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GIRIiS

Menecment elminin elo movzular1 vardir ki, bunnlar 61-
konin modoni-sosial voaziyyatindan, iqtisadi inkisaf saviyyasin-
don asili olmadan homiso 6z aktualligimi saxlayir. Idaroetmoa
gorarlart mohz bu ciir mévzulardandir.

Azorbaycanda aparilan iqtisadi islahatlar tez bir zamanda
olkani rogabatgabiliyyatli, somarali soviyyays qaldirmaga vo
coxlu sayda miiqayisali tstiinliiklor asasinda diinya toSorriifat
sistemins integrasiya etmoys istigamatlondirmisdir. Artiq 61ko-
do bazar iqtisadi sistemino xas olan komponentlor va infra-
struktur elementlori formalasmisdir. Iqtisadi miihitdo rogabot
miibarizasins ravac verilmasi va iqtisadi subyektlorin se¢im hii-
ququnun dastoklonmasi aparilan islahatlarin doyarli naticalori
sayila bilor.

Yeni igtisadi miinasibatlor soraitindo har bir isgiizar toski-
latin faaliyyat gostarmasi, gozlonilon va gézlanilmayan doyisik-
likloro adekvat reaksiya vermasi dovriin osas problemi kimi or-
taya ¢ixmigdir. Masalonin miinasib sokilds halli genis qaydada
strateji, kreativ, innovasiya vo omoliyyat menecmentinin totbiqi
osasinda qorarlarm islonmasini vo reallagdirilmasini nazords
tutur.

Digor torafdon, miilkiyyotin dovlotdon 6zal ollora kegmosi
yerli miiossisolori avtomatik sokildo somarsli, monfoatli etmomis-
dir. Ciinki xiisusi miilkiyyot¢ilorin neco sahibkar olmalart vo
bizneslorini neca idara etmalori ise artiq onlarda sahibkar vo me-
necer keyfiyyatlorinin olmasi ilo miioyyonlosir. Demali, isgiizar
toskilatlarin samoraliliyi onun kimin miilkiyystinds olmasinda
deyil, daha cox menecmentdon: ali menecerlorin hazirladiglar
strateji, operativ qorarlarin keyfiyyotindon vo onlarin hoyata
kecirilmasindo gostorilon inadkarliq soviyyasi ilo dlgiiliir. Yalniz
ayri- ayri isglizar toskilatlardaki menecment dayaniqli vo davaml
igtisadi inkisafin tominatgisi kimi ¢ixis eds bilor.



Isgiizar toskilatlarin rogabatqabiliyyatliliyi, bazarda ugur-
lu mévge gazanmasi isa diizgiin vo somarali menecment siste-
minin olmasindan ¢ox asilidir. Belo menecment sisteminin
onurga siitununu iso ¢evik vo diizgiin idaroetmo qorarlar toskil
edir. Bagqa s6zlo miiassisonin va istehsalin togkilindon baslaya-
raq foaliyyot profilinin, bazar paymin, alicinin, tachizatgilarin
mioyyanlosdirilmasi vo digor strateji masalalarin hallinin ko-
kiinda rahborlik torofindon islonib hazirlanan vo gobul olunan
idaroetms gorarlart durur. Yani, rohbarliyin iginin keyfiyyati vo
somaraliliyi onun gabul etdiyi idaroetms gorarlarinda oks olu-
nur. Eyni zamanda, idaroetma gorarlart miiassisanin ragabat ga-
biliyyatliliyi vo manfaatliliyinin asas sortidir.

Olagalondirici proses kimi ¢ixis edon strateji vo cari ida-
roetmo gorarlarinin mithiim farqlondirici slamatlori vardir. Stra-
teji gorarlar, adaton unikaldir vo sahibkar tosobbiisii formasin-
dadir. Bunlar nadir hallarda vo uzun miiddat iigiin gqabul olunur.
Cox zaman firmanin xarici mithitlo miinasibatlorina hasr edilir
vo tamamlanmayan, hoddon artiq imumilogmis informasiyaya
arxalandigindan yiiksok Saviyyado geyri-miioyyonliklo va risk-
lo olagalidir. Cari, operativ gorarlar iso tokrarlanan vo standart
olur, nishaton qisa miiddato hesablanir. Bu qgorarlar cari raga-
botgabiliyyatliliyini saxlamaq {iglin gobul edilir, daqiq, osash
informasiyaya soykonir vo az riskli olur.

Belaliklo, yeni iqtisadi miinasibatlor soraitinds idarsetmo
Qorarlariin hazirlanmasi, reallagsdirilmasi isglizar toskilatin
foaliyyatinin somoraliliyini, menecmentin keyfiyyotini miioy-
yan edan tokanverici amil va olagolondirici proses rolunu oyna-
digina gdra onun hartarafli sokildo arasdirilmasi nozari, praktiki
ohomiyyat kasb edir vo aktual xarakter dasiyir.

Miiasir diinyagoriislii yiiksokixtisasli menecerlarin hazir-
lanmasina zaruri talobin olmasi, son illarda 6lkamizda menec-
ment sahosindaki todqiqatlara marag artirmigdir.



Bunlar1 nazars alaraq, miolliflor dorslikdo miiasir menec-
mentds idaraetms gorarlarinin yeri vo rolunun miioyyanlosdiril-
masi masalalorini kompleks sokilds tadqiq etmislor.

Nozoro almaq lazimdir ki, bu sahads todris prosesinds
osason xarici 6lkalords noasr olunan darslik vo monoqgrafiyalar-
dan istifado edilmokdadir. Belo tocriibo no godor faydali olsa
da, bizim gergokliyi oldugu kimi oks etdira bilmir.

Qarsida duran bu miihiim moasalonin halli shomiyyatli do-
rocado menecer kadrlarin hazirlanmasi prosesindo istifads olu-
nan darsliklorin menecment sahasindaki biliklori yerli realligla-
ra uygun olaraq somarali sokilds taqdim edilmasindon asilidir.
Bu noqteyi-nazardan toqdim edilon darslik ali moktablorde me-
necment, digar iqtisadi ixtisaslar {izro miitoxassislorin hazirlan-
masia vo yenidan tokmillogmasine olan c¢agdas taloblora uy-
gun yazilmigdir.

Dorsliyin moagsadini miiayyan edorkon miislliflor ondan
istifado edanlorin menecmentin bu sahassi haqqinda aydin to-
sovviir aldo edacoklaring, insan faaliyystinin belo miirokkab,
coxcahatli istigamatlori haqqinda bilik va tacriibs toplayacagla-
rina imid baslayirlor.

Miiolliflor dorslikdo menecmentin “Idarsetmo gorarlar”
sahasinin nazori vo praktiki problemlarinin hollina yonalmis
farglondirici konsepsiya vermays cohd etmislor. Bunun {igiin
ardicilliq vo elmi montigs uygun olaraq nizamli qaydada idars-
etmo Qorarlarmin islonmasi, gobulu vo icrast mexanizmlori
arasdirilmisdir.

Umid edirik ki, dorslik menecment elmini dyrananlors la-
yiqli tohfs olacaqdir. Biza iinvanlanacaq har bir konstruktiv roy
Vo toklifo gora oxuculara avvalcadon minnotdarligimizi bildiri-
rik.



| FOSIL. IDARDETMO QORARI - MOQSODYONLU
FOALIYYOTIN BASLANGIC NOQTOSI KiMi

1.1 idaraetmo gararimn zaruriliyi, mezmunu va
mahiyyati

Menecment lizro moshur tadgiqatct Caster Bernard me-
necments - idaroetms gorarinin hazirlanmasi kimi baxmisdir.

Qorarlarin gobulu informasiya miibadilasi kimi istonilon
idaroetmo funksiyasinin tarkib hissosidir. Idareetma gorarlarmin
gobuluna ehtiyac idaraetmo prosesinin biitiin marhalalarinds ya-
ranir vo idaroetmo foaliyyatinin istonilon aspekti ilo slagodardir.
Qorarlarin gobulu prosesi togkilatda olan real problemlari, miina-
sibatlori va slagalori dagiq oks etdirarak, 6z fasilasizliyi ilo idaro-
etmo faaliyyatinin fasilasizliyini tosdiq edir. Bundan basqa, qo-
rarlarin hazirlanmasi vo reallagdirilmasi prosesinin dyronilmasi
idaraetmonin mazmununu dyranmays imkan verir. Ciinki idara-
etmanin mozmunu gobul edilon gorarlarin mozmununda 6z
oksini tapir. Buna goro gorarlarin mahiyyatini vo shamiyyatini
basa diismok vacibdir.

Istonilon sivilizasiyanmn inkisafi miixtolif ndv qorarlarm
hazirlanmasi vo reallagdirilmasina asaslanir. Biitiin gorarlar in-
sanla vo ya toskilatla olagolondirilir. Qararlar miixtalif pesokar
insanlar torofindon hazirlanir vo gobul edilorok reallagdirilir.
Qorarlarda buna uygun olaraq tam formalagsmamisdan doagiq
hesablanmis xiisusiyyatli ola bilar.

Qorar - insanin tofokkiir faaliyyatinin naticasi olub, hor
hansi bir naticoys va ya tolob edilon foaliyyato gotirib ¢ixarir.
Belo ki, gorar hom miioyyan ¢ixaris ola bilor ki, insanlar onu
sonraki addimlar1 hesablamadan, ham do foaaliyyatin hazirlan-
masi alternativlordan birinin segilmasi Vo onun reallagdirilmasi
kimi gobul edilo bilor. Tofokkiir foaliyyatinin biitiin naticalori
gorar ilo naticalonmir. Sads gorarlar eyni bir insan torafindon
hom hazirlanir, hom do real- lagdirilir. Daha miirokkab gorarlar



omok bolgiisii vasitasilo insanlar qrupunun calb edilmasini to-
lab edir.

Hor hansi rohboarin foaliyyati toskilatda icra etdiyi vozifa
ohdoliklari ¢argivesindo gorarlarin gobulu va reallasdirilmasi
ilo slagodardir. H.Saymon 6z klassik asorinds idarsetms gorar-
lar1 prosesini rohborlik prosesina sinonim kimi gobul edir. Oz
ohdaliklarini icra edarkon menecerlar gorarlar gobul edir vo bu
zaman ugur gozloyirlor. Rohboarlor effektiv gorarlarin gabulu
ticiin bu vo ya digor formada miikafatlandirilir vo aksina, sohv
Qorarlara gora cozalandirilirlar. Effektiv idaroetmonin asas atri-
butu kimi gorarlarin gabulu sahasinds alds olunmus ugurlar
geyd etmok olar. Bunlar idaroetmo saristaliliyinin vo gabiliy-
yatlarinin on effektiv gostariciloridir. Eyni zamanda, bunlar har
bir idarsedicinin istonilon tip pesokar toskilata komayi ilo yara-
dilmigdir.

Qorar - insanin vo ya qrupun formalasmis situasiya ilo
olagodar bir nega foaliyyat variantindan birinin se¢ilmasidir. Bu
se¢imin naticasi idaroetma gorarlaridir. Belaliklo, gorar alterna-
tivin segilmasidir. Hor hansi individin va ya kollektivin harokat
faaliyyatine avvalcadan gobul edilmis gorar asas verir. Qararlar
ayri-ayri fordlorin, hom do sosial qruplarin davraniginin univer-
sal formasidir. Bu universalliq insan foaliyystinin stiurlulugu
Vo magsadyonliiliyti ilo izah edilir. Lakin gorarlarin universal-
ligina baxmayaraq togkilatin idaro edilmasi prosesinds gobul
edilon gorarlar soxsi hoyatda gobul edilon gorarlardan farglanir.
Idaroetmo gorarlarmin asas forglondirici xiisusiyyotlori asagida-
kilardir.

» Mogsad — idaroetmo subyekti tokco 6z ehtiyac vo tolo-
batlarindan ¢ixis etmir, konkret toskilatin problemini hall et-
mok magsadine nail olmag istayir;

* Noticolor - soxsi se¢im insanin hoyatinda vo yaxin
adamlarinda oks olunur. Yiiksok soviyyali rohbor tokco 6zii
ti¢iin deyil, biitiin togkilat vo onun isgilari tiglin faaliyyat istiga-
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Motini segir. Ogar togkilat boyiikdiirso, gobul edilmis qorar re-
gionlarin sosial-iqtisadi vaziyyatina tosir eds bilar;

» Omok bdlgiisii - soxsi hoyatinda insan agor gorari qabul
edorok Ozii reallasdirirsa, togkilatda omoayin bolgiisiic méveud-
dur: bir grup rohbarlar yaranan problemlarin halli va gorarlarin
geabulu ils, digorlari (icragilar) isa gobul edilmis gorarlarin real-
lagdirilmasi ilo masgul olurlar;

« Pesokarliq — hor bir soxsin 6z hoyatinda gabul etdiyi go-
rar onun savadina va tacriibasine asaslanir. Togkilatlarin idars-
etmodo gobul etdiyi gorarlar pesokar hazirligi tolob edan - ¢atin,
masuliyyatli vo formal bir prosesdir. Togskilatlarda gorarlarin
gobulu sahosindo miioyyan pesokar bilik vo tocriiboys malik
olan soxslor 6z salahiyyatlori gargivasinds miistaqil olaraq go-
rarlar vera bilorlor.

Toskilatlarda gobul olunmus qorarlarin bu farqli xiisusiy-
yatlorino baxarag idaroetmos gorarina belo torif vermok olar:
idaroetma gorari, rahboarlorin 6z vazifa va salahiyyatlori gargi-
vasinds toskilatin moagsadine ¢atmasi tigiin alternativlorin igari-
sindan gonastboxs olaninin segilmasidir.

Idaroetmo gorarlarinin hazirlanmas1 vo reallasdiriimasi
prosesi masuliyyatlidir, milli vo xarici amillorin nazari, meto-
doloji hazirlamalarmin tatbigini tolob edir vo sistemlosdirilmis
tocriibonin yoxlanilmasina osaslanir. idaroetmo gorarlar: - idaro
olunan sistemin faaliyystinin obyektiv qanunlarinin dyranilme-
sino vo onun faaliyyati haqqinda informasiyalarin tohlilino
osaslanaraq idaraetmas subyektinin yaradici va iradi foaliyyatine
tosiridir. O magsadin, programin va faaliyyat tisullarinin segil-
mosindon ibaratdir. Bu segimlor problemlorin hallini vo ya
moveud mogsadlorin doyisilmasini tomin edir. Idaroetma gorar-
lar1 idaroetmo prosesinin osasidir. idarsetmo gorarlar1 har bir
idaroetmo funksiyalart - planlagdirma, toskiletmo, koordinasiya,
motivasiya va nazarat ilo olagalidir.
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Qorarlar - toskilatda bas veran osas omoliyyatlardir. Ugur
gazanan Vo effektiv isloyan toskilatlar 6z ragiblorini 3 aspektds
ustoliyir:

« diizgiin vo asaslandirilmis gararlar gobul edirlar;

» Qorarlar1 daha tez qobul edirlor;

* (obul edilmis gorarlar1 daha tez ugurla reallasdirir.

Qorarlarin gabulu menecerlor torafindoan istonilon nov is-
glizar togkilatda vo soviyyado hoayata kegirilon an vacib foaliy-
yat noviidiir. Bu els bir faaliyyat noviidiir ki, idarsetmani insa-
nin digar sosial faaliyystindan forglondirir. P. Druker geyd edir
ki, gorarlarin gabulu rahbarin 6hdsliklorindon yalniz biridir. Bu
onun vaxtmin kigik bir hissasini toskil edir. Lakin vacib gorar-
larin gobulu rohbarin konkret 6hdsliyidir.

Digor tadgigat¢ilardan Kornell miioyyan etmisdir ki, rahbor-
lor torofindon icra edilon idaroetmo Ghdolixlorindon gorarlarin
gobulu, vacibliyino géro on yiiksokdodir vo gorarlarm gobulu
insan, masin, material vo texnologiyalarin garsiligh alagolorinin
ifadosinin ayrilmaz xiisusiyystidir. Kelvin geyd edir ki, har bir
idaraedicinin an vacib keyfiyyati, onun vacib, ¢ox zaman g¢atin
gorarlar gabul etmok istayi va razihigidir. Daha bir noqgteyi-nozor
moveuddur ki, idaraetmonin vazifasi - gorarin gebuludur. idaroet-
moda gorar gobuluna yiiksok giymat verilmasi onunla ssaslandiri-
lir ki, o formal togkilatin biitiin idaroetms funksiyalarina tosir edir.
Idarsedicinin is gostoricilori onun gobul etdiyi gorarlarn effek-
tivliyi ilo olagodardir. Idaroedici davranis 6zii-6ziindo ancaq idaro-
etmo gorart kontekstindo giymatlondirilo vo izah oluna bilar.
Idaraetmonin asl mahiyyati miioyyan vaxt kegdikden sonra gobul
edilmis gorarlarin ugurlu naticalori ilo miiayyan edils bilar.

Lakin idaroetmo gorarlarinin mazmun vo mahiyystino alter-
nativsiz yanagmaq olmaz. Belos ki, miixtalif ciir miialliflor vo elmi
istigamatlor bu anlayisa miixtalif mazmun verirlar:

- faaliyyat moagsadinin va ona nailolma tsullariin segil-
moasindon ibarat iradi foaliyyst anlarindan biridir;
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- insan davraniginda variantlarin segilmasindan ibarat idaro
edilon aktdir;

- foaliyyast alternativinin vo ya faaliyyst istigamatinin
secilmoasidir;

- ziddiyyotlorin  aradan qaldirilmasi  vo  situasiyanin
doyisdirilmasins istigamatlonmis rohbarliyin faaliyyatidir;

- situasiyanin magsadsuygun doyisdirilmasi, hall edilmasi
ilo olagadar aktdir, faaliyyst formulu, tasir variantidir;

- idarsetmo sisteminin konkret moagsadlarine nail olunmasi
ticlin alternativlorin tohlili, prognozlasdirilmasi, optimallagdiril-
masi, iqtisadi asaslandirilmasi va segilmasinin naticasidir;

- idaroetmo  obyektinin foaliyyat soraiti vo Vvoziyyati
haqqinda ilkin informasiyanin golocokds arzuedilon voziyysto nail
olmagq ti¢lin mogsadauygun doyisdirilmasi prosesidir;

- toskilatin idara edilmasi proseslarinin markazi olub, ham
togkilati-akt, ham idaratms prosesinin bir marhoalasi kimi, hom do
intellektual masalo, idarsedicinin idaroolunan sistemo tasirini
leqallagdiran proses kimi miioyyan etmok olar;

- xarclorin giymatlondirilmasina osaslanan alternativlardan
birinin se¢ilmasidir.

Giindolik praktikada rohbarlar basciliq etdiklori kollektivlos-
rin maraqlarina cavab veron vo miixtalif amillori, bir ¢ox hallarda
1s9 bir-birina zidd olan amillari nozars alan qgorarlar axtarilmasinin
gobul edilmasi vo reallagdirilmasini hoyata kegirmoli olurlar.

Bu giin tosarriifat foaliyysti somarsliliyini yiiksaldilmasinin
mithiim ehtiyat monbayi tosorriifat rohbarlori torafindon gobul edi-
lon gorarlarin keyfiyyatinin yiiksaldilmasidir.

«Qorar» anlayis1 elmi odobiyyatlarda miixtolif ciir tosvir
edilir. O, ham proses, hom segim akt1 vo ham do segimin naticasi
kimi basa disiiliir. «Qarar» anlayigsinin birmonali tasvir edilmasi-
nin asas sobabi ondan ibaratdir ki, hor dofs bu anlayis konkret
todqiqat istigamotine miivafiq olaraq islonib hazirlanir, qabul
edilir vo hoyata kegirilir.
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Qorarin proses kimi xarakterizo olunmasi onun vaxt etiba-
rilo bir nego moarholods hoyata kegirilmasindon irali golir. Bu mor-
halolor gorarlarin iglonib hazirlanmasi, qobul edilmosi vo real-
lasdirilmasidir. Qorarin qobul edilmasi morholosini miioyyan
qaydalarin komayi ilo gorar gobul edon ayri-ayr1 soxslorin vo ya
soxslor qrupunun hoyata kegirdiyi se¢im akti kimi tosvir etmok
olar.

Secimin naticasi Kimi gorar 6ziindo foaliyyat planinin ele-
mentlorini oks etdirir.

Qorar insanlarin faaliyystinin vo iradolorinin biiruzs veril-
moasi novil kimi ¢ixig edir. Onu xarakterizo edon osas olamotlor
asaqidakilardir:

e (oxlu alternativ variantlardan bu vo ya digorinin segil-
masi. Ogar alternativ yoxdursa, demak se¢gma do yoxdur va bels-
liklo gorar da yoxdur;

e Mogsadlorin méveudlugu. Mogsadsiz se¢imo gorar kimi
baxmaq olmaz;

e Qorar segorkon onu gobul edon soxsin iradi aktinin mov-
cudlugu vos.

Insan1 o zaman menecer adlandirmagq olar ki, o, toskilati qo-
rar qabul etsin vo ya onlart digor adamlar vasitosilo reallagdirsin.
Informasiya miibadilesi kimi qorarlarm gobul edilmasi do - istoni-
lon idaroetms funksiyasinin torkib hissasidir. Qararin gobul edil-
masinin zaruriliyi rohber mogsodi formalagdiran vo onun nail
olunmasina zaman etdiyi hor seydon keg¢ir. Buna goro do,
gorarlarin gobul edilmosinin tobistini basa diismok, idarsetmo
madaniyyatindo miivaffaqiyyst qazanmaq istoyan hor kos {igiin
fovgelade ohomiyyet kasb edir.

Hor bir kos yasa dolduqca gorarlarin qobul edilmasi prosesi-
ni tacriibada dork etmays bilmoz. Kommunikasiya qgabiliyyati ki-
mi gorar gobul etmak gabiliyyati do tocriibs asasinda inkisaf etmis
bacariqdir. Haor birimiz giin arzinds yiizlorls, yasadigimiz dovr
orzindo iso minlorlo gorar gobul edirik.
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Qorar - alternativlorin secilmasidir. Az shomiyystli olan, is
paltar1 vo ya golyanaltt menyusu segmak kimi, is yeri vo ya arvad
secmok do gorarlara aid edilir. Alternativlorin (adston, tez-tez) ¢ox
olmasina baxmayaraq, menyuda 50 adda yemoak, universitetdo
100-don ¢ox asas ixtisas ola bilor - biz, demak olar ki, biitlin giin-
dolik gorarlar sistematik olgiib-bigmadon gabul edirik. Maktabi
bitirdikdon sonra yasamagq ii¢iin hara getmok vo ya bizi hansi ho-
yat torzinin tomin etmasi kimi digor gorarlart giinlor, aylar, illorlo
uzanan gotlir-qoylardan sonra gobul edirik.

Bozon anlasilma psixoloji amillorin tosiri naticosindo,
miioyyon qorarlara geyri-proporsional olaraq ¢ox vaxt ayiririq.
Mosalon, bazi adamlar, bir ciit ayaqqab1 almaq ti¢lin haftolorlo
oziyyat ¢okir vo 15 min doll. giymatinds avtomobil alarkon im-
pulsiv (qeyri-iradi) harokat edirlor.

Lakin idaraetmodo qorarin gobul edilmasi, soxsi hoyatda-
kina nisbaton daha sistematiklogdirilmis prosesdir. Burada qarsiya
bir ¢cox qoyulur. Fordin (soxsin) xiisusi se¢diyi, har seydon ovval,
onun 6z hoyatina vo onunla bagl olan az sayda adama tosir edir.
Menecer iso foaliyyot istigamatini tokco 6zii liciin deyil, hom do
toskilat vo digar iscilor iiciin secir. Iri togkilatin mortabalorindo
calisan insanlar, bozon milyon dollarlarla olagadar olan gorarlar
gobul edirlor. Hor seydon ohamiyyatli odur Ki, idaroetma qorarlari
cox adamin hoyatina giiclii tosir eda bilor. On asagi, qorart qabul
edon rohborls isloyanlora va ola bilar ki, toskilatda hor koso tosir
eda bilsin. Masalon, menecer ¢ay icmak vaxtini 10 doqigs uzadan
va ya igds ictimai faaliyyatlo maggul olan hor-bir is¢ini corims et-
mak haqqinda qgarar gabul eds bilar. Digar rahbar, belo masalalor-
do haddon artiq ciddiliyin, manavi problemlorin yaranmasina so-
bab almasi gorarma gala bilar ki, bunun da naticasids proqullarin
say1, kadrlarin axicilig arta bilor vo istehlak¢ilar xidmatin pislos-
moasi, mohsuldarligin vo mohsulun keyfiyyatinin asagi diismosi
miimkiin ola bilar.

Inzibati cozalardan ol gokmokla rohbar qorara alir ki, isci ilo
birbasa, lakin gotiyyatli s6hbatin xeyri ¢ox ola bilar. Lakin vaxt
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kegdikco igo gegikmo hallarinin tokrar olunmasi va qizgin icti-
mai foaliyyat iiziindon aktivliyin asag1 diismosi, rohbori is¢ini
govmaq haqqinda gerar qobul etmays mocbur eds bilor. Ogor
toskilat boylik vo tosirlidirss, onda onun bas rohborliyinin go-
rarlart yerli soraiti tosirli derocads doyise bilor. (masalon, bir
vaxtlar Yeni Ingiltoronin ¢igoklonon soharlori, firavanlig: saxla-
yan toxuculug va ayaqqabi1 miiassisalari conuba va ya digor 61-
kolars kegdikdon sonra, demak olar ki, bosalmisdi). Bozi idaro-
etmo qorarlart tarixin gedisini tam monasi ilo doyisir. Mithiim
dovlat gorarlari, masalon, atom bombasini totbiq etmok haqqin-
da prezident trumenin gorar1 bu kateqoriyaya daxildir.

Miihiim togkilati gorarlarin gabul edilmasi ti¢iin mosuliyyat
- agir monavi yiikdir ki, bu da asason idarsetmonin yuxari soviy-
yalarinds tozahiir olunur. Lakin istonilon soviyysli rohborlor, diger
adamlara maxsus olan miilkiyyatlo is goriirlor vo onun vasitosila
adamlarin hoyatina tosir gostorirlor. Okor pis is¢inin qarsisini
almasalar, toskilat ziyan ¢okar Ki, bu da onun sahiblarins va biitiin
omokdaglarina monfi tosir gostoro bilor. Buna goro rohber, bir
qayda olaraq, diistiniilmomis qorarlar gobul edo bilmoz. Rahborin
neco sistematik vo rasional foaliyyot gOstoro bilmesini basa
diismozdon qabaq, golin, gorarlarin gobul edilmasinin timumiliyi
onun idaroetmo prosesi, ilizvi qarsiligh olagasi vo togkilati
gorarlarin boazi xarakteristikalar ilo otrafli tanis olaq.

Qorarlarin somarsli gobul edilmasi idarsetma funksiyala-
rin1 yerind yetirmak iiclin son daracs vacibdir. Ona gors do to-
occiiblii deyil ki, qorarlarin qobul edilmasi prosesi - idaroetmao
nozariyyosinin morkozi ndqtosidir. Idaroetmo elmi, miistosna
doracodo miirakkob situasiyalarda rohborin model vo komiyyat
metodlarinin komayi ilo osaslandirilmis obyektiv gerar qabul
etmok bacarigini artirmaq yolu il togkilatin sameraliliyini yiik-
soltmaya galisir. Biz modellasdirmonin xiisusiyyatlorini, istifa-
do edilon modellarin ndvlarini, gorarlarin gobul edilmasinin ge-
nis istifado olunan bazi metodlarini vo hom do idaraetmo elmi
hiiduduna tatbiq olunan prognozlagdirma metodlarin1 miizakira
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edocoyik. Bizim mogsodimiz bu metodlarin neco totbiq olun-
masini1 gostormok deyil (bu movzu ayrica kursa layiqdir), hor
seydon ovval, idarsetms elminin imkanlar1 haqqinda sizo malu-
mat vermak istoyindoyik.

1.2. Idarsetms gararlarmin tosniflosdirilmasi vo novlari

Idaroetma gorarmin névleri Vo onlarin tosniflosdirilmasi sis-
temli xarakters malikdir. Coxlu sayda meyarlar osasinda idaroetmo
(orarina yanasmalardan istifade etmok olar. Ilkin olaraq idaroetmo
Qerart intuitiv, insayt vo miilahizalora asaslanmis gorarlar ola bilar.

Intuitiv gararlar — xalis intuitiv qorar - yalmz onun diiz-
glinliiyliniin hiss edilmasine asaslanan qgorardir. Qarar1 gabul edon
soxs, bu zaman har bir alternativ iizro lehino va oleyhino olmasini
stiurlu 6l¢lib-bigmoklo mosgul olmur vo hatta situasiyanin basa
diisiilmosina ehtiyac duymur. O, sadaco olaraq qorar qobul edir.
Intuitiv gorar1 altinci hissiyyat vo ya nur kimi do adlandiririq. Ida-
roetmo {izro miitoxassis olan Piter Soderbert gostarir ki, problem
hagqinda informasiya sayinin ¢oxalmasi, orta soviyyali rohbars
gorar gobul etmokdo komok gdstordiyi bir vaxtda, hakimiyyatin
yuxart smolonunun niimayandslari halo do intuitiv miilahizalors
osaslanirlar.

Hotta, EPM-do rohbarliys, molumatlara daha ¢ox diqqget ye-
tirmoayo imkan verir, lakin vaxtin toqdim etdiyi idarsedici intuitiv
«nou-haurnu logv etmir. Prof.Minsberq do, 6z tadqigatlarinda yu-
Xar1 saviyyali rahbarlerin intuisiyadan xeyli doracads asilt olmasi-
n1 tasdiq etmigdir.

Yuxart saviyyali menecerlorin faaliyyatinin bir todgiqatina
asasan, sorguda istirak edan rohbarlorin 80%-i bildirmislor ki, 6z-
lorindo hansisa bir konkret ciddi problemin varligini, mohz «qey-
ri-formal informasiya miibadilasi vo intuisiyay» sayasindo agkar et-
mislor. Polivaksinani kosf etmis doktor Yoans Sok qeyd edir ki,
«Intuisiya - biologiyasini bu vaxta qodar basa diismadiyimiz no
isa bir seydir. Lakin homiga soharlor xos ehtirasla oyanarkan fi-

17



kirlogirom: goroson o, bu glin monim {i¢iin no hazirlamigdir,
sanki elo bil donizin sovqatini gézloyirom. Man onunla al-ala
verib isloyirom vo ona arxalaniram. O, monim yoldasimdir.

Materialsiinasligla mosgul olan, «Reygem» firmasimin
yaradicisi vo prezidenti Pol Kuk israr edir ki, biitiin gorarlar de-
mok olar ki, antiitivdir, gobul etdiyino pesman oldugu boyiik
qorarlar isa intuisiyaya asaslanmamisgdir.

Miirakkab toskilati situasiyada minlorlo se¢gmo variantt miim-
kiindiir. Lazimi qadar pulu olan miiassisa, istonilon mohsulu buraxa
bilar, lakin, onun bazilorini manfaatlo buraxa va sata da bilor. Hotta
bazi hallarda, rohbar ovvolcodon miimkiin se¢mo variantlarim
bilmir. Belo ki, miistosna olaraq intuisiyaya asaslanan menecer
kecilmoaz tosadiiflo qarsilagir. Statistika baximindan, har-hansi bir
mantiqi alave olmadan, gorarin diizgiinliiyiine sans yiiksak olmur,
onun diizgiin olmasi, hiss osasinda gobul edilon segimdir. Intu-
isiya - moantiqi tofokkiirdon istifado etmodon problemin diizgiin
hallini tapmaq gabiliyyatidir. Belo gorarlari gobul edon soxslor hor
bir alternativin segilmasina (hatta situasiyalarin) vaxt sarf etmir.
Sadaca gorar gabul edir.

Insayt qorarlar (insight) - konkret problemin hallinin
basa diisiilmasi vo ya dork edilmosidir. Insayt menecmentinda
gorar dork edilir va bu qisa miiddotds bag verir. Buna goro ida-
roetmo gorarinin siiurlu formada fiksasiyasina ehtiyac yaranr.

Miilahizalora asaslanan gararlar - bels gorarlar ¢ox za-
man intuitiv gorarlar kimi basa diisiiliir. Ciinki onlarin mantiqi
basa diisiilmiir. Miilahizalora osaslanan gorarlar - bilik vo ya
olds edilmis tacriiba ilo sortlonan se¢imdir. Rahbar vo ya me-
necer avvalki situasiyalarda istifado etdiyi biliklori cari situa-
siyalarin naticalorini prognozlasdirmaq tiglin totbiq edir. Sag-
lam moantigo osaslanaraq rohbor kegmisdo ugur gotirmis alter-
nativi secir. Miilahizoalor togkilati qorarlarin asasi kimi ¢ox hal-
larda faydalidir. Ciinki toskilatda situasiya vo problemlar tok-
rarlanir. Belo halda avval gobul olunmus gorar, yenidan bu va
ya digar formada gabul olunduqgda, avvalkindan ds yaxsi natica

18



vera bilar. Belo gorarlar siiratli vo ucuzluq kimi stiin cohotlora
malikdir. O saglam diisiincoys asaslanir, amma haqiqi saglam dii-
stinca ¢ox nadir hallarda olur. Bu asasan insanlarla isds biiruzs ve-
rir (tez-tez insanlarin tolobati vo digor faktlarn tohrif edilmasin-
do). Malumdur ki, na vaxt ki, situasiya ¢atin vo unikal olur bu za-
man tokco miilahizalor gorarlarin gobulunda kifayat etmir. Miila-
hizalori yeni situasiyalara totbiq etmok olmaz (xiisusilo do rohbo-
rin mantiqi se¢im tocriibasi olmayanda). Belo situasiyalara aiddir,
mosalan: - istehsal olunan mahsullarin ¢esidlarinin dayisdirilmasi,
yeni texnologiyanin iglonib hazirlanmasi, yeni miikafatlandirma
sisteminin totbigi vo s. - bunlar avvalki situasiyalardan forglonir.
Cotin situasiyalarda miilahizalor pis natica vers bilor. Elo faktlar
var ki, 6danilmasi zaruridir, lakin bu faktlar insan aqli tigiin had-
don artiq goxdur va insan aqli bunlar1 gavramaq vo miigayiso et-
mok igtidarnda deyil.

Miilahizalor homiso tocriiboys asaslanir. Belo tacriiba
rohbarlorin yeni alternativlori oldon buraxmasina sabob olur.
Yoni, yigilmis kohna tocriiba Vo miilahizalor rohbori stiurlu vo
stiursuz sokilda yeni sahalora miidaxilodan ¢akindirir. Bu fikri
sona ¢atdiraraq belo demak olar ki, rahborin yeni sahays miida-
xilodan qorxmasi, galocokda onun toskilati {igiin boyiik tohliiko
yarada bilor. Miilahizoys asaslanan gorar rohborin diisiincosin-
do gobul edildiyindan, o, tez vo ucuz qobul edilmok kimi {istiin
cohato malik olur. O, saglam diislincoys arxalanir. Lakin haqiqi
saglam diisiinco nadir hallarda rast galinir. Bu, xiisuson adam-
larla olagods oldugda dogru olur, belo ki, situasiya ¢ox vaxt
adamlarin tolobatlari ilo vo digor amillorlo tohrif edilir. Situasi-
ya unikal va ya ¢ox miirokkab olduqda, gerar qobul etmak {igiin
tokco miilahiza ehtimal ki, kifayat deyildir. «Buz Ellen oand Xe-
milton» beynolxalq moaslohat¢i firmasinin vitse-prezidenti geyd
edir Ki, bir cox menecerlor halo do hesab edirlor ki, onlarin bii-
tiin problemlori saglam diisiinconin kdmaoyilo holl oluna bilor.
Lakin o sey asan goriiniir Ki, o hadsiz doracads ¢atin olsun (la-
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kin asan goriinon sey, hadsiz doracads ¢atin do ola bilar). Prob-
lem iso yalniz aydin goriine bilar.

Miilahizani aslinds yeni olan situasiya ilo alagelondirmak
mimkiin deyildir. Belo ki, montiqi gorar1 asasladirmaq fi¢iin
rohbarin tocriibasi yoxdur. Buraya toskilat {i¢iin yeni olan isto-
nilon situasiyani, masaloan, istehsal edilon mohsullarin ¢esidinin
dayisilmasini, yeni texnologiyanin islonib-hazirlanmasini vo ya
faaliyyatdo olandan forqlonon miikafatlandirma sisteminin si-
nagdan kegirilmasini aid etmok olar. Miirokkab situasiyada mii-
lahizo faydasiz ola bilor, belo ki, nozors alinmasi lazim olan
amillor, «silahsiz» insan beyni (agli) tigiin haddon ¢oxdur vo o,
bunlarin hamisini shato etmok vo tutusdurmaq halinda deyildir.
Masolan: II-ci Diinya miiharibasindon dorhal sonra, amerikan
avtomobil zavodlariin rohbarlori Almaniyada «Folksvagen»
firmasma bas ¢okdilor. «Ford»un o vaxtki prezidenti Ernest
Brig belos naticoya goldi ki, bu avtomobil «bir qopiys doymoz»
vo ABS-da he¢ vaxt satilmamalidir. Lakin 10 ildon sonra
«Ford», «Folksvagen»o oxsayan «Edsel» modelinin istehsalina
basladi1 ki, bu da avtomobilgayirma tarixindo on moashur ugur-
suzluglardan biri oldu.

Miilahizo homisa tocriiboys arxalandigindan, sonuncuya
(tacriibaya) hadsiz oriyentasiya (meyil) gorari, rohbora avvalki
foaliyyati lizro tanis olan istigamatlords yerini dayisdirir. Belo
yerdayisma (sokildoyismo) {iziindon rohbar, tanis qorar variant-
larindan daha somarali ola bilacok yeni alternativi aldon buraxa
bilor. Bu da ohomiyyatlidir ki, miilahizays v y1gilmis tocriiba-
ya hadsiz daracads sadiq olan rohbar, siiurlu vo ya stiursuz su-
rotdo, yeni sahalora girmok imkanlarinin istifade edilmasindon
gaca bilor. Bu fikri axira godor catdirsaq, onda yeni foaliyyot
saholorindon qorxmagq folakotlo noticolons bilor. Semantika iiz-
ro miitoxassis olan Styuart Ceynzin geyd etdiyi kimi, bizlorin
bir coxu - diizxatli diisiinconin qullariyiq. Biz ¢ox vaxt bu soz-
lari esidirik: «Biz bunu homisa belo etmisiky.
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Yeniliys miirokkab uygunlasma, siibhasiz ki, he¢ vaxt asan
olmayacagq.

Pis qgorar gobul etmok ucbatindan ugursuzluq tohliikasini
istisna etmok olmaz. Lakin oksar hallarda rohbar qorara rasional
yanasmagqla, onun diizgiinliiyli ehtimalin1 ohomiyyatli doracado
artira bilar.

Yuxaridaki qorar novlorindon basqa idarsetms Qorarinin
digor novlari do vardir. Asagida onlarin bazilari ilo tanis olaq.

Tarazlasmis qararlar 6z faaliyystine, iroli siiriilon miila-
hizolora vo onlarin yoxlanilmasma diggatlo vo tokidlo yanasan
rohbarlor gobul edirlor. Adaton gorarin gobuluna baslamazdan
owval, onlar formalagdirilmas ilkin ideyaya malik olurlar.

Impulsiv gorarlar - bu gerarlarin miialliflori mohdud ol-
mayan sayda miixtalif ideyalar yaradirlar, lakin onlar1 yoxlaya
bilmirlor. Qorarlar kifayst godar asaslandiriimadigindan tam real-
lasa bilmir.

Inert gorarlar - ehtiyatl axtarisin noticesidir. Bu gorar-
larda nozarastedici vo dogiqlosdirici foaliyyst ideyalarinin yara-
dilmas: stiinliik togkil edir. Buna goérs belo gorarlarda orijinalliqg,
yenilik mitayyan etmok ¢ox ¢atindir.

Risqli gararlar - bu impulsiv gorarlardan onunla farglo-
nir ki, onun miolliflorin 6z miilahizalarinin (hipotezlorinin)
ciddi asaslandirilmasina ehtiyac duymurlar, ¢linki onlar amin-
dirlor ki, onlar1 tohliikalor mohdudlasdira bilmoz.

Ehtiyath qararlar - menecerlor torofindon biitiin variant-
lar dogigliklo giymatlondirilir vo onlar iso maksimal tangidlo
yanagirlar.

Rasional qorarlar - rasional qorarlarla miilahizaloro
osaslanan gorarlar arasinda asas forq ondan ibaratdir ki, birinci-
lor kecmis tocriibodon asili deyil. Rasional gorarlar obyektiv
analitik proses vasitasilo asaslandirilir va reallasdirilir.

Idaroetmo kimi problemlorin hall edilmosi do prosesdir,
clinki s6hbat qarsiliglt addimlarin sonsuz ardicilligindan gedir.
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Rohbar, gorardan yaranan vo onunla olagadar olan hor seylo
maraqlandig1 godor gorarin 6zii ilo maraglanmur.

Problemi rasional hall etmok iigiin bir qorar deyil, qorarlar
moacmusu tolob olunur. Buna goro do, baxmayaraq ki, problemin
hall prosesini dar monada 5 marholodo gostormisik, morhalolorin
faktiki say1 problemin 6zii ilo miioyyan olunur (sokil 1.1).

Problemin diagnozu

Qorarin qobul edilmosi {igiin meyarlarin vo
mohdudiyyatlorin formalagmast

Alternativlarin agkar edilmosi

Son qorar

Sakil 1.1. Problemlarin rasional hall edilmasi marhalalari

1. Problemin diagnostikasi. Problemin halli yolunda ilk ad-
dim tam vo diizgiin diagnozun toyin edilmasidir. Problemin nozar-
don kegirilmoasinin 2 {isulu mévcuddur. Birinci iisula asason o-
yulmus mogsadlora nail olunmadiqda, bu hal (situasiya) problem
hesab olunur. Basqa s6zlo, bas veracak situasiya, bas vermirsa, siz
problem haqqinda xabar tutursunuz. Bu ciir horokat etmokla, siz
birinci basliqda gostorildiyi kimi, normadan konarlagmalar1 ara-
dan qaldirirsiniz. Masalon: usta, onun sahasinin mahsuldarliginin
normadan asagi olmasini miioyyan edos bilor. Bu, reaktiv idaroet-
mo olacaq, onun vacibliyi siibhosizdir. Lakin ¢ox vaxt rohborlor
problem kimi yalniz o situasiyani nazardon kegirirlor ki, orada noa
iso bag vermolidir, lakin bas vermomisdir. Potensial imkani da
problem kimi nozordan kegirmok olar.
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Masalon, har hansi bir blmenin somaraliliyinin yiiksaldil-
mosi tsullarinin aktiv axtarisi, hatta iglor yaxs1 getso do, qabag-
layic1 idaraetmo olacag. Bu halda siz ya isin gedisini yaxsilas-
dirmaq, ya da verilmis imkandan monfast gotiirmak tiglin na isa
bir sey etmok miimkiin oldugunu basa diisdiikdon sonra prob-
lemi dork edocoksiniz. Bu gayda ilo horokst edorken, Siz me-
necer - giriskon rolunda ¢ixis edirsiniz. Idarsetmo {izro miito-
xassis olan Piter Druker geyd edir ki, problemin holli yalniz
normani barpa edir, naticolor iso «imkanlardan istifadonin no-
ticosi» olmalidir.

