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GIRIS

Movzunun aktualhi@i. Azorbaycan comiyyatindo yeni sosial-igtisadi
miinasibatlorin formalasmasi proseslori biznes tocriibasinin elo konsepsiyasini tolob
edir ki, yerli miiassisalarin roqabat qabiliyyatini artira bilsin.

Azorbaycanda miiossisolorin  modernlogsmasi vo yenidon formalasmasi
mosalolori dahada koskinlogmisdir. Burada mogsod onlarin raqabot gabiliyyatini
diinya soviyyasino c¢atdirmaga nail olmaqdir. Belo yenidonqurmanin idarsetmao
aspekti beynolxalq standartlara cavab veron keyfiyyot menecmenti sisteminin
islonib hazirlanmasinda vo hoyata kegirilmasindo 6ziinii gostorir. Bu idaroetmoyo
daha c¢evik vo mohsuldar yanagmalar, idaroetmonin yeni effektiv iisul vo
metodlariin axtarilmasini talob edir. Lakin bir ¢ox yerli miiassisolor halo do daqiq
formalasmis falsofonin olmamasi, sahibkar torofindon personala sort tolablor vo
minimum demokratik idaraetmo soraitinds isloyirlor.

Miiossiso daxilindo fordlorin vo qruplarin is gérmo formalar1 toskilat
madoniyyati 1lo birbasa baglidir. Magsadlora ¢catmagi vurgulayan, bu istiqgamatdoki
foaliyyatlori vo harokotlori havaslondiran bir toskilat modoniyystine sahib olmaq,
bir togkilatda strategiyanin ugurla hoyata kegirilmasindo togkilata ¢ox onomli bir
tstiinliik tomin edir. Rohboarlorin strategiyalarin nazorde tutulan naticalorini
yaratmasi baximindan togkilat madeniyystinin bu torafini nazars almalari vo onu
bu istigamatda istifado etmolori vacibdir.

Togkilat modoniyyoti togkilat {izvlorinin bollisdiiyli  sosial doyorler,
standartlar, normalar, inanclar, ofsanslor, simvollar vo anlayislar birliyidir. Toskilat
modoniyyati bir qrupun xarici adaptasiya vo daxili inteqrasiya ilo bagli miioyyon
problemlori aradan qaldirmagi Oyronorkon tapdigi, kosf etdiyi vo ya inkisaf
etdirdiyi bir sira asas forziyyalordir.

Bir toskilatda birlik, boraborlik, homroylik vo mona yaradan toskilati
baghiligin vo mahsuldarligin monbayi insan amilidir. Insanlar hayatlarinin manasi

olduguna, nozarotin 6zlorindo olduguna inanmaq ehtiyaci hiss edirlor. Ogor



otrafinda coroyan edon hadisolor bunun oksino bir voziyyot yaradarsa, dorhal
miidafio mévqeyino kegirlor vo reaksiya verirlor.

Strateji idaroetmoyo madoni bir prizmadan baxmaq faydalidir, ¢ilinki oldo
olunacaq ugur strategiyalarin togkilati modoniyyotdon aldig1 dostoyin dorocosi ilo
olagodardir. ©Ogor bir toskilatin strategiyalart doyor, inanc, morasimlor, dil,
gohromanlar kimi modoni elementlorlo dostoklonirso, rohborlor strategiyalarin
hoyata kecirilmoasini daha yumsaq bir sokildo reallagdira bilorlor. Ogor toskilatin
doyisikliyi dostokloyacok bir modoniyyoti yoxdursa vo ya inkisafi {i¢iin soy sorf
etmayibsa, strategiya dayisikliklori tosirini gostora bilmaz vo ya gozlonildiyindon
tam oks naticalor dogura bilor. Kicik madoni dayisikliklor tolab edon strategiyalar
daha colbedicidir, ¢linki intensiv doyisikliklor shomiyyotli migdarda vaxt vo soy
tolob edir. Masalon, iki miiassisonin birlosmasi noviindos bir strategiya totbiq etmok
lazimdirsa, madoniyyat-strategiya miinasibatlorini nozora almaq vo istifado etmok
ohomiyyat kasb edir.

Beynolxalq tocriibadon malumdur ki, bazon diizgiin vo agla batan strategiya
vo tadbirlor radd edilir vo ya genislonmirlor. Bir qayda olaraq, bu togkilati
madaniyyatlo baglidir. Bu onunla izah olunur ki, mévcud toskilati madoniyyat bu
halda struktur, sistem vo insanlarla ziddiyyet toskil edir. Onlarin kémaoyilo yeni
strategiyaya tocriibado baxilir. Buna gora do, yeni strategiya totbiq etmazdon avval
miloyyan etmok lazimdir ki, bu strategiya toskilatin mévcud madaniyyastina uygun
galir ya yox.

Miiasir todqiqatlar gostordi ki, toskilatin strategiyasit ilo onun toskilati
madaniyyati arasinda davamli qarsiligh tosir izlonilir, onun istifadssi iso biznes
foaliyyatinin idars edilmesinds yeni yanagmalari askar edir. Strategiyanin va
toskilati modoniyyatin maqgsadyonlii qarsiliglt tosiri kompleks idarsetmos tosirindon
sinergetik effekt verir. Halhazirda biznesds togkilati madoniyyatin strateji idars
edilmasi az todqiq olunmus masalalors aiddir vo ona gora do onun Oyronilmasi
vacib nazori vo praktiki shomiyyot dasiyir.

Gostarilon masalolor mévzunun aktualligini xarakterizs edir.



Problemin 6yranilma soviyyoasi. Miiasir dovrds iqtisadi inkisaf ti¢iin strateji
diisiinco torzindoki doyisiklik ¢ox ohomiyyetlidir. Son zamanlarda Iqtisadi
Omokdasliq vo Inkisaf Toskilatinin (OECD) analizi gostorir ki, strategiyanin
diizgiin qurulmasi iqtisadi performansda miihiim rol oynamaqdadir. Biznes
strategiyas1 dinamikanin vo davamli inkisafin osas acaridir. Inkisaf etmis olkolor
ondo olmagla, bir ¢ox Olkolordo miihiimliiyli anlasildiqca strateji idaragilik,
miiossiso idaragiliyinin asas holgosino ¢evrilmisdir.

Bu istigamotds ham yerli hom doa acnabi alim va tadqigatgilarin kifayat qadar
asorlori vardir. A.B.Abbasovun miisllifi oldugu “Biznesin toskili vo idars edilmoasi”
kitabinda sahibkarligin inkisafinin iqtisadi-sosial rolundan vo onun Azorbaycan
iqtisadiyyatindaki yerindon bohs etmisgdir.

Strategiyalarin toyin olunmasi, istifado olunan metodlar, Tirkiyali yazarlar
dos. Ozan Bahar, prof. Metin Kozak, Kamil Unur 6z kitablarinda geins sokildo
1zahl1 darc etmislor.

Tadqigatin mogsad va vozifalori. Todqgiqatin asas moqsadi biznesdo
toskilati ~ modoniyyatin  strateji  idaroolunmasi,  toskilati  madaniyyatin
reallagdirilmasi masalalorini miioyyanlosdirmokdir. Bu moagsads nail olmaq tigiin
asagidaki vazifalarin yerina yetirilmasi vacib hesab olunur.

% strateji idaraetmonin mahiyyati vo onun xiisusiyyatlorini arasdirmag;

¢ strateji idaroetmodo strategiyalarin toyinatin1 gostormok;

¢ strateji prosesin va strategiyalarin qiymatlondirilmasi masalalarineg
toxunmag;

% strateji planlagdirmanin mogsadi vo modellarini miiayyan etmoak;

¢ Azorbaycanda strateji planlagdirmanin asas problemlorindon danismag;

% toskilati modoniyyatin strateji idaroetmodo rolunu toyin etmak;

¢ strateji idaroetmados insani miinasibatlorin shomiyyatini géstormak.
Tadqiqatin obyekti vo predmeti. Todqigatin obyektini biznesdo strateji

idaroetmodo toskilati modoniyyatin reallasdirilmasi toskil edir. Bununla baglh

proseslor iso tadqgiqatin predmetini togkil edir.



Todgigatin informasiya bazasi vo islonmo metodlari. Iqtisadiyyata dair
dorsliklor, dors vesaitlori, xarici vo yerli todqigatgilarin bu sahodoki todqiqatlari,
mogqalalor, monogqrafiyalar vo s. todqiqat isinin informasiya bazasini toskil edir.

Tadqiqat isindo miiqayise, iqtisadi tohlil, miiqayisali tohlil metodlarindan vo
s. tisullardan istifado olunmusdur.

Tadqiqatin elmi yeniliyi ondan ibaratdir ki, biznesds strateji idaroetmo vo
togkilati modoniyyatin reallasdirilmas1 hartorofli vo nozori-praktiki aspektdo
qoyulmus, osaslandirilmigdir. Bununla olagodar olaraq, strateji idaroetmodo
strategiyalarin toyinati gostorilmi, strateji planlagdirmani mogsadi vo modellari
miioyyon edilmis, togkilati modaniyyatin strateji idaroetmada rolu aydinlasdirilmis,
insan vo toskilatin qarsiligl tasirinin qurulmasi arasdirilmis, insani miinasibatlorin

ohamiyyati gostorilmisdir.

strateji idaroetmonin konseptual noazori asaslarinin islonilmesine cohd
edilmisdir;

— strateji idarsetmonin giymatlondirilmasinin tatbiginin effektivliyinin

osaslandirilmasina tosobbiis edilmisdir;

— strateji idaroetmonin mahiyyati vo xiisusiyyatlori miiayyanlosdirilmisdir;

- strateji idaroetmodo strategiyalarin toyinati gostorilmisdir;

— strateji planlasdirmani maqsadi Vo modellori miioyyon edilmisdir;

~ toskilati modaniyyatin strateji idaroetmado rolu aydinlasdirilmisdir;

- insan vo toskilatin qarsiligli tosirinin qurulmasi arasdirilmis, insani

miinasibatlorin shamiyyati gostorilmisdir.

Tadqigatin nazari vo metodoloji asasim klassiklorin va iqtisad¢i alimlorin
asarlari, Respublikamizin miivafiq qanunlari, prezidentimizin formanlari, Nazirlor
Kabinetinin gorarlar1 va Saroncamlari, normativ-hiiquqi aktlar togkil edir.

Tadgiqatin praktiki ahomiyyati. Isin praktiki shomiyyati ondan ibaratdir
Ki, onun osas nozori miiddoalar1, naticalori, islonib hazirlanmis tokliflor 6lko
biznesina faydali tohfalor tomin etmoya imkan vers bilor. Todgigatin naticalari ali

tohsil miiassisalorinda tolobalors tadris edilon igtisadi fonnlorin todrisindos, buraxilis



va kurs iglorinin yerina yetirilmoasindos istifads edilo bilor. Bununla yanasi todgiqat
isinda irali siiriilon tokliflor biznesds strateji idarsetmo va toskilati madaniyyatin
reallagdiriimasinda vasito hesab oluna bilar.

Isin hacmi ve strukturu. Dissertasiya isi giris, 3 fasil, 9 yarimfasil, natico
va tokliflor bolmasindan va istifads olunmus odabiyyat siyahisindan ibaratdir.

Dissertasiyanin giris hissasindo mévzunun aktualligi, magsadi vo vazifalori,
nozari vo metodoloji asasi, elmi yeniliyi, praktiki oshomiyyati verilmisdir.

Dissertasiyanin I fasli “Strateji idaroetmanin nazari-metodoloji osaslar1”
adlanir. Burada strateji idareetmonin mahiyyati vo onun xiisusiyyastlori gostorilmis,
strateji idaroetmodo strategiyalarin toyinati verilmis, strateji prosesin vo
strategiyalarin qiymatlondirilmosi mosalaloring toxunulmusdur.

Isin “Biznesin idaroolunmasinda strateji planlasdirmanin rolu” adlanan I
fosli strateji planlasdirmanin mogsadi vo modellori oks edilmis, Strateji tohlilo
strateji idaroetmonin miihiim komponenti kimi baxilmig, Azorbaycanda strateji
planlagdirmanin osas problemlori gostorilmisdir.

Todqgiqat  isinin “Starteji  idaroetmodo  togkilati  modoniyyatin
reallasdirilmas1” adlanan III fosli toskilati modoniyyotin strateji idaroetmoado
roluna, strateji idaroetmado insani miinasibatlorin shomiyyatina, insan vo togkilat
miihitinin qarsiligl tosirinin qurulmasina hasr olunmusdur.

Tadqiqat isinin Natico bolmasinda aparilmis todgigat asasinda oldo edilmis

naticalor 6z oksini tapmusdir.



| FOSIL. STRATEJI iDAROETMONIN NOZORI-
METODOLOJI OSASLARI

1.1. Strateji idaroetmonin mahiyyati vo onun xiisusiyyatlori

Giindolik dildo “strateji” sozli ohomiyyatli oldugu vurgulanan istonilon
tinsiirlorlo birlikds istifado edilir. Masalon, “strateji gorar”, “strateji investisiya”,
“strateji layiho” anlayislarinda strateji vurgusu ohomiyyatli monasii veran bir
simaya cevrilir. Bunun qarsiliginda, strategiya soziiniin bozon sadalosdirilorak qisa
miiddatli taktika vo ya plan monasinda istifado edildiyino da rast galirik. Oslindo,
strategiya yaratmaq {i¢lin montiq vo saglam diisiinco istifado edilir. Sads dildo
desok, strateji idaroetmoys, montiqli diisliniib uzun miiddoatli, saglam fikirli
addimlar atmaq ticiin istifads olan iisullar daxildir. Strateji idaroetmo indiki vaxtda,
tarixi hadisalor, tobiotdon niimunslor, kegmisdo miivaffogiyyatli olan totbiglor va
akademik islorin ortaya cixardigi tocriibadon faydalanaraq hoyata kegcirilir. Bu
cargivado siyasatlor yaratmaq vo lazimli goararlar verarok miioyyan olunmus yol
Xaritasina uygun harokat etmak lazimdir [28; 78].

Strategiya bir mogsads ¢atmaq ti¢iin istifado edilacok yol xaritasi siyasat vo
taktikalar kimi do toyin oluna bilar. Strategiya moagsads aparan biitiin foaliyyatlori
ohato edon bir gorgivadir. Burada, “moaqgsad” golocokds catilmasi xayal edilon
hayacan verici bir vaziyyatdir.

Strateji idaroetms iso, lazimli siyasati vo proseslori ehtiva edan bu yol
Xaritasini miivaffaqiyyatls totbig edon magsads ¢atmaqdir.

Strategiyan1 meydana gotirmoanin kokiindo faydali variantlari, alternativ
hallor ¢ixarmaq yatir. Foargli variantlar arasindan segilon bir strategiya kimi, radd
edilon variantlarin keyfiyyatino do baxilmalidir. ©gor rodd edilon variantlar,
secilonlo miigayiso edilo bilmoyacok godor pisdirss, strategiyanin yaradilmasi
prosesinin kifayot godor yaradici olmadigint demok olar. Belo bir strategiyanin

totbigdo miivaffoqiyyatsiz olma riski ¢ox yiiksokdir.



Oslinds strategiyaya tokan veran sey bir moagsada ¢atma gotiyyatliliyi, yoni o
magsada ¢atma iradasidir. Bu irado olmadan strategiya sona godor miivaffogiyyatli
ola bilmaz.

Strateji molumat toplama (kosfiyyat), hor kesin baxdigina baxib kimsonin
gora bilmodiyini gormo isi tolob edir. Strategiyanin yaradilmasi (istiqamat),
moagsads ¢atmaq li¢lin lazimdirsa basqalarina ¢atin golon riskli addimlar1 ehtiva
edon bir yol xaritasini toyin etmokdir. Strateji horokat (icraat) yol Xaritasini totbiq
etmok (iglin biitlin resurslar1 soforbar edoarok vo effektiv bir sokildo mogsads
catmaqdir. Bu ti¢ addim bir-biri ilo uygun bir sokilda icra olundugu toqdirdo strateji
idaraetmos tsikli tamamlanir vo vaziyyat giymatlondirmasi iiciin tokraran molumat
toplama noqtasina galinir [11; 89].

Strategiyalar forziyyslor vo qorxular iizorine quruldugu iiciin qeyri-
miioyyanlik vo yanilma payindan ibarat olur. Gézlonilmaz hadisalor do on uygun
strategiyanin hoyata kegirilmaSina manes téradib onu miivaffaqiyyatsizliys apara
bilor. Qadim deyimloa desak “¢atinlik oyunu pozur”. Yani hesaba qatilmamis giiclor
ortaya ¢ixaraq Strategiya prosesini basa c¢atdira bilor. Bu sobablo kosfiyyat vo
uzaqgoronlik islarinin hogiqi diinyani1 yaxst tomsil etmasi, strategiya planimnin
elastik vo doyison sortloro uygunlagsma qabiliyyatino sahib olmasi lazimdir.
Strategiya ¢ox vaxt an giiclii ehtimala géro hazirlanir. Ancaq, biitiin ehtimallar
aragdirilsa da bozilori gbz ardi edilo bilor. Ohamiyyatli inkisaflara gors, ¢ox vaxt
movcud strategiyanin yenilonmoasi, ya da tamamilo doyisdirilmasi lazim ola bilar.
Bir sirkotin strategiyasi hagiqi Vo yasayan bir plan olmalidir. Vaxtasir1 golib ¢atilan
noqtadaki sartlora gora nazardoan kegirilib yenilonmalidir.

Taktika, strategiya totbig olunarkan istifado edilon texniki hoall tsullarina
verilon addir. Strategiya forgli taktika ehtiva etso do, yalmiz onlarla
mohdudlasmamisdir. Masalan, “sag gostarib, sol vurmagq” va ya “ucuza alib baha
satmaq” taktika ola bilor. Taktika, horokot asnasinda bilinan bir tisulun dogru
totbigi ola bilor. Halbuki strategiya, dogru taktikalar1 vo Siyasatlori ehtiva edon
xtisusi bir yol xaritasidir vo harokatdon ovval edilon islori do ohato edir. Strategiya,

siyasat vo taktikalar istifado edorok dogru addimlar1 atmaqdir. Dogru strategiya



10

totbiq olundugu toqdirds, he¢ bir addim atmadan belo magbul hollo ¢atmaq
mimkiindiir. Masalon, uduzma ehtimali yiliksok bir doyiiso girmodon siilh elan
etmok an dogru strategiya ola bilar.

Tomoli horbi olan strategiya anlayisi, son dovrlordo idaroetmo elmlorinin
foaliyyatlori ilo inkisafa davam etmokdodir. Ononovi fordi morkazli strategiya
anlayigini 6no ¢ixaran Adam Smith, hor fordin 6z monfoaatine uygun horokot etmosi
vaziyyatindo comiyyatin miivoffoqiyyoatli olacagi fikrini miidafio etmisdir. Bu
baxisa goro, bir ford vo ya sirketin yalniz miitoxassis oldugu sahodo foaliyyat
gbstarmasi comiyyatin an mohsuldar sokilda islomasina sabab olacag.

Strateji idaroetmo bir toskilatin hodoflorino ¢ata bilmasi ii¢lin dogru
strategiyalar inkisaf etdirmoasini, bu strategiyalarin effektiv bir sokilda totbigini va
naticalorini giymatlondirarok hadafino dogru gedib-getmoadiyini tayin tomin edan
idaroetmo prosesidir. Strateji idaroetmo prosesi toskilatin hor alt vahidi asasinda
forqlilik gostormir. Umumi toskilat {iciin tayin olunan bir strateji idaroetmo anlayist
vardir vo biitiin alt vahidlor st idaragilorin masuliyyatindoki bu strateji idaroetmoa
anlayis1 istiqgamatinds tizarlarina diisoni edirlor. Strateji idaroetmoanin istifads etdiyi
vasito strateji plandir. Strateji plan da strateji diistinmoayi dostoklayir. Bu sababdon
strateji idaroetmo aslinds toskilatin idars olunmasinda strateji diisiinconin tatbiq
olunmasi1 kimi da toyin oluna bilor. Strateji diisinma “Dogru seyi edirik mi
sualini sorusmag monasini verir Vo bu ii¢ seyi ehtiva etmasi talob olunur:

v mogsad ya da natica - strateji diisiinon biri bir seylor etmayas calisir

v’ otrafi anlama - xiisusilo bu naticoys tasir edon/ angoalloyan ragib, ya da
maneas toradici giiclori anlama

v’ rogib ya da manes toradici giicloro qars1 effektiv planlar inkisaf
etdirmo bacarigi

Dr. Jagdish Shethiya goro strateji idaroetma: Marketing sahasinds diinya
soviyyasinds taninan bir alim olan Dr. Jagdish Sheth strateji idaroetmoni davamli
olarag “Dogru seyi edirik mi “ sualin1 sorusmaq kimi toyin etmisdir. Yeno Dr.
Jagdish Shethi goro strateji idaroetmo toxmin edilo bilon dlgiido doyison ekoloji

faktorlar mozmununda golocays yonaldilib. Boyiik sokilo digget etmayi vo doyison
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sortlora ayaq uydurma movzusunda istokli olmagi tolob edir.Strateji idaroetms bu
tic faaliyyat va gorar marhalasindan ibaratdir:

s miistorilor, rogabat sortlori, texnologiya, ganuni 6hdoliklor kimi siiratli
doyison xarici faktorlar1 nozoro alaraq toskilatin golocoys dair
hadaflarinin toyin olunmast,

¢+ toyin olunan hadoflors ¢ata bilmok tigiin effektiv bir strategiyanin ortaya
qoyulmasi,

% strategiyanin ugurlu bir sokilds totbiq olunmasi ii¢iin resurslarin miivafiq
sokilda istifads edilmasino uygun bir togkilat qurulusunun qurulmasi

Dr. Sheth strateji idarasetmoni digor iki idarsetms yanagmasi olan ananayas va
omoliyyata soykonon idaroetmo yanagmalarindan ayirir. Onoanays sdykonon
yanagsma “islasa toxunma” deyan bir xaraktero malikdir. Bu yanagsma doyismayan
miihitdo foaliyyat gostoran toskilatlar tiglin yaxsi natica verir. Omoaliyyata sdykonan
yanasma “Dogru seyi etdik mi?” sualimi verir. Movcud tatbiglora yonalmisdir vo
haddindon artiq doyison miihitdo foaliyyst gostoron toskilatlar {i¢iin yaxsi natico
verir. Strateji idaroetmo isa doyison ekoloji faktorlara uygunlasa bilon va totbiq
olundugu toskilatlara bagli olaraq doyisonlik gostoron bir idaretms anlayisidir.
Dayison sortlorin oldugu indiki vaxtda miivoffogiyystli olmaga “ogor calisirsa
toxunma” deyan anonavi yanagsmadan yaxindir.

Indiki vaxtda bir toskilat ii¢iin on aparict mévzu texnologiya, ragabat, ganuni
zoruratlor kimi doyison xarici faktorlar isiginda hadoflorini toyin etmok vo bu
hodofloro effektiv vo mohsuldar bir sokildo catmaqdir. Mohz burada strateji
idaraetmo anlayisi dovroys girir. On sado toriflo strateji idaroetmo toskilatin bir
strateji plana osaslanaraq idaro edilmasidir ki, strateji plan da qisaca togkilatin
doyison xarici faktorlari nozoro alarag no etmoyi vo bunu neco etmoyi
planlasdirdigin1 agiglayan sonad olaraq toayin oluna bilor. Bu plan toskilatin
istigamatini miiayyan edir vo idaragilorin periodik olarag teskilatin na qodor
effektiv. vo mohsuldar c¢alisdigini giymotlondirmalarini vo lazimdirsa todbir

almalarimi tomin edir. ©gor plan yoxsa giymotlondirmo eds bilocok har hansi bir
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meyar olmayacaq vo bu Sobobdon toskilatin performansi fordi fikirloro goro
miiayyan edilir.

Strategiya, oyunun yeni gaydalarin1 arasdirmaq vo qazanmaq tg¢iin bir yol
tapmaqg, forqli olan1 tapmaq, doyismoys liderlik etmok, saglam qorxular
istigamatinda golocayi yonlendirebilmektir. Strategiyasi olan togkilatlar doyismo
istigamotindo toyin olunan yeni hadoflara yonalirlor. Strateji idarsetmo ilo toskilat
qaynaglar1 on effektiv vo mohsuldar sokildo doyorlondirilir. Davamli doyison vo
inkisaf edon, globallasan diinyada strateji idaroetmanin shomiyyati artmaqdadir.
Strateji idaraetms biitiin togkilatlar tigiin zaruri hala galmakdadir.

Strategiya prosesi qiymoatlondirildikde ti¢ addim ayird edilir: strateji
diistinmo, strateji gorar gobul etma vo strateji planlasdirma. Strateji diisiinmo ilo
variantlar ¢ixarmaq, Strateji gorar gobul etmo ilo gorar vermok vo strateji
planlasdirma ilo do horokato kegorok variantlar arasindan verilmis qgorara ¢atmaq
lizra an dogru planlasdirma va yol xaritasini meydana gatirmayi daxildir.

Strateji idaroetmo ya da yaxin izahatla strateji planlasdirma daha cox
administratorlug ilo xatirlanmaqdadir. Beynolxalq miiassisalords, holdinglorda,
miixtalif i qollar1 vo budaglarindan ibarat olan sirkot qruplarinda genis totbiq
sahasi tapan bir idaroetms olmagla indiki vaxtda monfaat moagsadli, ya da manfaat
moaQsadsiz biitiin toskilatlar1 shats edir.

Bu sobabdon strateji idaroetmo, moanfoot mogsadli miiassisalorin yaninda,
monfaat magsadsiz ancaq galir va xidmot moaqgsadi dasiyan toskilatlarda da istifads
edilir. Galir vo xidmat mogsadli olmag; ictimai toskilatlari, on genis monada
dovlati, yerli idarsetmani vo QHT (qgeyri-hokumat toskilatlar1) da ohato sahasine
daxil edir. Ciinki Xxidmat mogsadli, missiya asasli qurulmus olan ictimai toskilatlar,
yerli idarosetmoalor, QHT vo dovlet monfoot moqsadsiz toskilatlar olmagla yanast,
hamisinin goalir yaratma moqgsadi vardir. Bu vaxt manfoot mogsadli vo monfaot
moaqQsadsiz biitiin taskilatlarin galir magsadli oldugunu da vurgulamaq lazimdir.
Monfoat moQsadsiz da olsa biitiin toskilatlar golirsiz bir sey edoa bilmozlor. Bu
Sobobdon “biitiin toskilatlar galir mogsadlidir " mithakimesini inkisaf etdira bilorik.

Bu noqtada “galir magsadli taskilatlar " soklinds bir basligin “monfaat vo manfaot
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moqQsadsiz toskilatlar” soklindo basligdan daha imumi xarakterli oldugunu da
ifado edok.

Strateji idaroetmonin strateji gorarlar morkazinds agiqlayan bir torifo goro;
“Cixarilacaq mal vo Xidmotlorin miioyyan, toskilati qurulusun no olacaginin tayin
olunmasina, qurulus yerinin vo st soviyys idaragilorin miiayyan istigamatli
gorarlarin alindig: idaraetmo sokli” strateji idaroetmadir.

Bu mozmunda strateji idarsetms ilo alageadar toskilatlar konkret olaraq bu
sokilda tasnif oluna bilar:

* Miiassisalar

« Ictimai toskilatlar (©n genis monada dovlot)

* Yerli idaraetmoalor

* Qeyri-hokumat togkilatlar1 (QHT)

Bu ¢orgivados, strateji idaroetmodon soz agarkon “sirkotlords ... " ya da”
togkilatlarda ... " soklindo baslayan ifadalori tez-tez istifado edocoyik.
“Miiassisalords ... " deys baslayan ifadolords monfoot mogsadli taskilatlar: nazards
tutarkon,” togkilatlarda ... " deyo baslayan ifadslords iso ham manfaat moagsadli
hom do moanfoot moqsadsiz toskilatlari, ya da toskilatlar1 nozords tutdugumuzu
vurgulamaliyiq.

Strateji idaroetmo ilo olagodar bir ¢ox torif var. Aralarinda fargliliklor
olmagla yanasi toriflorin ortaq noqtalori; doyismeni vo boyiimayi idara etmok,
otrafi analiz etmok, ragiblora tstiin golmok, ya da onlara baxmayaraq iralilomok,
galacayi avvalcadan gormok va formalasdirimagla va {ist idaroetmadir.

Hoagigoaton do strateji idaroetmonin masuliyyati {ist idaroetmodadir. Siibhasiz
ist idaragi ya da ist idaragilor orta vo alt pillo idaragilorlo maslahatlosirlar,
fikirlorini alirlar, ancaq strateji idaroetmo vazifosini asla basqasina vermozlor.
Strateji idaroetmo vasitasilo alinan gorarlari totbig etmak va lazim olan1 etmok do
biitiin saviyya idaragilarin vozifasidir [10; 94].

Strateji idaroetmo miiossisonin golocokdo hara gatacagi vo g¢atmasi lazim
olacag ilo maraglanar. Bu sobabdon golocokds var olacagi yers gata bilmasi iiglin

hans1 doyisikliklorin edilacayina bu rahbarlik soviyyssinds gorar verilir. Bu da
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aslinda strateji idaroetmonin on ¢otin toroflorindon biridir. Ciinki an ¢atin is
toskilatlarda ““doyisiklik etmok™dir. Doyisiklik etmok do strateji idaroetmo
sobobindan iist idaraginin adi vozifasidir. Fovgoalads doracada ¢atin bir vazifs olsa
da strateji idaroetmo doyisikliklarlo olagodardir.

Strateji idaroetmonin digor idarcetmo yanasmalarindan Vo xiisusilo do
funksional idaroetmodon (omoliyyat, insan qaynaglari, maliyys, marketing,
miihasibat va S.) inca vo lakin ohamiyyatli forgliliklori vo 6ziino xas xtiisusiyyatlori
vardir:

Strateji idaroetmo miixtolif funksiyalari birlogdirir. Bu giiniin yiiksok ragabat
miihitinds funksional ixtisas miivoffogiyyat tigiin laziml1 olmagla yanasi, tokbasina
Kifayot etmir. Strateji iist soviyys idaragi, hor funksiyanin miivoaffoqiyyatini bir
biitiin olaraq toskilatin mogsadi, miivaffaqiyyati vo strategiyasi ilo biitiinlosdirib
molumatlandirirsa  funksional soviyyadoki miivaffogiyyatin monasi  olur.
Funksional idarogi do miivaffaqiyyatlorini miiassisenin biitov miivoffaqiyyatiylo
alagoalondirarso strateji idaragi olar.

