv mahsul, istehsal bdlmalari ve musterilari qruplasdirmaq
ucun U¢ nov munasibatden istifade edilir: galirfemaliyyatin hacmi;
amaliyyatin hacmi/miqgdar, galir/miqdar.

Xarici ROIl-analizi

Umumi bank tgtin aparilan ROI analizi, naticanin (ugurun)
komponentlara ayrilmasinin farqli prinsiplarinden istifade etmakls, spesifik
baza kemiyyatlorini toklif edir.

Xarici ROIl-analizi Ggun baslangic senad kimi galir/xarc hesabati ve ona
edilan alavaden istifada edilir.

Butln bank Ugun gostaricilar ierarxiyasi (sakil 6.7) verilib. Bu sxema
uygun olaraq rentabelliyin goxmarhalali analizi aparila biler:

1. xalis galirin marja, saxsi kapital payi ve saxsi kapitalin
rentabelliyi arasindaki alagenin analizi

2. gelir va hesabat gostaricileri arasindaki slaganin analizi

3. risk marji va brutto-faiz marji arasindaki slaganin analizi

4. zamanda muassisalarin kombinalegdirilmis muqayisasi

corcivasinda ROI gdstaricilerinin analizi.
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Sertlarin va muddsatlerin

Bankin digar galirleri Y transformasiya naticeleri
Tranformasi-
! yanin naticesi )
N ; v A
Umumi bankin M .
i-mi i orkazi idareetma
xalis galiri + Qeyri-mustari + o
amaliyyatlarinin xorclari
A ceamaralilik naticasi
A
Bankin semere- : : :
lilik naticosi Ticarst Ticaret fealiyye-
T } foaliyyeti tinden galir
oliri
Olave 9
xarcler 4 -

Ticarat faaliyyati
n xarclari

Mugteri emaliyyatla-

v rindan bilavasite natice
Mustari emaliyyatla-
rndan semaralilik
noticoasi

7'y Mustari amaliyyatlarinin
samarali noticosi

Sekil 6.5

ROI sistemi bazi elementlerin daha darindan tahlili Ggun slava
parcalanmasina imkan verir (hiquqi genigleanmsa).
Asagidaki alavaler mimkundur:
1. faiz amaliyyatlarinin brutto-marjasini imumbank hissa
marjalasina ayriimasi
2. marja masraflerinin intensivliya gora bolinmasi, bu bir isgiya
olan masraf kemiyyatlarinin bir is¢inin dovriyyasina gora
munasibatda xarakterize olunur
3. galir marjasinin galir intensivliyina goéra bolinmasi, bu galirin
brutto-marja, brutto-faiz marji ve ya komisyon marji esasinda
hesablanir.
ROI sistemi osasinda rentabellik va onun komponentlarinin

giymatlandirilmasinde komakgi alst kimi galirin saquli strukturunun analizi
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cixis edir. Struktur gostericileri faiz emaliyyatlarindan, komissyon,
ticarotden olda edilon Umumi galirin faizini xarakterize edir. Saquli
gOstariciler bir tarafdan bankin orta galirinin kemiyyatile digar terafden risk

marjasi ile slagadardir.

Faiz emaliyyatlarindan gealir— > brutto-marja (%)
+ qeyri faiz amaliyyatlardan-galir— komissyon marjasi

(komisyon galir)

+/- ticarat emaliyyatlarindan ——» ticaret marjasi
netto-galir
+/- digar istehsal galirlari — marjin digar novlari
= normal faaliyyatdan golir — normal faaliyyatden imumi

galirin brutto-mar;ji

- istehsal xarclari: - istehsal xarclari marji
(1) heyyato baglh xarclar — heyyatsa olan marja
(2) avadanliga olan xarclar - avadanlga xarclarin mar;j
= normal faaliyyatdan - manfaatin brutto-mariji
brutto-marja
- risk xarclari — > risk marji
= normal faaliyyatdan — galirin netto-marji
istehsal galiri
+/- geyri-xarakterik — geyri-xarakterik faaliyyatdan
galirin marj
foaliyyatdon galir
= vergigoymaya kimi xalis ——— xalis galirin marji
manfaat
- verqi (manfoat) —
= vergiqgoymadan sonra xalis____, xususi kapitaldan rentabellilik
manfaat

Sokil 6.6




normal faaliyyatdan 20
alde olunan macmu
galirin marjasi

galirin 7'}
brutto- faiz brutto-marjasi
marjasii
xalis +
galir
marjasil komissyon marjasi
verqi +

ticarat marjasi

+

geyri-xarakterik vo
diger faaliyyatdan
marjasi

6.2.6. Kontrolinqda risklarin xtisusiyyatlori

Umumiyyetle sahibkarliq qerarlari, o ciimleden bank gerarlar qgeyri-
muayyenlikle alagadardir. Mahz bu Uzden kontroling prosesinda risklarin
ugotu vacibdir. Bu zaruriyyet bank rentabilliyinin ve tadiya qabiliyyatinin
asagi dismasi ile alagadar risklerin yaranmasi ile baglidir. Bu cur risklarin
idare edilmasi prosesi ile bank menecmentinin ayrilmaz tarkib hissasidir.
Galirliya yonaldilmis bank menecmenti 6ziinde ham rentabelliyin, ham da
risklerin idare edilmasini camlasdiran dualist sistem amals gatirir.

Risklarin menecmenti (va ya idare edilmasi) risklarin kompleks idare
edilmasi prosesi olub, onlarin ilkin ve yekun tahlilini sartlendirir. Bu tahlil bir
toerafdan risklerin eynilesdiriimasina, diger terafden ise risklarin limitinin
nazarstine yonaldilib.