Togkilatin biitiin hissalori qarsilight alagali oldugundan,
problemi tam miioyyan etmok ¢ox vaxt ¢atin olur. Masalon, mar-
ketinq rohborinin isi satig {izro rohborin, istehsalda ustalarin,
todgiqat vo kosflor sdbasinin vo kompaniyada istonilon adamin
isino tosir gostorir. Analoji olaraq xastoxanada laborantlarin isi
hokimlorin foaliyyotino tosir gostorir. Ogor laboratoriya sohv
edirsa, hokim, har seydon avval, onu darinlosdiracak, (bels ki,
onun qorart laboratoriya tohlilinin molumatlarina osaslanir). Iri
toskilatlarda yiizlorls bels qarsiligh asililiq ola bilor. Buna gora
do, problemi diizglin miiayyan etmok, onun yarisint hall etmok
demokdir. Lakin bu, togkilati qorarlara cotin totbiq olunur.
Noticada, problemin diagnozu 6zii-6zliiyiinds, araliq gorarlarin
gobul edilmoasi ila bir ne¢o addimi prosedura olur (¢evrilir).

Miirakkab problemin diagnostikasinda ilk faza - maneolarin
vo ya movcud imkanlarin simptomlarmin miioyyon edilmosi vo
dork edilmosidir. «Simptom» anlayigi burada tamamilo tibbi mo-
nada iglonilir. Tosgkilatin xastoliyinin bazi timumi simptomlarini
asagl monfoat, asag1 satig, asagi mohsuldarliq vo keyfiyyat, had-
don artiq xarclar, togkilatdaki coxsayli miinaqisolor vo kadrlarin
boylik axiciligr togkil edir. Adaton, bir nego simptom bir-birini ta-
mamlayir. Mosolon, haddon artiq xorclor vo asagi monfoot ¢ox
vaxt ayrilmaz olur.

Simptomlarin askar edilmasi problemi timumi goriiniisdo
miloyyan godor kdmok edir. Bu ham dos idarsetmays miinasib ola-
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raq nozors alinmasi lazim olan amillorin sayinin azalmasini gort-
londirir. Basagrisi, yorgunluq simptomu oldugu kimi, tmumi
simptom olan asag1 rentabellik do bir ¢ox amillarls sortlonir. Buna
géra do, bir qayda olaraq, bazi rohbarlorin meyil etdiyi sim-
ptomlarin aradan galdirilmasi tigiin tocili todbirlordon uzaqlagmaq
moagsadauygundur. Tahlili dyronan hokimo analoji olaraq rohbar
do, xastaliyin haqiqi sababini miioyyan etmok magqsadila, togkila-
tin geyri-somaraliliyinin yaranmasini agkar etmok {i¢iin mahiyyati
dorindon basa diismalidir. Simptom va sobablarin diizgiin miioy-
yon edilmosinin shomiyystini «Ellen oand Xemilton» firmasinin
bas rohbarliyinin maslohatgisi xiisusi olaraq nazara ¢arpdirir ki, ig-
cilori asag1 mohsuldarliq vo manfoato gors sort tonqid etmok var-
disi bazi rohbarlorin timumi sohvidir. Rohbarlor digor miimkiin so-
boblori, mosalon, materiallara vo alave xarclara ¢okilon itkilorin
tosirini, istismar xarclorinin bu maddolorin artmasina baxmayaraq
gora bilmirlor. Noticads kompaniyalar ehtiyac olmadan amok mah-
suldarhgmm yiiksoldilmasi planina vosait qoyur veo iscilori qo-
vurlar.

Problemin yaranmasi sobobini agkar etmok ii¢iin talob olu-
nan daxili v xarici (toskilata aid) informasiyani toplamaq vo toh-
lil etmok lazimdir. Belo informasiyan1 formal metodlar osasinda
toplamaq olar.

Bu zaman togkilatin xaricinds - bazarin tohlilindan, togkila-
tin daxilinds iso - maliyys hesabatlariin kompyuter tohlilindon,
miisahibs olmadan, idaraetmo tizro maslohatgcilori dovat etmokdon
va iscilorin sorgusundan yararlanmagq olar. Informasiyani soxsi
miisahido aparmaqla vo yaranmig situasiya haqqinda sohbot et-
moaklo, geyri-formal yolla da toplamaq olar. Masalon, ustalara,
mohsuldarliq problemini is¢ilorlo miizakiro edos bilor vo alinmis
informasiyan1 yuxarilara otiiro bilar.

Informasiyanin ¢oxalmasi, qorarm keyfiyyatini miitloq ola-
raq yiiksoltmir. Rassel Akoff gostorir ki, rohbarlor igo aid olmayan
informasiya ¢oxlugundan oziyyat ¢okirlor. Buna géra miisahido
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vaxti relevant vo yersiz informasiya arasinda forqi gérmok vo on-
lar1 bir-birindon ayirmagi bacarmaq lazimdr.

Relevant informasiya (iso aid olan) yalniz konkret problema,
$0X89, magsads va vaxta aid olan molumatlardir.(sokil 1.2).

Informasiya
stizeaci

PN ‘

Problema
miinasibatdo
(nisbatan)
°® relevant ® °®
info Qmasiya
[ J [ J [ J [ J

Sokil 1.2. Malumatlarin secilmasi

[lkin malumatlari, iso aid olmayanlar1 atmagqla vo gorarin
gobul edilma-si prosesindos istifads edilocok relevant molumatlar
saxlamagqla «siizgocdony» kecgirmok lazimdir.

Relevant informasiya qgorarin asast oldugundan, imkan ol-
dugca onun max daqigliyina va problems uygun olmasina ¢alis-
magq da tobiidir. Problem iizra hartorafli doqiq informasiya almaq
togkilat {igin asan deyildir. Gostorildiyi kimi, kommunikasiya
prosesinin dyranilmasi, psixoloji amiller informasiyan1 homiso bir
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godar tohrif edir. Problemin méveudlugu fakti stress vo narahatliq
yarada bilor ki, bu da tohrifi xeyli doeracado giiclondirir.

Ogor is¢ilor hesab edirlorso rohborlik pis islorin sobabini on-
larda gormoys meyillidir, onda onlar stiurlu vo ya stiursuz suratdo
rohbarliyin mdvqeyini daha miinasib isiglandiran informasiya
toqdim edacoklor.

Ogor rohbar diizliyii giymatlondirmirss is¢ilor, sadoco ola-
rag, raislorinin esitmok istodiyi malumati xobor vers bilorlor. Bu
zaman alinmig informasiyanmn gorar gobul etmok iigiin faydasi,
xostonin, amoliyyat altinda uzana bilmadiyindon, rentqen aparati-
nin gostaricilorini diizoltmak {igilin hokimo miiracist etmasinin
faydas1 godordir.

Bu ham do, togkilatda yaxs1 qarsiliqli miinasibatlorin saxlan-
masinin (davam etdirilmasinin) shomiyyatini qeyd edir gostorir.

2.Qorarin qabul edilmasinin meyar va mahdudiyyatlarinin
Sformalasdirdmasi. Rohbor gqorar qabul etmok mogsadilo problemo
diagnoz qoyarkan, onunla mohz na etmok miimkiin oldugunu bil-
molidir. Qabul edilmis gorarlar1 reallagdirmaq tigiin ya rahbardo,
ya da togkilatda resurslar kifayot etmodiyindan, togkilatin proble-
Minin bir ¢ox miimkiin hollori real olmayacaqdir. Bundan basqa,
problemin sobabi, toskilatin xaricindoki qiivvolor - masalon, roh-
barin doyismoya soalahiyyati olmadigt qanunlar ola bilor. Toshih-
etmo foaliyyatinin mohdudiyyatlori, gorarlarin gobul edilmoasinda
imkanlar1 azaldir. Prosesin novboti morhalasine ke¢momisdon
ovval, rohbar adalotlo mohdudiyystlorin mahiyystini miioyyon et-
mali vo yalmz sonra alternativlori agkar etmolidir. Ogor buna omol
olunmasa, minimum xeyli vaxt hador gedacok. ©On pisi iso geyri-
real faaliyyat istiqgamatinin secilmasi olacaq. Tabii ki, bu, mévcud
problemi hall etmayacak, aksina darinlogdiracokdir.

Mohdudiyyatlor variasiya olunub situasiya, konkret rohbor-
don asili olur. Bazi timumi mohdudiyyatlors vasaitlorin uygun ol-
mamast; talab edilon ixtisas va tacriibays malik is¢ilorin saymin ki-
fayot qodor olmamasi; resurslari miinasib qiymoto almagmn qgeyri-
miimkiinliiyii; hols hazirlanmis va ya hadden artiq baha olan texno-

26



logiyaya tolobat; miistosna doroacado koskin rogabet; ganunlar vo
etik fikirlor aiddir. Bir qayda olaraq, kigiklara nisbaton iri toskilat-
larda mahdudiyatlor az olur.

Biitlin idaroetmo qorarlarinin miihiim mohdudiyystine vo
aradan qaldirilmasina baxmayaraq bas rohbarlik torafinden toski-
latin biitiin tizvlarinin solahiyyatlori mohdudlasdirilir. Qisaca ola-
raq geyd etmak olar ki, menecer yalnz o vaxt garar gobul eds vo
ya onu hayata kegirs bilor ki, bag rohbarlik ona bu hiiququ vermis
olsun. Moahdudiyyatlorin eynilosdirilmasine slave olarag, rohbaro,
alternativ qorar variantlarinin  qiymatlondirilmoesindo istifado
edacayi standartlart miioyyan etmok vacibdir. Bu standartlar1 ga-
rarlarin qabul edilmasi meyarlar adlandirmaq tévsiya olunub.
Onlar gorarlarin giymatlondirilmasi {izra tovsiya kimi ¢ixis edir.
Moasalon, avtomobil almaq haqqinda garar qobul edsrkon qiymot
meyarina - 10 min doll-dan baha olmamali; iqgtisadilik meyarina
(genaatgilik) - 1 qallon bezino 25 mildon az olmamali; hacm me-
yarina - eyni zamanda 5 bdyiik adam; cazibolik meyarina vo xid-
mat gostormak baximindan yaxsi xiisusiyyatlorine asaslana bilor-
siniz.

3.Alternativlorin miiayyan edilmasi. Novboti morholo -
problemin alternativ hallori toplusunun formalagdiriimasidir. ide-
alda, problemin sobablorini aradan qaldira bilon vo bununla da
toskilata, 6z moagsadlarins nail olmaq imkan1 veran biitiin islori as-
kar etmok yaxs1 natica verordi. Bununla bels, rohbar tacriibads har
bir alternativi giymatlondirmak va formalasdirmaq tigiin nadir hal-
larda kifayat qodor biliys vo vaxta malik olur. Hatta ¢ox sayda al-
ternativlori nazardon kegirmak (onlar real olsa belo) ¢ox vaxt do-
lasighiga gotirib cixarir. Ona gora rohbar, bir gayda olarag, daha
faydali gériinan bir negs alternativi ciddi nazardan kegirmak {iglin
gorar variantlarinin sayimi mohdudlasdirir. ©n yaxs1 miimkiin qo-
rar1 axtarmaq oavazine adamlar, miisyyan olunmus miinasib mini-
mum standarta cavab veran garar agkar edilona qador alternativlori
aragdirmaga davam edirlor.
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Rohbarlor basa diisiirlor ki, optimal gorarin axtarisi hoddon
¢ox vaxt aparir, bahadir vo ya ¢otindir. Onun ovazina problemi
aradan qaldirmaga imkan veran gorari segirlor.

Lakin miimkiin gararin keyfiyyat qodor genis spektrinin
nozors alinmasinin qaygisina da qalmaq lazimdir. Catin prob-
lemlorin dorindan tohlili, faaliyyatsizlik imkan1 da daxil olmaqg-
la, bir ne¢a haqgigaton farqlonan alternativlorin islonib hazirlan-
mast ti¢iin lazimdir. ©gor rohbarlik no bas veracayini qiymat-
londirmok iqgtidarinda deyildirsa vo agar heg bir togobbiis edil-
moasa, onda tocili foaliyyatin toloblari garsisinda davam gatira
bilmamok tohliikasi moveud olacaqdir. Foaliyyot xatirino foa-
liyyot gostarmak, problemin baslica sababins deyil, onun xarici
simptomlarina reaksiya vermak ehtimalini artirir.

Ogor, avtomobillo bagl niimunamizs qayitsaq, onda siz me-
yarlarimiza cavab veran bir ne¢o modeli segmok qarsisinda gala-
cagsiniz. Alternativlari segorkon onlari qiymotlondirmok lazimdir.

4.Alternativlorin qiymatlondirilmasi. Novboti morholo -
miimkiin alternativlorin qiymotlondirilmasidir. Onlarin askar edil-
masi zamani miioyyan ilkin qiymat zoruridir. Lakin todqiqatlar
gostorir ki, ideyalarin ilkin generasiyasi (alternativlorin eynilogdi-
rilmasi), son ideyanin giymatlondirilmasindon ayrilan zaman al-
ternativ ideyalarin hom komiyyati vo ham do keyfiyyati artir. Bu,
o demoakdir ki, yalniz biitiin ideyalarin siyahisi tartib olundugdan
sonra, har bir alternativin giymatlondirilmasina ke¢gmak lazimdir.
Qorar1 giymatlondiron zaman rohbar, onlardan hor birinin ¢atis-
mazliglarin, {istiin cohatlorini vo miimkiin olan iimumi noticalori
miioyyan edir. Aydindir ki, istonilon alternativ bir ne¢o manfi as-
pektlorlo (baxislarla) slagodardir. Yuxarida deyildiyi kimi, biitiin
mithiim idaraetma gorarlari kompromislordon ibaratdir.

Qorarlart miigayise etmok iigiin hor bir alternativin reallas-
dirilmasmin naticalorini 6lgmak miimkiin oldugu standartlara ma-
lik olmaq lazimdir. Bu ciir standartlari, II marhalads toyin olun-
mus, gararlarin qabul edilmasi meyarlart adlandirirlar. Yeni-
don avtomobillo bagli misali yada salaq. ©gor hor-hansi bir
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model tayin etdiyiniz meyarlarin birino vo ya bir neg¢asino ca-
vab vermirso, daha sonra onu real alternativ kimi nazordon ke-
cirmok olmaz. Lakin geyd edok ki, avtomobili segmok meyar-
larindan boazilori komiyyat ifadoesinds idi, mosalon, doyari 10
min doll-dan ¢ox olmasin. Digarlori, masalon, xidmatin rahatli-
g1 vo xarici cazibadarliq keyfiyyst Xarakterli informasiyanin
toplanmasini tolob edir. Texniki xidmat tizro molumatlari qiy-
motlondirmak vo miigayiso etmak iiclin «Konsyumer Riports»
istehlakg¢ilar comiyyatinin nosrlorindoki miivafiq qiymatlora
baxmaq lazimdir. Eyni seyi xarici cazibadarliga totbiq etmok
ticlin xiisusi qiymat skalas1 tortib etmok olar. Burada orta vo or-
tadan asagi1 cazibodarliga vo geyri-cazibadar modellora malik
olan ola vo orta cazibadarliq siniflorini ayirmaq olar.

Bu morholods ¢atinliklor yarana bilor, bels ki, eyni tipli
olmayan seylori miiqayiso etmok miimkiin deyil. Masalon, al-
man1 birbasa portagalla miiqayise etmok monasizdir. Biitlin qo-
rarlart miioyyon formalarda ifado etmok lazimdir. Yaxsi olardi
ki, bu formada mogsad ifads oluna idi. Biznesdo monfaat - do-
yismoz tolobat vo yiiksok prioritet birincilikdir. Ona goro do,
gorarlari, pul ifadesindo vo onlarin manfosto tosirinin giymot-
londirilmasi soklindo toqdim etmok olar. Qeyri-kommersiya
toskilatinda baglica moaqsad, on asagi xorclorlo an yaxst xidmot
gostormokdir. Buna goro do, oxsar toskilatlarda pul ifadosini,
gorarlarin naticolorini miiqayise etmok {iciin istifado etmok
olar.

5.Alternativin secilmasi. Ogor problem diizgiin miisyyan
olunubsa, alternativ gorarlar isa digqgatlo 6l¢iiliib vo qiymatlondiri-
libsa onda garar qobul etmok nisbaton asandir. Avtomobills bagli
misalda gostorildiyi kimi, rahbar, sadaca olaraq, imumi naticalori
daha alverisli olan alternativ segir. Lakin agar problem miirakkob-
dirss, bir ¢ox kompromislari nozors almaq lazim golirss, yaxud
ogor informasiya va tohlil subyektivdirss, onda ola bilor ki, alter-
nativlardon heg biri yaxsi gorar olmasin. Bu halda yaxs1 miilahizo
Va tacriiba baglica rolu oynayir.
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Optimal gorart oldo etmok menecer iiciin ideal olmasina
baxmayaraq, tocriibads rohbar, bir gayda olarag, bu hagda fikir-
logmir. Tadqiqatg1 Qerbert Sayman geyd edir ki, rohbar problemi
hall edorkon «maksimumlagdiran»a deyil, «raz1 salan» davranisa
meyil edir. Adaton, optimal gorar vaxt catismazligi ucbatindan,
biitiin miinasib informasiya vo alternativi nozoro almaq miimkiin
olmamasi sobabindon agkar edilir. Bu mohdudiyyatlorin tosiri
iiziindon rohbar, bir qayda olaraq, an yaxsini deyil, mohz miinasib
olan foaliyyat istiqgamatini segir.

Reallagdirma. Xarrisonun qeyd etdiyi kimi: «Qorarin real
doyari, yalniz onu hayata kegirdikdon sonra aydinlagir». Proble-
min hall edilmasi prosesi alternativi segmoklo basa ¢atmur. Foaliy-
yat istiqgamatinin secilmasinin togkilat liglin az ohomiyyeti vardir
(sokil 1.3).

Qorar Sks.-sla-
barasinda q9mf|1
qurulma
Qorarin moluma Qorarin -s1 Noticalorin
qabul reallas- giymotlon-
edilmasi dirilmasi dirilmosi

Sokil 1.3. Reallasdirma va giymatlondirma. Qararin gabul edilmasindan
sonra galon va problemin hall edilmasins aid olan fazalar

Qorarlarin gobul edilmosinds isgilorin istiraki, istonilon di-
gar idaroetmo metodu kimi he¢ do har bir situasiyada samarali ol-
mayacag.

Hotta mohkom torofkeslik 6z-6zliiyiinde gorarin laziminca
yerino yetirilmasini tomin etmir. Qorarin tam hoyata kegirilmosi
biitiin idaraetmo prosesinin harokota gotirilmasini tolob edir.

Oks alaga. 1daroetms gorarlarmin gobul edilmasi prosesing
daxil olan va gorar faaliyyats basladiqdan sonra baglayan daha bir
faza, oks-olagenin qurulmasidir. Xarrisona gora: «izloma vo noza-
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rot sistemi qorarin naticalori, qorarin faktiki qobul edilmasi dov-
rindo gbzlonilon noticalorlo uygunlasdirilmasini tomin etmok
tictin lazimdiry.

Bu fazada gorarm naticalorinin giymatlondirilmasi va 6l-
clilmasi, yaxud da rohborin almaga oamin oldugu naticolorls
faktiki noticolorin miiqayisa edilmasi bas verir. Oks-slago, yoni
qgorarin reallagdirilmasindan ovval vo sonra no bag vermasi ba-
rosinds malumatin daxil olmasi (no qadar ki, toskilata boytik zi-
yan doymayib, rohbara qorar1 doyismaya imkan verilir).

Qorarin rahborlik torafindon qiymaotlondirilmasi, har sey-
don ovval, nozarat funksiyasinin (bu novbati basliglarda nozor-
don kegirilib) kdmayi ils yerino yetirilir.

Idaroetmo gorarina sistemli yanasma qorarlarin ciddi sis-
temini vo iyerarxiyasini, tabegiliyini vo tsiklikliyini miioyyan
etmoys imkan verir. Belo gorarlar sistemindos ayri-ayri gorarlara
moxsus hom timumi, hom do xiisusi keyfiyyatlor ifads olunur,
Qorarlar 4 asas meyara gora qruplasdirilir: sistemlilik, iyerarxi-
ya, tabecilik vo tsiklik. Bu sahonin miitoxassislori problemin
hallina 3 yanagsma toklif edirlor. Birinci yanagsmaya gors go-
rarlar asagidakilara boliinir:

- tonzimlanan miinasibatlor - obyektlori shato etmasi vo mii-
rokkabliyina gors;

- Qorarlarin moveud olaraq miiddat Vo zaman g¢arcivasindan
asil1 olaragq;

- comiyyatin imkisafinda shomiyyati vo roluna goro;

- gorarlarda olan talimat vo maslshatlarin hacm va istigamo-
tino gors;

- gorarlarin icrasi ardicilligina gora bolgiisii.

Ikinci yanasmaya osason (biitiin idaroetmo gorarlarin

novlori ohats olunur) aparilmis bolgii asagidak: kimidir:
- subyekt-obyekt miinasibatlori;

- (Jorarlarin mozmunu;

- (Jorarin formalart;
- gorarin faaliyyat miiddati.
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Uciincii yanasmaya osasen goralar mokan va funksi-
yalarina gora boliiniir.

Oararlarin mozmununa gora tasniflosdirilmasi. Bu ya-
nasmaya asason gorarlar siyasi, igtisadi, tosilati mosalolora géra
tosniflosdirilir. Iqtisadi gorarlar miixtolif tosarriifat obyektlorinin
idars edilmasinds gabul edilir va plan, maliyys, texniki, amak re-
surslari, marketing vo digor sahalorda gobul edilo bilor. Mozmu-
nuna gora gararlar problemi ohato etmok vo ya informasiyani isti-
fadoa etmok istigamatinds qruplasdirila bilar. Eyni zamanda, biitiin
Qorarlar ictimai miinasibatlori shatoetmo doaracasins va tonzimlon-
Masi Saviyyasing uygun boliisdiiriilo bilor. Qararlarin mazmununa
hiiqugi aspekt do xarakterikdir. Qararlar torkibindo elementlorin
¢akisina va istigamatine gora gruplasdirilir. Misal kimi - tanzimlo-
yici, nozaratedici, toskilati va s. gorarlar ola bilar.

Qorarlarin formasma gora tosniflosdirilmasi. Qararlarin
tistiin formalarindan biri yazili qarlardir. Bu gorar formasi infor-
masiyanin sabit, ardicil fikso edilmosino tam sorait yaradir. Bu-
nunla yanasi sifahi gorarlar da gobul edilir. Onlar daha ¢ox idara-
etmo Vo istehsal aparatinda istifado edilir. Daha bir gorar formasi
kodlagdirilinig gorarlardir. Bu tip gorarlar ssnadlora, magnitdasiyi-
cilarina kogtirtliir.

Formasina goro gorarlarin tosniflogdirilmasi onlari hazirla-
ma ardicilligina va gabuluna gors qruplasdirmaga imkan verir. Bu
zaman gorarlar individual, qrup, qarisiq vo kollektiv gorarlara bo-
ltinir.

Qararlarin zaman faaliyyatine vo miiddatine gors tos-
niflasdirilmasi. Qorarlar uzunmiiddatli, ortamiiddatli, qisamiid-
datli vo birdofalik gorarlara béliine bilor. Idarsetma prosesinin
effektivliyini vo mobilliyini idars etmokls yanasi, qorarlar ida-
roetmanin sabitliyini xarakterizo edir.

Proqnozlasdirilan somoraliliysa uygun olaraq qorarlar
asagidaki kimi tosniflosdirilir:

- Ordinar qorarlar. Bu elo gorar noviidir ki, alds
edilon notico vahidino sorf edilon resurslarin somaraliliyi
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konkret saho vo foaliyyoat tliglin gobul edilmis norma vo
normativlors uygundur. Ordinar Qorarlara asagidakilar1 aid
etmok olar: qeyri-effektiv qorarlar - problemi hall etmoys
imkan vermir; rasional gorarlar - problemi hoall etmays imkan
verir; optimal gorarlar - problemi on yaxs1 tisulla hall etmoays
imkan verir;

- Sinergetik qgorarlar. Olds edilon natico vahidina re-
surslarmn sarfi somaraliliyi koskin artir — yoni effekt geyri-pro-
porsional artim xarakterli olur. Sinergetik gorarlar yerli intensiv
texnologiyalarin hazirlanmasi vo ya omoaliyyat sistemlarinin
elementlorini  komplekslosdiron zamani yaranir. Effekt cox
zaman pul formasinda ifado olundugundan, sinergetik effekt
daha ¢ox hallarda maliyys sferasinda miioyyan olunur. Maliyya
menecmentinds sinergetik gorarlar link effekti kimi goabul
edilir;

- Asinergetik gorarlar. Bu elo gorardir ki, omaliyyat-
larin va ya sistemin effektivliyini geyri-proporsional asagi salir.
Belo gorarlarin an asas sabablari kimi gorarlarin gecikdirilmasi,
lazimi resurslarin, miinaqisolorin olmasi vo s.

Vaxt mahdudiyyatina gora gorarlarin hazirlanmasi, qo-
bulu va icrasini asagidaki kimi tasniflondirmak olar:

- Real zaman miqyasinda olan qorarlar - bu els tip
gorarlardir ki, siiratlo gobul edilir vo reallagdirilir, obyekti ida-
roetmoyo, nozarstds saxlamaga imkan verir. Eyni zamanda, be-
lo gorarlar gozlonilmoyan idaroetmo situasiyalarinda daha fay-
dalidir. Belo kateqoriyaya cari proseslor iizro Qorarlar aid et-
mok olar. Real miqyasda gorarlarin torkibindon «bdhranli qo-
rarlari» xiisusi qeyd etmok olar. Belo gorarlardan idaroetms ob-
yekti idara olunmaz vaziyyats kegdikdas istifads olunur;

- Miioyyan emal va ya moarhalads gabul edilon gorarlar;

- Qobulu vaxtina gors heg bir mohdudiyysti olmayan gorarlar
- buraya ¢ox zaman har hansi oamaliyyat va ya prosesin baslaniimasi
tizra gorarlar aiddir.
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Idaraetma obyekti vo miihiim naticalorin yaranmasi vaxtina
goro agagidaki gorarlart ayirmagq olar:

- Strateji gorarlar. Miiayyon foaliyyat kompleksina dair go-
rarlardir ki, toskilat xarici miihits uygunlasmagqla 6z magsadloring
catmaga real vasitolor toklif edir. Slrateji gorarlar resurslarin bol-
giisii, xarici miihito uygunlasma, daxili koordinasiya vo toskilati-
strateji qabaqgdrma vasitosils reallagdirilir;

- Perspektiv gorarlar. Perspektiv planlarin hazirlanmasi vo
gobuluna istigamatlonmisdir;

- Cari gorarlar. Perspektiv gorarlar inkisaf etdirir vo doqig-
lagdirir. Alt sistem va ya amtaa bloku, onun tsikl marhalalarinin
birinds gobul edilir;

- Operativ gorarlar. Konkret asagi soviyya elementi {iglin
gobul edilir. Masalon, amtos y1gim materiali Vo ya toskilat ele-
menti (hor hansi yerin cari is névbasine yiiklonmasi);

- Sabitlogdirici gorarlar. Toskilatin, onun alt sistemlarinin la-
zimi vaziyyatlordon ¢ixmamasi tiglin gobul edilir.

Oararlarin gabulunun vazifalarinin tasniflosdirilmasi.
Elmi odabiyyatlarda tasniflogdirms meyyar1 kimi asagidakilardan
istifado olunur:

- informasiyanin miioyyanliyi saviyyssi;

- informasiyanin olds edilmasi tigiin eksperimentdon istifado;
- gorar gobul edan saxslorin sayi;

- mogsadlarin sayr;

- Qorarlarin mazmunu;

- gorarlarin faaliyyat ohomiyyati vo miiddati.

Biitovliikdo gorarlar {igiin tosniflogdirici alamatlori bilmok
Vo onlart istifado etmok, gorarlart hazirlayanlarin qarsisinda duran
vazifolori basa diismak ideyasindan irali galir. Xiisusi olaraq hansi
gorarin hazirlanmasini bilorak, gorart hazirlayan soxss qarari ha-
zirlama morhalalorinin vazifalorini dagiq formulo vo hall etmok
imkanlarini verir. Misal {igiin qorarlari tosniflogdirmo slamat-
larindon istifadoetmo qorarin hazirlanmasi ii¢iin lazim olan
informasiyanin torkibini miiayyan etmays sorait yaradir. Bu
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saylarin tomarkiizlogsmasine, vaxtin effektiv xarclonmasina va
gorarlarin hazirlanmasi tizra vasitalorin samarali istifadasine
miisbar tasir edir.

Qorarlar ierarxiyasinin daxilindo informasiya axinlari
horokot edir, bunun hesabina daxil olan gdstaricilorin bir-
birino uygunlagsmasin1 tomin edir. Fasilosiz olaraq doyison
gorarlar sistemi sobab olagolori vasitasilo, biitiin toskilatin
foaliyyatinin osasi olan moantiqi bazani yaradir.

Hor bir gorarin digarlori ilo olagelori nazoro alinaraq
gobul edilir, har seydon ovval, yuxari qorar ossasinda. Cari
gorarin «azadliq soviyyasini» miioyyan edon mohdudiyyatlor
yaranir ki, bu zaman «azadliq soviyyesi» ¢orgivasindos
doyisilon variasiyalar yaratmag vo digor omaliyyatlar aparmaq
olar. Qeyd etmok lazimdir ki, qgorarlarin oslagoliliyini tomin
etmok iiciin mohdudiyyatlorin gézlonilmasi kifayst deyil. Eyni
zamanda, rahborlorin tofokkiir tislublarinin uygunlagdirilmasi
vacibdir. Yuxari soviyyolorin gorarlarinin moezmunu vo
onlarin yuxaridan-agagiya nazarati vacibdir.

Belo nozarasto asagi soviyyali gorarlarin yuxari saviyyalorda
tosdiq edilmasi aid ola bilor. Qararlarmn tipindon vo sinfindon asili
olarag onun hazirlanma metodologiyasi segilir. Lakin bir ¢ox hal-
larda informasiya togkilati vo texniki hissalors aid olan genis planlar
gobul etmok ehtiyact yaranir. Onda gorarlar sinfina moarholalor va
timumi gorarlarin elementlori kimi baxilir (Sokil 1.4).
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Mozmununa goro

Formasina goro

v

Taskilati

v

Informasiya

v

Texnoloji

v

Vaxtina goroa

Yazili

v

Sifahi

v

Kodlasdirtlmis

v

Strateji

v

Orta miiddot

v

Qisa miid-

datli(taktiki)

Torkib va reallagsmasi
miirokkobliyino gora

Soraitin doyismosina

Noaticalorin oaldo

g0ra edilmosino gora
Sado Cevik Strateji
Proseslik glgoritmik Sart Perspektiv
geyri-miidyyan *
- - - Cari
Idaraetmo Idarsetmo obyektina
funksiyalarina géroe gora *
* * Operativ
Planlagdirma Marketing *
* * Sabitlogdirici
Toskiletma Istehsal
Motivasiya Satig
Nozarot Heyoat
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Subyektin qerarina
tosir edon
subyektivlorin
sayma gora

v

Prognoz
somoraliliyino goro

Bir subyekt

v

Qorarlarin
vaxtliligina gora

v

Ordinar

v

Iki vo daha cox
subyekt

v

Real vaxt
miqyasinda

v

Sinergetik

v

Uygunlasan
Qorarlar

v

Miiayyan marholo

Sokil 1.4. idarsetma gorarlarimin tasniflogdirilmosi sxemi

Asinergetik

v
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|1 FOSIL. IDARODETMO QORARLARININ iSLONMOSI,
QOBULU VO REALLASDIRILMASI PROSESI

2. 1. idarsetms gararlarinin islonmasi, gobulu vo hayata
kecirilmasi marhalalori

Roahboarin idaragilik amayinin naticasi kimi gorarlarin islonib
hazirlanmasi, gobul edilmasi vo reallagdirilmasi prosesi miioyyan
texnologiyaya osaslanir, yoni gorarin islonib hazirlanmasi, gqabul
edilmasi vo reallagdirilmas1 idaragilik foaliyyotinde miioyyan
maogsada nail olmagq {iglin qayda vo tisullarin totbiq edilon ardicil-
liginin macmuuna asaslanir. Texnoloji noéqteyi-nazordon gorarla-
rin islonib hazirlanmasi, qobul edilmasi, reallagdirilmasi prosesini
0z aralarinda bir-birilo birbasa vo oks- slagads olan moarhalo vo
prosedurlarm ardiciligr soklindo tasavviir etmok olar. Idaroetmo
gorarlarmin iglonib hazirlanmasi, qobul edilmasi vo reallagdiriima-
s1 prosesinin qaydaya salinmas1 miioyyon doracads doqiq vo bir-
monal alqoritmlordon istifado edilmosi asasinda kamiyyot metod-
larmin tohlil edilmasinin kdmayilo ndgsanlarin aradan galdiriima-
sina sorait yaradir.

Qorarin qgobul edilmasi prosesindo hansi anlardan istifado
edilmosindon asili olaraq, bu prosesi miixtalif prinsiplori aldo rah-
bar tutaraq ayri-ayri morhololors ayirmaq olar. Bu isds bizi agkara
cixartlmig ¢oxlu variantlardan gorarin moagsodo istigamotlonmis
daha yaxs1 variantin1 segmak ardicilligi vo bu prosesdo rahbarlorin
rolu maraqlandirir. Bu proses, adoton talob olunan naticalors itera-
tiv (coxdofali) yaxilagma yolu ilo reallagdirilir.

Umumiyyatls, qorarlarin islonib hazirlanmasi, gobul edil-
mosi vo reallagdirilmasi ¢ox miirokkob bir prosesdir. Homginin,
bu proseso iterativ yanasdiqda, mosalo bir qodor do golizlosir.
Buna gors do, gorarlarin islonib hazirlanmasi, gabul edilmasi vo
reallasdirilmast prosesinin ardicil sokildo bir-birini avaz edon
morhololorlo hoyata kecirmok daha mogsodouygundur. Bu
baximdan, idarasetma qararlarmmin islonib hazirlanmasi, qabul
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edilmasi va realllasdirilmast rasional qorarlarin  gabulunun
prosesi genis monada 11 morhaladon ibaratdir. Bu marhalalor
asagidakilardir:

1) Problem situasiyamin askara ¢ixarilmasi vo tohlili
morhalasi. Qorarin iglonib hazirlanmasiin bu morhalods todqgigat
obyekti vo xarici miihit hagqinda ilkin informasiya tohlil edilir,
hamginin, gohum obyektlor vo daha yiiksok saviyyado duran ob-
yektlor arasinda tadqiq olunan obyektin yeri va rolu miioyyan edi-
lir, o ciimlodon, problemin agkara ¢ixarilmasi, qurulusunun miioy-
yan edilmasi va vacibliyina gors siraya diiziilmasi hayata kegirilir.
Bu morhalads. homginin, konkret magsodin formalagmasi tiglin
askara cixarilmig problemin hollinin strateji istiqamatlori miioyyan
edilir. Askara gixarilmig problemin hallinin starteji varianti ssenari
tizra ifads oluna bilar.

Ssenari dedikdo, burada todgigat obyektinin méveud vo
prognozlasdiran vaziyyatinin verbal (sxem), analitik va ya proble-
min halling prinsipial yanasmanin tasviri basa diisiiliir. Ssenarido
miixtolif strateji istiqgamatlords problemin halli tiglin zoruri olan
resurslarin ilkin hesablanmasi 6z oksini tapur.

Qorarin islonib hazirlanmasmin birinci marhalods isin son
naticasi hall edilmali olan koklii problemlorin agkara ¢ixarilmasi,
bu problemlorin vacibliyino goro siraya diiziilmosi vo halli {igiin
lazim olan resurslarin ilkin giymatlondirilmasi yolu ilo onlarin
hallinin strateji istigamatinin se¢ilmosidir.

2) Mogsadin formalagmasi morholasi. Bu morhalodo prob-
lemin hallinin konkret mogsodi miioyyanlosdirilir. Tacriibado
magsadin formalagmasi tisullarinin sads siyahisindan tutmus, qra-
fiklorin qurulmasinadok (qorar agaclarinin) kifayot qodor genis
diapazondan istifads edilir. Magsadlor konkret formaya vo komiy-
yot xarakteristikasina malik olmalidir. Mohz ikinci morholads isin
son naticasi konkret mogsadin miioyyonlosdirilmasi vo bu moagse-
din formasinin komiyyat xarakterinin toyin edilmosi hesab olunur.

3) Alternativlorin tam siyahisinin miioyyan edilmasi morhs-
lasi. Bu morholods garsiya qoyulan mogsads ¢atmagin alternativ
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variantlarinin (isullarmin, vasitelorinin) miimkiin qodar daha
tam mocmuu miioyyon olunur. Real soraitdo gorarin islonib hazir-
lanmasinin osason iki-ii¢ variantina baxmaq miimkiindiir. Lakin
bu variantlar1 segorkon nazors almaq lazimdir ki, onlardan har biri
az omok tutumlulugu ilo forglonsin vo kobud sohvlor buraxilmasi
sans1 asagl olsun. Bu morhalods isin son naticasi sohvsiz, yani op-
timal hesab edilon alternativ variantlarin tam siyahisinin miioyyan
edilmasidir.

4) Holli miimiikiin olan alternativin secilmasi
moarhoalasi. Bu marhoalods askar edilmis alternativlori miixtolif
mohdudlasdirict siizgacdan, yoni ehtiyatlarin mévcudlugu, hii-
quqi, sosial, igtisadi, etik-oxlaqi vo s. baximindan siizgacdon
kegirirlor. Bu morhoalads isin son naticasi yuxarida qeyd olun-
mus mohdudlasdirict normalardan ke¢a bilon va halli biitiin al-
ternativlora nisbaton daha real olan optimal variantin miioyyan
edilmosidir.

5) Yaxs1 alternativin ilkin seg¢ilmasi morhalasi.
Bu morholodo qarsiya qoyulan moqgsods catmaq, resurslarin
mosrofi, alternativin konkret soraito uygun olmasi ndqteyi-no-
zorindon biitiin alternativlorin miimkiin olan hartorafli tohlili
aparilir. Lakin yadda saxlamaq lazzimdir ki, yalniz komiyyast
miilahizalori asasinda biitiin alternativlor i¢orisindon hansisa bi-
rinin iistlin olmasi1 barads fikir s6ylomak ¢ox ¢atindir. Buna go-
ra do, alternativlorin say1 hadden artiq ¢ox olduqda, istifads et-
mok daha magsadouygundur, clinki alternativi segmakdanss, bu
marhaladen optimal olan alternativler qrupunu miisyyon etmok
daha asandir. Bu marhalads isin son naticasi daha yaxsi hesab
edilon alternativ vo ya alternativlor toplusu haqqinda konkret
miilahizalorin yiiridiilmasidir.

6) Secilmis alternativlerin qorar qobul edon
soxslor torofindon qiymotlondirilmasi morhalasi. Bu
morholodo ovvalki morhalolordon alinmis molumatlarin va in-
formasiyalarin komoyilo konkret mogsads nail olmagin daha
yaxsi tisulunun se¢ilmosinog baslanilir, yoni yaxsi hesab edilon
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alternativin garar gobul edon soxslar torafindon giymatlondirilmasi
aparilir. Qorarm bu vo ya diger variantimin se¢ilmasi haqqinda
gonasta golorkan, qorar qabul edon soxslor analitiklor sisteminin
nozora almadiqlari olavo faktlar da hesaba ala bilorlor. Beloliklo,
miitoxossislorin - malik  olduqlar1  intuisiyadan, rohbarlarin
tacriibasindon va tohlil metodlarindan birgos istifado edilmaosi hall
edilacok problemin biitiin aspektlorini daha tam sokildo nozara
almaga imkan yaradir. Bu morhslods isin son naticesi qarsiya
goyulan mogsado nail olunmasina istiinliik verilon variant
haqqinda gorar qobul edon soxslor torofindon irali siiriilon mii-
lahizalorin hazirlanmasidir.

7) Secilmis alternativin eksperimental qaydada
yoxlanilmasi. No vaxt ki, qorar qobul edon soxslorin daha
yaxsi alternativi birdefalik segmoya miivafiq imkanlar1 olursa,
onda iki-ii¢ sayda daha yaxs1 hesab edilon alternativin eksperi-
mental qaydada yoxlanilmasi hoyata kecirilir. Masaloya belo
yanasilmasi, elmi-texniki foaliyyot sahosinds gorarlarin gobul
edilmasi tigiin xarakterikdir. Bu morhalados isin son naticasi qo-
rar qobul edon soxslordo gorarin miioyyon variantina {istlinliik
verilmasi haqqinda son miilahizalorin formalagmasi tiglin zoruri
olan olago eksperimental informasiyanin alds olunmasidir.

8) Vahid qorarin se¢ilmosi morholasi. Bu morhole-
do eksperimental yoxlama moalumatlarini vo digor slava infor-
masiyalar1 nozardon kegirarak yekun vahid gorar1 qobul edirlor.
Bu iso, sokkizinci moarhoalads isin son naticasi hesab olunur. La-
kin, yadda saxlamaq lazimdir ki, agor eksperimental yoxlama
kecirmoys ehtiyac yoxdursa, onda altinc1 va sokkizinci marha-
lalor birlosdirilir.

9) Qobul edilon qgorarin moarhals, miiddat vo
icracilarin miioyyon edilmasi marhoalasi. Qorarin gobul
edilmosinin bu morhalasi konkret vaxt, invan vo icragi insan-
larla bagl olan torkib komponentlorino boliiniir. Bels ki, bu
moarhalads gorar gabul edan soxs bu gorarin kimo tinvanlanaca-
gin1, homginin gorarin icra miiddoatini vo digor masalolori dig-
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qotlo nozordon kecirmolidir. Bu masalslorin somarali yering ye-
tirilmasi ti¢lin gorar qabul edon soxs asagidaki suallara cavab
tapmaga ¢alismalidir:

a) Qorar hansi moagsadi giidiir, yani no etmolidir?

b) Harada etmolidir?

¢) Biitiin bu islori kim etmolidir?
¢) Bu islor no vaxt icra olunmalidir?

d) Biitiin bunlar necs icra olunmalidir?

e) Bu islor kimlo birga icra olunmalidir?
9) Biitiin bu islor hans1 ardicilligla icra olunmalidir?

Bu morhalads isin son naticasi iso yuxarida qeyd olunan
Suallara diizgiin cavab tapilmasi geyd olunur.

10) Qorarin yerina yetirilmasi {izra vacib olan islorin tomini
morholasi. Bu morhalods tapsiriglarin icragilara ¢atmasi, icragila-
rin biitlin zoruri seylorlo tomin edilmaosi, isin togkilinin somorali
metodunun vo lazimi kadrlarm secilmosi, dyradilmasi, gorarin
konkret mogsadinin icragilara izah edilmasi vo bu magsado nail
olunmasinda har bir icraginin konkret rolunun miioyyoanlogmasi,
hamginin gorarin samarali sokilds yerino yetirilmasi {iglin vacib
olan stimullagsma metodlarmin tayin edilmosi hayata kegcirilir. Bu
moarhalads igin son naticasi icragilarin biitliin zoruri vasitolorlo to-
min edilmasi, onlarin somarali isi tiglin lazimi miivafiq soraitin ya-
radilmasi hesab olunur.