Strateji idaroetmo bir biitiin olaraq bir togkilatin vo ya miiassisonin
miivoffoqiyyatli olmasina say sorf edir. On effektiv idaragilor togkilatlarinin, ya da
miiassisalarinin biitov hadoaflorini basa diisonlordir. Yalniz 6z s6basinin hodsfina
fokuslanan funksional idara¢i lokal maksimum ila global optimumu qagira bilar.
Ciinki 6z hissasi ligiin maksimuma catarkon toskilatin biitovliiyiine zarar vers bilar.
Bir miiassisonin biitiin maqgsadlori ilo, bir funksiyanin ehtiyaclarmin farqini
anlamasi {iglin boliim idaragisinin Strateji idarsetmo prosesine gatilmasi vacibdir.
Ancaq bu yolla sobasinin togkilatin biitiin moagsadine na kimi téhfalor verdiyini va
vers bilacayini dark eds bilor.

Strateji idaroetmo, genis bir maraqli taroflor grupunu g6z 6niins alir:

Biitiin toskilatlar; istehlakgilar, votondaslar, tochizatgilar, is¢ilor, miiassiso
sahiblori, qeyri-hokumot toskilatlari, media vo an genis monada comiyyatin
chtiyaclarin1 qarsilamalidilar. Bir togkilatin vo ya miiassisanin haqigoton inkisafi
liclin biitlin soviyyadoki idarogilorin Qorarlarinin maraqli torofloro neco tosir

etdiyini va tosir edacayini bilmalori vacibdir. Bazon yalniz 6z idarasinin maraqli
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toroflorino fokuslanan sobalor, diger maraqli toroflorin ehtiyac vo gozlomolorini
tarazlamaga lageyd yanasa bilarlor. Mosalon, Insan Resurslari iscilora, satin alma
todariik¢iilora, satis iSo istehlakgilara fokuslana bilor. Strateji perspektiv isa barabor
olaraq biitiin maraqli toroflorin ehtiyaclarini tarazlagsdirmaq tolob edir.

Strateji idaroetmadon mosul olan idaragilorin diggeti uzun miiddatlidir.
Ancaq qisa miiddatli inkisaflara da lageyd yanasmamalidirlar. Yalmz qisa miiddatli
inkisaflara, hadofloro yonolon funksional idaragilor bir biitiin olaraq toskilatin bu
giin va galacayina an yaxsi tohfani neca veracaklarini bilmirlor.

Strateji idaroetmo, miiassisanin va ya toskilatlarin goalocayi ti¢ilin indidan, bu
giindon bir seylor etmokdir. Strateji idaroetmo goalocokdoki parlag hadaflora ¢atmaq
ticiin hadoaflara ¢atana qadar, nalorin edilacayini tayin etmakdir.

Strateji idaroetmo hom foaaliyyat, ham do harokatliliklo alagadardir. Dogru is
etmok (foaliyyat) ilo isi dogru etmok (harokatlilik) integrasiya edilmalidir. Strateji
idaroetma golocokdoaki vizyonla olagadar olduguna gora, sobalor islori dogru
etmoklo yanasi, son viziona gatqi vermok maqsadiylo dogru islor do gérmalidir.
Idaroetmo elminin diinya saviyyssindo moshur yazigis1 Peter Drucker'a goro
miiassisalar islori dogru edirlorsa horokotds olurlar. Dogru isi edirlorse foaliyyatdo
olurlar demokdir. Misal {igiin, doayar liderliyi harokatlilik ikan, farglilosma
foaliyyatdir. Yuxaridan asagiya olmaq harokatlilik ikon, asagidan yuxariya olmaq
foaliyyat olaraq toyin oluna bilar. Siibhasiz dogru is tayin olundugdan sonra dogru
isi  dogru etmok do wvacibdir. Bu sobobdon foaliyystlo  horokatlilik
biitiinlogdirilmolidir [44; 95].

1.2. Strateji idaraetmados strategiyalarin tayinati

Miisssisalorin miivaffagiyystinda shamiyyati get-geds artan strategiya, bir
miiassisonin iki vo ya daha ¢ox alternativ arasindan etdiyi se¢imlorlo slagodardir.
Qarsisinda olan bir ¢ox alternativdon birini se¢im etmok Vvaziyyatindo olan

miossisalor, hom 06z qabiliyyatlori ilo daxili qaynaq vo qabiliyyatlorinin
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keyfiyyatini, hom do xarici miihitdoki fiirsotlori vo tohdidlori nozora alaraq segim
etmokdo, basqa sozlo 0Ozli liglin strategiya miioyyon edir. Bundan basqa
miiassisalor, giiniimiiziin rogabat sortlori altinda varligin1 davam etdira bilmoak va
rogabotdo davamli bir dstiinliilk tomin eds bilmak ti¢iin gilintin sortlorino uygun
strateji se¢imlor etmok Vo ya strategiyalar inkisaf etdirmok vaziyyatindadir. Bu
moagsadlo inkisaf etdirilon miiossiso strategiyalarinin do istor miiassiso, istorsa do
miiossisonin oldugu miihit arasinda bir strateji omokdasligi tomin etmosi osl
tnsiirdiir [11; 140].

Miiassisa golocokdaki islari va foaliyyatlorini diistinarkan, foaliyyatds oldugu
sektorda, osas isi ilo olagodar strategiyalar da toyin edir. Miiassisonin hayatini
davam etdirmasinin va rogabat iistiinliiyli tomin etmosinin bir yolu da giindalik is
vo faaliyyatlorini etdiyi, golir oldo etdiyi sektorlara platformada on yaxsi ola
bilmosidir. Bu asan deyil, ¢linki moévcud is otrafinda, basda ragiblor olmaq tizro
miixtalif giiclor islotmayi vo bu sobabdon onun sektor i¢indoki davranislarina tasir
etmokdadir. Miiassisonin giindalik hayatin1 effektiv vo mohsuldar olaraq davam
etdiro bilmosi, is miihitindoki bu giiclorin davrmisin1 izlomak vo onlara uygun
reaksiya inkisaf etdirmoklo miimkiin olmaqdadir. Mohz miiassiso strategiyalari,
sektorda foaliyyat gostoran bu giiclarin ola bilocok gorar vo davranislar1 qarsisinda
no sokildo harakat edilmasi lazim oldugu ilo slagedar mévzulara diggoat yetirir.
Magsad foaliyyat edilon bazarda avvalco rogabsto garsi qoymag, sonra da sahib
olunan varliq va qabiliyyatlori inkisaf etdirarak qarsi ragabat modellari ilo rogabat
tstlinliiyl tomin etmokdir [26; 252].

Bizo rogabot istiinliiyiinii gotirocok strategiyamizi neca toyin edacayik?
Tosgkilatlara istigamot veracok va rogabat istiinlityli tomin edocak strategiyalarin
miioyyanlosdirilmasi, elmi vo sistematik bir gokildo edilmolidir. ©ks halda, qisa
dovrda bazi mogsadlari hayata kegirmomoklo yanasi, uzun dévrds, baslangicda
toyin olunan istigamatdon basqa istiqamat Vo hadoflors asanca konara ¢ixa bilocoyi
Kimi arzulanan ragabat tstiinliiyii do olmayacaqg.

Ohatoli akademik yanagmada izlonilon strategiyanin toyinat prosesini,

yuxarida idaraetmo elmi gargivoasinds etdiyimiz strategiya torifindon “miiossisaya
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istigamot vermok Vo rogabot istlinliiyli tomin etmok mogsadilo, miiassisa Vo
miihitini davamli analiz edorok, uygunlagsma tomin edocok mogsadlorin miiayyan
edilmosi, faaliyyatlorin planlasdirilmasi vo lazimli vasito vo ehtiyatlarin yenidon
toskil edilmasi” prosesi kimi miioyyon etmok miimkiindiir.

Strategiyalarin elmi olaraq miioyyon olunmasi ilk olaraq atilacaq addim
vaziyyati tosbiti etmokdir. Toaskilatin vaziyyatini, strateji bir diinyagoriisiilo, daxili
va Xarici aspektlori analiz etmadan istigamat tayin etmaya cohd etmok monasizdir.

Michael Porter vo Raqabor dstinliiyii [37; 24].

Michael Porter, “Competitive Strategy”ds strategiyanin tayinatina sanayenin
rogabst qurulusunun analiziylo baslayir vo yeni bir sonaye analizi tisulu toklif
edirdi. Bu analiz ¢argivasinda, sonayenin ragabat qurulusunu va golirliyi toyin edon
5 rogabat faktorunun oldugu qgobul edilirdi. Bu faktorlarin otrafli analizi
naticasinda, sektorun ragabot qurulusu vo roagiblorinizin vaziyysti ortaya cixir,
bonzar strategiyalar1 izloyan miiassisalorin meydana geotirdiyi g¢oxluglari gostaran
strateji qruplarin xoritasi ¢okilo bilirdi.

Burada idaraginin mosuliyyati, ortaya ¢ixan bu monzara garsisinda sanaye
daxilindo miiassisasina ragabat iistiinliiylinii gatiracok bir yerlosdirilma etmokdir.
Yerlosdirilma edilorkan sonaye qurulusu, mohsul / bazar vaziyysti nozars alinacaq.
Agilda tutulmasi lazim olan an ohamiyyatli xiisus, miiassisalorin iki tip rogabot
istiinliilyiine sahib ola Dbilocoyi (Xorc {stlnliiyti vo forglilosdirma) vo bu
tstiinliiklorin 3 {imumi rogabot strategiyasindan (xarclorin minimumlagdirilmast,
farglilosdirma vo fokuslanma) birinin segilorok aldo edilmaya ¢alisiimasinin lazim
olmasidir. Bu rogabat strategiyalarindan birini se¢im etmok avozinoe arada galacaq
bir firmanin on avantajsiz mévqgeds olacagimi vo asagi performansa razi olmaq
vaziyyatinds oldugunu ifado edirdi.

Hamel vo Prahalad va sirkatlarin asas salahiyyatlori [20; 11]

Porterin strateji idaraetma diisiincasinds cigir agan bu yanasmasi, yeni bir
strateji diisiinco axini vo yeni strategiya miitofokKirlori ortaya ¢ixardi. Bu soxslor

arasinda Hamel vo Prahalad basda dayanir. Yazdiglart “Golocoyi gazanmag
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(Competing for the Future)” adl1 kitabinda Porterin iisuluna tonqidi gondormolor do
edarak, yeni bir strategiya tayinati ortaya qoydular.

Hamel vo Prahalad'in yanasmasi baximindan, Porter analizini ¢iza bilacayi
forz edilon sonaye sorhadlorinin bu giin artiq doqiq olmadigi vo Sonayenin harada
baslayib harada bitdiyinin bilinmadiyini miidafio edirlor. Bundan basqa, yalniz
moveud faktorlarin  goriindiiyti bir analizdon ¢ixan naticalorlo golocok {igiin
ragabatin ipucularmi tayin etmok miimkiin olmayacagq.

Hamel vo Prahalad'a gors strategiyanin baslangic noqtasi, i¢inds oldugunuz
sektorun, ya da osas solahiyyatlorinizlo yeni girmays hazirlasdigmiz sektorun
golacayina bagli doyisiklik istigamatinin no olacaglr ilo bagli bir “sektor
uzaqgoranliyi” inkisaf etdirmokdir. Sektor uzaqgoronliyi diisiincasinin asasini,
miistori ehtiyaclarinin va se¢imlarinin goalocokds na istigamotds inkisaf edacayi va
dayisacayi masalasinda fikir irali siirmayi meydana gatirir. Bu fikir irali siirmo
miihitinin isa avvalco ke¢mis parlaq gilinlorin xatirslorinin asaratindon xilas ola
bilmasilo va yaradici diisiinconi dastoklayici bir taskilat madaniyyati qurulusu ilo
qurula bilacayina diqgat gakirlar.

Golocayi dizayn etmok bir az memarliq qabiliyyati tolob edir. Memarin
dorin bir vadido gorkomli bir korpiinii gora bilmesi kimi galocayin sektorunun
sirkatinin arxitekturasin1 dizayn etmok, atilmasi lazim olan ikinci addimdir.
“Strateji Memarliq™ detalli bir plan deyil; movcud olanlarin yaninda yaradilmasi
lazim olan salahiyyatlori tayin etmok an shamiyyatli vazifasidir.

Bu prosesds iizorinds durulan an shamiyyatli anlayis, ragabat istiinliyiini
gotiron “Osas solahiyyat” anlayisidir. Sirkatin asas solahiyyatlorinin rogabot
istlinliiyii potensialin1 dagimasi, 3 xiisusiyyata sahib olmasiyla miimkiindiir:

a) Miistoriya xiisusi bir fayda meydana gatirmasi,

b) Ragiblordan ¢ox fargli ixtisas sahasi olmasi vo

¢) Fargli sahalara totbiq oluna bilmasi.

Bir asas solahiyyat, rogabot baximindan unikal oldugu, miistari doyarine va

ya xorca istirak etdiyi 6l¢iido bir rogabat {istlinliiyli gaynagidir.
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Sonraki morhoala, neco bir toskilat olmaq istodiyiniz vo ya golocoklo bagh
necs bir xoyaliniz oldugu ilo slagadar, slinizdoki molumatlarla bir “strateji niyyat”
yaratmaqdir. Hamel vo Prahalad'a goro strateji niyyat, strateji plandan forglidir.
Strateji planda hadoflonon, “sonu basdan gora bilmok” osason miimkiin deyil.
Strateji niyyat elastikdir vo davamli 6yronmoyi, sahv etmoayi, sohvlordon dors
cixarmagl oziino daxil edir. Bundan basqa, anonavi strategiya anlayis1 movcud
gaynaglar ilo meydana ¢ixan fiirsatlor arasinda bir uygunlasma axtararkon, strateji
niyyat, qaynaglar ilo fiirsotlor arasinda miiayyan bir olverissizlik axtarir. Bu
uygunsuzlugun  yaratdigi  gorginlik, iscilorin  Xoyalmiz  istigamoatindo
yonlondirmayinizo komokgi olacaq. Bir is yerindo isgilorin axtardigi yalniz raz
olmaq deyil, ¢cox vaxt hayacandir. Bu gorginlik, qaynaqlar istifado etmoda bir
ricaq (horokata gotirmok iiciin qol) olaraq da vozifo alacaq. Az imkanla ¢ox sey
bacarmanin rigagi.

Strateji niyyat toyin olundugdan sonra c¢atismayan salahiyyatlorin
tamamlanmasi {iglin lazim olan, yaxs1 bir insan qaynaqlari siyasatini da ehtiva edoan
saylorin basladilmas1 va niyyat edilon golocayin qurulmaga baslanmasidir.

Adrian Slywotzky va is dizayn: modeli [37; 5]

Strategiyanimn toyinati “Is dizayn1” modelini inkisaf etdiron Adrian
Slywotzky, Hamel vo Prahalad'in horokst noqtesi olaraq “ssas solahiyyatlor”
anlayisint  segmolorini, dovriin toloblorini tuta bilmayan bir se¢im olaraq
xarakterizo edir. ©sas salahiyystdon baslayan bir doyar zanciri, miistari markazli
ola bilmayacok va belo bir sira izloyacok: (Sxem 1.1)

Idaragilorin sira ilo diisiinmosi lazim olan seylor; miistarimizin ehtiyaclar1 vo
prioritetlori hansilardir; bunlari hansi kanallar vasitosilo garsilaya bilorom; bu
kanallarla toqdim edo bilocoyim uygun mohsul vo xidmatlor nolordir; bu
Mohsullara lazim olan daxil olanlar nalordir; bu daxil edilonlori islomak tigiin lazim
olan aktiv va asas salahiyyatlor nalordir?

Halbuki bu zoncir tam torsino ¢evrilmoali vo miistoridon baslanmalidir.

Miistoridon baslanilmis zoncir mohsul morkazli olur ki, mohsul markazli bir
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yanasma ilo indiki vaxtda rogabot istiinliiyli tutmaq miimkiin deyil. Yeni zoncir
belo olmalidir: (Sxem 1.2)

Sxem 1.1
Hamel va Prahalad'in modeli
9sas . Taqdim
Daxil
salahiyyatlor / : olunacaq .
Aktivlor edilontor | mahsul/ ranallar Mistort
Xidmat
Manba: Sxem miiallif tarafindon hazirlanmisdir.
Sxem 1.2
Adrian Slywotzky “is dizaym” modeli
q 9sas
Taqgdim :
Mistor oljr?acaq d[')IaXIII | salahiyyatlar /
priolrlistestllr;ri ‘ Kanallar mohsul edilanlar AKtivlor
Xidmat

Manba: Sxem miiollif torafindon hazirlanmisdr.

Slywotzky, bir firmanmn vo ya strateji is vahidinin is dizayninin, avvalca
miistori prioritetlorindaki bir doyismoa vo / va ya iqtisadi sortlorda bir doyismasi
Kimi ortaya qoyan asas bir forziyyoys dayanmasi lazim oldugunu sdylayir. Bu asas
forziyyadon irali golorok is dizayninin 4 elementi dogiqlosdirils bilor:

a) Miistori secimi,

b) Faaliyyat sahasi,

c) Farglilasdirma va

d) Dayar qazanilmasi.

Strategiyani toyin edorkan, is dizayninin elementlarinin miioyyan edilmasina
istigamotli sorusulmasi lazim olan suallar1 da ortaya qoyaraq “is dizayni dovrii
strategiyasinin kritik suallar1” Kimi toyin edir.

Strategiyanizi toyin etmayinizo rohboarlik edacak suallar iss;
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a) Is dizayninin osas gétiirdilyii miistori qrupu vo tomol iqtisadi forziyys
nadir?

b) Bu farziyyalar halo do etibarli ola bilormi? Onlar1 nalor doyisdira bilor?

¢) Miistarilorin an shamiyyatli prioritetlori hansilardir? Neco doyismokdir?

d) Is dizayninm hansi elementlori miistorilorin on shomiyyatli prioritetlorini
qarsilayir? Neca qarsilayir? Hansi prioritetlor Kifayst godor garsilana bilmir?

e) Is dizaynmi ragiblorin is dizaynlar ilo miiqayisado hansi1 voziyyatdadir?
Raqiblarinkindan farglondiran nadir? Miistarilar bu forgliliya shamiyyat verir mi?

f) Is dizayni rogiblorla eyni farziyyslori paylasir mi1?

g) Is dizayn1 6z daxilindo tutarlidirmi? Miistori prioritetlorino Xxidmot
etmoyan foaliyyatlori ehtiva edirmi?

h) Is dizaym doyar qazanilmasi gabiliyystino sahibdir mi? Doyer ugur
mexanizmi davam eds vo miidafis oluna bilormi?

i) Is dizayn1 no godor davam eda bilor? Miistari prioritetlorindoki no ciir
doyisikliklor ig dizayninda bir doyisikliyi zoruri edir?

j) Is dizayninin xorc foaliyyati no voziyyatdadir?

k) Miistari prioritetlorinin golocok dovrasi tigiin no ciir alternativ dizaynlar
istifado edilmoys baslanmisdir?

Kitabinda hor ii¢ yanagsmaya da toxunan Kirim, Porterin nazariyyasinin
tizorindon ¢ox vaxt kecdiyini, Hamel vo Prahalad'in osas salahiyyatloring
sOykadiklori yanagsmalarmin totbiqi ¢atin  bir noazoriyya olub bu giiniin
chtiyaclarindan ¢ox golocok yoniimlii oldugunu, Slywotzky'nin toklif etdiyi
yanasmanin isa mitkommal olmasa da bu giiniin sortlorinds an rahat vo asan tatbiq
olunan yanagma oldugunu ifads edir.

Bohs edilon nozoriyyalori praktikada totbiq edon fiirsoti da tapan Kirimin
Porterin kohnoldiyini sdylayarkan, yenilorin nazariyyalarini onun foaaliyyatlori
tizorinds insa etdiklorini; Hamel vo Prahalad'in strategiyanin totbiq olunmasi
prosesinds insan qaynaglarinin shomiyyatini va strategiyanin bir hayacan va rigaq
olma xtisusiyyatini glindoma goatirmalorini; Slywotzky'nin is dizayni anlayisinin,

Porterin dayar zonciri olmadan no godor basa diisiilmoayan qalacagini; nazardoan
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qagirmis goriiniir. Biitiin bu nazariyyslori, bir diisiinco Xottinin inkisafi olaraq olo
alib, forgliliklordon ¢ox sorgilodiklori banzarliklor vo davamliligi 6n plana ¢ixaran
bir eklektik tutum, daha shatali bir diinyagoriisiine cata bilar.

Miiassisalor bagli olduqglar1 sektordaki rogabot sortlorini nozoro alaraq
Ozlorini  Ustlin  edocok  strategiyalar toyin etmok vo totbig etmok
macburiyyatindadirlor. Bu mogsadlo miiossisalar, 6zlarins rogabat tstiinliiyii tomin
edoacak ¢ox forqli linsiirlori goz oniino alaraq strategiya miioyyon edir. Bu ¢ox forqli
tinsiirlorin varliginin naticasi olaraq da miiossisalorin strategiyalari bir-birina gora
forqlilik gostorir. Strateji secimlordo forgliliklorin ortaya ¢ixmasina sobob olan
Olgiilori asagidaki sokildo arasdirmaq miimkiindiir [37; 142]:

Mahsulun keyfiyyati: Keyfiyyat, rogabstds s6z sahibi ola bilmonin asas sorti
xiisusiyyatindadir. Istifads edilon xammal, mohsulun texniki xiisusiyyatlori, iqamo
mallarin mévcudlugu kimi vaziyyatlor mohsulun keyfiyyat saviyyasi {izorinds
effektivdir.

Qiymoat siyasati: Qiymot, mohsullarin bazardaki nisbi movqeyi ilo alagodar
bir meyardir va alicilar baximindan shamiyyat kasb edir. Bu sabablo do, rogabot
istiinliiyiin tomin edilmasinda shomiyyatlidir. Qiymatlor, iimumiyyatlo mohsulun
dayari, keyfiyyati va arzu olunan vaziyyati kimi faktorlarla slagsli olmagla yanas,
rogabst strategiyalarmin formalagsmasinda tok basina arasdirilmasi lazim olan
ohamiyyatli bir doyisondir.

Ixtisaslasma: Miiassisanin mohsul yigiminin genisliyi hadof miistari qruplar
ilo xidmot gostarilon cografi bazarlar baximindan soaylarina fokuslanma doaracasidir.

Paylama kanalinin secimi: miiaSsisanin sahib oldugu paylama kanallarindan
ixtisaslasdirilmis magazalara va genis moahsul rongarangliyina sahib mohsullar
satan magazalar kimi forqli paylama kanallarinin se¢imini ohato edir.

Markanin taninmasi: Bu 0Olgli, qiymat Kimi doyisonlora bagli ragabat
stlinliiyli tomin etmokdon ¢ox marka ilo tanigligin yaradilmasi saylorinin
doracasina diqgeat yetirir. Miiassisalor markanin taninmasini yaradarkon reklam,

satig giicti vo digor daha forgli yollardan faydalana bilirlar.
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Texnoloji liderlik: Texnoloji totbiglori togib etmo vo toglid etmok ovozino,
texnoloji liderlikda gostarilon sayin doaracasi oshamiyyat dasiyir.

Saquli inteqrasiya: Miiassisonin moacburi paylanmasinin, miiassisays aid
olan vo olmayan parakonds satis magazalarinin, sirkot i¢i xidmat sobokasinin olub
olmadigi da daxil olmagq lizra gobul edilmis irali Vo geri integrasiya saviyyasina oks
olunan olava dayarin boyiikliyt.

Harakatlilik vo faaliyyat: miiossisonin sahib oldugu maliyys foaliyyatin vo
paylama foaliyyatinin 6l¢iisii, shamiyyatli bir rogabat 6lgiisii olaraq 6n plana gixir.
Daha oavval do vurgulandigi kimi, dogru islori etmok vo eyni zamanda islori dogru
etmak shomiyyat kasb edir.

Osas sirkatla alagalar: Miiassisonin bagli oldugu osas sirkat ilo arasindaki
olagolorin sokli vo soviyyesi strategiyalarin ohatesi tizorindo effektiv olacag.
Bundan basqa, osas sirkotin miiossisaya toyin etdiyi rol vo davraniglarda
strategiyalara tosir edir.

Oz doviati va | va ya ev veron olkodaki doviatlorla alagalor: Omoliyyat
strategiyalar1 iizorindo hom firmanin 6z dovlati, hom do foaliyyat gostordiyi
dovlatin siyasati vo bu dovlatlorlos inkisaf etdirdiyi olagalor effektiv olur.

Xorc mévgeyi: Xarci an aza endiracok tasis va tochizata investisiya edarok
istehsalda va paylamada asagi xorcli bir movqge olda etmoya istigamatli saylarin
doaracasi ragabatds effektiv olur.

Xidmat: Mohsul spektri, mithondislik mévzusunda kémoak, sirket daxilinds
xidmat sobokasi, kredit verilmasi kimi komokgi xidmotlor togqdim etmo doaracasi.
Bu istigamotds tomin olunan inkisaflar saquli istigamatds inteqrasiyani tomin edir.

Sektorda / bazarda banzor mal va xidmatlori eyni qrup miistariys togqdim
edon miiassisalor bir-birlari ilo rogabast aparirlar. Ragabat, bir tarafdon, miistarilorin
ehtiyaclarini qarsilayarkon, onlarin gézlomolorini garsilayan vo onlar ti¢lin doyor
yaradan strategiyalarla bazarda miibarizo etmok demokdir. Doyor yaratma,
mistoriys asagi xoarcli vo ya forgli xisusiyyatli mal vo xidmot tomin edorok
reallagdigina goro, bazarda biznes arasi miibarizo do bu movzularda comlanir.

Miioassisalor ya an asagi xarclo mal vo xidmot istehsal edorok miistoriys toqdim
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edir, ya da daha yiliksok giymatlo toqdim edilon forgli xiisusiyyotli mal vo
xidmotlorlo miistorinin gozlomalorini garsilayir. Bu mozmunda, miiassisalorin
ragabat etmado istifado etdiyi strategiyalar bunlardir [16; 148]:

Xorclarin minimumlasdirilmas: (vo ya maya dayari liderliyi) strategiyast.
Xorclorin minimumlasdirilmasi strategiyasi, miiossisonin miioyyan bir bazarda
ragiblarino gora istehsal xarclorini asagi salaraq rogabot istiinliiyl tomin etmasi
osasina soykonir. Bu mozmunda, miiossiselor davam edon miioyyan zaman
diliminda xarclorini rogiblorina nisbaton salmagi bacarmalar1 vaziyystindoa Xorc
liderliyi totbig edorok rogabet iistiinliiyli toamin edo bilor. Bu strategiyani tatbiq
edon miiassisalorin digar imumi Strategiyalarla miiqayisado iki tomal {istiinliiyo
malikdir. Birincisi, miiassisalorin asagi xarclor sobobiylo ¢ixardiglart mohsullara
ragiblarindan daha ucuz giymat goya bilmasi va bu sayads hom eyni galir alda
etmoalori, hom da bazar paylarmni artirmalandir. Ikincisi iso, sektorun inkisafi vo
yeni miistarilora agilma naticasinda ragiblarin giymatlor {izorinds rogabot etmays
baslamas1 vaziyyastindo bazar paylarinin asagi xorc vo (iymot tothig edon
miiassisalora qalmasi ila tamin edilacok tistiinliikdiir.

Xarclorin asagi salinmasi tiigiin, yalniz bir nego foaliyyotlo olagodar Xarci
asag1 salmaq kifayot etmir. Tocriibado Xarci asagi salmaq tigiin ilk agla galonlor:
tochizatgilarla danisiglar apararaq (iymotlorini asagi salmaq, enerji, rabito,
idaraetmo vo ofis Xorclorini azaltmagq, isgilorin alava 6demolorini azaltmaq vs s. -
dir. Asagi xarc va xarclorin minimumlasdirilmasinda miiassiSonin qarsilasacagi an
boyiik problemlardan biri ragiblorin xarc lideri miiossisodon daha ucuz mal alma
yollarin1 tapmalaridir. Raqiblorin Xorc lideri miiassisonin istehsal prosesi vo
tisullarin1 dyranmalari va bunlar tatbiq kegirmalari digar bir problemdir.

Farglilogsdirma  strategiyasi: Standart mal vo Xxidmatlorin miistarinin
chtiyaclarim1 garsilamadigi vo / vo ya mohsullarin get-gedo daha ¢ox bir-birins
bonzadiyi vaziyyotlordo miisssisalor hom 6zlorini, hom do mohsullarmi
forglilosdirarok goalirlorini  artirmaga ¢alisirlar. Basqa sozls, forglilosdirma
strategiyasi, miiossisonin doyor yaradan biitiin foaliyyatlorindo farglilosdirmo

edorok orta hesabdan ¢ox golir oldo etmoys istiqamatlonmis bir strategiyadir.
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Miiassisa xidmat, keyfiyyat, dizayn va digar xiisusiyyatlordon hor hansi birinda
momulatin1 rogiblorindon daha forgli hala gotirmoys c¢alisir. Forglilogdirmo
strategiyalar1 da aslinds, miiassisonin Xarclorino lageyd yanasmasini toalob etmir.
Lakin bu strategiyalarin osas meyli, momulatin bazarda miayyan bir
Xiisusiyyatiylo tok olmasimi tomin etmokdir. Bu sobabdon istehlakgilara marka
asililig1 tomin edilmis olacagq.

Farglilosdirmo strategiyasinin hoyata kegirilmoasinds dord yol var:

1. Rogiblara nazaran daha istiin bir texnikaya vo texnologiyaya oasaslanan
forglilosdirmo,

2. Keyfiyyat yaxsilasdirma soylorini giiclondirarok edilon forglilosdirmo,

3. Miistorilora gostorilon dostok xidmatlori vo satis sonrast xidmotlori
rogiblora nisboton daha stiratli, effektiv, keyfiyyatli vo s. reallagdiraraq edilan
farglilosdirmo,

4. Raqiblari ilo an az keyfiyyat va xiisusiyyatdoki mahsul va xidmatlori daha
asag1 qiymato vermoya asaslanan forglilogsdirma.