Balans strukturlar risklarinin idare edilmasi ayri-ayr vaziyyatlards faiz,
valyuta va likvidlik sertlerinin uzlasdinlmamasi kimi mahdudiyyatlarin
aradan galdinimasi ve ya risklerin bolgisunun ve diversifikasiyasinin
tokmillesdirilmasi vasitasile hayata Kkegirilir. Burada risklarin struktur
sabablerina aktiv tesir gostarildiyinden bu proses risklarin aktiv menecmenti

adlanir. Risklerin passiv. menecmenti halinda ise risklerin strukturu



21
malumdur, menecerlorin faaliyyati ise yalniz potensial riskleri Ugun
vasitalarin axtarisi ile mahdudlasir. Bu zaman bankin riskleri gabul eds

bilmasi Ugun sarait teamin edilir.

Risklarin menecmenti

A 4 \ 4

Risklarin analizi Risklerin idare edilmasi
A 4 A 4
istehsal ve satis ilo bagli Balans strukturlar risklerinin idara
risklarin idare edilmasi. edilmasi. Bu risklarin yaranma
Bu risklarin yaranma sabableri: sabableri:
e mahsul portfelinin e olagalerin, faizlarin
balanslasdirlmamasi; elastikliyinin valyutanin, likvidli
e bazarda isin catismazlgi; vaziylerin
e istehsal vo satis uygunlasdirimamasi;
xarclarinin artinlmasi e fond va kredit portfellarindaki
zamani. risklerin dizgun
bolusdurtlmamasi ve
diversifikasiyalagdirimamasi.
A\ 4 A 4 A 4

informasiya ROI Risklarin menecmenti dar
menecmenti menecmenti moanada

Sakil 6.8 Kredit institutlarinda risklarin idara olunmasi.

Kredit institutlarinda risklerin Umumi gebul edilmis tesnifatt mdvcud
deyildir. Risklerin baslica iri gruplarina — maliyya, istehsal, likvidlik,natics,
strateji va operativ risklori aiddir.

Strateji risklor — uzun zaman periodu arzinde butlin bank faaliyyati ila
alagadardir. Operativ risklar konkret eamsliyyatlara aid olub, davamedici
olmayan tasir gostarir.

Bank praktikasinda natica riskleri dedikda, giymetle elagadar ( faiz
daracalarin dayismasi, valyuta risklari, sehm kursunun dayigsmasi ile
alagadar risklar) yarana bilacak riskler ve elace de tadiye catismazlid ile
alagadar olan riskler basa dusulur.

Pul vasitalarinin daxil olmasi ve 6demalarin hayata kegirilmasi muddat-
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lari mlayyan zaman arzinda sinxronlasdiriimadiqda likvidlikle bagh riskler
meydana gIXir.

Kredit institutlarinin risklarinin tesnifat variantlarindan biri 6.9 sakilda
tosvir edilib.

Risklarin idara edilmasi falsafasinin asasini risklerin menecmentinin Ug
baslica prinsipi tagkil edir:

Prinsip 1. Risklerin menecmenti ayri-ayri amaliyyatlarla bagl olan risklerla
yanasl struktur risklerina xususi diqgat taleb edir. Praktikadan malumdur ki,
konkret risklorin idare olunmasi butovlikde bank risklarinin idare olunmasi
ucun kifayet deyil, bela ki risklerin baglica hissasi konkret amaliyyat
saviyyasinde deyil, butun aktiv ve passiv emaliyyatlarin strukturunun ugota
alinmasi ile yaranir.
Prinsip 2. Risklarin menecmenti Umumi bank saviyyssinds yolverilabilacek
zororlor potensialina yonaldilir. Bankin zararlar potensiali bankin faaliyysti
ilo alagadar olan butlun risk kateqoriyalan ile muayyan edilir ki, bu da
konkret risklarin elementar toplanmasi yolu ile hesablana bilmaz.
Prinsip 3. Zererler potensialinin  maksimal yolverilabilocak saviyyasi
asagidaki amillerle muayyan edilir:

e bankin riskleri hall etmak imkant ile;

e zorarler potensialinin realizasiyasi ehtimali ils;

e omealiyyatlerin temin edilmasi talabati ils.

Risklerin identifikasiyasi (eynilesdiriimasi), miqdar xarakteristikalarinin
formalasdinimasi, elece da risklerin idare edilmesi ve idare etmenin
effektivliyine nazarat risklerin menecmentinin baglica marhalaleri hesab
edilir.

Identifikasiya gargivesinds:

¢ risklar hagqinda informasiya toplanir;
¢ bilavasite olgulabilan ve Olgilmayan risklar musayyanloesgdirilir;
e xususi diqget teleb edan va xususi digget teleb etmayan risklar

muayyenlasdirilir.
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Risklerin miqdari muayyenlasdiriimasi mearhalesinda balans strukturu
ile riskli vaziyyetlor arasindaki qarsiligh aslags muayyanlasdirilir. Bu zaman
informasiya manbayi kimi riskler balansi — kasir risklari, faiz deracalerinin
dayismasi, valyuta risklari ve likvidlik risklari ¢ixis edir. Bu balanslar vasitesi
iloe bankin aktivlieri ve mdvqeleri onlarla muavafiq elageali risklerle
sistemlagdirilir. Riskler balansinin komayi ila naticalar tahlil edilarak konkret
risk amilindan asili olan modeller qurulur.