11) Qararin yerina yetirilmasi vo ona nozarat marhalosi. Bu
morhoalodo gorarin reallagmasi {izorindo nozarot, qorarin reallas-
mas1 zamani yaranan konarlasmalarin logv edilmasi, zaruri hallar-
da reallagdirilan gorarlarda diizolislor edilmasi vo nohayat, reallas-
dirllan gararlarin naticalorinin tohlili hoyata kegirilir. Tamamlayici
olan bu marhalods isin son naticasi gorarn islonib hazirlanmast,
gobul edilmasi vo reallasmasi prosesi {igliin do son notico hesab
olunur va burada isin son naticasi movcud ehtiyatlar ¢argivasinda
miioyyan edilmis miiddotdo gorarn konkret mogsadino tam nail
olunmast hesab olunur.
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Burada vacib masalalardon biri do odur ki, yuxarida geyd
olunmus marhalodon ilki (yoni, problem, situasiyanin agkara gixa-
rilmast va tohlili, konkret magsadin formalagmasi, lazimi alterna-
tivlorin tam situasiyasinin miioyyan edilmasi, halli miimkiin olan
alternativlorin segilmasi, yaxsi alternativlorin ilkin se¢ilmasi mar-
halasi) birlikdo gorarin islonib hazirlanmasi prosesini amalo go-
tirir. Digor 3 marhals (yani, gorar gqobul edon soxslor tarafindon al-
ternativin qiymatlondirilmasi, segilmis alternativin eksperimental
qaydada yoxlanilmasi, vahid gorarin secilmosi morhalasi) iso qo-
rarin gabul edilmasi prosesini formalasdirir. Sonda olan 3 marhalo
(yoni, gabul edilon gorarin miiddoti marholssi, icragilarin miioy-
yan edilmasi, gararin yerina yetirilmasi {izra vacib olan islorin to-
min olunmasi, gorarin yering yetirilmosine nazarot marholslori)
iso birlosmak, qorarin reallagmasi prosesini omalo gatirirlor.

Qorarn islonib hazirlanmasi, gobul edilmasi va reallasmasi
prosesindo geyd etdiyimiz marhalolor arsainda an vacibi birinci
moarhalo, yoni problem situasiyanin agkara ¢ixarilmasi vo tohlili
morhalasi hesab olunur. Ciinki, bu morhalads garsida duran prob-
lem miiayyan olunur, bu problems uygun lazimi informasiya top-
lanilir, hamginin, modellorin qurulmast vo giymot meyarinin se-
c¢ilmosi iglori ardicilligla yerina yetirilir. Biitiin bu iglori - gorarin
islonib hazirlanmasi, qabul edilmaesi, reallagdirilmas: prosesinin
biitiin marhalolorindo praktiki olaraq hoyata kegirmok lazimdir.
Mosalon, miioyyon gqiymet meyarindan problem vo moagsodlorin
siraya diiziilmasindo, alternativ gorarlarin se¢ilmasinds, homg¢inin,
gorarlarin yerina yetirilma dorocasinin miisyyan edilmasinda isti-
fado olunur. Bunlar idarsetms funksiyasinin torkibins aiddir, yoni
idarsetmo funksiyalar (planlagdirma, toskiletmos, motivasiya, no-
zarat) idaroetmo gorarlarinin iglonib hazirlanmasi, gobul edilmaosi,
reallagdiriimasinin biitiin morhololorinds hoyata kegirilir. Umumi-
yyatla, gorarlarin islonib hazirlanmasi, qobul edilmasi va reallas-
dirilmasi prosesi miirokkab bir prosesdir. Buna gora do bu prosesi
son daraca daqiq vo ardicil marhalalors bélmak va bu ardicilligla
hoyata kegirmok bir qodor ¢atindir. Ciinki bu morhalslor bu vo ya
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digar doraco paralel qaydada hoyata kegirilo bilor. Masalan, ilk
dofodon problem situasiyanin askara c¢ixarilmasi, hall edilmasi
yollarinin tapilmasina ¢ox az hallarda nail olunur. Homginin,
konkret moagsadi formalasdirmaq da bir godar ¢atindir. Bunun
ticiin k6hno magsadloari bir-bir gotiir-qoy etmak lazimdir. Cilinki
gorarin mivoffoqiyyotlo hall edilmasinin agar1 son mogsadin
secilmoasinds, mogsads nail olmaq yollarinin iglonib hazirlan-
masinda diizgiin, eksperimental yoxlamalarin aparilmasinda vo
son naticalarin dogiglosdirilmasindadir. Basqa sozlo, qorarin is-
lonib hazirlanmasi, gobul edilmosi, reallasdirilmasi prosesindo
har hans1 bir morhosloys ¢atdiqdan sonra, voziyyatdon asili ola-
rag, svvalki marhalalors qayitmaq lazim olur.

Biitlin bunlardan bels naticays golmak olar ki, gorarin is-
lonib hazirlanmasi, gobul edilmasi vo reallasdirilmasi prosesi
iterativ (goxdofali) xarakter dasiyir. Buna gora do, isin gedisin-
do yeni amillor meydana ¢ixarkon c¢eviklik gdstormok, alinmis
noaticalori yenidon giymoatlondirmok, bozi hallarda iso qorarin
osasini togkil edon ideyalar1 doyismok zoruroti meydana ¢ixir.
Lakin alinmis noticolori belo yenidon qiymotlondirilmasini,
omok va vaxtin hodar sorf etmoasi kimi qobul etmok do diizgiin
olmaz. Olbatts, moagsadlorin vo onlara nail olmag vasitalorinin
daima doyismasi yolverilmozdir. Ciinki bu, gorar qobul edon
soxsin va icraginin doqiq istigamotlondirilmasine mane olur.
Lakin garsiya qoyulan moasaloys formal miinasibat baslonilma-
si, o ciimlodon hadisalorin real gedisinin aleyhino olaraq, onu
ciddi-cohdlo hall etmays ¢alismaq da boyiik tohliikalor yarada
bilor. Biitiin bunlar isa, gorar1 qobul edon rohbardon yiiksok pe-
sokarliga, savada, biliys, tocriiboyo, c¢evikliyo vo operativliyo
malik olmag talab edir.
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2. 2. idaraetmos gorarlarmin islonmasi va reallasdiriima-
sinda rohbarlarin rolu

Qorarlarm islonib hazirlanmasi, gobul edilmasi vo reallasdi-
rilmasi prosesinda rohbarlor bir sira funksiyalari yerinoa yetirirlor.
Bu funksiyalarin on miihiimlorindon asagidakilar1 gostormak olar:

1) Rohba r gorarin iglonib hazirlanmasi prosesini idara et-
molidir;

2) Rohbor gorarin halli iigiin vacib olan konkret vozifolor
irali siiriir vo bu vozifalorin daha da konkretlosdirilmasindo qiy-
mot meyarinin se¢ilmosindo yaxindan istirak edir. Belo ki, mii-
rokkob, fovgolads vo ziddiyyatli situasiyalarda vazifalorin diiz-
giin miioyyan edilmasi vo qiymat meyarinin se¢im bacarigi roh-
barlarin isinin baslica yaradic1 torkib hissadir;

3) Rohbor gorarin gabulu iizro miirokkab islori yerino ye-
tirmolidir;

4) Rohbor qobul edilmis qgorarlarin reallagdirilmast mor-
halasindaki islora rohbarlik edorak goerarin yerina yetirilmasini
toskil etmolidir.

Yadda saxlamaq lazimdir ki, gorarin islonib hazirlanmasi
va gabul edilmasi prosesinds 3 asas tip is¢ilor istirak edirlor:

1) Sistem analitiklar;

2) Ayri-ayri masalolorin halli {iglin miioyyan problemlo-
rin konkret holli tizra saha ekspertlori;

3) Rohborlor.

Sistem analitiklor tohlili tam hacmdos aparmagq ii¢lin miia-
sir metodlara malik olmalidirlar. Homginin, rohbarlor gorarlarin
qabul edilmasinds sistem yanagmaya sahib olmali, o ciimlodon
gorarlarin islonib hazirlanmasi, gobul edilmasi prosesinds isti-
fado olunan metodlar vo vasitolor haqqinda timumi tosovviira
malik olmalidirlar.

Tacriibalora nozor saldigda molum olur ki, gorarin islonib
hazirlanmasini rahbarlor va sistem analitiklor birgo hoyata kegi-
rirlor. Sistem analitiklorin asas vazifalorindon biri gorarin gabu-
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lu tlizro hoyata kegirilon foaliyyotin konkret voziyyatini askara
cixarmaqda rohbarloro komok gostormokdir. Bildiyimiz kimi,
mogsadin agkara ¢ixarilmasi prosesi iterativ xarakter dasiyir.
Buna goro do sistem analitiklor movcud direktiv materiallara,
ayri-ayrt miiassisalorin fikirlorino vo s. asaslanaraq miimkiin
olan biitiin mogsadlorin siyahisimi tortib edirlor. Belo ki, ilk
morholodos bu siyahi tam vo doqiq olmaya da bilor. Lakin isin
sonunda magsadlor sistemlosdirilir. Sonra sistem analitiklor bu
molumatlar1 rohborlors togdim edirlor. Bu zaman ola bilsin ki,
sistem analitiklorin tokliflori rohbarlori tam tomin etmosin. Belo
olduqda rahbarlarls sistem analitiklor arasinda fikir miibadilasi-
nin aparilmasi meydana ¢ixir. Belo ki, fikir miibadilosi kéhno
maqsadlori dogiglosdirmayo, yenilorini agkara ¢ixarmaga, hom-
¢inin, moantiqi prinsiplori vo giymotlondirmonin komiyyat me-
todlarini totbiq ederak, konkret magsadini miioyyonlogdirmoya
diizgiin yanagsmaga komok edir. Bundan olavo sistem analitiklor
problemin hollinin alternativ variantlarin1 agkara ¢ixarir vo onu
ilkin qaydada qiymatlondirirlor. Onlar problemi elo torkib his-
soloro parcalayirlar ki, bu zaman biitiin sabab, natico alagalori
aydin goriiniir. Golocokds iqtisadi obyektdo bas veron doyisik-
liklori ovvolcodon miioyyon etmok vo zoruri hesablamalari
aparmaq miimkiin olur.

Burada vacib masalo odur ki, bu problemlar vo magsadlor
onlarin hallinds maraql olan soxslarin, yoni rahbarlorin bilavasito
istiraki ilo agkara ¢ixarilsin . Ciinki problemin vo moagsadlarin se-
c¢ilmosindo yalniz sistem analitiklor istirak etdikdo onlarin isinin
naticasi ¢ox vaxt rahbarlori gane etmir. Bundan olava birgs is pro-
sesinds avval molum olmayan yeni problemlor meydana ¢ixa bilor
ki, mahz belo problemlorin halli ilo sistem analitiklorin tok foaliy-
yot gbstormasi zamani miimkiin olmur.

Rohbarlorin problem analitik todqigine colb edilmasi son
istehsal noticalorinds 6ziinii daha aydin biiruzs verir. Bels ki,
rohborloarin istiraki ilo yerino yetirilon islomalorin 80%-i faktiki
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tadqiqini tapir. Bundan olava belo omokdasliq formasi iki co-
hotdon faydalidir:

1) Bir torafdon problem idaraetmonin ehtiyaclari liglin adek-
vat (tam uygun sokildo) qoyulur;

2) Digor torafdon iso konkret idaroetma situasiyalarinin for-
malasmasinda istirak edon rohborlor sistem analitiklorin ¢ixara bilos-
cayi naticalar haqqinda avvalcadan aydin tasovviira malik olurlar.
Bu yolla alinmis naticalor gabul edilmis qorarlarin daha da
osaslandirilmis olmasina yardim edir.

Biitiin bunlarla yanasi sistem analitiklor ¢ox vaxt giiclii
intuisiyaya malik olmur va kegmis tocriibani laziminca qiymat-
londirs bilmirlor. Bu onunla sartlonir ki, elmi {insiyyst ansnalo-
ri, hor seydon avval, onlarin diqqgatini gorarin segilmasi va tot-
biginin asaslandirilmasina deyil, onlardan istifadonin magsade-
uygunluguna vo somaraliliyinin yiiksoldilmasine comlosdirir.

Rohbor gorart doqiq vo yoxlanilmis molumatlarla sistem
analitiklor torafindon islonib hazirlanmis variantlara asaslana-
raq qobul etmoalidir. Burada rohbarliyin intuisiyasinin rolu da
boylikdiir. Belo ki, rohbar 6z intuisiyasindan sistem analitiklo-
rin isloyib hazirladig1 noticalori doyisdirmok ticiin deyil, oksina
onlar1 tamamlamagq ii¢iin istifado etmolidir.

Sistem analitiklor gorarin gobul edilmosino miistoqil bir pro-
ses kimi baxirlar. Rshbarlor iso gorarin gabul edilmasi prosesini bii-
tlin idarsetma prosesinin bir torkib elementi Kimi qabul edirlar. Sis-
tem analitiklor vo rohbarlar arasindaki baxislarin bu ciir miixtalifliyi
gerarin gobul edilmasindoki riskin onlar torofindon gobul edilme-
sindo do Oziinii gostorir. Belo ki, rohbarlor gorarin gobul edilmasi
liclin soxsi masuliyyat dastyirlar. Ciinki gorarin qabul edilmasi pro-
sesi diizgiin icra olunmazsa, biitiin idaroetma prosesi, yani rohbarlo-
rin i1 iflic voziyyato diisor. Sistem analitiklor iso bu igds bir o qodor
do mosuliyyat dasimirlar. Ona goéro do sistem analitiklor secilmig
yegana diizglin gorarin 100%-1i miiveffoqiyyst gazandiracagt ba-
rodo rohbarlors tominat vera bilmazlor. Onlar yalniz 6z biliklori sa-
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yasindo daha agilli gorarlarin gabul edilmasinds rohbarlors kdmaok-
lik gostara bilorlor.

Rohboarlarin sistem analitiklordon gorarin vo melumatlarmn,
hotta tam oldugu soaritdo tohlilin vaxtinda aparilmasin tolab et-
mok hiiququ var. Ciinki tohlil gecikorso gorarin gobulu da yubana
bilor. Qararin vaxtinda gabul edilmamasi iso daha kobud vo daha
agir naticalora sobob olur. Belos ki, har hans1 bir garar qabul edilor-
s9, lakin onun mozmununda miisyyan xatalar varsa, hotta bu belo
gecikmis gorardan daha faydalidir.

Tosoarriifatciligin miiasir soraitinds somarsli qorarlar axtari-
sinda rohbarlorin miistoqilliyi vo imkanlar1 ohomiyyatli deracads
genislonmigdir. Eyni zamanda, qabul edilon gorarm son naticolori
tictin onlarn dasidigi mosuliyyetin Sl¢iisii do artmigdir. Bununla
olagadar olaraq idaroetmonin marketing konsepsiyasina diqqot ye-
tirmok lazimdir. Bunun {i¢iin avvalco marketingin no oldugunu bil-
mok lazimdir.

“Marketing” ingilis sozii olub “market”don gétiiriilmiis, ba-
zar faaliyyati, bazar yaratmaq kimi monalar oks etdirir. “Ing” so-
kilgisi iso ingilis dilinds indiki davamedici zaman sokilgisidir. De-
moli, marketing soziliniin horfi torciimosi bazar foaliyystini yaradi-
ram, bazar1 qururam maonasim 9ks etdirir. Marketing sahast {izrs ilk
dofo tadgiqat aparmis ABS alimi Flip Kotler olmusdur. Ona gora
marketinq elmi onun adi ilo baghdir. Filip Kotlera gors, Marketin -
ehtiyaclarin va tolobatlarin miibadils vasitasilo 6donilmasine yonal-
dilmis insan faaliyyati noviidiir.

Marketingin bir elm kimi 5 asas konsepsiyasi vardir. Bunlar
asagidakilardir:

1) amtoanin mitkommollosdirilmasi;

2) istehsalin tokmillosdirilmasi;

3) kommersiya saylarinin giiclondirilmasi;
4) sosial etik marketing konsepsiyast;

5) bazar konsepsiyasi.
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Biitlin bunlarla yanasi miiasir iqtisadi adabiyyatlarda marke-
ting menecmentin bir funksiyasi kimi totbiq olunur. Belos ki, sonun-
cu adobiyyatlarda menecmentin 5 osas funksiyasi geyd olunur:

1) planlasdirma;

2) toskiletmo;

3) motivasiya;

4) nazarat va ugotun togkili;

5) marketing.

Olkomizds daxili va xarici bazarda marketing funksiyasmin
reallagdirilmas1 miiassisolora kifayot qodor azadliq verilmasi ilo
olagadardir. Bu azadliq onlara bazar konyukturasinin doyismasino
operativ sakilds reaksiya vermak, qoyulmus bazar mogsadlorine
catmagq iiciin istehsal resurslart ilo manevr etmok va xarico ¢ixmaq
imkani verir. Marketing foaliyyotinin somaraliliyinin yiiksaldilmo-
sinin mithiim istigamoti marketinq sferasinda gobul edilon qgorarla-
rin keyfiyyatinin yiiksoldilmasidir.

Qorarlarm qgobul edilmasi texnologiyasmin istonilmasi vo
reallagdirilmasi metodlarinin daha dorindon Gyronilmosi tosarriifat
rohbarlarinin peso hazirliginin zaruri elementidir. Bunun {i¢iin go-
rarm islonib hazirlanmasi, qobul edilmasi va reallagdirilmasi pro-
sesinin toklif edilon sxemindoki asas momentlori xarakterizo edon
konkret situasiyalar ardicilligla tohlil edilmolidir. Mohz bu da qo-
rarin islonib hazirlanmasi, qabul edilmasi vo reallasdirilmasi pro-
sesinda rohbarlarin yerina yetirocayi metodoloji yanagsmant oks et-
dirir. Bu metodoloji yanagmada iso asas diqqat gorarin islonib ha-
zirlanmasi vo qabul edilmasinin asas prinsiplorinin praktiki olaraq
reallagsmasina yonaldilir. Bu asas prinsiplor asagidakilardir:

1) Bu zaman rohbarin asas digqgati son naticalors istehlak-
cilarin toloblorinin 6donilmasing, marketing konsepsiyasinin re-
allagdirilmasina istigamotlonmasidir;

2) Osas fikir qorarin bir ne¢o variantinin askara gixarilma-
sina va tohlilino yonalmalidir;

3) Qorarlarin islonib hazirlanmasinda komiyyat vo keyfiy-
yat metodlar1 alagalondirilmalidir;

49



4) Burada sosialliq amillarinin ehtimal olunan doyisma xa-
rakterlorinin ugotu aparilmalidir;

5) Qabul edilon gorarin samarsliliyinin kompleks giymot-
londirilmasi yerino yetirilmoalidir;

6) Biitiin bu islorin icrasinda miiasir hesablama vasitalarin-
don istifads olunmalidir;

7) Rohbor 6ziindon basqa qgorar gabul edon goxslorin va sistem
analitiklorin amayindon samarali istifado olunmasmna diqqot yetir-
molidir.

2.3. Idarsetma gorarlarimin hazirlanmasi prosesinin taskili
va marhalalari

Idaraetmo gerarlarinin hazirlanmas1 prosesinin toskili onun
keyfiyyatina tominat veran, gorarlarin islonib hazirlanmasina vaxt
va resurs masraflorini miiayyan edon asas amildir. Qararin hazir-
lanmasina rohbarlik edon sexs idaroetmo problemini vo tapsirigi
doqgiglosdirmali, gorarin mogsadine vo problemin hollina nail
olundugu halda miimkiin ssenarini islomalori, qorarin hazirlanma-
s1 lizra is bolgiisiinii vo har bir igin icrasi tiglin masul soxslori mii-
ayyanlosdirmalidir.

Idaroetmo qgorarlarmin hazirlanmasmin  togkili prosesi -
oziindo mogsadlori, resurslari, icragilari, vaxti, texnologiyalari
miioyyan mokan daxilinds birlasdiron gararlarin islonib-hazirlan-
masini1 va onlarin icrasia nozarastin koordinasiyasini nazards tu-
tur. Daim bu va ya digar doracads geyri-miiayyanlik va riskls ola-
godar olan gorarlarin hazirlanmasi faaliyysti asagidaki miirokkab
kompleks islori ohato edir:

- situasiya haqqinda subyektiv tosovviiriin yaradilmasi,
- alternativ ideyalarin naticalarinin giymotlondirilmasi;
- naticalori miioyyan edon sortlorin prognozlasdirilmast;
- altenrativlorin segilmasi.

Subyektiv tesovviiriin yaradilmasi situasiya haqqinda xoyali
modelin konstruksiyanin qurulmasina ssaslanir. Prosesin mogsodi
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subyektiv dayarlarin giymatlondirilmasi, yani naticalorin faydalili-
gimin miioyyanlosdirilmasidir. Bu giymatlondirma naticalarin hor-
hansi ragomla 6lgiilmasing asaslanir. Prognozlagdirma prosesinda
gorar gobul edon soxs, bu alternativin naticolarini miisyyan edan
miixtolif sortlorin vo hallarin subyektiv ehtimallarint qiymatlondirir.
Son fazada gorar goabul edon 6z magsadlorine uygun olan alter-
nativin segimini reallagdirr. ilk {i¢ prosesi - ilkin gorarm islonmosi,
- SONUNCU Prosesi iso asas gorar adlandirmagq olar (Sakil 2.1).

o 1 Situasiyanin tohlili
>
\ 4
8 Noticolore nozarat vo qiymatlondirmo 2 Problemlorin identifikasiyas1
7 Idaraetmonin reallasdiriimas: 3 Se¢im meyarlarinin
miioyyonlogdirilmesi
A
]
6 Qorarin reallagdirilmasi 4 Alternativlorin iglonmasi
A
5 Dabha sorfoli alternativin segilmosi <

Sakil 2.1. idarsetma gorarlarimin hazirlanmasi va gabulu prosesinin
tarkibi va ardiciliq proseduru

Qeyd etmak lazimdir ki, bu sxem ideallagdirilmis modeldir.
Qorarlarin hazirlanmasi va gabulu taskilatlarin, problemlorin miix-
tolifliyindon asili olaraq forgli prosedurlarla reallasdirilir.

Ekologiya vo Tobii Sarvatlor Nazirliyinds idarsetmo gorarla-
rinin hazirlanmasi proseslori, asas etibarilo asagidaki morholo vo
omaliyyatlart ohato edir:

1) Idaroetmo probleminin, yaxud vazifasinin agkar edilmasi;

2) Moagsadin ilkin qoyulusu;

3) Zoruri informasiyalarin toplanmast;

4) Informastyalarm tohlili;
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5) Problemin ilkin saciyyslorinin miioyyan mohdudiyyatlor-
Io toyin edilmasi;

6) Idaroetmonin mogsad Vo meyarlarmimn dogiglosdirilmasi,
onlarin gati xiilasasi;

7) Problemli situasiyanin formalasdirilmis modelinin
osaslandirilmasi vo qurulmast;

8) Problemin hallinin alternativ variantlarinin istonilmasi
Vo hazirlanmasi;

9) Holl metodlarinin secilmasi;

10) Segilmis holl modelinin igtisadi cohotdon arasdiriimast
Vo asaslandirilmast;

11) Qorarin idaroetmo aparati, idaro, departament va Xid-
moatlorlo razilasdirilmasi;

12) Qorarin son resmilosdirilmasi va tesdiqi;

13) Qorarin icrasinin toskili;

14) Qorarn icrasina nozarat;

15) islorin keyfiyyotinin yiiksoldilmasi, resurslara gonast
Vo tapsiriglarin vaxtinda yerino yetirilmasino gors islorin maddi
havaslondirilmasi.

Yuxarida adi ¢okilon har bir morhslonin 6zii do bir ne¢o
omoliyyatdan ibarstdir. Mosolon, «idaroetmo probleminin askar
edilmosi» moarhalasi asagidaki omaliyyatlarin yerino yetirilmasini
tolob edir:

- situasiyanin, yaxud obyektin keyfiyyat vo resurs gostorici-
larina gora tohlili;

- obyektin effektliliyinin molum saho iizro beynalxalg nai-
liyyatlorlo miiqayisasi;

- tohlil edilon obyektlorin fargli gostaricilorinin miiayyanlos-
dirilmasi;

- elmi odabiyyat monbaalarinin, informasiya fondunun, he-
sabatlarin (geoloji -kasfiyyat, mesacilik, baliggiliq, hidromete-
rioloji, ekoloji va s.) aragdirilmasi va tahlili;
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Idaroetmo gorarlarinin hazirlanmas: prosesi idarsetma pro-
seslorinin torkib hissasidir. Istehsal proseslorinds oldugu kimi idaro-
etmoa proseslori do asas, yarimgiq vo Xidmotedici proseslors ayrilir.
Lakin burada amok vasitasi kimi idarsetms gorarlari, informasiya-
lar, normativ-texniki sonadlar, yaxud idarsetmo sonadlori ¢ixis edir.
Ogor omoliyyat idarsetms tizra omok vasitasinin istonilon parametr-
lorinin dayisdirilmasine yonoldilmisdirse, demak, bu asas proses-
dir. Xidmatedici idaroetmo prosesine amak vasitolorinin toplanma-
s1, Otiirlilmasi, nozarat proseslori aiddir. Yardimgi proseslors iso -
asas Vo xidmatedici proseslorin normal gedisatina sorait yaradan
texniki vasitolorin alinmasi, tomiri, yaxud hazirlanmas aiddir.

Istonilon idaroetmo gorarmin layiholondirilmasi istehsal-
lararasi, istehsaldaxili, texnoloji vo funksional ixtisaslasmanin
dorinlogdirilmasi tizra todbirlorin analizi vo islonmosi osasinda
reallagdirilir, ixtisaslasmanin istonilon formasinin doarinlogmasi
amillorino idaroetms sistemi amoliyyatlarmin, prosesurlarinin
metodlarinin, informasiyalarmm vo digor elementlorinin
eynilogdirilmasi, tiplosdirilmasi Vo standartlasdiriimasi aiddir.

Qorarlarin hazirlanmasi va toskili prosesi asagidakilarla so-
ciyyatanir:

- insanlar tarafindan hayata kegirilon stiurlu vo moqsad-
yonlii prosesdir;

- faktlara va doayarlors asaslanan foaliyyotdir;

- toskilat iizvlorinin qarsiliqh slags prosesidir;

- toskilati miihitin sosial vo siyasi durumu g¢arg¢ivasinds
alternativ se¢imidir;

- imumi idaraetma prosesinin torkib hissasidir;

- menecerin giindalik iginin qagilmaz hissasidir;

- idaroetmonin digor biitiin funksiyalarinin yerino yetirilmasi
ticlin vacibdir.

Idaroetms gorarlarinin hazirlanmasinin toskilino asagida-
k1 amillor tosir edir:

1) Rohborin soxsi giymotlondirilmolori. Soxsi giymotlon-
dirmalor kemiyyat va keyfiyyatin vacibliyinin subyektiv meyari-
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dir. Qorarlarin gobuluna miinasibatdo giymatlor alternativ gorarla-
rin arasindan arzuolunani miisyyanlosdirmokds kompas rolunu
oynayir. Har bir rahbar faaliyystini miiayyanlosdiran va onun go-
bul etdiyi gorarlara tasir edon giymotlor sistemino malikdir;

2) Qorarlarin qobul edildiyi miihit. Mahiyyot etibarilo
gorarlar risko miinasibatdo miixtalif soraitlordo gobul edilir.
Bu soraitlor ananavi olaraqg miayyanlik, risk, yaxud qeyri-
miayyanlik kimi tasniflosdirilir. Bu halda rohbar zaman ami-
lini nozardon qagirmalidir.

3) informasiya mohdudlugu. Informasiya - konkret in-
sanlarda, problemloarda, magsadlards va situasiyalarda méveud
olan molumatlardir vo o problemin somarali hallinds zoruridir.
Bununla birlikds informasiyanin hocmi, métoboarliliyi vo doayari
Qorarlarin hazirlanmasinda bdyiik rol oynayir.

4) Davranis, yaxud rohtar mohdudiyyati. Soxslorarast va
toskilatdaxili kommunikasiyalari ¢atinlogdiron bir ¢ox amillar go-
rarlarin hazirlanmasi va gobulu prosesina manfi tosir gostorir.

5) Negativ naticalor. Qorarlarin islonib-hazirlanmasi vo go-
bulu prosesi bir ¢ox hallarda somarali kompromisin tapilmasi so-
nati kimi do giymatlondirilir. Adaton har hanst bir isdo aldo olu-
nan ugur digorinds itkilorlo naticolondiyindan, gorarlar hazir-
lanmasi1 vo gabulu zaman1 neqativ naticalori nazars almaq lazim-
dir.

6) Qorarlarin qarsihigh asililigi. Toskilatlarda qorarlar
miioyyan monada qarsilight olagadardir. Tok-tok miihiim gorar-
lar bazon yiizlorlo azohamiyyatli gorarlarin gabulunu talsb eds
bilor. Hakimiyyatin yuxari pillalorine qalxdiqca idaraetms sis-
teminds gorarlarin neco diiziildiiyiinii vo onlarin qarsiligh sla-
galarini gérmok gabiliyyati miithiim shomiyyat kasb edir.

Idaroetmo gorarlarinin islonib-hazirlanmasi prosesi iigiin
bir sira inzibati todbirlorin reallagdirilmasi zoruridir. Movcud
problemin hollina hoartorafli yanasmaq ti¢iin idaroetmo qorari
variantlarinin miioyyon islonmo prosedurlar zoruridir. idaroet-
Mo Qorarlar1 variantlarinin iglonib-hazirlanmasi ilo ya bir nafar,
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ya da miitoxassis kollektivi masgul ola bilor. Oldugca mosul
hallarda boyiik bir problemin halli ilo slagadar gorarlarin hazir-
lanmasinda paralel olaraq bir ne¢a elmi-tadqiqat institutlar: foa-
liyyat gostors bilar.

Idaroetmo gorarlarinin hazirlanmasmin semorali toskili go-
rarlarm gobulu va icrasi isinin do somoraliliyini yiiksaldir. Qarar-
larin islonib hazirlanmasimin yiiksok samaraliliyini tamin edon
asas prinsiplor asagidakilardan ibaratdir:

- miitonasiblik, fasilssizlik, paralellik, dagiglik, ahangdar-
lig, eynicinsli amak vasitalorinin (detallarin, informasiyanin,
sanadlarin va s.) bir yerds toplanmasi prosesinin ¢evikliyi.

Bu prinsiplari ayri-ayriligda nazardon kegirok.

Miitonasib - hazirliq prosesinin miixtalif is yerlorinds
borabar buraxilis gabiliyyatini, miitonasib hacmdas informasiya,
material resurslari, kadrlarla toaminini hoyata kegiron prinsipdir.
Mosalon, «Intellekt» LTD miiossisosinin is yerlorinds dérd
omoliyyata hazirlanan aliiminium pancars detali tizrs ilkin giicii
asagidaki sokilda tosvir edilmisdir (sokil 2.2):

B,=10 B,=15 | | B.=6 | B,=10

| ad./nov

Sokil 2.2. 9maliyyatla hazirlanan detalin istehsah

Texnoloji zoncirin buraxilis gabiliyysti (B) bir ndvbays 6
odad olan 3-cii is yeri on zoif haldadir. 2-ci i yerinin giiciindon

.1009 .1000
6-100% =40% 1 va 4-cii is yerlorinin giiciindon 6-100% =60%

istifado olunur.

Prosesin miitonasibliyini artirmaq ti¢iin hansi gorarlari igloyib
hazirlamaq lazimdir? Bunun {igiin 4 istigamotds gorarlar isloyib ha-
zirlamaq lazimdir:
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- Omaliyyatlarin miitonasibliyini tomin etmok mogsadilo detallarn
konstruksiyalarma yenidon baxilmalidir. Bu halda smoktutumu vo
is rejimina yenidan baxilmalidir;

- Texnoloji prosess, is rejimina yenidon baxilmalidir;

- Avadanliglarin avoaz edilmasi, sahonin yenidan planlasdiriimasi
haqqmnda togkilati todbirlorin hoyata kegirilmosi {iglin qorarlarin
hazirlanmast;

- Is yerlorinin basqa analoji detallarin hazirlanmasi islarilo yiiklon-
masi hagda gorarin hazirlanmast.

Detallara tolobat - 10 od./névbadir. Verilmis halda 3-cii is
yerina eyni mohsuldarligda daha bir dozgah qoymaq lazim go-
lacokdir. Bu halda onun giicii 1 névbaya 12 odad olacaqdir, 2
vahid avazina hamin is yerini 30%-do yiiklomak miimkiin ola-
caqdir. ©gar 2 vo 3-cii i yerlarini tam yiiklomak ti¢lin analoji
detallar tapilarsa texnoloji Xxott miitonasiblik taloblorina tama-
milo cavab veracokdir.

Miitonasib prinsipindan istifado diisturu asagidaki
kimi ifado edilir:

" B 2.1)
burada, Bpin - minimal buraxilis gabiliyyati, yaxud texno-
loji zoncirda (masalon, giic, isin doracasi, informasiyanin hoc-
mi, keyfiyyati voi.a.)
Bmax - maksimum buraxilis qabiliyyatidir. Texnoloji
zoncirin miitonasibliyinin giymotlondirilmasi {i¢lin bir
misala nozar yetirok (codval 2.1).

Cadval 2.1
Miitanasibliyin giymatlandirilmasi
Daraconin adi Is yerlori tizro doracalor
1 2 3 4
Islorin doracasi 4 3 3
Fohlolorin doracalori 3 3 4
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Codvalin molumatlarindan aydin olur ki, «intellekt» LTD
firmasinin 1-ci is yerindos fohlonin doaracasi texnologiya iizrs to-
lab olunan isin doracasindon asagidir, demali, diizgiin qorar go-
bul olunmazsa zay mahsul qagilmazdir. 3-cii is yerindo iso ok-
sino, TUgciinciidaracali isi dordiinciidaracali fohlo icra edir,
demali, smokhaqqinda artiq xarclor yaranmisdir, ¢iinki fahloya
onun daracasine miivafiq amokhaqg: 6dsnilmalidir. Sonuncu is
yerindo isa (an mosul saho) besincidaracali isi tiglinciidaracali
fohlo icra edir. ©mokhaqqina gonast zay mohsul istehsali ilo
naticolonir. Beloliklo, «intellekt» LTD firmasinda texnoloji
zoncirin miitonasiblik gostaricilorine asasan zoncirin an «dar»

yerinda
5 3-100 _ 60%
5 - olur.

Demoli, «intellekt» LTD is yerlori ilo isgilorin doracalorinin
uygunlugunu tomin etmoak iiglin gorarin islonib hazirlanmasinda
miitonasiblik prinsipinin taloblori miitlaq nazars alinmalidir.

Fasilasizlik prinsipi dedikds - is vaxt1 va biitdvliikdo gorarin
hazirliq prosesino sorf edilocok vaxtin nisbati ilo miioyyan edilon
prosesin somorali toskili basa diistiliir:

8fasilssiz: B ' (22)
Ty
burada, Ti; — is vaxtinin uzunlugu; T - prosesin imumi uzunlu-
gu, buraya omok vasitolorinin is yerlori arasinda, is yerlorinds
galma vaxti da daxildir.

Paralellik - idarsetmo gorarlarinin hazirlanmasi amaliyyat-
larina ¢okilon vaxt masraflorinin saviyyasini xarakterizo edon
prinsipdir. Onun ardicil, paralel vo paralel-ardicil névlori mov-
cuddur.

Paralel amsal1 asagidaki diisturla hesablanir:

T .
S 2P (2.3)

paralellik = T
a.ard.
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Doqiglik prinsipi - amak vasitolorinin, informasiyanin va S.
idaraetmo Qorarlarinin hazirlanmasi prosesindo kegdiklori yolun
somoaraliliyini saciyyalondiran togkilati prosesin rasionalliq goste-
ricisidir.

Daqiglik amsalini asagidaki diistiirla hesablamaq tovsiyya
olunur:

_ D 2.4
doqiqlik Dfakt' ( )
burada, Dot - amak vasitolorinin kegdiyi yolun optimal uzun-
lugu;

Oyoq - Konar bdlmolors, avvalki yerina qayitmaga sorf olun-
mus vaxti nozors almur.

Ahongdarliq iso barabor zaman bolgiilori daxilinds barabar
hocmda is hacmloarinin yerina yetirilmasini tomin edon proseslorin
somorali toskili prosesidir.

Ahongdarliq omsalim asagidaki diistiirla toyin etmok tovsiya

olunur;
2V,

ahongdarlg = ZV ’
in

Burada, V- tohlil olunan dovr arzinds (dekada, ay, riib) plan ye-
rino yetirilmis is hocmlari (plandan slava hacm nozars alinmir);

V,n - plan iizra islorin hacmi.

Idaroetma gorarlarinin hazirlanmasi vo toskili prosesindo
(xtisusilo kiitlovi istehsal sahalorinds) ahongdarliq prinsipine
riayat olunmasi mohsul istehsali vo xidmatlorin keyfiyyatinin
yiiksalmasinds aparici taloblordan hesab olunur.

) (2.5)
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111 FOSIL. IDAROETMO QORARLARININ PSIXOLOJI
TORKIBININ TODQIQI

3.1. idarsetma gararlarimin psixoloji névlarinin
asas ozalliklari

Qorarlarin yerino yetirilmasi dedikds - problemli prose-
duranin holl edilmasi vo onun son norticosi basa disiiliir.
Burada insan tofokkiiriiniin rolu da bdyiikdiir. Qorarlar yerino
yetirilon zaman tofokkiiriin on ilimumi qanunauygunluglar
askara ¢ixir. Malumdur ki, tofokkiir bir idrak prosesi kimi
insanin 0z tolobatini 6domasi iigiin otraf miihiti doyisdirmok
islubunu vo qaydalarin1 tapmaq, mosalslori hall etmok {i¢iin
yeni biliklor aldo etmok soraitinds 6ziinii biiruzo verir. Buna
goro do idaroetmo gorarlart yaradici gorarlar hesab olunur vo
onlara nainki yalniz gorarlarin yerina yetirilmosinin dinamikasi
kimi, hom do problemin Oziiniin inkisafi kimi baxilir. Bu
baximdan, gorarlarin yerino yetirilmosinds tofokkiir proseslori
miirokkab, ¢ox soviyyali bir sistem kimi ¢ixis edir. Yoni,
buradaki tofokkiir mogsods yonolmis idrak prosesidir. Basga
sozla desak, insan fikirlogarkon miiayyon bir magsadlo diisii-
niir, yoni qarsisindaki problemlori holl etmoys calisir. Bu
zaman is9 tofokkiir foaliyyati idrak prosesino kegir.

Idaroetmo gorarlarmin yerino yetirilmasi prosesindo roh-
borlorin intellektual vo soxsi imkanlari reallagdirilir. Yoni,
idaroetmo qorarlarinin yerino yetirilmasi rohbarin idrakinin
mohsuludur. Bunun {igilin iso, rohbar tipik tofokkiir {islubundan
istifado edir. Rohbarlorin istifado etdiyi tipik tofokkdir
iislublarina asagidakilar aiddir:

1. Sistemli islub — bu zaman osas masalo gorarlarin halli
metodunun miioyyan edilmasidir. Sistemli tislubdan istifads etdik-
do problemi onun ayr1 — ayri torkib hissoloring boliirlor. Bu hissols-
rin har birinin halli tapildigda iimumi problemin halli tapilmis olur.
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2. Intuitiv iislub — problemin rohber torofindon soxson
dork edilmasino, bu sahodoki gorarin soxsi intuisiya osasinda
verilmasing va intuisiyaya uygun hall metodlariin se¢ilmasina
yonalmisdir.

3. Resentiv iislub — burada {imumi problemin halli deyil,
onun ayri- ayr1 detallarmin halli metodlart miioyyan olunur.

4. Perseptiv lislub — bu zaman problemin ayr1 — ayr torkib
hissalari arasinda qgarsilight miinasibatlorin qurulmasina diqqat yo-
nalir.

Idaroetmo qorarlar xarakterik olamotlors malikdir. Bu ola-
moatlordon biri do gorarlarin psixoloji spesifikasidir. Belo ki, gorarla-
rin psixoloji spesifikasi asagidaki hallarda 6ziinti biiruzs verir:

a) gerarlar geyri — miioyyan va ya ziddiyyatli sortlari 6ziindo
birlasdirs bilar;

b) har bir gorarda onun hallinin miimkiin vasitolari hagqinda
molumat olmalidir. Lakin, bazon qorarda onun hallinin miimkiin
vasitolori haqqmnda kifayot godor informasiya olmaya bilor;

¢) gorarin dogiq hall algoritmlori olmaya bilar;
¢) gorarlar vaxt qithgr soraitinds gobul vo ya hall oluna bilar.

Psixoloji baximdan idaroetmo gorarlarinin 3 osas tipi mov-
cuddur:

1. Konseptual plan gorarlari — bura uzunmiiddstli planlas-
dirma vo prognozlasdirma il slagadar olan strateji qorarlar aiddir;

2. Istehsalin funksiyalagdirlmasimin texniki-texnoloji torofi
ilo olagodar olan gorarlar — bura iso yeni texnologiyanin totbiqi,
kohno texnologiyanin istehsaldan ¢ixarilist va s. ilo bagh olan go-
rarlar aid olunur.

3. Insan amili ilo olagodar olan gorarlar — bura kadr mosole-
lorins aid olan gorarlar daxildir.

Biitiin yuxarida qeyd olunanlari imumilogdirarak idarsetma
gorarlarini asan va ¢otin olmaq iizro 2 qrupa ayirmagq olar. Asan qo-
rarlara cari istehsal qorarlari aiddir. Masolan, texniki tohliikesizliya
nozarat vo s. Cotin gorarlara isa strateji planlagdirma, modernlagdir-
ma va s. ilo bagl olan gerarlar aid olunur.
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Yerino yetirilmasinin vacibliyino goro do gorarlar 3 qrupa
boliiniir. Bunlar asagidakilardir:

1) Yerins yetirilmosi miitloq vacib olan qorarlar;

2) Miistosna hallarda yerina yetirilmomasi miimkiin olan qo-
rarlar;

3) Yerinos yetirilmasindon tam imtina etmoayin miimkiin ol-
dugu qgorarlar.

Bildiyimiz kimi, idraetmo foaliyyati obyektiv vo subyek-
tiv ¢atinliklors rast golinir. Bu ¢atinliklorin mévcudlugu rohbo-
ro gorarlarin yerino yetirilmosi zamani diizgiin strategiya seci-
minda psixoloji angallar yaradir ki, bu da, natica etibarils biitiin
idaroetmo faaliyyatindo sohvlorin yaranmasina sobab olur. Bu
zaman yaranan ¢otinliklor asagidakilarla slagodardir:

a) Rohboarin solahiyyotlorindon konarda olan ¢otinliklar.
Mosalon, digar instansiyalara ¢oxlu sayda ¢agirislar, yuxari or-
ganlarla garsiliglt miinasibatlordoki problemlor vo s.;

b) Istehsalin obyektiv soraiti ilo alagodar olan ¢atinliklor.
Masolon, kadr axininin movcudlugu, idaroetms obyektlorinin
orazi cohatdon bir-biri ilo uzaqligi, qanunvericilik aktlarindaki
ziddiyyatlor vo s.

Elmi-todqiqatlar siibut etmisdir ki, qorarlarin yerina yeti-
rilmosindoki istiraketmo 6zii do vacib motivasiya amilidir. Belo
ki, bu saho lizro todqiqat aparmis R. Laykert gorarlarin yerina
yetirilmasinin motivasiya qiivvasi haqqinda belo bir noticoys
golmisdir ki, konkret idarsetmo gorarinin icrasi sferasinda mo-
tivasiya qiivvasi na qoador giiclii olsa, gorarin yerina yetirilmo-
sindo istirak edon istirak¢ilar, bu gorarin gobulunda bir o qodor
daha da yaxindan istirak edocoklor. Motivasiya amillorino mi-
sal olaraq is¢ilarin rohbarin soxsiyyatina, psixologiyasina, eloca
do onun etik movqgeyino miisbot miinasibotini géstormak olar.
Biitiin bunlara iss bir ne¢a yolla nail olmaq olar. Bu yollardan
biri belodir: agor tabegilikdo olan soxs togsirkardirsa, rohbor
bels iscinin soxsiyyatini deyil, onun konkret harokotlorini ton-
qid etmolidir.
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Biitiin bunlarla yanasi, demok olar ki, idaroetma rohbarlo-
ri do miixtolif tobiotli olurlar. Belo ki, miisbot motivasiyaya
malik rohborin davranigina miistoqillik vo 6zlino inam xasdir.
Belo rohbor riski sevir, horokotlorin diizgiinliiyiino tam omol
edir vo mosuliyysti 6z {lizorino gotiiriir. Monfi motivasiyaya
malik olan rohbar iso tomamilo oks keyfiyyatlora malikdir. Belo
rohbar miivaffaqiyyatsizliys inanaraq daim pis shval-ruhiyyade
olur. O, lazimi aktivlik gdstormir, magsads ¢atmaq ugrunda he-
rokot etmokdon qorxur. Daim yuxaridan gostorislora ehtiyac
duyur. Cilinki miistaqillik vo masuliyyst onun ii¢iin yad cohat-
lordir. Belo rohbarlor risko getmok istomir, miistoqil qorarlar
@obul etmir vo ya gobul edilmis gorarlari reallagdirmaqda ¢atin-
lik ¢okir.