Forglilosdirmo strategiyasi tothiqg edon miiassisalor, miistarinin istok va
chtiyaclan istigamoatinds, oldugu sektorda unikal mohsul ya da xidmot ¢ixararaq
mistari momnuniyetini tomin etmoys ¢alisir vo timumi olaraq toqdim etmis oldugu
Mmohsula paralel olaraq tst soviyya qiymat siyasoti izloys bilor. Bu ciir
miiossisalorin giymato hassasligi azdir. Mistorilordo marka bagliliginin ytiksok
olmasi, qiymotlor qarsisindaki hossasligin asagi olmasi, miiqayiso edilocok
alternativlorin olmamasi sobabiylo bu strategiya miiossisaya rogabat istiinliiyii
tomin edorak, miiossisonin sektor orta hesablamasindan ¢ox golir aldo etmasina
imkan verir. Bundan basqa, bu strategiya alici sodagstindon 6trii miiassisalorin
bohran kimi monfi inkisaflarin oldugu dovrlorde do rogabet iistiinliiyiinii davam
etdirmasini tomin edir.

Forglilogdirmo strategiyasinin faydalari ilo yanasi, bir sira ¢atigmazliglar da
vardir. Orijinalindan ayird edilo bilmayan toglidi mallarin ¢ixmasi vo mistarilarin
goziindo forgli olmanin yaratdig1 imtiyazlara azaldici tosir etmasidir. Miistari Vo

alicilarin zovqlari ilo xidmat vo maldan gozlomolarindon meydana golon siiratli
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doyismoalori firmalarin qarsilaya bilmameosidir. Miistarilor fargliliyi tam olaraq dork
edo bilmirlar vo ya tomin olunan farqlilik {igiin qiymati yiiksok gors bilorlor.

Fokuslanma strategiyast. Xorclorin minimumlasdirilmas: vo forglilosdirmo
strategiyalar1 miistori boliisdiirmoasi ilo yaradilan dar bir bazar hissasinds miiayyan
bir miistari grupu hadof gotiiralorok hayata kegirilmoasino fokuslanma strategiyasi
deyilir. Fokuslanma strategiyasinda daraldilmis bir alt bazar vo daha 6zal, bazara
uygun mal vo Xidmotlordon sohbot gedir. Basqa sozlo, Xarclorin
minimumlagdirilmasi strategiyasi ilo farglilosdirmo strategiyasi biitiin sektora xitab
edorkon, fokuslanma strategiyasi bir sonaye daxilindoki daha kigik vo 6zal miistori
qruplarina xitab etmayi a2sas gotiiriir. Bu strategiyani totbigq edon miiassise, bazarin
mioyyan bir hissasini secir vo digorlorini aradan c¢ixarir. Bazar hissasi, bir
istehlak¢1 qrupunu, miioyyan bir istehsal vo paylama xottini vo ya cografi bolgoni
hodof ala bilor. Beloca, miiossiso daha genis bir bazara xitab edon rogiblorine gora
hodof aldig1 bazar hissasine niifuz etmoys Vo daha yaxs1 xidmoat gostarmays ¢aligir.
Miiassisanin bu strategiyani totbiq etmasi ti¢iin bu sortlords foaliyyst gdstormasi
lazimdir:

1. Mohsullar1 bir-birindon forgli olaraq telob edon, istifads, doyisikliya
ehtiyac duyan miistori qruplari va ya bélgalorinin olmasi,

2. Rogiblorin miiayyan bir miistori segmentina ixtisaslasma yerina biitiin
mistoriloro  vo bazara xidmot vermoyi se¢im etmolori, ixtisaslagsmaya
yonalmoamalari,

3. Miisssisonin qaynaglarinin biitiin bazara imkan veracok Ol¢iido genis
olmamasi.

Bu strategiyani totbig edon miiassisalorin on shamiyyatli qazanclari
ragiblarin toklif mohsul vo Xxidmotdon daha yaxsisini ¢ixarib sata bilmoloridir.
Miistori bu imtiyazli mohsulu basqa yerdan tomin edo bilmoyacayi {igiin bu
firmalar miistorinin géziindo shomiyyatli, imtiyazli vo giiclii bir movqgeya golirlar.
Yeno bu strategiya, bazara girmok istoyan ragiblorin miistori asililigindan
cokinmolari vo casarstlorinin qirilmasina sobab olur. Miiassisonin dar bdlgads vo

az sayda miistori ilo homsohbat olmasi sobobiylo, miiassiso miistori yaxinliginin
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hom fiziki, ham do somimi olagalor sababiyls hissi torofdon do yiiksok olmasi vo
doyison ehtiyaclarin vaxtinda toyin olmasidir.

Bu tstiinliiklorlo yanasi, fokuslanma strategiyasinin boazi manfi cohatlori do
var. Daraldilmis bir bazar va inkisaf eda bilmayan miistari grupu ssbabiyls, bu
mohdudlasdirilmis sahodo bdyiimo hoyata kegmoys bilor. Miistori qrupunun
xiisusiyyatlori, asas bazardan miixtalif olmasina baxmayaraq miistarilor torafindon
dork olunan fargliliklor ¢ox shomiyyatli olmaya bilar. Bu vaziyystds fokuslanma
strategiyalar1 tasirlorini itiro bilor. Daraldilmis bazar va forqli miistori grupu son
doraco cazibodar xiisusiyyatlor dasiya bilor. Bu Vvoziyyostds, osas bazardaki
miossisalor do fokuslanma strategiyalar1 totbiq edo bilarlor. Bu voziyystdo,
fokuslanma strategiyalari totbigi miiossisalor baximindan tasirlorini itira bilarlor.

Qarisig Strategiyalar: Biznesdo globallasmanin tosiri artmaqdadir vo bu
vaziyyatdo bazarlarin xiisusiyyatlorini qisa miiddotdo doyismokdadir. Bundan
basqa, bazarlarda rogabst edon miiassisalorin sayidaki artim, ragabst siddstinin do
artmasina sobab olur. Bolgolor bazarlara, hotta daraldilmis bazarlara, beynoalxalq
Saviyyada biznesa gira bilmakds va bazarlarda ragabat strukturlar1 dayismokdadir.

Dayisik bazarlarda foaliyyat gostoron miiassisalor miioyyan bir bazarda
totbiq etdiyi bir rogabat strategiyasini, forqli qurulusda basqa bir bazarda totbiq
etmayo bilor. Iki osas rogabet strategiyasini, eyni anda, farqli cografiyalarda olan
vo miixtalif gézlomalari olan bazarlarda tatbiq edon ragabat iistiinliiyli aldo etmaya
caligan miiossisolorin say1 az deyil. Bir ¢ox miiossisa, bir bazarda Xxarc
minimumlasdirilmas1  strategiyast ilo rogabot edorkon basqa bir bolgodo
forglilosdirmo strategiyasini totbiq edo bilor. Bir miiassise, forglilosdirmok, Xarc
minimumlagdirilmasi vo fokuslanma strategiyalarini birlikds istifads eds bilar.

Ticarat manealorin galdirildigi va globallasmanin monimsanildiyi beynalxalq
bazarlarin forqli gézlomoloring, doyisik bazar strukturlarina vo iqtisadiyyatlarinin
icindo oldugu kainata gors forqli strategiyanin totbiq olunmasi miiassisalor iigiin bir
zoruratdir. Qarisiq strategiyalarin hoyata kegirilmosindo on ohamiyyatli movzu,
miiossisalorin elastikliyidir. Lazimli zaman vo bolgalords, forgli vo doyisik strateji

totbiglor, miiassisonin uygunlasma méhkamlonma gabiliyyatine baghdir.
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Qarisiq strategiyalari totbig edon miiossisalor, bozi hallarda, no xarc liderliyi,
no do forglilosdirma totbiglorinds rogabot tstiinliiyli oldo edo bilmirlor vo bazar
lideri olmurlar. Belaca, hor iki strategiyani istifado edorak rogabot etmokds olan,
ancaq hor ikisindo do arzu edilon bazar vo ya sektor liderliyina cata bilmayan

miiassisalar, bir nov miivoffagiyyst qazanmurlar.

1.3. Strateji prosesin va strategiyalarin qiymoatlondirilmasi

Miiassisalor miiayyan moagsadlorlo yaradilir vo mogsadlarine ¢atmaq {igiin
calisirlar. Toyin olduqlart magsadlora ¢atmaq tigiin strategiyalar vo Siyasatlor toyin
olunur, daha sonra da bunlar1 planlara gevirirlor. Planlarin hoyata kegirilmasi isa,
miiassisanin amoliyyatlarini hoyata kegirmok va foaliyyatlorini davam etdirmosidir.
Foaliyyatlor hoyata kegirildikco bir sira noticolor ortaya c¢ixir, bu naticalor
miiassisonin performansi olaraq adlandirilirlar. Miiassisa performansi, miiassisanin
strategiyalarina bagli olaraq ortaya ¢ixdigi iiglin, ortaya ¢ixan naticalorin avvalco
miiassisanin magsadlarina tomin etdiklori gatqr baximindan dayarlondirilmasi va
nozarat edilmolori lazimdir. Eyni zamanda faaliyyatlorin aparilmasi zamani da,
strategiyalarin hoyata kecirilmosi planlara uygun aparilib-aparilmadigimin da
giymatlondirilmasi hayata kegirilir. Digar bir shamiyyatli ndqto iSo manimsanan
strategiyalarin miiassisanin moagsadloari ilo alageli olmasidir.

Strateji idaroetma naticays istigamatlidir. Moagsad, biznesmens hoyatini
davam etdirmasi vo ragabat iistiinliiyli aldo etmokdir. Ancaq, strateji idaroetmo
foaliyyati ohamiyyatli vo uzun miiddatli naticalari ola bilocok goararlarla naticalonir.
Xotali strateji qorarlar miiassisalori ciddi zororloro ugrada bilir vo gorarlarin geri
doniisii agor geyri-miimkiin deyilsa ¢ox ¢otin ola bilor. Buna gors, strategiyanin
giymatlondirmasinin bir miiassisanin rifah1 baximindan hayati doyara sahib oldugu
movzusunda bir ¢ox strategiya miitoxossisi hamfikirdir. Idara¢i vo ya calisan
vaziyyat ciddi hala gelmadan avval va ya ortaya ¢ixa bilocok problemlor hagqinda

giymatlondirmolor edarok rohborliyi xobardar edo bilor. Strateji nozarst, nozarot
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prosesinin foaliyyatlorlo eynivaxtli vo mogsads uygun olaraq icrasidir. Artan sayda
miiassise {igiin vaziyyatlorin idarasi artiq miitoxassislor tarafindon hoyata kegirilon
bir texniki funksiya deyil, daha ¢ox ohamiyyatli bir strateji idarsetmo elementi
halina golmisdir [14; 119].

Strateji giymatlondirmays ti¢ asas foaliyyat daxildir:

(1) Bir miiassisanin strategiyasinin altinda yatan saboblorin arasdirilmasi,

(2) nazarda tutulan naticalarin gergok naticalarlo miiqayisasi,

(3) performansin planlara uygun goalmasini tomin etmok iizro diizaldici
horakatlorinin hoyata kegirilmasi.

Strateji idaroetma prosesinin strateji giymatlondirma moarhalasi sxem 1.1-do
gostarilmisdir,

Lazimi vo vaxtinda verilon oks olags effektiv strategiya giymotlondirmasinin
tomoal dasidir. Strateji qiymoatlondirmads oldo edilon moalumatlar vo ya istifads

edilon malumatlar ¢ox shamiyyatlidir.

Sxem 1.3
Strategiyamin qiymatlondirilmasi
Xarici mithiti
giymatlandirma
A 4 \ 4
. . Strategiyalari
Vizyon vo Uzunmiidd Strategiya Strategiyala totbigetmo, o S—
e otli yaratma, 11 satma, .
misiya S hodoflor P giymatlond | totbigetma, || maliyys,  [F| Omove
ek miioyyanet irmo vo idaroetmo miihasibat dhpietend
etdirmo . ’ rmo
mo se¢mo mosalalori arasdirma-
inkisafetdirma
A A
Daxili miihiti

giymotlondirma

r t ¢t t 1

Strategiya | Strategiya | Strategiya
yaratma tothigetmo giymotlondirms

Manba: Fred, David (2005). Strategic Management, Prentice Hall, 2005. [28, 201]



30

Strategiyanin qiymoatlondirilmasi hor o6l¢iido vo ndvdo toskilatlar iiglin
lazzmhidir.  Strategiyanin  giymotlondirilmosi  gozlomalorin - vo  forziyyslorin
idaroetmo cohotdon sorgulanmasini baslatmali, hoadoflor ilo doyarlorin gézdan
kecirilmasini  tomin etmoali vo alternativlorin istehsali ilo giymatlondirma
meyarlarinin yaradilmasinda yaradiciligi tosviq etmolidir. Strategiyanin effektiv
giymatlondirilmasi ii¢ilin togkilatin boyiikliiytindon asili olmayaraq hor addimda
idaraetmo vacibdir. Strategiyanin giymatlondirilmasi foaliyyati miioyyan dovrlarin
sonunda va ya problemlarin meydana golmasindan sonra deyil, daha ¢ox davam
edon bir vaziyyatds hoyata kegirilmolidir.

Strategiyalarin dovri deyil, davam edoan bir voziyyatdo giymatlondirilmasi,
proses boyunca miiqayiso noqtalori yaradilmasini vo daha foal sokilds izlonilmasini
tomin edir. Bozi strategiyalarin totbigi illor siiriir, bu sebabdon onunla bagh
naticalar illor boyunca ortaya ¢ixmaya bilor. Miivoffoqiyyatli strategiyalar lazim
oldugda diizaldici horakatlori meydana gotirir. Bir togkilat icoarisinds diizaldici
harakatlora ehtiyac duyulan bir zaman daima movceud olur.

Miiassisanin idaragilori vo is¢ilori miiassisanin hadoaflorini miivaffaqiyyato
gedon yolda hoyata kegirilon toraggidon davamli olaraq xobardar olmalidir.
Ohomiyyatli miivoffoqiyyst amillori  doyisdikco istismara uygun diizaldici
horakatlori toyin edon toskilatin {izvlori hadisays qatilmalidir. Farziyyalor va
gozlomoalarin toxminlords ¢ox ¢ox farqlilik gostordikdo miiossiso strategiyanin
yaradilmas faaliyyatlarini yenilomalidir, bu da boyiik vaxt itkisina hatta problemin
daha da boyiimasina sabob ola bilor. Strategiya yaratma va strategiya totbigi kimi
strateji giymotlondirmodo do soxslor forq vyaradir. Idarogilor vo calisanlar
strategiyalar1 qiymatlondirmo prosesino qatilaraq miiassisani hadofo gedon yolda
sabit bir sokildos tutmaga ¢alisirlar.

EFE matris vo IFE Matrisi inkisaf etdirilorok bir toskilatin tomalini meydana
gatiran asaslarin nazardon kegirilmasina yardim eds bilor. IFE Matris toskilatdaki
idaraetmonin, marketingin, maliyya / miihasibliyin, istehsalin, arasdirma-
inkisafetdirmonin vo idaroetmo informasiya sistemlorinin giiclii vo zoif toroflori

tizorindaki doyisikliklora diggotini comlomoalidir. EFE Matris bir miiassisanin
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strategiyalarinin ohamiyyatli imkanlara vo tohdidlora qarsi no qodor effektiv
oldugunu gostarir. Bu analiz asagidak: suallara da cavab vero bilor: [15; 124]

1. Rogiblor strategiyalarimiza necs reaksiya verdi?

2. Rogiblorin strategiyalar1 doyisdimi?

3. Boyiik rogiblorin giiclii vo zoif toraflori doyisdimi?

4. Raqiblar niys bazi strateji doyisikliklor edirlor?

5. Niya bazi rogiblorin strategiyalari digarlorindon daha miivoaffoqiyyatlidi?

6. Rogiblorimiz etibarli bazar movqelari vo galirlorindon na gadar momnun

voziyyatdadirlor?

7. Mislloma etmadon bdyiik ragiblarimiza tozyiq edos bilarik?

8. Ragiblarimizla necs foal bir sokilds is birliyi edos bilarik?

Miixtalif daxili va xarici faktorlar miiassisalorin uzun dovrlii va illik hadaflor
oldo etmasini mane ola bilor. Xarici faktorlar rogiblorin horakatlori, sorgu
dayisikliklori, texnologiyada doyisikliklor, iqtisadi doyisikliklor, demoqgrafik vo
hokumoatdan gaynaglanan tadbirlor hadaflorin alds edilmasini manes torada bilor.
Daxili faktorlar tesirsiz strategiyalarin segilmasi vo ya qiivvaya qoyulacaq
foaliyyatlorin zoaif vo hadoflorin ¢ox optimist olmasi ola bilar. Beloco hadaflorin
oldo edilmasindaki ugursuzluq idaragilorin  vo personalin qeyri-kafi iglori
naticasinda olmaya bilor. Biitiin togkilat {izvlari strategiyanin giymatlondirilmasi
ticiin dostok vermolidir. Togkilatlar strategiyalarinin effektiv olmadigini miimkiin
oldugu qgodor tez bilmalidir. Bozon alt soviyyado istirak edon idaragilor va
calisanlar bunu strategiya miitoxassislorindon daha avval kosf edirlor. Miiassisado
hor zaman xarici miihitdoki fiirsatlor vo tohdidlor ilo daxili miihitin giiclii vo zaif
toroflori dayisikliya qars1 davamli olaraq taqib edilmalidir.

Oslindads bu faktorlarin doyisib doyismoyacCayi sualindan ¢ox na zaman vo
no sokildo doyisacayi sualidir. Strategiyalar qiymotlondirilorkon asagidaki suallar
cavablanmalidir.

1. Toskilatin daxili miihitindoki giiclii istigamatlori halo gilicliidiirmii?
2. Daxili mihit iiclin basqa giiclii istigamotlor slave olundumu? Ogor olave

olundusa bunlar nalardir?
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3. Taskilatin daxili miithitindaki zaifliklor halo zaifdirmi?

3. Hal-hazirda basqa daxili miihit zoifliklori var mi1? ©gor varsa bunlar nolordir?

4. Ragiblar niys miiayyan doyisikliklor edir?

5. Xarici mihitdoki fiirsotlor holo fiirsotdirmi? Hal-hazirda basqa xarici miihit
fiirsotlori var m1? ©gor varsa bunlar nalordir?

6. Xarici miihitdoki tohdidlor holo tohdiddirmi?

7. Hal-hazirda bagqa xarici tohdidlor var m1? ©gor varsa bunlar nalordir?

8. Toskilatdaki ¢alisanlar iradasi xaricinds xaricdon idars olunmaga qarsi hassasdir
mi1?

Bir digor ohomiyyatli strateji giymatlondirmo  foaliyyoti  toskilat
performansinin 6l¢iilmasidir. Bu faaliyyat gézlonilon naticalarls etibarli naticalarin
tutusdurulmasi, planlardan konaragixmani, fordi performansin qiymotlondirilmasini
Vo tayin olunan hadaflor istigamatinds reallasan prosesi aragdirmagi ohato edir. Bu
aragdirmada timumiyyatlo hom uzun miiddatli, ham da illik hodsflor istifads edilir.
Strategiyalarin giymatlondirma meyar1 6lgiilon vo asanligla tosdiglonon olmalidir.
Naticalorin toxmin edilmasini tomin edon meyar, daha avvaldon olanlar1 ortaya
¢ixaran meyarlardan daha shamiyyatli ola bilor. Togkilatda ola bilacok problem, ya
da inkisaflar toxmin edilo bilso daha avvaldon problemlarls slagodar todbirlor
goriilo bilor va ya inkisaf togkilati daha yaxs1 bir mdvqeya gatira bilar.

Toskilatda, uzun ohamiyyatli vo ya illik hadoflori reallagdirarkon bozi
problemlorlo qarsilagilasa bilor. Bu ciir problemlar; taskilata uygun olmayan
prinsiplor, iqtisadiyyatda gozlonilmoz doniislor, etibarsiz tochizatgilar vo ya
paylayicilar, ya da geyri-kafi strategiyalar ola bilor. Biitiin bu problemlar sonunda
toskilatda hadoflor qarsilanmadigi {iciin momnuniyatsizliklor yasana biler. Isgilor
arasinda c¢atismazliq vo ya (dogru seylari etmoamo), somarasizlik (dogru seylori zaif
bir sokildo etmo) naticasindo problemlor ortaya ¢ixa bilor. Bu ciir problemlar
diizaldici harakat yolu ila hall edilir.

Strategiyalarin giymotlondirilmasinds hansi hadoflorin an  shomiyyatli
oldugunu toyin etmok ¢otin ola bilor. Strategiyanin giymatlondirilmasi hom

komiyyat, hom do keyfiyyot meyarina baghdir. Strategiyalarin qiymatlondirilmasi
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iclin dogru meyar se¢imi miiayyon bir togkilat ol¢iisiinoe, sektora, strategiyalara va
idaroetmo falsofosino baglidir. Masalon, komor sixma strategiyasini izloyan bir
toskilat bazar strategiyasini izloyan bir toskilatdan tamamils forgli giymotlondirma
meyarlarina sahib ola bilor. Strategiyalar1 qiymatlondirmak {igiin iimumi olaraq
istifado olunan komiyyot meyar1 ii¢ kritik miiqayiso etmok iizro strategiya
miitoxassislorinin  istifado etdiyi maliyya nisbotloridir: (1) miiassisanin
performansini forgli miiddatlor tizarindon miigayiso, (2) miiassisonin performansini
ragiblarinki ilo miigayisa vo (3) miiassisSonin performansini sektor ortalamalar ilo
miiqayiso. Strategiyanin giymatlondirilmosi tigiin xiisusilo faydali olan bozi
ohamiyyatli maliyya nisbatlori asagidaki kimidir: [15; 126]

1. Investisiya goliri (ROI)
. Oz sarmaya galiri (ROE)
. Manfaat marjasi
. Bazar pay1
. Borc-6z sarmays nisbati
. Hissa basi qazanclar

. Satigin boylimasi

00 3 O O B~ W b

. Aktivlarin boyiimasi
Ancaq strategiyalarin qiymotlondirilmosinds komiyyat meyarini istifado
edilmasilo slagelondirilon bazi ola bilacok problemlar var. ©vvalca, komiyyat
meyar1 ¢ox vaxt uzun dovrlii hadaflordon daha ¢ox illik hadafloro baghidir. Eyni
zamanda, bir ¢ox kamiyyat meyarinda forgli ugot tisullar1 forgli naticalar vers bilar.
Ucgiinciisii, komiyyot meyarmin aldo edilmasinds daim asan toxminlor var. Bunlar
Vo digor sobablordon 6trii strategiyalarin qiymotlondirilmasinds keyfiyyot meyari
da oshomiyyatlidir.

Cadval 1.1.-ds todqiq olunasi agar suallar, bu suallara alternativ cavablar vo
bir toskilatin gérmali oldugu uygun todbirlor baximindan strateji qiymatlondirma
foaliyyatlori gostorilmisdir. (1) Xarici vo daxili faktorlarin shomiyyatli 6lgiido

doyismadiyi Vo (2) miiaessisonin gostarilon hadofloro dogru ganeedici bir sokildo
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iralilomasi voziyyatlari xaricinds diizaldici harokstlora az gala har zaman ehtiyac

duyulduguna diqqot edilmasi vacibdir.

Cadval 1.1

Strategiyanmin qiymatlondirilmasinds miiayyanetma matrisinin strateji tatbiqi.

T T Miiossisa
Miiassisanin Muiiassisanin N -
- T - N gostarilon hodoflarini
daxili strateji mévq | xarici strateji movqe sldo
eyinda shomiyyatli yinda shamiyyatli etmove dodru qanedi Natica
doyisikliklor bas doyisikliklor bas yci ot dg
verdimi? verdimi ? A
iralilodimi?
Xeyr Xeyr Xeyr Diizoldici tadbirlor tot
biq et
Bali Bali Bali Diizsldici tadbirlor gor
Bali Bali Xeyr Diizsldici tadbirlor gor
Bali Xeyr Bali Diizoldici tadbirlor gor
Bali Xeyr Xeyr Diizsldici tadbirlor gor
Xeyr Bali Bali Diizsldici tadbirlor gor
Xeyr Bali Xeyr Diizaldici tadbirlor gor
Xeyr Xeyr Bali Etibarl strateji

marsruta davam edin

Manba: David, Fred Strategic Management, Prentice Hall, 2005 [28; 215]

Toskilatda performansin asagi olmasinin altinda yatan sobablor yiiksok iso
davamsiziliq vo personal doyismo nisbatlori, asagi istehsal keyfiyyoti vo say

nisbatlori, ya da asag1 personal kimi insan amillori ola bilor. Toskilatin marketing,

maliyys / miihasibat, arasdirma-inkisafetdirmos vo ya idaraetms sistemlarina ¢oxlu

pul xarclomasi do maliyys problemlarino sobob ola bilor. Seymour Tilles

strategiyalarin qiymotlondirilmasinds faydali olan alt1 keyfiyyat miioyyan etmisdir:

1. Strategiya miiassiss i¢indo tutarlidirmi? Tayin olunan strategiya hor zaman

toskilat tarafindon moanimsanila bilon va tatbig oluna bilon bir hodof olmalidir.

Reallasmayacaq bir hadaflo yola ¢ixmaq toskilatda boyiik problemlara sabab

olacaq.
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2. Strategiya miihit ilo tutarlidirmi1? Toyin olunan strategiya daxili vo xarici
miihitds olan faktorlar1 shats etmolidir. Ciinki daxili va xarici miihitdo olan
hadisalor miitloq vo miitloq toskilata istor miisbat, istorse monfi tosir edoacak.

3. Movcud qaynaglar g6z Oniino alindiginda strategiya uygundurmu?
Strategiya toskilatin uzun dovrlii hadofidir. Bu hoadofin reallagsmasi ii¢iin
resurslarin (insan, material, vasito vo banzor gaynaglar) toskilatda olmasi
lazimdir. Monbasiz hodaflora ¢atmaq geyri-miimkiindiir.

4. Strategiya gobul edilo bilon nisbatds risk ehtiva edirmi? Hodoflor tayin
olunarkan goalacakds ola bilacok hadisalar toxmin edilir. Har toxminda bir
geyri-miiayyonlik vo risk var. Buna goro hodoflor toyin olunarken
inamsizligin va riskin az oldugu toxminlards edilmalidir.

5. Strategiya uygun zaman ¢org¢ivasina sahibdirmi? Strategiya toskilat ti¢iin
catilacaq yerdir. Buna goros catilacaq yers no zaman catilacagini vo bunun ¢ox
stirmamasi ashomiyyatlidir. Zaman itkisi togkilatt hom maddi, hom do manavi
cohatdon bir gox ¢atinliys salir.

6. Strategiya totbiq edilo bilirmi? Strategiya planlasdirilarkean, hadoflor
qoyularken reallasmayacaq, ya da toskilatin edo bilmoyacayi hodoflor
qoyulmamalidir.

Son strateji giymatlondirma faaliyysti olan diizaldici harakatlorin tatbiq
olunmasi bir miiassisanin golocokdo daha yaxsi bir vaziyyatds ola bilmasi iigiin
dayisikliklar etmasini tamin edan bir foaliyyatdir. Togkilatin qurulusunun, bir vo ya
daha ¢ox iscinin doyisdirilmasi, bir hissonin satilmasi vo ya bir miiasSiso
missiyasinin doyismasi bu doyisiklikloro niimunadir. Digor doyisikliklor hodof
yaradilmasi vo ya doyisdirilmoasi, yeni gqanunlarin hazirlanmasini, sarmays artimi
iciin hissanin ¢ixarilmasini, satis personalinin yiiksaldilmoasi, qaynaqglarin forgli
sokildo oldo edilmasini vo ya yeni performans giymatlondirmasinin inkisaf
etdirilmasini shato eds bilor. Diizaldici harokatlorin hoyata kegirilmasi mévcud
strategiyalarin buraxilmasi vo ya yeni strategiyalarin yaradilmasinin lazim oldugu

Mmonasini vermir.



36

Heg bir togkilat doyisiklikdon qaga bilmoz. Diizaldici horokotlorin icrasi
togkilatin gostorilon hadoflora gedon yolda dogru bir sokildo iralilomasi {igiin
lazimdir. Alvin Tofflerin kitablar1 “Golacok soku” (Future Shock) vo “Ugiincii
dalga”da (The Third Wave), dayismoaloarin tobistinin, névlarinin va stiratlorinin bir
fordin vo ya toskilatin uygunlasma bacarigi vo Kkafiliyi tizorindo hakimiyyat
qurdugu zaman, doyisikliyin golocok soku ilo soxslori va toskilatlar1 tohdid edacak
godor dinamik vo kompleks hala goldiyini iroli sirilir. Strategiyanin
giymatlondirmosi, bir miiassisonin doyison vaziyyatlora miivaffaqiyyatli sokildos
uygun ola bilmasini artirir.

Diizaldici  harokatlorin  hoyata kegirilmosi iscilorin  vo idaragilorin
narahatliglarint  artirir.  Aparilan  aragsdirmada fordlorin  doyismoys  qarsi
miigavimoatinin 6hdasindon golmok {igiin on yaxsi iisullardan birinin strateji
giymatlondirma foaliyyatlorine istirak oldugunu 6no siiriir. Erez vo Kanfero gors
dayisikliklor haqqinda idrak anlayisa sahib olduqda, vaziyyat {izorinds nozarat vo
doyisikliklari totbiq etmok ii¢ilin totbiq olunmasi lazim olan harokotlor siiuruna
sahib olundugda doayismo fordlar tarafindan an yaxsi sokilda gobul edilir.