Qeyd etdiyimiz kimi risklerin idare edilmesi aktiv ve passiv
movqgelerden hayata kecirilir. Aktiv idara etma zamani risk balanslarinin
strukturlan dayisilir. Burada risklerin azaldilmasi ile yanasi, eyni zamanda
limintler va konpenseedici amaliyyatlardan da sohbat geds biler. Passiv
siyaset isa risklarin reallagsmasi zamani zararin 0danilmasi Ugun kifayat
gader vasitalar potensialini tamin edir.

Sonuncu marhale — risklarin idara edilmasinin effektivliyine nazaratdir.
Muatamadi nazaret c¢atismazliglari musayyan etmali ve onlarin yaranma
sabablarini tehlil etmsalidir. Burada bir tarafden risklarin strukturu, diger
torofden ise natice (gslir) — risk, bazar va struktur naticelari nazardan
kegirilir. Yayinmalarin sabablari tahlil (analiz) edildikden sonra gizli ve
gacllmaz risklerin zararini mahdudlasdirmaq Uuglun bank faaliyyatinin

yenidanstrukturlasdiriimasi Uzre tadbirlar planlasdiriimaldir.

6.2.7.Kontrolinq konsepsiyasi ¢arcgivasinda maliyya tahlili

Bank kontrolingi 6zunda maliyye tahlili masalalerinin halli Uzra
gerarlar, istifade edilan maliyys vasitalarinin ve manbalarinin nazaratini ve
optimallagdinimasini  daxil edir. Mduasir zamanda kontroling bank
foaliyyatinin son maqgsadlarina ve naticalarina nail olma prosesi vasitasi ilo
idara etma sistemini formalasdirir, hansi ki, 6zindea muayyan daracads
manfaatin idara etmasi sistemini gartlondirir.

Bankda kontrolingin baglica masalaleri agagidakilardir:
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e maliyys kontrolingi, o cimladan normativlera va indekslars,
maliyya axinlarina, manfaatliliyine va maya dayaerina, bazar
texnologiyalarina ve raqabatine nazarat;

e yerina yetiriimays nazarst, o cumlaedan keyfiyyat vo rentabelliys
nazareat, bolmalere va filiallara xidmatlerin gostarilmasi nazarati;

e pul axinlirinin ve muvaqgati azad vasitalerin operativ idara
edilmasi;

e layihalerin, o cimladean investisiya layihalerinin idare edilmasi;

e xarici muhitin monitoringi, tahlili ve prognozlasdiriimasi, o
cumladan xarici konyukturanin dayigilmasi tasirinin
modellasdiriimasi, bazar tendensiyalarinin (meyllarinin)
dinamikliyi, teraf muqabillarinin ve raqgiblarin harakatleri, yeni
mahsullarin, xidmatlarin, alatlarin inkisafi daxil olmagq|la.

Maliyye modellasdirilmasini va maliyys axinlarinin idars edilmasi
masalalerini daha etrafli nezardan kegirak.

Maliyya _modellasdiriimasi. Maliyye modellari bankin qisamuddaetli va

uzunmuddaetli perspektivlerinde maliyye vaziyystine dair strateji gararlarin
gabul edilmasi ile alagadar naticaleri prognozlasdirmaq ucun iglanib-
hazirlanir. Modeller ele tartib olunur ki, bu, rahbarliya musyyan daxili
dayismalare qargl lazimi operativ dizsligler etmaya va hadisalerin muxtalif
inkisafl zamninda naticaleri geyri-rasmi giymetlendirmaya imkan verir. Belo
model asagidakilari alde etmaya imkan yaratmalidir:

- arxiv verilonleri daxil etmak, maliyyea ve analitik gostericilerin
dayismasinin baglica alaga ve meyllarini tahlil etmak; galacek Ugun takliflor
islayib-hazirlamaq ve tadbig etmek ve maliyye ucgotlarinin tahlilini yerina
yetirarok onlarin prognozunu olds etmak. Basqa so6zls, model istifade
edilon maliyye gd0stericilerinin  ve munasibatlerinin dinamik qarsilgl
alagasini temin edir.

Maliyya modellagdiriimasi mufsessal maliyya prognozlasdiriimasi aleti

kimi ¢ixis etmir, strateji ve operativ planlagdirma ugun nazards tutulub. Bir
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sira garb banklan bu tip ylUksek saviyyali modellerden bu ve ya diger
strateji qerarlarin gabul edilmasi il alagadar muxtslif dayigsmaleri
giymatlendirmak Ugln istifade edilir. Bu, rahberliya vahid giymatqoyma
kriteriyalari esasinda strateji planlagdirmanin  keyfiyyat gostericilarini
maliyya tahlilinin kemiyyat gostaricilerina kdgurtmakla muxtslif deyismalari
giymatlandirmays imkan verir.

- modelin fundamental tayinati ikili xarakter dasiyir. Bir terefdean o, arxiv
informasiyasinin tahlili Ggun lazimdir. Bu ise prognozlasdirmani taleb edan
istanilen geraitds kritik marhaladir, masalen ager uzunmuddatli dovr Ugun
nazarde tutulubsa, onda galaceyin an yaxsi indikatoru kegmigde
prognozlasdirilan hacmin tasir xarakterinden asilidir. Tahlil model
istifadacisine daha duzgun gerar — prognoz gabul etmak Uglun informasiya
toklif edir. Diger terafden ise bu model muxtalif forziyyslari hesaba alaraq
maliyya gostaricilarini va maliyya naticalarini gabagcadan gormays imkan
verir. Bu ise 0z ndvbesinds strateji planlasdirma maqgsadlarinde banka
muayyan strateji qerarlar gabul etmaya ve bu tip gerarlarin bankin hesabat
islorina tasir naticesini alde etmak Ugun bank strateji gerarlan dayigdire
biler.

