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Giris
Performans giymotlondirma sisteminin se¢imi togkilatlarin tizlosdiyi on Kritik
cagirislardan Dbiridir (Ittner vo Larcker 1998, 205). Toskilatlarin performans

giymatlondirmo sistemlori hom xarici maraqli toroflori (investorlar, sshmdarlar,

kreditorlar va s.), ham do toskilat daxilindaki istifadoagilori informasiya ilo tomin edir.

Toskilati performans qiymatlondirmo sistemlori adoton maliyys o6lgiilarineg
fokus olmusdur. Lakin, son illordo bu yanasmanin tongidi getdikco artmaga
baslamisdir. Maliyya Olgiilari “natica” olgiilari olaraq ¢ox vacibdir, lakin bu toskilati
performansin yarandicilart olan “sobob” Olgiilorini kolgodo qoymamalidir. Strateji
dayanigli naticalor va yiiksok performans axtaran toskilatlar natica 6lgiilori godor,
mohz bu performans yaradicilarini da digqotdo saxlamalidir. Togkilati performansin
yaradicilart daim izloanmali vo inkisaf etdirilmoalidir. Yalniz bu yolla davamli rogabot

tistiinliiyii oldo etmok miimkiindiir.

Bu giin, bizneslar va toskilatlar rogabat miihitinds foaliyyat gostardiklori tiglin
hodoflorine  ¢atmaqdan Gtrii.  miioayyan metodlardan istifado  etmolidirlar.
Balanslasdirilmis gostoricilor sistemi (BGS) toskilatin missiyas1t Vo strategiyasini
anlasiqli performans olgiilorina gevirarok strateji menecment sistemi iiglin ¢orgiva
yaradir. Balanslasdirilmis  gostoricilor sistemi  maliyya hadoaflorine  ¢atmagin
vacibliyini 6ziindo saxlamaqla yanasi, bu maliyya hadoflorina gatmagi tomin edan

digar performans gostaricilarini ds 6ziinds ehtiva edir.

Son zamanlar idarsetmanin oan miiasir metodlarindan sayilan BGS-i miiossiso
Vo toskilatlarin faaliyyatinin strateji planlama tisuludur. Yalniz 6l¢mokls idara etmoak

olar devizini mohz BGS-ni totbig etmaklo hayata kegirmok olar.

Idaroetmods informasiyanin artan shamiyyati, rogabst miihitinin koskinlosmasi,
texnoloji inkisaf vo yeni omoliyyat sortlori strateji menecment sisteminin
yenilonmasini vo tokmillosdirilmasini, strategiyani toskilatin magsad va hadoflori ilo
uzlasdiracaq, missiya vo strategiyanin totbiqini diizgiin qiymotlondirorok strateji

menecment sistemi ii¢lin ¢orgivo yaradacaq performans giymotlondirma sisteminin
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formalagdirilmasii tolob edir. Mohz bu ¢agiriglar movzunu elmi todgigat predmeti
olaraq aktuallasdirmis vo son dekadada bu istigamotdo todqiqatlarin sayini

artirmisdir.
Bu todqiqat isinin asas moqsadlarini asagidaki kimi iimumiloasdira bilorik:

o Strateji dayaniqliq vo performansin 2sas totikloyicilorini agkar etmok

® Balanslagdirilmis  gostoricilor sisteminin - mahiyyatini  vo totbiq
corgivasini sorh etmok

@ Blanslagdirilmig gdstaricilor sisteminin nozori oasaslar1 ilo empirik
todgiqatlart uzlagdiraraq bizneslor {igiin strateji dayaniqligi tomin

edocok performans giymatlondirmo sistemi tovsiya etmok

Aparilmis dogigatin elmi yeniliyi ondan ibarotdir ki, balanslagdirilmis
gostaricilor sisteminin torkib hissalori vo asas performans olgiilori ilo toskilati
performans arasindaki slagalor sorh olunmus, balanslasdirilmis gostaricilar sisteminin

totbig ¢ar¢ivasi miioyyan edilmisdir.



| Fasil. Balanslasdirilms gostaricilar sistemi strateji menecment sistemi kimi
§1.1. Balanslasdirilmas gostaricilar sisteminin mahiyyati va falsafasi

Sirkotlor miiasir dovrdo inqilabi transformasiyanin markazindadir. Sanays
dovrii rogabati artiq yerini informasiya dovrii rogabsto vermisdir. Sonaye dovriindo
sirkatlorin miivafaqiyyati miqyas iqtisadiyyatindan (economies of scale) na doracodo
faydalana bilmaloari ilo 6l¢iiliirdii. Texnologiya shomiyyat kasb edirdi, ancaq ugur o
sitkatlori izloyirdi ki, yeni texnologiyami fiziki aktivlora ¢evirorok standart

mohsullarin kiitlovi istehsalin1 daha somorali sokildos toklif edir.

Sonaye dovrindo “General Motors”, “DuPont”, “Matsushita”, “General
Electric ” kimi sirkatlordo maliyys vo fiziki kapitalin somarali bolgiisiinii tomin etmok
moqsadi ilo maliyys nozarot sistemlori inkisaf etdirildi. Isladilmis kapitalin galirliliyi
(Return-on-capital-employed) xiilaso maliyya 6l¢iilori sirkotin daxili kapitalin1 onun
on mohsuldar istifadasine yonloandirir vo samaraliliyi maliyys vo fiziki kapitalin

sohmdarlar ti¢iin doyar yaratmasi ilo 6l¢iirdii. [1, sah. 13]

Buna baxmayarag, XX asrin son onilliklorindo informasiya erasinin
yaranmasi sonaye dovrii rogabotinin fundamental sortlorini dobdon saldi. Artiq
sirkatlor yalniz yeni texnologiyani siiratlo fiziki aktivlora ¢evirarok, maliyys aktiv va
ohtaliklorini mitkommal idara edoarok davamli ragabat istiinliiyii aldo edo bilmirdi.
Informasiya erasmin tasiri Xidmot toskilatlarmna istehsal toskilatlarindan daha inqilabi
idi. Oksor xidmaot toskilatlari, xiisusiylo dasima, kommunal, kommunikasiya, maliyya
Vo sohiyya sektorlar1 onilliklorlo rogabotsiz, rahat miihitdo foaliyyot gostormisdir.
Yeni bizneslorin bazara girmasinds va mohsullarinin giymatini tayin etmalarinds ¢ox
az miistoqillik olmusdur. Ovazinds, hokumat tonzimlayicilori bu firmalar1 potensial
daha innovativ va somarali ragiblardan gorudu va giymatlori elo saviyyads tomin etdi
ki, onlarin investisiya vo Xarclorina adekvat olsun. Agig-aydin son bir nega onillik
biitiin diinyada xidmot sahasinds foaliyyat gostoran sirkatlor li¢lin asasli sarbastlosmo
Vo 0zollosmo togabbiislorinin sahidi olmusdur. Bunun da toxumlarini informasiya

texnologiyalarinin inkisafi yaratmisdir. [2, soh. 20]



Informasiya doévrii toskilatlar1 ononovi biznes funksiyalarin1 kosib kegon
inteqrasiyali biznes proseslorlo foaliyyat gostorir. O, funksional ixtisaslasmanin
faydalar1 ilo inteqrasiyali biznes proseslorin somoraliliyi, siirati vo keyfiyyatini
birlogdirir. Informasiya texnologiyalar1 bugiiniin togkilatlarna imkan yaradir ki,
istehsal, toklif va ¢atdirma prosesini inteqrasiya etsinlar, belo ki, amaliyyatlar miistori

sifariglori tarafindan totiklonir, istehsal planlar ilo deyil. [2, soh.34]

Ogor sirkatlor dzlorini golocokdsa miivaffaqiyyatlo rogabst aparacaq firmaya

cevirmok istayirlorso miixtalif tokmillogsmo tosabbiislari gabul etmoalidirlor:

= Umumi keyfiyyat menecmenti

» Tam zamaninda (just-in-time) istehsal va distribusiya
» Vaxt-asash ragabat

= Somarali istehsal (Lean production)

=  Miistori fokuslu toskilatlar qurmaq

» Foaaliyyat-asashi (ABC) xarc idaraetmasi

= [scilora solahiyyat vermo

= Reenjinering

Informasiya dovriiniin biitiin yeni program vo tosobbiislori illik va riibliik

maliyys hesabatlar1 tarafindan idars olunan miihitds tatbig olunur. [7]

Sonays dovrii toskilatlar1 torofindon istifado olunan ononovi maliyyo-
miihasibatliq sistemi informasiya dovri sirkatlori tarafindan do eynils istifads olunur.
Ideal halda maliyye-miihasibatliq sistemi yiiksok keyfiyyatli amtos vo xidmatlor,
yiiksok-motivasiyali va bacariql iscilor, operativ daxili proseslor, mamnun va loyal
miistorilor kimi intellektual vo geyri-maddi aktivlorin doyarlonmasini do shato edarok
6ziindos oks etdirmalidir. Qeyri-maddi aktivlarin va sirkat potensialinin doyarlonmasi
xisusilo vacibdir ¢iinki, informasiya dovrii sirkastlori {liglin bu aktivler fiziki
aktivlordon daha kritikdir. ©gar geyri-maddi aktivlar va sirkat gabiliyyst vo imkanlari
maliyys-miihasibatliq modeli daxilindo qiymotlondirilss, bu aktiv vo imkanlarin

artmasini isgilora, miistorilora, sochmdarlara vo ictimaiyysto ¢atdirmaq olar. Oksing,



sirkotlori geyri-maddi aktivlori azaldigda bu dorhal monfoot-zoror hesabatinda oks
olunacaqdir. Real olaraq is¢i bacariglari, motivasiya, miistori momnuniyysti, databaza
va sistemlor kimi aktivlarin doyarini miioyyan etmokds yaranan ¢atinliklor homiso

onlarin balans hesbatlarinda oks olunmasinin garsisini alacaq. [2, soh. 124]

Uzunmiiddatli rogabatli gabiliyystlor yaratmagla sabit maliyys-miihasibatliq
sistemi arasindaki toqqusma yeni bir sintez ortaya c¢ixardi: Balanslasdirilmis
Gostaricilor Sistemi. Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi (BGS) maliyys vo geyri-
maliyya olgiilarini birlosdiron sistem olarag son illarin an populyar menecment
ideyalarindan sayilir. Robert Kaplan vo David Norton (1992) torafindon togdim
edildikdon sonra ham akademik foaliyyatlo moasgul olanlar, hom do biznes sahasindo
¢ox populyar olmusdur. Hom doévlst sektorunda, ham do 6zal sektorda olan bir ¢ox
toskilatlar bu konsepsiyant manimsomisdir. Bu konsepsiyanin asas forglondirici
xuisusiyyotlorindon biri togkilatin strategiyasini onun performans qiymatlondirma
sistemi ilo olagalondirmasidir. Bu, hom do bir strateji idaroetmo sistemi olaraq
giindolik biznes omoaliyyatlarini togkilatin strateji moqsadlorino yonlondirir. Digor
torofdon BGS performans giymatlondirmo sisteminas daxil olan Olgiilorin  vo
istigamatlarin sabab natica alagasi ila bir-birina bagl olmasini nazards tutur. Robert
Kaplan va David Norton torafindon toklif edilon Balanslasdirilmis Gostaricilor
Sistemi strateji moqgsadlorin dord istiqgamat {izro toyin olunmasini vo performans
giymatlondirma sisteminin dord istigamat tizra Olgiilordon ibarst olmasini nazards

tutur. [1 sah. 40, 3 soh. 67]

Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi ananavi maliyys 6lgiilorini saxlayir. Ancaq
maliyya gostaricilori kegmis hadisalorin  “hekayosi”dir. Hanst ki bu forma
uzunmiiddatli qgabiliyyatlor vo miistorilorlo olagolora investisiya etmoyan sonaye
dovrii  sirkotlorine uygun idi. Informasiya dovrii sirkotlorinin miistarilors,
tochizatgilara, isgilora, proseslors, texnologiyaya va innovasiyaya investisiya etmokla
doyar yaratmag yoluna balodgilik etmok vo giymatlondirma etmok tigiin onanovi
maliyys - miihasibatliq sistemi qeyri-adekvatdir. Balanslagdirilmig gostariclor sistemi

keemis performansin maliyya gostaricilorini golocok performansin yaradicilarinin
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Olgiilori ilo tamamlayir. BGS — nin mogsad Vo oOlgiilori sirkatin missiya Vo

vizionundan alinmuisdir. Magsadlor va dlgiilor performansi bu prizmalardan goriir:

o Maliyys
o Miistari
o Daxili biznes proseslori

o Oyranmo va inkisaf [1, soh.15]

Bu dord perspektiv Balanslasdirilmis  Gostaricilor  sisteminin  ¢argivasini
formalasdirir. Balanslasdirilmis gostoricilor sistemi biznes vahidinin moagsadlarini
xiilaso maliyya gostaricilorindan iraliya dasiyir. Artiq korporativ idaraedicilor BGS
vasitasilo biznes vahidlorinin cari va goalacok miistarilor tiglin neco doyar yaratdigini,
sirkotin daxili gabliyyatlorini neco artirdigini, golocok performansi artirmaq {igiin
insanlara, sistemloara, prosedurlara qoyulan investisiyani 6l¢a bilir. BGS qisamiiddatli
performansa marag1 maliyya perspektivi vasitasilo saxlamasi ilo yanasi, uzunmiiddatli

maliyya Vo ragabat performasinin yaradicilarini ortaya ¢ixarmaga xidmat edir. [1 soh.
19,2,8]

Oksar sirkatlorin artiq korporativ maliyya va geyri-maliyys performans 6lgi
sistemlori var. Bos, “Balanslagdirilmig”  gostaricilor ¢oxlugunun forgi nadodir?
Bamayaraq ki, haradasa biitiin sirkatlorin maliyya vo geyri-maliyys performans
Olgiilari var, bu 6l¢iilar yalniz qisa miiddatli amaliyyatlarin taktiki qiymatlondirilmasi

tictin istifado olunur.

Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi maliyys vo geyri-maliyys performans
olgtilarinin tagkilatin biitiin saviyyalorinds faaliyyat gostoran isgilar tiglin informasiya
sisteminin torkib hissosi olmasini vurgulayir. On-Xott (front-ling) iscilor 6z
harakatlorinin vo gorarlarinin maliyys naticalorini basa diismali, yiiksok idarsedicilor

IS0 uzunmiiddatli maliyys ugurunun tatikloyicilorini miioyyan etmoyi bacarmalidir.
[6, soh.168]

Balanslasdirilmis  Gostoricilor ~ Sistemi  biznes vahidinin  missiya va

strategiyasint maddi mogsadloro vo olgiilora ¢evirir. BGS sohmdarlar vo miistorilor
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liciin xarici mihit dlgtilori ilo kritik daxili biznes proseslori, innovasiya, dyronma va
inkisaf Olgiilorini balanslasdirir. Kegmis performansin olgiilori ilo golocok performas

gostaricilori balanslasdirilir. [6, sah. 200]

Balanslasdirilmis  Gosotoricilor  Sistemi  taktiki vo ya omoliyyat olgi
sistemindon daha artiq bir sistemdir. Innovasiya sirkatlori BGS — ni strategiyalarini
uzunmiiddatli dovrds idare etmok {igiin strateji menecment sistemi kimi istifado edir.
Onlar BGS-nin olgiilarini kritik menecment proseslari yerino yetirmok ii¢iin istifado
edir:

= Missiya vo strategiyani aydinlagsdirmag
= Strateji mogsadlori va dlgiilari alagalondirmak
»  Hodof vo planlar tayin etmok, strateji tosobbiislori uygunlasdirmaq

» Starateji reaksiyani vo 0yronmoni artirmaq [8]

“Ogar Olga bilmirsonss, idars eds bilmarsan”. Toagkilatin 6l¢ii sistemi daxildo
Vo Xaricds insanlarin davranigina tosir gostoron oasas amillordondir. Ogor sirkatlor
informasiya dovriinds ayaqda galmaq vo inkisaf etmok istoyirlorss strategiyalarindan
irali golon olgli vo idaroetmo sistemi qurmalidirlar. Toassiif ki, sirkatlor
strategiyalarini qurarkon miistorilorlo slagolori, asas bacariq vo togkilati qabiliyyatlori
nozars alsalar da, dlgii vo giymatlondirma sistemlori yalniz maliyya gostaricilari ilo
mohdudlasir. Balanslasdirilmis Gostoricilor  Sistemi maliyys gostoricilorini  osas
biznes vo menecment performansinin gostaricisi kimi 6ziinds ehtiva edir, ancaq, daha
imumi vo inteqrasiya olunmus 6l¢ii sistemi toklif edir, hansi ki, bu sistem moévcud
miistarilori, iscilori, daxili proseslori vo uzunmiiddatli maliyya hadoaflorini bir-biri ilo
alagalondirir. [1,soh. 35]

Balanslasdirilmis gostaricilor sistemi yiiksok icragilar1 sirkatin missiya vo
strategiyasini anlasiqli genis performans dlgtilarina ¢eviran forma ilo tomin edir. Cox
firmalar biitiin iscilorino fundamental doyor vo inanclarini ¢atdirmaq {i¢iin missiya
ifadasi gobul etmisdir. Missiya ifadosi osas inanclar1 oks etdirir, hadof bazarlar1 vo

asas mohsullart miiayyan edir. Missiya ifadslori ilhamverici olmalidir, taskilata enerji



vo motivasiya vermolidir. Ilhamverici missiyalar va sloganlar taskilatin ugurlu olmasi
liclin kifayot etmir. Oksor liderlorin soxsi visionlar1 var hansi ki, bu he¢ vaxt

paylasilan toskilat vizionuna ¢evrilmomisdir. [11, Soh. 5]

Balanslasdirilmig Gostaricilor Sistemi Missiya vo vizionu dord perspektivdo
sistemlogdirilmis hodofloro vo Oolgiilora ¢evirir. BGS missiyan1 ¢atdirmaq {igiin
cor¢ivo, dil toklif edir. Onun istifado etdiyi oOlgiilor iscilori cari va golocok
performansin yaradicilart hagqinda molumatlandirir. BGS — nin doérd perspektivi
qisamiiddatli vo uzunmiiddotli moaqgsadlor, arzu olunan naticalor vo bu naticalori
yaradan performans gostaricilori, sart obyektiv ol¢iilor vo yumsaq subyektiv ol¢iilor

arasinda balans yaradir.

Balanslasdirilmis Gostoricilor Sistemi toskilatlarin asagidaki mogsadlor tiglin

istifado etdiyi strateji planlama va menecment sistemidir.

o No aldos etmoak istadiklarini ¢atdirmaq
o Hor kasin giindalik gordiiyii islori strategiya ilo uygunlasdirmaq
o Layihalara mahsul va xidmatlori prioritize etmoak

o Strateji hadoflora garsi inkisafi 6lgmok

Sistem, missiya , vizyon, asas doyarlor, strateji hadoflor va s. bu kimi “boyiik sokil”
strategiya elementlori vo araliq moaqgsadlor (davamli yaxsilasdirma faaliyyatlori),
todbirlor (osas foaliyyat gostoricilori vo ya strateji foaliyyatini izloyan KPI-lar),
hodaflor (istonilon saviyyads performans) va tosobbiislor (hadoflarinizo c¢atmaga

komok edoan layihalar) kimi amoliyyat elementlori arasinda noqtalori birlasdirir.
§1.2. Balanslasdirilmus gostaricilar sisteminin tarkib hissalari

Balanslasdirilmis  Gostaricilor Sistemi, togkilatin dord perspektivdon nazardan
kegirmayi Vo bu baximdan har birina géra moagsadlar, dlgiilar (KPI), hadaflar va

tosobbiislar inkisaf etdirmayi toklif edir:

o Maliyya: Maliyys performansinin 6l¢iilmasi vo Maliyya resurslarindan istifado

10



o Miistori: Bu perspektiv toskilatin xidmot tiiglin nozordo tutuldugu miistori
baximindan togkilati performansini nozordon kegirir

o Daxili biznes proseslori: Mohsullari, xidmatlori vo ya digoar osas biznes
proseslor ilo bagh keyfiyyat vo somoraliliyin “linzalari” vasitosilo toskilati
performansi nazoardon kegirir

o Toskilati potensial, dyronmo Vo inkisaf: Insan kapitali, infrastruktur,
texnologiya, toskilati modoniyyatin asas performans gostoricilori [1, soh 80-
116]

Tasvir 1 Balanslasdiriimis géstaricilar sisteminin tarkib hissalari

» Startegiya,

Oyranma 57

va inkisaf M’,ss,'y a,
Vizion

Menecerlor vo akademik todqgigat¢ilar méveud performans 6l¢ii sisteminin
geyri-adekvathigina caro axtarmaga c¢alisarkon bozilori maliyys olgiilarinin daha
etibarli oldugunu, digorlori maliyys dlgiilorinin tamamils konara atilmali oldugunu vo
asason amoliyyat olgiilorine giivonmoli oldugumuzu qeyd edirdi. Lakin, menecerlor

yalniz bir 6l¢iiniin strateji performansin giymatlondirilmasi tigiin kifayat etmodiyini
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hiss edirdi. Onlara toskilati inkisafin biitiin aspektlorini oks etdira bilocok 6l¢ii sistemi

lazim idi.

12 boyiik sirkatda bir ilo yaxin davam edon todgigat naticosinde menecerlora biznesin
siiratli amma ohatoli goériiniisiinii todgim edon olgiilor dosti - Balanslasdirilmis

Gostoricilor Sistemi hazirlandi.

Balanslagdirilmis  Gostoaricilor  Sistemi  Bizneso 4 vacib perspektivdon

baxmaga vo 4 vacib suala cavab tapmaga imkan yaradir.

= Miistorilorimiz bizi neco goriir?
» Biz hansi islords ixtisaslasmisiq?
= Inkisaf etmoyo Vo doyor yaratmaga davam edo bilorikmi?