Strategiyanin giymatlondirilmasi, hom strategiyanin yaradilmasi, hom do
strategiya totbiq doyisikliklarine vo ya heg bir doyisiklik edilmomasina sobab ola
bilor. Strategiya miitoxassislori avval-axir strategiyalar ilo totbiq yanasmalarini
nazardon kegirmokdon gaga bilmazlor. Hussey vo Laangham diizaldici harakatlorin
hoyata kegirilmosindo bu anlayist iroli slirmiisdiir: Dayisikliys miigavimat
imumiyyatlo, hissidir vo montiqli miidafilorlo asanligla 6hdssindan galina bilmoaz.
Voziyyat itkisi, etibarli bacariglarin  tonqid olunmasi, yeni vaziyystdo
miivaffaqiyyatsizlik gorxusu, maslohatlosma olmamasindan dogan narahatliq,
doyismo zorurati anlayisinin mohrumlugu vo ya yaxsi bilinon vo sabit {isullarin
doyismasindon qaynaqlanan etibarsizliq kimi duygular miigavimatin tomalini
meydana gotira bilor. Bu sabablo bu ciir miigavimoatin 6hdoasindon galmok tigiin
doyisikliklor planlasdirildigda istirak sortlori yaratmagq ve tam sorh etmok

lazimlidir.
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Diizoldici todbirlor daxili giiclori aktivlesdirmok, ohomiyyatli Xarici
fiirsotlordon istifado etmok, xarici tohdidlori garsisinin alinmasi, azaldilmasi vo
daxildoki zoifliklori diizoltmok {i¢iin toskilati daha yaxs1i bir movqgeyo
yerlosdirmokdir. Diizaldici todbirlor dogru zaman se¢imino Vo uygun miqdarda
riska sahib va 6z igindo sabit vo ictimai olarag masuliyyat sahibi olmalidir. ©n
ohamiyyatlisi, diizoldici todbirlor bir toskilatin 6z tomol sektorundaki ragabat
movgeyini giiclondirmoasidir. Bu ciir todbirlor davam edon strategiya deys
strategiya miitoxassislorini bir togkilatin nabzine yaxin tutar vo effektiv bir strateji
idaroetms sistemi {igiin lazim olan molumati tomin edir. Carter Bayles strategiyanin
giymatlondirilmosinin faydalarin1 belo agiglamisdir: Sos faaliyyatlori movcud
strategiya igarisinda giivon duygusunu yeniloys vo ya mohsul istiinliiyiinii, ya da
texnologiyanin pozulmasi kimi bazi zaifliklori diizaldacok harokatlorin vacibliyini
isara edo bilor. Bir ¢ox hallarda, strategiyanin giymatlondirilmasinin faydalar1 daha
genis ahatoli ola bilar, prosesin naticasi tiglin normalda galirli bir foaliyyatds olan
bir miiassisanin ¢ox daha ¢ox artan golira sahib olmasini tomin edacok kokdan yeni
bir strategiya ola bilor. Strategiyanin giymatlondirilmasinin dogru olmasi
miiassisaya ¢ox sey qazandirar.

Toskilat hesabati (Balanced Scorecard)[17; 28]

Toskilat hesabatt da shomiyyatli bir strateji giymatlondirma bashigidir.
Miisssisalorin strategiyalarinin dord forgli baximdan qiymatlondirilmasini tomin
edon bir omaliyyatdir: Maliyya performans, miistori molumati, daxili amoliyyatlari
Vo Oyronmo ilo boyiima. Toskilat hesabatinin analizi miiassisalorin asagidaki
suallara cavablar axtarmasini Vo totbiq olunan strategiyalarin kifayot qodor vo daha
effektiv giymatlondirilmasi {igiin malumatlarin maliyys tadbirlarilo slagsli olaraq
istifado olunmasini talab edir:

« Miisssisa yenilik, texnologiyada liderlik, mahsulun keyfiyyati, foaliyyot
omoliyyat foaliyyatlori vo bir sira meyarlarla doyoarlorin yaradilmasi vo
davamli inkisaf etdirilmasinds na godar yaxsidir?

» Miiossiso asas ehtiyatlar1 vo rogabatci tstiinliiklori davam etdirmo vo hotta

inkisaf barasinds na godor yaxsidir?
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* Miiassisonin miistorilori no godor momnundur?
MiiassiSanin strategiyalarini qiymatlondirmado alti agar masalo arasdirilir:

1. Mustorilor,
2. Idaracilor / Isciler,
3. Faaliyyat / ©Omoliyyatlar,
4. Comiyyat / Sosial Masuliyyat,
5. Is ©xlaq1 / Tobii miihit
6. Maliyyo.

Toskilat hesabatinin osas formasi forgli toskilatlar li¢iin forglilik gostars
bilor. Strategiyanin qiymatlondirilmasinds toskilat hesabati yanagsmasi uzun doévrli
qaygilar1 qisa miiddotds tarazlasdirmaq, maliyys gaygilarint maliyys olmayanlarla
tarazlasdirmaq vo daxili qaygilar xarici qaygilarla tarazlasdirmagi hadofloyir. Ola
bir idaroetmo vasitesi ola bilor vo indiki vaxtda ¢ox sayda miiassisa torafindan
mivoffogiyyoatlo istifado edilir. Hesabat miixtalif sektorlardaki miioyyan
miiossisalor iiclin vurgulanmig mosalo ilo Vo ya miiassisonin strategiyalarini hom
komiyyat, ham do keyfiyyat elementlorini asas gotiirarok giymatlondirmak tizro
forqli sokilds istifados edilo bilar [15; 12] .

Strategiyanin giymoatlondirilmasinin effektiv olmasi tiglin miixtalif osas
tolobloro cavab vermosi lazimdir. Ovvalcs, strategiyanin giymatlondirilmasi
foaliyyati balansli olmalidir, haddan artiq melumat ¢ox az moalumat godoar pis ola
bilor; vo hoddon artiq nozarot faydadan ¢ox zoror verir. Strategiyanin
giymatlondirilmosi  foaliyysti eyni zamanda monali olmalidir; miiassisanin
moagsadlari diggoets ¢arpan bir sokildos alagoali olmalidir. Idaragilara nazarat etdiklori
Vo tasirlorinin oldugu vazifalor haqqinda faydali malumatlar tamin etmalidirlor.
Strategiyanin giymatlondirilmasinds ¢alisanlar vaxtinda moalumat oldo etmolidir;
Vaziyyata gora Va bazi sahalords idaragilor molumata giindalik olaraq ehtiyac duya
bilorlor. Masalon, bir miiassiso basqa bir miiossisoni alaraq miixtalifliyini
artirdigindan molumat aldo etmo daha ¢ox lazimli ola bilar. Bununla birlikda, bazi
hissalordo davamli molumata ehtiyac olmaya bilor, mosalon, arasdirma-

inkisafetdirmo hissasindo giindalik vo hotta hoftalik giymatlondirmo molumati
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lazim deyil, ¢linki arasdirma vo inkisaf etdirmo tiiglin lazimli malumatlar daha
ovvaldon oldo edilmis molumatlardir. Vaxtinda golon molumat strategiyanin
giymatlondirilmasi {igiin asas olaraq daha ohomiyyatlidir. Daha yaxsi nozarati
tomin etmok ti¢iin tez aparilan 6lgmolor va siiratli bildirislor nozarsti poza bilar.

Strategiyanin giymatlondirilmasi meydana golon hadisonin o andaki
vaziyyatini ortaya qoya bilmok ti¢lin hazirlanmalidir. Masalon, ciddi bir igtisadi
geriloma dovriinds ¢alisanlar vo idaragilorin aslinds daha mohkom islamasina
baxmayaragq moahsuldarliq va galirlilik daracalori gézlanilmayan sokilds asagi diise
bilor. Strateji icmallar bu novdoki bir vaziyyati agiq bir sokildo miiayyan etmalidir.
Strategiyanin giymotlondirilmasi prosesindon aldo edilon molumatlar foaliyyatlori
asanlasdirmali va taskilat i¢orisinds bunu asas sahads foaliyyatin totbiqi lazim olan
fordlora istigamatlondirmelidir. Idaragilor {imumiyyatlo yalniz molumatlandirma
moqsadi ilo aldo edilon hesabatlari gormomazlikdan golirlor; biitiin idaragilarin
biitiin hesabatlar1 almas1 monasizdir. Nozarat molumata istigamatli olmagdan ¢ox
harakata istiqamatli olmalidir.

Strategiyanin giymoatlondirilma prosesi qorarlara tosir etmok, qarsiligh
anlayis inam vo saglam disilinconi tosviq etmolidir. He¢ bir bolma strategiyalari
giymatlondirmoda biri digori ilo is birliyi etmokdo miivaffaqiyyatsiz olmamalidir.
Strateji icmallar miirokkob vo ¢ox mohdudlasdirict deyil, sads olmalidir. Kompleks
strateji gqiymotlondirma sistemlori ¢ox vaxt iscilori ¢asdirir vo miivaffaqiyyatsizliys
yol agir.

Boyiik toskilatlarin faaliyyatlori forgli hissalor vo funksional sahslor arasinda
koordinasiya etmok daha c¢otin oldugu flgiin daha otrafli vo digqgoetli strateji
giymatlondirmo sistemlorina ehtiyac duyurlar. Kigik miiassisalordaki idaragilar
oksaron  bir-birloriylo vo iscilori ilo giindalik {insiyyoat qururlar vo ohatoli
giymatlondirma bildiris sistemlarina ehtiyac duymurlar. Yerli gruplarla ssmimiyyat
imumiyyatlo malumatin toplanmasini1 va giymatlondirilmasini boyiik miiassisalor
liclin deyil kigik toskilatlar ticiin daha asan hala gotirir. Ancaq effektiv bir

strategiya giymoatlondirmo sisteminin agari, toyin olunan bir miiddst igarisindo
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mioyyon hodofloro ¢atmaqda miivoffoqiyyatsizliyin isgilorin performansinin
hogigati oks etdirmamasi mosalasinds istirakgilari razi etmo bacarigidir.

Tok bir ideal strateji qiymatlondirmo sistemi yoxdur. Bir toskilatin 6lgiisii,
idaroetmo formasi, moaqsadi, problemlari va giiclii cohatlorini ehtiva edon unikal
xiisusiyyatlori strateji giymatlondirma vo noazarst sistemlorinin hazirlanmasini
miioyyan edo bilir. Robert Waterman miivoffoqiyyostli toskilatlarin strateji
giymatlondirmo va nazarat sistemlorine dair asagidaki miisahidosi irali stirmiisdiir:

Ugurlu miiassisalor hagigotlorlo dostlart kimi roftar edir vo azad bir sokildo
nozarot edir. Sadoco hoyatda galmir, boyiiyiir, ¢iinki strateji qiymotlondirmo vo
noazarat sistemlori méhkamdir, risklori mahduddur va 6zlari ila ragabat vaziyyatini
cox yaxst bilirlor. Ugurlu miassisalor hagigatlor masalasinda doya bilmoyan bir
acliga malikdir. Digorlorinin yalniz molumat gordiiyii yerds onlar bilik goriir. Bu
ciir miiassisada ¢alisanlar idaralori tozyiq rejimina sdykonan deyil, yaradic1 vo azad

olmalarmni tamin edon faydali nozarat va tarazliglar kimi manimsayirlar.
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Il FOSIL. BiZNESIN IDARO EDILMOSINDO STRATEJI
PLANLASDIRMANIN ROLU

2.1. Strateji planlasdirmanin maqsadi vo modellari

Strateji planlagdirma, 1960-1980-ci illords inkisaf edon vo strateji idaroetmoa
sahasindoa ilk “klassik” diisiinco axmidir. Bu diisiinco axininin an diggsts ¢arpan
xiisusiyyati vo tohfasi strategiya inkisaf etdirmoys “planli” sokildo yaxinlagmaq
lazim oldugunu irali siirmok va bu planlarin necs inkisaf etdirilmasi lazim oldugu
istigamatinda  ohomiyyatli doyisikliklor togdim etmasi oldu. Basqa sozlo,
strategiyanin neco inkisaf etdirilmosi lazim olduguna istiqgamotlonmis sistematik
sorhlorin edildiyi bu ilk dovrda, strategiyanin nozarat yolu ilo va agilli bir yol ilo
inkisaf etdirilo bilocayi prognozlasdirilirdi [2; 36].

Strateji planlagdirma vo strateji idaroetms qarsiliqh yer doyisdirdirmok Kimi
istifado edilsalor do, aslinda forgli anlayis vo proseslordir. Strateji planlagdirma,
sado dildo bir taskilatin otraf miihito uygunlasmasidir. Daha genis monada, strateji
planlagdirma, sistematik risk ehtiva edon (orarlar alimmasi, bu gorarlar1 yerino
yetirmak tiglin biitlin saylorin sistematik toskil edilmosi vo bu gorarlarin
naticalarinin davaml oks alagalarlo gozlontilar istigamatinda
giymatlondirilmasidir. Bu izaha goéra strateji planlagdirma, toskilati moagsadlori
ortaya qoymagi, bu moagsadlara ¢atmaq ii¢iin is, insan vo toskilati sistemlori toskil
etmoyi, planlasdirmagi vo planlar1 totbiq etmoayi, iscilori motivasiya etmoyi,
performansi giymotlondirmoyi, basqa sozlo planin irslilomasina noazarat etmayi
nozardo tutur [ 14; 45].

Poister va Streiba gora gapali sistem yanagmasina yaxin olan anonavi uzun
dovrlii planlasdirmadan forqli olaraq strateji planlasdirma: 1) taskilatin vo qurumun
missiyasina tasir edon ekoloji meyl vo giiclorin oshamiyyatino diqgat yetirir, 2)
xtisusilo xarici sohmdarlarin se¢im vo maraqlarin1 nozoro alaraq siyasi cahatdon
haqiqi davranir. [40; 309]

Strateji planlagdirma, togkilatin oldugu noqts ilo ¢atmag arzu etdiyi voziyyat

arasindaki yolu tosvir edir. Bagqa sozlo, bu planlar toskilatin biitovliiyii iiclin osas
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moagsadlarinin no olacaginin vo bu mogsadlorin hoyata kegirilmosindo toskilat
torofindon izlonilocak siyasatlorin gorarlagdirilmasini daxildir [23; 128].

Strateji planlasdirma, qisaca, bir toskilatin asagidaki dord osas suali
cavablandirmasina komakgi olur:

1- Biz toskilat olaraq nayik?

(Hans1 isdoyik? Insan qaynaglarimizin kemiyyot vo keyfiyyati nolordir?
Idaroetmos formamiz va texnikalarimiz nalordir? Miistarilorimiz kimlordir?)

2- Biz no olmaq istayirik?

(Hans1 sahodo is gdérmok istoyirik? Insan qaynaglarimizi hansi soviyyayo
gotirmoak istayirik? Texnologiyamizi necos inkisaf etdiracayik?)

3- Hodoflorimiza necs gatacagiq?

(Insan qaynaqlari, texnologiya, maliyya Vo idaroetmo strategiyalarmin
hadaflors gatmaq ti¢iin neco kombina edilacayi bu marhalads miiayyan edilir.)

Yuxarida gostorilon suallara verilon cavablar strateji planlasdirma prosesini
toskil edir.

Strateji planlasdirma stiurlu vo sistemli bir middati ifads edir. Bu prosesin
asas mogsadi, toskilati vo ekoloji faktorlari nazars alaraq togkilatin galocayins dair
bir yol ¢okmokdir. Strateji planlasdirma prosesinda, toskilatin miioyyan etdiyi
moqsadlorino daha tesirli cata bilmosi tglin lazimli yollar, totbiq olunacaq
strategiyalar, istifado edilocok gaynaglar vo diggst yetirilmasi lazim olan noqtalor
miioyyan edilir. Strateji planlagsdirma, toskilatin/ 6lkonin boyiimasi, davamliliginin
tomin edilmasi vo giiclii olmas1 magsadins istigamotlidir. Strateji planlar yuxari
rohbarliyin intuisiyalari vo tabeliyinde olanlarin istiraki prinsipi daxilinds yaradilan
fikirlorlo ortaya ¢ixir. Yaradilan strategiyalar, ekoloji vo toskilatdaxili elementlorlo
qarsiligl1 tasir naticasinds yaranan moelumatlara asaslanmalidir [22; 12].

Strateji planlasdirmanin faydalarmi asagidak: sakilds agiglamaq miimkiindiir
[22; 139].

* Rohbarin sistemli sokilda golocayi diisiinmasins yol agir.

* Rohboro uzunmiiddotli diigiinmo Vvordisi qazandirir vo irslini gormo

gabiliyyatini yaxsilagdirir.
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» OmokK Ssormays vo zaman kimi qaynaqlarin daha rasional istifadasini va bu
yolla ganaat etmayi tomin edir.

* Foaliyyatin daha yaxsi koordinasiyasini tamin edar.

» Effektiv yoxlama ti¢ilin zoruri olan standartlar1 (6lgiilori) tomin edir.

* Ani doyisikliklors gars1 hazir olma imkani verir.

 Solahiyyst dovriinii asanlagdirir. Planlamaga gatilan miixtalif saviyyali
idaragilorin vozifalorina canliliq qazandirir.

Strateji planlasdirma asasan idaragi, lider vo planlasdiranlara strateji diistinco
Vo hoarakat etmoaya komok tigiin togkil edilmis vasitalor, omaliyyatlar vo anlayislar
qrupudur. Strateji planlasdirma toskilatin inkisafina vo Somorali strategiyanin
yerlosmasine komok edir. Strateji planlasdirma giiddiiyii  moaqsadlor  va
planlasdirma tstiinliiyii sobabindon oldugca uzun miiddat tolob edir. Bu soababls,
demok olar ki on uzun miiddstli planlasdirma strateji planlagdirmadir. Strateji
planlagdirmaya hor togkilatda, hotta hor ictimai togkilatda yuxari idaroetmo
torofindon toyin olunan golacays istigamotli ¢atilmasi planlasdirilan {imumi
moqgsadlor daxildir. Bu mogsadlor insanlar torofindon reallasacagi {igiin
magsadlarin paylasilmasi vacibdir. Aparilan arasdirmalar strateji planlasdirmanin
qisa  miiddotdo  edilmomasi  lazim  oldugunu vurgulayaraq idaragilarin
mosuliyyatinin shamiyyatini oks etdirir. Bunlar1 nazoro alaraq lazimli tohlillor
aparmadan, qisa miiddatdo alinan gorarlarin galocokds problem kimi toskilata tosir
edacayi ehtimal olunur [18; 17].

Gilirero goro moshur idaroetmo odobiyyati strateji  planlasdirmanin
ohomiyyatini missiya, vizyon vo biitlin togkilatlar {igiin istigamot toyin etma
anlayiglar1 tizorina fokuslanmasiyla agiglayir. Strateji planlagdirma doyison otraf
miihito uygunlagsma xiisusiyyatinin Xaricindo toskilatlara elmi vo texnoloji
inkisaflart togib etmo sansi vermasiylo do shamiyyatlidir. EImi vo texnoloji
inkisaflar dayison otraf miihitin bir hissasidir. Ekoloji doayisikliklar igarisinda an
vacib togib edilmosi lazim olanlarin basinda elmi vo texnoloji doyisikliklar golir.
Strateji planlasdirma otrafindaki inkisafdan geri qalmir. Strateji planlasdirmanin

ohoamiyyatli olmasmin basqa sobabi iSo sistematik diisiincoya yonaldilmasidir.
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Giindoalik gorarlarla idara olunan toskilatlar har an moahv olmaq tohliikasi ilo {iz-
tizodir. Halbuki, strateji planlasdirma ilo mosgul olan toskilatlar yeniliklora va
doyisikliya Ozlorini hazirlamis olduglarindan bu tosirlordon zoror gormiirlor.
Strateji planlasdirmani ohomiyyatli edon bir basqa torofi rohborlikdo todbirdir.
Miihitin, texnoloji proseslorin, bas siyasotin, mogsadlorin va hadaflorin
arasdirilmas1 vo bunlara cata bilmok {liclin lazimli strategiyalarin toyin olunmasi
togkilatin yuxari rohborliyi iiclin imtina edilmomasi lazim olan bir idaragilik
foaliyyatidir. Daha ¢ox alternativi kosf edorak, daha yaxs1 vo siiratli gorarlar almag
va belaliklo foal planlar qurmagq strateji planlagdirmaqla asanlagir. [19; 95]

Strategiya plan1 qurum vo ya togkilatin missiyasinin torifidir. Vozifo
car¢ivasi daxilinds toskilatin golocayinin reallasmasinda lazim olan siyasot Vo
taktikalar ilo yanasi, onun on faydali oldugu golocok ssenarilorinin ortaya
qoymasidir. Strateji planlagdirma bir mohsul olmaqdan ¢ox bir proses kimi daha
ohomiyyatlidir. Goalacok ideyasi asasinda foaliyyato kegmok vo asas moqgsadlori
nazordon qagirmadan, idarsetmanin bir hissasi kimi istonilon davamli vo sistemli
bir gorar mexanizmini labiid edir [21; 16].

Strateji planlasdirma strateji idaroetmonin hazirlanmasi morhoalasidir. Strateji
planlasdirma “bir togkilatin na oldugunu, na etdiyini vo bunu no {igiin etdiyini
formalasdiran va bu prosess rahboarlik edan asas gorar va harokatlori istehsal edon
intizamli bir ig”dir. Hoyata kecirmoys yonalmis daha uygun anlayis isa, “toskilatin
mogsadlorine ¢atmaq tigiin lazim olan resurslarin olds edilmasi va yayilmasina
istigamot veran missiya, asas moqsad, strategiya vo siyasoti miiayyanlosdirmok
prosesi”dir [35; 109].

Strateji planlasdirma modellari 1960-c1 illords ortaya ¢ixmaga baslanmisdir.
Bu modellar bir-birindan asas forglorlo deyil, sadaco, incaliklorlo ayrilirlar [40; 35].
Mintzbergin “dizayn moktobi modeli” adlandirdigi vo Christensen va b. (1982)
torofindon inkisaf etdirilon model SWOT tohlilini (strengths, weaknesses,
opportunities, threats - giiclii taroflor, zaif toroflar, fiirsotlor, tohdidlor) asas gotiirtir.
Steiner (1979) modelinds iso SWOT tohlili ilo yanasi, planlagdirma fazalarinin

uzun, orta vo qisa miiddotli ayrildig1 goriiniir.



45

Miiasir idaroetmo odobiyyatinda da strateji planlagdirmanin analoji
morhalalordo todqiq etdiyi gorliniir [28; 14]. Sokil 2.1-do gostorilon strateji
planlasdirma modelindo, toskilatin planina asas analizlorin aparilmasindan sonra,
togkilatin uzunmiiddoatli baxigin1 oks etdiron missiya vo perspektivlori ortaya
qoyulur. Bu uzunmiiddotli baxisa gors strateji mogsadlor miiayyan olunur. Strateji
mogsadlor oSlgiilon mogsadlora vo hadoflor do resurs bolgiistiniin  aparilacagi
layihalora yiiklona bilor. Bu tohliledici anlayisin gostordiyi  kimi, strateji
planlagdirma yuxaridan asagiya yonalmis iisuldur. Qaynaglarla nalor etmok deyil,
toskilatin miioyyon edilmis vazifalorini vo ¢atmaga calisdigi hadoflori gormok {igiin

lazimi resurslari ortaya qoyur.

Sakil 2.1
Toskilatdaxili analiz Qarsiliqli tosir analizi Miihit analizi
Missiya va vizyon
| |
Strateji mogsadlor o @ @
Hodoflor . . . . . .

Faaliyyatlor/ layiholor

Klassik strateji planlasdirma modeli

Manba: Bryson, J.M., 2004a. What to do when stakeholders matter: stakeholder identification
and analysis techniques. Public Management Review 6, 21e53 /40; 18/

Biznesin strateji planlasdirilmasinda vo idara edilmasinds miixtalif klassik
modellardan istifads olunur

BCG modeli. Boston Consulting Group, 1972-1982-ci illor arasinda ABS-
daki Fortune 500 siyahisinda sirkatlorin 45%-ina maslohat xidmati verir. BCG
matris modeli 1970-ci ildo Boston Consulting Group tarafindan inkisaf etdirilmis

Vo xtisusilo birdon ¢ox firmaya sahib olan holdinglor, miixtalif saholords is goron
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sirkotlor vo ya birdon c¢ox markalara sahib miiassisalor {i¢iin sanki dorman
xiisusiyyatinda bir strateji qorar modeli olmusdur. (sokil 2.2)

Bu {iisul bir marketing tohlili-vasitasi sxemi ilo mohsullarin miigayisali bazar
payt vo movgelorini tosvir etmok iiglindiir. Strateji miivoffogiyyat oldo etmok
istoyan firmalar, yalniz 6z boylimo nisbatlorino deyil, ragiblorinin do bazardaki
biitlin molumatlarina va bazarin qurulusuna tamamilo hakim olmalidirlar. Masalon;
boyilimonin siiratli oldugu bir bazarda gala bilmoak sirkat {igiin asag1 xarcli vo daha
asan ikon, bazarin boyiimo siiratinin asagi oldugu vo rogabstin yiiksok oldugu
bazarlarda yeni bazar payina sahib olmaq oldugca ¢atin va xarclidir.

Bu matrisin mogsadi isa, alinan gorarlarin xorclorini minimum etmok vo
dogru sahodo dogru investisiyalar qoymaqdir vo strateji islordo ixtisaslasmis
saxslor torafindon do bu yanagma tovsiys edilmisdir. Bundan basqga, bu yanasma
bazara yeni mohsul ¢ixarildigi zamanda da, marketing foaliyyatlorinda somarali bir
rol almaq istondiyi zamanda da rahat istifads edilo bilon yanagsmalardan biridir.

Sakil 2.2.

BCG matris modeli

| Baz Nisbi bazar navi
? arin

boy
iim

siir
ati

Manba: https://ekonomist.co/strateji/stratejik-karar-modeli-bcg-matrisi-8724/ [41]

Matrisdo iki shomiyyatli xiisus istirak edir. bunlar; bazarin boyiima siirati Vo
nisbi bazar payidir. Bazarin boylimo siirati, oavvalki ilo goro bazardaki satislarin
artim nisbati ikon; nisbi bazar payi, sirketin yaxud markanin, oan boyiik ragiblaring

goro bazardaki payidir .
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Ovvealco bir diizbucagli almir vo dord yero boliiniir. -y oxuna bazarin
bdyiimo siirati  yerlogdirilorkon, -x oxuna do nisbi bazar payr yerlosdirilir.
Mohsulun bazardaki liderino goro bazarin boyiima siiroti hesablanir vo oxlara goros
diizbucaql yerlasdirilir. Diizbucaqglida iso bu elementlor ifads edilmisdir:

o ulduzlar

e inoklor

e namolumlar
o itlor

Ulduzlar (STARS)

Ogor bazarin boylimo siirati yiikksok va sirkatin on yaxin rogiblorina gora
bazar pay1 da yiiksokdirsa sirkata qazandigini bu iso sormaya qoymasi Vo bazardaki
vaziyyatini giliclondirmoasi maslohatdir. Yoni, bu bdlgoads istirak edon sirkat vo ya
markalara edilocok strateji istigamotlondirma bdyiimos strategiyasi soklinds olacag.
Va bu bolgads istirak edon sirkatlor yaxud markalar an boyiik dostoys Vo maraga
layiq olurlar. Burada diggot yetirilmosi lazim olan shamiyyatli ndqto; bazardaki
boyilima siirati bir yerdon sonra azalacaq, bels bir vaziyystds ulduz inays gevrilir
Vo yeni strategiyalar buna gora yenidan qurulur.

Inaklar (CASH Cows)

Ogoar bazarin boyiima siirati agag1 va sirkatin bazar pay1 olduqca yiiksokdirsa
bu is boyiik ehtimalla girkoto isti pul axini (cash flow) toamin etmokdadir. Onsuz da
bu sahanin “inak™ olaraq adlandirilmasinin asas sobabi do nizamli harokati (siid)
tomin etmosindon irali golir. Bu bazarin haddindon artiq bdyiiyacayi gézlanilir vo
buradan gazanilan pullarin ulduzlara kogiiriilmasi toklif edilir. Cox aqressiv bir
marketing strategiyasi tolob etmir, buna géro miidafio olunmagq kifayatdir. inoklorin
bazar pay1 miioyyon bir miiddat sonra yeni ragiblorin sektora girmasiylo azalir va
inok ito gevrilir.

Namalumlar (QUESTION MARKS)

Bazar payimiz asagi vo sirkotin / markanin oldugu bazar yiiksok siiratlo
boyiiyilirsa bu bolgado bozi geyri-miisyyanliklor vo sual isaralorinin olmasi ola

bilocokdir. Bu kimi voziyyatlordo timumiyyatlo rogabst ¢ox siddatli deyil vo
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sirkatlor iki miimkiin variantla qarsilasa bilocokdir.

Ogor, sirkat raqiba gors bazar paymi daha ¢ox artira bilirso bu namolum is,
ulduza qalxaraq sevilon bir sirkat ola bilor. Amma bazardaki rogiblor daha yaxsi
idaroetmo yanasmalar1 ilo bazardan vo sirkotdon daha ¢ox pay alirsa, bu
vaziyyatda; namolumluglar its gevrilir.

Itlor (DOGS)

Bazarin boylimo siiroti Vo sirkotin bazar payr da zoifdirss; bu bolgodoki
miiossisalor problemli, yani it adlandirilir. Bildiyiniz kimi, bdyiima siiratinin
yiiksok olmadigi bazarlarda roagabst dorocasi olduqca siddotli ikon, bu bolgada
istirak edon miiassisalorin pul meydana gotirmo ehtimali da son doraco asagi
oldugu tg¢iin bu sirkatin yaxud markanin satilmasi vo ya baglanilmasi maslohat
goriilon bir strategiyadir.

Is diinyasina uzaq duranlar ii¢iin yaxud is hoyatma yeni girmis soxslar iigiin
bu adlandirma qulaga ilk basda qoriba golso do, analitiklor vo strategiya

miitoxassislori bu yanasmanin olduqca agiq vo aydin oldugu qonastindadir.[41]

Cadval 2.1

Strateji planlasdirma modellorinin qisa xarakteristikasi

Adlan Qisa xarakteristikasi

W EVATG RV AT R R T (B Toskilatin voziyyeti bazarda foaliyyst gostoran biitiin
tempi” tipli model (BCG modeli) galan toskilatlarla nisbaton movqelasir

W EVATG L IR RN el [ WA Toskilatin voziyysti bazarda onun giiclii toraflorinin
sirkatin ragabat qabiliyyati” tipli gl giymatlandirilmasini homin bazarin
model (GE/Mckinsey, Shell/l DPM) Rl nisbi giymatlondirilmasi ilo
modeli alagalondirmak yolu ilo mévgelasir

S EVAT G I EREET T RRENE I S LTI Toskilatin  vaziyyati bazarin tokamiil morhalasindon
1e) T S TETGQE ERRE R E i e lo[1of (yaxud mohsulun hayat tsikli morholasindon) asili
VEVAWEIER T IR e RGNS G E RS olaraqg  rogiblora  nisbaton  onun  mdvgeyinin
ADL modeli) giymatlondirilmasi naticasindo miiayyan edilir

Manba: http://www.aseu.az/application/uploads/2015/01/4_biznes.pdf [41]
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GE/McKinsey matris modeli bir mohsul portfeli analizi matrisidir. Marka
vo mohsul satisinda istifado edilir. Firmaya vo departmento hansi mohsullar
portfelino slavo etmok lazim oldugunu tapmaga vo bazardaki hansi imkanlara
investisiya qoymasi lazim oldugunu tapmaga komokgi olur.