Arxiv verilonlardan basqa modele hamg¢inin magsadli inkisaf programi,
ayri-ayri prognozlasdirma riyazi modelleri (maliyya prognozu) ve elacs da
naticalarin tesviri (maliyya godstericiloerin va hesabatlarin prognozlar) daxil
edilir.

Bir gayda olaraq arxiv verilonlara asagidaki aspektlori xarakterize edan
verilenler bazasi daxildir:

e bankin ve onun mustaqil tagkilat vahidlarinin maliyys vaziyyati;

e makroiqtisadi amillar, masalan inflyasiya, vergigoyma ve s.;

e bankin bagladi§i migavilaler;

e ayri-ayri xidmat ve mahsul novleri Uzra mugavilalarin hacminin va
sifarisci bazanin strukturu;

e xidmeat novleri Uzra faiz normalarinin strukturu;



26
e macburi ehtiyatlarin saxlaniimasi Uzrs talabler;
e Xxidmat novleri uzre mukafatlandirma komissiyalarinin migyasi;
e investisiya novlari Uzra galirler;
¢ inzibati xarcler, o cimladen amak haqqi Uzre ve s.

Model ayri-ayri analitik hesablar aparmaga imkan verir. Xususila bu
model bank aktiv ve passivlerinin, madaxil ve maxariclerinin struktur
tohlilinin apariimasinda istifade oluna biler. Burada, o cumladan onlarin
vaxta goOre dayisilmasi ve inflyasiya seraiti hesaba alinir. Model eyni
zamanda maliyya hesablarinin va maliyye gdstericilerinin bolmalarindaki
vaxta gora dayisikliklarinin tehlilini temin eda biler.

Modeldan hamginin golacek ucun tendensiyalarin
prognozlasdirimasinda da istifade etmak olar. Bu prognozlar ise istifadeci
Ucun «ipucu» kimi ¢ixis edir, bele ki, mahz o, tesevvir va fikirlari misayyen
edir ve tadbiq edir. Bir qayda olaraq hadisalarin inkisaf gedisatinin bir nege
istiqgamatleri iglanib-hazirlanir: optimist, pissimis ve daha ¢ox haqigete
uygun olan.

Maliyye axinlarinin idars edilmasi. Maliyya axinlarina nazarati, ugotu ve
istifade edilmasi Ugun adstan Kes Flou modelindan istifads olunur (K-F mo-
deli). Bu model muayyan vaxt arzinde aktiv ve passivlerin komponentlari,
planlasdirilan va real daxil olan gslirlor, mexaric ve manfeat arasindaki
balans munasibatlerinin muayyanlasdirimasina asaslanir. Verilmis model
xususile asagidaki masalalerin hall edilmasi Ugun istifade oluna biler.

Bank balansina nazarst — amaliyyatin hayata kegciriimasi naticesinda
aktiv ve passivlerde bag veran dayisikliklarin operativ tahlilidir ki, hansi ki,
istanilan vaxt erzinde cari saldonu muayyan etmak ve eleca da hesabat,
cari ve strateji planlasdirma uclin 6namli olan bank faaliyyatini baxilan
dovrds tahlil etmak maqgsadila hayata kegirilir.

Informasiyanin toplanmasi miirakkab aspektli model gargivasinde taskil
edilir, zaman, maliyys xarakteristikas| ve gostericileri, sifarisciler, bolmaler,

xidmeatler ise onun komponentlari sirasinda ¢ixis eda bilar.
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Cari  ve golacek vaziyystlerin  tehlili, planlasdinimasi ve

prognozlasdirimasi 6zluyunds elektron ve ya daqiq nuxsalar saklinds is
grafiklerinin kdmayile hesabatlarin teqdim edilmasini telab edir.

Pul axinlarinin optimallasdinimasi. K-F modelinin optimallasdiriimasi

genis masalalar grupunu ahats edir. Bunlara asagidakilar aiddir:

9sas  massale — bank emaliyyatlart  neticesinde  verilmig
(prognozlasdirilan) muveqgati asih faiz deraceleri Ugun maliyya axinlarinin
harakatinin muayyanlagdiriimasi;

aks masale — maliyya axinlarn ila planlagdinlan amaliyyatlar hayata

kecirorkan verilmis vaxtda balansi temin etmak maqsadile orta faiz
daracalarinin mumkun muvaqqgsti asilliglar dastinin muayyan edilmasi;

investisiya massalasi — investisiya layihalarinin effektivliyinin muayyan

edilmasi va umumi kriteriyalarina gora onlarin sonraki siralanmasi;

bankin butovlikde maliyya-kredit siyaseti Uzra tovsiyyalerin verilmasi —

bu zaman cari bank balansinin gozlenilan va planlasdirilan smaliyyatlarinin
voziyyetini aks etdiran malumatlardan ve elace da, maliyya ve fond
bazarlarinin vaziyystinin tahlilinden, maksimal galiri temin edan bank
strateqgiyasi haqgqgindaki melumatlardan istifada olunur.

Yuxarida sadalanan masalalerin bazilerinin hall edilmasi ugun movcud
bazar sektorlarinin galirlilik, likvidlik ve risklik saviyyslerinin muayyen
edilmasi, bazar modellarini nazars alaraq hamin sektorlarin inkisafinin
prognozlasdirimasi ve qurulmasi magsadile maliyya va fond bazarlarinin
monitoringi mutleqdir.