»  Sohmdarlarimiza neco gortiniirik? [14, soh. 8]

Balanslasdirilmis Gostoricilor Sistemi qurmaqg biznes vahidlarini maliyya
mogsadlarini  korporativ strategiya olagolondirmays tosviq etmoalidir. Maliyys
gostaricilari togkilati moqgsadlor vo gostaricilor sisteminin digar perspektivlari iigiin
fokus olaraq ¢ixis edir. Secilmis har bir 6lgii sobab natico alagesinin tarkib hissasi
olmagla maliyys performansinin yiiksalmasi ilo naticalonmalidir. Gostaricilor karti
(Scorecard) strategiyanin hekayasini  oks etdirmalidir, uzunmiiddatli maliyya
mogsadlarindon baslamali vo sonra onlar1 uzunmiiddatli arzuolunan iqtisadi
performansi tomin etmoak ticiin maliyys proseslori, miistorilor, daxili proseslor, iscilor
va sistemlo alagoali ardicil amaliyyatlarla birlosdirmalidir. Oksar toskilatlar ti¢iin, artan
golirlor, xarclorin azaldilmasi, mohsuldarligin artirilmasi, aktivlerin somaraliliyinin
artirtlmasi vo riskin azaldilmasi  balanslagdirilmis gostoaricilor sisteminin dord

perspektivi arasinda shomiyyatli alagalori tomin edir.

Buna baxmayaraq, oksar korporasiyalar 6zlorinin biitiin bolma vo vahidlori
liclin eyni maliyyo moqgsadlarindon istifado edirlor. Masolon, har biznes vahidi {i¢iin
16% Isladilmis kapitalin golirliliyi (return —on-capital-employed) mogsadi tayin
olunur, hansi ki, bu biitiin korporasiya li¢lin yaradilmis maqsaddir. Alternativ olaraqg,

korporasiya iqtisadi alava olunmus dayar 6lgiisiinii qobul edirsa, har biznes vahidino
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bu gostorinin maksimumlasdirilmasi tapsirigi verilir. Baxmayaraq ki, bu yeknasoq
yanasma boylik ehtimalla catilan, ardict vo miioyyon monada odalstlidir. Ciinki,
biitlin biznes vahidlorinin menecerlori eyni 6l¢ii ilo giymatlondirilir. Lakin, bu
yanasma miixtolif biznes vahidlorinin tamamilo miixtalif strategiyalar izlodiyini
nozara almaqda ugursuzdur. Bels Ki, bir maliyys gostaricisi vo bu gostarici iigiin tok
bir hadofin biznes vahidlorinin genis ¢esidi li¢lin uygun olmasi geyri-miimkiindiir.
BGS-nin  maliyys perspektivini formalagdirarkon, biznes vahidlori idarsedicilori
strategiyalar1 liclin uygun maliyya gostoricilori miioyyan etmolidirlor. Maliyya
mogsadlari vo oOlgiilori ikili rol oynamalidir: Strategiyadan irali golon maliyys
performansini miioyyon edir vo balanslasdirilmis gostoricilor sisteminin digor

perspektivlorinin magsad va dlgiilari tiglin son hadaf kimi xidmot edir. [1, soh.160]

Maliyya moqgsadlori biznesin hoyat dovriiniin hor bir  morholasi {izra
ohomiyyatli dorocads forglonir. Biznes strategiyasi noazoriyyasino goro bizneslor
aqressiv bazar payr arttmindan mohkomlonmo, bazardan c¢ixis vo foaliyyatini
dayandirmaya qodor bir nego miixtolif strategiyalari izloya bilor. Tohlili

sadolosdirmok {igiin bu bizneslori foaliyyst dovriine goro asagidaki iic morhoaloya

bolak:

= Boyiima marhalasinds olan bizneslor
= Davametms morhalasinds olan bizneslor

= Yetkinlik moarhalasinda olan bizneslor

Boylima marhalasinds olan bizneslor hayat dévrloarinin ilk morhalasindadir. Onlarin
ohamiyyatli boyiimo potensiali olan mohsul vo xidmatlori var. Bu potensialdan
istifado etmok ti¢iin onlar shomiyyatli migdarda resurslar sarf edarak yeni mahsul va
xidmatlar inkisaf etdirmali; istehsal vasitalori tikmali va genislondirmali; amaliyyat
potensiali yaratmali; global slagalori dostokloyacak sistem, infrastruktur vo paylama
sabokalarina investisiya etmali; miistori alagoalorini saxlamali va inkisaf etdirmalidir.
Boyiimo morhalasindo olan bizneslor faktiki olara moanfi pul axmlar ilo foaliyyot

gostara bilor va investisiya olunmus kapitalin cari golirliliyi asagi ola bilor. Goalacok
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ticin edilon investisiyalar cari mohdud sayda mohsul, xidmoat vo miistarilarin
yaratdigindan daha c¢ox nagd pul istehlak edo bilor. Boyiimo morhalasindoa olan
bizneslor tigiin imumi maliyys mogsadi golirlordo faiz artimi, hodof bazarlarda,

miistori qruplar1 vo regionlarda satis artimidir. [4, seh 100-105]

Ehtimal ki, kompaniyada olan biznes vahidlorindon oksariyyati davam etmo
morhalasinds olacaq, hansi ki, onlar hals investisiya va yenidon investisiya calb edo
bilir, lakin investisiya olunmus kapitalin ala soviyyada golirliliyi talob olunur. Bu
bizneslorin movcud bazar paymi saxlmasi gozlonilir lakin, ola bilsin ki, ildan-ilo
miioyyan doracoda bazar pay1 artimi miisahido olunsun. Investisiya layihalori bdyiimo
morhalasindoan forgli olaraq, asason, dalana dironma vaziyyatlorini yiingiillosdirmok,
moveud potensiali geniglondirmoak, davamli yaxsilandirmani artirmaq {igiin hoyata

kegirilir.

Davmliliq marhalasinds olan oksor biznes vahidlori monfoatliliklo bagh
maliyya moaqgsadindon istifado edirlor. Bu mogsad miihasibat galiri, amoaliyyat
moanfaati Vo ya macmu manfaot kimi Slgiilorlo ifads edilo bilor. Bu odlgiilor bizness
investisiya olunmus kapitali sabit vo ya ekzogen doyison Kkimi gobul edir vo
menecerlordon  investisiya olunmus  kapitaldan  yaradila  bilocok  goliri
maksimumlasdirmagi tolob edir. Digor, daha muxtar biznes vahidloarindan nainki galir
axinlarini, homginin investisiya axinlarini idaro etmok tolob olunur. Bu biznes
vahidlori {igiin istifado olunan o&lgiilor investisiya olunmus kapitalin miihasibat galiri
ilo bagli olub, investisiyanin galirliliyi, islodilmis kapitalin galirliliyi va igtisadi olave
olunmus doyar kimi Olgiilori ohato edir. Bozi biznes vahidlori hoyat dovriiniin
yetkinlik marholosine ¢atmis olacaq vo sirkot Oncoki morhalalords edilmis
investisiyanin “bar” — n1 dormok istoyacok. Bu bizneslar artiq oshamiyyatli investisiya
calb eds bilmir. Yalniz, mévcud avadanliglar1 vo gabiliyyatlorini saxlamaq ii¢iin
investisiya edilir, yeni qabiliyystlor yaratmaq {iigiin deyil. Hor bir investisiyanin
miiayyan Vo gisa geri 6domo miiddati olur. Osas hodof korporasiyaya pul axilarinin

geri donmasini tomin etmokdir. Yetkinlik marholasinds olan bizneslor ti¢lin timumi
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maliyyo mogsadi omoliyyat pul axinlart vo dovriyyo kapitali talablorinin
azaldilmasidir. [13, soh. 4]

Belo ki, bu li¢ miixtalif morhalonin har birinde maliyys moagsadlori tamamilo
farglonir. Boyiima moarhalasinds maliyys mogsadi yeni bazarlarda, yeni miistarilordan
yeni moahsul vo Xidmotlorin satisindan golir artimini, mohsul vo proseslorin inkisaf
etdirilmosi, sistemlor, is¢i bacariglari, yeni marketing, satis vo paylama kanallarmin
yaradilmasi l¢lin buna adekvat xorclomo soviyyalorini saxlamagi nozordo tutur.
Davamliliq moarhalasinds maliyya moaqgsadlori ROCE, amoliyyat goliri vo macmu
monfaot kimi anonavi maliyys olgiilorini ohato edir. Bu kateqoriyada olan bizneslor
liclin investisiya layihalori standart vo diskontlagdirilmis pul axinlari, capital-biidco
analizlori vasitesilo giymatlondirilir. Boazi sirkotlor igtisadi alavo olunan doyor,
sohmdar doyori kimi yeni maliyys gostaricilori gobul edacoklor. Bu 6lgiilor klassik
maliyys moaqgsadini 6ziindo aks etdirir - biznesin kapitalindan ala goalir gazanmag. Har
investisiyanin yagin vo cald geri doniisii olmalidir. Bu biznes vahidlori iigiin
investisiyanin  galirliliyi,  iqgtisadi olave olunan doyar, omoaliyyat goliri Kkimi
gostaricilor uygun gostaricilor deyil ¢linki bu biznes vahidlorino artiq  osas
investisiyalar olunmusdur. Hodaf investisiyanin monfaatliliyini artirmaq deyil, hansi
Ki, bu menecerlari golacok monfaatlilik prognozlarina asaslanaraq slavs investisiya
fondlar1 axtarmaga tosviq edir. Daha ¢ox, hodof kegmisdo edilmis investisiyalardan
sirkato golon pul axmini maksimallasdirmaqdir. Haradasa heg tadgigat va inkisaf va

ya gabiliyyatlorin artirilmasi yoniinda Xarclar olmayacag.

Balanslasdirilmis gostoricilor sisteminin formalasdirilmas: sirkatin Icragi
Direktoru (CEQO) ilo  Maliyya Direktoru (CFO) arasinda spesifik maliyya
kateqoriyalarinin  vo maqgsadlorinin  formalagdirilmas1 barado aktiv  dialogla
baslamalidir. Bu dialoq biznes vahidinin sirkatin portfelinds rolunu miioyyan edacak.
Olboatta, bu sirkatin Icraci Direktoru (CEO) vo Maliyya Direktorunun (CFO) biznes
vahidi {i¢iin ag1q maliyya strategiyasinin olmasini tolob edir. Maliyys kateqoriyasinda
bolmolorin moévqeyi doyisdirilo bilmoz deyil. Normal inkisaf, hansi ki, onilliklor

arzindo bas verir, biznes vahidlorini bdyiimo morhalasindon davamliliga, ordan
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yetkinliya vo nohayatbazardan ¢ixma marholasine aparir. Ancaq hardanbir, biznes
oziino yetkinlik morhalasinds boytime magsadi toyin eds bilor. Qafil texnoloji, bazar
Vo idaraetmo doyisikliklori yetkinlik marhalasinds olan amtaslogsmis mohsullar1 yeni
yiiksok bdylima potensialli mohsullara transformasiya edo bilor. Buna gors do biznes
vahidlori iiclin maliyyas moqgsadlori periodok olaraq yenidon goézdon kegirilmali,
ehtimal ki, on az1 ildo bir dofs, vo biznes vahidinin maliyys strategiyasinda
doyisikliklor edilmalidir. [20, sah. 6]

Effektiv maliyyo menecmenti qazancla yanasi risko do istinad etmolidir.
Boytimo, monfaatlilik vo pul axinlari ilo alagadar gostaricilar investiyanin galirliliyini
artirmagi vurgulayir. Ancaq, bizneslor gozlonilon qazanci risk menecmenti vo
kontrolu ilo balanslagdirmalidir. Belalikla, bizneslor BGS-nin maliyys perspektivinda

strategiyalarinin risk yoniine tinvanlanmis gostaricilor do daxil etmoalidirlar.

Boyiima, davamliliq vo yetkinlik strategiyalari {igiin ii¢ maliyys mévzusu var ki,

biznes strategiyani formalagdirir.

0 Galir artimi vo miixtalifliyi
0 Xorclorin azaldilmasi/Moahsuldarligin artirilmasi

o Aktivlerin istifadasi/investisiya strategiyasi

Golir artim1 vo miixtalifliyi amtoo vo xidmot tokliflorinin artimini, yeni
bazarlara va miistarilora ¢atmagi, mahsul va xidmat ¢esidini yiiksok dayar alava edan
tokliflorlo avaz etmayi, mahsul va xidmatlara yenidan giymst qoymagi nazards tutur.
Xarclorin azaldilmasi vo mohsuldarliq moagsadlori mahsul vo Xidmotlorin birbasa
Xarclarini azaltmaq, dolay1 xarclori azaltmag, timumi resurslari1 digar biznes vahidlori

ilo paylasmagi nazards tutur. [25, soh. 80]

Aktivlarin istifadasi masalosindo menecerlor miiayyon is hocmi tigiin talob
olunan dovriyyo kapitalin1 azaltmaga ¢alisir. Onlar hamginin yeni yaranan bizneslori
cari istifado olunmayan potensiala yonlondirorok sabit aktiv bazasindan daha ¢ox

istifado etmoyo ¢alisir. Beloliklo, qit resurslardan daha somorali istifads olunur, bazar
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doyoarina adekvat gazanc gatirmoyan aktivlor isa satilir. Biitiin bu faaliyyatlor biznes

vahidina maliyys va fiziki aktivlorindon daha ¢ox gazanc alds etmays imkan yaradir.

Tohlilimizi xiilaso edorok, agregat maliyyo mogsadlorini vo biznes strategiyalarini

3x3 matris soklindo gdstorok:

Tasvir 2 Strateji maliyya maqgsadlarini 6lgmak

Golir artinm vo miixtalifliyi

Xarc azaldilmasy/mahsuldarhq artim

Strateji istigamatlor

Aktivlarin

samaralasdirilmasi

Yetkinlik

uzra manfaatlilik,

monfootsiz miistarilorin faizi

Moahsul vahidina xarclor

o Segmentlorlo  satig  artim, Investisiya  (satisa
% yeni mohsul xidmoat vo | Galir/isgilor fazilo), Todgigat vo
;:g miistorilordan galirlor inkisaf (satisa faizlo)

Hodof miistorilorin  payi, o o ) Dovriyys  kapitali
o ] Ragiblorin xarclori ilo miiqayiss, Xorc
— | carpaz-satig, mistorl Vo ) omsallari, ROCE,
'é' o azaldilmas1 doracolori, dolayr xorclor o o
s | mehsul cesidi lizro ‘ Aktivlorin  istifado
- . (satisa faizlo) _
A | manfootlilik doracasi

miistori vo mehsul ¢esidi .

Geri donlis

Bu paragrafda balanslasdirilmis gostaricilor sisteminin torkib hissalarineg

imumi noazor saldiq vo balanslagdirilmis gostaricilor sistemindan ovvalki strateji

performans giymatlondirma sisteminin asasi olan va balanslasdirilmis gostaricilor

sisteminin do torkib hissasi olan maliyys perspektivi haqqinda otrafli danisdiq. BGS

car¢ivasindo maliyya gostaricilorina olan yanasmani nazardon kegirdik. BGS — nin

digor torkib hissalari ikinci fasilda genis sorh olunacaqdir. [1, sah. 203]
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§1.3. Balanslasdirilmis gostaricilar sisteminin tatbiginds diinya tacriibasi

BGS biznes vo sonaye, hokumot vo geyri-kommersiya toskilatlarina genis
sokildo istifado olunur. Gartner Group, ABS boyiik firmalarinin % 50-don goxunun
BGS-ni gobul etdiyini garsiya qoyur. ABS, Avropa vo Asiyada boyiik sirkatlorin
yaridan ¢oxu BGS-ni istifado edir, homin orazilords, eloco do Yaxin Sorgde vo
Afrikada istifado olunur. Bain & Co Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemini diinyada
an genis istifado olunan menecement ideyalar1 siyahisinda 15 yerdon 5-ci yers layiq
gormiisdiir. BGS, homginin, Harvard Business Review sirkotinin redaktorlar

torafindon son 75 ilin an tasirli biznes ideyalarindan biri segilmisdir. [1, soh. 30]

2004 — cii ilo godor global sirkatlorin 57% - i Balanslagdirilmis gostaricilor
sistemindon istifado edir (Bain & Co - nun molumatina gors). Kommersiya
sektorunda oksor informasiyalar, xiisusilo sirkatlorin strategiya vo idarosetmolori ilo
bagli molumatlar sirkotin 6zal miilkiyyati sayildigindan sirkatlor torafindon agiq
sokildo bildirilmir. Dd&vlot sektorunda vo ictimai sektorda foaliyyot gostoran
toskilatlarda 6zal miilkiyyat problemi olmadigi ii¢iin onlar torafindon idarsetma
molumatlar1 daha rahat sokildos agiqlanir. [1 soh. 28, 8]

“2CG” strategiyanin totbiqi ilizro konsalting firmasi 2009-cu ildon bori
Balanslasdirilmig gostaricilor sisteminin totbiqi ilo bagli illik sorgular hoyata kegirir.

2017-ci ildo aparilmig sorgunun naticalorine gora:

e Sorgu istirak¢ilarinin 77%-1 BGS-ni ¢ox va ya haddindan artiq faydali hesab
etmisdir

e Respondentlarin 75%-i BGS-ni biznes faaliyyatlorina tasir etmok iigiin istifads
etdiyini geyd etmisdir

e Balanslagdirilmis gostoricilor sistemini yenilomis 64% firmalarin  boytik
oksoariyyati (71%-i) son 12 ayda BGS-ni yenilomisdir.

e BGS hom boyilik ham do kigik toskilatlar torafindon istifads edilir. Sorguda
istirak etmis firmalarin 61%-nin is¢i say1 500-don az, 9%-nin iso 1000-don gox

olmusdur.
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Sorgu noticolori gostormisdir ki, Balanslasdirilmis gostoricilor sistemindon

istifado edon firmalar ondan davamli olaraq fayda oldo edir.
Miixtalif sektorlarda BGS-ni istifado edon bazi firmalara nazar salaq

e Avtomobil sonayesindo Almaniyanin moshur avtomobil markasi
“Volkswagen”  Balanslasdirilmis  gostoricilor — sistemini  toskilatina
inteqrasiya etmisdir

e Bank vo maliyys sektorunda ABS-in transmilli sirkoti olan “Wells
Fargo”, “City Bank”, Kanada banki “TD Canada Trust” kimi bdyiik
maliyya nohoanglori strateji idaroetmo sistemlorinin torkib hissasi olaraq
BGS-don istifado edir.

e Enerji sektorunda “Mobil North America Marketing and Refining
(NAM&R)” BGS-ni istifads edan sirkatlordondir.

e Elektronika sonayesindo 100 ildon ¢ox yasi olan Alman firmasi “Philips
Electronics” BGS-ni momimsomisdir.

e Maliyya sektorunun nshanglarindon “Thomson Reuters” BGS-ni idarosetmoa
sisteminda foal istifado edir.

e Sonaye istehsali sahasindo foaliyyat gostoran Avropanin ikinci an boyiik
politelin istehsalgis1 “Borealis” BGS-ni manimsomisdir

e Dagima sahosindo foaliyyot gostoron “UPS” sirkoti BGS-ni foal istifado
edir.

e Texnologiya sahasinin nohanglorindon biri “Apple” sirkati, “Microsoft
Latin America” BGS-ni monimsamisdir.

e Telekomunikasiyada “Verizon”, “AT&T” sirkotlori BGS-ni aktiv sokildo
istifado edir. [35]

“Apple Cumputers” yuxart menecmentin miizakiralarini macmu manfaat, kapitalin
golirliliyi, bazar payr kimi masololordon daha genis masololoro fokus olmaga vadar
edocok strategiya tizorindo comlomok {i¢iin BGS-ni istifado etmoyos baslamisdir.

Yuxart menecmentin strateji diisiinmo torzi ilo tanis olan kigik idaroetmo komitasi
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dord perspektiv iizro 0Ol¢ii kateqoriyalarina fokus olmagi qorara aldi vo hor
kateqoriyadan bir ne¢a 6lgii se¢di. Maliyya perspektivi tiglin “Apple” sshmdar dayori,
mistori perspektivi li¢clin bazar payr vo miistori momnuniyyati, daxili biznes
proseslari ticlin asas kompetensiyalar, innovasiya va inkisaf perspektivi iigiin iso is¢i
miinasibatlori olgiilorini  performans qiymatlondirmo sistemino daxil etmisdir.
“Apple” tarixon texnologiya vo mohsul fokuslu firma olaraq daha yaxsi1 mohsullar
dizayn etmoklo ragabst aparmaga ¢alismisdir. Miistori momnuniyyat gostaricilari iso
sadoCa is¢ilori miistari fokuslu sirkot olamaga yonlondirmok {igiin istifado edilmisdir.
Buna baxmayaraq, “Apple” basa diisdii ki, miistori bazasi homogen deyil vo miixtolif
segmentlori izlomok Ticiin miistaqil sorgular tortib etdi. ©Ovvallor texnologiya va
mohsul fokuslu kompaniya olan “Apple” fokusun miistori yoniinde doyismasine
sobob olacaq Olgiilor oxz etdi. Sirkot idaroedicilori iscilorin bir nego osas
kompetensiyalara fokus olmasini istomisdir: istifadoci dostu interfeys, giiclii program
arxitekturasi vo effektiv distribusiya sistemlori. Lakin, yuxar1 idarsedicilor anladilar
ki, bu kompetensiyalar {izro performans: 6lgmak ¢atindir. Naticads, bu 6lgiilmasi

¢otin olan kompetensiyalar tizra Komiyyat 6lgiilari inkisaf etdirilmisdir. [9]

Amerikanin kimyavi mohsullar istehsalgilarindan olan “FMC Corporation”
sirkotindo Robert S. Kaplan torofindon Balanslasdirilmis gostaricilor sisteminin
totbiqi yoniindo todqigatlar aparilmisdir. “FMC Corporation” ABS-in on ¢ox
diversifikasiyalasmis kompaniyalarindan olub 5 biznes seqmentindo - Sonaye
kimyavilori, performans kimyavilori, giymatli metallar, miidafio sistemlori, masin vo
avadanliglar - qruplasdirilmis 300 nov mohsul istehsal edir. 1984-cii ildon bori
sirkotdo investisiyanin golirliliyi 15%-don ¢ox olmusdur. 1986-c1 ildo yenidon
kapitallasma ilo golirlorin artimi sohmdar doyarinin artmasina vo Sonaye ortalamasini
listolomasina sabob olmusdur. 1992-ci ildo sirkot golocokds sohmdar dayarini
maksimumlagdirmaq tiglin strategiyanin gozdon kecirilmosini tamamladi. Bunun
naticasinda, sirkot giiclii amoaliyyat performansina alave olaraq boylimo strategiyasi
gobul etdi. Bu doyisikliklora komoak olmasi tiglin sirkot BGS-ni istifado etmoya qorar

verir. Robert S. Kaplan torafindan sirkatin icragi vitse-prezidenti Larry D. Brady ilo
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aparilmis miisahibo sirkotin Balanslasdirilmig gdstaricilor sistemi totbiqgi tocriibasini

oyranir,
Robert S. Kaplan: FMC-do BGS-nin statusu nadir?