Qarisiq bir moahsul portfelina sahib oldugda gerar vermasi ¢otindir. Ciinki
hor mohsul 6z tolob vo lazimhilara malikdir. Lakin qaynaglar mohduddur.
Rohbarsinizss firmanin optimal bir nisbatdo boyiimasini istoyarsiniz. Bunun {i¢iin
boazi mahsullara investisiya edirsiniz, bazilorina etmirsiniz. Bu gorar1 vermak {igiin
sizo McKinsey matrisi komokgi olacaq.

oslinds McKinsey modeli BCG modelinin bir az inkisaf etdirilmis halidir.
Yaxs1 bir nlimuna olaraq McKinsey matrix 150 ig vahidina totbiq hansi isin daha
yaxst oldugunu, hansinin dostoys ehtiyaci oldugu hansinin sonlandirilmasi lazim
oldugu toyin olunmusdur. McKinsey matrisi mohsullara do totbiq olunur vo
mohsullar1 iki parametra arasdirir, biri bazar cazibadarligi, digeri iss mohsul
yerlasdirilmasidir. Bunlar McKinsey matrisinin X va y Xatloridir. McKinsey
matrisinin bu Xottlorinin arasinda 9 dons qutucuq vardir. McKinsey matrisi onsuz
da 9 qutulu matrisi kimi bilinir.

OVvval mohsullarin bazar cazibadarlig1r va mahsul yerlasdirilmasina giymaot
verilir va bu giymatlarin kasisdiyi yerlar grafikds geyd olunur. Bu néqts 9 qutunun
hansina diisso strategiya buna goroa miiayyan edilir. McKinsey matrisinds 3 asas
strategiya var. Boyiimo, tutma, mohsul toplanmasi

McKinsey matrisindo aradan ¢arpaz Xott ¢okdiyinizi diisiiniin. Onun
tizorindoki mohsullar yiiksok performans gostorir, boylimays Vo / vo ya nagd
cixarma potensiali olan mohsullardir. Firmanin fokuslanmasi lazim olan
mohsullardir bunlar. Carpaz xottin altina diison mohsullar isa imumiyyatlo
firmanin qaynaqlarint bosaldan, asagi doniisli vo bdyilimo potensiali az olan
mohsullardir. Bu mohsullar aragdirmaga alinmalidir.

Shell/ DPM modelinda biznesin kamiyyat parametrlarino daha boyiik digqgot
yetirilir. Bu modelin forgli xiisusiyyati ondan ibarotdir ki, 6ziiniin hayat tsiklinin

miixtalif morhalalarinds olan biznes névlarine burada baxmag olar.
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Daha sonra bazarin tokamiiliiniin tohlili asasinda amtas bazarmin inkisaf
tsiklini  tosvir edon Vo miioyyan strateji golirin almmmasmi nozoro alan
Hoffer/Shendel modeli yarandi. Bu modeli toklif edon C.V.Xoffer hesab edir ki,
digor klassik modellor yeni bazarlarda istehsal-kommersiya foaliyyatinin tohlili
liclin, yoni yalniz inkisafa baslayan toskilatin tohlili iigiin yaramislar. Bu modeldo
asas diqgot toskilat {i¢iin biznes-ndviiniin optimal yigiminin formalasdirilmasina
yonoldilir. Xofer vo Sendel 6z modelinds toskilat ii¢lin ideal biznes yigiminin {i¢
tipini toklif edirlor:

- artim y1gimi;

- monfoot y1gimi;

- balanslagdirilmig y1igim (artim vo manfaat).

Sirkot ideal y1gimin gdstorilon {i¢ tipindan birino nail olmaga cohd eds bilar.
Bunlardan har biri {i¢iin mogsad, vazifs va talob olunan resurs miixtalifdir ki, bu da
golacakds ssenarinin miixtalif inkisafina gotirib ¢ixara bilar.

Strateji planlasdirma konsepsiyasinin asas masalolorindon biri miiassisanin
strateji davranis xottinin diizgiin se¢ilmosidir. Miassisonin davranmisi - elo
harakatinin macmusudur Ki, son naticads onlar miiassisanin goalocak foaliyyatinda

miioyyan nailiyyatlora nail olunmasini tomin edirlar.

2.2. Strateji tahlil strateji idarsetmonin mithiitm komponenti kimi

Miiassisalordoki davamli vo dinamik strateji idaroetma prosesinin ilk
morholosini strateji tohlil togkil edir. Strateji tohlil; mogsadlorin yenidon toyin
olunmasi, bunlara uygun strategiyalarin se¢ilmasi Vo hom miiassisanin, ham do
miiossisonin xarici miihitinin arasdirilmasina yonalmis Soylori, basqa sozlo
miiossiso-miihit qarsililigh tasirinin giymotlondirilmasini ohato edir [15; 70].
Miiassisalar; strateji tohlillo aldo etdiklori naticalordon harokot edarak ragabatli
iistiinlityo sahib olmaq vo ya mdvcud istiinliiklorini qoruya bilmok {igiin uzun

miiddatli planlarini, yoni strategiyalarmi inkisaf etdirirlor, inkisaf etdirdiklori
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strategiyalarin1 proqramlar, biidcolor vo proseduralar vasitosilo totbiq edorok
giymoatlondirib nozarat eds bilacaklari faaliyyatlara va naticalara ¢evira bilirlor [14;
309]. Forqgli torofdon baxildiqda, strateji idaroetmo prosesinds, moévcud olma
soboblorini ortaya qoyan missiyalar1 vo ilarlodiklori istigamoti dogiglosdiran bir
sokil ¢okon vizyon ilo osas doyarlorini miisyyanlosdiron biznes, bu sabit
doyarlordon sonra meydana gotiracayi vo totbiq edib izloyacayi strategiyalarin
dinamikas1 istiqgamatindo horokoto kegocok. Yaradilacaq strategiyalar iso Xarici
sortlarin va daxili tutumun gotirdiyi doyison vaziyyatlori qarsilamaq tizro zaman
icinda inkisaf edacok va doyisacak [39; 34]. Mahz bu sobablo miiassisalords strateji
tohlil prosesi oldugca shamiyyatlidir.

Strateji tohlil prosesindo avvalco miiassisonin xarici miihiti, daha sonra isa
miiassisonin Ozii arasdirilir. Xarici miihit analizi toskilatin faaliyyat ¢arcivasindaki
fiirsot vo tohdidlari sorh etmayi, daxili miihit tohlili iso toskilatin 6z igindaki giicli
Vo zoif istigamatlorini sorh etmok mogsadi dasiyir. Xarici vo daxili miihit tahlili
birlikde nozors alindigda miiassise Vo miihit arasindaki qarsiliqlt giymatlondirma
imkani taqdim edir va bir ¢ox miiassisa bu qarsiligl tasiri giymetlondirmok tigiin
SWOT analizi deyilon tisuldan faydalanir. SWOT analizi golocokdoki horokat
noqtalarini dizayn va mévcud problemlori miiayyanlosdirmak {igiin uygun biingvra
yaradan effektiv bir vasitadir. (codval 2.2)

Asagida gostorilon codvaldo 6lkomizdoki kommersiya banklarinda timumi
kredit qoyuluslariin xiisusi ¢akisi vo onlarin illar tizra doyisiklik templari oks
olunmusdur. Gordilylimiiz kimi, imumi kreditlorin verilmasi kateqoriyasi hor il
artimla miisahido edilmisdir. Bu hal 2015-ci ilin fevral ayina godor davam etmisdir.
Devalvasiyadan sonra kreditlorin xiisusi ¢oksinda kaskin azalma miisahido
olunmaga baglanmigdir. Burada diqgoat yetirilmosi lazim olan digor bir mogam,
sigorta fondlarina verilon kredit miqdarimin 2014-cii ildon azalmaga meyilli

olmasidir.
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Cadval 2.2
Azarbaycanin kommersiya banklarinda kreditlorin qurulusu
Tarix Umumi Sigorta Izlanilan Qarsilig1 (izlonilon Qarsilig/
Kreditler fondlarma  |Kreditlor/iim kreditlor- Umumi

Verilan umi qarsiliq) / Kreditlor

Izlanilon Kreditlor(yii Umumi

Kreditlor z Kreditlor

(yliz manat)

manat)
01.01.2010 |239.696.474 7.856.987 0,032778901 5.724.998 0,008894536 0,02388436
01.01.2011 {296.075.805 5.374.564 0,018152662 5.462.454 -0,00029685 0,01844951
01.01.2012  [332.399.349 5.174.155 0,01556608 4.190.083 0,002960511 0,01260557
01.01.2013  [475.109.122 5.369.620 0,011301867 4.249.950 0,002356659 0,00894521
01.01.2014  |483.647.655 6.136.220 0,012687377 4.644.531 0,003084247 0,00960313
01.10.2015 |720.357.840 5.822.704 0,008083072 4.403.972 0,001969482 0,00611359
Orta 424.547.708 5.955.708,333 |0,016.428.327 |4.779.331,333 |0,003.161.431 |0,013.266.895

Manba: Cadval Markazi Bankin molumatlart asasinda muallif torafindan
tortib edilmisdir

”Aragdirilan qurulusun, texnikanin, prosesin va ya vaziyyatin giiclii va zoif

istigamotlorini miioyyanlosdirmokdo vo xarici miihitdon qaynaqglanan fiirsat va

tohdidlori toyin etmokdo istifado olunan texnika” kimi basa diisiilon SWOT analizi

miiossisaloro strategiyalarini vo taktikalarini inkisaf etdirmozdon ovval moalumat

vermokda vo togkilati analizlori ti¢lin bir ¢orgive togdim edir. SWOT sozii bazi

Ingilis sozlorin bas horflorindon yaradilnuis qisaltmadir. bunlar; Strength,

Weakness, Opportunity vo Threat (www.cowiprojects.com). Azarbaycan dilindo

IS0 eyni sozlorin qarsiligindan faydalanilaraq (giiclii cohatlor, zaif cohatlar,

imkanlar, tohdidlor) GZIT analiz soklindo istifade olunur. Bu analiz daxilindo

istirak edon elementlor anlayis olaraq asagidaki sokil komoyilo arasdirila bilor

(Sokil 2.4). [15; 143].
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Sokil 2.4

GZIT (SWOT) analizi
GUCLU COHOTLOR 70iF COHATLAR IMKANLAR TOHDIDLSR
strengths weakmess opportunities threats
Mivoffogiyyoth  olduzwm | | inkisafetdirmonlazmolan || 7. .. = i Lzine tasir g5steren xarici
zahaler va ya izsine yarayacag cohatler E mnsba:::::é ‘;:::: faktorlarla bagh problemlar
malik oldugun iistinkilklar va risklar

Moanba:  http://www.banusamanci.com/index.php/2016/02/12/swot-analiz-nasil-yapilir/

[42]

GZIT (SWOT) analizinds iki siyah1 hazirlamir. GZ siyahis1 vo IT siyahist.
GZ siyahis1 miiassisalorin sahib oldugu qaynaq va gabiliyyatlora bagl olaraq giiclii
vo zoif oldugu baslica istiqamotlorini izah edir. IT siyahis1 da miiossisalori bir
fiirsot ya da tohdidlo garsi-qarsiya buraxan miihit sortlori vo davamli meydana
golon dayisikliklori izah edir. IT siyahis1 avvol hazirlanmalidir. Bunun sabobi bela
bir siyahinin miiassiso vo ya mohsulun giiclii vo zoif yonlarindon hansilarinin
nozoars alinmasi lazim oldugu ile bagl ipuclar1 dagimasidir. Masalan; agar ragiblor
mohsullarini satmagq ti¢iin effektiv internet web soahifalori agiblarsa va sirkat da holo
6z web sohifosinin dizaynini belo hazirlamayibsa, bu tokca zoiflik deyil, ham do
dorhal harakato kegilmasini talob edoan bir voziyyatdir. Bu iki siyahini yarada
bilmak tiglin miiossisalor xarici vo daxili miihitlorini meydana gotiron har bir
faktoru 6zlari {iglin mana daracasina gora qiymatlondirmoalidir. Belacs, bu analiz ils
yanasi, giiclii vo zoif toroflori ilo otraflarindaki flirsatlori vo tohdidlori miiayyan
edon miiassisalor tohdidlora gars1 miidafia olmaq tigiin fiirsatlordon istifado edorok

va zoif istigamotlarini logv edib giiclii istigamotlori ilo bagl strategiyalarini yarada


http://www.banusamanci.com/index.php/2016/02/12/swot-analiz-nasil-yapilir/
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bilocoklor. Bu sobobdon SWOT analizi miiassisalor {i¢iin qorar almada olduqca
ohamiyyatli dastoklayici bir vasitadir.

SWOT analizi edilorkon SWOT matrisindon faydalanila bilor. SWOT
matrisindo miiossisonin daxili vo xarici ekoloji faktorlar1 tamidilir vo
uygunlasdirilir. Masalon; yeni bir strateji tosobbiisii hoyata kegirmok moqsadi ilo
fiirsatlorin giiclii istigamoatlar ilo uygunlasmasi. Beloco miiassisalorin 6zlari {i¢iin an
ohomiyyatli olan strategiyani toyin etmolori vo prioritetli strategiyalarini bu
istigamatda hoyata kegirmalori SO-ST-WO-WT kadrlarina baglh olaraq dayisocok
[27; 632].

Xarici miihitin tahlili [39; 32]

Xarici miihitin tahlilinde mogsad tomasda oldugumuz cografi sahodo
trendlori, doyisikliklori toxmin edo bilmok vo planimizi dogru bir sokildo eds
bilmakdir. Bu doyisikliklor iqtisadiyyat, rogabat, siyasi inkisaflar, texnologiya,
miistori molumatlari... kimi miixtolif mévzularda ola bilor.

Beynolxalg miihitds strateji planlasdirma edarkon beynolxalq miiossisa ilk
olaraq maraqlandigimiz bazarin oldugumuz O6lkoadoki is gormo performansi,
insanlarm mohsulumuzu va ya xidmetimizi tomin edo bilma saviyyasini, Ikinci
olaraq pulumuzun doayari, aliciliq saviyyasi, inflyasiya va son olarag mshsulumuzu
xidmat veracayimiz sahalordoki bazar payi ilo maraglanmaqdir. Digar g6z Oniino
almagimiz lazim olan shomiyyatli xiisuslar iso hokumot tozyiqlori, dovlateilik
anlayisi, siyasi sabitlik vo siyasi risklordir. Aragdirmamiz lazim olan biitiin bu
xtisuslart miiassisomiz {i¢iin otrafda movcud flirsat vo tohdid faktorlarini ortaya
qoyacaq. Bu faktorlarin tashiti vo giymatlondirilmosi naticasindo samarali bir
strateji plan hazirlamaq miimkiin olacaq.

a) miihitdo mévcud fiirsat va tohdid faktorlar

Miihit tohlili strategiyagilarin ekoloji faktorlarin miiassise ligiin yaratdigi
fiirsot Vo tohliikalorin miioyyonlosdirilmasi tigiin etdiklori tadqgiqatlardir. Sistematik
sokildo ekoloji tohlillordo olan vo diagnozlar edon miiossisalor bu funksiyasi
etmoayanlars nisbaton daha effektivdilor. Ciinki, ekoloji analizlor strategiyagilara vo

plan hazirlayanlara fiirsatlori avvaldon 6yronma va uygun strateji se¢cimlords istirak
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etmok va planlasdirma tomin edacok. Bundan basqa, miiassisalor bu foaliyyatlori
sayasindo bir erkon Xobordarliq sistemi inkisaf etdirocok, tohliikelori vaxtinda
Onloyacok Vo ya tohliikoni miiossisonin istiinliiyiina ¢evira bilocok strategiyalar
hazirlaya bilocoklor. Bu halda, strateji iistiinliiklorin tomin edilmasi vo seg¢imlorin
somorali olmasi ti¢lin miiassisa rohbarlori davamli va sistemli bir miihitdo analiz vo
diagnoz sistemi qurmalidirlar.

Idarogilorin miihit tohlilina niys ehtiyac duyduqlar1 barads baslica miioyyan
edicilori bels siralaya bilarik:

e Firmanin movcud strategiya vo moqsadlarine ¢catmagda hansi ekoloji
faktorlarin tohliiko yarada bilocoyinin miioyyan edilmasi,

e Firmanin mdvcud strategiya vo magsadlorina ¢atmaqda hansi ekoloji
faktorlarin fiirsotlor taqdim eds bilacayinin toyin olunmasi.

Ekoloji analiz vo diagnozlarin aparilmasi moasuliyyati, tok mahsullu
firmalarda, avvalca yuxari idaragilorin iizorine diisiir. Mahsul vo bazarm miixtalif
oldugu sirkatlords bu masuliyyat, har is vahidinin basinda olan idara¢i ilo yuxari
idaragilor torofindon paylasilir. Miisssisolor, planlayigilart vo moslohatgilari bu
vazifoya komoke¢i olmaq tizro istifado edo bilorlor. Strateji flirsat vo tohdid
faktorlarinin baslicalar1 bunlardir;

1. Dévliat va yerli idaraetma gaydalarina bagl faktorlar:

Oldugumuz 6lkadoki hokumat vo dovlstin foaliyyati, miiassisonin strateji
secimloring tosir gostorir, miiassisonin imkan vo fiirsatlorini vo ya tohliikalorini
bazan har ikisina da artiric tasir edir.

Masalon dovlat, xarici mallarin rogabati qarsisinda yerli istehsalgilar1 qoruya
bilor. Bu mogsadlo idxal moahdudiyyatlori, gomriik vergilori vo anti damping
tadbirlori totbig eds bilar.

Ya da oksinog, vaziyyatlo olagodar dovlat antiinhisar qanunlarla, miiassisalor
aras1 birlosmolor vo ya bazar Kartellorindon ibarat siini inhisarg¢ilar dovlat

torofindon qadagan oluna bilor.
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2. Hiiguqi siyasi amillor:

Siyasi miihit, indiki vaxtda dinamik bir qurulusa malik olmusdur.
Hokumatin ham beynolxalg, ham 6lka saviyyasinda, hom do mahalli saviyyadoki
siyasi meyllari vo hiiquqi tonzimlomalori tez-tez deyiso bilir.

Olkolorin bir-birloriylo siyasi vo iqtisadi cohotdon omokdaslq etmolori
miiassisalarin hoyatina boyiik tasir edir. Xiisusilo xarici ticarat (xammal, enerji va
mal alis-verisi), xarici investisiyalar, digor olkalorlo olagoedar maliyys dostok va
yardimlar, amoak toklif vo ya talabi istigamotindoki alagalor siyasi meyllora bagl
olaraq inkisaf edir. Siyasi iqtidarlarin siyasi fikirlori istigamotindo beynalxalq
razilagsmalar aldo edarak, goruyucu tadbirlor alaraq vo ya almayaraq, xarics agilma
siyasoti giidorok vo ya Dbaglanaraq, iqtisadiyyatt vo ya miiassisalori
istigamatlondirirlar.

Digoar torofdon dovlst vo mohalli idarslor, miiassisalors va igtisadiyyata artan
sokildo miidaxilo etmoayo baslayiblar. Minimum omok haqqi, qiymat idaralori,
qurulus yerlorinin miiayyanlosdirilmasi, miitosokkil sonaye bolgalori, tosviq
siyasati, biznes tohliikasizliyi, mosgulluq sortlori, miihitin saglamligr kimi bir ¢ox
movzuda hiiquqi tonzimlomoalor edilir. Hokumatin bu tenzimlomolori, miiassisanin
strateji secimlori tizarinda tasirli olur, miiassisalora istigamatli tohliiks va fiirsatlori
ortaya ¢ixarir.

3.Maliyya taskilatlar: il bagh faktorlar:

Strategiya miitoxassislori beynolxalq pul bazarini, olduqglar1 6lkalordaki
morkozi bankin gorarlarimi vo dovlatin pul ilo kredit gorarlarina bagli hadisalori
diggatlo izlomali, méveud vaziyystin miiassisays hansi istiqamatds tasir edacayine
baxmalidir. Bundan basqa tabii ki, igtisadi qorarlari, igsizliklo alagadar malumatlari
Va giymot-kredit nisbotini davamli toqib edarok hansi sortlorin 6zii ii¢iin no anlama
galdiyini yaxsica toyin etmoalidir. Bildiyimiz kimi, miiassiss, tokco miihitdon
xammal, komoke¢i vosait vo yari momulatlar todariik etmir. Bununla yanasi,
imkanlar alverisli oldugu ol¢iido faaliyyatlorini genislondirmok moagsadiylo xarici
sormays gaynaqlarina miiraciot edorok borc istoyacokdir. ©gor, sarmaya xarclorini

togkil edon faiz hoddi vo komissiyalarin nisbatlori miiassisonin galirlilik
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nisbatindon asagidirsa, miiassiso borclanmagdan gokinmayacokdir. Bu sobabdan,
iqtisadi vo maliyyo miihiti bir miiassisonin pullu giic monasinda ayaqda qala
bilmasi li¢iin hoyati shomiyyat dasiyir.

Hokumaotin pul, maliyys vo vergi siyasati, idxal ixrac rejimi kimi mévzulara
istigamotli gorarlar1 yaxindan togib edilmolidir. Soxs vo miiassisalordon alinan
vergi novlori vo doracalori, pul doyarinin qorunmasi, revalvasiya vo Yya
devalvasiya, emissiya hacmi, fond vo resurs istifadslori, moarkazi bankin
funksiyalar1 kimi movzulardaki doyisma Vo inkisaflarin miiassisa ii¢iin tomin edo
bilacayi fayda va zararlor lizorinds dayanilmalidir.

4.Raqiblaorla bagh faktorlar:

Miiassiso rogabot eda bilacok firmalari tayin etdikdon sonra raqib miiassisa
ilo olagadar bir ¢ox analizlor aparilir. Aparilan analizlorlo roqib miiossiso analitik
olaraq arasdirilir vo istehsal tutumlari, boylima nisbatlori, xorclori axtarilmaga
calisilir. Oldugumuz o6lkads sektorumuzla olagodar yerli vo xarici biitiin
miiassisalori yaxindan toqib etmoli vo lazimi strateji molumatlar1 oldo etmoyo
calismaliyiq.

5. Igtisadi amillar:

Miiassisalorin faaliyyatlorinin miivaffaqiyyati, har seydon oavval, istehsal
etdiyi mal vo ya xidmatlori uygun bir qiymatls satmasina; bu iso, iimumi iqtisadi
qurulusdaki tarazhiga baghdir. Iqtisadi strukturun arasdirilmasi zamani nozora
alimmasi lazim olan faktorlar qisaca bunlardir;

l. Milli golirin qurulusu: Olkadoki timumi milli galir, milli galirdoki ildon ila
artim doaracalori, ictimai doraca arasindaki galir paylasimi, adam basina diisan milli
galirin migdar ...

. Igtisadi inkisaf vo investisiyalar: Olko iqtisadiyyatimn inkisaf nisbati,
milli galirin gonast nisbati, gonastlorin investisiyaya ¢evrilmasi meyli, investisiya
subsidiyalari, ictimai vo xiisusi sektor xarclorinin mobloagi, inkisaf planlarina goro
inkisaf sahalori.

l11. Inflasionist vo deflasionist meyllor: Inflyasiya, satin alma giiciinii

azaldan vo ya istehsal daxilolmalarindaki giymat artimlari sobabi ilo momulatin
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Xarclorini artiran bir faktor olaraq, miassisonin maliyyos qurulusu Ttzarindo
ohomiyyatli tosirloro malikdir. Xiisusilo miiassiSonin ¢ixardigt mal vo Yya
xidmatlorin giymatlarindaki inflasionist vo ya deflasionist meyllorin miiassisanin
maliyyslosdirilmasina tasirlori diggotlo arasdiriimalidir.

IV. Igtisadiyyatin inkisaf dovresi: Bir iqtisadiyyat; depressiya, inkisaf,
abadliq va rifah soviyyasi olmaq tizro dord dovrods arasdirila bilor. Bazi foaliyyot
budaglar1 bu sahalotdoki doyismoadon oldugca tosirlonir. Bundan basqa iqgtisadi
dalgalanmalar, miiassisalor {izorinds miisbat Vo manfi bir ¢ox tasira malikdir.

V. Xarici ticarot va ddenislor tarazligi: Olkodoki xarici ticarstin voziyyati va
bunun 6lko daxilindoki tosiri, 6donislor biidcasindo artiqliq vo ya kasir vermosi,
gomriik divarlari, ixracati vo ya idxali togviq edon siyasot miiassisa Qorarlarini
miiayyonedici ola bilir. Miisssisalor c¢alisacaglar1 6lkalordoki bohs edilon igtisadi
tinsiirlora ¢ox ahamiyyat vermoali va strateji planlarint méhkom iqtisadi tomollara
oturtmalidilar.

6. Sosiomadani amillar:

Insanlarin davranislar1 vo sosiomodoni doyarlor, miiossisalora tasir edon
digor ohomiyyatli faktor qrupudur. Texnologiya qodor siiratli olmasa bels,
sosiomadoni faktorlar do doyismokdadir. Hom miiassisa daxilinds is¢ilorin davranis
Vo ictimai xiisusiyyatlorindoki doyismolor, ham istehlakg¢ilarin vo onlara tasir edan
comiyyatin davraniglarindaki doyigmolor, bu insanlarin ehtiyaclarii qarsilamaq
moqsadiylo qurulmus miiassisalords da doyismoaya sabab olacag.

I. Miiossisada isgilorin doyarlori: Omok sortlori, is saatlari, yer doyisdirmo,
hoyatin xiisusiyyatini inkisaf kimi iga istigamatli gézlomoalarlo yanasi, miioyyan bir
niifuzun yaxin nazarati altinda islomok istamamok kimi dayarlordan ibarstdir. Son
vaxtlar isloyan insanlarin, gordiiyii iso hakim olma istoklori artmis vo hamginin 6z
1sindo is meyllori artmigdir.

1. Istehlakcilarin doyer vo davranislart: miiessisonin foaliyyatine tosir edon
vo hotta formalasdiran on ohomiyyatli faktor, istehlak¢ilarin davraniglaridir.

Istehlakgilarm golir soviyyesi, icinda oldugu hoyat moarholasi, soxsi vo ailovi
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xiisusiyyatlori, sayi, doyor vo tutumlari vo bunlarda meydana golo bilacok
doyisikliklor gbz oniino alimmalidir.

l11. Istehlakgilarn vo isgilorin iizvii oldugu qruplarmn tutum vo davranislari:
Bu gruplarin norma va dayarlori, tizvlor tizarinds shomiyyatli tasiro malikdir. Qrup
normalar1 vo davranislarinda meydana golo bilocok doyisikliklor, istehlak¢ilar va
calisanlar vasitasiylo miiossisonin strategiyasini da doyisdiracok.

IV. Comiyyatin tutum vo doyorlori, oxlagi qurulusu vo demografik
xiisusiyyatlori: miiassisonin mallarmi satdigr miihitdoki tutum vo dayarlori ilo
bunlarda ortaya ¢ixacaq doyisikliklor miiassisonin strategiyasina tosir edoacok.
Dayar vo tutumlara bagl olaraq, hayat torzi vo bu sebabdon mal vo xidmatlora olan
tolobin miqdari, névii vo xiisusiyyatinds doyismolor meydana golo bilor. Bu
sobabls foaliyyotdos olan miihitdoki xalqin hoyat torzi, ehtiyaclarinin xiisusiyyatlori,
golir soviyyasi, tohsil vo moadoniyyat soviyyesi, yasi, ailoalorin sayr vo
xiisusiyyatlori, ohalinin artim siiroti, cografi bolgolora goéra demografik
xususiyyatlori dyronilmoalidir. Bundan basqa, anono vo adstlor, oxlagi doyorlar,
comiyyatin xos qarsilamadigi tutum vo davramislar miiassisonin foaliyyati tiglin
toyin edici faktorlar kimi nazars alinmalidir.

V. Sosial doyismenin siirati, mahiyyati vo seboblari: Umumi monada ictimai
dayismalar, siiratli olmamagla yanasi, moda kimi bazi havas va anlayislar olduqgca
tez doyiso bilor. Bu baximdan ictimai doyismonin siirati Vo keyfiyyati yaxsi
miioyyan edilmali va dayisikliyi ortaya ¢ixaran sobablor miiayyanlosdirilmalidir.

1. Tabii miihit faktorlari:

Son illerds 6lgiistiz vo mosuliyyatsiz bir iqtisadi inkisafin naticasi olaraq,
miihitin ¢irkliliyi shamiyyatli 6l¢iide artmusdir. Ekoloji tarazligdaki pozulmanin va
bu sobobdon insan hayatindaki gozalliklorin yox olmaga basladiginin fargine varan
bir ¢ox 6lka, buna sabab olan miiassisalarin faaliyyatlorinin qadagan edilmasins va
ya mohdudlagdirilmasina gorar verir. Bununla yanasi, miihitin ¢irkliliyinin garsisini
ala bilocok todbirlorin alinmasi, oldugca xarclorin artmasina sobab olur.
Hokumotlor, bu movzularda da tonzimlomoalor edoarok vo hoatta daha ¢ox ticarat Vo

xidmat sektorlarini dostokloyarok, miihitin ¢irkliliyino gatirib ¢ixara bilocok sanaye
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miiossisalorini bir név cozalandirirlar. Planlarimizi oldugumuz o6lkonin miihit
totbiglorino uygun planlamaliyiq. Oks toqdirdo agir cozalarla qarsi-qarsiya qala
bilorik.