Maliyya axinlarinin _harakatinin ardicil tehlili. Verilmig masalanin halli

zamanl maliyye siyassti Uzra muxtalif gabul edilmis gararlarin naticalari
modellasdirilir. Eyni zamanda planlasdinimamis 6demalar ve ya inzibati-
direktiv gararlar zamani gtatdan kenar vaziyyatlar de planlagdirila biler. K-F
modelini istifade edarak yaranmis vaziyystdan an az itkilerle ¢ixmaq ugun
voaziyyet yeniden modellagdirilo biler (mas., nisbatean az gaelirli bazar

bolmalarden borcu 6rtmak magsadile vasitalarin alde edilmasi).
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6.2.8.Marjanin kalkulyasiyasi metodlari

Istehsal prosesine ve obyektiv informasiya sistemine uygun olaraq
bank kalkulyasiyasi olmadan, effektiv kontrolinq sistemi yaratmaq geyri-
muUmkuindur. Qarar gebul edan sexslerin goyulmus maqgsadlara muvafiq
olaraq banki idara ede bilmasi va sllerinda ilk ndvbade budcs ve budcays
nazarat kimi idare etma alsatlorinin olmasi Ugun maxaric ve madaxil
hagqginda keyfiyyatli informasiyaya malik olmaq lazimdir.

Marjanin  kalkulyasiyasi banki idare etmek Ugun zaruri olan
informasiyanin an muhum komponenti kimi ¢ixis edir. Bu ham ayri-ayr
bank amaliyyatlari, elece de butdvlikds bank tglin ganunauygun haldir.

Galirin effektiv faizi ile xerclerin kalkulyasiyasi faizi arasindaki ferq
kredit amaliyyatlarinin marjasi adlanir. Bu terifin aksi ise kapital qoyulusu
amaliyyatlarinin marjasi adlanir — galirin kalkulyasiya faizi ile xarclarin
effektiv faizi arasindaki farq.

Marjani teskil edan informasiyanin tamhgi yalniz bank faaliyyatinin
naticasinin butun komponentlari nazare alindigda alds olur. Yeni, marjada
xalis faiz galiri ilo berabar, risklo sertlonan xarcler ve istehsal xarclori
nazare alinmalidir.

Brutto va Netto-marjalar farglendirilir. Brutto-marja dedikds, faiz galiri,
Netto-marja ise faiz gslirinden xarclerin kalkulyasiya faizi, xalis istehsal
xarcleri ve diger xarcler (bankin Umumi naticesina bilavasite tesir edan
xarcler) ¢ixildigdan sonra yerds galan hissadir.

|darsetmaye istigamatlanmis marjanin kalkulyasiyas! bir sira telablara
cavab vermalidir. Belslikle, idarsetmays istigamatlonmis marja iki asas
funksiyani yerina yetirmalidir: informasiya ve amaliyyatlarin idars edilmasi
funksiyasi.

Marjanin kalkulyasiya metodlarina galdikda ise an ¢ox istifade edilan
va yayllmis ananavi metodlar: «xorén (gazan)» ve «laylar uUzra balans

(mocnoitHoro 6amanca)» metodudur va elace de muasir konsepsiya sayilan
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«marjanin bazar kalkulyasiyasi» metodunu gostarmak olar.

istifade olunan informasiyadan asili olaraq faiz gsliri balansi ve orta
qiymatler balansi farglandirilir.

6.6 nomrali cadvalde oenanavi metodlar ve marjanin bazar
kalkulyasiyasi metodu Uzre miuqaisa ugln ragemler verilmisdir.

Marjanin bazar kalkulyasiyasi metodunun sasasinda, burada yalniz
sadalanan bir sira praktiki modeller verilib. Bunlara — effektiv faizler
hesabini istifade edan effektiv marja modeli, galacak galirlarin indiki vaxta
gatiriimasina istinad edan marjanin bazar modeli ve marjanin bazar
kalkulyasiyasi metodunun xazinadar konsepsiyasi aiddir.

Sadalanan modellerden basqa praktikada riskle bagh olan xarcleri,
istehsal xarclarini va komissyon goeklinda olan galiri nazara alan Netto-
marja konsepsiyasi da istifade oluna biler. Netto-marjanin kalkulyasiyasi
Ucln asagidaki sxem istifade olunur:

Netto-marja = Brutto-marja — xarcler marjasi (riskle bagli olan) —
istehsal xarclari marjasi + komissyon galir marjasi.

Riskle bagli olan xarclerin kalkulyasiyasi Ucln bir sira enanavi
metodlarla yanasi, risk xarclerinin muasir bazar kalkulyasiyasi metodu da
toklif edilir. Bu metodda bank Ugln spesifik olan riskler bazar riskleri ilo
mugqaiso edilir.

Istehsal xarclarinin kalkulyasiyasi G¢lin standartlasdiriimig bir basa xarc

hesabindan istifada olunur.

6.2.9. Bankda idara etma u¢otunun

xususiyyatlari. Xarclarin kontrolinqi

Kredit institutlan Gglin mustari amaliyyatlarinin reallasdiriimasi ile bagl
olan istehsal xarcleri daha boyuk shamiyyat kesb edir. Bank xarclarinin
umumi hacminda onlarin xUsusi ¢gakisi maliyya bazarindaki amaliyyatlarla

alagadar olan xarclarden shamiyyastli daraceda ¢oxdur. Bank sovdalesme-
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larinin sxemi 6.10 cadvalinde verilmisdir.

Banklarda xarclerin kalkulyasiyasi metodlar xarclerin amalagalma
sahaleri ve xarc dasiyicilari kimi baza anlayiglan Gzarinda qurulur.

Xarcloer novlerine gore heyyests, materiallara ve xammallara, faizlere ve
s. kimi kateqoyalara bolundar.