Larry D. Brady: Baxmayaraq ki, biz yalniz tatbigin pilot marhalasini tamamlayiriq,
balanslasdirilmis kartin FMC-do idaroetma sisteminin tomol dasi olma ehtimali var.
Bizo biznes vahidi strategiyalarini biitiin idaroetmo sistemimizlo slagoali bir 6lgmo

sistemina ¢evirmok imkani verir.

Robert S. Kaplan: Bolma menecerlori arasinda korporativ tasobbiis iiclin ¢ox bdyiik

hovas tapmaq nadirdir. Sizi va onlari BGS istifado etmaya yonlondiran nadir?

Larry D. Brady: FMC aydin sokildo toyin edilmis bir missiyaya sahib idi:
miistorilorimizin on doyorli tochizatgis1 olmagq. Inkisaf programlarmin bir ¢oxunu
totbiq etmisik: mumi keyfiyyot menecmenti, moqsadlorlo idaroetms, toskilati

effektivlik va s. Lakin bu saylar effektiv olmadi.

Miisahibonin davaminda Larry D. Brady BGS-nin sirkatlorinda totbiq mexanizmini
vo oldo etdiklori faydalart c¢atdirmusdir. Larry D. Brady qeyd etmisdir ki,
Balanslasdirilmis gostaricilar sistemini strategiya olgiisii kimi yox strateji menecment

sistemi kimi goriir. [9]
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Il Fasil. Balanslasdirilms gostaricilor sistemi ¢arcivasinds asas performans

gostaricilari
§ 2.1. Balanslasdirilmis gostaricilor sisteminin miistari perspektivi

Balanslagdirilmis gostoricilor sisteminin miistori perspektivindo sirkotlor
rogabat etmoyi secdiklori miistori vo bazar segmentlorini miioyyonlosdirir. Bu
segmentlor sirkatin maliyya moqsadinin golir komponentini formalasdirir. Miistori
perspektivi sirkatlora asas miistari natica Sl¢iilorini — miistari mamnuniyyati, loyalliq,
retensiya, monfoatlilik - hodof miistorilor vo hadof bazarla uygunlagdirmaga imkan
yaradir. Homg¢inin bu onlara hodof bazarlara vo hodof miistorilora gatdirdiglar: doyar

tokliflorini aydin sokildo miioyyan etmaya Vo 6lgmoys imkan yaradir.

Ke¢misdo sirkotlor mohsul performansi va innovasiya Kkimi daxili
gabiliyyatlorina fokus olurdu. Ancaq, miistorilorinin ehtiyaclarini diizgiin anlamayan
sirkatlor gordiilar Ki, ragiblor onlarin miistarilarinin ehtiyaclarina daha uygun mahsul
va xidmatlarlo bazara miidaxils edir. Buna gora do, indi sirkotlor fokuslarmi xarics,
yani miistarilorina dogru doyisir. Missiya va vizyon boyanatlari davamli olaraq 6z
hodoflori “Miistarilors doyar c¢ardirmaqda birinci olmaq” va “Mistarilorimizin bir

nomrali tachizatgisi olmaq” kimi elan edir. [16, sah. 9]

Biitiin istehsal¢ilarin (vo ya saticilarin, vo ya tochizatgilarin) ndmra bir olmast
geyri-miimkiinliiyiindon basqga, kimsa biitiin is¢ilori miistari mamnuniyyatina fokus
olmaga ddavat edan bu ifadslorlo (missiya va vizyon) razilasmaya bilmoz. Aydindir
Ki, agor biznes vahidlori uzunmiiddatli yiiksok maliyys performansi olds etmoaya
calisirsa, mistarilor torafindon dayarlondirilon moahsul va xidmatlor yaratmali va

catdirmalidir.

Mistorilori mamnun etmoys ¢alismaqgla yanasi biznes vahidi menecerlori
balanslasdirilmis  gostoricilor sisteminin  mistori  perspektivindo missiya Vo
vizyonlarini spesifik bazar vo miistori osasli mogsadlora ¢evirmolidir. Hor kaso hor
sey etmok istoyon sirkotlor noticodo he¢ koso he¢ no etmomoklo tizlosir. Bizneslor

mdvcud va potensial miistori populyasiyalarinda bazar seqmentlorini miioyyoan etmoli
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vo sonra foaliyyat gostoracoklori seqmentlori segmalidirlor. Hodof segmentlors
catdirtlacaq doyor tokliflorini miioyyan etmok miistori perspektivi ligiin mogsad va

Olciilorin inkisaf etdirilmoasindo osasdir.

Belo ki, balanslasdirilmis gostaricilor sisteminin miistori perspektivi sirkatin
missiya Vo vizyonunu hoadof bazarlar vo hodof miistorilorlo baglh biitiin toskilatda

kommunikasiya oluna bilacak spesifik magsadlora gevirmoalidir.

Umumiyyatlo, mévcud va potensial miistorilor homogen deyildir. Onlar
miixtolif seylori {istiin tutur vo mohsul vo Xidmot xiisusiyyotlorini miixtolif ciir
doyarlondirir. Strategiya formalasdirmasi prosesi zamani darinlomasina bazar
aragdirmalar1 miixtolif bazar vo miistori segmentlarini vo onlarin giymat, keyfiyyat,
funksionalliq, imic, olagalor, Xidmoat saviyyasi Vo bonzori meyarlarimi agkar edir.
Sirkatin strategiyast onun hodof olaraq se¢diyi bazar vo miistori seqmentlori ilo
miayyan olunur. Balanslasdirilmis gostoricilor sistemi, sirkot strategiyasinin tasviri

olaraq, har bir segmentds miistori magsadlorini miiayyan etmalidir.

Boazi menecerlor hadof miistori seqmentlori segmokdoan imtina edirlor. Onlar
heg¢ vaxt sevmadiklori miistari gormomisdir Vo biitiin miistari qruplarmin ehtiyaclarini
tomin etmoayos ¢alisir. Amma bu yanasma heg kos liglin yaxsi bir sey edo bilmoma
riskini 6ziindo dasiyir. Strategiyanin osasi yalniz no etmali oldugunuzu segmoklo

bagl deyil, hamg¢inin na etmomali oldugunuz haqqindadir.

Balanslasdirilmis  gostaricilor sistemini qurarkan Rockwater menecerlori
movcud vo potensial miistarilorinin bir ¢oxu ilo miisahibalor aparmigdir. Onlar agkar
etdi ki, bozi mistorilor sirkotlo islomoys adoti iizro davam etmok istoyir. Bu
miistorilor detall1 briflorini tenders ¢ixardiglarinda, biitiin kvalifikasiyali tochizatgilar
arasindan on ucuz toklifi segdilor. Bu miistorilordon biri miisahiba miiddstindo

asagidaki kimi aydinhq gatirir:

Bizim biznesimiz gaddarcasina ragqabatli olmusdur, vo bu da qiymat va

manfoat  azalmalar: ilo miisahido olunmusdur. Bu vaziyyat bizdan

23



bacardigimiz yerdan Xorclori azaltmagi tolob edir. Bizim an ucuz

tochizatcidan basqasini se¢gmaya imkanimiz yoxdur.

Tarixan, Rockwater bu tip miistarilor tigiin an ucuz taklif veran olaraq ragabot

aparmigdir. [5, soh. 90]

Lakin miisahibalor onu da agkar etmisdir ki, Chevron, BP, Amerada Hess kimi
bir nego bdyilk vo vacib miistorilor on doyarli donizalt1 tikinti xidmatlori

tochizatgisini segoarkon asagi qiymotdon daha ¢ox sey axtarir.

Bu sirkatlor bildirir Ki, onlarin son mohsullart tigiin siiratlo doyison
texnologiya vo artan rogabatli bazar onlar1 xorclerini innovativ yollarla
azaldacaq tochizatgilar axtarmaga tosviq etmisdir. Baxmayaraq ki, giymot
secim amili ola bilar, ancaq innovativ va xarc-effektiv tokliflor etmo gabiliyyati
tochizat¢1 se¢imina giiclii tosir edir. Rockwater baxmayaraq ki, giymoto hassas
miistarilorinin bir ne¢asi ilo amakdasligini davam etdirmok istoyir, bazar payini
doyar axtaran mistarilorlo artiracaq strategiya se¢di. Naticada onun bazar payz,
tokrar alis, yeni miistori gazanma, miistari moemnuniyyati kimi asas marketing
Olgiilori doyar asash olagoalor yaratdigi miistoriloro fokus oldu. Bu strategiyani
kommunikasiya etmok tiigiin vo onun ugurunu yaratmaq li¢iin Rockwater doayar

asasli olagalor yaratdigi miistorilori tizarinda fokus oldu. [28, soh. 76]

Buna banzor sokilds, Ingiltora sirkoti “Metro Bank™ tarixon, asagi
giymatls, biitiin parakands bank miistarilorina samarali va keyfiyyatli xidmat
gostorir.  Omoaliyyat monfostindo azalmalar, texnologiyada vo rogabat
sortlatinds doyisikliklor banki strategiyasini yenidon gézdon kegirmoya macbur
edir. “Metro Bank™ belo bir noaticoya galir ki, o yalniz on ucuz kogiirmo
xidmatlori tochizatgisi olaraq foaliyyat gostormok istomir. O genis ¢esidli
maliyya xidmatlori toklif edan bilikli maslohatgilar, problemsiz kogiirmalar va
bu xidmatlor tigiin mogbul lakin he¢ do homiso on asagi olmayan qgiymot

axtaran miistarilori hadoflomok istayir. [1, soh. 161]
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Bazar seqmentasiyasinin digor niimunasi olarag ABS — 1n osas benzin
vo avtomobil yagi emalgilarindan vo saticilarindan biri “Pioneer Petroleum”
sirkatinin bazar arasdirmasi ilo miistori strategiyas: formalasdirmasi keysini
gostora bilorik. Bazar aragdirmasi tapintilart 5 miistori qrupunu miioyyan

etmisdir:

1. Yol doyiisciilari: Alicilarin 16% -i
Orta yash, yiiksok golirli, ildo 25000-50000 mil siiron kisilor. Kredit
kart1 ilo premium benzin alir. Diikkandan sendvi¢ vo icki alir. Bazon
avtoyumada avtomobillarini yudururlar.
2. Loyallar: Alicilarin 16% -i
Hor hansi brends vo ya boazon xiisusi bir yanacaqdoldurma montagoasine
loyal olan orta - yiiksok golirliya malik gadin vo kisilor. Tez-tez
premium benzin alir vo nagd ddonis edir.
3. F3 (Fuel, Food, Fast) nasli:Alicilarin 27%-i
25 yasindan asag1 homiso yolda olan haddindon artiq mobil gadin va
kisilor. Coxlu avtomobil siiriirlor vo diikkandan golyanalt: alirlar.
4. Ev quslari: Alicilarin 21% - i
Osason giin orzinde usaglari gozdirmok ti¢lin avtomobil siiron ev
qadinlari. Marsrut {izra hans1 yanacaqdoldurma montagoesi olsa ondan
istifado edir.
5. Qiymoat alvergisi: Alicilarin 20%-i
Umumiyyatlo har hansi brends va ya mantogays loyal deyil. Demok
olar ki premium benzin almir. ©sason biidcalori qit olur. [31, sah.

170]

“Pioneer Petroleum” sirkati belo naticoya goldi ki, neft sirkatlori 0
vaxta qodor giymat alvergilori {izorindo dava etmisdir. Pioneer idaragilori basa
diisdii ki, bu miistarilor biitiin miistarilorin sadaca 20%-i olmaqla yanasi, ham

do an az manfaatli 20%-dir. Pioneer fokusunu an manfaatli 59% miistari (1-ci,
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2-Cl vo 3-cii qrup) istigamotindo doyisdi vo bu segmentlori colb etmok iigilin
spesifik doyar tokliflori hazirladi. [25, soh. 50]

Bizneslor bazar segmentlorini miioyyon etdikdon vo hadaflodikdan
sonra, hodof segmentlor {igiin maqgsadlor va Olgiilar tayin eda bilor. Sirkatlor
adoton miistari perspektivi ti¢iin iki forgli dlgiilar ¢oxlugu segir. Birinci ¢oxluq
biitiin sirkatlorin istifado etmok istoadiklori iimumi 6Sl¢iilari ohato edir. Miistori
momnuniyyati, bazar payi, tokrar alis kimi Olgiilor ¢oxlu sayda
balanslasdirilmis gostoricilor sistemlorindos oldugu iiglin onlara asas dl¢ii
gruplar: deyirik. ikinci qrup 6lgiilar performans yaradicilar1 — farglondiricilori
oks etdirir. “Sirkot miistorilorinds yiiksok doracodo momnunluga, yiiksok tokrar
alisa, ¢coxlu miistori qazanmaga vo nohayat yiiksok bazar payina sahib olmaq

ticlin onlara na vermalidir?” - sualina mahz bu 6l¢iilar cavab verir.

Miistori ilo alagelorin naticalorini 6lgon asas olgii qruplart demok olar Ki,

biitiin ndv toskilatlarda eynidir. Osas 0l¢ii qruplar asagidaki 6lgtilori shato edir:

o Bazar pay1

o Tokrar alis

o Miistari gazanma

o Miistari mamnuniyyati

o Miistari manfoatliliyi
Bu 6lgiilor sobab-natica alagelori zonciri kimi qruplasdirila bilor.

Tasvir 3 Miistari perspektivi - asas olgiilar

Bazar payi

Miistori
Manfaatliliyi

Miistori
Mamnuniyyati
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Bazar pay1 — Biznesin verilmis bazarda proporsiyasi. Bazar payr miistarilorin sayzi,

pul ilo satis hacmi va ya 6l¢ii vahidi ilo satis hacmi sakilinds ifads edils bilar.

Miistari gazanma (Customer Acquisition) — Miitlaq va ya nisbi olaraq biznesin yeni

miistarilor colbetms daracasini dl¢iir.

Toakrar ahs (Customer Retention) — Movecud miistorilorin  biznesls olagalorini

davametdirmo doracasini dl¢iir

Miistari mamnuniyyati — Miistorilorin biznesdon va ya doayar toklifinin hor hansi

elementindon raziliq saviyyasini oks etdirir

Miistari manfaatliliyi (Customer Profitability) — Miistariya xidmat gostarmayin talab
etdiyi Xarclori ¢ixdigdan sonra miistoridon vo ya segmentdon goalon xalis manfaati
olciir. [1, sah. 180-189]

Sirkatlor har-hans1 miistarilori vo ya seqmentlori hadoflodikdon sonra onlar
ikinci bazar payi Olgiistinii istifado edo bilorlor: Homin mistarilorin bizneslorinds
hesab pay1 (miistorilorin pul gablarinda payi1). Bu sirkatlorlo ticarato oasaslanan bazar
pay1 period arzinds hamin sirkatlarin bizneslorinin imumi hacmindan tasirlonacokdir.
Ogoar, hadaf seqmentinizdoaki sirkatlor digar tachizat¢ilarla olan bizneslarinin hacmini
azaltmislarsa, sizin do bazar payinizin azalmasi ehtimal olunandir. Sirkatlor miistori-
miistori (BTB bazarlarda) vo ya segment-segment (kiitlovi istehlak¢1 bazarlarinda)

mistarilarinin biznesinin hansi hissasini aldiglarimi 6l¢a bilarlar. [30, sah 3 ]

Hodof miistori grupu vo bazar seqmenti segildikdon sonra bazar paymin
hesablanmas1 olduqca asandir. Sonaye qruplari, ticarot assosiasiyalari, ddvlot
statistika orqanlart imumi bazar hacminin giymsatlondirmasi molumatlarini tomin edo

bilor. Va ya, bazar arasdirmasi vasitasilo bazar hacmini giymotlondirmok olar.

Hodof miistori seqmentlorinds bazar payini saxlamagin vo artirmagin aydin vo
arzuolunan yolu bu seqmentlordoki movcud miistarilori saxlamaqdan baglayir. Biitiin
mistorilorini asanligla miioyyan edon sirkotlor mosalon, sonaye istehsalgilari,

distribiiterlor, topdansatis¢ilar, gozet vo jurnal nosriyyatlari, online xidmot girkotlori,
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banklar, kredit toskilatlari, telefon xidmatlori tochizatgilar1 period orzindo tokrar alisi
asanliqla 6lgo bilorlor. ©ksar sirkatlor sadoco miistorilori saxlamagla kifayatlonmoayib
loyalliq Olgiisii kimi mdvcud miistorilorlo etdiklori biznes omaliyyatlarinin faiz

artimini olgiir. [22, soh. 5]

Umumon, bizneslorini  bdyiitmok istoyon sirkotlorin  mogsadi  hodof
segmentlordo miistori bazasini artirmaq olacaqdir. Miistari qazanma Olgiisii, biznes
vahidinin yeni miistori Vo ya is coalbetmo daracasini izloyir. Miistari gazanma hom
yeni miistorilorin sayi, hom do onlarin seqmentds satis payi ils dlgiilo bilor. Kredit vo
6donis kartlari, jurnal abunaliyi, mobil telefon xidmatlori, kabel televizyasi, bank vo
digor maliyya xidmatlori Kimi bazarlarda foaliyyst gostoron sirkotlor genis vo bahali
marketing todbirlori ilo yeni miistori qazanmaga calisir. Bu sirkotlor gondordiklori
tokliflora golon miistori cavablarini yoxlaya bilar va yeni qazanilan miistarilorin sayimni
gondorilon tokliflorin sayma bolmoklo konversiya doracasini hesablaya bilar. Onlar
hor yeni gqazanilan miistori liglin miiraciot Xarclorini hesablaya bilor, homginin yeni
miistarilordon goalon galirin har zong Xarclarina nisbatini vo ya miiraciat xarcloring

nisbatini hesablaya bilor.

Tokrar alis vo miistori gazanma hoar ikisi mévcud miistarilorin ehtiyaclarinin
no doracads 6danilmasindon asilidir. Miistari mamnuniyyati Olgiilori sirkatin neco
islomasindan Xobar verir. Miistori mamnuniyyatinin vacibliyi ehtimal ki, sisirdila
bilmoz. Son arasdirmalar gostorir ki, yalniz yiiksok miistori momnuniyyati ballar
almag yeksok doracads loyalliga, tokrar alisa vo moanfoatliliys doalalot etmir. Yalniz o
halda miigtorilorin tokrar alacagina arxaym ola bilorsiniz ki, ogor onlar alig

tocriibalorindon haddindon artiq momnun qalmis olsunlar. [10]

Bozi sirkatlor xosboxdir ki, miistarilori kontillii olaraq onlara reytinglar verir.
Mosolon, HP (Hewlett-Packard) miixtolif kateqoriyalar {izro saticilarina reyting vo
ronkinglar verir. Ford an doayor verdiyi tachizatgilarina miikafatlar verir. Bir ¢ox

transmilli sirkotlorin xoazina ofisi olagods olduglart biitiin banklara onlarin kapital,
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maliyyo xidmatlori, maliyya moslohoti vo s. tomin etmok iizro performansini

giymatlondiran report kartlart gondorir.

Buna baxmayaraq, biitiin sirkotlor miistorilorinin proaktiv sokildo onlarin
performans: tizorindo miinasibat bildiracayino arxayin olmamalidir. “British
Airways”, “Hewlett-Packard (HP)”, “Procter & Gamble”, “Xerox”, “Boeing”, “3M”,
“PepsiCo”, vo  “Motorola” kimi oksar sirkotlor sistematik olaraq mistori
momnuniyyati sorgulart kegirir. Sorgu hazirlamaq sado goriine bilor, lakin
miistorilordon kecorli cavablar almaq miitoxassislik tolob edir. Umumi olaraq 3
tisuldan istifado etmok olar: pogt sorgulari, telefon sorgulari, tizbaziiz miisahibalar.
Bu iisullar xarcina gors, cavabverilma daracasine gora Vo cavablarin ohataliliyi va
detalliligina gora forglonir. Miistori moamnuniyyati sorgular1 bazar aragdirmasi
firmalarinin on aktiv foliyyst sahasino g¢evrilmisdir, $200 milyon biidcays Vo 25%
illik artima sahibdir. Bu ixtisaslasmis xidmat psixologiya, bazar arasdirmasi,
statistika, miisahiba texnikalar1 kimi sahalori saforbar etmoklo hoyata kegirilir. [34,
sah. 90]

Miistori ol¢iilorinin ilk dordiinds - bazar payi, tokrar alis, miistori gazanma va
mistori momnuniyyati - ugurlu olmaq sirkatin monfoatli miistoriloro malik olmasini
garanti etmir. Siibhasiz, haddindan artiq momnun miistoriloro malik olmagin bir yolu
mohsul va xidmatlari ¢ox asagi qiymato satmaqdir. Miistari mamnuniyyati va yiiksok
bazar payr Ozliyiindo yiikksok maliyys qazancma c¢atmagin sadaca vasitalori
oldugundan sirkatlor yalniz mistarilorlo hayata kegirdiyi biznesin Slgiisiinii deyil,
homginin bu biznesin monfootliliyini do 6l¢molidir. Foaliyyat-osasli xorc sistemi
sirkatlora individual va agreqat miistari manfaatliliyini 6l¢gmoaya imkan verir. Sirkatlor
mamnun Vo xosbaxt miistorilordon daha artigini istomasi garakdir, onlar manfaatli
mistarilor istomolidir. Miistori monfaatliliyi kimi maliyys 6l¢tisii miistori fokuslu
sirkoti miigtori bagimlis1 olmaqdan qoruyur. Tobii ki, biitiin miistori toloblori sirkot
ticiin monfoatli olacaq sokildo qarsilanmaya bilor. Xiisusilo ¢atin vo tolobkar
xidmatlor biznes vahidinin biznesi dayandirmasina vo ya bu xidmaoti gostormak {iciin

tolob olunan resurslari qarsilamagq tigiin qiymatin qaldirilmasina sabob ola bilor. ©gor
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miistari vo ya tolobin tobioti sirkat tiglin 6nomlidirss va giymoti doyismok miimkiin
se¢im deyilso biznes vahidi ABC sistemindon signal gobul etmoyos davam edir. Belo
bir signal mohsul va Xxidmatlorin ¢atdirilmasinda hansi asas proseslorin yenidon
dizayn oluna bilocoyini géormoys imkan verir vo belo ki, miistarilorin ehtiyaclarini
6dona va sirkat monfaatli isloya bilor. Miistori monfoatliliyi 6l¢iisii bazi miistarilorin
sirkoto manfaat gotirmoadiyini askar eds bilor. Bu xiisusilo o zaman bas verir ki, yeni
mistarilor qazanmaq ticlin Sorf olunan soyloro Xorclonon pullar halo hamin
miistorilora stilan mohsul vo Xxidmotlordon oldo edilon galirlo kompensasiya
olunmayib. Bu hallarda, hayatboyu manfaatlilik cari manfootsiz miistorilori saxlamaq
va ya onlardan imtina etmok tigiin asas kimi ¢ixis edir. Yeni qazanilmis miistorilor
cari zamanda monfoatsiz olsa da, golocok bdylima potensialina géra doyarli sayila
bilor. Ancaq, illorlo sirkotlo amokdasliq etmis monfoostsiz miistorilorin 1 aktivlare

cevirmasi aydin foaliyyat tolob edir. [1, soh. 130]

Toasvir 4 hadof bazar segmentlori vo miistori monfaatliliyi gorarlarmmi asan yolla

niimayis etdirir.