8. Texnoloji inkisaflar:

Texnologiya, beynalxalq timumi otraf miihitin on siiratli doyison elementidir.
Miisssisanin mévcud xammallari istehsal tisul vo proseslori, istifade masinlarindaki
doyismo Vo inkisaflar, eyni zamanda geyri-mioyyonlik vo risk ortaya c¢ixarir.
Texnoloji doayisikliklor, miiassisa ii¢iin boyiik fiirsatlor togdim etdiyi Kimi, onun
movcudiyyatini tohliikoys aparir. Yeni texnologiyalar, yeni xammallarin istifadosi
ilo yeni mal vo ya xidmatlorin istehsalin1 do 6zii ilo gotiro bilor. Masalon, maye
yaglarda plastik gablarini istifadasiylo yanasi, tonoka qutu istehsalgilar1 boyiik bir
bohranla garsilasirlar. Oxsar xammallarin istifado yeni momulatlarin ¢ixarilmasi va
ya istehsal prosesindo doyisiklik edilmasi iSs, miiassisaya shomiyyatli flirsatlor
dogura bilor. Ancaq burada texnoloji doyisikliklorin igtisadiyyatin har sektoruna
eyni nisbotdo tasir etmoyacayi tokrarlanmalidir. Bunun {i¢iin bu noqtalora digqget
etmok lazimdir;

|. Miiassiso foaliyyat gostordiyi sanaye qolundaki arasdirma-inkisafetdirmo
soylorinin sixligmi yaxsi bilmolidir. Ciinki texnoloji doyisiklik; miiassisanin
otrafindaki yenilik¢i miihita, foaliyyat qolunun yeni kosfloro agiq olmasina,
dovlatin doastayi va togviqin olub olmamasi ilo slagodar olaraq siiratli vo ya yavas
reallasir.

Il. Texnologiyanin doyisma siirati nozors alimmalidir. Bir 6lkadaki texnoloji
doyismolorin siiratini 6lgmok asan olmamagqla yanasi, patent vo markalarin sayi ilo
bunlardaki illik artim doracalari asas gotiiriils bilar.

l11. Olko daxilindoki vo xaricindaki texnologiyanmn mévcud qurulusu vo
inkisaf potensiali miiayyan edilmoalidir. Bunun ii¢iin arasdirma-inkisafetdirma
fondlarinin hansi faaliyyast sahslorinds toplandigimi tasbit etmok lazim olacagq.
Beloco texniki iroliloyisloro hansi budaqlarda daha ¢ox ohomiyyat verildiyi,
golocokds on ¢ox iimid baglanmis foaliyyst qollarinin nalor oldugu haqqinda fikir

yiiriitmok asanlasacag.
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Daxili miihitin tahlili

Xarici mihitin toskilat tizorindoki toloblori firmanin 6z qaynaglan
torofindon garsilanmaqg mocburiyyatindadir. Lakin bir miiassisanin faaliyyati va
xiisusiyyatlorinin hor zaman miikommal olmasi gozlonilo bilmoz. Hor toskilatda
forgliliklor olsa belo, miixtalif zaif vo giiclii istiqgamatloro malikdir. ©hamiyyatli
olan firmanin bu zoif vo giiclii cohatlorini tanimasi, analiz etmasi vo onlardan
lazimi dors vo noticolori ¢ixararaq, 6z monfooti istigamotindo istifado edo
bilmosidir. Idaracilorin gorarlarm1 vermosinds bu xiisusiyyatlorin payr cox
boyiikdiir.

Yaxs1 bir strategiya vo planlagdirma sistemi movcud foaliyyatlori diizoltmayi
zoruri edir. Moveud faaliyyatlorin diizoldilmasi vo hotta yeni foaliyyatlordoki
miivoffogiyyat sanslarinin qgiymotlondirilmasi ise miiassiSonin giiclii vo zoif
toroflorinin aragdirilmasini talab edir. Miiassisa giymatlondirma, sohvlori diizaltma
imkanin1 tomin edon daxilo baxis foaliyysti kimi xarakterizo edilo bilor. Bozi
miitofokkirlora gora bu foaliyyst “miiossisonin soXxsiyyatini ortaya goyma” soyi
olarag da xarakterizo edilir. Ciinki bu faktor vo is¢ilorin yaxsi bir sokildo ortaya
qoyulmasi strategiyagilara (miiossiso yuxari idaragiloro vo gorargahlara) miiassiso
liclin on uygun plan1 qurma imkani1 vera bilacak.

Miiassisanin  magsadlorine catmasinda Somorali ola bilocok faaliyyatlor
biitovliikkdo miiassisani oshato edir, yani miiassisonin daxilinds istirak edan har
departament strateji qorarlarda rol oynaywr. Bu faaliyyatlori bu sokildos
imumilosdira bilorik: miiassiso rohborliyi, maliyyo moévqeyi vo todbirlar,
arasdirma-inkisaf etdirmo, insan qaynaglari, marketing vo S.

1.Marketinq va paylama faktorlari:

Marketing vo paylama faktorlarint miiayyan etmok tigiin miiassise analizlor
aparir. Miiossiso strategiyasi baximindan bu analizlor, miiossisonin foaliyyot
gostordiyi  saholords ¢ixarmasi lazim olan osas mohsullari, bu mohsullarin
satilacagi bazar hissalorini vo bunlardaki inkisaflar1 qiymoatlondirme {izro aparilir.
Marketinq ayrica mohsullarin paylama kanallari, markanin qorunmasi, rogabatli

giymat, miistori toyin etmosi, firma imici kimi faktorlar1 do ohato edir. Beloco
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miiossisonin marketing cohotdon giiclii vo zoaif oldugu mogamlar ortaya ¢ixmis
olacaq.

2.Maliyya Vo miihasibat faktorlart.

Firmanin ¢ox diqgotli arasdirilmasi lazim olan faaliyystlorinin basinda
maliyya qurulusu golir ki buraya golirlilik, maliyyslosdirmoa, vergi movqgeyi vo
miihasibat sistemi kimi faktorlar daxildir. Digor torofdon miiassisonin pul
vosaitlorinin harokat vaziyyati ilo maliyya xorclorinin (faiz vo komissiyalar)
azaldilmasi, ya da ortadan galdirma imkanlar1 analiz edilmasi lazzim olan iki
elementdir.

Maliyya nisbatlori bu mévzuda istifado edilon on oasas alotlordondir. Bu
moagsadlo maliyys resurslari ilo alagodar tokco kegmis vo bu giino bagl vaziyyot
analizlori deyil, qisa vo uzun dovrlii bozi timumi toxminlordo do edilir vo
planlamalar aparilir. Beloco miiassisa galocokdoki strategiyasi ilo alagodar olaraq
diizaldilocok moagamlar: miiayyan edacak.

3. Arasdirma-inkisafetdirma Va texnologiya faktorlari:

Bu faktorlar texniki inkisaflar, texniki ixtira, kasf va bunlarla slagodar olaraq
aparilan arasdirma vo inkisaf etdirmo foaliyyatlori ilo baglidir. Texniki inkisaflar
yeni mohsullarin bazara ¢ixarilmasina, yeni istehsal satis vo ya paylama
prosedurlarinin tatbigq olunmasina imkan verir.

4. Istehsal va tachizat faktorlarr:

Bu moOvzuda miizakiro olunacag mosalo, miiossisonin biitiin istehsal
vasitolori vo qurgular olacaq. Bu istehsal vasito Vo tohcizatinin tam giicii ilo effekiv
sokilda istifads edilib edilmadiyi vo iki istehsal vahidinin eyni bina iginda stiurlu
sokilda islaya bilmasi magami miiassisonin hansi baximdan giiclii, hans1 baximdan
zoif oldugunu biza gostaracak.

5.Sanaye alagalari va personain idara olunmas: faktorlary:

Miiassisonin homkarlar ittifaqi ilo yaxsi olagealor inkisaf etdira bilmasi
misbot bir strateji tstlinliikdiir. Bununla yanasi, personalin yaxsi se¢ilmosi, yaxsi
tohsilli olmasi, istismara baglilig1 vo bunlarla barabor miiossisadoki gqiymatlor, is

giici dovrii, is giicli xorclori miiassisani iistiin, ya da ziyanli vaziyyato sala bilar.
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Masalan, is¢ilorinin motivasiyasini boylik dlgiido reallasdirmis, sirkot modoniyyati
yarada bilmis firmalar, rogiblori garsisinda boyiik istiinliiklor aldo etmo sansina
malik olurlar.

6. Miiassisoni qiymatlondirmadoa sinerji (qarsiliql: tasir) faktorlari:

Sinerji faktoru, miiassisanin inkisaf vo boyiimo strategiyalarinin se¢ilmoasi vo
planlasdirilmast mohsullar, bazarlar vo miiassisonin xiisusiyyatlori arasinda
uygunlugun tomin edilmasino yarayan bir analiz mévzusunu togkil edir. Oslindo
miiosSiSo sinerjisinin analizi miiassiSanin bir ¢ox giiclii vo zoif taraflorinin
giymatlondirmasina imkan tamin etmasi baximindan ¢ox shomiyyatlidir.

7.Miiassisanin idaraetmo resurslar: ila alagadar faktorlar:

Bu faktorlar miiassisanin  mogsadlorine ¢atma qabiliyyatini  gostarir.
Miiassisanin idaroetma formasi, toskilati qurulusu, moveud is birliyi, xabarlosmo
imkanlari, funksiyalarinin faaliyyati, torkib vo kompiiter texnologiyasinin
foaliyyati, doyisikliklora uygunlagsma qabiliyyati do zoif va giicli toroflori ortaya

qoyan tinstrlordir.

2.3. Azarbaycanda strateji planlasdirmanin 3sas problemlori

Strateji  planlasdirma  mexanizmi  modvcud  voziyyeotin, inkisaf
istigamatlarinin va perspektivlorin miiayyanlogdirilmasi, idara etma sisteminin vo
planlasdirmanin  tokmullogdirilmasi, = miiasir  informasiya-kommunikasiya
texnologiyalar1 vasitalorindon somoarali istifads olunmasi, tadqiqat islarinin togkili
Vo inkisaf etdirilmasi, toskilatda is sisteminin Somarali qurulmasi, koordinasiya
olunmasi Vo nozarotin reallagdirilmasi, toskilatin foaliyyatinin - miioyyon
indikatorlarin kémayila giymatlandirilmasi mogsadils tatbiq edilir.

Istehsalatda miioyyon miinasibatlor bas verir. Bunlardan on ¢oxu iqtisadi,
toskilati vo sosial-psixoloji miinasibat olur ki, bu da idarsetmonin aparilmasinda
miixtolif tosir etmoa, toskil etmo, nizamlagdirma vo S. vasitalorin totqiq edilmasini
tolob edir. Idaroetmo mexanizmi idaroetmonin iimumi prinsiplori, qanunlari,

idaraetmo mogsadlori, idaroetmo funksiyalar: vo metodlari ilo six surotdo baghdir.
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Vo ya onlarin bir-birilo slagslondirilmasi sistem halinda totbiq edilmasi idaraetms
mexanizminin  foaliyyati {i¢lin miihiim ohomiyyats malikdir. ©On zoruri
problemlardon biri xalg tesarriifati mexanizmlarinin bir-birilo slagelondirilmasi,
onlar1 omoalo gotiron komplekslordon planli suratdo idaro oluna bilmasidir.
Idaroetmo metodlar1 idaroetmo nozoriyyessinin osas qanunlarini, toloblorini,
idaroetmo tocriibasinds qarsiligh surotdo hoyata kegirilmosinin ~ formasi va
dasiyicisidir. Eyni zamanda idaroetmo funksiyalarinin vo prinsiplorinin amali
tozahiiriiniin tosir vasitalori vo mexanizmidir. Bu mexanizm ils idarsetmonin plana
uygun hoyata kegirilmosi bas verir. Moasolon: iqtisadi metodlar tosorriifat
foaliyyatinin maddi cohoatdon inzibati toskil etmok vo nizamlasdirmaq vasitasilo,
monavi metodlarla insanlarin ictimai faaliyyatinin, yani maddi cahotdon inzibati
metod, toskiletmo vo fodakarligini artirma, hiiquqi metodlar iso teSorriifat vo
ictimai foaliyyati tamin etmo miioyyan gayda ganun ilo tosir edir.

Azaorbaycan Respublikasinda aparilan hiiquqi vo iqtisadi islahatlar dovlot
idaroetmo sisteminin koklii doyisikliyine Sobab olmusdur. Bu doyisikliklor do
Azorbaycan Respublikasinin strateji idara edilmasini bir daha siibut etmisdir.

Respublikanin yeni Konstitusiyasinda hakimiyyatlorin bolgiisii prinsipinin
tosbit olunmasi ilo (7-ci madds) dovlat aparatinin aparict bélmoesi olan dovlot
idaroetma orqanlari icra hakimiyyati subyektlorino doyisdirilmis, amok bolgiisii
hakimiyyat bolgiisii ilo avoz edilmisdir. Dovlot idaroetmo sistemi hor bir organin
funksiya vo mogsadlorinin  dagiglosdirilmasi, olagalondirmo  qroseslarini,
orqanlarmin togkilati strukturunun strateji moqgsadlora uygunlugunun tomin
olunmasini, soalahiyyatlorin hovalo olunmasinin samorali sisteminin islonib
hazirlanmas1 va totbiq olunmasi, garar gobulu grosesinin formal grosedura va
mexanizmlorinin tokmillogdirilmasi, gorarlarin moagsadlora yoniimliiliyiiniin vo
gobul olunmus qorarlarin keyfiyyotinin giymatlondirilmoasi tiglin kriteriyalarin
miioyyanlosdirilmasi, qorar gobulunun kollegial formalarindan genis istifado
olunmasi, garar gabulu grosesinds soffafligin tomin olunmasi, amokdaslarin gorar
gobulu qgrosesina colb olunmasinin geniglondirilmasi, nazarst mexanizmlarinin

tokmillosdirilmoasi, somarali oks olage sisteminin yaradilmasi, iso gebulun va
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qullugda iraligokilmanin gesokarliga asaslanan sisteminin totbiq edilmasi, kadrlarin
ixtisasinin artirtlmasia vo yenidon hazirlanmasina digqotin artirilmasi, maddi vo
monavi  stimullasdirma metodlarmin  tokmillosdirilmasi, yeni informasiya
texnologiyalarinin totbigina diggetin artirilmasi, har bir sahonin xiisusiyyatlorini
nozoaro almagla samaralilik gostaricilori, strandartlart vo normativlori sisteminin
islonib hazirlanmasi va s. 6ziinds birlogdirir.

Azorbaycanda strateji planlasdirma idaroetmoys xas olan xiisusiyyatlori
miisbat istigamoatdo doyismokdir. Sirkatlor 6z faaliyyatlorini miistarilorinin biznes
problemlarinin hallina yonaldir. Mistarilorinin davamli miivaffogiyyat qazanmasi
ticlin sirkotlor onlara daha effektiv qgorarlarin qobul olunmasi vo bu gorarlarin
praktiki foaliyyat sahalorina kogiiriilmasinds yardim edir.

Strategiya dovlotin tapsiriglarinin - yerino  yetirilmoasini vo onun 06z
moqsadlorine ¢atmasi ti¢lin miiayyan edilmis hartorafli vo uzun miiddoatli kompleks
plan1 6ziindo ehtiva edir. Strategiya idaroedici torofindon hazirlanir, lakin onun
reallagdirilmasi biitiin idaraetms saviyyaloarinds istiraki nazards tutur. Strateji plan,
konkret soxsa nazoron deyil, {imumilikdo dovlstin inkisafi ndqteyi-nazarindan
islonib hazirlanmalidir. Strateji plan real faktiki verilonlora (gostoricilora) vo genis
todqgigatlara osaslanmalidir. Hazirki biznes diinyasinda samarali ragabat aparmaq
liclin dovlot tez-tez bazar, rogabst vo diger amillora gora do g¢oxlu molumat
toplamagla vo onlar1 analiz etmoklo mosgul olmalidir. Strateji planlar elo
hazirlanmalidir ki, uzun miiddst doyismoaz galmagla kifaystlonmoayib, hamginin
lazim olduqda dovlstin foaliyyotini yaxsilasdirmaq veo yeni yonlandirmaklo
dinamizmi vo elastikliyi tomin etmis olsun. Umumi strateji plana dovlatin
uzunmiiddatli dovr digiin  faaliyatlorini istigamatlondiran kompleks toadbirlar
programi kimi baxmaq lazimdir. Idaroetmo mdvcud strateji alternativlors nozor
yetirdikdan sonra konkret strategiyaya diggst edib onu sega bilor. Strategiyanin
secilmasinda asas magsad dovlatin uzun miiddatli somarali faaliyyatini maksimum
doracodo artirmaqdir. Strategiya segmo miiayyan edilorkon bu se¢im birmonali
olmali deyil. Hor hansi konkret se¢cimo bagli olmaq golocok strategiyani

mohdudlasdira bilar, bu sobabdoan gorar goabul edon zaman osasli aragsdirmalara vo
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giymatlondirmoys sdykonmok lazimdir. Bu zaman strategiya se¢cmoaya tosir edon
asagidaki miixtolif faktorlar miitloq nozoro alinmalidir:
Sxem 2.1

Strategiya secmaya tasir edon faktorlar

Strategiya secmayd
tasir edan faktorlar

S

risk tacriiba ragabat vaxt

Manba: Sxem miiallif tarafindon hazirlanmisdir.

Moveud vo ya yeni yaranan biznesin lazimi istigamotdo diizgiin inkisaf
etdirilmasi iigilin tolob olunan vacib alstlordon biri do planlasdirma vo ya Biznes-
planin tortib olunmasidir. Biznes-plan, biznesin mévcud olmasina vo ya yeni
yaradilmasina baxmayaraq, hayata kegirilmasi nazards tutulan ideyan1 gabaqcadan
planlagsdirmaga, daha dogrusu, ideyanin toyinatini miiayyanlosdirmaya, biznes
miihitini arasdirmaga, movqgeyini tayin etmayo, inkisafin1 prognozlasdirmaga,
istlin vo c¢atigmayan cohatlorini darindon dyronmoys vo s. sorait yaradir. Bu
monada, Biznes-plan sahibkarliq faaliyyatinin uzunmiiddatli vo dayaniqli inkisafini
tomin etmoak ticlin vacib alatlordon hesab edilir.

Diinya tocriibasi gostorir ki, yeni ideyanin hoyata kegirilmoasinda
planlagdirmanin lazimi Saviyyado aparilmamagi, adoton gozlonilmoz problemlor
amola gatirir. Mohz yeni ideyanin hoyata kecirilmasi tigiin biitiin aspektlor nozars
alinmaqla diizgiin tortib olunmus biznes-planin mévcudlugu miisbat naticalorin
aldo edilmosi ti¢iin zomin yaradir. Biznes-plan, hoyata kegirilmasi nazards tutulan
ideyanin doarin analizini, hayata kegirilma prosesinds garsilasmasi miimkiin olan
problemlorin 6yronilmasini vo bu problemlarin halli yollarinin tapilmasini tomin
edir. Hogigoton do, diizgiin tortib olunmus biznes-plan, son naticads, nozordo
tutulan ideyanin hoyata kegirilmoasinin  mogsadouygun olub-olmamagini, bu

ideyanin hoyata kecirilmasina sorf edilocok vaxt, giic vo maliyys vasaitlorinin
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oziinii dogruldub-dogrultmayacagindan xabor verir. Beloliklo, molum olur ki, har
bir ideyanin hoyata kegirilmasi iigiin biznes-planin mévcudlugu dovriimiiziin vacib
toloblarindandir.

Azorbaycanda strateji planlagsdirmanin problemlarindon danisarkon 6lkoado
aparict saholordon biri olan bank sektoru vo onun strateji planlasdirma
problemlarindon danismamaq olmazdi.

Azarbaycanda va bir ¢cox MDB dovlatlorinds bir sira hallarda banklarda
strateji planlagdirma tortib edilon zaman hadoaflora deyil, daha ¢ox illik biidcani va
onun yerina yetirilmoasi tsullarma oshamiyyat verilir. Qanunvericilikdo tez-tez
doyisikliklorin olmasi, yeni-yeni qanunlarin vo aktlarin tortib olunmasi vo xarici
faktorlarin ani koskin doyismo ehtimalinin olmasi banklarn idara olunmasinda
problemlarin halli magsadi ilo shomiyyatli, masul va ani gararlarin gobul olunmasi
zoruratini dogurur ki, buda strateji plana bels yanagmanin olmasinin asas sabobidir.
Ona goro do, oksar bank rohborlori xarici faktorlarin belo doyison geyri-stabil
dovriindo strateji planlasdirmanin vacibliyini gérmiir vo onun tortibina vaxt sorf
etmak arzusunda olmurlar.

Tobii ki, bu ciir yanasma torzi dogru gabul edilo bilmaz. Masalon, xarici vo
ya daxili tnsiirlor sobabiylo bazarda payinin azaldigini géran banklar, bir gayda
olaraq, reklam alstlorina vo yeni passiv vo ya aktiv mohsullarin istehsalina
miraciot edirlor. Kredit vermoa sortlorinin ¢otinlosdiyi vo problemli kredit
portfelinin artdigi vaxt yalniz kredit vermoyi dayandirirlar. 2008-ci ilds biitiin
diinya banklarinda yaganan béhran zaman1 Azorbaycan banklarimin az qala hamisi
belo bir problemls garsilasmisdilar. Amma masalonin belo halli boyiik ehtimalla
miivoffoqiyyato gotirmir. Bankin kredit vermoyi dayandirmasi yalniz bankin galir
qaynaglarinin ixtisara gotirib ¢ixarir vo bu yolla kredit portfelinin keyfiyyati
yiiksalmir va problemlarin bels halli istanilon naticani vermir.

Strateji planlagsdirma davamli doyison bazar sartlori va dévlat tanzimlanmasi
qaydalar1 daxilindo bankin moagsadi vo gaynaqlar arasinda uygunlasmanin idars
olunmasini oks etdirir. Hor bir strateji plan 6ziinds bankin inkisafini oks etdirmoklo

yanasi, bazi istonmoyan Vvoaziyyatlordo bankin foliyyatino miidaxilo edacok



68

todbirlori vo mexanizmlori i¢indo birlogsdirmolidir. Strateji planin diizgiin tortib
olunmasi, bir gayda olaraq, banki itkilora moruz galmagdan qoruyur.

Strateji plan birbasa bankin golocok foaliyatinin inkisaf istigamatlorini
miayyan edir vo meydana golo bilocok bohrandan “gqagma” imkanini tomin edir.
Strateji plan tortib olunarkon, Direktorlar surasi banki “aparmaq” istadiklori real
noqtoni tayin edirlor va strateji plan bu néqtoys ¢atmaq liciin tadbirlori oks etdirir.
Hodoflor tayin olunarkan strateji orientirlordon istifado edilir. Strateji orientirlor
bankin inkisafinin timumi goriinilisiinii, onun inkisaf istigamatlorini (aktiv-passiv
omoliyatlar {igiin prioritetlor, regional strategiya, seqment prioritetlori,) bankin
bazarda sorgilodiyi movqeyini 6ziinda oks etdirir.

Sxem 2.2
Strateji hadafin Kkriteriyalar:

Hadaflar konkret olmahdir }

Hoadoflar olc¢iilon olmahdir

Strateji hadafin

Hadoaflar real va nail oluna bilon olmahdir

N
Nailiyyot miiddati real olaraq konkret
secilmalidir

Manba: Sxem mioallif torofindon hazirlanmisdir.

Beloaliklo, bu kriteriyalar  strateji  orientirlorin  obyektiv  olaraq
miioyyanlosdirilmasini tomin edir.

Ikinci alt morholo 6ton illards bankin inkisafnin va somoroliliyinin artmasina
sobob olan xarici miihit amillorinin miisyyonlogdirilmasi ii¢lin homin amillorin
prognozlasdirilmast vo golocokdo bankin foaliyyotino neco tosir edocoklorinin

miioyyan edilmosindon ibaratdir.
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Cadval 2.3

Maliyya hesabathgi
(min AZN) 2013 2014 2015
Balans Plan Plan Plan
COMI AKTIVLOR 78 071 204 920 329 981
Pul vasaitlari vo qisamiiddatli aktivlor 6 373 12 951 21 700
Huquqi soxslara kreditlor 36 551 102 711 163 784
Fiziki soxsloro kreditlor 20 973 63 022 110 373
Banklara kreditlor 10 000 20 000 30 000
Osas Vvasaitlor vo geyri-maddi aktivlor 4871 7413 8833
Hesablagmalar va sair aktivlor 2136 2 049 3300
Miimkiin zararlor tizro ehtiyatlar (2 833) (3 226) (8 009)
COMI PASSIVLOR 78 071 204 920 329 981
COLB OLUNMUS VOSAITLOR 69 644 170 745 294 148
Hiiquqi soxslarin vasaitlori 6 865 14 622 22 506
Fiziki soxslorin vasaitlori 3914 11974 22 758
Banklarin vasaitlori 53 528 128 134 232 869
Subordinasiya olunmus borc 5337 15 800 15 800
Hesablagmalar va sair passivlor 0 215 215
SOXSI VOSAITLOR 8 427 34 175 35833
Nizamnamo kapitali 23 815 53 690 53 690
Fondlar va 6tan illorin bolisdirilmomis (8 685) (15 388) (19 515)
monfaati
Cari ilin bolisdiiriilmomis manfaati (6 703) (4128) 1 658
Manfaat va zararlar haqqinda hesabat
Faiz golirlori 6 270 18 497 36 665
Faiz xarclori (3 645) (8 753) (15 999)
Xalis faiz golirlori 2625 9744 20 666
Xalis komisyon galirlori 238 833 1 460
Miimkiin zararlora qarsi ehtiyatlarin 2 863 10 577 22 126
yaradilmasindan/barpa olunmasindan avval
omoliyyat golirlori
Miimkiin zararlora qarsi ehtiyatlarin (190) (1 708) (4 783)
yaradilmasi / barpasinin noticasi
Ehtiyatlarin yaradilmasi/barpa olunmasin 2673 8 869 17 343
nozors almagla amoliyyat golirlori
Inzibati-idaraetma xorclori (9 376) (12 996) (15 270)
Monfaat (6 703) (4128) 2073
Vergi - (415)
Xalis golir (6 703) (4128) 1 658

Mbanba: Bank VTB (Azarbaycan) ASC-nin 2013-2015-cii illars olan strateji plani .[8;21]
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Strateji idaroetmodo yaranan problemlori aradan galdirmaq {giin dovlot

idarogiliyik organlarinin vozifolorini bir sira ganunverici normalar soklindo
barkitmok moagsadouygundur: onlarin salahiyystine uygun olaraq informasiya
resurslarinin formalagmasi; dovlot resurslar1 olan basqa orqanlara, togkilatlara vo
fiziki soxsloro molumat verilmosi; idaroetmo prosesinds milli informasiya
resurslarindan istifado; aktual voziyyotdo dovlot informasiya resurslarinin
saxlanilmasi; informasiya resurslarindan istifado vaxti dovlatin Xxidmati moxfi
sirrinin qorunmasina taminat vermak lazimdir.
Dovlat idaragiliyinin strateji somaraliliyinin tokmillogdirilmasi tiglin comiyyatin
tolobat va ehtiyaclarina miivafiq moqgsadlorin dovlat idaragiliyi prosesindo hoyata
kecirilmoasi; moagsadlorin idaragilik prosesindo reallagdirilmasi, obyektiv dovlot
idarogiliyinin goarar vo foaliyystinin miivafiq naticolori ilo tutusdurulmasi; dovlot
idarogiliyinin  obyektiv naticalorinin  comiyyatin tolobatlar1 vo monafelari ilo
tutusdurulmasi; dovlat idaragilyi ilo olagodar ictimai mosraflorin miivafiq obyektiv
naticalorlo tutusdurulmasi; miimkiin olan idaragilki potensialinin onun real istofada
daracasi ilo tutusdurulmasi; biitovliikkdo comiyyatin real toalobat vo ehtiyaclarinin
dovlat idarogiliyi ilo reallasdirilmasi, onun hiiquqi tominati vo tonzimlonmasi
aparilmalidir.

Foaslin yekununda VTB bankin strateji moagsadlorinin reallagdirilmasinda
totrtib etdiyi strateji plana nozar salag (Cadval 2.3.)

Coadvaldon goriindiiyii kimi, bankin comi aktivlor {izra strateji plan1 78 071
togkil etmis, novbati illora prognozu ondan iki-ii¢ dofo artiq olmusdur. Calb
olunmus vosaitlor 69 644 planlasdirilsa da, proznozlar bundan iki dofs, yani
170 145, novbat il tigiin iso 294 148 toskil etmisdir. Bu siyahini cadvalo miivafiq
olarag daha da uzatmaq olar. Cadvalo asason deys bilarik ki, miiassisanin strateji

planinda aks olunan malumatlar prognozdan iki dofa asagi olur.
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11 FOSIL. STRATEJI IDAROETMODO TOSKILATI
MODONIYYOTIN REALLASDIRILMASI

3.1. Toskilati madaniyyatin strateji idaraetmoadd rolu

Strateji idarsetmo, demoak olar ki, biitiin toskilatlarda oxsar sokildo totbiq
edilir. Buna gors strateji idaroetmado ilk marhala, taskilati mévqeyi miioyyoan etmo
morholosidir vo bu morholo daha ¢ox mdvcud veziyystin analizidir. ikinci
morholodo moévcud vaziyyotdon golocoys baxilir vo golocokds harada olmag
istondiyi sualina cavab axtarilir. Bu suala verilocok miixtalif cavablar togkilatin
strateji alternativlorini meydana gotirir. Uciincii morholodo ise, bu alternativlor
arasindan on uygun strategiya se¢ilir. Dordiincii morhoalo segilon strategiyanin

totbiq olundugu va totbigina nazaratin edildiyi son moarhaladir (bax: Sokil 3.1).
Sakil 3.1

Strateji idaraetmonin faaliyyat gostarmasi

Golacays baxig

Toskilati
movqeni
miidyyan etma

Strategiyanin
secilmasi

Totbiq vo
nazarot

Manba: Anntoinette, D. L. and Lepsinger, R., The Art and Science of Competency Models,
Jossey-Bass Inc., Publishers, 1999. [24, 23]

Belo bir prosesi izloyan strateji idaroetma; strategiyalarin miioyyan edilmasi,
totbig olunmasi vo noazarat moarhololorinin hamisinda toskilati madaniyyatin

tosirinda galir vo toskilat modoaniyyati do strateji idaroetmonin foaliyyati tizorindo
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mioyyonedici tasir gostorir [40; 579]. Bu baximdan strateji idaroetmo prosesindo
halledici tosira sahib oldugu iddia edilon togkilat modoaniyyatinin tasirini agiqlamaq
iclin isdo ilk avval togkilat modoniyyati anlayisi tizorindo dayanilacaq vo daha
sonra iss bu iki anlayis onlarin alagesi mesalasine toxunalacaqg.