Biitiin bunlar1 iimumilagdirarok belo naticays golmak olar ki,
idaroetmo praktikasinda bu xiisusiyyotlors uygun miixtolif tip
rohbarlor moévcuddur. Bu  xiisusiyyotloro uygun rohbarlorin
asagidaki tiplori vardir:

1. Faaliyyatdo miivaffoqiyyst alds etmayo can atan, arxasin-
ca iscilori apara bilon, riskdon qorxmayan, aktiv, miisbat motivasi-
yaya malik olan, insanlarin goziinds bdyiik niifuzu olan lider.

2. Icra grupundan ¢ox &ziino arxaymn olan, qorarlarm fordi
gobuluna can atan rohbar. Belo rohbor ¢ox vaxt riskdon gagir.

3. Moanfi motivasiyaya malik, miistoqillikdon qorxan, risk et-
mayan rahbar. Belo rohbor miistoqil gorar gobul etmokdon qorxur,
¢ox vaxt qrup arxasinda gizlonir, 6z iizorindon cavabdehliyi atir,
problemi qrupun komayils holl etmoys calisir. Belo rohbar lider sa-
yilmir.

4. Faal is foaliyyoti olmayan, yani tonbal vo asobi rohbar.
Belo rohbarin davramslarinda ¢ox vaxt nevrotik meyillar hiss olu-
nur. O, insanlarla olage yaratmagy, foallig1, miistoqilliyi vo riski sev-
mir. Bir miitoxassis kimi idaraetms isi ticiin belo rohbar gati yararh
deyil.

Arasdirmalardan molum olur ki, amoyin somaraliliyi vo miis-
bat motivasiya arasinda diiz asililiq mévcuddur. Buna gors do roh-
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bor ona tabe olanlara lazimi tosir etmok ii¢lin bazi sortlors omal
etmolidir. Bu sortlor asagidakilardir:

a) Riskdon qorxmamali va isindo daim mivaffaqiyyato
dogru istigamoatlonmalidir;

b) Tabegilikdo olanlar1 yaradiciliga hovaslondirmalidir;

¢) Iscilori yaxs1 iso goro miikafatlandirmalidir;

¢) Iscilora is prosesindo komok etmalidir;

d) Miistoqil gorar gobul etmoyi bacarmali va gorarin
reallasdirilmasini kecikdirmamalidir;

e) Isciloro vaxth — vaxtinda vo dogru informasiya
vermoalidir;

o) Perspektiv vaziyyoti diizgiin qiymatlondirmoyi
bacarmalidir.

Biitiin bunlardan slava rohbar bilmalidir ki, kollektivde miis-
bat motivasiya yaradilmasi magsadilo biitiin kollektiv tizvlarini
timumi diskussiyaya calb etmok lazimdir. Belo ki, ¢ox vaxt bozi
istirakeilar imumi miizakiradon qagmaga calisirlar. Bu gagma hali
fordi motivlorlo baglidir. Masalon, 6z iinvanina tonqidi geydlordon
yayinma cohdi va s. Buna goro do idaroetmo gorarlarinin hazirlan-
masinda istirak edon biitiin izvlorin 6z intellektual potensialini real-
lagdira bilmaloari ticiin rohbar onlar lazimimca aktivlosdirmoyi ba-
carmalidir vo onlara diizgiin informasiya vermali, homginin, tonqidi
masalalori bagqa vaxta kegirmoalidir. Clinki idarsetmo gorarlarinin
gobulunda informasiya miibadilosinin aparilmasi gorarlarm obyek-
tiv gobulu iigiin vacib sortdir.

Idaroetmo praktikasinda goerarlarin gobulunun 2 névii —
fordi va kollektiv névlori mévcuddur. Belos ki, gorarlarin qobu-
lunun novii hall olunacaq problemin xarakteri ilo miioyyon edi-
lir. Insan amilinin tosiri ilo alagodar miirakkob kompleks prob-
lemlarin halli zamani kollektiv gorarlardan istifade olunur. Ma-
solon, heyotin idaro olunmasi, kadrlar masoalasi vo s. ilo baglh
qgorarlar kollektiv yolla gobul edilir. Istehsalin funksiyalasdiril-
masinin texniki-texnoloji torafi ilo slaqoadar vaziyyatlords fordi
qorarlardan istifads olunur.
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Fordi gorarlar, adaton tok rohbar torafindon, kollektiv go-
rarlar iso qruplarda qobul olunur. Bu qruplar asagidakilardir:

a. Direksiya;

b. Kollegiya;

c. Direktorlar miisavirasi;

d. Yaradici qruplar va s.

Har bir qrup miixtalif struktura malikdir. Masalon, direksiya
adlanan grupun torkibinoe rohbor vo ona tabe olanlar daxildir. Bu
qrup vacib olan rahbar va tabe olanlar arasindaki miinasibatlordir.
Direksiya qrupunda tabe olanlarm davraniginin 9sas motivasiyast
tongido moruz gqalmamagq {iglin rohbora giizosto getmokdir. Digor
bir qrup yaradict qrupdur. Bu qrupa ekspertlor qrupu da deyilir.
Bu grupa iso konkret faaliyyat lizra barabar hiiquqlu miitoxassislor
daxildir. Bu qrupda motivasiya da forglidir. Belo ki, ekspertlor
grupunda har bir miitoxassis 6z intellektual potensialin1 maksi-
mum saviyyoads reallagdiran miistoqil soxsiyyot kimi ¢ixis edir.
Yoni, har bir ekspert 6ziinii reallagdirir. Bu da sosial talabatin 6de-
nilmosinin ali soviyyasi sayilir.

Yuxarida qeyd etdiyimiz kimi, gorarlarin gebulunun fardi vo
kollektiv novlori moévcuddur, bu ndvlorin 6ziinomoxsus miisbat vo
manfi cohatlori vardir. Bels ki, gararlarin kollektiv gabulunun miis-
bat xiisusiyyatlori asagidakilardir:

1) Bozi hallarda gorarlarin kollektiv gobulu fordi gobulu ilo
miiqayisado daha somarali olur. Ciinki gorarlarin kollektiv qabulu-
nun osas mogsadi gorarlarin reallasdirilmasimin yeni ideyalarint vo
tisullarmi axtarib tapmaqdir. Bu baximdan, fordi fikirdon kollektiv
fikir daha 6nomlidir.

2) Kollektiv gorar gqabulu metodu gorarlarin daha ¢ox miim-
kiin holl variantlarinin miioyyanlasdirilmosina imkan verir. Natica-
do idarsetma qorarmimn optimal holl {isulunun tapilmasi ehtimali
artir.

3) Bildiyimiz kimi, miixtalif idarsetms qorarlar1 bu vs ya di-
gor soviyyado geyri-miioyyonliyo malik olur. Miirakkob problemlor
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izra kollektiv qiymotlandirmalorin aparilmasi ise hoqigete daha ya-
x1n naticalor alds etmays imkan verir.

4) Qorarlarm gobulu naticesinde miioyyan olunan noqteyi-
nazarlorin va fikirlorin birliyi hor bir is¢inin, eloco do kollektivin
somorali omok faaliyyati {iglin miisbat motivasiya amili kimi ¢ixis
edir.

Qorarlarin kollektiv gobulunun miisbat toroflori ilo yanast,
manfi cohatlori do mévcuddur. Bunlar agagidakilardir:

a) Noqteyi-nozarlor vo fikirlor biri-birino yaxinlagsmadiqda,
gobul edilon gorarlarin gabulunda gapanmga gedir.

b) Qorarlarin kollektiv gabulu prosesi zamani miixtalif
fikirlorin toqqusmast {iziindon garginlik vo miinaqisali situasiyalar
yarana bilar.

€) Qorarlarm kollektiv gabulu zamam yaranan miinagisole-
rin hallinds ¢ox vaxt kompromis metoddan istifads olunur. Ciinki
kompromis metod tagkilatin igindo sakitliyin yaradilmasinda miis-
bat rol oynayir. Lakin kompromis metoddan istifads naticosindo
ugursuz gorarlar gobul oluna bilor.

Biitlin bunlardan bels naticoys golmok olar ki, idarsetms qo-
rarlari, onun mozmunu rohbar isginin is tslubundan, intellektual
soviyyasindan, soxsi motivlarindon, korrupsiyaya meyilli olub-ol-
mamasindan xeyli doracads asilidir.

3.2. Idaraetma gorarlarmn psixoloji fenomenlari

Sosial sistemin, igglizar togkilatin asas elementinin insan
oldugundan, o ham gorarlarin subyekti, obyekti, hom ds isteh-
lak¢1 kimi ¢ixis edir. Qorarlarin qobulu idarsetmo foaliyyati ilo
mosgul olan rohbarlarin giindslik iginin osas torkib hissasi oldu-
gundan, onlarin prosesa psixoloji hazirligi vo soxsi, kollektiv
psixoloji xiisusiyyatlori nazars ala bilmok gabiliyyati idarsetmo
prosesinin effektivliyino cox tasir edir.

Ik olaraq geyd etmok lazimdir ki, miitoxassis vo kollektiv
lizvii soxsi xlsusiyyotlora (keyfiyyatlora) malikdir. Bu keyfiy-
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yatlorla o, digar insanlarla ya yaxinlasir, ya da uzaqglasir. Onu da
nozars almaq lazimdir ki, eyni bir insan miixtalif toskilatlarda 6z
soxsi  keyfiyyatlorini miixtolif ciir ifado edo bilor. Bir ¢ox
miialliflor hor bir insanin miitloq unikalligini geyd edirlar va onu
soxsiyyat adlandirirlar. Lakin unikal keyfiyystlora malik insanlar-
la islomok miimkiin deyil, ¢iinki har bir insan ti¢iin bu halda {ini-
kal gorarlar talob olunacaq. ©On yaxsi strategiyalardan biri kollek-
tivds timumi vo xiisusi secilon soxsi keyfiyyotlori miioyyan etmok
vo onlarm nisbatini giymotlondirmokdoan ibaratdir. Umumi keyfiy-
yatlor tigiin idaroetmo gorarlarinin hazirlanmasi vo gobulunda ns-
zordo tutulimig ananavi prosedurlardan istifado etmok lazimdir.
Saxsi keyfiyyatlar {igiin iso idaroetmo ustaligi va sonatindon istifa-
do etmak lazimdr.

Hoar bir idareetmos gorari togobbiiskarinin individualligini, for-
diliyini va dayarlilor sistemini oks etdirir. Ona gors isgiizar toskilat-
da gobul edilon idaroetma garar1 bu prosesin digor istirakg¢ilart ilo
uygun olmaya bilar. Misal kimi gararlarin icragilar va istehlakgila-
rin1 gdstarmok olar. Idaroetma miitoxassislori 6z asarlorindo, adaton
3 sinonim anlayiglardan istifads edirlor: «insan amili», soxsi keyfiy-
yatlor, soxsi xiisusiyyatlor. Insan amilinin rolu idaroetmos gerarinin
hazirlanmasi, mévecud idaroetmo gorarinin giymotlondirilmasi va
onun icrastmin naticalarinin giymotlondirilmasi prosesine tasir edir.
Saxsi xiisusiyyatlors iso aiddir: tolgin oluna bilms, irads, saglamliq,
tocriiba, tofokkiir xiisusiyyatlori, masuliyyatlilik, pesokarliq, reaksi-
yalar, risklilik, temperament, emosionalliq Saviyyasi, diggstin xa-
raxteri.

Idaroetmo qararlarnm hazirlanmasi va gebulu baximindan
rohbarin tofokkiiriiniin xiisusiyyatlori maraghdir: dorinliyi, genisli-
yi, siirati, gevikliyi.

Darinliyi - rahbarin tofokkiiriiniin analitik xiisusiyyatini vo
tohlil edilon situasiyanin daxilindo Sabab-natica slagalorinin axtaril-
masim oks etdirir. insan bu zaman otraf miihitdon abstraklasa da bi-
lor. Belo insanlar tigiin idarsetms gorarlarmim hazirlanmasimn ana-
litik metodu daha effektivdir.
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Genisliyi - tofokkiiriin sintetik xarakterini oks etdirir vo bu
zaman tohlil edilon situasiyanin faaliyystin {imumi ssenarisinda
rolunu giymatlondira bilor. Tofokkiiriin genisliyi «qorarlar agaci»
Vo ssenarilor metodunun effektiv totbigine komok edir.

Siirati — sirkatdo gobul edilmis orta soviyyada vozifonin icra
vaxtr ilo miioyyen edilir. Isci digorlorine nisboton situasiyan1 daha
tez aydinlasdira bilor vo va effektiv gorar hazirlaya hilar. Tofokkii-
riin siiroti ¢oxlu variantlar1 yoxlamaga vo hazirlamaga imkan verir,
bu iss idaraetma gorarlarmin evristik metodlarla hazirlanmasi va re-
allagdirilinas1 zamanu totbiqg edilir.

Ceviklik - idarsetmo gorarmin hazirlanmasi vo reallagdiril-
masiin vaxtinda va asaslandirilmis yeni metodlarina kegidi oks et-
dirir. Ceviklk vo kompromisloro hazirliq idaroetms gorarlarinin
matris metodu ilo hazirlanmasi va reallagdiriimas: zamam lazimdr.

Idaroetmo gorarmin hazirlanmast v reallasdirilmasi zamani
rohbarin insanlar1 6ziino calb etmok vo tabe etdirmak gabiliyyati
vacibdir. Bu soxsi xiissiyyatlor vo keyfiyyatlor tizorinds qurulmus
hakimiyyatdir - miidriklik, miigoddaslik, goahramanliq, talginedici
xarici gérkoam, comiyyatin istonilon saviyyati insan niimayondasi ilo
oOziinii loyagstli vo inamli aparmaq bacarigi vo s. Rahborin idaroet-
Mo (Qorarlarinin hazilanmasi va gobuluna tasir edilo bilon bir sira
xtisusiyyat vo keyfiyystlorino daha genig monada yanasaq.

Rohborin praktikliyi, tocriibaliliyi - bdyiik hocmda is tocriibe-
si Vo idaraetma gorarlarinin hazirlanmasi vo gabulunda stereotip ya-
nasmalarmim istifadasi ilo olagodardir. Misal {igiin, tachizat¢ilarin
geyri-masuliyyatliliyini gobul edarok, o sirkeat {iglin lazim olan re-
surslarm ehtiyat tochizatt haqqinda miigavilalor imzalayir, mahsu-
lun alinmas: tigiin daha ¢ox tokliflor gondorir. Beloliklo, sirkat Ki-
minss sifarisini yerino yetirmasa pis vaziyystds gala bilor. Bunun
tiglin rohbarlor bels gorarlarm hoddini va bels is¢i-praktiklorin sayi-
n1 miioyyon etmolidirlor.

Insanin psixoloji xiisusiyyatlorindon biri ¢atin soraitdo, yiik-
sok geyri-miiayyanlikds, ¢oxlu sayda, uygun olmayan meyarlar vo
geyri-miiayyan alternativlor, vaxt azliginda vo yiiksok masuliyyat
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talob edon situasiyalarda gorar gobul etmok gabiliyyatidir. Idaroet-
mo gorarmin gobulu prosesinds insana se¢ilmis mahdud rasional-
lig moxsusdur. Cilinki informasiyanin operativ emali, alternativ
Qorarlarin  hazirlanmasinin - sort  rasional prosedurlarinin icra
olunmamasi, sosial vo emasional-soxsi amillorin tasiri aks olunur.
Bundan basqa toskilatlarda gorarlarin goblu prosesi individual vo
qrup sec¢iminin asas xiisusiyyatlorini birlagdirir. Bununla olagadar
idaroetmo Qorarlarinin hazirlanmasi va gobulunun asas psixoloji
amillarindan bazilarini tahlil etmak lazimdir. Belo amillardan biri
idaroetmo  Qorarlarinin  gobulunda moévcud olan  psixoloji
fenomenloardir.

Belo kompleks fenomenlor arasinda F.Irvinin fenomenini
geyd etmak lazimdir. Bu fenomenin mahiyyati - gorarin arzu edi-
lon naticasinin shomiyyoti vo ehtimalimin yiiksaldilmasi, arzu-
olunmayan noticalorinin asagi salinmasi ilo alagadardir. Qrup
gorarlarinin todqiq edilmosi zamani miiayyan olunmus feno-
menlardon biri - R. Stouperin «risqin pozitiv harokatidir (doyis-
masi)». Onun mahiyysti ondan ibarotdir ki, qrup qorarlari, in-
dividual gorarlara nisbaton daha risqlidir. Bu paradoksal natica
gozlonilmaz oldu. Ona gors insanlarin ehtiyatliliq, tarazlagdirma,
azrisglilik kimi montiqi gozlomolorilo zidd idi. Naticodo do-
qgiglesdirilmisdir Ki, grup onun hor bir tizviiniin gobul etdiyi go-
rarlarm risqlilik soviyyasinds yiiksok olmayan gorarlar gobul edir
Vo on risqli ilizviiniin qobul etdiyi risqo gedir. (Tabiidir ki, bu
Saviyya qrup saviyyasindon yiiksakdir).

L.Plankett vo Q.Xoyl torafindon «analitik iflic» fenomeni
kosf edilmisdir. Bunun mahiyyati ondan ibaratdir Ki, qorarin ta-
pilmasi tizro informasiyanin yigilmasi, tohlili vasitslori mogss-
do cevrilir vo gorarlar «kar olaraq» eyni proses alternativlorin
Iyerarxiyasinin hazirlanmasi prosesindo bag verir.

Eyni zamanda «sevimli alternativ» fenomeni zamani rohbar
situasiyani, problemlari va ¢ixis yollarini stereotip gavrayisa malik
olur. Hatta basqa situasiyada, geyri-standart problemi hoall edarkan,
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rohbar 6z stereotiplorine uygun olaraq, an «sevimli» qarart gobul
edir.

Qorarlarin gobulu proseslorin tadgiq edilmasinin vacib as-
pektlorindon biri olub, miizakiralorin gorarin hazirlanmasi va noti-
caloring tosiridir. Burada bir-birino zidd iki psixoloji fenomen -
«yaximlagmay fikirlori, giymatlorin va tizvlorin mévagelarinin dis-
kussiyada yaxinlagmasi va oksino «aralanma - fikir vo movgelarin
farglonmasi méveuddur. Bu fenomenlor miixtalif fikirlor arasinda
dinamikani1 oks etdirir. Hans1 movqenin segilmasi qrupun xiisusiy-
yatlorinds, problemin mahiyystindon vo onun halli soraitindon
asihdir.

Psixoloji fenomenlor arasinda, birga Qorarlarin gobulu
prosesinds «torkib effekti» xiisusi yer tutur. «Torkib effekti-
nin» mahiyyati qrupda gsbuledilma prosesinin xiisusiyyatlori-
nin grupun tarkibinin keyfiyyat vo kamiyyatindon asili olmasi-
dir. Belo ki, birgse gorarlarin moahsuldarliginin qrup tizvlarinin
sayindan asililigi sahasinds todgiqgatlar tosdiq etmisdir ki, ham
cox boyiik, hom ¢ox azsayli qruplar effektiv gorar gobul edo
bilmirlor. ©n yaxs1 qruplar toxminan 4-8 nofordon ibarst olur,
lakin optimal say grupun strukturundan, yenilikliyindan, onun
tizvlorinin kompetentliyindan va hall edilon vazifodon asilidir.

Qrupun keyfiyyat xiisusiyyatlorinin tasiri onun iginin effekt-
ivliyinin bircinsliyi doracasindon asililigi ilo miioyyon edilir. Bu
zaman miioyyan edilmisdir ki, gorarin hazirlanmasi prosesinin noti-
casi tokca bircinsli gruplarda azalmir (onun tizvlerinin miixtalif fi-
kir vo movgelorinin uygunlagmasima gors), eyni zamanda bu grup-
larda maksimaldir. Sonuncu halda gobul edilon gorara miixtolif
fikirlorin olmamasi ¢ox tasir edir. Bundan basga, mohz grupun bir-
cinsliliyi korporativ gapaliligin yaranmasina sobab olur. Torkib ef-
fektinin tasiri birgs gorarlarin ham hazirlanmasina, hom keyfiyyaoti-
na, ham do effektivliyina sabob olur.

Iyerarxik gerarlarin hazirlanmast vo gobulu prosesindo «ya-
langi razilig» fenomeni mévcuddur. Onun mahiyyati - qrupun ayri-
ayr tlizvlerinin miioyyan sabablordon, masalon, 6z mdvqelorinin
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zaifliyindon, lazimi kompetentliyin olmamasindan qrup disskusiya-
sinda istirak etmirlor, lakin demonstrativ olaraq liderin vo ya
coxlugun fikri, movqeyi il razilasirlar (hatta bu fikir onlarin 6z
fikrino zidd olsa belo). Amma gorarlarin gabulu prosesinds on-
lar, oks davranis ifado edo bilorlor: - «secilmok» meyli, 6zlinii
gOstormok. Bu iso «demonstrativ razilig» fenomenini yarada
bilor. Idaroetmo gorarlarinim gobulu vo liderlik ilo olagodar da-
ha bir fenomen - «virtual holledici»dir. Onun mahiyyati - real
olaraq grupda olmayan subyekt qrupda peyda olmali vo prob-
lemlori hall etmoalidir.

Iyerarxiyanin idaroetmo gerarlarinin hazirlanmasi vo gobu-
lu, reallasdirilmasi prosesins tasiri onda ifads olunur ki, iyerarxik
- yoni toskil edilmis formal qruplar yaxsi miioyyon edilmis,
determinoedilmis vazifo vo moasalolori daha asan hall edir va
oksina geyri-miiayyan, ehtimalli vazifalori daha ¢atin hall edirlor.
Iyerarxik struktura malik gruplar daha asagi soviyyads olan
yenilikls, orijinalligla forglonir vo gorarlarin segilmosindo ste-
reotiplordon daha ¢ox istifado edirlor. Burada miioyyan etmok
daha da asanlagir ki, iyerarxiyanin baginda dayanan $oxs - rohbor
gorarlarin hazirlanmast vo goebulu prosesindo grupun Kifayat
etmoayan kompetentliyini kompensasiya etmoak {igiin daha ¢ox va
genis imkanlara malikdir, digor torofdon qrup rohborin qeyri-
kompetentliyini bu doracads avaz eds bilmaz.

Hor bir soxsiyyst 6ziinds individual psixi keyfiyyatlori
birlasdiron genetik programa (temperamentos) malikdir. O, in-
formasiyanin qavrayis mexanizmini vo ona soXsiyyatin reaksi-
yasini, otraf miihito soxsiyystin miinasibatinds hiss davranisini
mioyyan edir. Temperament soxsiyyatin idaroetmo gorarlarinin
hazirlanmasi va reallagdirilmasina tasir edir. Dord osas baza
temperament tiplori mévcuddur - xolerik, sanqvinik, flegmatik
va melanxolik.

Istonilon kollektivdo miixtolif temperamentli iscilor oldugun-
dan idarsetma gorari elo hazirlanmahidir ki, onu biitiin icragilar diiz-
gilin basa diigstinlor. Buna iki tisulla nail olmaq miimkiindiir.
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1) Eyni bir gerarin xolerik, sanqvinik, flegmatik vo me-
lanxoliklar tiglin dord variantt hazirlanir;

2) Idaroetmo gorarmin motni asagidakilara uygun struk-
turlasdirilir:

- hazirlanmis idaraetmo gorarinin tam adi;

- idaroetmo Qorarinin xiilasasi;

- idaraetma gorarmin dolgun mozmunu;

- idaroetmos qorarma olavo edilon hesablamalar, izahlar va
razilagdirmalar.

Strukturlagdirilmis moatnds xolerik tapsirigin ancaq tam
adim1 oxuyacaq ya sonraki motnin icra ardicilligini taSavviir
edocok, sanqvinik idarsetmo gorarinin asas maddslarini oxuya-
caq (reztimoani), flegmatik idarsetmo gorarmin tam mozmunu
ilo tanig olacaq, melanxolik iso idaraetma gorar lizro hesabatla-
r1 oxuyacaqdir.

Idaraetma gorarmin hazirlanmasi vo reallagdirilmasi prose-
sinda rahbar, gorarin potensial icrag1 va istchlakgilarinin miiga-
vimati ilo rastlasa bilor. Bu reaksiya idaroetma gorarmim sosial-
psixoloji islonilmasindon asihidir ki, onun da asas vazifasi ida-
roedonlo idaroolunan sistem arasinda sosial adalotin lazim olan
saviyyasini olda etmok mogsadilo tolobat vo maraqglarinin uy-
gunlasdirilmasindan ibaratdir. Sosial-psixoloji uygunluq idaro-
etmo gorarinin moatninda onun torkib hissasi kimi verilo bilor va
yaxud hamin idarsetms gorarinin hazirlanmasi va reallasdirilmasi
prosesinda yaradila bilar.

Idaroetma gorarmin birinci variantinda asas vo omredici
hissalarlo yanasi sosial-psixoloji hissoni do slava edirlor. Belo-
liklo, idaroetmo gorarlart genislonir.

Ikinci variantda rohbor sosial psixoloji uygunlugu sosial-
psixoloji xarakterli tadbirlorin hesabina tomin edir. Uygunluq
idaroetma gorariin reallagdirilmasinda idarsetmanin sosial vo
psixoloji metodlarinin istifadasi naticasinds yaranir. Qeyd olu-
nan metodlar insanin va kollektivin sosial talobatlarinin vo ma-
raglarmin 6danilmasing asaslanir. Nozors almaq lazimdir ki, in-
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san ligiin bu nizam-intizam, sabitlik, informasiya, tohliikasizlik,
idaroetms, yaradici is, inam, mohabbat, ailos, bilik, tlinsiyyat,
Oziinli ifado vo Oziinii reallasdirmadir. Kollektivin sosial tolo-
batlarina iso - toskiletmo Vo idaroetmo, 6ziinli inkisaf, tohliiko-
sizlik va alava mohsul aiddir.

ROHBOR
A 4
v :
- Idaroetmos qorari
Idaraetmos qorari
. . omredici
Osas hissasi Osas hisso —

Omredici hissa
Sosial-psixoloji hisso

v

Sosial-psixoloji
uygunlagdirma

[ Qarsihgliolagp — | Miiqavilo

A\ 4

A

ICRACILAR

Sokil 3.1. idaraetmo gorarimin icraciya tasiri

Istanilon sirkot, isgiizar kompaniya Vo toskilat yasina, soxsi
keyfiyyatloring, pesokarligina gora boliigdiiriilon sosial qruplarin
yigimdir. Idaroetmo gorarini biitiin sosial qruplara osasnarag,
onun hazirlanmasi vo reallagdirilmasi prosesi daha da effektiv
olur. Bunun ii¢iin heystin sosial adaptasiyasini vo sosial mobilliyi-
ni idaro etmok lazimdir. Sosial adaptasiya isciya digar iscilorla
formal va geyri-formal birge islomok gabiliyyatinin Gyranilmasi-
dir. Sosial mobillik iso istehsal miinasibotlor strukturunda is¢inin
saquli va tifuqi horokat etmak, yerini doyismok gabiliyyatidir. So-
sial uygunlasma vo mobilliyi aldo etmok iigiin sosial-kiitlovi pro-
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seslarin, idarsetmonin grupdaxili proseslarin, individual soxsi dav-
ranisin idaro edilmasi metodlarindan istifado olunur. Sosial kiit-
lovi proseslorin idara edilmosi metodlar sinergiya, 6ziinii qoruma,
proporsionallig, inkisaf ganunlarina asaslanir. Onlar idaroetms Qo-
rarnin icragisi boytik kollektiv olan sistemlar, igtisadi inkisaf stra-
tegiyasi hazirlayanlar {iglin faydalidir. Qrupdaxili vo individual gox-
si metodlar, talqin, isgiizar danisiq, oyun, izahat, niimunays asasla-
nir. Onlara sosial-istehsal faaliyyatinin yiiksaldilmasi, kommunika-
siyanin yaradilmasi, manoavi stimullasdirma vo mobilizasiya aiddir.

Saxsiyyatin va kollektivin faaliyystinds, idaroetmo gora-
rinin hazirlanmast vo gobulunda, reallasdirilmasinda, amayin
elmi toskilino asaslanmis omoyin psixologiyasi vacib shamiy-
yatlidir. O asagidaki istiqgamatlor {izro maslohatlor vermalidir:

- konkret amak saraiti {igiin heyatin pesokar se¢imi;

- soxsi keyfiyyatlorindon vo praktik gabiliyystlorindan
asili olaraq insanin pesokar orentasiyast;

- heyatin pesokar yorulmasi saviyyasinin agagi salinmasi.

Qeyd edilon vazifalari istehsal foaliyyatinda heystin monavi-
psixoloji hazirhigr psixoloji metodlar vasitosilo tomin edilir. Psixo-
loji metodlarm predmeti formal vo geyri-formal miinasibatlordir.
Formal miuinasibatlor vazifa tolimatlarina, icbari 6hdaliklor vo idars-
edicilorin amrlorino asason formalagir. Formal miinasibatlor funk-
sional vo ya toskilatin strukturlari kimi formalasir. Qeyri-formal
miinasibatlor tolobat vo maraqglarn prioritetliliyinin imumiliyi osa-
sinda, simpatiya vo antipatiya asasinda yaranir. Qeyri-formal miina-
sibatlor lider va tabegilor arasinda - strukturlar kimi yaranir vo ya-
zilmamis gqanun va prinsiplorls idars edilir. Qeyd olunanlara osasla-
narag gorarin gabulu vo hazirlanmasi zamani miinasibotlorin, foa-
liyyatin yaxsilasdirilmasi {igiin asagidaki metodlardan istifados
olunur: pesokar se¢im va tohsil, kigik grup ve kollektivlorin komp-
lektlosdirilmasi, smoayin humanistlosdirilmasi vo inandirma.

Pesokar se¢im va tohsil metodu idarsetmo faaliyyati va tohsili
sferasinda is tgiin lazim olacaq keyfiyyatlor yigimini miiayyan
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edon psixoloji testlora asaslanir. Adoatan isgilari iki qrupa boliir-
lor: Xva'Y.

«X» grupu yaxst isloya bilmayan, 6z isini toskil etmoyi xos-
lamayan, basqalar1 torafindan idars edilmasini vo miidafiasini isto-
yan is¢ilor aiddir. Belo tip insanlara yiiksok pesokarligla rohbarlor
segmok lazimdir Ki, onlar 6z islorini togkil etsinlor vo basqalarini is-
lamaya havaslandirsinlar.

«Y» qrupunun lizvlari yaradici potensiala malikdirlor, yaxst
isloyirlor va bu prosesi idars edirlor. Belslikls, «Y» qrupuna is¢inin
aid olmasi onun sonra, idaraetma sahasinds tohsili vo ya tokmillos-
masina imkan verir.

Idaroetmo gorarimin hazirlanmasi, reallasdiriimast iigiin indivi-
dual va grup stressi mahiyyatini qisa izah etmak lazimdir. Stress vo-
ziyystinda olmayan rohbar va ya qrup tizvii ya kenar miisahidogi, ya
da insanlar1 6z vaziyyatindan ¢ixarmaga calisan faal is¢i ola bilar.

Individual stress vaziyyatlori hom rohbarda, hom do kollektiv
tizvlorinin hor birindo ola bilor. Belo tip streslor idaroetmo
gorarlarmin hazirlanmasi va reallagdirilmasma ham miisbat, hom do
manfi tosir eds bilar.

Mlisbat tosir ondan ibaratdir ki, stresin yaranma sobobi miioy-
yan faydal fikir, ideyanin deyilmamoasi, agiqlanmamasi ola bilir va
is¢i onun deyilmasi ti¢lin imkan axtarr. Belo stresi hall etmak vo
gorarin gobuluna kémak etmok tiglin diskussiyani, fikir miibadilasini
tomin etmok lazimdir. Qrup stresi daha miirakkob strukturlu olur vo
adoton idaroetmo gorarlarinin gobuluna miigavimot yarada bilor.
Onurr hall edilmasi tigtin rohbar hom individual, hom ds qrup miiza-
kirasindon gizli (delfi metod Vo S.) gorar variantlarinin verilmasi vo
is¢ilorin moagsadlarinin miisyyan edilmasi yolu ilo timumi gorarin
reallagdirilmasi imkanlarm artira bilor.
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IV FOSIL. IDARDETMO QORARLARININ KEYFiYYOT
SISTEMi

4.1. idarsetma gorarlarinin keyfiyyotina olan asas taloblor

Togkilati foaliyyat prosesi kimi idasretmo prosesi do fasilosiz
bir prosesdir. Bu fasilosiz prosesi daha doqiq dyronmok mogsadilo
onu 3 moarhalays bolmok olar:

1) Qorarin islonib hazirlanmasi marhalosi;

2) Qorarin gabul edilmosi morholasi;

3) Qobul edilmis gorarin icrasina rohbarlik vo ona nazarat.

Har hansi bir masaloni (istehsal, idaroetmo) hall edorkon bu
morhololorin bir-birini neco ovoz etdiyini izlomok miimkiindiir.
Buna gora do rahbar bir deyil, bir ¢cox masaloni hall etmali oldugu
iclin onun faaliyyati idaroetma prosesinin biitlin morhalalori ilo
eyni zamanda slagali olmalidir. Masalon, o, hor hans1 bir masaloya
dair gorar gobul edarkon, digar masalslor barasinds islorin na vaziy-
yatda oldugunu yoxladiqdan sonra (digor gorarlarmn icra voziyyatini
yoxladiqdan sonra) gabul edo bilar.

Qorarlar idareetma amayinin spesifik mohsulu olub briga-
dirdon, ustadan tutmus, sex raisindon direktoradok, yoni biitiin
soviyyoalordoki rohbarlor torafindon gobul oluna bilor. Qorarlar
biitiin idaroetma isinin blindvrosi hesab olunur. Bunun ii¢lin
gorarlart  tokmillogdirmok  biitlin  pillolordoki  idarsetma
organlarinin ¢ox miihiim vozifasidir.

Qorar gobul edorkon homigo onun islonib hazirlanmasina
no qodor vaxt sorf etmok lazim golmaosi ilo hesablasir. Belo ki,
bir gayda olaraq, uzun miiddat {i¢iin nazords tutulan gorarlarin
islonib hazirlanmasina birdofolik qorarlara nisboton daha ¢ox
vaxt tolob olunur. Belo hallar iiciin ovvalcodon miivafiq
osasnamolor (qaydalar, tolimatlar vo s.) iglonib hazirlanir.

Idaraetmo prosesinda vacib masalolardon biri do odur ki, isto-
nilon nov idarsetma gorart miioyyan keyfiyyat parametrlorino malik
olmalidir. Bels ki, lazimi keyfiyyat parametrlorino malik olmayan
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qorar1 idaroetmo qorar1 adlandirmaq olmaz vo yaxud belo gorar
idaroetmo foaliyyotindo somors vermoz. Idaroetmo qorarlarinin
keyfiyyatina qoyulan taloblor asagidakilardir:

1) Elmi cohotdon asaslandirilma — idarsetmo qorar-
lar1 iqtisadi, idaroetmo vo digor ictimai qanunlarin faaliyyatini
nozors almaqla konkret istehsal soraitinin tohlili asasinda qabul
olunmalidir. Bundan slava gorarlar motobor molumatlar osasin-
da hazirlanmali, qarsiya qoyulan magsade miioyyon olunmus
miiddotdo nail olmaq {igiin bir ne¢o osaslandirilmig variant
miiqayiso yolu ilo gobul edilmolidir. Homginin, gorarlar isteh-
salatda ETT-ni siirotlondirmok toloblorine miivafiq olmali vo
is¢ilorin togobbiiskarligina kdmok etmalidir;

2) Qorarlarin komiyyot vo keyfiyyot miioyyonli-
yina — subyektin obyekta tosirindo konkret gostaricilarin, nati-
calorin nazors alinmasi vo idarsetms gorarlarinin mazmununun
idaroetmo vozifolori ilo komiyyet gostaricilori baximdan slage-
londirilmasi, hamginin, gorarlarla vazifslor arasinda geyri-mii-
oyyenliyin aradan qaldirtlmasi kimi taloblor daxildir;

3) Qorarlarin magsadouygunlugu — bu keyfiyyat to-
lobina iso gorarlarin moaqsadyonliiliiyii, magsodagatma, yaxin-
lagma gorarlarla moagsadin vohdatliliyinin tomin edilmosi kimi
toloblor aiddir;

4) Qorarin optimallig1 — gorarlarin gobulunda optimal
variantlarin secilmasi, yoni gorarlarin az xarclorls yiiksok nati-
calor olda edilmasine xidmat etmasi, hamg¢inin, gararlarin opti-
mal iqtisadi vo sosial meyarlara uygun golmasini mahz bu key-
fiyyat tolobi nazards tutur;

5) Qorarin hiiquqi veo qanuni middosalara uygun
golmasi — bu talobs asasan gorar gobul edilorkon firmanin foa-
liyyot gostordiyi dovletin ganunlart vo hiiquqi aktlart nozora
almmalidir. Ciinki dovlotin ganunlarima vo hiiquqi aktlarina
zidd olan gorarlar togkilatin isini iflas voziyyatina sala bilar;

6) Qorarlarin kompleksliyi vo sistemliliyi — gorar
qobul etmomisdon avval idaraetmos obyektinin texniki, texnolo-
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ji, istehsal, iqtisadi, sosial,psixoloji taraflori vo cohatlori daqiq
Oyronilmali vo nozoro alinmalidir. Homginin, bu cohatlorin no-
zora alinmasi ilo gobul olunan gorarlar bir-birilo slagalondiril-
molidir. Basqa s6zlo, idarsetma qorarlari biitév vahid bir sistem
omolo gotirmoalidir;

7) Salahiyyoat¢ilik — istonilon idarsetmo qorari onu
qobul edon rohbars verilon hiiquqular vo solahiyyatlor gorgive-
sindos olmalidir. Bels ki, rahbarlar torafindon gobul olunmus sa-
lahiyyatlor, konara ¢ixan gorarlar togkilatda birmonali qarsilana
bilmoz. Homginin, bu toalobs uygun olaraq gorar1 gobul edon
rohbor buna goérs dasidigr masuliyyati dork etmoalidir;

8) Moagsadaydinligr — Har bir idarsetma qgorarinin do-
qiq Unviin1 olmalidir. Bundan slavs, o, icraci iigiin anlasiqlt
torzdo gobul olunmalidir. Yoni, hor bir gqorarda onun konkret
maqsadi vo tinvani aydin sokilds 6z oksini tapmalidir;

9) Vohdatlik — togkilatda verilon gorarlar bir-birino zidd
ola bilmaz. Basqa sozls, biitiin idaroetmos qorarlar1 konkret
moqsado yonalmoli vo bir-birinin davami kimi soslonmolidir.
Homginin, qorarlara daxil olan miiddsalar bir-birilo, o climls-
don, yeni qorarlar kdhna qorarlarla olagolondirilmoli vo vahid
vohdat yaratmalidir;

10) Qisaliq vo ya lokaniklik — yuxarida qeyd etdiyi-
miz Kimi, har bir idaraetmo gorariin konkret tinvani olmalidir.
Yoni, 0, konkret icragiya yonalmalidir. Bundan slava, icra¢i qo-
rarin oxunub gavranilmasina az vaxt sorf edilmasi mogsadila
calismaq lazimdir ki, qorar miimkiin qodor qisa vo lokanik ol-
sun. Lakin, yadda saxlamaq lazimdir ki, qisaliq xatirino gorar-
larin mogsad vo mahiyyatini korlamaq olmaz;

11) Vaxtin konkretliyi — hor bir idaroetmo gorarin
dogiq tinvani ilo yanasi onun konkret icra miiddati do gorarda
0z oksini tapmalidir;

12) Operativlik — istonilon idarsetmo qorarini lazimi
yerdo vo lazimi vaxtda gobul etdikds yliksok somors vers bilor.
Belo ki, mokan baximindan forqlonan, homginin, vaxtindan ov-
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val vo gecikmis qorar toskilatin isi {iglin zororli hesab olunur.
Yoni, idaroetma gorar1 operativ olmalidir.

Idaroetmo qorarlarina gars1 olan miiasir keyfiyyot toloblo-
11 tosarriifat rohbarlorinin elmi bilik vo bacariginin daha da arti-
rilmasini vo tokmillogdirilmasini obyektiv olaraq irali siiriir.
Belo ki, burada tosorriifat rohbarinin peso bacariglr vo vordisi
mithiim shomiyyat kosb edir. Rohbor is¢i idaroetmo gorarlarini
fordi va Kollektiv halda yiiksok saviyyads hall etmak {iglin mii-
toxassislarla, gqabaqcil fohlalarla, xatti vo funksional bolma roh-
barlori ilo bu sahads fikir miibadilosi aparmalidir. Bu fikir mii-
badilosini aparmaq iigiin iso, 0, zaruri olan elmi-texniki biliya,
tofokkiiro malik olmalidir, oks toqdirdo rohbar is¢i Oziliniin ba-
carigsizhigint vo farsizliyini siibut etmis olar. Buna goro do,
rahbar iscilor qarsisinda qararlarin qabulu zamant asagidaki
t2lablor irali siiriiliir:

a) Informasiyadan istifado etmoyi bacarmali vo bu sahodo
mioyyan vardiso malik olmalidirlar;

b) Problemlardon bas ¢ixarmali vo yaranmis vaziyyati diiz-
giin tohlil etmoalidirlor;

c) Optimal tosarriifatgiliq gorarlarin qabul edilmosini vo on-
larin icra olunmasini tomin etmayi bacarmalidirlar.

Rohbor 6z qarsisinda duran yuxarida qeyd olunmus tolob-
lora riayat etmok {igiin daima idarsetmonin nozori vo metodolo-
ji osaslarin1 dyronmoli, 6z biliyini elm vo texnikanin on yeni
nailiyyatlori ilo yenilogdirilmoali vo istehsalin togkilinin miito-
raqqi metoduna yiyslonmolidir. Yalniz belo olan toqdirde roh-
bar iscilordon yiiksak keyfiyystli gorarlar vo onlarin ardicil ic-
rasin1 gézlomak olar.
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4.2. idaraetmo gorarlarimn keyfiyyatinin va samarsliliyinin
tomini xiisusiyyatlori

Idaraetmo gorarlarinin keyfiyyat vo somoraliliyinin tomin
edilmoasi aspektlari bu saholorin ayri-ayriliqda, sistemli formada
izah olunmasm tolob edir. Umumilikde keyfiyyat dedikds - in-
sanin vo ya Ccomiyyatin miioyyan edilmis tolobatlarmi 6domok
gabiliyyatino malik olan, obyektin xiisusiyyatlor macmuudur.
Keyfiyyati flinksional yararliliq, istismar xiisusiyyatlori, toh-
likasizlik, etibarliliq deracalarina va s.-ya gora giymatlondirirlor.
Idarsetma foaliyyatinin keyfiyysti - onun gobul edilmis toloblora
Vo standartlara uygun olmasi doracasidir. Adaton idaroetmo
faaliyystinin keyfiyystini idaroetmo gorarlarmin keyfiyyati ilo
miioyyan edirlor (sokil 4.1).