Tasvir 4 Hadaf segmentlar va miistari manfaatliliyi

Manfaatli mistarilar Manfaatsiz miistarilar

Hadaflanmis seqment Saxla Dayis

Hadaflanmamis seqment Gozdan kegir Kanarlasdir

Osas diognal iizro olan xanalardaki miistorilorin 6htasindon galmok asandir.
Sirkot siibhasiz ki, hodoflonmis seqmentdoki manfootli mistarilori  saxlamaq
istoyacok, hodoflonmomis seqmentdoki monfostsiz miistorilords iSo maragsiz
olacaqdir. Digor iki xanalardaki miistarilor iso daha miirokkob menecment situasiyasi
yaradir. Hodoflonmis seqmentlordoki monfostsiz miistorilor onlarin  manfoatli
miistarilors ¢evrilo bilmo imkanlarini oks etdirir. ©vval miizakire olundugu kimi, yeni
gazanilmis mistarilorin monfoatli miistarilora gevrilmosi ¢ox az soylor talob edir.

Uzunmiiddatli monfootsiz miistorilor iso mohsul vo Xxidmatlora yenidon giymaot
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qoymagar vo Yya mohsul vo xidmotlorin istehsali vo c¢atdirilmasi yollarini
tokmillosdirmoayi talob edir. Hodoflonmomis seqmentlordoki monfaatli miistarilor do
siibhasiz ki, saxlanilir, lakin onlarin mohsul xiisusiyyatlorina vo Xidmatloro olan
toloblori, onlarin aldigi mahsul vo xidmatlorin hacminds va ya ¢esidindo bas veran
doyisikliklarin onlar1 monfoatsiz miistariys ¢evirmosi imkanlar1 qiymatlondirilmalidir.
Menecerlor miistorilori tohlil edorkon bazar segmentlorindon vo monfoaatlilik
olgtilorindon istifado etmoklo bazar sementasiyalarinin effektivliyini 6l¢a bilorlor. [1,
soh.135]

Balanslasdirilmig gostaricilor sisteminin miistori perspektivinin dlgtilarindon
danisarkon iki qrup Ol¢iilorin oldugunu qeyd etmisdik. Birinci qrup asas olgiilor
haqqinda danigsdigdan sonra, daha spesifik olan ikinci qrup 6lgiilors nozar salmaliyiq.

Ikinci qrup 6lgiilor doyar toklifi elementlorinin 6lciilmasi ilo baghdir. [7]

Miistari dayar toklifi sirkatlorin mamnunlug va loyalliq yaratmaq {igiin mahsul
va xidmatlori vasitasilo tomin etdiklori alamotlori (xiisusiyyatlori) tocassiim etdirir.
Doyar toklifi asas miistori 6lglilori olan miistari momnuniyyati, tokrar alig, miistori
gazanma Vo bazar payinin asas tosvigedicilorini anlamaq {i¢lin agar konsepsiyadir.

[16]

Dayar tokliflorinin  sektorlardan vo bazar sementlorindon asili olaraq
farglonmasina baxmayaraq biitiin sektorlarda doyar toklifini toskil edon imumi

alamoatlor goxlugu miisahids olunur. Bu alamatlar {i¢ kateqoriyada qruplasdirila bilar:

o Moahsul/xidmat alamotlori
o Miistori alagalori

o Imic vo reputasiya

Mohsul/xidmat olamatlori mahsul/xidmatin funksionalligi, giymati vo keyfiyyatini
ohato edir. [18]
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Miistori olagalari istigamati mohsul vo ya Xxidmotin miistoriys c¢atdirilmasi
(cavab vo ¢atdirma miiddoti olaraq iki istigamoato ayrilir) vo miistorinin sirkotdon alis

etmosi ilo bagli hislorini ehtiva edir.

Imic vo reputasiya istiqamoti miistorini sirkoto colb edon geyri-maddi
faktorlar1 ohato edir. Bozi sirkotlor gatdirilan mahsul/xidmatlorin keyfiyyati vo reklam
vasitasilo mohsul va xidmatin maddi aspektlorindon konar miistori loyallig1 yaratmaga

gadirdir.

Miistarilor torofindon miioyyon atletik ayaqqgabilar brendlorinin, dizayner
paltarlarinin, parklarin (Mon Disneyworld's gedirom), sigaretlorin ("The Marlboro
Man"), spirtsiz igkilarin ("the Pepsi generation™) vo s. se¢imi hadof miistori qruplari

liclin imic va reputasiyanin giicli manasina galo bilar.

Tasvir 5 Miistari dayar toklifi elementlori [1]

Umumi model

Mahsul/xidmat alamatlori =l ©lagalor

Miistori perspektivinin formalagdirilmasi naticasindo menecerlorin hadof miistori

segmentlari vo bu segmentlar ti¢iin segilmis asas natico dlgiilori (bazar payi, tokrar
alis, miistori gazanma, momnuniyyst vo miistori monfoatliliyl) hagqinda aydin
fikirlori formalasir. Bu natica olgiilori sirkatin marketing, amoliyyat, logistika, mshsul
vo xidmot inkisafi proseslorini oks etdirir. Ancaq, bu olgiilarin bazilarinin ananavi
maliyys olgiilorinds oldugu Kimi qiisurlar1 vardir. Bu 6lgiilor longiyon olgiilardir,
yani, is¢ilor vaxtinda mistori momnuniyyati vo tokrar alis haqqinda kifayot godor
informasiyaya malik olmurlar. Bu molumatlar is¢ilors ¢atdigda iso artiq naticaya tasir

gostarmok olmur. Homginin, bu olgiilar iscilorin glindalik foaliyyatinds arzu olunan
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noticoys ¢atmalart iicin no etmoli olduglart haqqinda he¢ bir molumat vermir.
Menecerlor homginin, hodof seqmentlordoki miistorilorin naya doyor verdiyini
miayyan etmoli vo bu miistoriloro ¢atdiracaqlar1 doyar toklifini segmolidir. Sonra
onlar hor ii¢ sinif olamatlor arasindan moagsadlori vo dlgiilori se¢o bilorlor va agor
mistorilori  momnun etmislorss, tokrar alisa imkan yaradar vo Dbizneslorini

genislondirarlor. [1, soh. 147]

Hor ii¢ sinifdon uygun moqsadlor vo olgiilor segmoklo menecerlor toskilatlarini

miistorilora yiiksok saviyyali dayar toklifi catdirmaga fokuslaya bilarlar.

§ 2.2. Balanslasdirllmus gostaricilor sisteminin daxili biznes proseslori

perspektivi

Daxili biznes proseslori perspektivi iiglin menecerlor miistori vo Sohmdarlarin
mogsadlarina ¢atmaq tiglin on Kritik proseslori miiayyan edirlor. Sirkotlor adoton
maliyya va miistari magsadlorini miiyyan etdikdon sonra bu perspektiv ti¢iin magsad
Vo Olgiilor tayin edirlor. Bu ardicilliq sirkatlora onlar biznes proseslori perspektivini
miistari vo sshmdarlar ti¢lin yaradilmis moagsadlori yerina yetirmok {i¢iin vacib olan

proseslor tizarindo qurmaga imkan yaradir.[1, Soh. 195]

Oksar toskilatlarin mévcud performans qiymoatlondirms sistemi mévcud
omoliyyat sistemlorinin inkisaf etdirilmasine fokus olur. Balanslasdirilmis
Gostaricilor Sistemi ti¢iin menecerlora daxili proses dayar zonciri qurmaq tovsiya
olunur. Bu zancir innnovasiya prosesi ils - cari va potensial miistarilorin ehtiyaclarini
miioyyan etmok vo bu ehtiyaclara cavab veran yeni hollor hazirlamaqgla baslayir,
satigsonrast xidmatlorls - satisdan sonra gostarilon vo miistarilorin sirkatin mahsul va

xidmotlorindon aldigi faydaya alava dayar gatan xidmatlarlo yekunlasdir.

Daxili biznes proseslori tiglin moqsadlor vo Olgiilor tortib  etmoak
Balanslagdirilmis  Gostoricilor  Sisteminin  onanavi  performans giymotlondirma

sistemindan kaskin farglarindan biridir.
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Xosboaxtlikdan, oksor togkilatlar bu giin 6zlorinin baglica giymatlondirms vo
idaroetmo metodu olarag maliyysa naticolorinin variyasiya analizindon konara
cixmuslar. Onlar maliyys oSlgiilorina keyfiyyat, golirlilik, amaliyyat hacmi, dovriyya
vaxti kimi Slgiilari olavo etmislor. Bu daha genis performans giymatlondirms sistemi
aciq-askar variyasiya hesabat sisteminin inkisaf etmis formasidir lakin, onlar hals do,
idividual departamentlorin performansinin artirllmasina fokus olur, inteqrasiya

olunmus biznes proseslarin yox.[15, soh. 3]

Bozi son trendlor sirkotlori sifarisin yerino yetirilmasi, todariik, istehsal
planlamasi vo idaro olunmasi kimi bir nego departamentlordon kegon biznes

proseslorin performansini 6lgmays togviq etmisdir.

Adoton, bu proseslor iigiin  xorc, keyfiyyat, is hacmi vo zaman gostaricilari

miiayyan oluna va 6l¢iils bilir.

Bu giin oksar sirkatlor ii¢iin carpaz-funksional vo ya inteqrasiya olunmus
biznes proseslor mévcud performans 6lgma sistemlari tizorinds shomiyyatli inkisaf

sargilayir.

Innovasiyali sirketlorlo aparilmis ardicil islor hotta bu performans &lgmo
sistemlarinin mohdudiyyatlorini agkar etdi. Biz inaniriq ki, mévcud biznes proseslor
ticiin sadaca maliyya va geyri-maliyyas performans olgiilarini istifado etmok bizneslori
iqtisadi performanslarini artirmaga tosviq etmoyoaCok. Sadaca movcud va yeni
proseslor iizorinds performans 6l¢iilori goymaq lokal tokmillosdirmolori tosviq edo
bilor, lakin ehtimal ki, miistari Vo Sohmdarlar ii¢liin ambisiyali moagsadlor ortaya

goymayacag.

Biitiin sirkatlor indi, keyfiyyati artirmaga, instehsal miiddotini azaltmaga,
verimi artirmaga, amoliyyat hocmini artirmaga, proseslor ii¢iin xorclori azaltmaga
calisirlar. Bu sobablo, istehsal miiddatini yaxsilasdirmaq, amoaliyyat hacmi, keyfiyyot
Vo movcud proseslorin  Xorclori iizorindo ekskluziv fokus sirkeati unikal

kompetensiyalara aparmaya bilor. Ogor sirkot rogiblori biitiin biznes proseslor —
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keyfiyyat, vaxt, mohsuldarliq, xarc va s. tizrs iistolomoss forgli vo davamli rogabot

tistiinliiyii oldo eds bilmaz. [23, soh. 6]

Balanslagdirilmis Gostaricilor Sistemindo, daxili biznes proseslori perspektivi
lictin magsad Vo Ol¢iilor miistori Vo Sohmdarlarin gézlantilorini qarsilamaq ti¢iin aydin
strategiyalardan alinir. Bu ardicil, yuxaridan-asagi proses adoaton sirkatin forglonmali

oldugu tamamila yeni biznes proseslori ortaya ¢ixaracag.

Ev tikintisi va abadliq layihalorinda kontraktorlarla slagods olmus har kos gérmiisdiir
ki, kontraktorlarin layihoanin no vaxt ugurla basa g¢atmasi meyari, miistarilorin
meyarlarindan foglonir. Beloaliklo, baxmayaraq ki, Rockwater'in miihandislori
sonuncu borunu qurasdirmis vo artiq ndvbati layihoys baslamusdir, lakin miistori
naticalordon tam mamnun deyildir. Miistorilorin isin bitmosi hagqqindaki fikirlari ilo
kontraktorun fikirlori arasinda uygunsuzlugu aradan galdirmagin bir yolu 6donisin bir

hissasini isin sonuna saxlamaq vo bununla da isin bitmo vaxtin1 konkretlogdirmakdir.

Rockwater'in layihonin gec bitmo vaxti probleminin halli debitor borclar
departamentinin olavo treyningi, tohsili vo ya texnologiyasi altinda yatmir. Hall
Rockwater'in  layiho meneceri ilo miistori firmanin tomsilgisi arasinda
kommunikasiyanin ahomiyyatli doracads yaxsilasdirilmasindan ibaratdir. Bu tip
kommunikasiya miistorinin artiq goriilmiis islor vo isin gedisati haqqindaki hor hansi
narahatliqlarmi ortaya cixara bilordi. Ideal halda, kommunikasiya proses boyu
davamli siiratdo aparilirsa, har bir morhoalodo miistori momuniyyasti tomin olunursa,
son Odaniglor do vaxtinda 6danilocakdir. Belslikla, Rockwater tamamilo yeni daxili
proseslor miioyyan etdi. Layiho menecerlori mistori ilo layihonin gedisati vo
tamamlanmas1 barodo davamli siiratdo kommunikasiyada olmali, hor bir miiayyan
olunmus morhalodo miistoridon ddonislori dorhal tolob etmoli, xiisusilo son 6donisi
layihonin bitmasindan doarhal sonra talob etmolidir. Proses layiho miihandislorinin
layihonin sadoco texniki uguruna yox hom do kommersiya uguruna fokus olmali
olduglarimi vurgulayirdi. Mehondis vo menecerlor iiciin bu yeni daxili proses

islodilmis kapitalin goalirliliyini artirmaq magsadindon alinmisdz. [1, sah 190]
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Hor biznesin miistarilor {igiin doyar yaratmaq vo maliyys naticoalari aldo etmoak
ticlin linikal daxili proseslor coxlugu vardir. Buna baxmayaraq, askar olunmusdur ki,
timumi dayar zanciri modeli sirkatlori balanslasdirilmis gostaricilor sistemi daxilinda
fordi daxili proseslor yaratmasi iigiin sablonla tomin edir. Bu model baslica olaraq

asagidaki 3 biznes prosesi ohato edir:

o Innovasiya
o Omoliyyatlar

o Satigsonrasi xidmotlor

Innovasiya prosesindo biznes vahidi miistorilorin gizli ehtiyaclarini arasdirir vo sonra
bu ehtiyaclar1 6dayacok mohsul vo xidmatlor inkisaf etdirir. ©Omoaliyyatlar prosesi
imumi daxili doyar zanciri sisteminds ikinci vacib addim olub, mévcud mohsul vo
xidmatlarin harada istehsal olunub miistariys agtdirilmasidir. Bu proses tarixon oksar

toskilatlarin performans giymatlondirma sistemlarinin fokusu olmusdur. [29, soh.110]

Tasvir 6 Daxili biznes proseslori perspektivi - Umumi dayar zonciri modeli

] _ ) Satigsonrasi
Innovasiya omaliyyatlar xidmatlar

PrOSGSI PI’OSESI Proses|

Mlayyan olunmus Hadsf | Mahsul/ Mahsul va |y ney) va Tamin olunmus

mustari etetzliin xidmat XIdmatIdr | oty Mlstariys miistari

ehtiyaclar muayyan | taklifi istehsal | 5tdirmaq xidmat ehtiyaclari
olunmas | yaratmag etmak

Omoaliyyatlarin miikommalliyi va Xarclorin azaldilmasi istehsalda vo Xidmatin
catdirillmas1 prosesindo halo do, vacib hodoflordir. Lakin, belo oamoliyyat
mitkommalliyi imumi doyar zoncirinin sadaca sadaca bir komponentdir, vo ehtimal
ki, oan forglondirici komponenti deyil. Tosvir 6 — da imumi doyar zonciri modeli

gostorilmisdir.

Daxili dayar zoncirinds {iglincii asas addim mohsul va Xidmatlorinsatisindan

sonra miistoriya gostorilon xidmatdir. Bozi sirkatlorin satigsonrasi xidmotlor toklif
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etmok liciin aydin strategiyalar1 vardir. Masalon, sofistik avadanliq vo sistemlor satan
sirkotlor miistarilorinin is¢ilorino avadanliq vo sistemlori daha effektiv vo somarali
istifado etmolori iiclin tolimlor toklif edo bilor. Onlar homginin bas vermis vo

potensial nasazliglara siiratli reaksiya vers bilarlor.

Biznes vahidinin dayar zoncirinin bozi formalar1 tadgigat vo inkisafa
dostoklayici proses kimi baxir, doyar yaraadilmasinin baslica elementi kimi yox.
Oslindo, Balanslasdirilmis gostaricilor sisteminin ilkin yazilisinda innovasiya prosesi
daxili biznes proseslordon ayir1 olmusdur. Lakin sirkotlorin analizi naticasindo
innovasiyanin daxili proseslorin ayrilmaz hissasi olmasi gonastina golinmisdir. Oksar
sirkatlor {igiin innovasiya prosesindos effektiv, somarali vo tam vaxtinda olmaq, hotta
anonavi daxili proseslor zoncirinin fokusu olmus giindalik omaliyyatlardan daha
vacibdir. Innovasiya siklinin amoliiyat sikli no géra nisbi vacibliyi xiisusilo uzun
dizayn vo inkisaf sikllori olan sirkatlor iigiin {i¢iin vacibdir. Bela sirkatlora, tibbi
dormanlar, kond tosorriifatt kimyavilari, program tominati vo yiiksak texnologiyali
elektronika sektorlarinda foaliyyot gostoron sirkotlor daxildir. Bu sirkatlordo
mohsullar istehsal moarhalasine c¢atdiqgda amoaliyyat monfosti kifayat godor yiiksok
olur. ©homiyyatli doracads Xarc azaldilmasi imkanlar1 da mohdud olur. Oksar Xarclor
todgigat vo inkisaf morhalosinds cokilir. Innovasiya prosesinin vacibliyi
Balnslasdirilmis  Gostaricilor  Sistemi  yaradicilarin1  sistemin ~ “cografiyasini”
doyismays vadar etmis vo belalikls, innovasiya prosesi daxili biznes proseslori

perspektivinin ayrilmaz hissasi olaraq miioyyan edilmisdir. [8]

Innovasiya prosesini uzun doyor zencirinin bir dalgas: kimi diisinmaliyik,
hansi ki, sirkatlor yeni bazarlar, yeni miistarilor, mécud miistarilorin yeni yaranan va
gizli ehtiyaclarini miioyyon edir vo ona adekvat mohsul vo xidmatlor toklif edir.
Sonra, uzun dayar yaratma va boyiimo dalgasina davam edarak sirkatlor onlara yeni
bazarlara girmoys vo miistorilorin yeni askar olunms ehtiyaclarini 6domays imkan
yaradan mohsul vo xidmotlor dizayn etmoys vo istehsal etmoys basladilar. Oksino,
omoliyyatlar prosesi doyar yaradilmasinin qisa dalgasini oks etdirir. Hansi ki, sirkotlor

moveud mohsul va xidmatlori mévcud miistarilors gatdirir.
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Innovasiya prosesi iki komponentdon ibaratdir. Birinci, menecerlor bazarin
hacmini, istehlak¢i se¢iminin tabiatini, hadof mahsul va xidmatlarin giymatlarini va s.
miiayyan etmok liglin bazar arasdirmasi aparir. Bazar hocmi vo istehlakg1 segimlori
haqqinda dogru vo doqiq informasiyaya sahib olduqdan sonra sirkotlor miistori
chtiyaclarinin 6donmoasi {i¢iin daxili biznes proseslordan istifado edir. Mévcud vo
potensial miistarilorlo sorgu aparmaqla yanasi, Bu seqment homginin sirkatin toklif
edo Dbilocoyi mohsul vo xidmotlor ii¢iin tamamilo yeni imkanlar vo bazarlar

diisiinmoayi do ehtiva edir. [2, soh. 75]

Bazarlar vo miistorilor hagqinda moalumat mohsul va xidmoat dizayni va
inkisafi prosesi ii¢lin, yoni innovasiya prosesinin ikinci addimi tiglin material Kimi

cixis edir. Bu marhala arzinds sirkatin tadgigat ve inkisaf qrupu:

» Miistoriloro doyar yaradacaq tamamilo yeni mohsul va xidmatlor inkisaf
etdirmak ti¢iin fundamental arasdirma aparir

= Yeni nasil mohsul va xidmatlor {i¢iin mévcud texnologiyani istismar etmoaya
yonalmis totbiqi aragdirmalar aparir

= Yeni mahsul va xXidmatlari bazara gatirmoak ticiin fokuslanmis moahsul inkisafi

todbirlori goriir

Tarixon, mohsul dizayni vo inkisafi prosesi ii¢lin performans 6lgiilarinin
inkisaf etdirilmasine ¢ox az diqqat ayrilmisdir. Belo diqgatsizlik bir nego faktordan
qaynaglanmis ola bilar. Onilliklor avval, oksar sirkatlorin performans giymatlondirma
sistemi tortib olunanda istehsal vo amaliyyat proseslarina daha ¢ox fokus olunurdu,
todgigat vo inkisafa yox. Bu o zamanlar ii¢lin rasional qorar idi. Ciinki, istehsal
prosesino arasdirma vo inkisafdan daha ¢ox pul xorclonirdi vo miivaffogiyyatin acari
yiikksok miqdarda mohsullarin somorali istehsal olunmasit idi. Bugiin, buna
baxmayaraq, oksaor toskilatlar innovativ mohsullarin davamli axinindan ragabat
stiinlityii oldo edir. Belo ki, todgigat vo inkisaf prosesi biznesin dayar zoncirinin
vacib elementlorindon birina ¢evrilmisdir. Bu prosesin uguru spesifik mogsad vo

olgiilor torafindon motive olunmali va giymatlondirilmalidir. [27, sah 200]
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Todgigat vo inkisaf prosesinin artan vacibliyi toskilatlar1 todgigat vo inkiasf
prosesina daha ¢ox pul xarclomays tosviq etmisdir. Oslinda, bozi bizneslor aragdirma
Vo inkisaf prosesina istehsal vo amoliyyat prosesina xorcladiklorindon daha ¢ox pul
xarcloyir. Masalon, bir avtomobil hissasi tochizatgist 6yrandi Ki, dizayn va inkisaf

xarclori 10% oldugu halda, istehsal birbasa omak Xarclori sadoco 9% paya malikdir.