Xorclar amalegalma sahalerine gora hesablanarkan sahibkarliq
foaliyatinin sahaleri Uzre xarcler nazars almir. Bura muassisalarin
resurslarla techizat xercleri, istehsal xarcleri, idare etma xarclari ve satis
xorcloeri aid edilir.

Xarclor daslyicilarina gora gruplasdirildigda naticeda xarclarin ayri-ayri
istehsal proseslarine aid edilmasi bas verir. Xarcloer mahsul vahidine gore
hesablanir. Dasgiyicilarina gore xarcleri novlera ayirmaq ucgun mauxtslif
xarcleri hesablama sistemlarindan istifade edilir ki, bunlan da iki slamate
g6ra tasnifatlagdirmaq olar:

e xarcloerin normallagdirma saviyyasine gora — faktiki, normal va plan
xarcleri foerglandirilir. Tekca plan xarcleri hesabinin istifade edilmasi
sistematik tahlil aparmaga ve istehsal prosesinin genaatliliyini muayyan
etmaya imkan verir;

e daslyicilara gore bolusdurulen xerclarin hacmina gora — iki metod
forglandirilir: xarclerin bir hissaesi onlarin dasiyicilarina, qalan hissesi ise
istehsal naticesine tehkim edildikde natamam xarcler metodundan,
dasiyicilarina gore bolusdurilmasi mumkun olduqda ise tam kalkulyasiya
metodundan istifadsa olunur.

Uzun muddet erzinde bank praktikasinda tam kalkulyasiya metodu
hakim movqe tuturdu, lakin bu metodun bir sira catismazliglar var:

1. Umumi xerclor xlsusi acarlarin kémeyi ile dasiyicilara gére
bdlusduraldiydndan xarcler arasindaki sabab slagasinin yoxluguna gatirib
gixarir.

2. Daim xarclerin gatigmayan olgluda proporsional bolusdurilmasinde

istehsal hacmindan asili olan xarclerle (dayisan xarclar) daimi xarcler
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arasindaki ferq nazara alinir. Mesgullug saviyyasinin deyismasi zaman, bu,
sohv qararlarin gabul edilmasina gatirib gixarir, bels ki, istehsal hacminin
dayisilmasi ile xarclarin dayigilmasi arasindaki qargiligl alaga alinir.

Bununla alagedar olaraq tam kalkulyasiya metodu ile natamam
kalkulyasiya metodunun cgatismazliglan aradan qaldiran yeni bir metod
islonib hazirlanmigdir. Bu metod plan xarcleri asasinda iglanib-hazirlanan
natamam kalkulyasiyanin modifikasiyasidir va bir baga xarclerin
standartlasdiriimisg hesabi metodu adlanir.

Bu metod bir sira slamatlere gore xarakteriza edilir:

1. Prosesa istigamatlonma: satis da daxil olmagla butlun istehsal
foaliyyati xarclarin amalaegalma sahasi kimi baxilir.

2. Prosesa yalniz onunla alagali olan bir basa xarcler aid edilir.

3. Xarclorin kalkulyasiyasi isi proseslerin standartlasdinimasi, vaxt
normalarin standartlasdiriimasi, resurslarin istehlak hacminin
standartlasdiriimasi asasinda hayata kegirilir.

4. Bu metod baza hacminin ierarxiyasini istifade edir. ©ger mahsul
novleri, musteri gruplan va istehsal bolmaleri tahlilinin baslica elementlori
hesab edilarsa, onda bir basa ve ya umumi xarclere aid edilma Usuluna
gOra onlara asagidakilar aid edilir:

e xarclori bilavasite amaliyyatlara aid edilmasine imkan veran
proseslor — burada asagi seviyyenin (standartlasdinimis xarcler dar
manada) baza hacmleri (acarlar) istifade edilir;

e xorclori bilavasite amaliyyatlara aid edilmasini imkan vermayan
proseslar, bele ki, Umumi xarclar meydana ¢ixir. Bela proseslara, masalon
mahsullarin yeridilmasi, mugteri (sifaris¢i) segmenti kimi proseslara daha
yuksak  saviyyali (standartlasdinlmis  xarcler  genis manada)
standartlasdirilmis bir basa xarclar aid edilir.

Standartlasdinimis bir basa xercler metodunun reallasdiriimasi Uzra

foaliyyatlor ardicihgi asagidaki etaplari daxil edilir. (sokil 6.11.)
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l Bank sovdalagsmalari l

Faizli emaliyyatlar
1.1. 6hdaliklerin taleb
edilmasina gqadar onlara
xidmat gostarilmasi
e muxbir hesablar
e musteri hesablari
1.2. tacili depozitler

4. Ehtiyatlar 5.Vergilar va silinmaler

4.1 macburi ehtiyat 5.1 manfaata gora
Fondu odanilmig vergilar

4.2 ssuda Uzra mim- 5.2 amayin 6denilmis

kun itkilerin ehtiyatlara vergi ve silinmalar

silinmasi 5.3 galira ve mulkiy-

4.3. qiymatli kagizlarin yats gora ddenilmig

* Musssiss giymatdan diismasinin vergiler
e Bankarasi ehtiyatlara silinmasi

e Filial

e Vatandasg 6. Digerleri:

1.3. bankin borc ohdaliklari
2. geyri-faizli emaliyyatlar
2.1. vasitalerin yerlosdiriimasi
e Qiymsatli kagizlar
e Toasaerrufat faaliyystinde
istirak
2.2. valyuta mibadilasi
amaliyyatlan
e Valyutanin alqi!satqisi
e Konvensiya
e Muddatli mugavilaler
2.3. komissyon xarclari
e Mustarilora xidmat

vergilar
6.2. ddanilmis straf, peni va carimaler

i 6.1. tosarrifat foaliyyatinds istiraka gore
6.3. sair xarclar

3. faaliyyatin temin edilmasi Uzre xarclar

i 3.1 heyat 3.2 bina 3.3 avtonaqliyyat 3.4 tosarrifat xarclori
i * @mayin 6danilmasi » arenda * arenda * arenda

i+ depozitler lizre %-lor - tikinti * tikinti « tikinti

i+ haveslendirme * istismar * istismar * istismar

i * ezamiyyet * amortizasiya -« amortizasiya * amortizasiya

i 3.5 informasiya 3.6 tehlukasizlik ve 3.7 konsalting 3.8 miqavilalarin
| sistemlori inkassasiya vo audit diger sazigleri
1 *arenda » arenda » arenda » arenda

i » tikinti » tikinti « tikinti » tikinti

! e istismar * istismar * istismar * istismar

I« amortizasiya » amortizasiya » amortizasiya » amortizasiya

Sakil 6.10 Bank sovdalagmalarinin tasnifati
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| addim lmehsul kataloqunun taskilj
faiz mahsullan komisyon mahsullan
. =
Il addim Isler ardicilliginin Gyranilmasi, mivafiq mahsullar
Uzre amaliyyatlarin uygunlasdiriimasi
Natice: her bir mehsulunlstehsall ve satigl Uzra
: amaliyyatlarin mU'fyyen edilmasi Do
[l addim har bir mahsulun hazirlanmasi (izrs istehsal emsliyyatlara
sorf edilocak vaxt va material resurslarinin sarfinin ugotu
Heyast digar material vasitslori
Vaxt serfinin dyrenilmasi material vasitalarinin dyrenilmasi !
Natica: har bir mahsul lizre material vasitelarine standartlasdiriimis
vaxt ve emal normalarinin miayyan edilmasi o
IV addim har bir msehsul Ggun vaxt ve istehlak normalarinin
strukturunun giymsatlendiriimasi
Heyat Uglin diger material vasitolorine
i Natica: 1 basa xarcle vaxt amilinden Natice: birbasa xerclerin hecm
: asiliigi (har 1 smaliyyat tizra) amillerinjen asiliigi : i
E V addim Standartlasdinimis vaxt sarfinin (material i i
: istehlaki) muvaqqati (hecm) amillera hasili | i
Haer bir mahsulun hazirlanmasi tzre fealiyyat i !
! Naticalerinin toplanmasi ! i
E Naticae: standartlasdirimig birbasa xarc hesabinin yekun hacmi E i

SOKIL 6.11. Standartlasdiriimis birbasa xarc hesabinin addim iizre

yerina yetirilmasi
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1. Xarclarin tohlilinin apariimasi (1-4 addim). Xarclerin tahlili ve
tosnifatlagdirimasi onlarin istehsal prosesine aid edilmasi kriteriyasi Uzre
aparilir. Xarclerin asagidaki kateqoriyalarini ferglendirirlar:

e istehsal prosesina bilavasite aid olan xarcler: ayri-ayri amaliyyatlar
uzra (standartlasdinimis bir basa xarcler — haqiqi manada) va ayr-ayri
amaliyyat qruplar Gzra (standartlasdinlmis bir basa xerclar — genis
manada);

e istehsal prosesine dolayr aid olan xarcler, masalen Umumi
idarasetma xarcleri;

e istehsal prosesina aidiyyati olmayan xarclar, movcud gucdan geyri-
genastbaxs istifade edildikda yaranir, masalen har hansi bir iscini ona taleb
olmayaraq istifade edilmasi;

2. standartlasdinimis bir basa xarcler hesabi Ugilin baslangic hacmin
muayyen edilmasi ( 5 addim). Mahsullarin ve bank xidmatlarin kataloglar
hazirlanir, onlarin reallasdinimasi tugun vacib olan istehsal prosesleri aid
edilir.

Vahid xidmatlar tG¢ln lazim olan material resurslarinin ve vaxt serfinin
standart istehlakini miayyan etmak maqsadile ayri-ayr istehsal proseslaori
ucun islerin yerina yetiriima addimlari dyrenilir.

1990-ci illerin ortalarinda bank praktikasinda standartlasdiriimis bir
basa xercler hesabi istifade olunan metodikada oxsarligi olan xarclerin
proses hesabinin muzakiresine baslandi. Xarclerin proses hesabi 6z
konsepsiyasina gora tam kalkulyasiya metodu hesab olunur va baslica
olaraq Umumi xarclerin strateji idare edilmasina istigamatlanib.

Bank dcun shamiyyastine gore iki deracali gealir manbayi komisyon
amaliyyatlar hesab olunur. Komisyon galirlari konkret bank amaliyyatlarina
aid edilir. MUsterilerin amaliyyatlari ile bagl komisyon galirleri ve elece da
xarcleri ise konkret bank xidmatlarine aid edilir. Komisyon galirleri xidmat-
larin ve ya amaliyyatlarin hacmina uygun olaraq proporsional ola biler.

Daimi xarclar daha ¢ox idareetma prosesina aid edilir. Tam ve elaca da
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gisman kalkulyasiyada daimi xarclarin tahlilinin aparilmasi vacibdir, bels ki,
yalniz bu vyolla istehsal guclerinin natamam yuklanmasinin qeyri
genastbaxs naticalarini musyyan etmak olar. Hesablamalar naticesinds
faydall va qeyri-faydal xarcler farqglandirilir. Asagidaki ardicilliglari yerina
yetirmakle idare etma ¢argivesinda daimi xarclerin payini azaltmaq olar:

1. Muayyen sertlor daxilinde daimi xarclarin azalmasi mumkin olan
xarclarin istigamat va ndvlarinin axtarisi.

2. Daimi xarclarin azalma potensialinin muayyanlasdiriimasi. Xarclor
potensialinin  boyukliUyld basqalan ile yanasi indinin ve galecayin
avadanliglarla yuklenma saviyyasindan asilidir.