Idaroetmo Idarsetmo Idarsetmo Mohsulun
faaliyyotinin (| funksiyasmnin |—p| qorarlarinin  |—p  keyfiyyoti
keyfiyyati keyfiyyati keyfiyyati

Sokil 4.1. idarsetms prosesinds gorarlarin keyfiyyatinin miiayyan
edilmasi

Idaroetmo prosesinda gorarlarin keyfiyyating tokca istehsalin
texniki saviyyasi, onun voziyyati va istehsalin togkili deyil, idaroet-
Mo gorarlarinin madaniyysti Vo pesokarligi da tasir edir.

Metodologiya va idaraetmo prosesina diggstin az calb edil-
mosi istehsal prosesino sorf edilon yiiksok saylorin doyorini asagi
salr, ¢iinki idaroetmo gorarlar istonilon miiasir texnologiyanin ef-
fektiv istifadasi Soviyyasini asag sala bilar.

Idaroetma gorarlarmimn keyfiyyoti - idaroetmo gerarlarinim tos-
kilatin daxili toloblorins (standartlarma) uygun olmast doracasidir.
Idaroetmo gorarlarmin hazirlanmasi vo reallasdiriimasi zaman ida-
roetmo gorarlarinin hazirlanmasi va reallagdirilmasi prosesmin har
bir moarhoalasine diggst verilmalidir. Hor bir marholonin keyfiyyati
biitovlilkds idarsetmo gorarlarmin keyfiyyatinin giymotlondirilmo-

79



sina tasir edir. Keyfiyyat «O»-dan «l»-o kimi nisbi vahidlorlo miioy-
yan edilir. Asagikeyfiyyatli idarsetms gorarlarina - 0, yiiksokkey-
fiyyatli idaroetms gerarina iso - 1 verilir. Umumi idarsetmo gorari-
nin keyfiyyati onu taskil edon biitiin marhalalarin, fazalarin vo amos-
liyyatlarin keyfiyyatlorinin comi kimi miiayyoan edilir. Misal
ticlin, har bir idarsetmo gorarlar1 8 moarhalali prosedurdan iba-
ratdir. Bu zaman har bir marhoalonin keyfiyyatini giymotlondir-
sok asagidaki kimi alinar:

1) informasiyanin yigilmag: (0,8);

2) Idaroetma gorarlarinin variantlarmin hazirlanmast (0,7);

3) Variantlarin uzlasdirilmasi (0,8);

4) Bir variantin secilmasi (0,7);

5) Idaroetmo gorarlarimin variantimin tesdiq edilmasi (0,8);
6) Idaroetma gorarlarinm icrasi (0,7);

7) Icraya nozaret (0,7);

8) Informasiya verilmasi (0,7).

Ayriligda gotiirdiikdo har bir marholonin keyfiyyot dorocasi
yiiksokdir, lakin idarsetmo gorarlarinin iimumi keyfiyysti - 0,098-
dir. Bu onu gostorir ki, yalnmz idarsetma gorarlarmin hazirlanmasi
Vo reallagdirilmasi prosesinin biitiin elementloring sistemli yanas-
magla idarsetmo gorarlarinin lazimi keyfiyystini tomin etmak olar.

Idaroetmo gorarlarinin hazirlanmasi va reallasdirilmasi prose-
sinin keyfiyyatino asagidaki amillor tosir edir: informasiya, idaroet-
mo moagsadlarinin macmuu, idareetmo gorarlarimin  hazirlanmasi
metodlari, sirkatin konseptual modelina aid olan obyektlorin mac-
muu, istifads edilon idarsetma texnologiyasi, idarsetms gorarlarinin
hazirlanmasi prosesinin segilmis xiisusiyyatlori, idaroetms gorarla-
rinm toqdimati formasi, idareetmeo gerarlarinin togkilati auditi. Bu
elementlore imumsistem elementlarini da olave etmok olar: idaro-
etmo qanunlan va togkilatin prirsiplori, toskilat ii¢lin ganunlar. Bu
ganunlar miihitinds mohz idaroetmo gorarlart hazirlanir vo reallas-
dinlir. Biitiin geyd edilon elementlor bir-birini gliclondirmali va sis-
temli slagslors malik olmalidur.
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Idaroetmo gorarlarmin keyfiyyati - toskilati, igtisadi, sosial,
texnoloji, psixoloji, hiiquqi, ekoloji, etik, siyasi baximdan miioyyan
edilo bilor. Bu sferalardan har biri 6z qaydalarina, normalara, nor-
mativlars vo ya standartlara malikdir.

Idaroetms gorarlarimin hazirlanmasi prosesinin keyfiyysti vo
onun reallasdirilmasindan aldo edilon real naticolorin effektivliyi
togkilati masalalorls six olagadardir (Sakil 4.2).

Idarsetmo qorarlarinin keyfiyyati

v v v v v
Toskilati Iqtisadi Texnoloji Sosial Iqtisadi

Psixoloji Etik Hiiquqi Siyasi

Sokil 4.2. lidarsetmo gorarmn Kkeyfiyyatinin asas tarkib
elementlari

O, har seydon avval, yaradici is kollektivinin yaradilmasin-
dan ibaratdir. Rohbar kollektivin effektiv isi ti¢iin stimullasdirici so-
rait yaratmalidir. Bu osas sortlors asagidakilar daxildir:

- idaroetma Qorarmmin hazirlanmasi prosesindo yaradici
sorait vo miinasibatlorin yaradilmasi, idars edilmasi;

- idaroetms gorarini hazirlayan miitoxassislorin tam vo ot-
rafli isgiizar informasiya ilo tomin edilmasi;

- i prosesindo diinya tocriibasinds totbiq edilon miiasir
informasiya texnologiyalarindan istifado olunmast;

- kollektivdo miitoxassislori do calb etmoklo beyin hiicu-
munun kecirilmasi va onlarin naticasinds olds edilmis ideya,
tokliflorin tosbiq edilmasi;

- hall edilon problem {izro daha pesokar olan miitoxassis-
larin tacriiba va biliklarinin istifads edilmasi;

- idaroetmo gorannin hazirlanmasi vo reallasdirilmasi
prosesinin biitiin moarhalalarinin hartorafli tadqiq edilmasi vo
xtisusan do situasiyanin dyranilmosi;
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- subyektivliyin azaldilmasi istiqgamatinda foaliyyoto xii-
susi digqgot edilmasi;

- (orarlarda kollektivin osas nailiyyatlorinin (elmds,
metodologiyada, texnologiyada) oks olunmasi va tacriibali,
taninmis miitoxassislorin fikirlarinin nazars alinmasi;

- Qorarlarin monitoringinin hoyata kegirilmasi.

Codval 4.1
Idarsetmo qQorarmmin asas tarkib elementlarinin
mazmunu

Keyfiyyat Idaroetmo Qorarimin  uygunlugu iiciin  osas

xiisusiyyotlorinin normalar, tolimatlar, qaydalar, senadlor

adlar1

Toskilati Reglamentlor, tolimatlar vo sirketlordo gobul
edilmis normalar

Iqtisadi igtisadi  hesabatlarin vo  hesablagsmalarin|
sertifikasiyaedil-mig metodlari

Sosial insan hiiquglart

Texnoloji Milli vo diinyavi texnoloji normativler

Psixoloji Tokmillagan ananalor vo yasayis normalart

Hiquqi Milli vo beynalxalq ganunverici aktlar

Ekoloji ISO 14000 standartlar1 ve satis, davamli inkisaf]
strategiya-si

Etik Tokmillagon ananalor va yasayis normalari

Siyasi Milli inkisaf proqramlart

Idaroetmo keyfiyyatinin sonda aldo edilon naticalori vo idara-
etmo vozifolarinin icrasi effektivliyi miioyyan edir. idareetmo gora-
rinin keyfiyyati bir sira amillordon asilidir (Cadval 4.1).

1) ilkin informasiyanm keyfiyysti, onun diizgiinliiyii, dol-
gunlugu sohv va geyri-miioyyanliklordon miidafis olunmasi - tadqi-
gat formasi ilo miiayyan edilir. (Malumdur ki, hesabatlarin daqigli-
yi istifads edilon informasiyanin dagiglik saviyyasindoan ¢ox ola bil-
moz);
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2) Qabul edilon gorarin optimallig1 va rasionalligy;

3) Qobul edilon gorarlarm vaxtlilig: amili - onun hazirlanma-
s1, gabulu, 6tiirtilmasi va icrasimin togkili siirati ilo toyin edilir;

4) Qabul edilon gorarlarm mdveud idarsetmo mexanizmlori-
na Vo ona asaslanan idareetms metodlarina uygun olmas;

5) Qorarlar hazirlayan, gebul edon vo onlarmn icrasim toskil
edon kadrlarin ixtisas soviyyasi;

6) idaroetma sisteminin gobul edilmis gorarlarm icrasma ha-
zir olmast saViyyasi.

Bundan basqa, keyfiyyatli olmaq ti¢iin idaroetmo Qorarmi
verilmis ilkin gostaricilorindo miimkiin sohvloro miinasibatdo sabit
Vo ya davamli olmalidir, eyni zamanda magsadagatma olgaritmlori-
nin doyisilmasini nozars alaraq ¢evik olmalidir. Oks halda ilkin ve-
rilonlordan kigik konarlagmalar idarsetma gorarmi effektiv deyil,
geyri-effektiv edacakdir.

R.A. Fatxutdinov idaroetms gorarlarinin keyfiyyot parametr-
lorino asagidakilar aid edir;

- Entropiya gostoricisi - problemin komiyyat nizamsizlig: ilo
miioyyon edilir. ©gor problem ancaq keyfiyyatco formulo edilorss,
komiyyot gostaricilorindon istifado olunmursa onda entropiya
gostaricisi sifra yaxilagir. ©gor problemin biiliin gostaricilari
komiyyatca ifads olunursa entropiya gostaricisi 1-o yaxinlasr;

- Investisiya qoyuluslarmin risq soviyyasi;

- Keyfivyat, xarc vo miiddat gostaricilori tizro gorarin
reallagsmasi ehtimali vo miimkiinlityi;

- Adekvatliq soviyyasi vo doracasi - asas diqget noazori
modelin, onun hazirlanmasinda istifads edilon faktiki gostorici-
lors uygunlugu kimi basa diistilmasina verilir (Sakil 4.3).

Zoruri gostaricilorin formalasdirilmasi va nail olunmasi-
nin asasinda effektivlilik durur. Bu gostarici coxtoraflidir, ¢lin-
ki effekt dedikdo - kimin kimass tosiri basa diisiiliir. Bu tosir
toskilati, iqtisadi, sosial, texnoloji, psixoloji, hiiquqi, ekoloji,
etik va digar istigamatlords ola bilor.
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Idarsetms faaliyyati

—

Noticolilik Effektivlik Mohsuldarliq

Sokil 4.3. idaraetmo gararmin hazirlanmasi vo reallasdirilmasi zamani
idaraetma faaliyyatinin asas gostaricilari

Effekt birinci halda miisahido edilo bilar, ikinci halda iso
yaradila bilor. Adaton effekt (notica) Xorclorlo miigayiso edilir vo
har hans1 prosesin va ya hadisonin effektivliliyi tahlil edilir. Effek-
tivlilik ham miisbat, ham da manfi ola bilar.

Toskilati € Effektivlik »iqtisadi
Texnoloji l Hiquqi l Psixoloji l Sosial
Ekoloji Etik Siyasi

Sirkatin effektivliliyi idarsetma gorarinin vo mahsulun effek-
tivliliyindon, sirkatin onu istehsal eds bilmok gabiliyyatindan, onun
tochizatgilarinin yiiksok imicindoan vo digar amillordan asilidir. Bii-
tovliikdo idaraetmo gorarinin effektivliliyi - yeni resursun vo ya
kohno resursun togkilatda idaroetmo gorarinin hazirlanmasi vo real-
lagdirilmasi naticasinds artiminin bu prosesa ¢okilon Xarclora nisba-
ti kimi miioyyon edilir. Resurs kimi togkilatda - sirkatin yeni bolma-
si, maliyys, materiallar, heystin saglamligi, omayin toskili vo s. ola
bilor. Xarc kimi - kohna bélmalar, heyat, maliyys va s. ola bilar.
Hor bir effektivlik ndviiniin asasini insanlarin, kollektivin va biitov-
liikds togkilatin talobat Vo maraqlarinin 6donilmasi togkil edir.
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Idaraetmo gorarlarinin toskilati effektivliyi - toskilati mogsad-
lorin daha az saylar, is¢ilar Vo ya vaxt sarfi ilo alds edilmasinin nati-
cosidir. Bu asagidaki tolobatlarin 6danilmasi, reallasdiriimast ilo
olagodardir:

- Insan iiciin - bu toskilatin heyat, tohliikesizlik, idaroet-
mo, sabitlik va nizam-intizama olan talobatidir;

- Sirkat {iglin - omaya (mohsula talobat), tagkil etmoaya va
tohliikasizliys olan talsbat.

Toskilati effektivlyin naticasi kimi yeni bolma, stimullasdir-
ma sistemi, istehsal vo ya idaro etmonin pesokar toskilatlar qrupu,
yeni nizam-intizam va s. ola bilar.

Idaroetma gorarlarmim iqtisadi effektivliyi - konkret idaroet-
Mo gorarinin reallagdiriimasi hesabima aldo edilon slave mahsulun
doyarinin, idaroetmo (orarinin hazirlanmasi vo reallagdirilmasina
cokilon xarclorin nisbati ilo miisyyan edilir. ©lave mohsulun man-
faot, xarclorin azaldilmasi, kreditlorin alinmasi formasinda toqdim
oluna bilor. igtisadi effektivlik insan va sirkatin biitiin tolobatlarmin
reallagdirilmasi ilo slagodardir.

Idaroetmo gorarinin sosial effektivliyi - daha qisa vaxt orzin-
do, daha az is¢i vo maliyys xarclori vasitasilo daha ¢ox isci vo sir-
katlor igiin sosial magsadlarin alds edilmasinin naticasi basa diisii-
liir. Bu effektivlik agsagidaki tolobatlarla slagodardir:

- Insan iigiin - yaradic1 amak, mohabbot, iinsiyyot, 6ziinii-
idara va 6ziinii reallasdirma talobatlari;

- Sirkat {iglin - inama va 6zilintiinkisafa olan tolobatlardir.

Sosial effektivliyin naticasi kimi bolmalords miisbat sosial-
psixoloji miihit, qarsiliqh basa diismo, geyri-formal miinasibatlor.

Idaroetmo gorarlarinin texnoloji effektivliyi - bu sahovi,
milli vo ya diinya istehsalinin texnoloji saviyyasinin oldo edil-
mosinin naticasidir. Adaton onlar biznes-planda planlasdirilir,
daha qisa vaxt orzinds vo daha az maliyys xaralari ilo oldo edi-
lir. O asagidaki tolobatlarla miiayyon edilir:

- Insan iiciin - bu yaradici amays, biliklors, informasiya-
ya, Ozlinliifadays olan talobatlardir;
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- Sirket iiciin - 6ziiniiinkisafa vo miiasir istehsala maraq
tolobatidir.

Texnoloji effektivliyin naticasi kimi - idaroetma amoayi-
nin yaradict metodlari, mahsulun ragabat gabiliyyatliliyi, heyo-
tin pesokarligi.

Idaroetmo gorarlarinin psixoloji effektivliliyi - daha ¢ox
sayda iscilar, ohali {igiin qisa vaxt arzinds, daha az sayda iscilor
Vo psixoloji xarclor vasitasilo psixoloji magsadlare nail olun-
masiin naticasidir. O agagidaki tolobatlarin reallasmasi ilo ola-
godardir:

« Insan iigiin - mohobbats, ailoya, sorbast vaxta, vetonpar-
varliys, inama, ilinsiyyata olan talobatlar;

« Sirkat ticlin - sabitlik, tohliikasizlik, taskilati madaniy-
yatin inkisafina inam.

Bu effektivliyin naticalori sirkatin togkilati madaniyyatin-
do, garsiligh komkda, vatonpoarvarlikds vo sadagatds ifado olu-
na bilor.

Idaroetmo gorarnin  hiiquqi effektivliyi - toskilatm Vo
heyatin hiiquqi magsadlorinin daha qisa vaxt arzindas, az is¢i Vo
asag1 maliyyo sorfi ilo oldo edilmasinin naticosi kimi izah edilir.
Bu effektiv asagidaki tolobatlara asaslanaraq reallagir:

« Insan ticiin — tohliikesizlik, toskiletmo, nizam-intizam, ho-
yat vo faaliyyat tolobatidir:

« Sirkat tigilin - tohliikasizlik va idaraetma tolobatidir.

Hiiquqi effektivliyin naticasi gqanuni bizness kegid va hiiqugi
sahado is ola bilar.

Idaraetma gorarmin ekoloji effektivliyi - togkilatin vo heya-
tin ekoloji magsadlorinin daha qisa vaxt arzindo, az is¢i Vo maliy-
ya xarclori il alda edilmasinin naticasidir. O asagidaki tolobatlar-
la miiayyan edilir:

« Insan iiciin - tohliikosizlik, saglamliq, toskilatda
hoyatin davamli inkisafi, fizioloji tolobatlar;

« Sirkat ii¢iin - alavo mohsul, sabitlik, iscilor ti¢iin
lazimi hoyat saviyyasinin yaradilmasi.
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Bu effektivliyin noticasi kimi ekoloji cahatdon tomiz mahsu-
lun istehsali, insana layiq amok soraitinin yaradilmasi ola bilar.

Idaraetms gorarmin effektivliyi onun hazirlanmasi vo reallas-
dirllmasi saviyysasi, insanlar1 va sirkatlori shato etmo daracasine go-
ra forglondirilir. Istehsal va sirkatin idars edilmosi, sirkatlor grupu,
saho, region, 6lka saviyyassindo effektivlik miiayyan oluna bilor.
Idaroetmo gorarinin effektivliyinin idareedilmasi komiyyat va key-
fiyyot giymotlondirmolori asasinda (real gostoricilor, normalar,
standartlar) hoyata kegirilir.

Idaroetma qgorar1 idaroetms faaliyyatinin mohsulu kimi qeyri-
maddi mahiyyatli olur. Biitévliikds idaraetma tocriibasindo idaroet-
mo gorarinin effektivliyinin miioyyan edilmosi metodlari ilo tamishq
lazimdr. Iqtisadi effektivliyi miioyyan etmoys imkan veron klassik
diistur agsagidaki kimidir:

Ei = (mahsulun alava dayarifalava dayarin yaradilmasina
¢akilan xarclar) x 100% (4.1.)

Informasiya formasinda reallasaraq idaroetmo gorar
mohsulun yaradilmasi iigiin sorait yaradir (omtoo, Xidmot, in-
formasiya va ya bilik). Bundan basqa, idarsetmo gorarinin kon-
kret reallagdirilmasina godor idaroetms vo istehsalin ¢oxlu say-
da amoliyyatlar1 bas verir va onlardan har biri son mohsula hom
misbat, hom do manfi tasir eda bilor. Bu sobabdan alava moh-
sulun doyarini hesablamaq ¢atindir (Burada idaroetmos gorarinin
reallasdiriimasindan oldo edilon monfoot nozords tutulur). Ida-
roetmo Qorarinin hazirlanmast vo reallagdirilmasina ¢okilon
xarclori iso xorclorin kalkulyasiyas1 tizro hesablamaq olar.
Mohsulun istehsali vo reallagsdirilmasindan alds edilon miisbot
igtisadi effekt idaroetmo Qorarinin miisbat iqtisadi effekti ilo
olagadardir. Iqtisadi effektivliyin hesablanmasi iigiin ¢ox za-
man asagidaki metodlardan genis istifads olunur:

- Miixtolif variantlarin miiqayiso edilmasinin dolay1 metodu;

- Son naticaler tizro metod;

- Faaliyyatin birbasa naticalari tizro metod.

87



Bu metodl;ar dogiq olmasa da miiayyan giymatlondirici ne-
ticalor vers bilar.

Miixtalif variantlarin miigayise edilmasinin dolayr metodu,
mohsul istehsalinin eyni xarakterli olmasi sortilo gobul edilmis iki
idarsetmos gorarinin reallagdirilmasindan sldo edilmis son mahsu-
lun igtisadi gostaricilarinin miigayisasine asaslanir.

Idaroetmo tadqiqatgilart idareetmo gorarmin effektivliyin-
do iki osas aspekti forglondirirlor. Onlardan biri (magsadli) tos-
kilatin 6z meqsodlorina ¢atma doracasini oks etdirir, ikincisi
(xara) - resurslarin istehsal naticalorine ¢evrilmasi tisullarinin
gonaatgiliyini oks etdirir.

Toskilatin idarsetmo gorarinin moqsadli effektivliyi Qarb
Olkalorinds  6ton  asrin 70-80-ci illorindo  daha ¢ox ak-
tuallasmisdir. Ciinki o zaman miioassisalorin comiyyatin igtisadi
hoyatinda movqeyinin siiratli doyismosi bas vermisdir. Azad
rogabat soraitindo sahibkarliq faaliyyatinin effektivliyi manfoot
hocminin qoyulmus kapitala nisbati ilo miisyyan edilirdi.
Dovlatin biznesa tonzimloyici tosiri artdigca miioyyan edildi ki,
firmalar comiyyat qarsisinda masuliyyst dasiyir. Beloliklo,
effektiv qorar (vo ya secim) tokco miiassisonin foaliyyat
effektivliyini noticalorin Xxorclora nisboti kimi miioyyan etmir.
Tocriibodo bu  keyfiyyatin asili  oldugu strateji idaroetmo
gorarinin meyarlarmin tokzib edilmasi demokdir. Togkilatin ef-
fektiv foaliyyati asagidaki amillordon asilidir:

- qarstya mogsadqoymanin keyfiyyati - planlagdirilan
mogqsadlor xarici miihits, miiassisonin imkanlarma vo heyatin
maraqlarina uygun olmalidir;

- toskilat tizvlarini magsadlars catmaga havaslondiran mo-
tivasiyanin giicii vo istigamati;
- secilmis strategiyalarin qoyulmus mogsadlore uygunlugu va
adekvathiligi;
- istehsala calb edilon resurslarin hacmi va keyfiyyati (effek-
tivliyin taktiki aspekti).
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Idareetmo gorarimin effektivliyini tomin etmok mogsadilo
alternativ idaroetmo gorarmimn miigayisasi ti¢iin rahbarlor bir sira
prinsip va qaydalardan istifads edirlor:

1) alternativ idaroetmo gerarinin variantlarimin say1 {igdon
az olmamalidir;

2) idareetmo gorarmin baza varianti kimi vaxt amili {izro
an yeni variant gobul edilmisdir. Digar alternativ idaraetma gorari-
nin variantlari korrektoedici koofisentlor vasitosila baza variantina
uygunlasdirilir;

3) alternativ idarsetmo gorari variantlarinin formalagdiril-
masi, qeyd edilmis yiiksokkeyfiyyatli vo idaroetmo gorarinin ef-
fektivliyi sortlori asasinda hayata kegirilmalidir;

4) vaxtm ixtisar1, qorarm keyfiyyotinin artirilmasi Vo Xrc-
lorin azaldilmasi t¢iin kodlasdirma metodlarindan va idaraetma
gorarimin prosesinin informasiya talimatiin miiasir texniki vasito-
lorindan istifado etmok maslohatdir.
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V FOSIL. IDAROETMO QORARLARININ OPTIMAL-
LASDIRILMASI VO REALLASDIRILMA- SININ
HOVOSLONDIRILMOSI

5.1. Qararlarin asaslandirilmasi vo optimallasdirilmasi
metodlar:

Idaroetmo gorarlarmm gobulu prosedurunun reallasdiriimast
xtisusi informasiya, hiiquqi toskilati vo igtisadi asaslandirmalar tolob
edir. Yuxanda adlan ¢okilon osaslandirma novlari bir-biri ilo moh-
kom qarsiligh alagslora malikdir, biitovliikds isa gorarm segilmasi vo
miidafiasini tomin edir. Qararm asaslandirilmasinin sxematik tosviri
2.6. soklinda verilmisdir.

Idaroetmo gorarlarimin osaslandirlmasinda iqtisadi ssaslandir-
ma metod vo prinsiplarinin xiisusi shamiyyati vardir. Menecment
sisteminin son moagsadi manfoat kiitlasini - amtoanin ragabat ga-
biliyyatinin yiiksaldilmosi, onun satis bazarinin genislondirilmasi,
firmamin faaliyyostinin dayamqliginin méhkemlondirilmosi hesabina
artirmaqdan ibaratdir.

Omtas istehlakgisinin asas meyarlari iso amtaonin keyfiyyati,
onun giymati va istifado xorcloridir. Omtosnin istehsali vo istehlaki
sferasinda menecment sisteminin somaralilik gostoricilarinin inkisa-
fimin iqtisadi somaraliliyinin hesablanmasi vo osaslandiriimasi {igiin
miixtolif hesablama metod vo prinsiplorindan istifads tolob edilir.
Iqtisadi asaslandirmanin asagidaki prinsip Vo metodlart méveuddur:

- vaxt amili ucotu;

- amtoanin hayat dovriine Xarc va naticalarin ugotu;

- hesablamalara sistemli yanagsmanin tatbiqi;

- hesablamalara kompleks yanagsmanin tatbiqi;

- texniki vo toskilati qorarlarin goxvarianthliglarinin tomin
edilmasi;

- baglangic informasiyalara nazarst variantlarin qarsilagdiril-
masmin tomin edilmasi;
- geyri-miiayyanlik va riski amillorinin ugotu.
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Vaxt amilinin mahiyyati ondan ibaratdir ki, investor miioy-
yan tadbirlors 6z vesaitini qoymag]la bir nega ildon sonra iri mab-
lagds pul qazanir. Bu mablagdan ilkin sarmayani ¢ixdigdan sonra
investisiyaya goro monfaoti almis oluruq. Notica etibarilo bugiin-
kii manat sabahkindan baha olur.

Menecment sistemi komponentlorinin keyfiyystinin yiiksal-
dilmasi lizra idarsetms gorarlarinin iqtisadi cohatdon asaslandiril-
mas1 metodlart miasir idarsetmo sistemlorinin somarsli gorarlar
isloyib hazirlanmasinda miihiim rol oynayir. Bu metodlar asagida
geyd olunacaq tadbirlori 6ziinds birlosdirir:

1) Sistemo «girisin» keyfiyyatinin yiiksaldilmasi {izro tod-
birlor. Buraya istehsalgilardan alinan xammal, material, komplekt-
losdirici mamulatlarin keyfiyystine nozaratin giiclondirilmosi tizra
todbirlor daxildir. Bu tadbirlarin totbigi noticasinds yaranan igtisa-
di somars istehsalgr tiglin - prosesin keyfiyystinin yiiksaldilmasi
sayasinds istehsalda dayanmalarin ixtisara diismasi, zay mohsul
istehsalinin azalmasindan ibarotdir. Istehlakei {iciin iso mahsulun
keyfiyyati yiiksok oldugu sobabindan giymatlori yiiksaltmok im-
kani yaradr.

2) Sistemdaki idaroetma prosesinin keyfiyyatinin yiiksaldil-
mosi tizro todbirlor. Buraya texnologiyanin, istehsalin toskilinin,
operativ idarsetmanin avtomatlasdirma soviyyasinin yiiksaldilma-
si lizra tadbirlor daxildir.

Idaroetma qorarlarimn iqgtisadi cohotdon osaslandiriimasi
tictin Bakinin Xazar rayonunda yerlason «Toxucu» firmasinin foa-
liyyatini tohlil edok.

Firmada buraxilan amtaalorin ragabot gabiliyystinin yoxla-
nilmasi naticasinde molum olmusdur ki, «giris» sistemindo key-
fiyyato yiiksok nozaratlo «gixisdaki» keyfiyyat arasinda miiayyan
forglor movcuddur. Yani, istehsal olunan mohsulun keyfiyyati to-
lablora cavab vermir. «Prosesiny» komponentlarinin tadqiqi gostor-
di ki, an zoaif saha istehsalin vo amoyin taskilindaki ¢atismazliglar-
dir. Firmada istehsal heyatinin axicilig1 yiiksokdir, asas pesalor tiz-
ra fohlo taminati amsali 0,65-dir, amak intizami miitamadi olaraq
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pozulur, ahangdarliq, paralellik, miitonasiblik, fasilosizlik amsal-
lar1 texnoloji prosesin taloblari ilo uzlasmir. Naticods iso - zay
mohsul istehsalinin saviyyasi yiiksolmis, texnoloji avadanliglarin
bosdayanmalari, material vo vaxt resurslarinin itkisi artmus, rekla-
masiyalarin va istehsaldan sonraki xarclorin soviyyasi yiiksalmis,
noticads firmanin satis hocmi vo monfooti azalmisdir.

Aparilmis tadqiqatlarin naticasindo 2010-cu ilds «Toxucu»
firmas1 daxilindo kompleks toskilati-texniki todbirlorin islonmasi
sayasinds menecment sisteminin tokmillosdirilmasi barads idars-
etma gorar1 gabul edildi: Tadbirlorin torkibi asagidakilardan ibarot
idi:

1) iscilorin tarif doracalorinin va ayliq amok haglarmin arti-
rilmast;

2) Iscilorin is va istirahot soraitlorinin yaxsilagdiriimast;

3) Stat codvelini miivafiq ixtisasli iscilorin comlogdirilmosi
vasitosilo komplektlosdirmoak;

4) ©mok inizamimin ugotu sahesinds catismazliglarn aradan
galdiriimas;

5) Istehsalin toskilinin somoaraliliyini saciyyslondiran omsal
Va gostaricilarin ugotu va tohlili iginin yaxsilagdirilmast;

6) Mohsulun keyfiyyatinin idaro edilmasi sisteminin (menec-
mentin) tokmillasdirilmasi.

Bu todbirlorin reallasdirilmasi noticasinds buraxilmis mah-
sulun keyfiyyatinin yiiksaldilmasine uygun olaraq, onun giymati-
nin qaldirilmasi vo yaxud avvalki giymoti saxlanilmagla satis hac-
Minin azalmasinin garsisinin alinmasina sabab olacaqdir.

Miirakkab igtisadi problemlarin halli zamani isgiizar togki-
latlarin menecerlori obyektiv gorarlarin gobulu iiglin optimallas-
dirma metodlarindan istifado edirlor. Bu elmi optimallagdirma
metodlari iki asas sinifa boliiniirlor - modellasdirma metodlar1 va
ekspert qiymatlordir.
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Modellosdirma metodu (homginin amoaliyyatlarin todgiqi
metodu da adlandirilir) miitomadi olaraq tesadiif edilon idaroetma
masalalarinin riyazi modellar vasitasilo hall edilmasins asaslanar.

Konkret idarsetmo probleminin modellosdirma metodlari
vasitasilo hallinin iglonmasi vo optimallasdirilmasi oldugca mii-
rokkab bir problemdir va asagidaki moarhalalordan ibarstdir:

- vozifanin qoyulusu;

- tohlil olunan amoaliyyatin somaralilik meyarlarinin mii-
ayyan edilmasi;

- tadqiq olunan amaliyyata tosir edon amillorin kemiyystca
olgiilmasi;

- Oyronilon obyektin (smaliyyatin) riyazi modelinin qu-
rulmasi;

- modelin kamiyyat baximindan halli vo optimal hallin
tapilmast;

- tohlil olunan situasiyanin tapilmig hallinin vo modelinin
adekvatliliginin yoxlanilmast;

- modelin korrekts olunmasi va yenilogdirilmasi.

Miimkiin modellarin say1 demoak olar ki, hall olunacaq
problemlorin sayr qodor ¢oxdur. Idaroetmo gorarlarinin opti-
mallasdirilmas1 metodlarindan an sadasi oyun nozariyyasi me-
todudur.

Bildiyimiz kimi, tosorriifat omaliyyatlarinin bir ¢oxu oks-
tasirlar, manegiliklor va s. problemlar va saciyyalonirlar. Maso-
lon, gozalar, yanginlar, ogurluqlar, tatillor, miiqavilo 6hdaliklo-
rinin pozulmasi, tabii folakatlor vo s. Lakin an genis yayilmis
manegilik rogaboatdir. Buna gora do isgiizar toskilatin ugurlar
ilk novbada onun ragabot gabiliyyatliliyindon asilidir. Aydindir
ki, ragiblarin faaliyyatini prognozlasdirmaq imkani istonilon is-
glizar togkilat ti¢iin boyiik ustiinliikdiir. Oyun nazariyyasi mo-
deli oks-tosiri azaldan alternativ gorar gobulunu - demak risk
ehtimalin1 azaltmagi imkan yaradir. Bu model hamginin gabul
olunmus gorara mosalon, giymatlarin doyismasins, yeni mahsul
va Xidmatlarin buraxilisina, yeni bazar segmentins ¢ixisa va S.
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rogibin reaksiyasini prognozlasdirmaga qadirdir. Lakin bu
model real igtisadi situasiyalarin 6hdasindon demok olar Ki,
galmir.

Novbalilik nozariyyasi modelindon xidmst kanallarinin
optimal saylarint miiayyanlosdirmak {igiin istifado edilir. Bu
modelo daha ¢ox miiraciat edon sahalor nogliyyat (xstto bura-
xilmali avtobuslarin optimal say1), rabito (Xidmot olunacaq
abonentlorin optimal sayi), bank (xidmat edoacok operatorlarin
optimal say1) va digar xidmat saholoridir. Bu sahalords osas
problem masals olava Xidmot kanallarinin artirilmasi ilo alage-
dar yaranan artiq xarclordir.

Ehtiyatlarin idara edilmoasi modelindan isgiizar toskilatlarda
texnoloji proseslords, omtoo vo Xidmat satisinda bosdayan-
malardan, fasilolordon sigorta olunmaq tiglin miioyyan godor
resurs ehtiyat: formalasdirmaqda istifado olunur. Istehsal firmalar:
tictin xammal material komplektlogdirici momulatlarin; banklar
t¢tin nagd pul vesaitlorinin, Xostoxanalar tigiin doerman, sargi
materiallarmin  ehtiyatda saxlanilmasi zoruridir. Lakin bu
ehtiyatlarm Saviyyasinin haddon ¢ox olmasi hamin ehtiyatlarin
saxlanmasi, qorunmasi, nagl edilmasi, sigortasi ti¢iin olava vasait
tolab edir, dovriyya vasaitlorinin dovr stiratini zaifladir, kapitalin
monfaatlo investisiyalagdirilmasina manegilik toradir.

Ehtiyatlarin idars olunmasi modeli optimal gorarlarin qo-
bul edilmasing, yeni istehsal prosesinin fasilosizliyini tomin et-
moklo vo yaranmasina minimum Xorclorlo resurs ehtiyatlarini
formalagdirmaga gorait yaradir.

Xatti programlasdirma modelindan optimal istehsal prog-
ramlarinin tortib edilmasindo istifads edilir. Bu zaman osas
moQsad xammal, materiallarin, detallarin migdarinin, avadan-
liglarin is vaxti fondunun vo mohsul ndvlarinin rentabelliyinin
molum hacmi ilo maksimum manfoot kiitlosi yaratmaq {igiin
hans1 adda mohsuldan na goadar istifads edilmasinin miiayyan-
losdirilmoasi modellosdirilir.
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Menecment sisteminds totbiq edilocok optimallagdirma
modellarinin oksar hissasi adaton Xotti programlasdirma mode-
linin taloblari ilo uzlagdirilir.

Optimallasdirma prosesi baha basa goaldiyi ticin ondan
menecment sisteminin istanilon altsisteminin strateji vo taktiki
vazifolorinin islonilmasinds istehsal istifads edilir. Operativ
tapsiriglar iso adaton sado, evristik metodlarin kdmayi vasitasi-
I5 hall olunmalidir. Bu metodlar asas etibarilo bunlardir: a) toh-
lil; b) prognozlagdirma; c) modellasdirma.

Oz névbasindo modellogdirmanin torkib hissalori asagi-
dakilardan ibaratdir: a) mantiqi; b) fiziki; c) iglisadi-riyazi mo-
dellosdirma.

Maontiqi modellordon miiasir menecmentds on genis tot-
biq olunani isikava diagramudir.
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| MATERIALLAR METODLAR

Sakil 5.2. Mahsulun keyfiyyatinin asagi diismasi amillarinin tahlilinin

mantiqi modeli

Mohsulun keyfiyyatinin asagi diigsmasi amillarinin tohlili-
nin mantiqi modeli «Toxucu» firmasi tizra iki saviyyali model-
losdirmani oks etdirir: birinci saviyyays - masinlar, insan, ma-
teriallar, metodlar; ikinci saviyyado - birinci soviyyaya tosir
edon amillor oks etdirilmislor. Isikava modelindon goriindiiyii
kimi «Toxucu» firmasi buraxilan mohsulun keyfiyyatinin yiik-
saldilmasi tiglin kompleks tadbirlar plani isloyib hazirlamali va
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icra etmalidir. Bu todbirin torkib hissasini asagidakilar togkil etmo-
lidir:

1) iscilorin ayliq vozifo maaslar1 vo tarif doracalori yiiksol-
dilmali, yiiksokkeyfiyyatli mohsula gors stimullasdirma sistemi
totbiq edilmalidir;

2) Istehsalat saholorine yiiksokixtisasl iscilor colb edilmo-
lidir;

3) 1s yerlori tohliikasizlik texnikasmin toloblorine maksi-
mum cavab vermalidir;

4) Insan ekologiyas: faktoruna diqqot artirilmalidir;

5) Alman xammal materiallarin, komplektlosdirici momu-
latlarin keyfiyyatino nozarati giiclondirilmalidir;

6) Xammal, materiallarin daha qonastli, somorali optimal
moasrof normalar islonib hazirlanmali, maddi-texniki tochizat
isi texnoloji proseslorin ahongdarligi ilo uzlasdirilmalidir;

7) ©Osas vosaitlordan istifadonin somaraliliyi yiiksaldilmali,
yardimg1 vo komokgi sahoalorin foaliyyati yenidon qurulmalidir.
Kohnalmis osas vasaitlorin istehsaldan ¢ixarilmasi, onlarin avo-
zina daha mohsuldar avadanlhiglar yerlogdirilmalidir;

8) Texnoloji proseslorin yiiksok keyfiyyatli mohsul isteh-
salma uygunlagdirilmast ti¢lin amaliyyatlarin ardicilliginin
moagsads uygunluguna yenidon baxilmalidir.

Adaton firma va sirkatlor, yaxud onlarin birliklari saviyys-
sindo mogsadlarin ziddiyyati saviyyasi o gadar do yiiksok olmur.
Masalan, sirketin asas mogsadi tosisgilorin maragmimn ddonilmasi
tgtin maksimum moanfast olds etmokdir. Bu onun texnoloji,
sosioloji magsadlari ilo tamamilo uygunlasir. Qarsiya qoyulmus
mogsads ¢atmaq tglin verilmis qorarlar adston bir-birilori ila
ziddiyyat toskil etmir, oksina, biri digarini tamamlayir. Lakin
bozon toskilati, iqtisadi vo texnoloji mogsadlorin harmoniyasini
siyasi, sosial, partiya va s. magsadlor pozurlar. Bu hala daha gox
dovlat, dovlatlorarasi soviyyslords tesadiif olunur, har hansi bir
global problemin halli iigiin miixtalif layiholor, programlar toklif
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olunur. Cox vaxt bu layiha va programlar diametral sokildo biri
digarina zidd olur. Bu tabii bir prosesdir vo mshz bu halda
ziddiyyat toskil edon boyiik problemlarin halli {iglin superoptimal
Qorarlarin qgobul olunmasma ehtiyac yaranir. Superoptimal
gorarlar elo gorarlardir ki, problemin halli igiin yaxsi hesab
olunan gorardan obyektiv olaraq tstiin hesab edilirlor. Su-
peroptimal gorarlarin halli adstan tarsflori gane edir, naticalor iso
istirak edon toraflarin biitiin gozlomalarini tistalayir.

Azorbaycan Respublikasinin idars edilmasinin  yiiksok
esalonuna aid olan superoptimal gorarlarin mahiyyati asagi-
dakilardan ibarat ola bilor:

Qeyri-adi gorarlarin hazirlanmasi va reallagdirilmasi ilo ola-
godar yarana bilocok miixtalif kataklizmlora ovvalcadon hazir
olmaq. Bunun ii¢iin 6lka Vo regional iqtisadiyyatimn resurs bazasmi
avvalcadan genislondirmak lazimdir. Magsada ¢atmaq tigiin xarici
kreditlordon, subsidiyalardan istifade miimkiindiir. Is¢i qiivvasi
kimi togatidgiilorin, olillorin vo miivaqgati islomayanlorin isci
qiivvasindan istifado etmok olar. Noticodo 6lkonin UDM vo MG
artacaq, hokumotin vo miixtolif partiyalarin biidconi Kkasirda
goymamagq talablori 6donilocokdir.

Owalcadan moéveud magsadlara nisbaston daha boyiik mag-
sadlari isloyib hazirlamali, bunun tigtin milli magsadlor siyahisina
dayaniqli inkisaf {iglin beynolxalq programlarla oslagoslondirilmis
programlar hazirlamaq, informasiya texnologiyalart yaratmag
lazimdir. Bu beynolxalg monbalordon olave maliyyslosmoalor
olmaga vo diinya intellektual sistemino qosulmaga imkan
veracakdir.

Elo problemlarin hallini meydana ¢ixarmaq lazimdir ki,
onun hallinds bir ¢ox 6lkalor maraqgli olsunlar. Bu timumi prob-
lemlars 6z kigik problemlarini qosmagla iimumi axarda onlarin
asan hollino nail olmagq miimkiindiir.

Danisiglara maraqli 6lkalarin rahbarlorinin calb olunma-
s1, razilagsdirmalarda maliyys yardimlarinin oldo olunmasinda
mithiim shamiyyat kasb edos bilor va s.
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Superoptimal iqtisadi gorar modellorina misal olaraq
Azorbaycan Respublikasinin Xoazar donizi hovzasindaki neft vo
gaz yataglarmin kosfiyyati, istismari vo nogl edilmasi sahasinda
diinyanin on giiclii iqtisadi inkisaf etmis olkolarinin sirkotlori
ilo baglanmis «Osrin miiqavilasinni gostarmak olar. Miigavila
istirakgilar1 arasinda diinya iqtisadi yarisinda koskin raqiblor
olan ABS vo Yaponiya, Ingiltoro vo Fransa, Almaniya va
Conubi Koreya, o ciimlodon Rusiya, Tiirkiya, Iran, Italiya kimi,
giicli iqtisadi potensiala malik 6lkalor istirak vo amokdasliq
edirlor. Bu olkalor igtisadiyyatin bir ¢ox sahalorinds ragib
olsalar da superoptimal model vasitasilo Azarbaycan neftinin
monimsanilmasi  sahasinds, bu islorin yiiksok keyfiyyatlo
icrasinda vo maksimum monfoat oldo olunmasinda birgs
maraqhidirlar.

1994-cii ilds reallasdirilmaga baslayan yeni neft strategiya-
simin  reallagdirilmasi naticasinds iso Qafgaz vo Xozor hovzoasi
geopolitikasinda Azarbaycan osas rollardan birini oynamaga bas-
ladi vo neft-qaz ehtiyatlarmm monimsonilmasi, nagli sahasinds
beynolxalg markazlordan birina g¢evrilmoys basladi. Bunlardan
basga superoptimal gararin islonib hazirlanmasi naticosindo Azar-
baycan ABS, Avropa vo Asiya Olkalorinin strateji igtisadi-siyasi
maraglarinin moarkazlorindan birino ¢evrildi. Bunun digar sabobi
do onun Awvrasiya dahlizinin Qara doniz-Xozar hovzasinds hall-
edici movqeys malik olmasidir.