Baxmayaraq ki, Birbasa omok, standart xorclorlo vo variasiya analizinin
ektensiv sistemi ilo idara olunurdu, dizayn vo inkisaf qrupunun demok olar ki,

xarcloarini va naticalarini giymatlondirmok ti¢iin heg bir dl¢iisii yox idi.

Oksar firmalarin performans 6lgii sistemlori tadgigat vo inkisaf prosesinin effektivliyi

va somaraliliyindon ziyads, amoliyyat somoraliliyina bagli olaraq qaldi. [31]

Olbatto, todgigat vo inkisaf marhalasinds resurslar (smok haqqi, avadanliq,
material) va alda edilacak naticalar arasinda slagos istehsal prosesina nisbatan zaif vo
geyri-miioyyondir. Istehsal prosesindo, omoyin, materillarin vo avadanliglarin son
mohsullara ¢evrilmasi prosesinin satndartlarini miisyyon etmok asandir. Elektronika
sektorunda tipik mohsul inkisafi prosesi 2 illik mohsul inkisafi 5 illik satisla izlona
bilor. Belo ki, mohsul inkisafi prosesinin ilk ugur gostaricisi 3 il arzindos goriinmoaya
bilor. Istehsal prosesi skillari bir dogigodon bir nego giina godar olan vaxt intervallar
ilo dl¢iiliir vo standartlarin, verimliliyin, va ¢esidli mohsuldarliq 6l¢iilarinin istifadasi

liclin miinasibdir. [26]

Lakin, resurslarin mohsullara ¢evrilmasinin 6l¢iilmasinds yaranan gatinliklor
toskilatlart belo Kkritik bir toskilati proses tiglin olgiilorin vo magsadlorin miiayyan
edilmasinadan ¢okindirmamalidir. Sirkatlor “ager istadiyin seyi olga bilmirsanss,

onda 6l¢a bildiyini iste” talosina diismamoalidirlar.

Aparic1 yarimkegiricilor istehsalgis1 Advanced Micro Devices, haddindan artiq siiratli
texnoloji doyisikliklorin bas verdiyi sektorda foaliyyst gostorir. AMD prosesi
yaxsilasdirmaq {i¢iin Balanslagdirilmis gostoricilor sisteminin bir ¢ox olgiisiine fokus

oldu. Bu olgiilar:
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0 Yeni mohsullarin satisda pay1

o Patentli mohsullarin satisda pay1

o0 Roagiblarlo miigayisads yeni mohsul ¢ixarma
0 Istehsal prosesi gabiliyyati

o Yeni nasil mahsullar hazirlama miiddati
Bu olgiilor sirkatin effektiv innovasiya prosesesine verdiyi onami bildirir.

Analog cihazlar, hamg¢inin yarimkegiricilor biznesinds todgigat vo inkisafin
monfoatliliyi  ol¢iisiindon istifado edilir:  Besillik vergidon ovval omoliyyat
monfoatinin  imumi mohsul inkisafi xarclarina nisboati. Bu gostarici toqdim olunmus
biitiin yeni mohsullar ii¢lin aqreqat halda hesablana bilar va ya har bir moahsul iigiin
ayriligda hesablana bilor. Performans oOlgilisii kimi, amaliyyat manfootinin mohsul
inkisafi xarclarina nisbati dizayn va inkisaf miithandislorina signal verir ki, tadgigat vo
inkisaf foaliyyatinin mogsadi sadoco texniki agilli va innovativ mohsullar deyil,
homg¢inin inkisaf etdirilmo Xorclorini istoloyacok (odor bazar potensiali olan

mohsullar inkisaf etdirmokdir. [4, soh. 171]

Oksar mohsul inkisafi foaliyyatlorinds olan geyri-miiayyanliys baxmayaraq
Ol¢ii prosesindo istifado olunacaq ardicil modellor tapmaq miimkiindiir. Masalon,
dorman mohsullar inkisafi ardicil proseslorlo gedir: bdyiik sayda miirokkablorin
yoxlanmasi ilo baslayir, uygun mirokkoblor noévbsti moarhalods daha detalli
aragdirilir, labaratoriyadan heyvanlar iizorindo test olunma morhalasine kegir,
heyvanlarla test olunmadan insanlarla test olunmaya kegir, sonra iss genis hokumot
yoxlamasi vo sertifikatlagsdirma marhoalasine kegir. Hor bir marhalo verimlilik, sikl
miiddati vo xarclor kimi o6liglarlo xarakterizo oluna bilor. Menecerlor moahsul inkisafi
prosesinin hor bir marhslosinds verimliliyi artirmaq vo sikl miiddatini vo Xorclori

azaltmaq {ligtin magsadlar yaratmalidir.

Elektronika sirkoati yeni mihsul inkisafi prosesinin yiiksok vaxt vo maliyya
xarclorino basa golmosinin koklii soboblorini tohlil etdi. Tohlil askar etdi ki,

mohsullarin bazara ¢ixarilmasina gadar marhalonin uzun olmasmin némra bir sababi
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mohsullarin ilk dofodon lazimi qaydada islomomasino goro onlarin bir nego dofo
yenidon dizayn olunmasi va yenidon test olunmasidir. Belo ki, sirkot bazaragodorki
vaxtl mohsul inkisafi prosesi ti¢iin kritik noatico Olgiisii olaraq saxlasa da, performan
yaradict bir O6l¢ii — birinci tortibati miistorilorin funksional ehtiyaclarini  &doyan
Mmohsullarin faizi gostaricisini olavo etdi. Digor performans yaradicisi, dizayn
olunmus mohsulun istehsaldan avval ne¢o dofo doyisikliys ehtiyacinin olmasidir.
Sirkatin giymatlondirmasine gors hor dizayn sohvi sirkato 185 min dollara basa galir.
Ortalama har mohsula iki sohv va illik yeni mohsul say1 110 olduqda illik dizayn
sohvloari sirkato 40 milyon dollara basa galirdi. Bu da galirin 5% -don ¢oxunu toskil
edirdi. [33]

Hewlett-Packard miihandislori mohsul inkisafi siklinin effektivliyini 6lgmoak
liciin basa-bas vaxti (break-even time) adlanan gostorici yaratmislar. Basa-bas vaxti
mohsul inkisafi isinin baslanmasindan mohsulun bazarda satis1 vo c¢okilon
investisiyani qarsilayacaq doracads manfaat gatirmasina gadorki miiddati 6l¢iir. Basa-
bas vaxti effektiv vo somorali mohsul yaradilmasi prosesinin ii¢ kritik elementini bir
Olctida birlasdirir. Birincisi, sirkatin todgigat vo inkisafi isindo basa-bas olmasi ii¢iin
zorarsizlik noqtasine ¢atilmalidir, basqga sozlo mohsul yaradilmasi prosesino
qoyulmus investisiya geri qazanilmalidir. Belo Ki, Basa-bas vaxti yalniz tadgigat vo
inkisaf prosesinin naticasini oks etdirmir, hamginin prosesin xarcini do. Bu mahsul
inkisafi prosesini daha somarali etmok {iciin tosobbiislorlo tomin edir. ikincisi, Basa-
bas vaxti monfoatliliyi vurgulayir. Marketing menecerlori, istehsal personali va
dizayn miihandislori real miistori ehtiyaclarini 6dayan mohsul hazirlamaq ti¢iin birgo
calismaga tosviq edilir vo mohsulu effektiv satis kanallarinda colbedici giymato vo
sirkoto monfoot gazanmaga imkan yaradan Xorclo toklif etmoklo mohsul inkisafi
prosesina qoyulmus investisiyani geri 6danir. Vo {giinciisti, Basa-bas vaxti vaxtla
olgiilir: Bu yeni mohsullarin bazara ¢ixarilmasini ragiblordon daha siiratli edorok

daha yiiksak satis aldo etmoaya tosviq edir. [1, soh.210]

Baxmayaraq Ki, Basa-bas vaxti Calbedici Olgiidiir, o arzuolunan davranisi

signallamaq ti¢iin daha yax¢1 6l¢iidiir, nainki natica dlgiisii olaraq. Mitkommoal Basa-
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bas vaxtina sigrayis layihalordon ziyados, todrici layihalori segmoklo nail olmaq olar.
Homginin 6l¢iini, bir ne¢o layihoni oks etdirmisi ii¢lin aqreqat hala salmaq ¢otindir.
Hoddondon artiq uzun basa-bas vaxti olan bir proses aqregat naticoni shomiyyatli
doracoado yayindira bilor. Vo son olaraq, layihonin basa-bas vaxtinin hoaqiqi gqiymati
mohsul inkisafi prosesi bitdikdon uzun miiddon donraya godor molum olmayacag.
Marv Patterson, Hewlett-Packard (HP) sirkatinin vitse-prezidenti 6l¢ii haqqinda
fikrini belo tamamlamisdir: “ Bu sirkotin mohsul inkisafi prosesi ilo tosviq etmok
istadiyi arzu olunan davranislar1 oks etdirmok ii¢ilin ¢ox yaxsi dlgiidiir. Bundan basqa,
bu HP-do yeni mohsullarin bazar miimkiinliiyiinii genis sokilda giymotlondirmaya

imkan yaradir.

Tasvir 7 Basa-bas vaxti gostaricisi
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HP sirkatinin tocriibasino gora, basa-bas vaxti gostaricisi sikl vaxtini vo Xarclori
azaltmaq, verimliliyi artirmaq tozyiqlori istehsal olunan mohsulun innovativlik
Olgiilori ilo balanslagdirmagi vurgulayir. Oks toqdirde, mohsul dizaynerlari vo
developerlori asan, tez vo prognozlasdirila bilon kig¢ik mohsul yaxsilasdirmalarini

radikal ingilabi mohsullardan {istiin tuta bilor. Yeni mohsullardan macmu monfaot
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kimi oOlgililar haqiqgi innovativ mohsullart mévcud mohsul vo texnologiyalarin sados
doyisikliklorindon ayirmaga imkan verir. Digor bir Olgli yeni mohsullarin satis
miiddatindon alina bilar. Kigik doyisikliklor olunmus mohsullarin sadaca bir nego il
omrii olacaq, besinci ildo birinci vo ikinci illordoki satisin sadoco bir hissasi
reallasdirilacaq. Lakin, radikal innovativ mohsullar uzun hoyat dovrii yasayacaq, bir

neca il sonra da avvalki illordoki satisin boyiik hissosi reallasdirila bilocok. [1]

Omoliyyatlar prosesi toskilatlarda doyar yaradilmasinin kigik dalgasini oks etdirir. Bu
proses miistaridon sifarisin alinmasi ile baslayir, mohsul vo ya xidmotlorin miistoriya
caatdirilmasi ilo sonlanir. Bu proses movcud mahsul mahsul vao xidmatlorin mévcud

miisarilora somarali, ardicil va vaxtinda ¢atdirilmasini nozordo tutur.

Moveud amoaliyyatlar tokrar tabiotli oldugu tigiin elmi menecment texnikalari
asanliqla sifarislorin, istehsalin, satisin vo ¢atdirilma proseslarinin idars olunmasi vo
yaxsilagdirilmasi tiglin asanligla totbig oluna bilor. ©noanovi olaragq, bu amoliyyat
proseslori standart xarclar biidca va s. maliyyas ol¢iilari ilo monitor olunmus va idars
edilmisdir. Buna baxmayaraq, vaxt kegdikco oamoyin Samaraliliyi, masinlarin
somoaraliliyi vo alis qiymaotlori variyasiyast kimi dar maliyys Olgiilori iizorinds
haddindon artiq fokuslanmaq handdindon artiq yanlis foaliyyatlora apardi: Isci
qiivvasini vo masinlar1 cari sifariglorlo alagesi olmayan inventar yigaraq mosgul

etmok, daha ucuz alis gqiymatlori tapmagq ti¢iin tochizatgidan tochizat¢iya kegmok va s.

Son illordo Umumi Keyfiyyot Menecmentin tosiri vo aparici Yapon
sirkatlorinin vaxt-osasli rogabot tocriibalori sirkatlori ononavi Xorc vo maliyys
Olgiilorini keyfiyyat vo sikl miiddoti Olgiilori ilo tamamlamaga tosviq etmisdir.
omoliyyat proseslarinin keyfiyyatinin, sikl miiddatinin vo Xarcinin 6lgiilmasi kegmis

15 ilda genis sokilds inkisaf etdirilmisdir. [10]

Bu olgiilora olava olarag, menecerlor proseslorin, moahsul va xidmatlorin olava
xarakteristikalarin1 6l¢gmok istaya bilor. Bu tip alava ol¢iilor elastiklik Slgiilarini vo
mohsul vo Xxidmatlorin miistoriloro doyor yaradan hor hansi xarakteristikasinin

olgiilorini ehtiva edir. Masalon, sirkatlor 6zlinomaxsus mohsul va xidmat performansi
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toklif edo bilor hansi ki, bu onlara hodof bazar segmentlorindon yiiksok monfoot
marjast qazanmaga imkan yaradir. Mohsul vo Xidmatlarinin farglondirici
xiisusiyyatlorini ayird eds bilon sirkatlor yaqindir ki, homin 6l¢iinii balanslasdirilmis
gostaricilor sistemino daxil etmok istoyacok. Beloliklo, kritik mohsul vo xidmot
olamatlorin  balanslagdirilmis  gostaricilor  sisteminin  daxili biznes proseslori

perspektivina daxil edilacakdir.

Daxili doayar zoncirinin sonuncu moarholosi satigsonrast  xidmotlordir.
Satigsonras1 xidmatlor zomanot vo tomir foaliyyatlorini, defektlorin vo geri qayitmig
mohsullarin tamirini vo s. shato edir. Otis Elevator and General Electric Medical
Systems kimi miirokkob avadanliq vo sistemlor satan sirkotlor bilir ki, onlarmn
texnologiyalarinda hor-hansi dayanmalar onlarin miistorilorina baha basa goalir va
narahatliq yaradir. Bu sirkatlorin hor ikisi miistorilorina siiratli va etibarli satigsonrasi
xidmotlor toklif etmoklo avadanliglarinin  doyarini artirirlar. Onlar hotta
avadanlqlarina qagilmaz nasazliq bas verdikdo bu signallar1 xidmot personalina
gondoron elektronik cihazlar yerlosdirirlor. Bu texnologiya tomir isi ilo mosgul
olanlara is yerindo bas veran nasazliglar1 hatta miistorilor sezmodon a.kar etmays vo

tomir etmoys imkan yaradir.

Acura vo Saturn kimi yeni yaradilmis avtomobil dilerlari yiiksok soviyyada
zomanoat isi, davamli baxim vo tomir kKimi Xxidmotlor toklif edorok ¢ox yiiksok

reputasiya qazanmusdir.

Hodof miistarilorinin gézlantilorini yiiksok saviyyada satissonrasi xidmatlorlo
qarsilamaga ¢alisan sirkatlor performanslarini 6lgmoak tigiin amaliyyat proseslari {igiin
tosvir olunmus eyni vaxt, keyfiyyat vo Xarc 6lgiilarindan istifads eds bilarlar. Bels ki,
sikl miiddati, yoni, miistarinin problemls bagl miiraciatindon baslayaraq problemin
tamamilo holl olunmasina godor olan miiddoat, nasazliglara olan reaksiya siiratini
Olciir. Xorc Olglisii samoaraliliyl, yoni, satigsonrasi xidmotlor {i¢iin sorf olunan
resurslarin xorcini oks etdirir. Ilk-kegma verimliliyi miistorilori problemlorinin hans:

faizinin bir nego zong olunmadan bir zonglo hall edilmasini olgiir. [19, soh. 4]
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Ogar menecerlor sohmdarlarin vo hadaf miistori segmentlorinin moagsadlorine
xidmat etmok istayirlorsa, daxili biznes proseslori perspektivinds kritik proseslari
mioyyan etmoali vo miivafiq performans qiymatlondirmo olgiilori toyin etmolidir.
Onanavi performans giymatlondirma sistemi yalnmiz xarclorin, keyfiyyatin vo daxili
biznes proseslorin vaxt-asash 6lgtilarinin monitoringi vo yaxsilasdirilmasini nazards
tutur. Oksino, Blanslasdirilmis Gostoaricilor Sistemi yanasmasi, daxili biznes
proseslori performansina toloblorin spesifik xarici maragl toroflorin goézlontilorindon

alinmasini ehtiva edir.

Balanslasdirilmis Gostaricilor Sisteminds son inkisaf etdirilmis mosalalordan
biri innovasiya prosesinin daxili biznes proseslari perspektivinin torkib hissasi olaraq
miioyyon edilmosidir. Innovasiya prosesi birincisi sirkotin golocok mohsul vo
xidmoatlori ilo xidmot gostormok istodiyi bazar segmentlorinin xiisusiyyatlarini
miioyyan etmoyi vurgulayir. Sonra iso homin seqmentin toloblorino cavab verorock
mohsul va xidmatlor inkisaf etdirmoyi nazaords tutur. Bu yanasma toskilatlara yeni
bazarlar, yeni mahsul vo xidmatlor yaradan arasdirma, dizayn va inkisaf proseslaring

ohomiyyatli daracads agirliq vermays imkan yaradir.

Omoliyyatlar prosesi yeno vacib olaraq qalir. Toskilatlar cari hodof
mistarilorino yiiksok saviyyado mohsul vo xidmoatlor ¢atdirmaq tgiin vaxt, Xarc,

keyfiyyat va performans xiisusiyyatlorini miiayyan etmolidir.

Va nohayat, satigsonrast xidmoatlor prosesi mohsul vo Xxidmatlor miistarilora
catdirildigdan sonra lazim goldikdo mohsul va xidmatlo bagli yaranmis nasazliglarin,
narahatliglarin aradan qaldirilmasini, baxim vo tomir Kkimi vacib xidmaot

elementlorinin toklif edilmasini 6ziinds ehtiva edir.

§ 2.3. Balanslasdirilmis gostaricilor sisteminin 6yranma va inkisaf perspektivi

Balanslagdirilmis Gdostaricilor Sisteminin dordiincli vo sonuncu perspektivi

toskilati dyronmo Vo inkisafi idaro etmok {iglin mogsadlor vo Olgiilor inkisaf etdirir.
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Maliyys, miistori vo daxili biznes proseslori perspektivlorinds yaradilmis moaqsadlor
toskilatin yiiksok performans qazanmagq tigiin harada farglonmali oldugunu miiayyan
edir. Oyranmo Vo inkisaf perspektivindoki mogsadlor BGS-nin ilk ii¢ perspektivindo

yiiksok naticalora nail olmagq ti¢iin tatiklayicilordir.

Bir ¢ox toskilatlarin menecerlori qeyd edir ki, onlar yalniz qisamiiddatli
maliyys performansini qiymoatlondirdikds, onlara insanlarin, sistemlorin vo toskilati
proseslorin gabiliyyatlorini artirmaq ¢otin galir. Bu foaliyyatlora edilon investisiya
miihasibatliq sistemino dovri xarclor kimi geyd edilirdi vo bu Xarclorin azaldilmasi
qisamiiddotli monfoot artimi ilo naticolonirdi. Iscilorin, sistemlorin vo toskilati
proseslorin gabiliyyatlorini artirmaqdaki davamli ugursuzluq uzunmiiddatli oks

naticalor yaradirdi.

Balanslasdirilmis gostaricilor sistemi goalocok iiglin investisiya etmayin vacibliyini
vurgulayir vo yalniz yeni avadanliq, yeni mohsul vo xidmatlor kimi ononavi
investisiya sahalorinds deyil. Avadanliq, Todgigat va Inkisaf istiqgamotlorinds edilan
investisiyalar albatto vacibdir, lakin 6z-6zlilylindo kifayst deyildir. Ogar toskilatlar
uzunmiiddatli maliyya mogsadlorine ¢atmaq istayirlorsa, homginin - 1isciloring,

sistemlaring, prosedurlarina investisiya etmalidirlor. [1, sah.220]

Genis ¢esidli istehsal vo xidmat toskilatlarinda Balanslasdirilmis Gostaricilor
Sisteminin qurulmasindaki tocriiba Oyronmo Vo inkisaf perspektivi liclin ii¢ 2sas

kateqoriya ortaya ¢ixarmisdir:

o Iscilarin gabiliyyatlori
o Informasiya sisteminin gabiliyyatlori
o Motivasiya va salahiyyat
Son 15 ildo menecment diistincosindoki dramatik doayisikliklordon biri taskilati
is¢ilorin rollarindaki doyismolor olmusdur. ©Oslinds, he¢ na Sonaye dovrii
idaraetmosindon informasiya dovrii idaroetmasine ingilabi kegido isgilarin toskilata
tohfosi hagqinda menecment folsofosinin doyismosindon daha yaxst niimuno ola

bilmoz. Bir asr avval nohong senaye miiassisalorinin yaranmasi Vo elmi menecment
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harokatinin tosiri sirkatlorin is¢ilori miioyyan olunmus dar gargivali islarin yerina
yetirilmosi {igiin iso gotlirmasi irsini qoymusdur. Toskilati elitlor- menecerlor va
miihondislor fordi iscilorin giindalik tokrar tapsiriqlarini detalli sokildo miioyyon etdi
Vo iscilorin tapsiriqlart oldugu kimi yerino yetirib-yetirmodiyini yoxlamaq ii¢lin
monitoring sistemlori vo standartlar yaratdilar. Iscilor fiziki i¢ iiciin iso gétiiriiliirdii,
diistinmok {i¢iin deyil.