3. Tadbirlerin  giymatlandiriimasinin  ABC-metodu vasitesi ile
aparilmasi. Xerclerin azaldilmasi Uzre kecirilon tadbirlerin effektivliyyini
artirmaq ugun birinci ndvbade A kateqoriyall tedbirlar reallagdiriimalidir.

4. Xarclorin azaldilmasi matrisinin qurulmasi.

6.2.10. idara etma manbalarinda

informasiya taminatina olan talablar

Mduasir biznesdo, xususile bank isinde informasiya mistesna rol
oynayir, belaki, firmanin strukturlasdinimasi Uzre muasir yanasma Uug¢
anlayis Uzerinda qurulur, biznes, kadrlar va informasiya texnologiyalari.

Bank isindaki informasiya teminati asagidakilari temin etmalidir:

e bank iginin yenidan qurulmasi ve bir sira maliyysa bazarlari
bolmalarindaki galirliyin azalmasi gsertlori daxilinde bank xidmatleri
bazarinda raqabatliliyin artinimasi;

e bank isi ve onun erazi Uzra bélmaleri haqgqinda an dolgun malumat-
larin operativ ucotu, daxili nezareti ve onlarin uzunmuddatli saxlaniimasi;

e xarici teskilatlara (markazi banka, verqgi departamentine, tesiscilere
ve sehmdarlara ve s.) taqdim edilmasi Ugun ve elace da bank isinin idare

edilmasi ucun muhasibat ve analitik ugotlarin formalasdirimasi;
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e vahid informasiya sabekasi texnologiyasinin, o cumladan direktiv,
normativ va soraq informasiya texnologiyasinin saxlaniimasi;

e sifariggilare xidmatlarin gdsterilmasi Uzra texnoloji imkanlarin inkisaf
etdiriimasi.

Bank isinin kompleks avtomatlagdirimasi Uzre muiasir yanasma
asagidakilarn aks etdirmalidir:

1. razilasdinlmis konsepsiyalara esasan avtomatlagdirimis bank
sisteminin  layihalagdiriimasi, reallagdinimasi va inkisaf etdiriimasi
prinsiplerinin formalasmasini;

2. nazarda tutulan kecid tendensiyalarini:

e sart qapall sistemlerdan ham xarici, hem de daxili muhitds dinamik
dayisikliklara uygunlasan aciq sistemlara kegid tendensiyasi;

e bank sistemlarinin yaradilmasindan avtomatlagdinlmis bank
texnologiyalarinin formalasdiriimasina kecid tendensiyasi;

e ucotun avtomatlasdirimasindan bank isinin idare edilmasinin
avtomatlagdiriimasina kegid tendensiyasi;

e tasbit edilmis funksiya destinin avtomatlasdinimasindan bank igini
inkisaf etdiran texnologiyalarin (senad dovriyyesi) avtomatlasdiriimasina
kecid texnoloqiyasi;

3. bank informasiyasinin emali zamani real vaxt rejimindan istifads
edilmasini. Muasir avtomatlasdiriimis bank sistemlarinin inkisaf bank isinin
idara edilmasi sisteminin coxfunksiyaliligina istigamatlanib.

Birlesmis sistemlarin inkisaf tendensiyalari kimi yaxin zamanda
yaradilacaq bank isinin bolusdurilmus kompleks adaptasiya idare etma
sistemlarinin ilk numunalerini gdstermak olar. Vahid informasiya
sobakeasinin formalagdiriimasi, tsleblarin ve xarici muhit sertlerinin (o
cumladan qanunvericiliyin va normativlerin, xidmat nomenklaturasinin
genislendirilmasi) dayisilmasina uygunlasma, gararlarin kompleksliyi bu tip
sistemloerin xarakterik xUususiyyatlari hesab olunur.

Birlasmis avtomatlasdinimis bank sistemlarinin baslica telableri asagi-
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dakilardir:

e birlesmis bank sistemlarinin acighgi;

bankin asagidaki baglica prinsiplerine muvafiglik:

nizama salinmig avtomatlasdiriimis senad dovriyyssi;
sonadlarin ugotunun, nazaratinin va saxlaniimasinin vahidliyi;
dolgun va formal ucotun vahidliyi;

analitik va sintetik ugotun vahidliyi;

maliyya amaliyyatlarin emal tsiklinin qapaliligs;

vahid informasiya sabakasinin temin edilmasi;

N o ko=

konkret istehlakgilara, o cimladan spesifikasiyalara tuglanmasi;

e Dbank isinin idars oluna bilmasinin temin edilmasi:

1. bank iginin inkisaf strateqiyasinin va taktikasinin idara edilmasi;

2. aktiv va passiv portfellarin idare edilmasi;

3. xarici ve daxili muhitin (banklarin va resurslarin) veziyyatinin
prognozlasdiriimasi;

4. filial sebakalarin birlosa va idara edile bilmasi;

5. elektron sanad dovriyyesinin, huquglarin ve salaliyyatlerin
inzibatgihqg edilmasi;

e cetibarlq, tehlukssizlik, mudafie oluna bilmasi;

e sanadlesdirmada vahid nizam va intizam.

Sadalanan talabler idial oldugundan, cox vaxt praktik hayatda alda

olunmasi ¢atin olur.
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