Idaroetmo gorarlarinin  optimallagdirilmasinda  sinergizm
strategiyasindan istifadonin do xiisusi shomiyyati vardir. Sinergi-
zm strategiyasi dedikdo iqgtisadi foaliyystdo (xiisusilo sahibkarliq
foaliyyati gorgivasindo) rogabat tistiinlityli gazanmagq iigiin togkila-
tin bir ne¢o biznes strukturunu (tesarriifat¢iliq vahidlorini) vahid
idaraetma toskilat1 kimi birlogsdirmak basa diisiilmalidir.

Sinergizm effektino malik olmaq vo bu effekti idaro etmok
gabiliyyati isgiizar toskilat {iglin spesifik ragabat iistlinliiyii yara-
dir. Bu ragabat tstiinliiyiinii son naticads miixtalif omtos bazar-
larinda, mohsulun maya dayarinin azalma soviyyasinds miisa-
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hido etmok olar. Sinergizm strategiyasi resurslardan (texnologi-
yanin sinergiyasi, xarclorin sinergiyasi va s.), bazar infrastruk-
turlarindan (birgos satig) vo foaliyyat sferalarindan birgs istifads
naticasinds somoraliliyin yiiksaldilmasini nozards tutur. Siner-
giya strategiyasinin shamiyyati biznes vahidlorin qarsiliql ola-
galorinin vahid moarkazdon idars olunmasi noticasinds daha
yiiksok rentabelliyo nail olunmasidir. Ayri-ayriliqda faaliyyst
gostaran biznes vahidlarinin sinergetik samaraliliyini oasaslan-
dirmag veo planlagdirmaq miiasir menecmentin daim diqqat
morkazinds olmalidir.

Sinergizm strategiyasinin reallasdirilmasi oldugca miirok-
kob prosesdir. Sinergik effektin oldo olunmasi {igiin miixtolif
elementlordon ugurla istifado edilmalidir. Bu elementlordan hor
hansi birindon yarim¢iq, yaxud biitovliikds istifado edilmamoasi
sinergik effektin itirilmasi ilo naticalono bilor. Belo hallardan
gagmaq tgiin idaroetma gorarlarinin islonib hazirlanmasinda bu
sahodo tocriibays Vo yiiksok bilik soviyyasinoe malik miite-
xassislarin rohbarindon istifado olunmalidir. Unudulmamalhidir i,
sinergik effekto tokca arzu va istoklorin, gézlomolorin naticasindo
deyil, ciddi todgiqatlarin, hesablama vo planlagdirmalarin
naticasinds yaranur.

Optimallagdirma metodu kimi sinergetik strategiyanin ef-
fekti igtisadi, sosial, tagkilati, texnoloji, ekoloji, hiiquqi yaxud ide-
oloji samaralilik kimi do hesabl oluna bilor. Sinergetik effektin
birbaga giymotlondirilmasi metodlari miiasir menecmentin asas
todgiqatlar, sinergik effekto nailolmanin istonilon tozahiirlori
ciddi tohlil olunmalidir:

 soxs Vo istehsal xarakterli olverisli soraitin qisa miiddoto basa
catmasi,

 daha niifuzlu sirkatlor, yaxud soxslorlo dostluq vo isgiizar
miinasibatlorin qurulmast;

« beynoalxalq sargilorda, konferensiyalarda, danisiglarda istirak;

o sirkotin uzunmiiddatli vo monfaatli faaliyyati;
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« sirkatin faaliyyatinds iscilorin pul vo miilkiyyat vasitalo-
rindon genis istifado;

« is¢i heyatin bir-birins etibarli miinasibati;

« iscilorin saglamliginin qorunmasinin fasilosiz nazarstdo sax-
lanilmast;

« somaralosdiricilik va ixtiragiligm stimullagdiriimast;

* Oziiniin vo digar sirkatlorin sshmlarinin artiq sokilds alinmas;

o sirkatin togkilati madoniyyatinin formalasdirilmast;

* Xarici tosirloro qarsi togkilatin faaliyyst davamliliginin moh-
kemlondirilmasi;

«  xeyriyyacilik foaliyystinin vo mesenatligin hoyata kegirilmasi;

* boyiik tolobat olan mohsullarin istehsalimin artirilmast;

 miinasib sosial-psixoloji miihitin formalagdirilmasi.

Idaroetma gorarlarinin optimallasdirilma metodlarindan
biri do «qara yesik» metodudur. Bu metodun vasitasilo gorarla-
rin optimallagdirilmasina sistemli yanagma tomin olunur, daxili
Vo xarici miihitin isgiizar togkilatin faaliyystino miimkiin tosiri
nozors alinir. «Qara yesik» metodu asagidaki komponentlordon
ibaratdir:

» «Girig» sistemi konkret bazarlar {izro movcud problemin
parametrlori (istehlakg¢ilarin taloblori, segmentlasdirmoanin nati-
calari, satis hacmi, giymotlondirmolor, todariikiin hacmi vo s.)
ilo saciyyalonir;

+ «Xarici miihity sisteminin komponentlorina makro va
mikromiithit amillori, regionim infrastrukturu, Gmumiyyatlo
idaroetmo Qorarmin keyfiyystino, optimalligina tosir edon bii-
tun xarici tasirlor aiddir;

« Geriyos olago istehlakg¢ilardan qorar gobul edon, yaxud,
problemin halli ilo slagadar saxslors ¢atdirilan miixtalif xarak-
terli informasiyalar1 saciyyalondirir. Geriys alags tizra informa-
siyanin gatdirilmasi keyfiyyatsiz gorarin gobulu, yaxud isteh-
lak¢ilarin gorarinin doagiqlosdirilmasi vo ya yenidon islonilmasi
barads talablari ilo alagali ola bilar.
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«Qara yesik» metodunun son morhalasi gorarin qabulu
prosesidir. Bu zaman optimalliq baximindan islonib-hazirlan-
mig qorar layihasi asagidaki ardicil amaliyyatlar vasitasilo go-
bul olunur: iso hazirliq; problemin askar edilmasi; magsadin
mioyyanlosdirilmasi; informasiya axtarigi; onun islonmasi va
interpretasiyasi; resurslarla tominat imkanlarinin askar edilma-
si; mogsadlarin siralanmasi; tapsiriglarin diizgiin ifadssi; zoruri
sonadlosdirmanin aparilmasi; tapsiriglarin reallasdirilmasi.

Sistemli yanasma qorarlarin optimallagdirilmasi {igiin
problemlorin strukturunun miisyyonlosdirilmasi, onun hallinin
sistemlosdirilmasi, sistemin komponentlorinin garsiliqli slage-
lorinin vo onlarin tokmillosdirilmasinin hayata kegirilmasinin
osas tominatgisidir.

Isgiizar toskilatlarin moanfootlorinin optimal sokilda
maksimumlagdirilmasinda diversifikasiyanin da miihiim rolu
vardir. Diversifikasiya dedikdo tosorriifat foaliyyatinin yerli
sferalara (istehsal edilon mahsullarin, is vo xidmatlorin ¢esidlo-
rinin artirilmasti, faaliyyat cografiyasinin genislondirilmasi) ya-
yilmasi basa diisiilmolidir. Diversifikasiyanin agagidaki novlori
vardir: olagali (saquli diversifikasiya va iifiiqi diversifikasiya;
saquli néva geriya alage va birbasa noévler, tifiiqi néva iso moh-
sullarin spektrinin geniglondirilmasi vo foaliyyst cografiyasinin
genislondirilmasi aiddir) vo olagesiz (konglomerat).

Diversifikasiyaya qorar vermis miiassisalorin idara olunma-
sinda osas problemlar salahiyyatlorin mahdudlasdiriimasidir. Bu
sirkatlorin vahid markazdon idara olunmasi praktiki cohatdon
geyri-miimkiindiir. Belo olan halda elo bir idaroetms sistemi
yaradilmahidir ki, morkozi rahbarliyin nozarst funksiyalari
saxlanilmagqla struktur toskilatlar genis solahiyyatlora malik ol-
sunlar. Diversifikasiyal isgiizar toskilatlarda idarsetmo gorarla-
rinin optimallasdirilmast metodlar spesifix xarakter dasiyir.
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5. 2. Idaraetmo gorarlarimin reallagdirilmasinin havaslon-
dirilmasi istigamatlari

Islonib-hazirlanmis idaraetma gorarlarinin reallasdirilmasi
liclin miiassisa Vo togkilatlarda miivafiq ixtisaslara malik kadr-
lar olmalidir. Idarogilik prizmasindan baxdiqda toskilatin kadr-
lar1 spesifik informasiyaya malikdirlor. Bu informasiya bilgilori
toskilatin, biitiin is¢i heyatin diizgiin faaliyyst géstormasi tigiin
zoruridir. Belalikla, isgiizar toskilat olduqca miihiim bir prob-
lemls, informasiyanin agkar edilmasi vo agilmasi ilo qarsilasir.
O, bu problemin hallini stimullagdirma mexanizmlarinin tatbiqi
vasitasilo hoyata kegirmoys ¢alisir. Toskilat rohborliyindan
magsadina nail olmagq tigiin miivafiq tadbirlorin reallasdirilmasi
vasitasi ilo agentlori qiciglandirmaq vo onlarda olan 6z infor-
masiyalarini rohbarlik pillalorina gatdirmaq tolob olunur. Sldo
olunan informasiyalarin asasinda iso istirak¢ilarin 6z bacariq vo
gabiliyyatlorini onlardan gézlonilon saviyyado ortaliga qoyma-
ga hovoaslondirmok lazimdir. Taskilatin is¢ilarinin havaslondi-
rilmasi prosesinin qarsisinda duran problem, yaxud angal isa
motivasiya adlanir.

Motivasiyanin mahiyyati toskilat istirak¢ilarinin 6z vazifa
salahiyyatlori daxilinds onlara hovalo olunmus plan tapsirigla-
rinin vaxtli-vaxtinda icra olunmasindan ibaratdir. insanin idaro
olunmasinin asaslarin1 mohz motivlasdirms tagkil edir.

Motiv iso insan1 faaliyyats, islomaya tohrik etmak {igiin
oldugca vacib olan tolobatdir.

Pesokarliq, is¢ilarin ixtisas saviyyslarini oks etdiron oamo-
yin keyfiyyatinin oan mithiim komponentlorindon biridir. Diin-
yanin inkisaf etmis 6lkalorinds ixtisasli fohlolorin sayr durma-
dan artmaqda, oksino asagiixtisasli fohlolorin say1 iso eyni siir-
otlo azalmaqdadir. Hom dovlatlor, ham do isgiizar toskilatlar
kadrlarin pesokarliq soviyyslorinin yiiksaldilmasina ¢okdiklari
xarclori artirmaqdadilar. Biitiin soviyyslordon olan fahlaloarin,
miitoxassislorin asagi pesokarliq saviyyalari, texniki taragqginin
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Vo istehsalin somarsliliyinin yiiksalmasinds ayloc rolunu oyna-
yirlar. Masolon, Abseron yarimadasi arazisinds, Xazor doanizi-
nin Baki akvatoriyasinda uzun illor neft-qaz istehsali ancaq bir-
torofli gaydada noyin bahasma olursa-olsun hasilati artirmaq
prinsipi ilo reallasdirilmisdir. Ixtisas soviyyasi asag: olan roh-
bor iscilorin sahanin siiratli inkisaf namina gobul etdiklari go-
rarlar regionu tobii falakat zonasi soklins salmisdir. Yarimada-
nin torpaq qati siradan ¢ixmis, Xozar donizinin sulari ¢irklon-
mis vo baliq ehtiyatlar1 azalmig, atmosferin hava qat1 korlan-
mugdir. Digor bir misal gohar avtobus nogliyyatinin geyri- pro-
fessional toskili ilo alagodardir. Kiilli miqdarlarda kigik tutumlu
avtobuslarin nagliyyat Xotlorina buraxilmasi yollarda tixaclar
yaradir, ohaliya modoni xidmaotin soviyyasini asagi salir, soho-
rin modani-ekoloji durumuna va Sornisin dasimalarin optimal-
liq saviyyasino manfi tosir gostarir.

Idaroetmo gorarlarmin reallagdiriimas: zamam hovaslondir-
monin asagidaki qrup formalarindan istifado olunmasi mogsado-
uygun hesab edilir: inzibati havaslondirmo; igtisadi hovaslondirmo;
manavi havaslondirma va psixoloji hovaslondirmo.

Inzibati hoveslondirma zamani icracilar rohbarliyin hom
miisbat, hom do manfi maraglandirma potensialinin tasiri altinda
foaliyyat gostorirlor. Inzibati hovaslondirma sisteminin atributlarin-
dan son dovrlar genis istifade olunmaga baglamigdir. Respublikanin
hom dovlat, hom do geyri-dovlot toskilatlari miiasir menecmentin
toloblorine uygun olaraq rongarang inzibati hovaslondirma metodla-
11 totbiq etmoys caligirlar.

Idaroetma gorarlarmin reallagdiriimasinm hoveslondirilmasi
metodlarindan son dévrlords on genis yayilani iqtisadi haveslondir-
ma metodudur.

Omayin maddi havaslondirmasi metodlart dedikda fahlalarin,
qulluggularin, mithandis texniki heyatin istehsala qoyduglari soxsi
amaklarina gora tolabatlarmi 6domak tigiin bu vo ya diger rifahlarin
alds, olunmasina yonaldilmis tadbirlor toplusu nazards tutulur.
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Stimullasdirmanin metoduna amokhaqqi, miixtalif név miika-
fatlandirmalar aiddir. ©mokhaqq iscilorin maddi tolobatlarinm 6do-
nilmasinda asas rol oynayan amildir. Respublikada shalinin galirls-
rinin 80%-dan ¢ox hissasini mahz amokhaqaq taskil edir. ©Omokhaqq:
miirokkab struktura malik bir sistemdan ibaratdir.

Dovlat vo geyri-dovlat sahibkarliq sahalorinds smokhaqqinin
asas dementini tarif sistemi togkil edir. Tarif sistemi sahalor vo ra-
yonlar iizra, homg¢inin miixtolif kateqoriyali fahlo vo qulluggularin
amaklarinin miirakkabliyi va saraiti, 6denis formalar1 (isomuzd Vo
vaxtamuzd) nozors alinmagla amokhaqqunin diferensiasiyalagdiril-
mast va tonzimlonmasini tomin edan rasmi normativ materiallar
toplusudur. Faaliyyatdo olan tarif sisteminin fohlslorin amayinin
odanilmasi tigiin tarkib hissalorins tarif doracalori, tarif sobokasi, ta-
rif-ixtisas arayis kitabgasi Vo amokhaqqina totbig olunan rayon am-
sallar daxildir.

Tarif doracalori vaxt vahidi (saat, giin, ay) arzinds amoyin
pulla ddanisinin miitloq dlgiisiidiir. Iscilorin amok soraitini nozaro
almaq ti¢tin iki qrup yiiksoldilmis tariflor miioyyonlogdirilmisdir:

a) agir vo zororli is soraiti;

b) xiisusilo agir va zororli is soraitlori.

Birinci tariflor normal is soraitindoki tariflori 10-12%,
ikincilor iso 16-24% tistalayir.

Bir ¢ox saholorda amayin intensivliyi (gorginliyi) ilo ola-
godar olaraq tariflor diferensiasiyalasdirilir. Masalon, geoloji
kosfiyyat islorindo ¢alisan isomuzd fohlalorin tariflori giins-
muzd fahlalarinkine nisbaton 7-8% yiiksokdir.

Omoyin miirakkabliyindan asili olaraq tarif daracalarinin
diferensiasiyasi tarif sobokalori vo tarif-ixtisas kitabgalari vasi-
tosilo hoyata kegirilir. Tarif sobokalori 6ziinds sahonin daxilin-
do qiivvads olan ixtisas daracalarini oks etdirir. Burada har bir
ixtisas doracasinin 6ziino miivafiq miiayyan tarif omsali vardir.
Tarif omsalinin qiymoti doracslor artdiqca yiiksalir. Bu gostori-
ci bu vo ya digar daracanin birinci (en asagi) daracaya nishaton
na godor artdigint gostarir.
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On genis yayilmis 6 daracali 1,0; 1,09; 1,21; 1,33; 1,50; 1,71
tarif omsalli sobokodo doracalor arasi nisbot | vo Il doracalords 9%,
V va VI daracalords isa 14%-o godar yiiksalir.

Noticads yiiksok daracalarlo (V va VI) asagr daracalor (I va 11)
arasindaki miitlaq forg (manatla) 3-4 dofs artiq olur. Tarif sobokalo-
rinin bu ciir qurulusu fohlolor arasinda tapsirigin yiiksok key-
fiyyatlo, talob olunan hacmds vo miiddotds icra edilmasine do-
racalorinin yiiksaldilmasi vasitasils giiclii maddi maraq yaradir.

Tarif-ixtisas kitabgalar1 vasitasilo sahods moévcud olan
biitiin islor tarif sobokasinin doarocalori iizro paylasdirilir. TIK-
dan hom islorin tariflogdirilmasi, ham ds iscilora yeni daracalo-
rin verilmasi tigiin istifads olunur. Kitabgada is novlarinin, pe-
solorin xarakteristikalar1 haqqinda qruplasdiriimig sokildo ma-
lumat verilir.

Roahbar, miihandis - texniki is¢ilar vo qullugcularin ama-
yinin havaslondirilmasi dovlat sahibkarligr sistemindo morkoz-
logdirilmis gaydada tosdiq olunmus Vahid Tarif Daracalari ilo
tonzimlonir (VTD). Bu tariflor sahanin xalq tesorriifatinda tut-
dugu movgenin shomiyyatino géra miiayyanlosdirilir vo res-
publika hokumati torofindon tosdiq edilir. Bu zaman istehsalin
miirokkabliyi vo hacmindon asili olaraq tarif dorocalori diferen-
siallagdirilir.

VTD-da har bir rahboar, miithandis-texniki isgilor vo digear
qulluggularin amakhaqglarinda maksimum va minimum ayliq
maaslar nazords tutulmusdur. Bu forglordon miiassiss va birlik
rohbarlari amakhaglarini miiayyanlogdirmok ii¢iin istifado edir-
lor. Onlar bu zaman isgilorin ixtisas saviyyslorindoaki forglori,
islorin hacmi va miirakkabliklarini nozars alirlar. Minimum va
maksimum maaslar arasindaki forglor adston rohbor vozifolor
ticin 10-20%, miitoxassis vazifalori iiglin isa 20-40% toskil
edir.

Bozi kateqoriyalart isgilorin amoyini havaslondirmak tigiin
xususi Odonislor do reallagdirtlir. Masalon, elmlor namizadi va
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elmlor doktoru elmi daracalora malik olan isgiloro ayda miivafiq
olaraq 30 vo 50 manat slavalor 6danilir.

Hazirda Respublikamizin idars va togkilatlarinda, firmalarda
iscilorin amayinin igtisadi hovaslondirilmasi sahasinds goriilocok
islor oldugca goxdur. Bunun asas sobobi isci qiivvasi ilo is yerlori
arasinda boytik forgin olmasidir. Yaranmus soraitdon istifads edon
toskilat rahbarlori, maddi hovaslondirma prinsiplorini pozaraq isci-
lorin amokhaglar ilo onlarn tslobatlar1 arasindaki nisbato mohal
goymurlar. ©moayinin doyari laziminca 6donilmayan isgilor idaroet-
Mo Qorarlarinin lazimi keyfiyyotda icra etmirlor. Notico respublika
bazarinda asagi keyfiyyatli mahsul, is vo xidmatlor tstiinliik toskil
edir.

Xarici firmalar da ucnuz is¢i qiivvesindon yararlanaraq
monfaatlorini maksimumlasdirmaga ¢alisirlar. Eyni keyfiyyatli,
eyni hocmli islori icra edon yerli vo xarici kadrlarin amokhag-
lar1 arasindaki forq bazon bir nego dofo xarici kadrlarin xeyrino
artiq olur. Bu hala demaok olar ki, biitiin miistarok va xarici fir-
malarda tosadif etmok olar. Natics etibarilo gorarlarin icra key-
fiyyatino xalol golir, tapsiriglar vaxtli-vaxtinda icra olunmurlar,
iscilorin togobbiiskarliq meyillarina zarba doayir, kollektivin ida-
ra edilmasi gatinlogir.

Igtisadi hovaslondirmada iscilorin mohsul istehsalinin
hocmini istehsal edilmis mohsullarin keyfiyyotinin yiiksaldil-
Masi, satis hacminin artirilmasi tizro miikafatlandirilmasi xtisu-
si ohamiyyat kasb edir.

Firmanin monfastinin maksimumlasdirilmasinda moahsul
istehsalinin keyfiyyatinin yiiksaldilmosi barods gorarlarin yeri-
na yetirilmasinin bdyiik shomiyyati vardir. Iscilori mohsul is-
tehsalinin keyfiyyatini yiiksaltmok do havaslondirmak iigiin
mohsul buraxiliginin ilk tagdimatdan anbarlara tohvil verilmasi-
nin stimullasdirilmasi boyiik rol oynayir.

Tacriibalor gostarir ki, fohlolorin defektsiz mshsul (xid-
mot) istehsali va texniki-nazaratdon sonra ilk tagdimatla anbar-
lara tohvil verilmasina goro miikafatlandirilmas: agac emall,
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yiingiil sonaye, ayaqqabi sonayesi iizro xiisusilo effektlidir.
Mohsulun ilk togdimatdan tohvil verilmasinin davamiyyatini
nozors alaraq miikafatlandirilmasi sistemi xiisusi maraq dogu-
rur. Bu sistem moahsulunun keyfiyyati o gqodar do yiiksok olma-
yan firmalar tigiin xiisusilo effektli naticalor vers bilor.

Menecerlorin, miihondis-texniki iscilorin amoyinin iqtisadi
hovaslondirilmasi miiassisa Vo togkilatlarin istehsal etdiklori moh-
sullarin (xidmaotlorin) hacminin artirilmasi, keyfiyystin yiiksoldil-
moasi, satis hocminin artirilmasinda, bir sozls, isgiizar togkilatin osas
mogsadinin - manfaatin maksimumlasdirilmasinin — reallasdiriima-
sinda miihiim vasitadir. Sadalanan kateqoriyalar is¢ilorin miikafat-
landirilmast, osas etibarilo mohsul istehsali vo satisi, rentabellik so-
Vviyyasinin artirilmasi, mahsulun keyfiyyatinin yiiksaldilmasi, isteh-
sala yeni mohsulun goyulusu, maya doyarinin asagi salinmasi va S.
gostaricilora asason hayata kegirilir.

Son zamanlar isgiizar togkilatlar istehsal etdiklori mahsullarin
(xidmotlorin) satis hacminin artirilmasi tiglin xiisusi miikafatlandir-
ma sistemlori tatbiq edirlor. Bu haveslondirma satis ilo masgul olan
kadrlara samil edilir.

Moanfaatin maksimumlasdirilmasina yonoaldilon satis hac-
minin artirilmast tzro gobul edilmis gorarlar, homginin isteh-
lak¢ilarin hovaslondirilmasi tizro todbirlori do ohato edir. Bu
todbirlarin oldugca genis spektrino asagidaki metodlar aiddir:
konkret miiddatlor tizra nisys mal buraxilisi iizra ticarat kredit-
lorinin verilmosi, daha ¢ox mal alan miistariya giymoatds gii-
zostlor, miistorinin invanina amtoaalorin ¢atdirilmasi, miixtolif
formalarda uduslu satiglarin, endirim formali, kompaniya for-
mal1 satiglar vo s. iqtisadi havaslondirmanin bu metodu genis
xalq istehlaki mallarinin satis hacminin artirilmasinda shomiy-
yatli rol oynayar.

Isgiizar toskilatlara, ticarat firmalarma, ticarotlo mosgul olan
fiziki soxslara istehlakgilart hovaslondirmok {igiin asagidaki metod-
lar1 t6vsiya etmok olar:

109



1) Istehlak¢ilar arasinda omtao niimunolorini kigik forma-
larda diikanlarda, yaxinliqdaki kiigalords, is¢ilorinin sayr ¢ox
olan miiassisalorda, pogtla va s. pulsuz paylamaq, onun miisbat
keyfiyyatlori barados izahatlar vermoak;

2) Konkret omtoaalorin satisinda avvalcadan sortlonmis go-
nastlo satis kuponlarmi goazetlor, pogt, reklamlar vasitasilo yay-
madq;

3) Giizostli giymatlorlo baglamalar satigi. Bir ne¢o amtoo-
don birinin pulsuz satilmasi, masalon, tualet vasitalori dastinda
pulsuz sabun vs s.;

4) Satilan qutularin igarisine priz qoyaraq toblig etmok;

5) Bahali amtosanin satisin1 havaslondirmok ti¢iin onun ya-
nina pulsuz olaraq slave amtos qoymag;

6) Yasayis kvartallarinda soyyar uduslu satislar, reklamlar
toskil etmoak;

7) Kigik faizlorlo satis talonlarinda comlogsmis mablogo ay-
da, haftods bir dofo olmagla mal vermok;

8) ©Omtoolorin satis yerlorinds onlarin sorgisini togkil etmok,
izahat va sarhlar vermok.

Praktika gostorir Ki, idaroetmo gorarlarinin icra olunma-
sinda inzibati vo igtisadi havaslondirmo metodlari no godor mii-
hiim rol oynasalar da manavi va psixoloji havaslondirmolarin
da spesifik istiinliiklori vardir.

Moanavi havaslondirma metodu idaroetmo gorarlarinin icrasi
prosesinin fordin sosial tolobatlar ilo, onun soxsiyyatine hormatls
uzlagdiriimasim nezords tutur. Istor dovlat, istorso do geyri-dovlot
sahibkarliq miiassisalarinds is¢ilorin maddi rifah halinin yaxsilasdi-
rilmast ilo yanast onlarin manavi cahotdon da hovaslondirilmasi ne-
zordon qagirilmamalidir. Bildiyimiz kimi dévlet miiessisalorinds
calisan iscilorin bu sahadaki problemlari 6za | sektora nisboton az-
dir. Dovlat miiassisalorinds yenilikgi-novatorlar, uzun miiddst bir
sahods galisaraq yiiksok amok nailiyyatlorina malik olan isgilarin
amayi monavi cahatdon miixtalif formalarda miikafatlandirilir. Bu
mogsadls iscilor omok veterani, omokdar ixtirag1 vo S. adlara layiq
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goriiliirlor, foxri formanlarla, torifrnamolarls, miixtalif orden vo me-
dallarla taltif edilirlor. ©mok kitabgalarma soxsi miivafiq qeydlor
vasitasi ilo rohbarliyin gorarlarmm rasmilosdirilmasi isgilari plan
tapsiriglarin1 daha yiiksok masuliyyat hissi ils icra etmays sévq
edir. Respublikanin 6zal sektorunda calisan isgilorin monovi
cohotdon hovaslondirilmasi mexanizmi tam formalasmadigin-
dan bu sahads reallasdirilacaq todbirlor asagidaki istigamatlor-
do aparilmalidir:

1. Milli mentaliteto miivafiq olaraq kollektivds yasca boyiik is-
¢ilora xiisusi hormotlo yanasmag;

2. Iscilorin xeyir-sor maclislorinds istirak etmok, maddi yardim
gostormok. Unutmaq lazim deyildir ki, bels hallarda maddi yardim
monavi cahotdan daha ¢ox effektivdir;

3. Bayramlarda, xiisusilo do Novruz vo Qurban bayramlarinda
iscilori tobrik etmok;

4. Iscilori mohsuldar amoklaring, iso ciddi miinasibatloring géro
hom fordi, hom do kollektiv sokildo torifnamolorlo miikafatlandir-
mag;

5. Isdo buraxilnus xotalara gora analoji sokildo tonbeh sistemini
ciddi formada totbig etmok;

6. Yenilikei, tosobbiiskar iscilorin monavi cohotdon hoveslondi-
rilmasi tigiin xtisusi havaslondirma metodlarinin (firmanin hesabina
sargilars, teatrlara, turist safarlorins biletlor alinmasi vo s.) tatbiq et-
mak Va s.

Moanfastin maksimumlagdirilmast kimi asas mogsads dogru
samorali formada iralilomak tigiin rohbar islori koordinasiyalasdir-
mali va iscilorin garsida duran tapsiriglan yiiksok keyfiyyatlo icra
etmasi {igiin onlar stimullagdirmalidir. Rohborlor 6z gorarlarimni ho-
yata kegirmok iigiin motivasiyanm asas prinsiplorini praktikada tot-
biq etmalidirlor.
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5.3. Idaraetmo gorarlarimin reallagdiriimasinin
nazarat sistemi

Idaroetmo gorarlarinin reallasdirilmasina nozarot idaroet-
ma sisteminin somaraliliyinin yiiksaldilmasinds asas sortlordon
biridir. Qararlarin icrasina nazarat miiassisads ugot isinin toski-
li ilo baglanir. Ugot yerina Yyetirilon biitiin islor plan vo prog-
ramlar tizro komiyyat, keyfiyyat, xarclor, icralar vo miiddat pa-
rametrlori ilo togkil edilir. Resurs masraflorinin ugotunun biitiin
nov resurslar, mohsul buraxiliglari, onlarin hayat tsikllori tizro
togkili daha magsadouygun hesab edilir va isgiizar toskilatlarda
ucotun dinamikliyi va sistemliliyi tomin edilmalidir.

Idaraetmo gorarlarmin icrasina nozarat ugot isina nisboton daha
ohatoli va miirokkobdir. Isgiizar toskilatlarda nozarst obyektin hoyat
tsikli morhalolorini - strateji marketing marholasinds, ETTKI, isteh-
salin texniki planlasdirilmasi, obyektin foaliyyato hazirlanmasi, istis-
mari, texniki xidmat, tomirlords hoyata kegirilir.

Nozarat obyektina - amok cisimlori, istehsal vasitalori, texnolo-
giya, istehsal proseslorinin tagkili, omak soraiti, omok, atraf tobii mii-
hit, regionun infrastruktur parametrlori, sonadlor, informasiyalar da-
xildir.

Istehsal prosesinin biitiin morhololorinds - giris, smaliyyat no-
zarati, hazir mohsulun gablagdirilmasi, onun dasinmasi vo gorunma-
sina nazaratin togkili miiassisanin faaliyyatinin naticalarina shamiy-
yatli miisbat tosir gostarir. Nozaratin icragilari ilk névbads istehsal va
geyri-istehsal idaroetmo sahalorinds ¢alisan biitiin isgilorin 6zlaridir.

Lakin togkilin spesifik nazarat strukturlari bu isin ixtisaslasdi-
rilmis saviyyado icrasmi yiiksok Soviyyads hayata kegirmalidirlor.
Nozarat isinin asag1 vasilasi nozarstci ustadir, névbati nazarat struk-
turu texniki nozarat sobasi, sonraki vasilo miifattislik nozarati, dovlot
nozarati Vo beynolxalq nazarstdir.

Nozarat prosesinds gabul olunan gorarlar aktiv va passiv xa-
rakterli olurlar. Aktiv gorarlar xebordarliq xarakter1 dasiyir, orarlarin
icras1 prosesindoki konarlagmalarin garsisimin vaxtinda alinmasina
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xidmat edir. Passiv nozarst iso gorarlarin icrasindan kenarlasmanin
prognoz naticalorinin garsisinin alimmasima Xidmot edir.

Nozarst obyektinin shato olunma saviyyasi biitév vo se¢gmo
nozarat vasitasilo reallasdirilir. Biitov nozarat obyektlorin hamisi-
nin v biitdév parametrlor lizra nozarstini tomin edir. Bu xarak-
terli nozarat nazarstin asagi vasilalorinds vo xiisusi shamiyyatli
tapsiriglarin icras1 zamani hoyata kegirilir.

Qorarlarin icrasina nozarat {igiin informasiyalarin alinma-
st va islonmasi analitik, statistik, qeydiyyat hesabatlari, cari
molumatlar asasinda hoyata kegirilir. Nozarot amoliyyatlarinin
icra miiddati isa fasilasiz vo dovri sakilds olur.

Isgiizar toskilatlarda qobul olunmus gorarlarin icrasina
nozarot osas etibarilo asagidaki istiqgamatlords aparilir:

1. icra olunan gorarin asas toloblorinin yerina yetirilmosino
nazarat;

2. Qorarin vaxtinda icra olunmasina nazarat;
3. Problemli situasiyanin vaziyyatina nozarot;

4. Qorarm icrasma nozarst zamani1 meydana ¢ixan konarlas-
ma saboblorinin agkar edilmasi;

5. Ehtiyac olarsa gorarmn icra mexanizmindo doyisikliklor
edilmasi.
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VI FOSIL. IDAROETMO QORARLARININ
MODELLOSDIRILMOSI

6.1. Modellasdirmanin idarsetma gorarlarinin
gebulunda tatbiqi

Model obyektin, sistemin vo ya ideyanin, yani hor hansi
bir tamligin 6ziinden bir godor forqlonan formada tesdiq edil-
mosidir. Masalon, tosgkilatin sxemi elo onun strukturunu ifado
edon bir modeldir. Modellosdirmo prosesi iso, miirokkob situa-
siyalar1 sadalogdirmok magsadila har hansi bir tamligin modeli-
nin qurulmasi prosesidir. Idaroetmo gorarlarimin gobulu prose-
sindo modellasdirma isa, miirokkab olan situasiyalarda obyek-
tiv qorar gobul etmoys imkan veron modellorin hazirlanmasi
isidir. Yadda saxlamaq lazimdir ki, gorarlarin gobulu prosesin-
do yaradilan modellarin oksoriyyati o qadar miirekkabdir ki, is-
tonilon orta saviyyada rohbor ondan miistoqil suratds istifads
etmok iqtidarinda deyil. Homg¢inin belo modellorin hallinda
kompyuter texnologiyalarindan istifado ¢ox vacibdir. Lakin,
modellor barasinds asasli tosavviiriin olmamasi vo kompyuterin
biliyinin az olmasi, rohbori yoxlanmis doqiq metodlarinin totbi-
qi ovazind miloyyan sshvlors vo diisiiniilmomis qorarlarin qobul
edilmasina gotirib ¢ixara bilor. Biitiin bunlarla yanasi model
rohbarin qarsisinda dayanan problemi basa diismak vo hall et-
mok qabiliyyatini yiiksaldir. Hom¢inin, model rohbars 6z tocrii-
basinin miithakima etmok bacarigini ekspertin tocriibasi vo mii-
hakimolori ilo uygunlagdirmagda komok edir.

Miiasir dovrdo modellosdirmonin totbiqi ¢ox vacibdir.
Belo ki, real miihitlo birbasa garsiligh foaliyyato cohd gdstor-
mok ovozino modellordon istifadoni sortlondiran bir sira sobab-
lor var. Bu sabablors toskilatlarda yaranan oksor situasiyalarin
tobii mirokkobliyi, real hoyatda eksperimentlorin kegirilmasi-
nin geyri-mimkiinliiyli vo rohbarlorin inamla goalacays istiga-
matlonmasini aid etmok olar.
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Oksor totbiq olunan modellorin miirakkabliyi deracasi ¢ox
yiiksokdir. Buna goro do idaroetms elmi real hoyatin toskilati prob-
lemlarin hollindo faydali olmaga calisir. Belo ki, insanin realligla
onun modelinin kdmayilo garsilight olagesi zamani imkanlarmin
artmasi prosesi bas verir. Yoni, togkilatin real xarici miihiti olduqca
miirokkobdir. Homginin, konkret problemo aid olan doyismolorin
fakitiki say1 har bir goxsin imkanlarini xeyli daracada iistaloyir. Bu-
na goro do, real miihiti modellogdirmonin kdmayilo basa diigmok
daha mogsadauygundur.

Modellosdirmonin totbiqi bir ¢ox masalalarin eksperimen-
tal qaydada yoxlanilmasina komok edir. Belo ki, elo idaroetmo
Situasiyalar1 vardir ki, orada problemin hoall edilmosinin al-
ternativ variantlarin1 sinaqdan kecirmok vo eksperimental qay-
dada yoxlama bdyiik fayda gotirir. Masalon, firmanin rohbarlori
yeni mohsulun burada neco foaliyyat gostoracoyini vo isteh-
lakgilar torafindon neco gobul edilocayini avvalcodon eksperi-
mental qaydada miioyyon etmodon milyonlarla vasait qoyub
hamin mohsulu kiitlovi sokilds istehsal etmis olsaydilar, boyiik
sohv etmis olardilar. Miioyyon eksperimentlor real miihit so-
raitindo hokmeon yering yetirilmolidir. Moasolon, BOING firmasi
yeni toyyars, NISSAN yeni avtomobil, IBM yeni kompyuter
modelini layiholagdirarkon, 6nco yeni modelin bir niimunasini
isloyib hazirlayir vo bu niimunoni real hoyat goraitindo sinagdan
kecirir. Sinagin naticesindon vo miimkiin istehlakg¢ilar torafinden
neca gobul edilmasindon asili olaraqg homin moahsulun kiitlovi
istehsalina baslanilir. Lakin, bir seyi do yadda saxlamaq lazimdir
ki, bu ciir birbasa eksperimentlogsdirmo ¢ox baha basa golir.
Masalon, General Motors sirkati potensial tokmillagdirma mag-
sadilo, firmanin miihondislori torofindon diisiiniilmiis istonilon
1000 detalin hor birini hazirlaytb sinaqdan c¢ixarsaydi, onda
tosovviir edin ki, avtomobil negoyo baha basa golordi?Homginin,
bels halda yenilik do az olar.

Mbohz belo hallarda modellordon istifado olunur. Yoni,
yaradilacaq yeni texnologiyanin modeli islonib hazirlanir, bu
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model eksperimental qaydada yoxlanilir vo bundan sonra genis
miqyasli istehsala baglanilir.

Cox vaxt bas vermomis hadisoni miisahido etmok vo bir-
basa eksperimentlor aparmaq miimkiin deyil. Mohz bels hallar-
da modellagdirmonin totbiqi boyilik somars verir. Bela ki, mo-
dellosdirma golocok variantlart gérmoyin va alternativ qorarla-
rin potensial naticolorini ovvolcodon miioyyon etmoyin yegano
sistemlosdirilmis tsuludur. Mohz modellogsdirmo rohbora real
hoayatda movcud olmayani obyektiv miisahido vo miiqayiso et-
moyo imkan yaradir. Rohbar 6z resurslarini boliisdiirmak, 6zi
vo basqalart iiclin foaliyyot ardicilligimi toyin etmok, yeni
adamlar vo material resurslarini calb etmok ti¢ciin movcud alter-
nativlordon an yaxsisini sec¢ilmolidir. Bunun ii¢lin o qorarlarin
hom qisamiiddoatli, hom uzunmiiddoatli noticolorini, homginin
perspektivde daxili vo xarici miihitin sabitliyini vo doyison xii-
Susiyyatlorini miioyyon etmalidir. Bu baximdan modellor avoz-
olunmazdir. Yoni, idaroetmo elminin modellari xeyli doracada
bu mogsadlars uygunlasib va giiclii vasito kimi miirokkob situa-
siyalarda qorar qobul edilmosi ilo bagli olan bdyiik problemlori
aradan qaldirmaga imkan verir.

Lakin biitiin vasito vo metodlar kimi idarsetmo elminin
modellori do sohvloro gotirib ¢ixara bilor. Homginin, bir sira
potensial xotalarin tasiri noticosindon modelin somaraliliyi aza-
la bilor, an ¢ox rast golinon xotalara siibhali ilkin forziyyelor,
miihiim informasiyalari alds etmoayin mahdudlugu, istifadsginin
gorxusu, tocriibads zoif istifado edilma vo modelin hadden artiq
yiiksok doracoys malik olmasi aiddir.

Yuxarida qeyd olunan xatalardan biri siibhali ilkin forziy-
yolordir. Belo ki, hor bir model miioyyon ilkin forziyyoyo osas-
lanir. Lakin, elo forziyyolor var ki, onlarin doqiq hayata kegaco-
yini he¢ kos gabaqcadan bilmir. Moahz bels farziyyolor osasinda
model qurmaq ve onu eksperimental qaydada yoxlamaq diiz-
giin olmaz. Masalon, golon ilds satisin 10% artmasi forziyyosi
yoxlanila bilmayan forziyyelors aiddir. Ciinki, bunun haqiqaton
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bas veracayini avvalcadon heg kas bilmir. ©gar, bels prognoz dagiq
deyilss, buna uygun chtiyatlara vo resurslara olan talobatin prog-
nozlasdirilmast modelinin qurulmasi1 da yanhs bir fikirdir. Vo
yaxud satigin artmasina uygun monfastin artacagini prognozlasdir-
magq da yanlis ideyadur.

Modellogdirmads digar bir problem informasiya mohdudiy-
yotlari ilo baghdir. Ciinki modelin daqigliyi problems aid olan in-
formasiyanin doaqiqliyi ilo miioyyan olunur. Ogar, situasiya miirok-
kabdirsa va biitlin amillore dair informasiya almaq, hamg¢inin bu in-
formasiyanin doqiqgliyini miioyyon etmok miimkiin deyilss, bu sa-
hads model qurmagq ¢ox ¢atin bir masaladir.

Bu sahods olan xotalardan biri do istifadaginin qorxusudur.
Ogor, modeli istifado etmirlorss, onu somarali hesab etmok olmaz.
Modelin istifade edilmasinin asas sabobi kimi, onun kdmakliyi ilo
alian naticalori, rohborin tam basa diismomasi vo buna géra do onu
tothiq etmokdon qorxaraq bu giin gagirmasi ¢ixis edir. Bu sahodo
FORD CUN jurnali miisyysn sorgu keg¢irmisdir. FORD CUN jur-
nalmm 500 firmanin istehsali iizra vitse-prezidentlorin arasinda ke-
cirdiyi sorgudan belo molumdur ki, idaroetmo modelinin vitse-pre-
Zidentlor torofindon istifads edilmasi yolunda asas maliyyo bu saho-
do onlarin biliklorinin az olmasidir. Bu sobabi iso vitse-prezident-
lordo modellardan istifado qurgusu yaradir.

Digoar bir masalo modellarin tocriibada zaif istifado edilmasi-
dir. Buna sobab kimi, forziyyonin doqiq olmamasi informasiyanin
yetorinca dolgun olmamasi vo rahbarlordo modellordan istifado
gorxusunun olmasi gostarilir. Bu problemi aradan galdirmagq tiglin
rohbar farziyyanin dogigliyine, informasiyanin dolgunluguna inan-
mal1 va daxildaki qorxunu iistolomayi bacarmalidir.

Basqa bir problem, modelin haddon artiq yiiksok doyoro ma-
lik olmasidir. Idarsetmonin digor metodlari kimi modelin do, istifa-
dasindon alinan moanfaat onun dayarini artiglamasi ilo 6domalidir.
Rohbarlik modellasdirmoys ¢okilon xarclori miioyyon edorkon yu-
Xar1 vo asagl soviyyali rohbarlorin modelin qurulmasina va infor-
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masiyalarin yigilmasina sorf etdiklori vaxti vo xarclori, homginin in-
formasiyanin emalinin qorunmasinin doyarini nozars almalidir.