Bu giin demok olar ki biitiin rutin islor avtomatlasdirilmisdir: Kompuyuterlor
torofindon idara olunan omoliyyatlar masinqayirma, yigma vo emal proseslarinda
is¢ilari avaz etmisdir vo Xidmat sirkatlori getdikca daha ¢ox tokmil informasiya va
kommunikasiya sistemlori vasitosilo oksar prosesloro miistarilorin birbasa girisini
tomin etmisdir. Buna oalava olaraq, eyni isi tokrar-tokrar, eyni saviyyada samoaralilik
vo mohsuldarligla gérmok artiq sirkatlora togkilati miivaffogiyyat {igiin kifyat etmir.
Toskilatlar on az1 mévcud performanslarini saxlamaq tigen daim inkisaf etmalidirlor.
Ogor, toskilat bugiiniin maliyys Vo miistori performansindan daha iraliysa getmok
Istayirso toskilati elitlor torofindon yaradilan standart omaliyyat prosedurlarina omal
etmok kifayat deyil. Proseslori vo miistorilor iiglin xidmat performansini artirmaq
liclin ideyalar on-xatt is¢ilorindon goalmalidir, hansi ki, onlar ham daxili proseslars,
hom do miistoriloro on yaxin olanlardir. Kegmisdo daxili proseslor vo miistori
reaksiyalar {i¢iin satandartlar toskilatt davamli yaxsilasdirmalarin aparilmasi {i¢lin bir
oziilla tomin edir. Onlar indiki va goalacak performans tigiin standart ola bilmaz.

Bu doyismo toskilati magsadlora ¢atmaq {igiin igilara yeni bacariglar gazandirmagi
tolob edir. Belo ki, iscilorin diislincolori vo yaradiciliq qabiliyyatlori toskilati
moagsadlar yoniinds doyisdirilir.
Oksar togkilatlar {i¢ asas 6l¢li qrupu tizarinds qurulmus is¢i magsadloari tayin edirlor:
1. Isci momnuniyyoti
2. Isdo galma
3. Isci mohsuldarhig

Bu ii¢ asas igarisindo is¢i momnuniyyati digar iki magsad — isdo galma va isci

mohsuldarligi tigiin totikloyicidir. [8]
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Isci momnunlugu moagsadi is¢i ohval-ruhiyyassinin vo is momnuniyyatinin
oksar togkilatlar torafindon olduqca vacib hesab edilmasini gostorir. Momnun isgilar
mohsuldarhigin artirilmasi, keyfiyyst vo mistori xidmotlori  {i¢iin ilkin sortdir.
Rockwater Balanslagdirilmis Gostaricilor Sistemi totbiginin ilkin morholasinds gordii
Ki, mamnuniyyat sorgularinda yiiksok ballar veran is¢ilorin miistorilori daha mamnun
olmaga meyl edir. Demali sirkotlor yiiksok miistari momnuniyyati aldo etmok
istayirlorso miistorilorine momnun isgilor torofindon xidmot gostorilmasini tomin

etmolidirlor.

Isci ohval-ruhiyyasi bir cox xidmot bizneslori iiciin xiisusilo vacibdir. Ciinki,
bu tip bizneslords asagi maash vo az bacariqli is¢ilor birbasa miistarilora xidmaot edir.
Sirkatlor tipik olaraq is¢i momnuniyyatini illik sorgularla dlgiir vo ya hor ay tosadiifi
secilmis iscilorlo sorgu  kegirilir. Isci moamnuniyyati sorgularinin

elementloriasagidakilar daxil etmolidir:

e Qorar gobulunda istirak

e Yaxsl iso goro taninma

e Isi yaxs1 gdrmak iigiin kifayot qodor informasiyaya girisin olmasi
e Yaradici vo togobbiiskar olmaga aktiv havaslondirma

e Sirkatdon timumi mamnuniyyat

Iscilordon hislarini 1-3 va ya 1-5 balliq skalada qiymotlondirmalori xahis olunmalidir.
Sonra aqregat mamnuniyyat bali hesablanaraq gostaricilor sisteminds yazilmalidir.
[1, soh. 234]

Isdo qalma (isdo saxlama) gostoricisi toskilatin uzunmiiddotli maraginm
oldugu iscilorin isdo saxlanilmasi moqsadini ifado edir. Bu Olgiinlin osasinda
dayandig1 nazariyys ondan ibaratdir ki, sirkat is¢ilarine uzunmiiddatli investisiya edir,
intonmayan isdongetmalor biznesin intellektual kapitalinda itki hesab olunur.
Uzunmiiddatli, loyal isgilor toskilatin dayarloarini, toskilati proses haqqinda biliklorini,
vo iimid edok ki, miistoriloro qarsi hossashgi dasiyir. Isdo qalma gostoricisi osas

is¢ilorin dovriyyasina nisbaton faizlo hesablanir. [1, soh. 237]
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Isci mohsuladarhig is¢i bacariglart vo ohval ruhiyyssinin, innovasiyann,
inkisaf edon daxili proseslorin vo momnun mistarilorin agregat tosarininin natica
olctsidir. Hodof iscilor torofindon istehsal olunan mohsul vo Xidmatlorlo, hamin
mohsullarin  istehsali {iciin tolob olunan is¢i saymi olagelondirmokdir. Isci

maohsuldarligini 6l¢gmayin bir nec¢a yolu vardir.

On sado mohsuldarliq 6l¢iisii is¢i basina diison golirdir. Bu gostarici har isci
torafindan no godar moahsul yaradilmasini oks etdirir. Iscilor vo toskilat daha yiiksok
hacmdos vo daha ¢ox dayar alava olunan moahsul vo xidmotlor satmaqda daha effektiv

olduqca, isci basina galir do artmalidir.

Isci basmna golir sado mohsuldarliq olgiisii olmasina baxmayaraq, bozi
mohdudiyyatlori vardir, xiisusilo agor ambisiyali hodafo ¢atmaq tiglin haddindon artiq

tozyiq varsa.

Masalon, bir problem ondan ibaratdir ki, golirlo alagali xarclor gostariciys
daxil edilmomisdir. Belo Ki, agor slava bir is homin isi gérmayin marjinal xarcindon
asagl qiymato gobul edilmissa, bu vaziyyatds isci basina diison golir artacaq, lakin

monfoat azalacaqdir.

Homginin, na vaxt hansisa nisbat gostaricisi magsadi 6lgmoak iigiin istifado
olunursa, menecerlarin hadofo ¢atmaq fiiclin iki yolu vardir. Birincisi vo adoton
stiinliik verilon metod Kosrin siiratinin artirilmasidir, indiki halda, moaXraci yoni
iscilorinsaymi doyismadon golirlorin hacminin (istehsal1) artirilmasidir. Ikincisi vo
adoton az dstiinliikk verilon metod moxrocin azaldilmasi, yani, iscilorin sayinin
azaldilmas1 ilo togkilati kigilmadir. Bu metod qisamiiddstli fayda verir, lakin
uzunmiiddotli imkanlar qurban verilir. Isgibasina diison goliri artirmagin digar yolu
1S9, outsource etmakls is¢ilorin sayinin azaldilmasidir. Bu metod daha az daxili isgilor
saxlamaqgla istehsalin hacminin eyni soviyyado saxlamaga imkan yaradir.
Ousource'un toskilati startegiyanin montigli elementi olub-olmadigini miioyyan
etmok tiglin daxili imkanlarla toklif olunan xidmatlori xaricilorlo miigayiso olunmasi

gorokdir. Ancaq is¢i basina goalir bu gorar {i¢iin miinasib gostarici deyildir. [24]
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Belaliklo, bir ¢cox digor olgiilor kimi isgibasina diisos golir do, toskilatin daxili
strukturunda radikal doyisikliklor bas vermodikco faydali diagnostik gostoricidir.
9gor, is¢i basina diison golir Ol¢iisii fordi iscilorin yiiksok moahsuldarligini motivasiya
etmok tg¢iin istifado olunursa, bu iqtisadi miivoffoqiyyatin digor olgiilori ilo

balanslasdiriimalidir.

Sirkatlor asas is¢i gostaricilor grupu — mamnuniyyat, isdo galma, mohsuldarliq
liclin Olgiilor se¢dikdon sonra, dyronmo Vo inkisaf perspektivindo situasiya osasli,
Oziinomoxsus tosvigedicilori miioyyon etmolidirlor. Askar olunmusdur ki,

tosvigedicilar li¢ qrup amildon yaranir:

e lsci giivvasinin yenidon tolimi
e Iinformasiya sisteminin imkanlari

e Motivasiya, salahiyyat vermo vo uzlasdirma

Blanslagdirilmis  gostoricilor sistemlori quran oksor toskilatlar radikal
doyisiklikloro moruz qalir. ©Ogor toskilat miistori vo daxili biznes proseslori
mogsadlorino ¢atmaq istoyirss, onlarim iscilori tamamilo yeni moasuliyyatlor
gotiirmolidir. Onlar sadaco miistori suallarina cavab vermoklo galmamali, miistarilarin
chtiyaclarin1 proaktiv sokildo toxmin etmali vo genis mohsul vo Xxidmatlor ¢esidini
onlara togdim etmoalidir. Bu transformasiya, indi biitiin toskilatlarin iscilarindon tolob

etdiyi rollarda vo masuliyyatlordaki dayisikliyin tomsilgisidir.[32]

Biz yenidon hazirlanmis is¢ilor {i¢iin talabi iki istigamotdo goriiriik: Yenidon
hazirlanmanimn (yenidan talimin) saviyyasi va is¢i qiivvasinin yenidan talima ehtiyaci

olan hissasi.

Ogar yenidan tolimin soviyyasi asagi olarsa o zaman normal talim va tohsil
is¢i qabiliyyatlorini saxlamaga kifayot edocok. Bu halda, iscilorin yenidon talimi
balanslasdirilmis gostoricilor sisteminds yer tutmaq {igiin kifayat godor prioritetliys

malik olmayacaqdir.
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Ogar yenidon tolimin yiiksok Saviyyasi tolob olunursa belo sirkotlor daxili
biznes proseslori, miistori vo uzunmiiddotli maliyya mogsadlorina ¢atmaq iigiin
is¢ilorini shamiyyatli doracads yenidon hazirlamalidir. Biz miixtalif sektorlarda bir
cox togkilatlarin yeni Olgili - strateji is ohato doracasi inkisaf etdirdiyini goriiriik. Bu
gostorici  xiisusi islor {iglin ixtisaslasmis is¢ilorin sayini, gozlonilon toskilati

ehtiyaclara nisbotdo giymatlondirir.

Adoton bu gostarici cari kompetensiyalar vo golocak ehtiyaclar arasindaki
boslugu askara ¢ixarir va bilik, bacariq vo miinasibatlor istigamatlori iizra 6lgiiliir. Bu
boslug insan resurslari boslugunu doldurmaq tigiin strateji tosobbiislor {igilin

motivasiya yaradir.

Kiitlovi sokilds isgilorin yenidon hazirlanmasi tolob olunan togkilatlarda digor
bir gdstarici iscilarin yeni talob olunan kompetensiyalar1 qazanmas iigiin tolob olunan

zaman muddotidir.

Isci motivasiyas1 Vo bacariqlart miistori vo daxili biznes proseslori
mogsadlarina ¢atmaq iiglin ¢ox vacibdir. Lakin ehtimal ki, kifayot deyildir. ©gar
is¢ilor bu giiniin rogabat miihitinds effektiv olmaq istayirlorsa onlar miistarilor, daxili
biznes proseslori vo (orarlarinin  maliyyo noticolori haqqinda miikkommoal

informasiyaya sahib olmalidirlar. [8]

On-xatt isgilori hor bir miistorinin toskilatla olan olagolori hagqinda dagiq vo

vaxtinda informasiyaya sahib olmalidir.

On-xatt iscilori homginin miistorinin hans1 semento moxsus olmasi haqqinda
informasiyaya sahib olmalidir. Bu yolla yalniz miistorinin mévcud ehtiyaclart deyil,
homginin yaranmaqda olan ehtiyaclarinin da 6denmasi istigamatinds ¢alismaq

mumkundiir.

Biznesin amoliyyat torafinds olan is¢ilorin yenica istehsal olunmus mohsul vo

ya gostorilmis xidmoat haqginda geri bildirimo ehtiyaci vardir.
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Yalniz belo geri bildirim naticosindo defektlorin davamli olaraq aradan
qaldirilmasim1  vo istehsal sistemindon artiq xorc, vaxt Vo tullantinin

konarlagdirilmasini nazardos tutan inkisaf programlarini saxlamaq miimkiin olar.

Miikommal informasiya sistemi is¢iloro ya davamli olaraq imumi keyfiyyot
menecmenti vasitosilo ya da yenidon dizaynetmo vo mithondislik layihalori vasitasilo

proseslari inkisaf etdirmak tiigiin vacib talabdir.

Oksar toskilatlar strateji informasiyanin ohato dairasi gostaricisini yaratmuglar.
Bu gostarici informasiyanin cari mévcudlugunu goalocok toskilati ehtiyaclara nisbatdo
giymatlomndirir. Strateji informasiyanin olgatanligini 6lgmok tigiin gdstorici movcud
keyfiyyat, vaxt vo Xorc haqqinda miistori geri bildirimlori vo miistorilorlo birbasa

alagads olan is¢ilorin bu informasiyaya onlayn ¢ixisinin faiz nisbati ola bilor.

Motivasiyani va Salahiyyatvermoni 6l¢gmoayin bir nego yolla 6lgmok olar. Bir sads va
genis istifado edilon 6l¢ii hor is¢iya diison tokliflorin sayidir. Bu gostarici isgilarin
toskilati performansin artirtlmasinda davamli istirakini ohato edir. Bela bir 6l¢ii totbiq
olunan tokliflorin say1 Ol¢iisii ilo giiclondirilo bilor, hanst ki bu ol¢ii tokliflorin
keyfiyyatini oks etdirir va iscilora onlarn tokliflorinin no gadar ciddi gebul edildiyini
vo dayarlondirildiyini c¢atdirir. Masalon, bir sirkotdo menecment isgilorin inkisf
imkanlar1 toklif etmokds istirak saviyyasinin vo keyiyyatinin asagi oldugundan

sikayatlonir va onlar bels bir tosobbiis irali siirtirlor:

o Ugurlu tokliflor prosesin goriinmasini vo etibarliligimi artirmaq {giin ¢ap
olundu
e Iscilorin tokliflari ilo olda olunan faydalar va iralilomolar niimayis etdirildi

e Totbiq olunan takliflar {igiin yeni miikafatlandirma sistemi bayan edildi

Bu togobbiis hom tokliflorin sayinda, hom do totbig olunan tokliflorin sayinda

inanilmaz doracads artima sabab oldu. [17]

Miivoffagiyyatlo totbiq olunmus isci tokliflorinin naticalori yalmiz xorclora

gonastlo mohdudlasdirilmamalidir. Taskilatlar homg¢inin toskilatdaxili vo miistoriya
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xidmoatlo bagl proseslordo vaxt, keyfiyyot vo performans gostoricilorinds inkisaf

axtarmalidirlar.

Art Schneiderman torofindon inkisaf etdirilmis half-life gostoricisi proses
performansimin 50% yaxsilasmasi {i¢iin tolob olunan vaxti ol¢iir. Half-life 6l¢iisi
sirkotin sifra yaxinlagmasini istadiyi hor jansi proses gosotricilori do ola bilor. Bu
gostariciloro misal olaraq ¢atdirmada gecikmolor, defektlorin say1 vo s. gostormok
olar. Bu 06l¢ii hotta proses sklinds vo ya moahsul inkisafi prosesindo boasa sarf edilon
vaxta da totbig oluna bilor. Half-life o6lgiisii belo gobul edir ki, agor keyfiyyot
menecmenti komandas1 ugurlu sokildo keyfiyyat artirilmasi prosesini totbiq edirss, 0
zaman defektlorin say1 sabit dorocodo azalacaqdir. Mosalon, toskilat vaxtinda
catdirma kritik menecment prosesi kimi miioyyan etmisdir. Hal-hazirda biznes vod
verilon c¢atdirmalarin 30%-ni vaxtinda yerino Yetiro bilmir. ©gor sirkotin hodofi
buraxilmis ¢atdirmalarin hacmini 4 il miiddatinds 1%-a endirmakdirsa, 0 bu hadsafina
buraxilmis ¢atdirmalar1 hor 9 ayda 50% azaldan davamli yaxsilasdirma prosesi ilo

cata bilor. Asagida bu proses tosvir edilmisdir

Ay Buraxilmis ¢atdirmalar %
0 30

9 15

18 7.5

27 3.8

36 1.9

45 1.0

Half-time gostaricisini proseslarin inkisafinda isci tokliflori va istirakgiliq tiglin natica

Olgiisii olaraq istifads etmoak tigiin sirkatlor asagidakilart etmalidir:

e Proses inkisafi tolob olunan yerlar {igiin proses 6lgiilori miiayyan etmok
e Bu proses iigiin gozlanilon half-life gostaricisi giymatlondirilir
e Prognozlasdirilan half-life gostoricisi torafindon miioyyon olunmus doracada

inkisaf edon proseslorin faizi hesablanir
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Fordi vo toskilati uzlasma fordlorin vo departamentlorin  hadoflorini
Balanslagdirilmis  Gostaricilor  Sistemindo geyd olunmus sirkot hodoflori ilo
uzlasdirmalidir. [1, sah. 240]

Bir toskilat yuxart menecmentin balanslagdirilmis gostaricilor sistemini
togkilatin asagi soviyyslorino toqdim etmasi iiglin proses miioyyon etmisdir. Bu

prosesin iki baslica maqsadi vardir:

1. Fordi vo toskilati alt-vahid hodoflori, miikafatlandirma vo taninma sistemi
biznes mogsadlari ilo uzlasdirilir

2. Komanda asasli performans olgiilari

Proses tigiin 0l¢ii proseduru tatbiq prosesinin tizorinds inkisaf etdirilmisdir.
I1k morholads yuxari menecment Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi {igiin ¢orgivo
yaradir. Bu proses menecerlori 6z mosuliyyat sahalori iiglin 6lgiilor inkisaf etdirmoya
Vo totbiq plant hazirlamaga va toskilatda asagi saviyyalora dogru 6tiirmays dovat edir.
Bu totbiq fazasimi qiymotlondirmok tigiin ilkin 6l¢ii Balanslasdirilmis Gostaricilar
Sistemina calb olunmus menecerlarin faizidir. Ilkin marhalo tamamlandiqdan sonra,
Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi spesifik totbiq plani ilo birges biitiin toskilata
catdirihir. Ugiincii morhalodo bdyiik menecerlor vo direktorlar balanslasdirilmis
gostaricilor sistemi daxilindo maliyya vo qeyri maliyya o6lgiilori ti¢lin hodaflor
mioayyan etmolidirlor. Soxsi hadoflorini Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi ilo
uygunlagdiran menecerlorin faizi bir 6l¢ii olaraq bu prosesin naticasini oks etdirir. Vo
sonuncu tatbig marhalasinds, biitiin individuallar 6z hadaflorini vo faaliyyatlarini
balanslagdirilmis gostaricilor sistemi magsadlarina Vo olgiilarine
uygunlagdirmalidirlar. Bu moarhals iigiin uzlasma natico 6l¢iisii soxsi hadaflorini BGS

moaqsadlari ilo uygunlasdirmus is¢ilorin faizidir.

Digor bir toskilat 20 biznes vahidinin Balanslasdirilmis Gostoaricilor Sistemi
ilo neco uygunlasdigini izlodi. idaragilor asagidaki masalalor iizra uzlasma oldo etmok

tictin 20 biznes vahidi ilo darinlomasinas iclaslar programu tartib etdi:

e Biznes vahidinin asas foaliyyatlori BGS ilo no darocads uzlasir
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e Bu faaliyyatlor tiglin ugur gostaricisi olan dlgiilorin yaradilmasi
e Biznes vahidi menecerlori ilo BGS uzlagsmasini is¢i heyatine ¢atdirmaq

o Fordi performans hodoflorini BGS ilo uzlasdirmaq [2, soh. 128]
Toskilati uzlasma 6l¢iisii bu prosesi ugurla basa ¢atdiran biznes vahidlorinin faizi idi.

Toskilatlar yalniz notico gostoricisini 6lgmoyib, homginin qisa-miiddatli,
araliq gostoricilorlo fordlori toskilati mogsadlorlo uygunlasdirma cohdlorini 6l¢o
bilorlor. Bir sirkat BGS mogsadlorine ¢atmaq tgiin iscilorin  motivasiyasini
giymatlondiran periodik sorgu tortib etdi. Motivasiyan1 6l¢gmomisdon gabaq
molumathiligi olmok sortdir. Bozi toskilatlar, xiisusilo BGS totbiginin ilkin

morhalalarinds sirkatin yeni missiyasini bilon va anlayan is¢ilorin faizini hesablayair.

Son olaraqg geyd edok ki, maliyya, miistori va daxili biznes proseslori iiglin ambisiyali

hadoflora ¢catma qabiliyyati 6yronma va inkisaf ti¢iin toskilati qabiliyyatlorden asilidir.
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11 Fasil. Balanslasdirilms gostaricilor sisteminin tatbiginin empirik

giymatlandirilmasi
§ 3.1. Movcud tadqgigatlarin icmah

Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi 1992-ci ildo Robert Kaplan and David
Norton torafindon togdim edildikdon sonra akademiklor vo miitoxassislor arasinda
mashur olmusdur. Hom ddvlat, hom do 6zal sektorda oksor toskilatlar bu konsepsiyani
gobul etmis vo toskilati performansi artirmaq tgiin istifado etmisdir. Buna
baxmayaraq, belo goriniir ki, “Balanced Scorecard” termininin miixtoalif izahlar
vardir. Muxtalif fordlor vo toskilatlar torafindon bu termin mixtolif ciir basa diisiilo
bilor. ©ksoar toskilatlar, hom maliyys hom do digor 6lgiilardan ibarat 6l¢ii sistemlarini
Balanslasdirilmis Gostoricilor Sistemi adlandirir. Lakin Kaplan vo Norton iddia edir
ki, Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi yalniz Performans olgiilori ¢oxlugundan
ibarot  deyildir. Homginin  akademik todgigatlarda BGS-nin  miixtalif

interperetasiyalarina rast galinir.