Toskilat modoaniyyatinin dogiq bir torifini vermok miimkiin deyil, bununla
yanas1 adabiyyatda toskilat madaniyyatina bagli olaraq verilon toriflorin bazilarina

Coadval 3.1-do yer verilmisdir.

Cadval 3.1.

Taskilati madaniyyatin tariflori
Bir togkilatin tizvlori torafindon paylasilan doyarlor sistemi J. C. Spender
Giiclii, genis 6lglido paylasilan osas doyarlor C. O. Reilly
“Islor burada belo gedir” soklinds ifado edilan fikirlor T. Deal Kennedy
Kollektiv proqramlagdirilmis diisiincalor G. Hofstede
Kollektiv slagoalondirmalor J. Van Maanen
Is hoyatinda yaradilan davamli vo simvollar vasitosilo gatdiran J. M. Kouzes
inanclar va dayarlor
Toskilatin omokdaglarina verdiyi doyar Vo inanclarla baglh W. G. Ouchi
simvollar, marasimlar vo miflar toplusu
Hekayalor, miflor, gohromanlar, siiarlar kimi simvolik monalari T. Peters-R. H.
ehtiva edon dominant vo daxili uygunluga malik paylasilan Waterman
dayarlor toplusu
Bir qrupun, daxili vo xarici adaptasiya problemlarina dair olaraq E. H. Schein
tohvil aldigi, kosf edib inkisaf etdirdiyi asas qavrayis goliblori
Bir grupun xarici adaptasiya vo daxili inteqrasiya ilo bagh F. Luthans
miioyyan problemlorlo basa c¢ixmagi Oyronorkon tapdigi, kosf
etdiyi vo ya inkisaf etdirdiyi bir sira imumi miilahizalor
Iscilor torofindon béliisiilon vo toskilati birlosdiron, folsofolor, | Szilagyi and Wallace
ideyalar, doyorlor, miilahizalor, inanclar, gozlontilor, yanagmalar
va normalar
Rahbarlorin i¢inds olduqglart miihiti neca gordiklorini vo buradak: | Sabuncuoglu ve Tiiz
doyisikliklora neca cavab verdiklorini miioyyan edon paylasilan
inanclar toplusu

Moanba: [30; 494, 37; 532-563; 39; 519, 16; 29]

Strategiyanin yaradilmasi, bir togkilatin 6ziinii vo galocayini neco gordiiyiini
ifado edir. Bir togkilatin strategiyasi toyin olunarken, qurulus, sistemlor, insan vo

madoaniyyat kimi elementlor arasindaki slago vo garsiliqli tasir nazoara alinmalidir.
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Miivoffogiyyatli olmaq istoyon hor toskilat bunlar arasinda uygunlagma tomin
etmaya moacburdur.  Sokil 3.2-do strateji idaroetmo vo toskilat modoniyyati
arasindaki alagonin mazmununu gostarir.
Sokil 3.2
Mc Kinsey modeli: Taskilatin yeddi agar

qurulus
strategiya sistemlar
Toskilat
madaniyyati
torz
malumat -
personal

Manba: Simsek, M. S. (2008); Yo6netim ve Organizasyon, Glinay Ofset, Konya.[17; 32]

Strateji idarsetmonin miivaffoqiyyatlo hoyata kegirilmasi son daraco
ohamiyyatli yero sahib olan taskilat modoaniyystinin bu miiddotdo oynadigi rolu
daha yaxs1 gavraya bilmok iiclin Sokil 3.1-i nozoro alaraq yaradilan Sokil 3.3
aragdirilmalidir. Togkilat madoniyyatinin shomiyyati strateji idaroetms prosesindo
moveud vaziyyatin tohlili ndgtasinds ortaya ¢ixir. Bu morhalo daha ¢ox toskilatin
ozlnl tosvir etmoa / yerlasdirmo morholasidir. Bu marhalads “togkilat kimi naya
inaniram”, “doayarlorim nalordir?”, “Hanst masSalolords yaxsiyam?”, “Hansi
masalalordo pisom?”, “Diizlorim / sohvlorim nalordir?” kimi suallar verilorak
togkilatt tosvir etmoys cohd gostorilir. Bu suallara verilocok cavablar
formalasdiran sey, siibhasiz Ki toskilat moadoniyyatidir.

Sakil 3.3
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Toskilatin idars edilmasi yontomlari

Galacays baxis Toskilat madaniyyati

Toaskilat madaniyyati

Strategiyanin
secilmasi

f

Toskilat madaniyyati

Toskilati
movqeni
miidyyan etmo

Tatbiqg va

Toskilat madaniyyati
%
nazarat

Manba: Simsek, M. S. (2008); Yonetim ve Organizasyon, Giinay Ofset, Konya.[17; 33]

Yeno prosesin ikinci morholasini togkil edon golocoys baxis morhoalosinds do
toskilat modoniyyati miioyyonedici tosiro malikdir. Bu morholo  strateji
alternativlorin yaradilmast maorholosidir. Biitiin strategiyalar forziyyolora gore
yaradilmigdir. Strategiyalar molumata sdykeonan kimi goriinsalor do, molumatlarin
sorhi, inanc, doyar vo forziyyolora baglhdir. Forziyyoalor toskilatin strukturu tigiin
hom ohomiyystli, hom do risklidir. Forziyyslor alternativ strategiyalari miioyyon
etmok macburiyyatindo olan strategiya planlagdiranlar vo yuxar1 idaragilor
torafindon togkilat modoniyyati nozors alinaraq miiayyan edilir [17; 34]. Masolon
otraf miihitin etibarsiz lakin nozarot edilo bilon oldugunu diisiinon bir toskilat
zaman va resurslarimi miihit analizi ti¢iin ayirarkon, miihiti sabit vo bilinan Kimi
goran bir toskilat bunun tiglin zaman vo resurs xorclomir. Yena segilocok strategiya
miioyyan olunarkon bozi togkilatlar rogomlorin namolumlugu aradan qaldirdigina
inandiglart {iglin rogom vo statistikalara goro horokat edirlor, bozi togkilatlar iso
kecmis tocriibolori nozora alma vo molumatlar toplandigdan sonra miixtolif
sorhlorlo strategiyalara istigamot vermo yolunu segirlor [3; 66]. Mohz bu sorh
metodlart da togkilatin modoniyyatino goro forqlilik gostorir, toskilatin inanclar,
adot-ononolori, tutumlari, normalar1 segilocok strategiyant vo strategiyani

miuoyyonlosdirmok soklini formalasdirir.
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Segilon strategiyalarin hoyata kegirilmosindo togkilati modoniyyat 6z tosirini
hiss etdirir. Mosolon, totbiq osnasinda toskilatin daxilindoki forqli alt
modoniyyatlorin tosvir olunmasi vo xarakterizo edilmosi vacibdir. Ciinki alt
modoniyyatlor yeni strategiyalarin  togkilat torofindon qobul edilmosini
cotinlogdiron, ya da asanlasdiran tosiro malikdir. Sokil 3.1-do do goriindiiyii kimi,
strateji  idaroetmo  prosesinin  hor  morholosindo  —  strategiyalarin
miloyyanlogsmasindon totbiqine qodor — toskilati moadoniyyatin rolu bdyiikdiir.
Burada strateji idaroetmo ilo togkilati madoniyyat arasinda movcud olan slagenin
daha doqiq bir sokildo aydin olmasi ligiin “strategiyalar toskilati modoniyyot
miioyyon edir?” yoxsa “toskilati modoniyyot strategiyalari izloyir” suallarinin
cavablarmin da verilmasi lazimdir.

Strategiyanin toskilati madoniyyati izlomasi yanagmasinda, todqiqatgilara
goro, modoni amillor Strategiyanin inkisafi prosesindo nozoro alinmalidir. Buna
gOro, strateji alternativlor arasinda se¢im edilorkon toskilati modoniyyatin
qurulusuna gore horokot edilmasi, toskilati modoniyysto uygun golmayon
strategiyalarin ovvoldon logv edilmosi strategiyalarin hoyata kecirilmosi zamani
qarsiya ¢ixan ¢atinliklori do boyiik 6l¢iido ortadan qaldiracaqdir [25; 83].

Bu fikrin torofdarlaria goro, strategiyalarin hoyata kegirilmoasi morhalasinda
strategiyalarin ugursuzluguna sobab olan on bdoyiik faktor se¢ilon strategiyalarin
togkilat daxilindaki tizvlor torafindon monimsonan doyarlor, normalar, inanclar vo
buna bonzor miinasibatlorin hamisina vo ya bir hissesine zidd olmasidir.
Strategiyalar reallagdirilarkon togkilat daxilindo meydana golo bilocok biitiin monfi
reaksiyalarin ortadan qalxmasi tgiin holo strategiyalari miioyyon etmo
moarholosinde bu  maosalo  {izorinds dayanilmast lazimdir. Bunun oksine
strategiyalarin toskilat daxilindon miisbat reaksiyalar alib dostok gordiiyi
vaziyyatlordes miivaffaqiyyst qagilmazdir. Giicli bir togkilat modeniyysti ils giiclii
strategiyalarin maksimum doracads uygunlasma tomin etmosi o togkilatin hom
maddi, hom do moanavi ugurlara sahib olmasini asanlasdiracaq [35; 65].

Hor hansi bir strategiyam1 totbiq etmozdon ovvol miitloq toskilati

madoaniyyatini otrafli bir sokildo todqiq edilmolidir. Beloca qarsilasilan problemlor
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ovvoldon toxmin edilorak strategiyalar iizorinde bir sira doyisikliklor edilo biloar.
Beloliklo, daha sonra qarsilasilmasi ehtimal olunan problemlor miioyyon edilo
bilor, ortaya cixacaq problemloro qarsi todbirlor alina bilor vo ya strategiya
tizorindo bazi diizalislor edilo bilor. Burada asas 6l¢ii segilon strategiyanin togkilatin
Mmodoniyyatino no cilir uygun olmasidir. Ancaq bu, rogabotin get-gedo artdigi
bugiinki soraitdo olduqca gotin goriiniir. Indiki vaxtda toskilatlarin ayaqda qala
bilmalori, boyiimolori vo inkisaflar1 otraflarinda yasanan doyismoyo uygunlasmasi
ilo baghdir. Igindo yasadigi miihitin gozlontilorino cavab vera bilmayon bir
toskilatin uzun dovrdo moévcud olmasi miimkiin deyil. Bu baximdan toskilatlarin
strateji 1idaroetmo prosesina lazim olan shomiyyasti vermalori, uygun strategiyalar
miioyyan edorak bunlart saglam sokildo totbiq etmolori vo golocoys is1q tutmasi
baximindan nozarot edorok qiymotlondirmolori qagilmaz bir ehtiyacdir.
Strategiyalarin otraf miihitin gozlontilorino uygun golmasinin bu godor shomiyyot
dasidigr bugiinki soraitdo tamamilo toskilat modoniyyatine uygunluq baximindan
nazardon kegirilmasi bir sira qorxunu da 6zii ilo gatirir. Taskilat tizvlari torafindon
monimsonan doyor, norma vo inanclar hor zaman otraf miihitin toskilatdan
monimsomoasini gozlodiyi doyar, norma vo inanclarla uygunluq gostormoyacok.
Halbuki toskilatlarin movcudluglari, boylimo vo inkisaflar1 otraf miihitin
toloblorinin 6donilmasi ilo baghdir. Toskilati madaniyystin izlonilmasi lazim olan
strategiya 1ilo uygunlagsma gostormadiyi voziyyotlordo, strategiyanin toskilat
madoniyyatina uygunlugunun asas goétiiriilmasi bu baximdan son doraco manfi
naticolor do dogura bilar [25; 85]

Toskilati modoniyyatin  strategiyanit izlomoasi yanasmasinda ovvalki
yanagmanin oksino ovvolki yanagmada eyni mogsod giidiiliir, yoni togkilati
moadoniyyatin strategiyalarla uygun hala gatirilmasi mogsad qoyulur [35; 67].
Strategiyanin toskilati modoniyyati deyil, toskilati modoniyyotin strategiyani
1zlomasi lazim oldugunu miidafis edon bu yanasmada, togkilati madoniyyatin tohlil
edilorok qiymaotlondirilmosi qodor siiurlu olaraq doyisdirilmasi mosolosi do
ohomiyyat dasiyir. Bu yanagsmaya goro, toskilatlar alternativ strategiyalar arasindan

bir se¢im edorkon togkilati modoniyyati sabit bir faktor kimi gabul etmirlor. Bagqa
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s0zlo, bu yanasmada, lazzim olduqda togkilatin sahib oldugu moadoniyyatin do
dayisdirile bilon va dayisdirilmasi lazim oldugu irali siiriiliir. Strategiyalar arasinda
on uygun goloninin se¢ilmosi zamani, bu yanasmaya goro, toskilati modoniyyoto
uygunluqdan cox, tagkilat-miihit arasindaki uygunlagmaya shomiyyat verilmalidir.
Strateji toskilat madoniyyatindo bazon doyisikliklor yaradila bildiyini irali siiron
yanasmada, strategiyalarin hoyata kegirilmosindon ovval vo ya strategiyalarin
totbiq olunmasi osnasinda bu doyisikliyin edilo bilocoyi bildirilir. ©Sgor
strategiyalarla toskilat modoniyyoti arasinda uygunlasma onsuzda varsa bunun
doyisdirilmomasi, oldugu kimi galmasi {igiin soy gostorilmalidir. Ciinki moévcud
olan uygun sartlorin pozulmamasi togkilat liclin daha faydali olacaq. Lakin ortada
inkisaf etmomis bir togkilat modoniyyati varsa bunun yenidon nozordon kegirilib
inkisafi ticiin foaliyyot gostormok lazimdir [25; 87].

Bir toskilatin yaranmasindan etibaron meydana golmoyo baslayan vo
toskilatin tarixi seyri igarisinda Xroniki bir hal alan toskilati madoniyyat hom daxili
mihit, hom do xarici miihitdoki doyismolorin macbur etmosiylo doyismok
mocburiyystindo qala bilor. Maodoniyyato pragmatik baximdan yanasanlar
imumiyyatlo modoniyyeti, toskilati inteqrasiya, performans, effektivlik vo
effektivliyin asas acar1 kimi gobul edir vo moadoniyyatin dayisdirilo bilacoyini vo
1dars oluna bilocayini garsiya qoyurlar.

Hor no godor modaniyyati doyisdirmok vo nozarot etmok olduqca ¢otin
goriinso do movzuyla olagodar arasdirmalar miixtolif {isullar istifado edilorok
toskilati madoniyyatin idars olunan oldugunu gostorir. Bu doyismanin ¢atin do olsa
idara oluna bilocoyini gobul etmok toskilati modoniyyatin Strateji idarsetmo ilo
uygun hala gotirilmosi imkanmi da 6zii ilo birgo gotirir. Toskilati madoniyyatin
strategiya ilo uygun bir hala gotirilmasi 1so strateji idaroetmo prosesinin miixtolif
morhoaloalorindo reallagir. Sokil 3.4 strateji idaraetma prosesinin hanst marholosinds
togkilati madoniyyatin hansi istigamatinin 6n plana ¢ixdigini gostorir. Birinci
morholo olan strateji inkisaf morholosindo modoniyyatin potensial olaraq tohlil
edilmasi lazimdir. Buradaki modoniyyat tohlili birinci yanagmadaki kimi se¢im

etmoyi asanlasdiran bir faktor ikon burada holo strategiyalarin inkisaf etdirilmosi
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moarholosinda garsimiza ¢ixir. Ikinci morholos olan strategiyalarin hoyata kegirilmosi
moarholosindo mogsad strategiya ilo uygun bir toskilat modoniyyatinin yaradilmasi
vo qorunmasidir. Bu morholads totbiq olunacaq toskilat modoniyyati ilo bu andaki
toskilat madoniyyati arasindaki forglor ortaya qoyulur, lazimli tonzimlomalar edilir.
Son morhals olan idarsetmodo do magsad toskilati modoniyyatin Strateji idaroetmo
baximindan dasidig1 tokanverici giiclin forqino varilmasidir.

Sakil 3.4

Toskilat madaniyyatinin strateji idarsetms ilo uygun hala gatirilmasi

Madaniyyat diagnozu* Madaniyyati formalagdirma**

Galacaya baxis

Toskilati
movqgeni
miiayyan etma

Strategiyanin
secilmasi

Toatbiq vo Madaniyyatin miisahidasi ***

nazarat

*

Madoniyyat diagnozu/Magsad: Madoni potensialin tohlil edilmasi

**

Madoniyyati formalagdirilmas: / Mogsad: strategiyayla uygun bir toskilat
madoniyyatinin yaradilmasi vo qorunmast
*#* Modoniyystin miisahido edilmasi / Magsad: Toskilati modoniyyatin strateji idaroetmo

baximindan dasidig1 tokanverici giliciiniin forq edilmasi

Moanba: Unutkan, G. A. (1995). Isletmelerin Y&netimi ve Orgiit Kiiltiirii. Ankara: Tiirkmen
Kitabevi. [20; 82]

Toskilati modoniyyatin strategiyayla uygun hala gotirilmosi prosesindo,
xarici miihitin toloblorinin vaxtinda forq edilorok tosirli hollor inkisaf etdirilmosi
zorurati qarsisinda madoni dayismanin shomiyyatli zaman tolob etmasi haqigati do

nozoro alinmalidir. Yoni, secilon strategiyanin tocili olaraq totbiq olunmasi dinamik
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otraf miihitin zoruri etdiyi bir ehtiyac ikon togkilati modoniyyatin Strategiyaya
uygun hala gotirilmosi prosesi do uzun bir miiddoto ehtiyac duyacaq. Bu baximdan
toskilati modoniyyetin strategiya ilo uygunlasdirilmasi prosesindo gecikmo do,
miivaffoqiyyat kKimi digor faktorlarla birlikds nazore alinmalidir.

Ancaq, toskilati madoniyyat ilo strateji idaroetmo arasindaki tarazligin yaxsi
nizamlanmasi {i¢iin biri ugrunda digorinin do fada edilmomasi lazimdir. Yoni
strategiya mocburidirsa onda strateji togkilat madoniyyatini toqib etmali vo toskilati

madoniyyat do strategiya doyisikliyini taqib etmalidir.

3.2. Strateji idaraetmads insani miinasibatlorin shomiyyati

Insani miinasibotlor insanlarin qarsiliql horokatlari vasitasi ilo magsadlorini
hoyata kecirmok {igiin otrafdaki hor ciir insan vo voziyyatlo garsiligh tosiridir.
[darsetmoado insani miinasiboatlor iscilorin tolobatlarnin ddonilmesi ilo toskilatin
mogsadlorinin hoyata kegirilmosini tarazlasdirmaga yonolmisdir. Idarsetmoado
insani miinasibatlorin movzusu insan-insan miinasibotidir. Alot, material,
avadanliq, bina, qurgu, istehsal olunmus mohsullar insani miinasibatlorin mévzusu
deyil [13; 17].

Insani miinasibatlor insanin no oldugunu, neco haraket etdiyini, davranis vo
horokatlorinin soboblorini vo ondan on yaxsi sokildo neco istifado edilmasini
aragdiran, ideal qaydalar ortaya qoyan bir molumat qoludur. Insanin basa
diisiilmasi olduqca ¢otindir. Insanlar davranis, qabiliyyat, maraq, tocriibe, duygu,
tohsil, yas va dini inanc baximindan bir-birinden farqli xiisusiyyotloro malikdirlar.
Elo bu forglilik sobobiylo, hor koso aid osas qaydalar qoymaq cotinlosir. Insani
miinasibatlor s6zli hor ndv vozifodoki insanlarin qarsiligl tosir dairasino bildirmak
tictin istifads edilir [13; 279].

Insani miinasibatlor rohborlorin &z keflorino goro amokdaslarindan istifado
etmoalorinin vasitasi deyil. Insani miinasibatlor heg do is¢ilorin kiiroyini oxsamag,

onlar1 rahatliga qovusdurmaq, onlarla mosuliyyatsiz vo xos bir sokildo yasamagq,
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onlara gilizosto getmok, acimaq, emosional davranmaq, lazimsiz yardim etmok,
iscilorin xotalarina géz yummagq deyil .

[k dévrdoe idaroetma nozariyyagilor, insanlarin yalniz yemak vo geyim iigiin
islodiklori fikrini iroli siiriirdiilor vo mohsuldarligi maddi vasitolorlo artirmaq
moaqsadini giidiiblor. 1930-cu illords bu fikir doyismis, Llawthorne-nin tacriibalori
ilo baslayan coroyan insanlarin bozi sosial vo psixoloji ehtiyaclarii 6domok {i¢lin
da islodiklori fikrini irali siirmiisdiir. insani miinasibatlor nozariyyasinin on miihiim
niimayandasi Elton Mayodur [36; 61]. Mayo vo dostlar1 informal togkilat s6ziinii
ortaya atmis vo insanlarin formal togkilat i¢inds, o formal toskilatin prinsiplori
istisna olmaqla, aralarinda six slaqo qurdugu, bazon bu olagoys osaslanaraq formal
toskilatin gorar vo qaydalarina garsi ¢ixdiglarini qeyd etmoyo calismisdilar.

Bu giiniin i1dareetma nozoriyyagilorina gors, insanlar bir mogsad {igiin
horokot edirlor vo davraniglarinin arxasinda ¢ox vaxt goriilmoso belo bir sobob
yatir. Insanin miioyyan bir ehtiyaci bir istoklo agiqlanir. Bu istoyi harokato kegiron
bir xabordarliq var vo bu xabordarligin naticosinds ford hor hansi bir mogsadini
hoyata kecirmok iigiin horokotds olur.

Insani miinasibatlor nozoriyyesine gora,

1. Toskilatda bas veran hor sey yazili sonadlords yer almar.

2. Fiziki olmayan doyisonlor do soxsi heyat lizorinds tosirli olur.

3. Iqtisadi olmayan miikafatlar do personali motivasiya vo xosbaxt etmakdo
oldugca miihiim rol oynayir. Isloyana 6danilon pul tokan vermir. Motivasiya
yollar1 sevgi, sohrat, liderlik imkanlarinin insana verilmosidir.

4. Ts bolgiisii va ixtisaslasma miitloq somara artirmir, oksina, monotonluq ilo
pesa xastaliklorine sobab olur vo ugurun asagi diismosing yol agir.

5. Personal yalniz togkilatdan bir nofor kimi deyil, tobii qrup lizvii olaraq
harakatds olur.

6. Insan bir maddaddon, bir masindan farqlidir. Insan bio-psixoloji, sosial-
modani bir varliqdir. Idareetms ancaq insana insan kimi davranmaqla

miivafoqqiyyatle hoyata kecirila bilar.
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Insani miinasibatlor bir toskilatdaki insanlar1 birlesdirib uygunlasdiraraq isci
voziyyatino salmagi moqgsod qoyan bir idaroetmo aktidir. Beloliklo, insanlarin hom
omokdasligr vo somorasi artir, hom do sosioloji, iqtisadi vo psixoloji ehtiyaclari
qarsilanmis olur. Insani davranislarin basa diisiilmosindo onun ehtiyaclarmin
bilinmosi lazimdir. Bu ehtiyaclardan basqga, insanin davranigina tosir edon sosioloji
sabablor do var. Ononolor, adotlor, ganunlar vo xiisuson sosial sinif, miistoqillik,
fiirsot kimi anlayislar insani miinasibatlor iizorindo dorin vo genis tosir gostarir.
Toskilatlarda insani miinasibotlor iimumiyyotlo, toskilati mogsodlori hoyata
kecirmaya va ehtiyaclarini qarsilamaga yonaldilmisdir. Bu alagalor ham salahiyyat
siralamasina gora saquli, hom do biznes axinina gors iifliqi miistavidoki vazifalori
yering yetiron is¢ilori shato edir [13; 20].

Idaroetmo insanlara baghdir. Vozifasi, insanlar1 nail ola bilocok vaziyyato
gotirmok, onlarin giliclii toroflorini somorali etmok, zoif toroflorini do vacib
olmaqdan ¢ixarmaqdir. Idaroetma faaliyyot va totbiq ilo mosgul olur; sinanma
yollar1 iso alman noticolordir. Idaroetmo psixi masololarle, yoni insanin tobiati,
yaxsiliq, pislik kimi mosalalorla yaxindan baghidir. Idaroetma on az vosait istifado
edarak natico almaq formasinda da taninir. Aparilan arasdirmalar rohbarin vaxtinin
70%-ini tnsiyyot todbirlori ilo kegirdiklorini ortaya ¢ixartmusdir. Bunlar telefon
danisigi, yazili kommunikasiyalar, toplantilar, tabecilik vo miiossiso xaricindon
golanlarlo masgul olma, oxuma, tabegilora nazarat vo yoxlama kimi siralana bilor.

Insani miinasibatlorin mahiyyatini insan yaradir. Alt tobagods galisan momur
vo ya qulluggularla iist tobagodokilor arasinda hor birino ayri-ayr1t mosuliyyat vo
togabbiis verilarak qurulacan miinasibatlor fayda verir. Bunlar,

1. ©Oqli 15 iisulu ils lazims1z ya agiq-qahvayi eyni vozifani aparan biirolarin
qaldirilmasi imkani olur.

2. Miixtalif sektorlardaki amaliyyatlarin ilo tomin edilir.

3. Tatbiqi bazon lazimsiz, va giic olan, lisul vo nazaratin sadslosdirilmasi bas

vera bilor.
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4. Hor is kafiliyino uygun bir is vermok imkani dogur. Belsliklo, insani
miinasibotlor sayoasindo xiisusi togabbiis gostoron personalin dinamizm va
mohsuldarlig1 artmis olur.

Biznes idaragiliyindo godimdon movcud olan fikir togkilatin somorasinin
ancaq formal qurulus vo kanallarda aparilacaq doyisikliklorlo bas vermo
istigamoatinds idi. Mayo va yoldaslarinin aragdirmalar1 bunun aksins olaraq inormal
qrup qurulusun va kanallarin rohborliyin maqsadlorini reallasdirmagda miihiim
xidmaotlorinin oldugunu ortaya ¢ixartmisdir.

Bir ¢ox arasdirma, rohborlorin togkilatda xorcladiklori vaxtlarinin yarisini
is¢ilorlo qarsiliq tesir soraitindo kegirdiklorini gostorir [13; 113]. Bunun iiglin
rohborin {ifiiqii agiq vo qiymotlondirmo giiciiniin yiiksok olmasi lazimdir. Bir
aragdirma naticoesine gora, ugurlu idarsetmads; vozifoys dair solahiyyet, miivafiq
peso biliyi, vaziyyat va naticalara bagli hassasligla davamliliq, tohlil, problem hall
etmo, yerindo vo miivafiq qorar vermoa, sosial bacariq vo keyfiyyatlor, emosional
olma; hadisalari stiurlu olaraq idara etma meyli, zehni qivraqliq, 6yratms vordis vo
bacarigl, yaradicilig, Ozlinii tanima kimidziinii tanima kimi keyfiyystlorin
olmasinin lazim oldugu kosflorlo ortaya ¢ixarilmigdir.

Idaroetmo dedikdo, insanlara hokmetmo basa diisiiliir, halbuki osl hiinar
obyektlara, isloro hokm etmokdir. V.B. Ranclall “Cihazlarin slaga halinda olan
hissolorini yaglamaq vo beloco miisyyan maneolori aradan galdirmaqla bagli ¢ox
seylor bilirik. Lakin insanlar arasindaki miinasibatlori yaglama maosalasindo ¢ox
malumatimiz yoxdur” deyir. Halbuki bu giin va galacak ii¢iin lazim olan molumat,
insanlar arasindaki miinasibatlori inkisaf etdirmok tizro fokuslanur.

Insanlarin, mogsadlarini reallasdirmaq iigiin bir birlari ilo vo atraflarmdaki
hor ciir obyekt vo voziyyatlorlo tosir edorak, faaliyystdo olub magsadlorini yerino
yetirmoaloridir.

Strateji idaroetmads insani miinasibatlor; toskilatin mogsadlarini hoyata
kecirmok, iscilorin ehtiyaclarini aradan qaldirmaq tgiin iscilori komanda isi

gormoyo tosviq etmokdir.
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Basda miiossisolor olmaqla, hor ciir rosmi vo 0zol toskilatin idaroetmodo
hokmran olmaga baslamis miiasir tendensiyalar arasinda xtisusilo asagidaki ikisi
boyiik ohomiyyat dasiyir;

1. Miiasir miiossisolor vo togkilatlar miixtolif maraglarin toqqusdugu bir

siyasot sahosi keyfiyyoti gazanmisdir.

2. Miiasir miiossiso vo toskilatlarin rohborliyindo kapitaldan cox, insan

elementi va bilavasito insan miinasibatlori daha ¢ox 6na kecib.

Rohbor, vozifoloro insan elementinin komoyi ilo c¢atir. He¢ bir rohbor
omrindaki insanlarin vo ya amokdasliq etdiyi insanlarin gabiliyyst vo arzularinin
xaricinda bir miivaffaqiyyat tomin eds bilmoaz. Buna gore do, insanlart motivasiya
etmoasi, davranisini miiossisonin xeyrind gora doyismasi, say vo foaliyyatlorin iso vo
mogsada dogru yonoldilmasi lazimdir. Bunun iigiin do yerino vo zamanina gora
onlari inandirmasi, nozarot altinda tutmasi, toltif etmosi vo lazim oldugda
cozalandirmasi lazimdir.

Idaroetmods insani miinasibatlorin basinda duran insan amilinin shomiyyati
ilo yanas1 1s¢inin movqe vo davranisina tosir edon amillor, is¢inin olagoloring tosir
edon igogotironin movqe vo davraniglari, is¢i ilo rohborlik arasindaki rabito
mosaloalori do oshomiyyat qazanmigdir.