6.2. Idaraetma gorarlarinin gabulunda istifads edilon
modellar

Idarsetmo gorarlarmin gobulunda asagidaki modellorden
istifado olunur:

1) Oyunlar nazariyyasi modeli.Togkilatin miivaffagiyyatinin
asili oldugu miihiim doyisonlordon biri do ragabatgabiliyyatidir.
Molumdur ki, ragiblarin isini prognozlasdirma qabiliyyati istonilon
toskilat {iglin tistlinliik demokdir. Bu baximdan oyunlar nazariyyosi
modeli gabul edilon gorarin raqiblora tosirinin qiymatlondirilmasi-
nin, modellogdirilmasinin bir metodudur. Oyunlar nozariyyasindon
ilk dofa harbgilor istifado etmiglor. Onlar bu modeli ragibin miim-
kiin haroketini avvalcadon nozora almaq mogsadilo yaratmislar.
Biznesds isa oyunlar nazariyyasinin modellari ragiblorin qiymot do-
yismasing, satigin yeni kompaniyasina, olave xidmat toklif edilme-
sing, yeni mohsulun monimsanilmasina va soklinin doyisilmasini
reaksiyalarini prognozlagdirmagq tigiin istifado olunur.

2) Novbolor nozoriyyasi modeli. Bu modeldon miiossisoyo
garst olan tolobata dair xidmat materiallarinin optimal saymni miioy-
yan etmak {igilin istifade olunur. Novbalor nazariyyasi modeli bir
cox situasiyalar iigtin faydali ola bilor. Bu situasiyalara agagidakilar
aid ola biler:

a) Informasiya almaq vo ya yer sifaris etmok {i¢iin adamlarin
avia kompaniyalara etdiklori zonglor;

b) Anbara bosaltmagq iiglin yiik masmlarinin gozladiyi nov-
balar;

) Bankin miistorisinin kassiri gdzlomasi va s.

Biitiin bunlardan belo aydin olur ki, agar miistorilor kassiri
cox gozlomoali olurlarsa, onlar 6z hesablarini digor banka kdgiirmoe-
yi gorar ala, homg¢inin, har hansi bir avia kompaniyaya zong edib
molumat ala bilmadikdos, diger avia kompaniyalarm xidmetinden
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istifads edo bilorlor. Bu kimi hallar iso miiossisonin igino monfi tosir
gostara bilor. Belo hallarin olmamasi iiciin istonilon miiossiso név-
balor nazariyyasi modelindon istifads etmolidir. Ciinki, bu modelin
kdmoyilo miiossiso miistarilora xidmot edon kanallarin optimal sa-
yin1 miloyyanlosdirs bilor. Bagqa sozlo desok, ndvbalor nazariyyasi
modeli rohbarliyi xorclorin miqdar1 haddon artiq ¢ox vo ya haddon
artiq az olduqda onlar balanslagdirmaq ti¢iin lazim olan xidmat ka-
nallarinin optimal sayimi miiayyon edaon alatlor tachiz edir.

3) Ehtiyatlarmn idars edilmoasi modeli.Ehtiyatlarin idara edil-
moasi modelindan resurslara garsi olan sifarislorin boliisdiiriilmasi,
resurslardan istifado vaxtini, onlarin saymni, homginin anbarlarda
hazir mohsul kiitlasinin hacmini miioyyan etmok tigiin istifads olu-
nur. Belo ki, hor bir togkilat satigda vo istehsalda longimalora yol v-
ermamak liglin miioyyan gadar ehtiyat saxlamalidir. Homginin, belo
ehtiyatin hoddon artiq ¢ox olmasi da onun zay olmasina gotirib
cixara bilor. Ona gora do, hor bir togkilat ehtiyatlarmn idars edilmasi-
nd diqgatlo yanagsmali vo bu sahado ehtiyatlarin idars edilmosi mo-
delindon yanagmalidir.

4) Xotti programlagdirma modeli. Xatti programlasdirma mo-
deli rogabot soraitindo qit olan resurslarm boliigdiiriilmasinin opti-
mal lisulunu miioyyan etmoak iiciin totbiq olunur. Bu modeli daha
cox yiiksok soviyyali rohbarlar tatbiq edirlor. Yoni, bu modeli gorar-
gah bolmalorinin rohbar miitaxassislari istehsal ¢atinliklorini hall et-
mok tiglin istifado edirlor. Belo ki, defisit resurslardan els istifado
etmoak lazimdir ki, bels resurlarin gatismazhigi sabobindon miiossi-
sonin istehsal, todariik vo maliyys faaliyyati pozulmasm. Buna gora
do, defisit resurslarm istifadasini xatti ardicilligla programlasdirmaq
vacibdir. Bu baximdan xatti programlasdirma modeli avoz olun-
mazdir.

5) igtisadi tohlil modeli.Bu modeli gox vaxt igtisadi imitasi-
yanin modellogdirilmasi kimi do gabul edirlor. Bels ki, iqtisadi tah-
lil modeli xarclari va iqtisadi manfaati, habelo miiassisonin faaliy-
yatinin nisbi rentabelliyinin giymatlondirilmasinin biitiin metodla-
rin1 Oziinda birlogdirir. Homg¢inin, iqtisadi tohlil modeli itkisizliyin
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tohliling, yoni, timumi golirin mocmu xarclors barabar oldugu
noqtoni, o climlodon, miiossisonin monfaatli oldugu ndqtani
miioyyanlogsdirmokdo rohbora yaxmdan komok edir. Bildiyimiz
kimi itkisizlik noqgtesinin miioyyanlosdirilmasi ¢ox vacibdir:

1) Bir moahsul vahidinin satis giymatini;

2) Har bir mohsul vahidins ¢akilon doyisen xarclari;

3) Har bir mohsul vahidina ¢akilon iimumi vo daimi xarclari.

Molumdur ki, mahsulun satis qiymeti roqiblorinin va ya
maya doyarinin tasiri altinda bazarda formalagir. Mohsul vahi-
dina ¢akilandayisan xarclor iso mohsulun hor bir vahidinin ha-
zirlanmasina birbasa aid olan faktiki xorclordir. Daimi xarclora
159, an az1 yaxin golocokds istehsalin hacmindan asili olmaya-
raq doyismoaz qalan timumi xarclordir. Hor {i¢ gdstoricinin vax-
tinda vo doqiq miioyyanlasdirilmasi miiassisonin itkisizlik ndg-
tosinin, o ciimlodon monfastli oldugu ndqtonin doqiq toyin
olunmasinda vacib rol oynayir. Belo ki, hor ti¢ gostorici miioy-
yanlagdirildikdon sonra tohlil aparmaq tigiin iqtisadi tohlil mo-
delindan istifads olunur.

6) Fiziki model. Fiziki model obyektin vo sistemin
kicildilmis vo boyiidiilmiis tosvirinin yaradilmasidir. Fiziki mo-
del zavodun cizgi kagizinin miiassisanin faktiki modelini, layi-
hanin miioyyon miqyasda kicildilmis ¢ertyojunu aid etmak olar.
Fiziki modelin totbiqi vizual monimsomoni sadoslogdirir. Bela
ki, bu modelin totbiqi ilo layihonin hayata kecirilmosini, yeni
bolmalarin agilmasini, yeni qurgularin yerlosdirilmasini vo di-
gar doyisikliklorinin hayata kegirilmasini miioyyan edir.

7) Analoji model. Analoji model real olmayan, lakin,
doqiq todqiq olunan obyekti analoq kimi oks etdirir. Masolon,
istehsalin hacmi ilo xarclor arasindaki golocokds doyismok nis-
batini 6ziindo oks etdiron qrafik analoji modeldir. Homginin,
togkilati sxem do bura daxildir. Ciinki, toskilatin sxemi olan
analoji model iri toskilatin strukturunun miirokkob qarsiliglt
olagosini ifado etmoyin vo basa diismoyin on sado vo somorali
tisuludur.
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8) Riyazi model. Bu model miiassisonin gostaricilorinin ri-
yazi doyison va simvollarla ifads olunaraq tonliklorin, matrislorin
vo modellorinin qurulmasini nozards tutur. Belo ki, qurulmus tonlik
va modellari hall etmoakls, yani machullar1 tapmaq yolu ilo miiassi-
sanin gostaricilari (maliyyo, istehsal, iqtisadi, resurs) hagqinda mo-
lumat almag miimkiindiir. Bu baximdan riyazi model diger model-
lor igarisinda daha ¢ox totbiq olunanidir.Ciinki, riyazi modelin isti-
fadesinda kompyuter texnologiyasinin totbigine real sorait yaradilir.

Biitiin yuxarida geyd olunan modellar i¢arisinds totbiq doro-
cosing vo shomiyyating gora 3 asas model baza kimi ¢ixis edir.
Bunlar fiziki, analoji va riyazi modellordir. Ciinki, digar modellarin
yaradilmasinda da bu 3 modeldon istifads olunur.

6.3. Modelin qurulmasi prosesi

Idaroetmo prosesi kimi modelin qurulmasi da bdyiik bir pro-
sesdir. Buna gora do bu prosesi morhololorlo hoyata kegirmok la-
zimdir. Modelin qurulmasi prosesinin marhololori agagidakilardir:

1) Moasoalonin qoyulusu — modelin qurulmasinin birinci on
miithiim marhalosi masalonin qoyulusudur. Bels ki, 6nca problemo
dogiq diagnoz qoymaq lazimdir. Ciinki, problems doqiq diagnoz
goymadiqda, kompyuterdon diizgiin istifado edilmosinin he¢ bir
faydasi olmur. O climlodon, masalonin miinasib vo ya optimal halli-
nin tapilmasinda, avvalca elo masalonin 6ziiniin na oldugunun dork
olunmasi vacib sortdir.

2) Modelin qurulmasi — mosalonin diizgiin qoyulusundan
sonra prosesin ndvbati morhalosi modelin qurulmasidir. Bunun
liclin tadqiqatc1 problemi aydin dork etmoli modelin baglica moqgse-
dini miiayyan etmalidir. Homginin, o, hansi ¢ix1s normativlarini va
ya son informasiyan1 almagq istadiyini avvalcadan bilmalidir. Bunun
tiglin is9, 0, yoni yekun modeli qurmagq tigiin digar sado modellor-
don istifads eds bilar.

3) Modelin dogrulugunun yoxlanilmasi — istonilon modeli
qurdugdan sonra, onun dogrulugunu yoxlamaq lazimdir. Bu yox-
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lamanin magsadi modelin real hoyata uygunluq doracasini mii-
ayyan etmokdir. Lakin, qeyd etmok lazimdir ki, miiasir todqi-
qatlar naticasindo idaraetmonin bir ¢ox modellorinin yoxlanil-
mas1 gostarir ki, onlar holo do natamamdirlar. Belo ki, bazi mo-
dellor biitiin relevant doyisonlori, tam ohato etmirlor. Lakin,
yadda saxlamaq lazimdir ki, modelin yoxlanilmasinin an yaxsi
tisulu onun kegmisdo bas vermis situasiyalarda smnaqdan keg-
mosidir. Lakin, bu da homiso miimkiin olmur. Biitiin bunlar isa
ticlincli morhalonin hoyata kegirilmosindo miioyyon ¢otinliklor
yaradir.

4) Modelin totbiq edilmasi - aksar hallarda modelin dog-
rulugunu yoxladigdan sonra totbiq edirlor. Lakin, bazon modelin
dogrulugunu tam yoxlamaq miimkiin olmadigda, belo modelin
totbigino ehtiyac yaranir. Belo hallarda modeli miimkiin qador
chtiyatla vo ogor miimkiindiirso, qismon totbiq edirlor. Ilk
naticalor miisbat oldugda modelin tam tatbiqino baglanilir.

5) Modelin tozolonmosi — hotta modelin totbiq edilmasi
ugurla olsa belo onun tozolonmosi miitloq vo labiiddiir. Ciinki,
rohborlik ilkin vo ¢ixis molumatlarinin doqigliyino siibha ilo
yanasan v ya olave yeni molumatlarin meydana ¢ixmasimi askar
edo bilor. O, climlodon togkilatin moagsadlorinin doyisilmasi do
modeli miivafiq sokildo motifikasiya etmayi tolob edir. Analoji
olaraq xarici miihitdoki doyisikliklor do (istehlakgilarin, mal
gondaranlarin, texnologiyalarin yenilonmasi) model yaradilarkon
asaslandigi informasiyan1 giymotdon sala bilor. Belo hallarda da,
modelin tazalonmasi miitlaqdir. Lakin, yadda saxlamaq lazimdir
ki, kohna model ugurla faaliyyat gostoribsa, modelin tazaloanmasi-
ni do mohz onun iizarinde aparmaq lazimdir. Yoni, yeni dayison-
lorin tasirini nozars almaqla, kohna modeli motifikasiya etmaklo
yeni modeli qurmaq olar. ©ksino olaraq, ogor koéhno model
ugursuz naticalors sabab olursa, bu zaman tamamilo yeni
qurulusda model islonib hazirlanmalidir. Masalon, modelin
tozolonmosi morholasi ilo modelin qurulmasi prosesi basa catmig
hesab olunur.
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Lakin, bilmak vacibdir ki, modeli tozalayorkaon ¢ox avvalki 4
morhoaloni yenidon hoyata kegirmok tolob olunur. Ona goro do 5
marhaloden ibarat olan modelin qurulimast prosesi togkilatin isindo
dovri bir xarakter dastyir.

6.4. Idaraetma gorarlariin gabulu iisullar

Qoararlarin gobulu — menecerin birincidaracali isi olmagla ya-
nasi qruplarda bas tutan bir prosesdir. Belo ki, gorarlarin gobulu
prosesi komitolardos, is¢i qruplarda, s6balords vo ya geyri-formal
koalisiyalarda yerina yetirilo bilor. Buna uygun olaraq mévceud situ-
asiyani, problemi vo gorarin gabul olundugu qrupu nozors alaraq
standart modellordan birini segmak olar. Qararlarm gabulu iizrs bir
ne¢a standart model mévcuddur. Bunlar asagidakilardir:

1) Vurm-Cago modeli — bu model 3 asas bloku 6ziindo
birlosdirir:

a) Rohborlik {islubu;

b) Situasiyanin tohlili {i¢lin vacib olan diagnostik suallar dos-
tini;

c¢) Qorarin gabulu qaydalar dastini.

Bu modelds gorarin gabulu iizra tabe olanlarin 5 soviyyo-
sini bir-birindon ayirirlar. Bunlar asagidakilardir:

a) Rohborlik;

b) Avtografik tabe olanlar;

c) Demokratik tabe olanlar;

¢) Biitiin heyat;

d) Qorarin icragilari.

2) Interaktiv qruplar — gorarlarin gobulu prosesindo tabe
olanlarn interaktiv qrup formasinda istiraki somarali gorarlarin
qebulu {iciin olverisli sorait yaradir. Belo ki, lider tabe olanlarin
har bir tizvii ilo real goriiso bilmadikds interaktiv qrup mode-
lindon istifado olunur. Yoni, rohbor vo tabe olanlar bir-birilo
miixtalif texniki vasitolorlo (kompyuter, video texnika va S.)
olagolondirilir. Yaranmis problem texniki vasitays yerlogdirilir.

123



Naticada, hor bir tabe olan {izv problemin halli barosinds 6z fik-
rini séyloyir. Lider bu fikirlori timumilosdirarok qorart gobul edir-
lor.

3) Nominal gruplar modeli — kollektivin bazi tizvlari qo-
rarin gobulu tizro kegirilon diskusiyalarda ¢ox aktiv istirak edir-
lor. Buna géra do homin iizvlorin fikirlori gorarlarin gobulunda
dominantliq toskil edir.

4) Delfi hiiquglar1 modeli — bu model delfi metoduna
osaslanir. Burada osas is rohbarin 6hdosines diisiir. Bels ki, roh-
bor tohlil olunan problem iizra ekspertlorin roylorini aydinlas-
dirmali, onlar1 roy sahiblori ilo birge miizakire etmolidir. Bu
miizakirs naticosindo somarali qorar axtarilib tapilmalidir.

5) “Qulyabaninin vakili modeli” — bu model problema va
onun hollino siibhali yanasan istirak¢ilarin inandirilmasina vo
ya problemin diizgiin dork edilmasino yonsldilmisdir. Burada
da asas rol rohbarin {izorina diisiir. Bels ki, o, problem situasi-
yaya vo bu stiiasiyanin holli istiqgamatindo formalasmis fikirlors
stibhali vo toraddiidlii yanasan istirak¢ilart malumatlarin doqig-
liyino vo diiriistliiylino inandirilmalidir. Burada rohbar Qulya-
baninin vokili qismindo ¢ix1s edir.

6) Oqli firtina modeli — bu model interaktiv qruplarda
totbiq olunur. Belo ki, interaktiv qruplarin bozi istirakgilar
problemin halline yonolmis ideyalara ¢ilgin reaksiya verdikdo,
yani, onlarda oqgli firtina bas verdikdo, rohbar onlarin ideyala-
rindan diizgiin istifado etmoli vo belo soxslori sakitlosdirmoyi
bacarmalidir.

7) “6-3-5” modeli — bu model fovgolads hallarda ideyala-
rin yaranmasini nazords tutur. Bu model ilk dofs Yaponiya sir-
katlorindo totbiq olunmusdur. Belo ki, homin sirkotlor togkilat
liciin yarana bilocok fovqelads hallar1 6 qrupa, toskilatin idars
heyatini 36 qrupa, fovgolads hallarda ¢ixis yollarini isa 5 qrupa
bolmiisdiir. Buna géro do model “6-3-5 modeli adlanir.

8) “Lotos giilii modeli” — bu modelds xiisusi diagramlar-
dan istifado olunur vo bu diaqgramin qurulusu lotos giiliino bon-
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zayir. Belo ki, diagramda giiliin morkozindo osas anlayis kimi
problemin 6zii, giiliin budaqlarinda iso problemin halli variant-
lar1 vo ya ideyalari1 dayanir.

9) Etalon testlosdirmo modeli — bu modelin kémoyilo
toskilat vo ya onun hor hansi bir bdlmasi on yaxsi vo mohsur ro-
giblorlo miigayisa olunur. Belo ki, toskilatin igsindo yaranmis
problemlori hall etmok mogsadilo onun istehsal tacriibasi ba-
zarda yiiksok niifuza malik roqib firmalarin istehsal tocriibasilo
miigayisa olunur. Buna goro do bu modelo miiqayiso metodu da
deyilir.

10) “Napoleon” metodu — bu metod digar biitiin metod-
larin analoqu hesab olunur. Bu metodun kémayilo problemi
hall edon soxsin comiyyatdoki va toskilatdaki movqeyini doyis-
mok miimkiindiir. Belo ki, bu metoddan istifads etmoklo prob-
lemi hoall edilon soxs lidera ¢evrila bilar. Ona gora do bu meto-
da Napoleon metodu adlandirilir.

11) Dayiskon golocayi 6nco géorma metodu — bu metod mii-
oyyon monada Napoleon metoduna oxsayir. Lakin, Napoleon
metodunun daha da tokmillogdirilmis metodu hesab olunur. Bu
metodun osas predmeti miiasir dovrdo hami {iglin molum olan
golacoyin miloyyonlogdirilmasi deyil, geyri-adi hamu {iglin gizli
olan golacays uygun ideyalarin tapilmasidir. Bu metoddan giiclii
intuisiyaya malik rohbor istifado eds bilor. Ciinki, doyiskon
golacayin Onco gbérmo metodu rohborin intuisiyasina qeyri-adi
hadisalari gabagcadan miioyyanlosdirma gabiliyyatino asaslanur.

Otraf miihitin tohlili metodu — bildiyimiz kimi, istonilon
layihanin, isin vo problemin layihonin holli sahasindoki miivof-
foqiyyatli bir ¢ox masalalordon asilidir. Bu mosalolordon biri da
problemin hollinds birbasa maraqli olan toraflorla (rohbar, qrup
istirak¢ilart vo miistori) problemin hoallinds birbasa maraqli ol-
mayan toraflorin (steyk holder — bitoraf) qarsiligli miinasibatlo-
ridir. Bu metod bels toraflorin qarsiliqli miinasibatlorin tohlilin-
do xiisusi chomiyyat kasb edir.
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VII FOSIL. ISGUZAR TOSKILATLARDA STRATEJI
QORARLARIN QOBULU SISTEMI

7.1. Miiayyanlik va geyri-miiayyanlik soraitinda gararlarin
hazirlanmasi va reallasdirilmasi

Isgiizar toskilatlarda iqtisadi proseslorin idars olunmasi
ohomiyyatli dorocads bu proseslorin miiayyanlik daracasindon
asihidir. Buna gora do ¢agdas comiyyatin igtisadi hayatinda idars
olunan vs idara olunmayan proseslor hamiso miioyyon edilmis
parametrlordon Kkonarlasma soklindo miixtolif doyisikliklorlo
qarsilasir. Bu sobabdon miioyyanlik vo geyri-miiayyanlik sora-
itindo gorarlarin hazirlanmasi, gobul edilmosi, reallasdiriimasi
son daracada riskli olur va bu situasiyada igtisadi se¢im do xeyli
catinlosir.

Qeyri-miioyyoanlik dedlkds layihanin (gorarin), o ctimlodon
onunla bagli olan xarclarin va alds edilan naticalarin reallasdiril-
mast sortlori haqqindaki informasiyanin natamamligt vo ya
geyri-daqiqliyi basa disiiliir. Olverissiz situasiyalarda qgorarlarin
reallagdirilmas: gedisindo meydana ¢ixan imkanlarla bagl olan
geyri-miayyanlik risk anlayisi ilo xarakteriza olunur.

Bazar soraitinds isgiizar faaliyystin qurulmasi tocriibasi re-
surslarin idars olunmasi vo onlarin neqativ naticalorinin effektli
sokildo asagr salininasi vo ya kompensasiya edilmasi prosesindo
menecerlordan risklari pesokar sokildo giymotlondirmayi koskin
sokildo tolob edir.

Risk mahiyyat etibarilo azad sahibkarligin oks torofidir.
Lakin yadda saxlamaq lazimdir ki, risksiz sahibkarliq olmur vo
boytik galirlari bir gayda olaraq yiiksokriskli amaliyyatlar gatirir.
Burada problem risksiz, naticalari avvalcadan molum olan islor
axtarmaqgdan va riskdon gagmaqdan deyil, onu gérmokdan va
miimkiin olan daha asagi soviyyays godor salmaga cohd etmok-
don ibaratdir.

126



Risk dedikdo konkret alternativ idaroetms Qorarlar ilo
bagli olaraq resurs itkilori va ya galir aldo edilmamasi ehtimali-
nin moveud potensiali nazards tutulub. Basqa sozls risk sahibka-
rin va ya toskilatin gqobul edilmis ugursuz goarar naticasinds slavs
xarclar saklinda itkilara maruz galmasi va ya golir oaldo eds bil-
mamasi ehtimalidir.

Qeyri-miiayyanlik va risk menecmentlo qirllmaz suratdo
baglidir. He¢ bir menecer geyri-miiayyanliyi vo riski tamamilo
aradan galdirmaga qadir deyildir. Lakin yiiksak risk sferalarmni
askara ¢ixarmaq, onu komiyyat cohotdon 6l¢mak, edilo bilacok
miimkiin risk Soviyyasini giymotlondirmok, miintozom nozarot
aparmaq Yyolu ilo rahbar situasiyani digqstds saxlamaga vo mii-
ayyan daracads riski idara etmays qadir olmalidir. Qeyri-miioy-
yanliyi va riski idaro etmak moharati risk saviyyasi ilo potensial
faydani balanslasdirmaqla miioyyan edilir. Menecer miimkiin
gorarin miishat Vo monfi toroflorini miqayiso edir vo onun
ehtimal edilon naticalarini giymatlondirir, basqa s6zlo miimkiin
fayda ilo miiqayisads riskin na doracado mogbul oldugunu vo
ozlnii dogrultdugunu miiayyan edir.

Qeyd etmok lazimdir ki, bazar soraitindo yerina yetirilon
biitiin amaliyyatlar vo har seydon avval investisiya qoyuluslar
bu vo ya diger doracads bir-birilo baghdir va bazar istirakgilart
homisa son doracado miixtalif risklori (amlak itkisi, maliyys
itkisi, golirlorin asagi diismosi, gozlonilon faydanin oldon
buraxilmasi va s.) 6z tizorloring gotiirmali olurlar.

Ona gora do, fikrimizca hor bir konkret halda miixtalif név
risklari nazara almaq zaruridir. Yani, risklorin idara edilmasinin
effektivliyi bir ¢ox cohatdon onun ndviindon asilidir va elmi co-
hotdon osaslandirilmis  tasniflosdirmoa tolob edir. Risklorin
tosnifat1 onlarin imumi sistemindo hor bir risk noviiniin yerini
doaqiq miiayyan etmaya Vo mohz homin n6v tisul vo fandlars uygun
olaraq onlardan idarsetma tigiin daha effektli istifado etmays imkan
VErir.
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Qorarlar gabul edarkan risklorin tosnifati sxemini asagidaki
sokildoki kimi tosvir etmok olar (sokil 7.1.)

RISKLOR
I ]
Xalis Spekulyativ
I I I I ]
Tabii Ekoloji Siyasi Nogliyyat Kommersiya
Istehsal Ticarot Maliyyo
I ]
Investisiya Pulun aliciliq
risklori qabiliyyatiilo  —
bagli olan risklor
™ Sistem Regional
Selektiv Saho
Inflyasiya
] Kredit Miiossiso Yasy
- Valyuta
H Likvidlik riski fnnovasiya  — 4

Sakil 7.1. Risklarin tasnifati

Qabul edilmis gorarin reallasdirilmasindan gozlonilon miim-
kiin igtisadi naticalordon asili olaraq risklari iki qrupa bolmak olar:

tomiz vo spekulyativ.
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Xalis risk dedikds manfi (ziyan, itki) vo ya sifir natico alin-
mas1 imkanlar1 basa diisiiliir. Bu kategoriyadan olan risklors tabii,
ekoloji, siyasi, nagliyyat vo kommersiya riskinin bir hissasini (is-
tehsal va ticarat) aid etmak olar.

Spekulyativ risk ham moanfi va hom da miisbat (udus, manfs-
aot) naticalar alds edilmasi imkanlarinda ifado olunur. Buna kom-
mersiya riskinin digor novlari vo maliyya risklori aiddir.

Meydana ¢ixmasinin osas Sabablarindon asili olaraq risklori
asagidaki qruplara bolmok olar: tobii, ekoloji, siyasi, nogliyyat vo
kommersiya.

Tabii risklara tabiatin kortabii qiivvalarinin tasiri naticasindo-
ki itkilor risklori aiddir. Masalon, zalzals, yel, dasqmn, tufan epide-
miya va S. naticasinds bas veran iqtisadi zorarlari.

Ekoloji risk - straf miihitin ¢irklonmasi naticasinds itki vo ya
alava xarclar ¢okilmasi ehtimali.

Siyasi risk - siyasi sistemin doyismasi, comiyystdoki siyasi
qiivvalorin yerinin doyismoasi Vo siyasi geyri-sabitliklo bagli olan
omlak (maliyys) itkilori riski. Siyasi risklor 6lkadoki sosial-siyasi
situasiya vo dovlatin faaliyyati ilo baghidir. Belos risklor tasarriifat-
¢iliq edon subyektlordon asili deyildir. Bunlara ingilab, kiitlovi
ixtisaslar, miiassisalorin millilogdirilmasi, embarqo qoyulmasi,
yeni hokiimatin avvalki hokiimatin 6hdaliklorindan imtina etmasi
Va S. naticasinds yarana bilocak itkilor ehtimalini aid etmak olar.
Bu kateqoriyadan olan risklora hamg¢inin ganunvericilikdoki
doyisikliklor (tesarriifat faaliyyatini tonzimlayan, masalon vergi
ganunvericiliyini, valyuta tonzimlonmasindoki ganunvericiliyi va
s.) riskini do aid etmok olar.

Nagliyyat riski. Bu miixtolif nogliyyat névlari ilo (avtomobil,
domir yolu, doniz, hava vs s.) dasimalarla bagli olan itki ehtimalidir.

Kommersiya riski - 6ziinds tosarriifatgiliq edon subyektlorin
sahibkarliq faaliyyati naticasinds itkilorin yaranmasi ehtimalini oks
etdirir. Sahibkarliq faaliyyatinin asas névlorine miivafiq olaraq bu
grup risklar, istehsal, ticarat vo maliyya risklorina boliinir.
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Istehsal riski - istehsaldak1 bosdayanmalar vo ya istehsal pro-
seslorinin dayandirilmasi, omoliyyatin yerino yetirilmasi texnologi-
yasinin pozulmasi, xammalin vo ya heyatin isinin Keyfiyyatinin
asagl diismasi va S. ilo bagh olaraq itkilor vo ya olave xarclor
¢okilmasi ehtimali.

Ticarat riski - toraflordan har-hansi birinin miidaxilo hdaliklo-
rini yerina yetirmamasi (mosalan, tadariik etmama va ya amtas toda-
rikkiinii vaxtinda yerino yetirmomo, 6donislorin gecikdirilmasi vs s.)
tiziindon itkilor vo ya golir alinmamasi riski.

Maliyya riski - maliyya resurslarinin (pul vasaitinin) itirilmasi
ehtimali ilo baglidir. Onlar iki néva béliiniir: 1) pulun aliciliq gabi-
liyyati ilo bagh olan risk va 2) kapital qoyulusu ilo bagl olan risk
(investistya riski).

Pulun aliciliq gabiliyyati ilo bagl olan risk 6zt do iki yera:
inflyasiya va valyuta riskina boliiniir.

Inflyasiya riski - oldo edilmis golirlor aliciliq gabiliyyati ndg-
teyi-nozarindon inflyasiyanin saviyyasinin yiiksak olmasi naticasin-
do artmaq avazins siiratlo gqiymatdon diisiir.

Valyuta riski - xarici valyuta kursunun doyismasi ilo sortlo-
nan boyiik itkilorla bagli olan risk. Bu nov risk xtisusilo mithiimdiir
Vo eksport-import samoliyyatlart vo valyuta giymatlori ilo amaliy-
yatlar kegirarkon giymotlondirilmayi talob edir.

Investisiya risklori grupu oldugca genisdir vo dziinds sistem,
selektiv, likvidlik, xredit, regional, saho, miiassiso va innovasiya
risklorini birlogdirir.

Sistem riski - har-hansi bir bazarin konyukturasinin biitov-
likdo pislosmasi riski. Bu konkret investisiya obyekti ilo bagh
olmur vo 6ziindo homin bazarlar biitiin qoyuluslarin (masalon,
fond, valyuta, dasinmaz amlak vo s.) timumi riskini birlogdirir. Bu
zaman investor ciddi itkilor vermadan onlar1 geri gaytara bilmir.
Sistem riskin tohlili belo noticoys golmays osas verir ki,
timumiyyatlo hamin név aktivlerls, masalon, sohmlarlo baglh is
qurmaga doyarmi? Va yaxsi olmazmi ki, hamin vosaiti digar amlak
noviing, masalan, dasinmaz amlaka qoyag.
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Selektiv risk - bu miiayyan bazarlarda investisiya goyulacaq
obyektin diizgiin segilmomoasi liziinden bas veran itkilar va ya aldan
verilmis faydalar riskidir. Masalon, giymatli kagizlar portfelini
formalasdirarkon fond bazarlarinda olan mévcud giymeotli ka-
gizlarin diizgiin se¢ilmamasi.

Likvidlik riski — obyekts investisiya qoyulusunu reallasdirar-
kan onun keyfiyyatinin giymatlondirilmasinin dayismasi ilo slags-
dar olaraq itki riski. Masalon, har hansi bir amtas, basinmaz omlak
(torpaq, tikili), giymatli kagiz, giymatli metal va s.

Kredit isgiizar risk - borclunun 6z 6hdsliklorini yerina yetirs
bilmomasi ilo slagadar olan risk. Bu run nsqo misal olaraq kreditin
gaytarilma miiddatinin uzadilmasim vs ya istigrazlar tizra 6donislo-
rin doldurulmasini géstarmak olar.

Regional risk - miioyyan regionlarin igtisadi voziyyati ilo
bagl olan risk. Bu nov risk xiisusilo goxmshsullu rayonlar {igiin,
masalon, dag komiir vo ya neft hasilati, kofe vo pambiq istehsal
edon regionlar igiin xarakterikdir. Belo regionlar asas mohsulun
konyukturasinin dayismasi (giymotlorin diismasi) va ya rogabatin
kaskinlosmasi naticasinds ciddi igtisadi ¢atinliklor hiss eds bilor.

Regional risk hamginin ayri-ayri regionlarin Siyasi vo (Vo ya)
igtisadi separatizmi ilo olagadar olaraq meydana ¢ixa bilar.

Regional risklorin yiiksok Saviyyasi, eyni zamanda bir sira re-
gionlarin igtisadiyyatinin iimumi depressiv vaziyystindon (istehsalin
asag1 diismosi, igsizlik soviyyasinin yiiksok olmasi Vo S.) iroli golo
bilar.

Saha riski - igtisadiyyatin ayri-ayr1 saholorinin spesifikasi
ilo bagl olan risk. Bu spesifiklik iki osas amillo miioyyon edilir: 1)
tsikilli enib-galxmalara meyilli olmasi; 2) sahonin hayat tsiklinin
moarhalalari. Bu olamat iizra biitiin sahalori tsiklli enib-galxmalara
meyilli, az meyilli, homginin ixtisar olunan (lan), sabit (yetgin)
Vs inkisaf edan (gonc) sahalora bolmak olar.

Miiassiso  riski  investisiya  obyekti  kimi  konkret
miiassisalorin faaliyyati ilo baghdir. Bu nov risklor bir ¢ox
cahatdan regional va saha risklorindan irali galir. Lakin, bunlarla
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yanasi miiossisada togokkiil tapmus davramig tipi, konkret
miiassisanin strategiyasi, menecmentin mogsadi vo saviyyasindan
da irali gala bilar. Riskin bir saviyyasi bazarda miisyyan voziyyato
Vo sabit paya malik olan, daimi istehlakgilar1 (miistarilori) olan,
yiiksok keyfiyyatli mohsullari (xidmatlori) olan vo mohdud artim
strategiyasini gozloyon miihafizokar davramis tipli miossisalora
bagli ola bilor. Digar risk daracasi ise agressiv, yeni, ola bilsin ki,
yenica yaradilmis miiassisalorla bagli ola bilar.

Bunlardan slave miisssiso riski doaloduzlug, firildageiligla
bagli olan riski do 6ziinds birlogdirir. Masalon, giymatli kagizlarin
kotirovkasi zamani investorlarin Vo Sshmdar comiyyatlorin vasaitlo-
rini spekulyativ oyunlara calb etmok iiglin yalang1 kompaniyalar
yaradilmast.

Innovasiva riski - yeniliyin, masalon, islonib hazirlanmasina
ohamiyyatli doracads vosait sarf olunmus yeni samtoanin, Xidmat vo
ya texnologiyanin reallagdirilmasi Vo ya 6ziinii 6domomasi ilo bagh
olan risk.

Artiq yuxarida qeyd edildiyi kimi oksar igtisadi giymatlondir-
molor va idaragilik gorarlart ehtimal va ¢oxvarianth xarakter dasi-
yir. Buna gora do no godar xosagolmaz olsa belo sohvlor va diizgiin
olmayan hesablamalar adi hal kimi gagilmazdir. Lakin, menecerlor
miimkiin olan risklori homiso nazoros almaga, onun soviyyasini asa-
g1 salmaga vo ehtimal olunan itkilori kompensasiya etmays cohd et-
molidirlor. Riskin idara edilmasinin (risk-menecmentin) mahiyyati
do mohz bundan ibaratdir. Risk-menecmentin baslica moagsadi on
pis halda monfostin olmamasindan ibarot olmalidir, he¢ bir halda
toskilatin miiflislogib iflasa ugramasi olmamahidir. Beynolxalq biz-
nesi gostorir ki, oksor miiflislosmolorin sobabi menecmentds bura-
xilan qiisurlar vo diizgiin olmayan hesablamalardir. Ona gora db,
sahibkarlar vo menecerlor riskin effektli idaro edilmasine xiisusi
diqget yetirmalidirlar.

Yol verila bilon risk daracasini giymatlondirmok tigiin gozlo-
nilon itkilorin miqdarindan asili olaraq miioyyan risk zonalarmi
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forglondirmak lazimdir. Risk zonasinin iimumi sxemini asagidaki
sokildoki kimi tosvir etmok olar. (sokil 7.2).

Udus ftki
o Yol verila Kritik Katastrofik
Risksiz bilon risk risk risk zonast
zona Zzonasi Zzonasi
® -
0 haqq- haqqg- Oz
hesab hesab kapitali

Sakil 7.2. Risk zonalar:

Itgilor gozlonilmayon saholori, basqa sdzlo tosarriifat foaliy-
yatinin igtisadi naticalori miisbat olan sahalori risksiz zona adlandi-
rirlar.

Yol verila bilan risk zonas: dedikds, ehtimal olunan itkilorin
miqdarmin gozlonilon manfastdon az olan zonalar basa diisiiliir.
Belo zonalarda kommersiya foaliyysti iqtisadi cohotdon magsado-
uygun hesab edilir. Yol verilo bilon risk zonasinin sarhadi hagg-he-
sab monfaating barabar olan itki saviyyasine uygun olur.

Kritik risq zonas: - bu haqg-hesab modaxilinin tam miqdari-
na gadoar gézlanilon manfast mablogindon ¢ox olan miimkiin itkilor
sahasidir. Basqa sozlo, burada sahibkar yalniz heg bir galir alds et-
momoklo risk etmir, o hamginin biitiin istehsal xarclori hacminda
birbasa itkiloro moruz galmagla risk etmis olur.
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Nahayat, katastrofik risk zonas: ehtimal olunan itkilorin kritik
Saviyyani asdigi saho. Bu zaman itkilorin migdar hatta togkilatin 6z
kapitalinin hacmina barabar ola bilor. Katastrofik risk toskilati vo
ya sahibkar1 miiflislogib iflasa ugramaq hoddins gatirmok igtidarina
malikdir. Bundan slavs katastrofik risk kateqoriyasina amlaka do-
yan ziyanin miqdarindan asili olmayaraq insanlarin hoyat vo sag-
lamliglar ilo bagli olan itkilori vo ekoloji katastrofun yaranmasini
da aid etmok olar.

Risk haqqinda ayani toassiirati ehtimal olunan itkilorin onun
migdarindan asililigmin grafik tosviri - risk ayrisi verir.

Belo oyrinin qurulmasi forziyyslora asaslanmir. Masalon, tosa-
diifi migdar kimi manfaat normal bolgii qganununa tabedir vo asagi-
daki ehtimallar (forziyyalori) nozards tutur. (sokil 7.3).

4B

B,
itki sahosi

L

0

Udus sahasi

N

Sakil 7.3. Manfaoat alinmasi ehtimalinin boliisdiiriilmasi ayrisi

[
»

A

»
>

- Haqg-hesab miqdarina barabar monfaot alinmasi daha ehtimal
olunandir — P,. Belo manfoot almmasi ehtimali (B,) maksimumdur
Vo P-nin giymatini manfaatin riyazi gézlomasi hesab etmok olar.
Monfast alinmasi ehtimali ¢ox vo ya az doracads haqgg-hesabla
miiqayisodo Konarlasmanin artim doracasi {izro monoton sokildo
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azaldir; Itki hagg-hesabin miqdar ilo miiqayisode monfaatin (AP)
azalmasi hesab olunur. Ogor real manfast P-ys barabardirss, onda
AP =P —P

Olbotto ki, gobul edilon forziyys (ehtimal) miiayyan
doaracodo mibahisalidir vo he¢ do homiso biitiin risk novlori
liclin yerino yetirilmir. Lakin, biitovlikdo kommersiya
riskinin  doyismosinin  iimumi ganunauygunluglarinin
kifayat qodor boliisdiiriillmasi ayrisini qurmaq imkani verir.
Bunu risk oyrisi adlandirirlar. (sokil 7.4.).

A

1
/——\Bu ndv itki saviyyosi ehtimali
By [*
Yol verilon
Bup _rlsk zonast
Kritik . . . .
B risk Miimkiin itgilor
e 7onasi <
Katastrofik|
risk
| — 70NAas1
0
Haqg- Haqq- Oz kapitali OP g
hesab hesab

Sakil 7.4. Risk ayrisi
Kommersiya riskinin giymotlondirilmasinds baslica masalo

yol verilan, Kkritik va katastrofik risk zonalar1 vo gostaricilorinin mii-
ayyan edilmasindan va risk ayrisinin qurulmasi imkanindan ibarat-
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dir. Bu magsadlo riskin giymatlondirilmasinin {i¢ osas metodu tot-
biq edilir: statistik, ekspert va hesab-analitik.

Statistik metod - analoji tesarriifatgiliq faaliyyati ndvlerinds
miisahido olunan itkilorin, onlarin saviyyasinin vo meydana
cixma tezliyinin statistik tohlilina asaslanir.

Eksport metodu konkret kommersiya smaliyyatlarinin yerino
yetirilmasi zaman1 miioyyan saviyyads itkilor meydana ¢ixmasi eh-
timalinin giymatlondirilmasi isindo 6z maslohatlorini veran tocriibe-
li sahibkar, menecer va miitoxassislorin fikirlorinin toplanmasi va
islonmoasini nazardo tutur.

Hesab-analoji metod ehtimal nozariyyasi, oyunlar nozariyyo-
Si Vo S. nazariyysalorin toklif etdiyi riyazi modellors osaslanir.

Bu giin riskin idaro edilmasi 6ziindo menecment sahasindo
pesokar foaliyystin dinamik inkisaf edon névlarindan birini birlasdi-
rir. Hal-hazirda isgiizar toskilatlarda biitiin név risklorin asagi salin-
masini tomin etmayi 6hdasine gotiiran xiisusi vazifa (risk-menecer)
moveuddur. Risk-menecer miivafiq miitoxassislorlo yanagst riskli
gorarlar gabul edilmasinda (masalan, kredit verilmasinds vo ya in-
vestisiya qoyulacaq obyektin secilmoasinds) istirak edir vo onun no-
ticalorino goro mosuliyyati onlarla bolisdiirir.

Riskin idars edilmosi asagidaki asas faaliyyat istiqamatlorini
Oziindo birlogdirir:

1) risk doracasinin duyulmasmu, tohlilini va giymatlondirilmosi-
ni;

2) riskin xobordar edilmasi, minimuma endirilmasi va sigorta-
lanmasi tizra todbirlarin islonib hazirlanmasi vo hoyata kegirilmasini;

3) bohranh idaroetmoni (itkilorin meydana ¢ixmasi soboblori-
nin logv edilmasi va togkilatin yasamasi mexanizminin islonib ha-
zirlanmast).

4) hor bir toskilat iigiin riskin idaro edilmoasinin miioyyon stra-
tegiyasimin formalasdirilmast son daracs vacibdir. Bunun iigiin iso
asagidaki suallara konkret cavab vermok lazimdir:
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5) o6z faaliyystinds mohz hansi név risklori nazare almaga borc-
ludur;

6) hansi iisul va alatlor bu ciir rislklori idare etmays imkan verir;

7) toskilat hanst hocmdo riski 6z iizarine gétiira biler (6z vesaiti
hesabia hans1 magbul mablogds itkilori 6days bilar).

8) lakin, riskin idaro edilmosi igiin yalniz strategiyanin for-
malasmasi kifayot deyildir. Bundan slave onun reallagdirilmasi me-
xanizmina - riskin idars edilmasi sistemi mexanizmina yiyslonmoak
lazimdir. Bu iso 6z ndvbasinds asagidakilari nazards tutur:

9) gobul edilon gerarlarm giymstlondirilmasinin vo ona noza-
rot edilmasinin effektiv sistemini yaratmagi;
10) toskilatda riskin idars edilmasi hovals edilon xiisusi bdlmo-
nin (is¢inin) ayrilmasini;
11) riskin sigortalanmast, zorar Vo itkilorin ovozinin édonilmasi
ti¢lin vosait ayrilmasi vo xiisusi ehtiyatlarin formalagmasini.