Hoque vo James (2000) alimlari 20 maddali skaladan istifado edarok BGS
istifadasini miioyyan etdi vo geyd etdiloe ki onlarin 6l¢iisii real BGS olagolarini oks
etdirmaya bilor. Naticado, onlarin arasdirmasindaki sirkatlor BGS totbiginin miixtalif
saviyyalarina malik olduglari tiglin bu onlarin naticalarina tasir eds bilordi. Xiisusilo,

BGS istifadasi onlarin reqressiya modelinda asili dayison idi.

Chan & Ho (2000) arasdirmalarinin mohdudiyyatlor bélmasinds geyd
etmisdir ki, respondentlor togkilatlarinin performans giymatlondirma sistemini yanlis

olaraqg BGS hesab etmis ola bilarlor.

Hotta bu hal da miimkiindiir ki, togkilatin performans gqiymatlondirma sistemi
Balanslasdirilmis Gostaricilor Sisteminin  biitiin Olamatlorine malik olsun lakin

respondentlor onu BGS hesab etmomis olsun.
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Balanslasdirilmis  gostoricilor sisteminin aydin toyin olunmasi goalocok
todqgigatlarda toskilatlar torafindon BGS —nin na daracads gobul edilmasinin miioyyan

olunmasina tohfo verocokdir.

Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi {izorinds g¢oxlu sayda todgiqatlarin
(Chan & Ho 2000; Hoque & James 2000; Lipe & Salterio 2000; Malina & Selto
2001; Lipe &Salterio 2002; Ittner & Larcker 2003; Speckbacher et al. 2003)
aparilmasina baxmayaraq, yalniz bir todgigatda BGS-nin konseptual modeli inkisaf
etdirilmis vo BGS —nin taskilatlar torafindon gobulunun ol¢iisiinii (hanst daracads
gobul edilmosini) Olgmok iiclin istifado olunmusdur. Bu arasdirma Avstriya,
Almaniya vo Isvec toskilatlarinda aparilmisdir. Bu Robert Kaplan vo David Norton
torofindon hazirlanmis BGS-nin hansi olamatlorinin taskilatlarin performans 6lgii

sisteminds istifads olundugunu 6yronmoaya ehtiyac yaratmisdir.

Kaplan vo Norton'a goro Balanslasdirilmis Gostoricilor Sistemi  Slgiilor
kolleksiyasindan daha artiq bir alotdir, menecerlor torofindon strategiyanin

aydinlasdirilmasi va totbiqi tigilin istifado edilon strateji menecment sistemidir.

Owvvalki paragraflarda geyd edildiyi kimi Kaplan and Norton (1992, 1996,
2001) Balanslasdirilmis Gostaricilor Sisteminda 4 perspektivin istifadoasini toklif edir:
Maliyys perspektivi, miistori perspektivi, daxili biznes proseslori perspektivi,
oyranmoa Vo inkisaf perspektivi. Hor perspektiv bir-biri ilo sobab-natico slagasine
malik olan bir ¢ox 0l¢iidon ibaratdir. Sobab va natica 6l¢iilari elo 6l¢ilardir ki, birinci

ol¢iido bas veran doyisikliklar ikinci 6l¢tide dayisikliklora sabab olur.

Robert Kaplan vo David Norton torofindon hazirlanmis BGS ¢argivasinin

6zlinomaxsuslugu asagidaki ii¢ aspektdon basa diisiils bilor:

e Struktur
e Totbiq
e Istifado
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Struktur BGS-nin dizaynina istinad edir, totbiq dedikdo BGS-nin toskilati
idaroetmados yerinin miioyyon edilmosi, istifado dedikds iso BGS-nin strategiyanin
totbiqi vo giymatlondirilmasinds istifadasi nozords tutulur. Bu {i¢ aspekt piramida

sokilinda tasvir edils bilar.

Tasvir 8 BGS piramidasi

STRUKTUR

Struktur baximindan Balanslagdirilmigs Gostaricilor Sistemi digar performans
6lemo sistemlorindon forglidir. Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi sadaco xiisusi
maliyya va geyri-maliyys 6l¢iilari kolleksiyasindan ibarat deyil. Struktur baximindan

onu digar performans 6lgma sistemlarindan farglondiran ti¢ xiisusiyyat vardir:

e BGS olgiilori strategiyadan alinir
e Olgiilor arasinda balans vardir

e Olgiilor sobob natico slagosi ilo bir-birino baghdir

Strategiyanin Olgiilor ticlin osas olaraq se¢ilmosi effektiv performans

giymatlondirmo sistemi {izorindo diqqetli disiiniilmiis prosesi oks etdirir. BGS
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istigamot vo Olgiilorini toskilati strategiya ilo olagolondirmok BGS — nin oasas
xarakterik xiisusiyyatlorindondir. Kaplan vo Norton qeyd edirdi ki, toskilatin
Balanslagdirilmig Gostaricilor Sistemina baxib onun strategiyasini oxumaq miimkiin
olmalidir. Bu togkilatin BGS —ni qobul etmis sayilmasi iiglin ilkin sortdir. Ogor
Olgiilor strategiyadan almmamisdirsa onda performans giymoatlondirmo sistemi BGS

adlandirila bilmoz.

Kanada hospiatllarinin sorgusunda, Chan & Ho (2000) ackar etmisdir ki, BGS
totbiq istifado etdiklorini sdyloyan hospitallar strategiya vo ol¢iilor arasi alagedo BGS

istifado etmadiyini soyloyonlors nisboton daha yiiksok gostorici aldo etmiglor.

Son zamanlarda, Banker vo basqalari. (2004) strategiya vo 0lgiilor arasi
alageoni vacibliyini yoxlayan tocriiba aparmisdir. Onlarin naticalori toklif edir ki,
“BGS — nin gabulundan faydalanmaq tigiin menecerlor performans 6l¢iilori vo biznes
vahidi strategiyasi arasinda olagoni basa diismolidir”. Bu tapintilar 0&lgtilarin

strategiya ilo alagalondirilmasinin dnomini tasdiglayir.

Strukturun ikinci aspekti balans ideyasidir. ©noanovi olarag, performans
giymatlondirmo sistemlori genis sokildo maliyys oGlgiilarine  fokus olmusdur. Son
zamanlarda bu fokus tongid olunur. Masalon, Malina & Selto (2001) geyd edir ki,
performans giymatlondirma prosesi tiglin yalniz maliyya 6l¢iilarindan istifado etmok
qusamiiddatli, dargoriislii gqorar gobuluna sobab olur. Onlar toklif edir ki, toskilatlar
ticiin on agillis1 vo ola bilsin ki, on optimali menecment gorarlarinda vo saylorinds
forgliliklori  gostoarmak iigiin  ¢esidli  olgli  goxluglarindan istifado etmoakdir.
Baxmayaraq ki, strategiyanin tatbigini giymatlondirmok ii¢tin hom maliyys, ham do
geyri-maliyys dlgiilori shamiyyatlidir, Nanni et al. (1992) geyd edir ki, geyri-maliyyo
Olgiilari maliyya Olgiilarina nisbaton uzunmiiddatli strateji moqgsadlora daha ¢ox
istinad edir. Bundan basqa, onlar qeyd edir ki, geyri-maliyys olgiilori homginin
strategiyanin ugursuzlugunu izah etmokdo faydalidir. Kifayst qodor aragdirma vardir

ki, toskilatlar torofindon giymotlondirmo vo miikafatlandirma {i¢iin maliyya Olgiilori
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ilo yanas1 qeyri-maliyys olgiilorinin istifadoesini ortaya ¢ixarmigdir (Ittner & Larcker
1998, Behn & Riley 1999, Banker et al. 2000, Kalagnanam 2002).

Balans yaratmaga komok etmok {igiin Kaplan vo Norton toklif edir Ki,
togkilatin Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi dord perspektiv {izro Olgiilordan
ibarat olmalidir. Maliyya perspektivi “Ogor miivoffoq olsag, schmdarlarimiza neco
goriinocoyik?” sualina cavab verir. Bu istigamat on vacib maraqli toraflordon olan
investorlara fokus olur. Miistori perspektivi bu suala cavab vermoys calisir:
“Vizyonuma c¢atmaq tugiin, miistarilorima neco goriinmaliyom”. Miistori Olgtlori
menecerloro xatirladir ki, miistorilor galirin monbayidir vo mamnun edilmalidir.
Daxili biznes proseslari perspektivi bu suala cavab tapmaga salisir: “Miistorilorimi
momnun etmoak {iglin hansi proseslori yaxsi saviyyado gérmoyi bacarmaliyiq?”.
Nohayat, 6yronma Vo inkisaf perspektivi “Vizyonumuza ¢atmaq ti¢iin neco dyranmali
Vo inkisaf etmoliyik?” sualina cavab tapmaga calisir. Son iki istigamot maliyys vo

miistari magsadlarina ¢atmagq ti¢iin lazim olan faaliyyatlora fokus olur,

Dord perspektiv birlikda, toskilatlart hara getmok istadiklarine vo vo 0 yera
neco gedocoklorino fokus olmaga hoveslondirir. Bu dord perspektiv BGS {igiin
boalodgidir, mohdudlasdirici yox. Kaplan vo Norton qeyd edir ki, onlar bes
perspektivdon istifado edon toskilatlar gormiislor. Oxsar olaraq ii¢ istiqgamotdo
Olciilordan istifads edan taskilatlar da vardir (Rucci et al. 1998; Malina & Selto 2001;
Speckbacher et al. 2003). Kaplan vo Norton torofindon toklif edilmis ¢oxdlgiilii
yanagsma balansin yalniz bir aspektidir. Onlar homginin hor perspektivdo olan
Olgiilarin say1 ilo vo Olgiilorin tipi ilo bagli (sobab — natico, maliyys- geyri-maliyys,

komiyyat-keyfiyyat) balans toklif edirdi.

Strukturla bagli 3-cii aspekt har bir perspektiv daxilindoki vo ya miixtalif
perspektivlordoki dlgiilarin bir-biri ilo sabab-natica alagesine malik olmasidir. Kaplan
Vo Nortona goro Olgiilor sobab vo natico olagolori ardicilligi ilo bir-birino bagh
olmalidir vo sonda maliyys perspektivinds basa ¢atmalidir. Bir perspektiv daxilindo

bazi ol¢iilor bir-biri ilo alagali ola bilar, lakin hor perspektivds on azi1 bir 6l¢ii digor
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perspektivlordoki olgiilorlo alageli olmalidir. Masalon, sirket dyronmo vo inkisaf
perspektivindo is¢i momnuniyyati vo isdo qalma gostaricilorini, daxili biznes
proseslori perspektivindo iso is¢i mohsuldarhigini dlgmoyo gorar vero bilor. Isci
mamnuniyyati isdo galma ils, o da 6z novbasinds is¢i mohsuldarligi ilo alagodardir.
Bu olagalor agiq va test edilo bilon olmalidir. Arasdirmalara gors is¢i miinasibatinds 5
vahid artim, miistori toassiiratlarinda 1.3 vahid artima o da 6z novbasinds 0.5% golir

atimina sabab olur. (Rucci et al. 1998)

Sobab - natico olagolori 6n-xatt is¢ilorinin giindalik foaliyyatlorini maliyya
naticalori ilo alagealondiron mexanizmlo tomin etdiklori tiglin ¢ox ohomiyyatlidir.
Sobab-natico slagalori homginin togkilati strategiyani yoxlama mexanizmi ilo tomin
etdiyi tigiin do shomiyyatlidir. Kaplan vo Norton tokid edir ki, sabab-natica alagslori
toskilatin strategiyasi haqqinda hipotezlordir. Ogor goézlanilon naticalor hoyata
keemirsa, toskilat strategiyasinin uygun olub-olmamasini miizakira etmolidir. Bu

proses “Double-loop Learning” adlanir.

Aydindir ki, bir-biri ilo sabab-natico alagoalori ilo bagl olan 6lgiilora sahib
toskilatlar digarlorindon daha ugurludur. Masoalon, Ittner & Larcker (2003) malumat
vermisdir ki, onlarin yoxladi sirkatlorin 30%-don az1 sabob-notico modellarindan
istifads edir, va yalniz 23%-i davamli olaraq bu modellari qurur va tesdiglayir. Sabab
— natico modellarindan istifade edon homin 23% sirkat digorlorina nishaton 5.14%

daha ¢ox ROE (investisiyanin galirliliyi) aldo etmisdir.

Aragdirmalar gostormisdir ki, bir ¢ox hallarda menecment aslindo heg bir
asast olmayan, avvaldon gobul etdiklori vo inandiglan fikirlora giivonmokds davam

edir.

Konseptual baximdan totbiq prosesi piramidanin ikinci mortobasinds olsa da,

aslinds bu proses Balanslasdirilmig Gostaricilor Sistemi layihasi ilo birgs baslayir.

Layihoni ugurla totbig etmok ii¢lin Ol¢iilor formalasdirmaq vo dostok almaq tigiin
togkilatin biitiin  soviyyalorinin istiraki goroklidir. Kaplan vo Norton tarafindon

mioyyon edilmis on boyik ugur amali Balanslasdirilmis Gostoricilor Sistemi
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layihasinds yuxart menecmentin dastayi Vo istirakidir. Onlarin dostoyi olmadan, oksar
BGS layihalori ugursuzluga diicar olur. Homginin, Kaplan vo Norton geyd edir ki,
BGS-nin is¢iloro kommunikasiya olunmasi prosesi strateji kampaniya hesab
edilmolidir. Onlar geyd edir ki, oksor sirkotlor kampaniyanin effektivliyini 6lgmok

liciin ig¢ilorinin toskilati strategiya haqqinda bilik vo anlayislarint yoxlamigdir.

Balanslasdirilmis Gostoricilor Sisteminin istifadosi piramidanin zirvasidir,
¢linki bu BGS-nin son funksiyasidir. Istifado alamati bir neca foaliyyatlo xarakterizo

oluna bilor:

e Planlama va nozarat
e Kompensasiya (maas)

e Strateji (double-loop) 6yranma

Kaplan vo Norton (1992) geyd edirdi ki, BGS kommunikasiya, malumatvermo vo
oyranma sistemi olaraq istifado edilmali vo strateji idaroetmoa sisteminin tomal

daslarindan olmalidir.

Baxmayaraq ki, Kaplan va Norton (1992) BGS — nin nazarat sistemi kimi
istifado olunmamasii soylomisdilor, lakin BGS effektiv menecment idaroetmo
sistemi kimi goriinir ((Malina & Selto 2001). Bu arasdirmadaki menecerlor,
Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemindon aldiglari moalumatlarin miistari slagoalori
strategiyasini yaxsilagdiracaq foaliyyatloro imkan yaratdigimni geyd etmislor. BGS —
nin menecment nozarot gabiliyyati strategiya uzlasdirmasina vo miisbat naticoloro
imkan yaratmigdir. Planlama vo idarsetms funksiyasimin torkib hissasi olan biidconin
BGS ilo alagalondirilmasi toskilatin BGS — ni markazi idaroetmo alati olaraq istifado

etmoasinin gostaricisidir,

Kaplan vo Norton kompensasiyani Balnslasdirilmis Gostaricilor Sistemina
baglamagi sonuncu olago adlandirmisdir. Maas BGS moqgsod Vo olgiilarineg
baglandiqda, menecment sisteminin tomol das1 olaraq istifado olunmasi ehtimali da
artir. Maasin BGS ilo olagolondirilmosi menecmentin BGS — yo olan inaminin
gostaricisidir.
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Ikigat dyranma (Double loop learning) (Argyris 1982, 1991) Balnslasdirilmus
Gostoricilor Sistemini xarici miihitlo uzlasdiran faaliyyatdir. ikigat dyronmo xiisusilo
haqiqi naticalorin gozlonilon naticalordon forqli oldugu hallarda toskilatin strategiyasi
torofindon gobul edilmis qaydalarin vo onlarin BGS ila olagelorinin sorgulanmasi
prosesidir. Ogor strategiyanin ¢atismazliglari ortaya ¢ixarsa toskilat bunu
yaxsilasdirmali vo naticado BGS —nin bazi va ya biitiin dlgiilarini yenidon gézdon
kecirmolidir. Piramidanin konarindaki ox bu yenidon baxis (double-loop learning)

prosesini aks etdirir.

Hoque and James (2000) 66 Avstraliya firmasi ilo sorgu kegirmigdir.
Balanslasdirilmis Gostaricilor Sisteminin istifadosi 20 maddali skala ilo dl¢tilmiisdiir.
Bu arasdirma “Balans” olamatindon istifado edorok sorgu aparilan firmalarin BGS
istifadasini yoxlamigdir. Sorgu alati Kaplan va Norton torafindon miiayyon olunmus 4
istiamatdo maddolordan togkil olunmusdu. Bu sorguda respondentlordon BGS —dan
hans1 dorocods istifado etdiklorini 6lgmok tiglin har bir maddoaninin taskilati
performansin giymotlondirilmasi tiglin na doaracads istifade olundugunu 5 balliq
likert skalasi ilo giymoatlondirmoyi xahis etdilor. Bu arasdirmadaki toskilatlar
Olgiilorin  strategiyadan alinmasini vo oOlgiilor vo perspektivlor arasinda slagalarin
olub-olmamasini nazars almadan BGS — ni goabul etmis hesab olundular. Hoque and
James (2000) boyiik sirkotlorin BGS —don daha Cox istifado etmasi hipotezini
dostokloyan faktlar tapdilar vo BGS istifadasinin performans artimina sabob olmasi

naticasina galdilar.

Chan and Ho (2000) Kanadada 121 hospitalin sorgusunda repondentlarin bir
ne¢o BGS olamatlori, xiisusilo Balans vo Strategiya , ilo bagli gavrayislarin

aragdirmigdir. Sorgu cavablari asagidaki qruplara ayrilaraq miiqayisa olundu:

= BGS haqgqinda esitmomis hospitallar
» BGS haqgqinda esitmis hospitallar

= BGS —ni totbiq edon hospitallar

= BGS — ni totbiq etmayon hospitallar
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BGS — nin istifadasi repondentin BGS — ni istifado edib-etmoadiyini demasi ilo
miioyyan edilmisdir. Chan and Ho (2000) geyd edirdi ki, BGS tatbig edanlor BGS-
nin dord perpektivindon istifado edir vo nisbi olaraq performans olgiilarinin va
tosvigedicilorinin balansh garisigindan istifado edirlor. Onlar hamginin geyd edir ki,
Asagidaki ifadolor baximindan BGS totbiqg edonlor vo etmoyonlor arasinda

ohamiyyatli forg yoxdur:

o Toskilatinizin uzunmiiddotli strategiyasi ilo performans Olgiilori arasinda
birbasa alago var

o Performans dlgiilori aydin ifads edilon strategiyani oks etdirir

Bu suallar shomiyyatlidir, ¢iinki, avval do geyd etdiyimiz ki, ola bilor ki
hansisa toskilatda formal BGS formal olaraq totbiq olunmasin lakin, BGs-nin bozi
olamotlori istifado edilsin. ©gar belo hal mévcuddursa, onda BGS istifadasinin
respondentlor  torafindon  giymoatlondirilmasi  BGS istifadogilori  vo  geyri-

istifadagilarini dagiglikls ayira bilmoaz.

Debusk vo Dbasqalart (2003) Balans vo istifado olamotlorini 6z
aragdirmalarinda yoxlamaga c¢aligdi. Onlar hipotetik bir panel 6l¢iilordan ibarst keysi
MBA toalabalorina vo magistr miihasib talobalarine toqdim edorok miixtalif dl¢iilarin
vacibliyini va togkilati performansi giymatlondirmalarini talob etdilor. Arasdirma iig

sual tagdim edirdi:

o Panel performans 6l¢iilarinds nego komponent (perspektiv) vardir — Kaplan va
Norton torafindon toklif edilon dord komponent yoxsa forgli komponentlor?

o Performans 0Olgii sisteminda perspektivlorin miioyyan olunmasinda startegiya
rol oynayirmi?

o Maliyys o6lgiilari geyri-maliyys Sl¢iilarindon daha vacibdirmi?

Birinci aragdirma suali ilo bagli, 8 komponent miiayyan olundu, hansi ki, bu Kaplan
va Norton torafindan toklif edilon komponentlor dérd odad ¢ox idi. Maraqlist budur
ki, Debusk torofindon askar olunmus sokkiz komponentdon heg¢ biri Kaplan va

Nortonun miioyyon etdiyi dord komponentlo iist-listo diismiirdii. Belo goriiniir ki,
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sokkiz komponentdon bir negosi Kaplan vo Norton torofindon miisyyan olunan bir
komponentin tarkibinds birlosdirilo bilor. Masalon, Debusk torafindon miisyyan
olunan iki komponent — Boyiima vo Hocm Kaplan vo Nortonun Balanslasdirilmis
Gostaricilor ~ Sisteminin - Maliyyoa  perspektivindo  birlosdirilo  bilor. Boyiimo

komponenti asagidak: 6lgiilordon ibaratdir:

= Baza boylimo
= Todrici boyiimo
= [llik bazar pay1 artimi

Hocm komponenti asagidaki 6lgiilordon ibaratdir:

e Hor barelo diison galir

e Hor aya diison is hacmi

Bu olgiilorin - maliyya perspektivi yoxsa bdyiima Vo hacm perspektivinds
birlagdirilmasi miibahiso oluna bilor. Bu toskilati strategiyanin strukturundan vo hatta

toskilati se¢imdan asili olaraq dayiso bilar.