Insani miinasibotlori; fohlonin uygun bir iso yerlesdirilmosi, is¢i ilo hom
rohborlik, ham ds is yoldaslar arasinda yaxsi oalagalorin qurulmast va belalikla is
istoyinin artmasi naticasinds istehsalin yiiksalmasini tomin etmak togkil edir.

Movge dedikds fordin miiayyan bir kimso, ya da vaziyyat garsisinda 6ziina
moxsus sokildo reaksiya gostormok meyli izah edilir. Basqa s6zlo, fordin bir adam
va ya hadisads reaksiya gostorma vaziyyatidir.

Fordi miinasibatlor kegmis hoyat tocriibasinin va inanclarinin noticasidir.
Miinasibatlora yasanilan miihit, cinsiyyat, yas, tohsil, insanin inanclar1 vo soxsi
xilisusiyyatlori tosir edir. Movqelori formalasdiran oqidolordir. Buna goro do,
movqelorin doyisdirilmasi inanclarin doyisdirilmosino baghdir.

Insan davranislari, xiisusilo is miihitindoki davranmislari, ehtiyaclar1 vo islo

bagli gdzlontilori tosir edir.
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A.Masloua gors ehtiyaclar shomiyyat doracasine gors belo siralanirlar:
Sakil.3.5

Maslou (Maslow). Ehtiyaclar Iyerarxiyasi/Piramidas

Tahliikasizlik
(Security)

i

Manba:http://banco.az/az/news/maslounun-maslow-ehtiyaclar-
Iyerarxiyasipiramidasi-nedir-numunelerle [45]

Bu ehtiyaclarm biri tomin olunmadiqca digori ortaya ¢ixmur. Insanlarin is
miihitindoki miinasibatlorinds sevgi, 6ziino doyar verma (hormat gérmok) vo ziinii
reallagdirma, istedadlarin1 ortaya qoymaq ehtiyact on ¢ox tosirli olanlardir. Bir is
yerindo isgéronin insanlari sevmok vo sevilmo ehtiyacini tomin etmomak
uygunsuzluga sobab olur. Oziino doyor vermo vo ya hdrmot etmo ehtiyaci
odonmadikdos inamsizliq, giicsiizliik hissi yaranir. Is géron gabiliyyatlorina uygun
bir is gérmiirsa, bu voziyyat onda naraziliq vo narahatciliq yaradir. Qabiliyyastloring
uygun golmoyon, monasiz islorlo mosgul olan bozi istedadli insanlarda, bezmok,

hayatla olan olagolords zaiflomo, fiziki-zehni gorginlik kimi olamatlor goriiniir.
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Is yerlori bu ehtiyaclar1 tomin edacok sokilds taskil olunduqda, is goren do
uygun, tohliikosiz vo omin-amanliq olacaq, bu voziyyot isgéronin davraniglarina
miisbot istigamotdo tohfo verocokdir.

Olago,” Bir forddon digorino molumat vo anlayisin kogiirtilmosi, mozmunun
boliisdiiriilmosidir vo rohborin islorini idaro etmok f{i¢iin basqalarma c¢atmaq
prosesidir”.

Unsiyyat, insanlarin bir-biri ilo alage qurmaq vasitesidir. Unsiyyetin miihiim
bir xiisusiyyati hor zaman on az iki adam arasinda olmasidir. Unsiyyatdo bir mal
gondoron birdo alict elementlori vardir. Mal gondoron mesaji alindigda rabito
tamamlanmis olur. Ancaq; Aliciddan mal gondorana oks olage edildikds bu iki
1stigamatli olaqo yaradir. Bu ciir iinsiyyat effektiv bir iinsiyyat li¢lin lazimdir.

Mesajin alinmasi, monalandirilmast vo hoyata kegirilmasi ilo 9lago
tamamlanmis olur. Ancaq toskilatlardaki {insiyyat prosesindo mesajin gobul
edilmasi vo oks olago ohomiyyat qazanir.

Olago biitiin insan vo qrup miinasibatlorindo ohomiyyatlidir. Onlarin
soxsiyyatlarini, onlarin shomiyyatini, diisiincalorini anlamagi tomin edir.

Olaqgo vasitalori 1se asagidakilardir:

Dil: Biitlin insanlarin gifahi vo ya yazili istifads etdiyi linsiyyat vasitosidir.
Is yerlorinds sifahi {insiyyotdon daha ¢ox istifada edilir.

Sakillor: Daha ¢ox sifahi linsiyyato yardimei vasitalordir. Miiossisolords tez-
tez istifado edilir. Bunlar cadvallor, grafiklor, xaritalor soklindo ola bilor.

Faaliyyat (sozsiiz iinsiyyat): Edilon hor bir horokot sorh olundugu miiddotdo
bir linsiyyat vasitosidir. Foaliyyotdo olmasa bels, bu bir linsiyyat yoludur.

Badan dili: Sifahi {insiyyoto yardim¢1 yoldur. Is soraitinds xiisusils iiz vo
ollor badon dilinin miithiim elementloridir.

Rohborlor basqalart ilo islodiklori {iclin biitiin islor ancaq olage yolu ilo
digarlorina &tiiriiliir. Isgdranlor da istok vo sikayatlarini, tokliflorini yeno slaqa ilo
iist pillolora catdirirlar. Iscilor arasindaki iinsiyyotdo etibar ohomiyyatlidir.

Inamsizliq insanlar arasindaki molumat axinini ongallayir.
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Toskilatlarda vo is yerlorindoki {insiyyotin davamli vo tosirli olmas {igiin,
mesajlarin aciq vo aydin olmasi, alicinin mesaja yaxsi qulaq asmasi vo qarsiligh
inam vacib vo lazimlhidir.

Insana verilon doyar artdiqca isci qiivvesinin somara, gordiiyii isin keyfiyyati
vo omoliyyat {i¢iin etdiyi fodakarliglar da artacaqdir. Bu da insanlarin daha ¢ox
diqget yetirdiyi, fikirlorino doyor wverildiyi, gozlontilorinin qarsilandigi bir

idaroetmo anlayisi ilo tomin oluna bilir.

3.3. insan va taskilat miihitinin qarsiiqh tasirinin qurulmasi

Insanlar istonilon toskilatin asasidir vo onun asas sarvatidir. Vaxt var idi, na
vaxt ki, hesab edilirdi ki, masin, avtomat vo ya robot toskilatlarin oksariyyatindoan
insanm1 sixigdiracaq vo iscinin lizorinds texnikanin ustiinliiyii goti tosdig edacok.
Lakin, masin bir ¢ox texnoloji va idara proseslorinds tam hakim sahib olsa da, o
insan1 togkilatlarin ayri-ayr1 bélmalarindan gisman va ya hotta tamamila sixisdirsa
da, insanin togkilatda rolu vo shomiyyati yalniz diismadi, hom do artdi. Bu halda
insan toskilatin tokca an giymatli “resursu” deyil, ham do an bahali resursu oldu.
Bundan basga, toskilatin omokdaglari firmanin ““geyri-maddi” kapitalinin
ohamiyyatli hissasinin sahibkari olurlar. Cox sirkatlar ti¢iin nou-hau an shamiyyatli
aktivlordon biridir, hansiyla ki, o malikdir. Amma sirkatin omokdaslar1 bu
biliklorin dasiyicisidir. Insan toskilatdan getdi vo onun aktivlorinin hissoesini
apardi. Vo bu aktivi doldurmag ¢oxvaxt demak olar ki, miimkiin deyil.

Bir ¢ox toskilatlar, 6z g¢akisini vo faaliyystin imkanini vurgulamagi arzu
edorok, onlarin istehsal giiclorinin 6l¢iisii, istehsalin hacmi va ya satislar, maliyya
potensiali va S. haqqinda deyil, toskilatda iscilorin say1 haqqinda danigirlar. Yaxsi
toskilat isdo omokdaslarinin potensialinin intensiv inkisafi ticlin 6z is¢ilarinin
potensialindan maksimal effektiv istifado etmoya cohd edir. Biitiin bunlar insanin

Vo togkilatin qarsiliglh tasirinin bir torofidir [35; 21].
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Lakin bu qarsiliglt tesirin basqa torofi var, hansi ki, insanin togkilata neco
baxdigini, onun hoyatinda hansi rolu oynadigini oks etdirir Ki, bu da o toskilatla 6z
qarsiligl1 tasirino hans1 moana verdiyini gostarir.

Insanlarin  boyiik oksoriyyati demok olar ki, biitiin siiurlu yasayisim
toskilatlarda kecirirlor. Korpalor evindon baslayaraq qocalar evino goador insan
stiurlu vo ya sliursuz, koniilli vo ya mocbur, maragla vo ya tam lageydliklo
tosgkilatin hoyatina qosulur, onun ganunlar1 iizra yasayir, noyiso toskilata verarok,
lakin homginin ondan nayiSo miibadilo edoarak togkilatin basqa tizvlari ilo qarsiligl
tosir edir.

Insan toskilatla qarsilight tosira daxil olarag, bu garsiliglt tosirin miixtolif
aspektloriylo maraqlanir, o togkilatin maraqlari iigiin nalori foda etmolidir, na vaxt
va hansi hacmlords 0 togkilatda is gormalidir, hansi soraitdo toskilatda islomalidir,
kimla va na gadar qarsiligl tasir etmolidir, togkilat ona na veracok va s. Bundan va
bir sira bagsqa amillordon insanin togkilatla garsiliqli tasirde momnunlugu, onun
toskilata miinasibati Vo onun toskilatin faaliyyatina tohfasi asilidir.

Insanin vo togkilatin garsiligh tasirinin iki bu torafinin iizvi uygunlugunun
qurulmasi idaraetmoanin an ohamiyyatli masalalorindon biridir, ¢iinki o togkilat
torafindon effektiv idars etmonin asasini tamin edir.

Toskilatla insanin qarsiligli tasirinin neca quruldugunu anlamagq ti¢iin insanin
vo toskilatin qarsiliglt tosiri  probleminin  mahiyyatini, soxsiyyatin hansi
xarakteristikalar1 togkilatda insanin davranisii miioyyoan etdiyini vo toskilat
miihitinin hans1 xarakteristikalar togkilatin faaliyyatins insanin daxil olmasina tasir
etdiyini aydinlasdirmaq lazimdir.

Miiasir dovrds sirkatlorin rogabat gabiliyyatliliyinin artirilmasi tigiin bazar
movgelorinin mohkomlonmasi, asas etibari ilo insan kapitalina baghdir. Belo ki
istedadl1 insanlar olmadan qurmaga cohd gostordiyiniz istonilon sistem davaml
olmayacaqdir. Insan kapitalinmn diizgiin idaroedimosi insan resurslart mdvzusu
olmaqla borabor togkilatin strukturlagsmasi vo ya toskilatlanmanin diisiiniilorok vo

moqsad yonlii sokildo aparilmasindan asilidir.
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Miiossiso strukturunun hansi sokildo olmasi, biznes proseslorin hansi sokildo
olmasi, omok bdlgiisiiniin aparilmasi1 toskilatlanmanin effektivliyino tosir
gostoracok amillordir.

Insan kapitalinm toklif edilon alotlor vasitesi ilo idaroedilmosi uzun miiddatli
periodda biznesin davamliligini tomin edir.

Insanin toskilatda sistemli davranisi iki movqgedo togdim oluna biler:
l.insanin togkilat miihiti ilo qarsiliq tosir movgeyi (bu halda insan modelin
morkazinds dayanir) vo 2.6ziino fordlori daxil edon toskilat movgeyi (bu halda
toskilat bir biitov kimi ilkin baxis noqtasi olur) [37; 12].

Ogor insan vo togkilat miihitinin garsiliqh tosirine ilkin baxilmasinda insan
cixis edirsa, bu garsiliq tosirin modeli asagidaki sokilda tosvir oluna bilar:

» insan togkilati miihit ilo garsiligh tosir gostororok ondan stimullasdirici

foaaliyyata tohrik edan tasir olds edir;

> insan toskilati miihit torofindon stimullasdirict signallarin tosiri altinda
miiayyan tasirlori hoyata kegirir;

» insan torofindoan hayata kegiriloan tasirlor onlar tarafindon miiayyan islarin
yerino yetirilmasino gotirib ¢ixarir vo eyni zamanda toskilati miihito
miioyyan tasir gostarir.

Bu modelds togkilati miihit togkilati miihitin insanla qarsiligh tasir gostaran
elementlorini 6ziino daxil edir. Stimullasdirict tesir miimkiin stimullarin biitiin
spektrini shats edir; 6ziino nitq vo yazi signallarini, diger insanlarin tesirini, isiq
signallarimi1 vo s.daxil edon. Modelds insan miioyyon fizioloji vo digor nov
tolobatlarla, tocriiba ilo, biliklo, vardislarls, dayarlorlo va s. bioloji va sosial varliq
kimi ¢ixis edir. Stimullasdiric1 tosira reaksiya bu toesirlorin insan tarafindan
qavranilmasi, qiymoatlondirilmasi vo cavab tosirlorinds dork olunmus vo ya dork
olunmamus qorar qoabul edilmasini shato edir. Tosir vo davranis 6ziino tofokkiir,
badon harakoti, nitg, mimika, jestlori vo s.daxil edir. Isin noticesi iki hissaden
ibaratdir. Birincisi — bu insanin stimullara reaksiya verarok nays nail oldugunu,

stimullasdirict tasirlorlo alagodar hansi soxsi problemlori hall etdiyidir. ikincisi —
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toskilati miihit iiglin togkilatin insana miinasibotdo totbiq etdiyi stimullasdiric
tosirlarina cavab olarag onun no etdiyidir.

Insanin toskilatdaki isi onun toskilati miihitlo daima qarsiliglh tosir
gostarmasini togkil edir. Bu har iki torof iiglin vacib olan ¢otin vo goxplanl
prosesdir. Cox vaxt bu proses hor iki torof {i¢iin aziyyatli olur. Bunu diizaltmok
asan deyil. Hor bir insan yeni toskilata daxil olarkon toskilati miihitin qarsiliqli
tosirinin ¢oxsayli problemloari ilo garsilasirlar.

Bir ¢ox kolliziyalar togkilati miihitdo ortaya ¢ixir, ¢linki o miitlog toskilatda
yeni lizviin yaranmasi ilo deformasiyaya va doyisikliya moruz qalir. Goalocokdo
toskilatin daxilindo soxsiyyatin vo miihitin maneosiz qarsiliql tasiri qurula bilar.
Lakin bir ¢ox hallarda az davamli qarsiliqh tasirdir, bu da insan va toskilat arasinda
miinasibatlords vo onlarin garsiligli tosirinds miimkiin qirilma oldugda meydana
CIXIT.

Umumi halda toskilati miihit — bu toskilatin elo bir hissasidir ki, burada
insan is zaman1 onla qarsilasir. Ik ndvbodos bu is yeri vo onun bilavasito miihitidir.
Lakin insanlarin oksariyyati ti¢lin togkilati miihit onlarin is yerindon shomiyyatli
doracodo genisdir vo toskilatin istehsal profilini, sahado Voziyyatini, bazarda
voziyyatini, toskilatin Olgiistinii, onun yerlosmoasini, rohbarliyini, toskilati
strukturunu, davranis qaydalarini vo daxili nizamini, is sortlorini, 6doma sistemini,
sosial zomanatlor sistemini, toskilatin falsofasini, {insiyyati, omok miinasibatlorini,
homkarlarim1 vo digor xarakteristikalarini vo torkib hissalorini 6ziina daxil edir.
Toskilatin har bir {izviiniin 6ziiniin mihiti var, bela ki, birincisi, o teskilatin 6zii
liciin vacib olan xarakteristikalarini vo aspektlorini ayirir vo ikincisi, o 6zii adston
toskilati miihitdo miisyyan yer tutdugu iigiin miioyyan funksiyalar1 yerina yetirir va
miiayyan isi hoyata kecirir. Basqa sozlo, toskilati miihit homiss personaldir. O daha
cox toskilatin tizvlarinin fordi xarakteristikalarindan asilidir. Buna gora do,
sosiolasizya adlanan insanin togkilati mithito daxil edilmo imkanlari tokco bu
mihitin  xarakteristikalarindan deyil, hom do eyni dorocodo insanin
xarakteristikalarindan asilidir. Hor bir insan soxsSiyyatin ¢oxplanli strukturuna

malikdir va toskilatla qarsiliqli tasirds 0 konkret hoaroakatlori vo amoliyyatlar1 yerino
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yetiron mexanizm kimi yox, arzulara, istoklora, emosiyalara, shval-ruhiyyays
malik olan, tosovviirii olan, miiyyon inanci olan agilli vo stiurlu varhiq kimi ¢ixis
edir. Insan va toskilat miioyyan is yerindo miioyyon islorin yerina yetirilmasindo 6z
qarsiligli tasirini na gador etmoays ¢alissalar da onlarda bu he¢ vaxt alinmr. insanin
toskilatla garsiliglh tasiri homiso genisdir, belo ki, insan masin vaziyyatino gadoar,
toskilati miihit isa is yerino godor asagi salina bilmoz [38; 31].

Insanin toskilati miihitlo garsiligh tesirinin ¢atinliklori va problemlarinin
meydana ¢ixmasinin har konkret situasiyasinda bu proseso uygun golon, bu
problemi yaradan konkret soboblor tapila bilor. Lakin bu problemlarin
situasiyaliligina baxmayaraq insanin toskilati miihitlo qarsiligli tesirinds
anlasilmazliq, oks tesir vo konfliktlor yaradan saboblorin oksariyyatinin asasinda
yatan 2 moqami gostormok olar. Bu mogamlar asagidakilardir:

¢ fordin toskilat miihiti barada goézlontilori vo tosovviirlori vo onun
ordaki yeri;
¢ toskilatin fords miinasibatdo gozlontilari vao onun ordaki rolu

Ozii haqqinda va 6z imkanlar1 barada miioyyan tosovviirs, toskilat hagqinda
miiayyan biliklars, taskilata miinasibatdo miioyyan niyysto malik olarag va nohayat
6z magsadlarindan va cari imkanlarindan irali golorak ford togkilatda miiayyan yer
tutmagi, miioyyan isi yerino yetirmoyi vo miioyyan miikafatlar almagi forz edorok
toskilatla qarsiliglt tosir gostorir. Toskilat 6z mogsadlori, toskilati struktur, isin
spesifikas1 vo mazmununa asasan toskilatda miisyyaon rol oynamasi ii¢lin miioyyan
isi yerino Yetiron, miioyyon miikafat ti¢lin tolob olunan naticalori veron lazimi
ixtisaslagsmaya vo soxsi xarakteristikalara malik olan is¢ini iso g6tiirmayi diisiiniir.

Insanin va toskilatin gdzlontilorini bir-birino uygun etmok ¢ox catindir, belo
ki, onlar ayri-ayr1 coxsayli gozlontilordon alinir.

Asagidaki gozlontilor fordin asas gozlontilor grupunu taskil edir:

> isin mozmunu, manasi vo shamiyyati;
» 1isin orijinallig1 vo yaradici xarakteri;
» isin maraqli olmasi vo intensivliyi,

> isdo miistoqilliyin, hiiquq va hakimiyyatin doracasi;



91

masuliyyatin va riskin daracasi;

isin prestijliyi vo statusu,

isin daha genis faaliyyat prosesina daxil edilmasinin daracasi;
isdo soraitin tohliikasizliyi vo rahatligi;

yaxs1 isin gobul edilmasi va tosviqi;

gazanilmis maas vo miikafatlar;

V V V V V V V

toskilat torofindon toqdim edilon sosial miidafio vo digar sosial
muavinat;

artim v inkisafin zomanati;

isdo davranisi nizama salan intizam va digar normativ aspektlar;

toskilatin tizvlori arasinda miinasibatlor;

YV V V V

toskilatda isloyan konkret soxslor.

Hor bir ford {i¢lin onun toskilata miinasibotdo {imumilosdirilmis
gozlontilorini formalasdiran bu ayri-ayr1 gozlontilorin kombinasiyas1 miixtalifdir.
Hord {igiin ham gozlantilorin strukturu, ham da ayri-ayr1 gozlontilorin shomiyyat
doracasi onun soxsi xarakteristikalari, maqsadlori, konkret situasiya kimi bir ¢ox
bels faktorlardan asilidir.

Toskilat insandan asagidaki gostarilon kimi 6ziinda nalari ortaya gixaracagini
gozlayir:

« mioyyan Dbilikloro vo ixtisaslasmaya malik miioyyan sahodo

miitoXassis;

% toskilatin ugurlu foaliyyat gostormasine vo inkigafina komok edon
toskilat lizvii;

¢+ miiayyan soxsi va oxlagi keyfiyyatlora malik olan insan;

¢ lnsiyyot qura bilon vo homkarlart ilo yaxs1 miinasibat saxlaya bilon
bacariql togkilat lizvii;

¢ toskilatin doyarlorina sorik olan tagkilat tizvi;

+¢ Ozilniin icraedici qabiliyyatlorini yaxsilasdirmaga calisan isci;

% toskilata sadiq vo onun maraqlarin1 miidafis edon insan;
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7/

¢ miioyyon isi yerino Yyetiron, bu isi lazimi keyfiyyotds vo lazimi somaro
Il hoyata kegiron icraedici;
¢ toskilatin daxilindo miioyyon yer tuta bilon vo miivafiq 6hdaliklari vo
mosuliyyati 6z iizorine gotiirmoys hazir olan togkilat izvi;
¢ toskilatda qoyulmus davranis normalarina, qaydalara va rahbarliyin
gostarislaring riayat edon amokdas.

Toskilatin insana miinasibatdo gozlontilorinin kombinasiyasi, hor bir ayri
gozlontinin toskilat ticlin shamiyyat doracasi miixtalif toskilatlarda farglona bilar.
Bundan olavs, eyni togkilat daxilinda toskilatin miixtalif fordlorine miinasiboatdo
miixtolif gozlontilor kombinasiyasi yaradila bilor. Ona goro do, toskilatin insana
miinasibatdo gozlatilorinin vahid universal modelini, eloco do insanin toskilata

miinasibatdo gozlontilorinin analoji universal modelini toklif etmok miimkiin deyil.
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NOTIiCO

Strategiya bir mogsado ¢atmaq tigiin istifado edilocok yol xoritasi siyasat vo
taktikalar kimi do toyin oluna bilor. Strategiya magsads aparan biitiin faaliyyatlori
ohato edon bir ¢orgivadir. Burada, “mogsad” golocokds catilmasi xoayal edilon
hayacan verici bir vaziyyatdir.

Strateji idaroetmo iso, lazimli siyasati vo proseslori ehtiva edon bu yol
Xaritosini miivaffoqiyyatlo totbiq edon mogsads gatmaqdir.

Miiassisa galocokdoki islari va faaliyyatlorini diistinarkan, foaliyyatds oldugu
sektorda, osas isi ilo olagodar strategiyalar da toyin edir. Miiassisanin hoyatini
davam etdirmasinin va rogabat {istlinliiyli tomin etmosinin bir yolu da giindolik is
vo faaliyyatlorini etdiyi, golir oldo etdiyi sektorlara platformada on yaxsi ola
bilmasidir. Bu asan deyil, ¢linki movcud is otrafinda, basda ragiblor olmaq tizro
miixtolif giiclor islotmayi vo bu sabobdon onun sektor daxilindoki davranislarina
tosir edir. Miiassisonin giindalik hoyatini effektiv vo mohsuldar olaraq davam etdirs
bilmasi, is miihitindoki bu giiclorin davrnisini izlomak vo onlara uygun reaksiya
inkisaf etdirmoklo miimkiin olmaqdadir.

Strategiyanin qiymatlondirilmasi hor 6l¢lido Vo novdo toskilatlar iigiin
lazimlidir. ~ Strategiyanin  giymatlondirilmasi  gézlomalorin - vo  farziyyalarin
idarsetmo cohotdon sorgulanmasini baslatmali, hoadoflor ilo doyarlorin gézdan
kecirilmasini  tomin etmoli vo alternativlorin istehsal1 ilo giymotlondirms
meyarlarinin yaradilmasinda yaradiciligi tosviq etmolidir. Strategiyanin effektiv
giymatlondirilmasi {igiin togkilatin boyiikliiyiindon asili olmayaraq hor addimda
idaroetms vacibdir. Strategiyanin giymatlondirilmasi foaliyyati miioyyon dovrlarin
sonunda va ya problemlarin meydana galmasindan sonra deyil, daha ¢ox davam
edan bir vaziyyatds hoyata kegirilmalidir.

Strategiyalarin dovri deyil, davam edan bir vaziyystdsa giymatlondirilmasi,
proses boyunca miiqayisa noqtalori yaradilmasini va daha foal sokilds izlonilmasini

tomin edir.
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Strateji planlagdirma, togkilatin oldugu noqts ilo ¢atmag arzu etdiyi voziyyat
arasindaki yolu tosvir edir. Basqa sozlo, bu planlar togkilatin biitovliiyl tiglin 2sas
moagsadlarinin na olacaginin vo bu moagsadlorin hoyata kegirilmosinds toskilat
torafindan izlanilacak siyasatlorin gorarlasdirilmasini daxildir.

Strateji tohlil prosesinds avvalco miiassisonin xarici miihiti, daha sonra iso
miiassisonin Ozii arasdirilir. Xarici miihit analizi toskilatin faaliyyat ¢orgivasindoki
fiirsot vo tohdidlori sorh etmoayi, daxili miihit tohlili iso teskilatin 6z igindoki giiclii
Vo zoif istigamatlorini sorh etmok mogsadi dasiyir. Xarici vo daxili miihit tahlili
birlikde nozoro alindigda miiassise Vo miihit arasindaki qarsiliqlt giymatlondirma
imkan1 togdim edir va bir ¢ox miiassise bu qarsiliql tasiri giymatlondirmak ticiin
SWOT analizi deyilon iisuldan faydalanir.

Azorbaycanda strateji planlasdirma idaroetmoys xas olan xiisusiyyatlori
miisbat istigamoatdo doyismokdir. Sirkatlor 6z faaliyyatlorini miistarilorinin biznes
problemlarinin hallino yonaldir. Mistarilorinin davamli miivoffagiyyst gazanmasi
ticlin sirkatlor onlara daha effektiv gorarlarin qobul olunmasi vo bu gorarlarin
praktiki foaliyyat sahalorina kogiiriilmasinds yardim edir.

Strategiya dovlotin tapsiriglarinin  yerina  yetirilmasini vo onun 0z
moqsadlarine gatmasi ti¢lin miiayyan edilmis hartorafli vo uzun miiddoatli kompleks
plan1 6ziinds ehtiva edir. Strategiya idarsedici torofindon hazirlanir, lakin onun
reallagdirilmasi biitiin idarsetma Saviyyalorinds istiraki nazorde tutur. Hazirki
biznes diinyasinda somarali rogabst aparmaq {igiin dovlot tez-tez bazar, ragabat va
digor amillora gora do ¢oxlu molumat toplamaqla va onlar1 analiz etmoklo mosgul
olmalidir.

Secilon strategiyalarin hoyata kegirilmasindo toskilati madoniyyat 6z tosirini
hiss etdirir. Hor hansi bir strategiyani totbiq etmozdon ovval miitloq toskilati
madoaniyyatini otrafli bir sokilds todqiq edilmalidir. Belaca qarsilagilan problemlor
avvaldan toxmin edilorak strategiyalar iizorindo bir sira doyisikliklor edils biloar.
Beloliklo, daha sonra qarsilasilmasi ehtimal olunan problemlor miioyyon edilo
bilor, ortaya c¢ixacaq problemloro garst todbirlor alina bilor vo ya strategiya

tizorinds bazi diizalislor edilo bilor.
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Strateji idaroetmodo insani miinasibatlor; toskilatin mogsodlorini hoyata
kecirmok, iscilorin ehtiyaclarini aradan qaldirmaq tgiin iscilori komanda isi
gormayao tosviq etmokdir.

Insan toskilatla qarsiliqht tosira daxil olaraq, bu qarsiliqlt tosirin miixtolif
aspektloriylo maraqlanir, o togkilatin maraqlar tigiin nalori foda etmalidir, no vaxt
va hansi hacmlords 0 toskilatda is gormolidir, hansi soraitds toskilatda islomalidir,
kimlo vo no gador qarsiligl tosir etmolidir, togkilat ona no veracok vo s. Bundan vo
bir sira bagsqa amillordon insanin togkilatla garsiliqli tasirde momnunlugu, onun
toskilata miinasibati Vo onun taskilatin faaliyyatine tohfasi asilidir.

Yuxarida gostarilon naticalors asason asagidaki toskliflori géstoarmok olar:
-strateji  idaroetmado  toskilati  modoniyyatin  qurulmasinda  insani
miinasibatlorin rolunu nozors alaraq, demokratikliyi tamin etmoak iigiin
toskilat nizamnamosi hazirlamaq vo onun tortibi {iglin miivafiq
miitoxassislorin fikrini almaq biznesin effektivliyini tomin eds bilor
-toskilati madaniyyatds insani miinasibatlori nazars alaraq, isin daha effektiv
toskil olunmasi ii¢lin insanlara miivafiq layiho hazirlamagi toklif etmak va
miigabilindo miikafat toyin etmok
-togkilat vo fordin inteqrasiya olunmasi ilo uzun miiddatli masgulluq tamin
edilo bilor. Vazifasindo miivaffaqiyyatli ola bilmayan is¢ini dorhal isdon
cixarmaq ovozine ona uygun basqa bir is toqdim edilo bilor. Karyera
planlamalar1 edilorak is¢ilorin 6niina yiiksalmo vo galxma etmo imkanlari
togdim edilo bilor. Bunu goran diger isgilorin toskilata etibarlari artacaq vo
golocokloari ilo bagli narahatliglart azalacagq.

-togkilatin daxilinds hor kass barabar maas vermok ovazina forgli meyarlar

osas gotiiriilorok "geyri-adi" odonislor do aparila bilor. Beloliklo daha

mohsuldar, yaradici va naticoyoniimlii iscilar isa tosviq edils bilar.
Belolikls, biznesds strateji idaroetmo va toskilati madaniyyatin reallagdirilmasinda

alinan naticalor va verilon tokliflor biznesin somaraliliyina komoklik gostara bilar.
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