Ittner and Larcker (2003) 60 istehsal vo xidmot togkilatlarinda 297 bdyiik
idaragilorlo sorgunu ohato edon saho arasdirmasi aparmisdir. Sobob-natico slagalori
bu arasdirmanin asas fokusu olmusdur va sirkatlorin 23%-nin sabab-natica modellori
qurdugu vo tosdiglodiyini ortaya ¢ixarmisdir. Ittner and Larcker (2003) sirkatlorin
geyri-maliyys performansini 6lgarkon yol verdiyi dord iimmumi sohv haqqinda

molumat vermisdir. Bunlar asagidakilardir:

Olgiilori strategiya ilo alagolondirmomak

Olgiilor arasindaki alagalori yoxlamamag

Diizgiin performans hadoflari tayin etmamok

Yanlis 6l¢mok

Ittner and Larcker (2003) geyd edirdi ki, istifado olunan olgiilarin 70%-nin statistik

dogrulugu va etibarlilig1 yoxdur.
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Stemsrudhagen (2004) torofindon Norvegdo 83 istehsal miiassisasindo
aragdirma aparilmigdir. Bu arasdirma performans oOl¢ii sistemlorinin struktur
xiisusiyyatlori hansi deracado BGS — nin tabistinds vardir. Aragdirma homginin BGS
totbig edon sirkatlorin performans giymotlondirma sistemi ilo BGS tatbig etmayan
sirkatlorin performans giymatlondirma sistemlori arasindaki farglori ortaya ¢gixarmaga

calismigdir. BGS istifadasi miioyyan etmoak ii¢iin sirkatlors iki sual iinvanlandi:

0 Onlarin BGS haqqinda hor hansi biliklori varmi?

o Onlar BGS —ni istifada edirlormi?

Respondentlora homginin 35 06lgli togdim olunaraq bu Olgiilorin hans1 daracada
sirkatin idars olunmasinda istifads olundugu sorusuldu. Stemsrudhagen bels naticoys
golmisdir ki, BGS - ni totbiq edib-etmomasino baxmayarag, Balanslasdirilmis
Gostaricilor ~ Sistemindo  olan  6lgiilorin - oksariyyati  sirkotlorin  performans

giymatlondirmo sistemindos vardir.

Malina and Selto (2001) Fortune 500 (Amerikanin an bdyiikk 500 sirkati)

sirkatlori ilo asagidaki suallarin cavablandirilmasi ti¢lin sorgu aparmisdir:

+ BGS strateji uzlasma, effektiv motivasiya, pozitiv togkilati naticalor yaradan
effektiv kommunikasiya alatidirmi?
+ BGS strateji uzlasma, effektiv motivasiya, pozitiv togkilati naticalor yaradan

effektiv idaroetma sistemidirmi?

Onlar ikinci suali doastokloyan naticalor oldo etdilor. Effektiv idarsetmoa
strategiya ilo uzlagmaya vo effektiv motivasiyaya sobab olur, bu da 6z novbasinds
pozitiv naticalora sobab olur. Basqa sozlo, effektiv idaroetmo is¢ilorin motivasiyasina

miisbat tosir edir. Onlar birinci suali dastokloyacak naticolor tapmadi.

Lipe and Salterio (2000) 58 birinci kurs MBA talobalarina iki bolma iigiin
BGS verib har bir bélmonin menecerini giymotlondirmayi tolob etdi. Arasdirma
ortaya ¢ixardr ki, istirak¢ilar bolmo menecerlorini yalniz tmumi Olgilarlo

doyarlondirdi. Gostaricilor kartinin 6ztinomaxsus oOlgiilarinin giymotlondirmays heg
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bir tosiri olmamisdi. Naticalor eyham edirdi ki, BGS Kaplan vo Norton tarafindan
doastoklondiyi godar effektiv deyil. Onlar geyd edirdi ki, vahidlar arasi timumi dl¢iilar
natica Olgiilori vo maliyys olgiiloridir. Xiisusi ol¢iilor iso Sobab ol¢iilori vo qeyri-
maliyyo olgiiloridir. Lipe and Salterio (2000) torofindon aparilan arasdirmada timumi
Olgiiloro daha ¢ox diqgot edilmasi oslindo maliyys olgiilorina giymatlondirma
prosesinds daha ¢ox 6nom verildiyi fikrini dostokloyir. Oksina, Sabab 6l¢iilorine va

geyri-maliyys ol¢iilarine gox da diggot edilmomisdi.

Ittner, Larcker and Meyer (2003) Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi amok
haqqt plan1 haqqinda ilk detalli arasdirmalardan birini aparmisdir. Onlar bir togkilatda
saho aragdirmasi apardi vo askar etdi ki, hotta BGS totbiq edon togkilatlarda belo
qusamiiddatli maliyys 6l¢iilori bonuslarin asas miioyyanedicisidir. Onlar hamginin
askar etdi ki, filial menecerlorinin oksoriyyatinin giymatlondirilmasi BGS

olgiilarindon kanar hoyata kegirilir.

§ 3.2. Azarbaycanda strateji performans giymatlandirmoa sisteminin vo

Balanslasdirilmus Gostaricilar Sisteminin tatbiginin giymatlandirilmasi

Azorbaycan miiassisalorinda performans qiymotlondirmo sistemi asason is
hacmina vo dolayisiyla maliyya gostaricilorino baghdir. Bunun bir nego obyektiv
sobablorini sadlaya bilorik. Birincisi bu Azorbaycan biznes miihitindo foaliyyot
gostaron sirkatlorin Glglisi ilo baglhidir. Sofistik idarsetmo sistemlarinin tatbiqi
idaroetmonin ehtiyaclarindan dogur. ©gar sirkat kifayat godor boyiik deyilss 0 zaman
miirokkab idarsetma va nozarat sistemlarina ehtiyac agiq sokildo goriinmiir. Hoque
and James (2000) tarafindon aparilan tadqiqatlarin naticalarine gors Balanslasdirilmis
Gostaricilor Sistemi diinya tizro boyiik sirkatlor torafindon daha ¢ox istifada edilir.
Lakin, bu o monaya galmomalidir ki, Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi yalniz
boyiik toskilatlar iiclin faydalidir. BGS — nin bir ¢ox kigik togkilatlarda totbiqi
niimunalori vo effektiv naticolori vardir. Yoni Blanslagdirilmis gdstaricilor sisteminin

boyiik toskilatlarda daha g¢ox istifado olunmasinin sobabi kimi, boyiik toskilatlarda
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daha effektiv olmasini yox, boyiik togkilatlarda idarsetmonin belo bir sistems daha

cox ehtiyac duymasini hesab edirik.

Azorbaycan miiossisalorinin oksoriyysti MMC tipli miiossisalor oldugundan
sohmlori agiq bazarda alinib-satilmir vo sahibkarlarin sirkotdon gozladiyi osas fayda
dividend basqa sozlo, cari monfootdon paydir. Mohz bu sobablo sahibkarlar
qisamiiddatli maliyya noticalorina ohamiyyat verir vo agentlor do bu mogsadlo
maliyya gostaricilorina fokus olur. Bu problem gostaricilorin se¢ilma problemindon
daha ¢ox strateji idaroetmo problemi yaradir. Sirkot Sohmlori agiq bazarda alinib
satildigda sahibkarlar cari dvidenddon daha ¢ox, sohm giymatlarino fokus olur.
Menecment do bu halda sirkatin doyarinin artirilmasi vo uzun miiddst saxlanilmasi
yoniinds ¢alisir. Bunun ilk sorti iso sirkot brendinin formalasdirilmasi, bu brends
loyal torofdas vo miistorilorin saxlanilmasidir. Mohz bu tip idarsetmoa sistemlori
miixtalif istigamatdo moagsadlar tayin edir vo performans giymatlondirilmasi iiciin

cesidli ol¢iilordan istifados edir.

Azorbaycanda movcud performans qiymoatlondirma  sisteminin  digor
xtisusiyyati malumat monbolorinin olmamasi ilo baglidir. Qanuni talablordan irali
golon sabablora gora hor bir miiassisanin maliyys-miihasibatliq sistemi vardir. Bu
sistemdon alinan moalumatlarla maliyys gostoricilorini hesablamaq miimkiin olur.
Lakin, Balanslasdirilmis Gostoaricilor Sistemi vo ya diger hor hansi ¢oxolgiilii
giymatlondirmo sistemi {iglin malumat monbalori tapmaq sirkatlor ii¢iin ¢atindir.
Daxili biznes proseslari vo 6yronma va inkisaf istiqgamotlori li¢iin sirkatlor daxili ugot
va giymatlondirma sistemi qura bilorlor. Oyronmoa va inkisaf perspektivi iigiin isci
arasdirmalarinin  aparilmas1 tdvsiya olunur. Is¢i momnuniyysti vo digar isci
aragdirmalart Oonomli Olgiilor vo anlayiglar toqdim edir. Azorbaycan bazarinda
sitkatlorin oan ¢ox molumat qith@ bazar, markalar, rogiblor vo s. haqqinda
moalumatlar, yani, Balanslasdirilmis Gostaricilor Sisteminin miistari ivitkepsrep tigiin
Ol¢giilorin hesablanmasinda gorokli olan molumatlardir. Bunun sirkatlorin 6zlari ilo
bagli vo oOzlorindon asili olmayan sobablori vardir. Sirkotlor miistori ilo birbasa

olagalorini  giymatlondirmok vo oks-alage molumatlarimi  almaq, mistorilorlo
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miinasibatlori idaro etmok iiciin CRM (Miistori olagalori menecmenti) sistemlori
qurmalidir. Bu sistemlordos toplanan molumatlar miistori yonii ilo bagl kifayat qodar
molumatlar veracokdir. Miistori perspektivindo digar gostaricilorin hesablanmasi
marketing aragsdirmalar1 vasitesi ilo hoyata kecirilir. Diinya sirkotlori ticlin do bazar
paylari, brend kapitali, miistori momnuniyyati indeksi, NPS bali vo s. gostoricilor
yalniz marketinq arasdirmalart yolu ilo oldo edilir. Bu istigamat do sirkatlorin
ozlorindon asilidir vo marketing aragsdirmalarina daha ¢ox vaxt vo resurs ayirmaqla
tasirli naticalor alda eda bilorlar. Sirkatlordon asili olamayan malumat manbalarindaki
asas problemlara isa dovlat va ictimai gqrumlar tarafindan yenilonmis malumatlarin va

hesabatlarin toqdim olunmamasidir.

Empirik naticolordon do goérdiiylimiiz kimi, Balanslasdirilmis Gostoaricilor
Sistemina daxil olan 6lgii vo perspektivlori ehtiva edan strateji idaroetmo sistemlori vo
performans giymoatlondirma sistemlori olan, lakin 6&zlarini BGS istifadagisi
adlandirmayan ¢oxlu sayda sirkotlor vardir. Azarbaycan sirkatlori do har seydon
ovwvol formal strategiyalarinin moévcudluguna diqqet yetirmoali, strategiyalarinda
coxistiqgamatli mogsadlor toyin etmoli, vaxtagirt strategiyani yenilomoli, giindalik
foaliyyatini strategiya ilo uygunlasdirmalidir. Ikinci morhalods artiq strategiyanmn
yerino yetirilmoasini giymatlondirmok {igiin performns qiymatlondirma sistemi
qurmalidir. Performans giymatlondirma sistemi qurarkan istor ad1 “Balanslasdiriimis
Gostaricilor Sistemi” olsun istarsa da yoX, biitiin strateji istigamatlor {iglin magsad va
olgiilori oks etdiron ¢oxol¢iilii qgiymoatlondirmo sistemi olmasi asasdir. Bununla yanasi
performans giymatlondirma sistemi qurarkon mogsad vo olgiilorin strategiyadan
alinmis olmasina, dlgiilorarasi balansa va 6lgiilarin sabob-natica slagosi ilo bir-biring

bagli olmasina diqqat edilmalidir.

Balanslasdirilmis Gostoaricilor Sisteminin totbigi layihasinin moagsadi yeni
olciilor dosti yaratmaq deyil. Olcmo prosesi, yoni hodaflori vo noticalori tosvir etma
aslinda ¢ox giiclii havaslondirmoa va giymatlondirmos alotidir. Lakin, Blanslasdirilmis
Gostaricilor Sistemi ¢orgivasindo Olgii prosesi yeni menecment sisteminin inkisaf

etdirilmosino fokus olmalidir. Qiymatlondirma sistemi vo menecment sistemi
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arasinda forq inco, lakin mithiimdiir. Qiymatlondirmo sistemi yalniz strategiyanin
totbigi vo oks-olagonin alinmasi iigilin strateji menecment sistemino kdmok edon bir
vasitadir. Arasdirma ¢oargivasinds Azarbaycan sirkatlorinds yeni strateji menecment
sisteminin vo performans giymotlondirma sisteminin qurulmasi istiqamatlorini

asagidaki kimi xiilaso edo bilarik:

o Sirkatlor strateji noticoloro fokus olan toskilati formalar vo idaroetmos
sistemlori qurmalidir

o Sirket strategiyasini qurarkon goxistiqgamotli magsadlor secilmoalidir

o Strategiyadan irali golon mogsad va 6lgiilari 6ziinds birlosdiran gostaricilor
sistemi qurulmalidir.

o Qurulmus gostaricilor sistemi biitiin toskilati saviyyslora kommunikasiya
edilmolidir

o Palanlama aparilmali gostaricilor sistemi Olgiilori ticlin hodoflor toyin
edilmalidir

o Oks-alge va Gyranmo prosesi ila idaraetms sistemi daim yenilonmoalidir
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Natica va takliflor

1. ©nonoavi olaraq, toskilati performans qiymatlondirmo sistemlori adoton
maliyys oOlgiilorina fokus olmusdur. Lakin, son illordo bu yanagmanin
tonqidi getdikco artmaga baslamisdir. Maliyyoa Olgiilori “natica” olgiilori
olaraqg ¢ox vacibdir, lakin bu toskilati performansin yarandicilari olan
“sobab” oOl¢iilorini kolgodo qoymamalidir. Strateji dayaniqli naticalor vo
yiiksok performans axtaran toskilatlar notico Olgiilori godor, mohz bu
performans yaradicilarini da diqgotdo saxlamalidir. Togkilati performansin
yaradicilart daim izlonmali vo inkisaf etdirilmoalidir. Yalniz bu yolla
davamli rogabat {istiinliiyili aldo etmok miimkiindiir.

2. Informasiya dovrii hom mohsul, ham do xidmot istehsali toskilatlarina
ragabat iistiinliiyli oldo etmok {i¢iin yeni bacariglar tolob edir. Firmanin
geyri-maddi aktivlarini toplamaq va istismar etmok gabiliyyati fiziki, maddi
resurslara investisiya etmok vo onlar1 idara etmok gabiliyystindon daha
halledici olmusdur. Bu giin sirkatlorin giymati onlarin maddi aktivlari ilo
yanast qeyri-maddi aktivlori ilo Olgiliir. Uzunmiiddstli rogaboto tab
gotirmok icilin sirkotlor brend kapitali yaratgali, insan kapitalini inkisaf
etdirmali, idarsetmo  sisteminin, daxili biznes proseslorin
yaxsilasdirilmasina ¢alismali, maraqli toraflorin  momnuniyyatini tomin
etmoali, tadgigat va inkisaf yoniinda islor gérmalidir.

3. Piter Druker'in geyd etdiyi kimi “Ogor 0Olgo bilmirsonss, idaro edo
bilmazsan”. Sirkatlor yaxsi diistiniilmiis vo detall1 strategiyalar hazirlayir vo
moqsadlor toyin edir. Lakin, agor bu strategiyanin totbiqi vo qoyulmus
moqgsadlora na dorocodo catilmast oOlgiilmiirsa, onda strategiya yalniz
“Formal sanad” olaraq qalacaqdir.

4. BGS biznes va sonaye, hokumaot vo geyri-kommersiya toskilatlarina genis
sokilda istifads olunur. Gartner Group, ABS boyiik firmalarinin % 50-don
coxunun BGS-ni gobul etdiyini qarsiya qoyur. ABS, Avropa vo Asiyada

boyiik sirkatlorin yaridan ¢oxu BGS-ni istifads edir, hamin arazilords, eloca
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do Yaximn Sorqds vo Afrikada istifads olunur. Bain & Co Balanslasdirilmis
Gostaricilor Sistemini diinyada on genis istifado olunan menecement
ideyalar1 siyahisinda 15 yerdon 5-ci yers layiq gérmiigsdiir. BGS, homginin,
Harvard Business Review sirkotinin redaktorlar1 torofindon son 75 ilin an
tosirli biznes ideyalarindan biri se¢ilmisdir. 2004 — cii ilo godor global
sirkatlorin 57% - 1 Balanslasdirilmis gostoricilor sistemindon istifads edir
(Bain & Co - nun molumatina goro).

. Miixtalif fordlor vo toskilatlar torafindon BGS termini miixtalif ciir basa
diisiilo bilor. Oksar taskilatlar, ham maliyys hom doa digar 6lgiilordan ibarat
Olcti sistemlorini Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi adlandirir. Lakin
Kaplan vo Norton iddia edir ki, Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi
yalniz Performans Olgiilori ¢oxlugundan ibarat deyildir. BGS — ni digor
performans giymatlondirma sistemlarindan farglori vardir: BGS moqsad vo
Olciilori strategiyadan alinmis olmali, bu olcililor arasinda balans olmal,
BGS o6lgitilari va igtigamatloari bir-biri ilo sabab-natica slagasinds olmalidir.

. Hoque and James (2000) torafindon aparilan tadgiqatlarin naticalarina gora
Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi diinya lizra boylik sirkatlor torafindon
daha c¢ox istifado edilir. Lakin, bu o0 monaya golmamolidir Kki,
Balanslasdirilmis  Gostaricilor Sistemi  yalniz boyiik toskilatlar {i¢iin
faydalidir. BGS — nin bir ¢ox kigik toskilatlarda totbiqi niimunalari va
effektiv naticalori vardir. Yoni Blanslasdirilmis gostaricilor sisteminin
boyiik toskilatlarda daha ¢ox istifado olunmasinin sobabi kimi, bdyiik
togkilatlarda daha effektiv olmasini yox, boyiik toskilatlarda idaraetmonin
bels bir sistemo daha ¢ox ehtiyac duymasini hesab edirik.

. Azorbaycanda strateji idasetmo vo performans giymatlondirma sisteminin
problemlarino  sirkotlorin  Ol¢iisii, toskilati-hiiqugi  formasi, molumat
monbalorinin ¢atigsmazliglarini qeyd edo bilorik.

. Azorbaycan sirkatlori do hor seydon ovval formal strategiyalarinin

mdvcudluguna diqgot yetirmoli, strategiyalarinda goxistiqamatli magsadlor

72



toyin etmoli, vaxtasir1 strategiyani yenilomoli, giindolik foaliyyatini
strategiya ilo uygunlasdirmalidir. Ikinci morhoaloda artiq strategiyanin yerino
yetirilmasini giymatlondirmak tgiin performns qiymotlondirma sistemi
qurmalidir. Performans qiymotlondirmo sistemi qurarkon istor adi
“Balanslagdirilmig Gostaricilor Sistemi” olsun istorss do yox, biitlin strateji
istigamatlor ticlin mogsad va Glgiilori oks etdiran ¢oxolgiilii giymatlondirme
sistemi olmasi1 asasdir. Bununla yanasi performans giymatlondirma sistemi
qurarkan mogsad va Olgiilorin strategiyadan alinmig olmasina, 6lgiilorarasi
balansa va odlgiilarin sabab-natica alagosi ilo bir-birina bagl olmasina digqoet

edilmolidir.
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XULASO

Strateji menecment sisteminin vo performans giymatlondirmo sisteminin
secilmasi sirkatlorin tizlosdiyi on kritik ¢agirislardandir. ©nanoavi olarag, toskilatlarin
performans giymatlondirma sistemlori maliyys olgiilorino asaslanmisdir. Lakin,
tocriibo bu yanasmanin yanlis oldugunu iizo ¢ixarmisdir. Miasir idaraetmonin
toloblari yeni performans giymotlondirmo sisteminin vo strateji idaroetma gargivasinin
meydana ¢ixmasina sobab olmusdur. Belo bir soraitdo, Robet Kaplan vo David
Norton torofindon toskilati moagsadlori vo performansi dord istigamot — maliyys,
miistori, daxili biznes proseslori, Gyronmo Vo inkisaf {izro qiymatlondiran

Balanslasdirilmis Gostaricilor Sistemi konsepsiyasi toklif edilmisdir.

SUMMARY

The choice of strategic management system and performance measurement
system is one of the most critical challenges facing companies. Traditionally, the
performance measurement systems of organizations are based on financial measures.
However, experience has revealed that this approach is mistaken. Modern
management requirements have led to the emergence of a new performance
measurement system and strategic management framework. Under such
circumstances, Robet Kaplan and David Norton proposed the concept of the
Balanced Scorecard , which evaluates organizational objectives and performance
from four perspectives - financial, customer, internal business processes, learning and
growth.

PE3IOME
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Bp1Gop CcHCTEMBI CTPATETHYECKOTO MEHEHKMEHTa U CHUCTEMBI OIICHKU
MIPOU3BOJIUTEIIBHOCTH SIBJISIETCSI OTHOW M3 HanboJee KPUTUUECKUX BBI30OBOB, KOTOPHIC
CTOSIT Mepe] KOMIAHUSIMU. TpaaWIIMOHHO CHCTEMBI OLIEHKH MPOU3BOJIUTEIIBHOCTH
OCHOBBIBAIOTCSI Ha (PUHAHCOBBIX MOKazaTessix. OJHAKO OMBIT IMOKa3al, YTO 3TOT
NOAXO0/ sBIsieTCs OMOOYHBIM. TpeOoBaHUsI COBPEMEHHOTO YIPABJICHHS CTaIH
MIPUYMHOM MOSIBJICHHUSI HOBOM CUCTEMBI OLIEHKH ITPOU3BOJIUTEIBHOCTA U HOBBIX PAMOK
CTpaTEeTUYECKOTO ympaBieHus. B Takux obOctosrenscTBax Pober Kamman u J[PBua
Hopton mnpemnoxwiu konnenmuio CoOamancupoBannoit Cuctemsl [lokazareneit,
KOTOpasi OLICHUBAECT OPTaHU3ALMOHHBIEC LEIA U PE3YJIbTAThl JCATEILHOCTH B YETHIPEX
HalpaBJICHUSIX - (DUHAHCOBBIE, KJIUMEHTCKUE, BHYTPEHHUX OW3HEC-TPOLIECCHI,

0oOy4eHHE U POCT.
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