Tacriibo homginin riskin idara edilmosi {izro xiisusi tolimatin
islonib hazirlanmasi zaruriliyi vo mogsadouygunlugunu da tosdiq
edir. Bu tolimat miimkiin risklorlo bagh olaraq toskilatin ayri-ayri
iscilorinin vo struktur bolmalorinin harakatlorini reglamentlosdirmok
ti¢lin nozardo tutulur. Bels tolimatlar har seydon avval banklara, kre-
dit vo sigorta togkilatlaria, investisiya institutlarina, homginin digor
faaliyyat névlari ilo maggul olan togkilatlarin maliyys vo kmmersiya
bolmolari liglin nozards tutulur.

Riskin idars edilmasi tisullarint ham magsadli va ham da tot-
biq edilon tasir alatlorindon asili olaraq bir-birindon forglonan iki asas
istigamato bolmok olar: 1) riskin xabardar edilmasi vo onun moahdud-
lagdiriimas1 metodu; 2) itkilorin avazinin 6danilmasi metodul.

Risk soviyyasinin agagi salinmasi magsadini giidon birinci isti-
gamats asagidaki metodlar aid etmok olar:

1) gobul edilon gorar variantinin doqig, ilkin ekspertizasinin
kegirilmasi vo miivafiq risk saviyyasinin giymatlondirilmasi;

2)  riskin limitlogdirilmosi - miioyyan gorarlarla bagli olan
xarclarin son haddinin miisyyanlosdirilmasi;
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3)  borclunun dhdaliklorinin yerino yetirilmasini tomin et-
mok tictin tominat va girov tipli miixtalif omoaliyyatlardan istifads
edilmasi;

4)  risklorin diversifikasiyasi, mosalon:

a) toskilatin kapitalmm miixtolif nov faaliyystlors investisi-
ya edilmasi (on az1 12 kompaniya tovsiya edilir);

b) miixtolif ndv giymetli kagizlara investisiya edilmasi (op-
timal 8-20 n6v hesab olunur);

¢) investisiya portfelinin strukturunun optimallasdiriimasi (on -
iri firma, an - orta vo an - xirda);

¢) todariikgiilorin tokrarlanmasi (an azi iki todartikgii, lap yaxsi
-3-4);

d) giymatli yiiklorin daginmasi zamam onlarin partiyalara bo-
linmasi (on azi iki partiya);

e) amtoa vo Xidmatlori bir nego bazar seqgmentinds (miixtalif
kateqoriyali istehlakg1, miistori, miixtolif region va s. satis1 gostoril-
masi);

9) giymatli seylorin miixtalif yerlords saxlanmasi va S.;

5) orta menfaot (golir) normasina oriyentasiya etmok. Belo
ki, daha yiiksok monfaot arxasinca gagmaq risk dorocasini koskin
sokilds artirir;

6) miimkiin itkilori vaxtmda agkara ¢ixarmaga Vo onun gar-
sistm1 almaga imkan veran effektiv nozarat sistemini totbig etmok.

Toskilata vurulmus ziyan kompensasiya etmok magsadini gii-
don ikinci istigamatds riskin idars edilmasinin asagidaki metodlarin-
dan istifads edilir:

1) xiisusi sigorta vo ya ehtiyat fondunun yaradilmasi. Mo-
solon, sohmdar comiyyatlor «Sshmdar comiyystlor hagqindax»
Azorbaycan Respublikasi ganununa miivafiq olaraq miimkiin itki-
lorin avazini 6doemak va manfastin az oldugu hallarda istigraz vora-
goesi tlizra borclarin 6danilmasi {iglin nozards tutulan ehtiyat fondu
yaratmaga borcludurlar. Bundan slavs, agor bu nizamnamads no-
zordo tutulubsa divident vermok tigiin xiisusi fond yaradila bilar;
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2) sigorta toskilatlarinda risklorin sigorta edilmasi. Bu
tisul miixtolif kommersiya risklorinin, amlakin, miilki masuliyyatin
Vo s. haqqinda sigorta miidaxilasi baglanmasini nozards tutur.

Sahibkarliq faaliyyatinin elo n6vlari var Ki, riski hesablamagq,
komiyyatca giymatlondirmok miimkiindiir Vo onlarda risk daracasi-
ni miioyyan etmok metodlar1 nazari va praktiki cohstdon yaxsi islo-
nib hazirlanmigdir. Bu har seydon avval ehtimal nazariyyssi, oyun-
lar nozoriyyasi modeli va riyazi statistika metodlarinin genis totbiq
edildiyi sigorta faaliyyatina va oyun biznesino aiddir.

Lakin, bu metodlarin digar faaliyyat novlorine totbigi ¢ox
vaxt o gadoar da effektli olmur. Ciinki sigorta riski faaliyyat noviin-
don asili olmayaraq miioyyan obyektloro aiddir. Masalon, evin va
ya nogliyyat vasitesinin sigorta edilmasi sigorta edilon obyektdon
istifada tisullarin1 nozars almur. Sahibkarliq riskini giymotlondirar-
kon meneceri biitiin obyektin taleyi deyil, har seydon avval konkret
sovdalogsmolar soraitinds potensial itkilorin olgiisii vo ehtimal olun-
mast doracasi, homginin onunla bagl qorarlar maraqlandirir.

Riskin kemiyyat 6lgiisii itkinin miitlog Vo nishi saviyyasi ilo
miioyyan edils bilar. Miitloq ifadads risk fiziki (natural-asya) vo ya
doyar (pul) ifadasinds miimkiin itkilorin migdar ilo miioyyan edilo
bilor. Nishi ifadads isa risk miimkiin olan itkilorin miqdarinin bazi
bazalara, masalon, kapitala, xarclorin moblogino vo ya monfasto
olan nishati ilo miayyan edilir. Vaziyyati miirokkoblogdiron cahot
iSo ondan ibaratdir ki, tocriibado konkret idarsetmo gorarin reallas-
dirarkan bir qayda olaraq bir deyil, bir ne¢a risk néviinii nozars al-
maqg lazim golir. Bununla slagodar olarag kompleks riskin (R)
Umumi Soviyyasi ayri-ayri (xtisusi) risklorin comi ilo (1) voya R =
Or; - Hlo miiayyan edilir.

Xiisusi risklor bu zaman miivafiq risk néviiniin (ry;) verilmis
bir sira normativ minimum saviyyasinin coxalmasi Vo ya azalmasi
yolu ilo miiayyan edilir. Bu halda
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R=0 (ri+a) (7.1)

Toskilati miiflislosmoys aparan risk doracasini kemiyystca
giymotlondirmak imkanma malik olmaq son daracads vacibdir. Bu
mogsadls itkilorin maksimum miimkiin hacmi ilo investorun 6z
vasaitinin hacmi arasindaki nisbati oks etdiron risk amsalr he-
sablanir:

Kh=Y/C (7.2.)

Burada: K — risk amsalini;

Y - itkilorin maksimum miimkiin moblagini;

C - 6z vosaitinin mablagini gostarir.

Empirik todqiqatlar gostarir ki, riskin optimal nisbati 0,3,
kritik hoddi isa 0,7- dir. Bu haddin asilmas: iflasa sabab olur.

Elmi vo pesokar ixtisaslagma kimi riskin idaro edilmasi
menecmentin son daracado miirokkab sahasidir. Ciinki, o miixtolif
bilik sahalorinin qovusugunda olub riyazi modellosdirma, prog-
nozlasdirma metodlarindan istifado edilmasi vardislarine yiyalo-
nmoasi; strateji, maliyys va investisiya menecmenti elementlorini
totbiq etmayi; sigorta faaliyyatinin va birja ticaratinin spesifikasini
bilmoyi tolob edir. Miiasir biznesin hal-hazirda riskin idars
edilmasinin spesifik birja alotlorindon (forvard, fyugers, opsion)
istifado edilmasino ehtiyac vardir. Bu giin oksor banklar vo
maliyys toskilatlar1 bu alotlordon aktiv sokilds istifads edirlor.
Lakin, ticarat vo xiisusilo do Ssonaye kompaniyalarinin menecer-
lorinin risk-menecmentin bu metodlarmi Syranmasi vo aktiv
sokilds tatbig etmolari yalmiz qarsilarinda durmaqdadir.

7.2. Idaraetma gorarlarinin prognozlasdiriimasi

Idaroetma  gorarlarnin - prognozlasdiriimasmin - mogsadi
perspektiv planlarin islonib hazirlanmasi, elmi-tadqiqat islorinin
Vo tocriibo konstruktor islorinin aparilmasi, homginin biitiin
idaraetmo sisteminin tokmillasdirilmasi islarinda xarc elementlori
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vo digor gostaricilorin  inkisaf meylinin elmi  cahatdon
asaslandirmis varianti oldo etmokdir.

Bunun tigiin har seydon ovval prognozlasdirma tigiin ilkin
informasiya monbalorinin miioyyanlosdirilmasidir. ilkin informa-
siyanin asas manbalori kimi asagidakilar ¢ixis eds bilar:

1) isgiizar toskilatlarin statistik, maliyys-miihasibat va
operativ hesabatlar;

2) 6lkads Vo xarici olkalords elm va texnikanin inkisafi tizra
icmallar, prospektlor, kataloglar va digar informasiyalar da daxil
olmagla elmi-tadgigat va tocriiba konstruktor islarinin yerins yeti-
rilmasi sahasindaki elmi-texniki sanodlar;

3) patent-lisenziya sonadlori.

Prognozlasdirma va planlasdirma zamani istifads edilon in-
formasiyalarin bir-birini shomiyyatli doracads tokrar etmasini ne-
zoro alaraq programlasdirilan obyektlora monsubiyyatine gora
formalagdirilan, vahid molumat bazasinin yaradilmasi mogsado
uygundur. Bu halda elmi-texniki prognozlasdirmani informasiya
ilo tomin edilmasini avtomatlagdirilmis idaroetmo sistemlarinin
inkisafi ilo kompleks sokilda hall etmok lazimdir.

Elmi-texniki prognozlagdirma masalalorini hall etmok tigiin
AIS bazasindan istifado edilmasi ilkin molumatlarm toplanmasi
Vo hazirlanmasina sorf olunan amok Xarclorinin - hacmini
ohamiyyatli doracads azaldir Vo prognozlasdirma ilo moaggul olan
isciloro 6z fikirlorini bu prosesin mozmunca dolgun olmasi
tizarinda comlagdirmok imkan: verir.

Toyinatina vo Xxarakterino gors istifado olunan biitiin infor-
masiyalar elmi- texniki vo texniki-igtisadi informasiyaya,
molumat-normativ informasiyaya, prognoz situasiya informasiya-
sina vo oks-olage informasiyasina boliiniir.

[lkin informasiya &ziinde prognozlasdirma metodlarinin Se-
¢ilmasi, metodika vo molumat-normativ materiallarin yaradilmasi
prosesindo istifado edilon molumatlari birlogdirir. Totbiq edilon
prognozlasdirma metodunun osaslandirilmis olmasi, homg¢inin
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prognozlarin doagiq Vo shatoli olmasi bu qrup informasiyalarin dol-
gunlugundan vo dogrulugundan asilidir.

Moalumat-normativ  informasiyanin hocmi  vo  torkibi
prognoz hesablamalarinin differensiallasdirilmasi daracasindon
asilidir.

Prognozlasdirilan situasiya ilo bagli olan informasiya prog-
nozlasdirilan obyektin inkisafi ilo miisayiot olunur vo
prognozlasdirmanm moqsadini, hamginin sortlorini xarakterizo
edon molumatlan 6ziinds birlasdirir. Bu informasiyanin torkibi va
hocmi do hamginin goabul edilon prognozlasdirma metodlarindan,
prognoz hesablamalarmin  talob  olunan daqgigliyindon vo
diferensiasiyasi doracasindon asilidir.

Oks-alage informasiyasi iso 6ziinda kegirilmis elmi-texniki
prognozlasdirma molumatlarimi, prognozlasdirilan  obyektin
faktiki voziyyatinin prognoz kemiyyatlarindan no godar konarlas-
dig1 hagqindaki molumatlari, homg¢inin prognoz fondunun faktiki
vaziyyatinin prognozlagdirma zamam totbiq edilon gostoricilordon
no godor Konarlagdigi haqqindaki gostoricilori birlogdirir. Oks
olago informasiyasi prognozun faktiki dogrulugunu, molumat-
normativ materiallarin keyfiyyatli olmasmi giymotlondirmays vo
konarlagmalarin saboblorinin agkara gixarilmasina imkan verir.

Cagdas iqgtisadi odobiyyatlarda prognozlagdirma metodlari-
nin miixtolif tosnifat1 verilir. Bu va ya digar prognozlagdirma me-
todunun praktiki totbigi prognozlasdirilan obyekt, onun dogru-
lugu, ilkin informasiyanin miqdari, prognozlagdiricimin ixtisas
saviyyasi va digar bu kimi gostaricilar ilo miioyyan edilir.

Fikrimizco bu metodlart asagidaki kimi tosniflogdirmok
olar.

1. Ekstrapolyasiva metodu. Tacriibado har hansi obyektin
yaradilmasinim ilkin marhalasinds gox vaxt golacok obyektin mo-
lum parametrlorinin miqdar1 vo istehsalin togkilati-texniki Saviy-
yasi haqqmdaki gostaricilor mahdud olur bels soraitds gorar gabul
etmoak tiglin daha sads, lakin nisbaton az dagiq olan prognozlasdir-
ma metodu - ekstrapolyasiya metodu tatbiq etmak olmur. Bu za-
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man obyektin galocak faaliyyatinin va inkisafinin prognozlasdiril-
mas1 kecmis foaliyyat vo inkisaf meyillorino osaslanaraq yerina
yetirilir. Bir gayda olaraq ekstrapolyasiya metodunun totbiqi za-
man1 obyektin xiisusi parametrlarinin vs istehsalinn togkilati-tex-
niki saviyyasi gostaricilorinin modellosdirilmasi talob olunmur.

Lakin riyazi vo grafik modellor iizro totbig olunan ekstra-
polyasiya metodu daha genis yayilmisdir. Hor iki metod obyektin
prognozlasdirilan parametri haqqinda prognozlasdirilacaq dovr-
don iki il vo daha ¢ox miiddats geriys informasiyaya malik olmagi
tolob edir. Prognozlasdirilan dévrds obyektds bas veran keyfiyyot
doyisikliklorini, homg¢inin istehsalgi vo istehlakgida istehsalin
toskilati-texniki soviyyesini ugota almaq tglin dogiqlosdirici
omsallar totbiq edilir;

2. Parametrix metod. Kiitlovi istehsal obyektlori tizro tex-
niki tapsiriglarm vo texniki layiholorin hazirlanmasi marhslosinds
har bir detal vo hazir mohsul vahidi hagqinda molumatlar olmur.
Ciinki obyekt halolik tocriibo-Sonaye smagmdan kegmomisdir.
Ona gora do bu marhalads layihalogdirilon obyektin monimsanil-
mosi, hazirlanmasi vo todaviilii, istismari vo tomiri haqqnda
detallagdirilmis hesablamalar1 yerina yetirmoak imkani yoxdur.

Vahid va kigik seriyali moahsullar istehsali iizra iSo yuxarida
tosvir olunan doagiq prognozlasdirma metodlarini totbiq etmak iso
moagsadouygun deyildir.

Bu halda faydali effekt vo Xxarclorin prognozlasdirilmasinin
parametrik metodlarini tatbiq etmok t6vsiya olunur. Bu metod bir
torofdon obyektin parametrlori ilo istehsalin togkilati-texniki soviy-
yasi arasinda nisbatin miisyyan edilmasina va digar torafdon iso
obyektin parametrlori ilo faydali effekt vo ya xorc elementlori
arasinda nisbatin miiayyan edilmasins asaslanir.

Prognozlagdirmanin parametrik metodlari iki néve boliiniir:
xtisusi ¢oki gostaricilari iizro; reqressiya borabarliyi lizro.

Reqgressiya barabarliyini miisyyanlosdirmak iiglin ¢alismaq
lazimdir ki, statistik molumatlarin migdart dslillorin migdarindan
an azi ti¢ dofa ¢ox olsun. Bu taloba cavab vermayan obyektlor tizra
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faydali effekti vo ya Xarclori xiisusi ¢oki gostaricilari {izro miioyyan
etmak tovsiya olunur. Masalon, obyektin faydali effektliyini asagi-
daki formula ilo hesablamagq olar.
Pij :i’ xij Ky Ky - Ky (7.3)

b

Burada, Pjj - t ilinds j istismar soraitinds obyektin faydali
effektliyini;

Py, - baza obyektinin layihologdirilon analoji obyekts gors orta
illik faydal effektliyini;

Xy, - baza obyektinin miihiim xarakteristikasmi (baslica funk-
siyasini) masalon, saatliq mohsuldarligi va s. gostarir;

Xijt - prognozlasdirilan t ilindo j istismar soraitinds layihalos-
dirilon obyektin miihiim xarakteristikasini;

Kyt - baza ili ilo miigayisado t ilinds layihalosdirilon
obyektin etibarliginin yiiksalmasini nozars alan amsali;

Ky - istismarda olan baza obyektinin istehlakgilarinin
istehsal saviyyasi ilo miiqayisado t ilinds layiholagdirilan obyektin
istehlakgilarinin  istehsalinin  togkilati-texniki  soviyyasinin
doyismasinin nozars alinmast;

Kst - baza dovrii ilo miiqayisads t ilindo obyektin tomir togki-
latlarinda istehsalin togkilati-texniki Soviyyasinin doyismasini nozo-
ro alan omsali gostorir.

Dagiqlosdirici amsallarin migdarini ¢oxaltmagq olar.

Analoji sxemlo layihalogdirilon obyektin hoyat dovranminin
marhalaloari tizra da xarc elementlori miioyyan edilir. Masoalon, layi-
hologdirilon obyektds istehsalin manimsanilmasina ¢akilon xarclori
asagidaki formula ilo miioyyan etmok olar:

Zosv.jb
Zosuip == Ny K Ky oK (7.4)

osv.jp
b

Burada, Zsjp - j miiessisesinda layihslosdirilon obyektin mo-
nimsanilmasi xarclorini;
Zosvjb - €YNi zamanda baza obyektindo;
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Ny Vo N, - miivafiq olaraq baza vo layihelosdirilon obyektdos
olan detallarin siyahisi1 Vo migdarimn;

Kj; - baza obyekt ilo miigayisode j miiessisesinda layiholosdi-
rilon obyektdoki texniki tachizat gostaricilorinin doyismasini nazara
alan omsali;

Ky - baza obyekt ilo miiqayisads layihalosdirilon obyektdoki
detallarin moanimsanilmasi gostaricilorinin doyismasini nozars alan
omsali;

Ksj - baza obyekt ilo miigayisoda layiholosdirilon obyektin
miirokkabliyinin artmasini nozars alan amsali gostorir.

omesallar layihologdirilon obyekt tizro miivafiq gostoricilorin
baza obyektinin gostaricilarina olan nisbati miiayyanlosdirir. Mo-
salan, obyektin texnoloji tachizati gostaricilarinin dayismasini na-
zors alan omsal asagidaki formula ilo hesablanr:

K =u . (7.5)

Nosv.b . Nb

Burada, Nsy: - layihalogdirilon obyektin hazirlanmasi tigiin
zoruri olan texnoloji tachizat elementlorinin migdarin;

Nosvb - €yni zamanda baza obyektindoki.

Xiisusi coki gostaricilori metodunun totbigi ilo obyektin ha-
zirlanmasina ¢akilon xarclor onun layihalagdirilmasinin ilkin mor-
halosinds asagidaki formula ilo miioyyan edilir:

Zizq.b
Zlab MK K (7.6.)

b

Burada , Zizjt t ilinds j miiessisasindo layihalosdirilon ob-
yektin hazirlanmasina ¢akilon xarclori;

Zizh - baza obyektinin hazirlanmasima ¢okilon xarclar;

My Vo M - miivafiq olaraq baza va layihslosdirilon obyekt-
larin kiitlasini;

Kort - t ilinds smok mohsuldarhiginin donmoden artirilmasi
ganuna- uygunlugunu nazors alan omsali;

Zizq.jt = prt’ szt
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Kmjt - t ilindo baza obyektinin j miiessisesindo buraxili
miqyasina ¢okilon Xxarclarlo miiqayisads layihslosdirilon obyektin
buraxilis miqyasina ¢okilon xarclori nozars alan amsali gostorir.

Tadaviila ¢oakilon xarclor har bir obyekt tizra ayriligda miioy-
yon edilir. Masoalon, avadanliglarin daginmasina, saxlanmasina Vo
qurasdirilmasina ¢okilon Xarclori timumilagdirilmis sokildo onun
doyarinin 10% hocminda gabul etmak olar. Bir sira obyektlor tigiin
bundan slavs qurasdirma vo tamir bazast tictin binalarda insa etmok
zoruridir. Bu xarclori yalniz miivafiq smeta tartib etmaklo miisyyan
etmok olar.

Xiisusi ¢oki gostaricisi metodu tizra layihalosdirilon obyektin
istismarina ¢okilon Xarclori asagidaki formula ilo miioyyan etmok
olar:

au = ﬁ X .
X b

Burada, Zgy, - t ilindo y soraitinde layihslosdirilon obyektin
istismarma ¢okilon xarclori;

Zy, - baza obyektinin istismar1 iizro orta illik xorclori
gostorir.

3. Ekspert metodu. Yuxarida biz prognozlasdirmanin
faydali effekt vo obyekt {izro xorc elementlori metodlarina baxdiq.
Bu metodlar molum oldugu kimi bir baslica funksiya ils
xarakterizo olunur. Bu zaman obyekt iizro istonilon miqdarda
statistik materiallar olur. Bu tolablora cavab vermayon obyektlor
tizro ekspert metodlarindan istifads etmok tovsiys olunur.

Prognozlasdirmanm ekspert metodunun mahiyysti ondan
ibaratdir Ki, bu zaman prognoz miioyyan sahodoki miitoXassislor
grupunun Kkollektiv fikirlori asasinda islonib hazirlanir. Galacokda
obyektin inkisafinin giymotlondirilmasinin ekspert metodunun bir
cox miixtalif ndvleri méveuddur. Biz bunlardan yalniz birins - ball
metoduna baxacagiq. Bu metodu obyekti ham faydali effekt va
hom do Xarc elementlori {izra prognozlagdirarkan totbiq etmak olar.

K, K, - K, (7.7)
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Hor seydon oavval miivafiq sahadaki miitoxassislordan ibarot
ekspert qrupu formalasdirilir. Belo gruplarin iizvlorinin say1 9 vo
ondan ¢ox ola bilor. Qrupun torkibinin yekcinsliyini yiiksaltmok
tigtin anonim anketlosdirma yolu ilo grup tizvlarinin oksariyyatinin
fikrinca hamin sahays tamamilo aidiyyati olmayan miitoxassislor
grupun torkibinds uzaglasdirila bilar.

Sonra kollektiv sakilds obyektin faydali effektino va xarc ele-
mentlarina tasir gostoran bir ne¢a (3-5) mithiim parametrlori segilir
Vo ya miioyyonlosdirilir.

Novbati addim ekspert metodu yolu ilo parametrlorin vacibli-
yinin miioyyanlogdirilmosidir. Bu zaman har bir ekspert ob-
yektin hor bir parametri tizro 10 balliq skala ilo 0-dan 10
godoar ball verir. Bu halda obyektin parametrinin vacibliyi

(mithiimliiyti) balla formula ilo miiayyan edilir:

Z(Bij : Bcj)
a=121 (7.8)
m

Burada, a - obyektin i parametrinin cokisini;

i - obyektin parametrinin némrasini;

J - ekspertin némrasini;

m - qrupdaki ekspertlorin sayin;

Bij - j eksperti torafindon i parametrine verilon bals;

By - J ekspert torofindon obyektin biitiin parametrlorino veril-
mis ballarin comini gostarir.

Ekspert metodu yalmiz faydal effekt vo ya obyektin xarc ele-
mentlorini prognozlasdirmaq {ciin deyil, hom do bir nego asas
funksiya ilo xarakterizo olunan sariyali buraxilis obyektlorinin fay-
dali effektini (texniki saviyyasini) giymatlondirmak {igiin totbiq edi-
> bilor.

4. Normativ metod. Malum oldugu kimi strateji menecmen-
tin funksiyalarindan biri golocokds buraxilmasi nazards tutulan sm-
toslorin perspektiv. modellorinin - ragabotgabiliyystli perspektiv
normativlarini isloyib hazirlamaqdir. Bu normativlarin islonib ha-
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zirlanmast ti¢lin firmanm amtaslori taqdim edilon bazarlarin doarin
marketing todgiqatlart aparilir, roqgib firmalarin omtaalarinin
rogabotgabiliyyatli gostaricilori agaci qurulur, keyfiyyat gostaricilo-
rinin va amtaalarin resurs tutumlu olmasi Vo onlarin tatbigi sortlori
prognozlasdirilir.

Bununla barabar 6z foaaliyystini xarici bazarlara rogabstgabi-
liyyatli mohsullar istehsalina istiqgamatlondiron firmalar he¢ do ho-
miso analog-oriyentiro malik olmur. Bels firmalar, har seydon ov-
val, homin sahonin pioneri (eksplerenti) olur. Buna gors do golo-
cokdo istehsal edoacayi nozords tutulan ragabstgabiliyystli omtos
normativlorini prognozlagdirmagq tigiin firma-ekspert (say1 yed-
di nofardon az olmayan ixtisaslasdirilmus ekspert grupuna malik ol-
dugda) normativ metodunu (ekspert qrupu olmadiqda, lakin bu sa-
hods pesokarlar vo zoruri informasiya oldugda) totbiq edir. Yerds
galanlar iss kémakgi hesab olunur.

Prognozlagdirmanin normativ metodu: a) igtisadi va togkilati-
texniki gostoricilor (amillor) arasinda asililiq miioyyon edilmasine
va b) obyektin golacak inkisaf oriyentirinin (normativinin) miioy-
yanlogdirilmasine asaslanir.

Asagidaki sokildo obyektin keyfiyyat gostaricilori ilo ona
nail olunmasi arasindaki olage formalari gostorilmisdir.

0,8

v
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Sakil 7.5. Mahsulun keyfiyyat gostaricisi (Py) ilo ona nail olunmasina
cakilan istehsal xarclari (Z,) arasindaki asilihq

Sakil 7.5.-in tohlili asagidaki naticalora galmays imkan verir:
a) mohsulun keyfiyyat gostaricisi ona nail olunmasina ¢okilon xarc-
lorlo diiz miitonasibdir; b) hor bir névbati keyfiyyat vahidi daha ¢ox
xarc vahidi talob edir. Masalon, sokildan goriindiiyii kimi keyfiyya-
tin 20% yiiksalmasi «A» noqtasindan «B» ndqtasing godar gokilon
xarclorin 100% artirilmasi soraitindo miimkiin olmusdur. Belo nis-
bat kontakt keyfiyyat ggstaricilori tigiin forqligr.

Smtsﬂﬂn keyfiyyat gostaricisi ilo onlardan istifade olunma-
sina ¢okilon istismar Xorclori arsinda oks olags formasi
movcuddur. Keyfiyyatin yiiksalmasi ilo gtismar sferasindaki
xarclori (maya doyari) asagi disiir. Keyfiyyatin optimal
(normativ ) saviyyasi ya istehlakgilarin tolobatlarindan asili
0ldPOya #¥ki, mohsul vahidinin fgydabygffektinin hoyat tsiklino
¢okilon macmu xarclorin minimuma endirilmasine asaslanir.

R Z A 5 Q(Z)
P, 5
» B
[ ZZ
. Q@)
2000 2003 T -
2000 2003

Sokil 7.6. Galacok amtaanin keyfiyyat gostaricisi normativini (P; ve
istehsal va ya istismar xarclari (Z) elementlorini miiayyan etmok iiciin
bazanin secilmasi sxemi

Ragabatin «goriinmaz ali» amtaslarin keyfiyyatini dsnmadan
yiiksaldir vo amtas vahidinin faydali effektina ¢okilon xarclori asagi
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salir. Buna gora do bazari todqiq etdikdon, amtaslorin keyfiyyat
gostaricilarini vo xarc elementlorini doyisilmasi meyillarini prog-
nozlagdirdiqdan sonra firma-istehsal¢i 2000-ci ilds gorar gobul edir
ki, 2003-cii ildo hamin keyfiyyat gostaricisini istismar Xarclorini
«B» noqtesindan «D» ndqtasine endirmaklo «A» noqtesindsn «Bx»
noqtasine yiiksaldocokdir. Bu zaman mohsulun keyfiyystinin yiik-
salmasina ¢akilan istehsal xarclori «B» noqtasindan «Q» noqtasine
yliksalmisdir, istehsalin toskilati-texniki Saviyyasi iso demok olar
ki, doyisilmomisdir. Lakin, macmu Xarclor iso azalmisgdir, bels Ki,
istehsal Xarclorinin artimu istismar Xarclorine gonastdon togriban 2
dofo az olmusdur. Vaxta gonast yalniz macmu Xarclorin miitlaq
ohomiyyatinin (doyarinin) azalmasinda deyil, ham do mohsulun
keyfiyyatinin yiiksalmasi hesabina macmu Xarclorin xiisusi ¢okisi-
nin oslavs olaraq azalmasinda ifads olunur.

Yeni omtosnin strateji niarketing marhalasinds son doracads
dogigliklo bazart Gyranmoak, elmi-texniki toragginin meyillorini
prognozlasdirmagq, amtaanin va biitdvlikkds firmamn ragabat gabi-
liyyatliyi normativini isloyib hazirlamaq lazimdir. Bu moarholoda
miirokkob eksperimental islor aparilmir, ancaq miixtolif toyinatl in-
formasiyalar toplanir vo dyranilir. Strateji marketing marholosindo
ragabatqabiliyyatlilik normativi miiayyanlosdirilir, elmi-tadgigat va
tocriibo konstruktor islori morholasindo normativlorin materiallarla
tomin edilmasinin nozori vo praktiki imkanlart yoxlamlir. ©gor
marketologlar is¢ilori miioyyan olunan istiqamato yonaltmislorso,
onda amtaanin hayat tsiklinin novbati marhalasinds itkilori gozlo-
mok lazimdur.

Biitiin foaliyyst saholorinds ragabst gabiliyyatliliyin yiiksal-
masi Vo resurslara gonast edilmosi Azorbaycan Respublikasinin
miiossise, toskilat vo firmalan ticiin son doaracads vacibdir. Ciinki,
Azorbaycan resurslardan istifadonin effektliyino goéro qabaqeil diin-
ya 6lkalorindan togribon 2-3 dofs geri galir.

5. Eksperimental metod. Prognozlasdirmanm bu metodun-
dan kiitlovi istehsalin elmi-tadgigat va tocriiba konstruktor islori
moarholasinda, hamginin istehsalin togkilati-texniki cshotdan hazir-
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lanmast morhoalasinds istifads edilir. Bu zaman goalocokds boyiik
hocmda buraxilmasi nozards tutulan mohsullar tiglin eksperimental
qurgularda va smaq poligonlarmda miixtalif keyfiyyat normativlori
Va Xarc elementlori miisyyanlosdirilir. ©mtasnin manimsanilmasi,
istehsali, ona texniki xidmat gostorilmasi va tomiri ilo bagl olan
konkret materiallarin vo digor resurslarm faydali xarc nor-
mativlorinin; itki normativleri; keyfiyyat gostoricilori normativlori-
nin; istehsal proseslorinin togkili normativlorinin vo s. miisyyanlos-
dirilmasi bu gobildandir. Masalan, tipik soraitdo konkret avtomobil
markasi tictin 100 km. mosafays konkret markali benzin masrafi
normativi miioyyan edilir; konkret elektrik miiharrikinin bir saat is-
lodiyi miiddatds elektrik enerjisi sarfi normativi miioyyan edilir;
kohnalma daracasine uygun olaraq konkret avadanliq néviiniin
mohsuldarliginin asagi diilsmasi normativi miioyyanlosdirilir.

Prognozlasdirmanin eksperimental metodu kifayst godar ba-
halidir. Clinki bu metoddan istifado tocriiba-eksperimental qurgu-
lar, poligonlar vo digor obyektlor inga edilmasini (yenidan qurulma-
sini) talob edir. Buna gora do onun tatbiqi tigiin dogiq texniki-igtisa-
di asaslandirmalar aparilmasi va isin yiiksok saviyyada togkilinin to-
min edilmosi lazimdir.

6. Indeks metodu. Prognozlasdirmanin bu metodu mévcud
soraitlo miiqayisado golocokda har-hansi soraitin doyisilmasini xa-
rakterizo edon indefeslorin kémayi ilo obyektin méveud gostoricilo-
rinin giymatlarinin golocak dovrlare uygunlagdirilmasina osaslanir.
Prognozlagdirmanin riyazi indeks metodu asagidaki formula ilo he-
sablanir:

R =P-J..J,

Burada, Py, - prognozlasdirilan dovriin gostaricilarini;

P - cari dovriin gostaricilarini;

Ji, J2 ... Jn - cari miigayisado prognozlasdirilan dévrds ob-
yektlo tothiq edilon iqtisadi, toskilati-texniki vo digor sortlorin
doyismasi indeksini gostarir.

Bu metodun totbiginin asas sarti bazis dovriinds faydal ef-
fektin, xarc elementlorinin miivafiq normalarmnm (xiisusi ¢oki gos-
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toricilorinin) va prognozlasdirilan dévrde onun dayisdirilmasi {izro
plan tapsiriglarmin méveudlugudur. Tatbiqi xtisusiyyatlori bazis
dovriinds prognozlasdirilan parametrin qiymatinin doyisilmasi osa-
sinda faydal effekt vo xarc elementlarinin, homginin normativlarin
doyismasi indeksinin prognozlagdirilmasi ilo olagadardir. Eyni za-
manda bu metod hesablamalarin sadsliyi, lakin onlarin dagigliyinin
0 gadar ds yiiksok olmamast ilo forglonir. Tatbiq sahalori iss faydali
effektin, har bir avadanhgin giiclinii vo biitévliikdo miiossise {izro
resurslarin irilogdirilmis masraf névlarinin prognozlasdiriimasidir.

7. Texniki strategiyamn giymatlandirilmasi. Bu metod
bas toyinedici codval matrisinin, yaxud universal identifikato-
run islonib hazirlanmasina vo yiiksokixtisasli miitaxassislordan
ibarat ekspert qrupunun yaradilmasina asaslanir.

Bu metod patent fondu vs statistik molumatlar olmadiqda
prinsipal cohatdan yeni nov texnikanin keyfiyyatini giymatlon-
dirmok {igilin tatbig edilmo imkanina malikdir.

Moagsadlor mocmusu sokildo hazirlanacaq momulatlara tolo-
bat1 formalasdiran zaman vo qarstya qoyulan mogsads ¢atmagq {igiin
zoruri olan vasita, tisul va yollari miisyyanlogdirarkon bu metod tot-
big edils bilor.

8. Funksional metod. Bu metod avvallar tatbiq edilon foaliy-
yat prinsiplarindan istifads etmoklo 6yranilon obyektin tolob olunan
xarakteristikalarima ¢atmagm miimkiin olmamasina ssaslanir. Eyni
zamanda yeni faaliyyat prinsiplarindan istifads imkanlarimi nazars
almagqla Gyranilon obyektin inkisafinin genis spekteri alternativlori-
na olan talobatin miiayyan edilmasing asaslanir.

Totbiqi xiisusiyyatlori golocok obyektin funksional xiisusiy-
yatlarinin yaradilmast ilo alagoadardir.

Totbiqi sahasi - prognozlagdirma hoyata kegirilon zaman hs-
min satis bazasinda bu nov faydali effektin yeni maddi dasiyicilari-
nin meydana ¢ixmast ilo Xarakterizo olunur. Prognozlagdirma miid-
doti geyri-mahduddur.

9. Kombinalasdirilmis metod. Nohayat, bu sonuncu metod
konkret prognozlasdirma metodu tigiin (1-don 8-5 godar) sartlorin
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miloyyon edilmasi osaslanir. Bu metodun totbiqi xiisusiyyatlori
Oziinds prognozlasdirmanin daqiqliyini yliksaltmok vo prognozlas-
dirmanin kegirilmasina sarf edilon xarclarin azaldilmasi magsadi ilo
yuxarida adlar1 ¢okilon metodlarin somarali sokildo uygunlasdiril-
mas1 imkanlarini birlogdirir.

Bu metod prognozlasdirmanin biitiin novlori {iglin faydal
effekto malikdir. Prognozlagsdirma miiddati geyri-mahduddur.

Belslikls, biitiin prognozlasdirma metodlar ilo tanis oldug-
dan sonra gorarlarin prognozlasdirmasi {lizra islarin toskiline basla-
maq lazimdir.

Prognozlasdirma tizrs islorin togkili 6ziindo operativ va stra-
teji qorarlar gobul edilmasi ilo bagh olan informasiya hazirlamaq
moqsadi ilo mohsul tizra faydali effekt vo macmu, xarc elementlori-
ni prognozlasdirmaq {igiin sorait yaradilmasina istigamotlonmis vo
bir-birilo olagedar olan todbirlor kompleksini birlosdirir. Prognoz-
lagdirma tizra iglorin togkili vazifalorine asagidakilar aiddir:

- prognozlasdirma tigiin zoruri olan informasiyamin toplan-
masi v sistemlosdirilmasi;

- prognozlasdirmanin asas lisul vo metodlarma yiyalonmis
miitoxassislorin hazirlanmast;

- moveud idarsetma Xidmotlorine inteqrasiya olunmus isgi
organlarinin yaradilmasi vo onlarin faaliyyatinin togkili.

Prognozlasdirma tizra islorin somarali togkili 6yranilon vari-
antlarimin operativ olds edilmasini, onun istehsal va istehlak soraiti-
ni, obyektin hayat tsiklinin marhalalori tizro faydali effektin va xarc
elementlarinin dayismasi meyillorini, habelo prognozlasdirmanin
hoyata kegirilmasina sarf olunan vasait vo vaxt sarfinin azaldilmasi-
n1 tomin etmolidir.

Fikrimizca bu tolablarin yerino yetirilmasi prognozlagdirma
lizra islorin toskilinin agagidaki prinsiplarine amal edilmaklo hoyata
kegirilo bilor:

- Unvanlilig. Bu prinsip mahiyysti ondan ibaratdir ki, prog-
nozun yerino Yyetirilmasi daqgiq miisyyan edilmis elmi-todgigat va
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ya layiha-konstruktor toskilatlari, homginin istehsalgt miiossisa
ti¢tin nozado tutulur.

- Paralellik. Bu prinsipden miixtalif xidmatlor informasiyanin
toplanmasi vo islonmosi vaxtimi qisaltmag homginin biitévliikdo
prognozun yerina yetirilmasi vaxtini qisaltmaq tigiin istifado edilir.

- Fasilosizlik. Bu prinsipdan prognoz yerino yetirildikds vo
lazim golarso prognozda zaruri dayisikliklor edildikdon sonra daxil
olan slavs informasiyanin miintozom olaraq toplanmasi va iglonmo-
si zamam istifado edilir.

- Birbasa doagiqglik. Bu prinsip an qisa informasiyanin bir icra-
¢idan digorino dogig Vo mogsadouygun sokildo Gtiiriilmasini
nazards tutur.

- Avtomatiklik. Bu prinsipdon ilkin molumatlarin toplanma-
sina, iglonmasina Va biitdvlikkde prognozlagsdirmanin yerina yetiril-
masino sarf olunan vaxt vo masraflori qisaltmagq tigiin istifads edilir.

- Adekvatliq prinsipi. Bu prinsip faydal effektin doyismasi
meyillarini vo onun alimasina ¢okilon xarclorin askara ¢ixarilmasi
ehtimallarmi dagiq giymeatlondirmoys kémok edir. idars oluna bil-
moa prinsiplorindan istifado etmok tiglin keyfiyyat vo masrof gostori-
cilorini, igtisadi-riyazi metodlar1 vo idaroetmo modellorini komiy-
yatca giymatlondirmok zoruridir.

- Alternativlik. Prognozlagdirmamin bu prinsipi obyektin,
onun ayri-ayri komponentlarinin vo mohsul hazirlanmasi texnologi-
yas1 va ya konstruksiyasinin bu vo ya digar prinsiploarindon istifado
edilmasindon asili olaraq miixtalif Xarclor va trayektoriyalar iizra
inkisafi imkanlari ilo alagodardir. Prognozlagdirmanin ehtimal edilo
bilon xarakters malik olmas1 prognozlagdirilan tendensiyalarin sa-
bitliyini saxlamagla tosadiifi proseslori vo konarlagmalari oks etdi-
rir. Alternativlorin formalagsmasina istehlak¢ilarin miiayyan talobat-
larmim 6doanilmasine konkret mogsadlor vo bu mogsadlors nail
olunmasina ¢okilon xarclorin ixtisar edilmasi tosir gostarir.

- Adaptivlik. Prognozlagdirmanin bu prinsipinin mahiyyati
ondan ibaratdir ki, bu zaman konkret situasiyada bir sistem Kkimi
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obyektin daxili vo xarici miihit amillari yranilir va onlardan mak-
simum istifads edilir.

Faydal effektin Vo macmu xarc elementlorinin prognozlasdi-
rilmasi mohsulun keyfiyyatinin planlasdirilmasi vo effektliyi siste-
Minin ayrilmaz torkib hissasidir.

Prognoz islomalari iso kompleks magsadli programlarin ay-
rilmaz torkib hissasidir. Prognozu isloyib hazirlayarken prognozlas-
dirma tlizro materiallarin toplanmasi, tohlili vo dogiqlosdirilmasi;
yaranmis tendensiyalarin vo mohsulun keyfiyyatinin yiiksalmasi
problemlarinin tohlili vo nozards tutulan kompleks programlarmimn
torkibinds prognozlarm islonib hazirlanmasit marholalarini bir- bi-
rindon farglondirmok lazimdir.

7.3. Strateji gorarlarin igtisadi cahatdan asaslandirilmasi

Isgiizar toskilatin maliyyo vaziyyatinin yaxsilasdiriimasina
mohsulun keyfiyyatini yiiksaltmoak, resurs tominati siyasatinin real-
lagdirmag, ragabatgabiliyyatli mshsul buraxilisi programini ¢oxalt-
maq Va digar tadbirlar hesabima nail olmaq olar.

Omtas istehlakgilarinim baslica kriteriyasi iso mahsulun key-
fiyyati, onun giymati vo istifadasi ilo olagodar olan masraflorin hag-
qunda gorar etmoloridir.

Isgiizar toskilatlarda gorarlarin effektliyinin bu cohatlori iqti-
sadi effektliyin hesablanmasmnm va osaslandirilmasmim miixtolif
metodikalarimin totbigini tolob edir. Iqtisadi asaslandirmanin prin-
siplori sirasina asagidakilar aid etmok olar:

Birincisi, vaxt amilinin ugota alinmasi. Bu amilin shomiyyati
ondan ibaratdir ki, 6z vasaitini har hansi bir tadbira goyan investor
bir ne¢a ildon sonra boyiik mablag alds etmoayi nazards tutur. Bu
moablagdoan ilkin qoyuluslart ¢ixsaq alda edilon manfastin moblagini
alariq. Bugiinkii manat sabahkindan baha olur.

Ikincisi, iqtisadi effektin hesablanmasina sistem yanasmanin
totbigi. Bu prinsipin mahiyyati onunla ifads olunur ki, effekt siste-
min «gixisinday alinir (sokil 7.7.).
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Sokil 7. 7. Effektin hesablanmasina sistem yanasmanin tatbiqi
sxemi

Uciinciisii, iqtisadi effektin hesablanmasma kompleks ya-
nasmanin totbigi. Bu prinsip onda ifads olunur ki, texniki yeniliklo-
rin reallasdirilmasindan alinan birbasa igtisadi effektin hesablanma-
s1 ilo yanagt yeni obyektin ekoloji vo ergonomik gostaricilorinin
yiiksaldilmasi (yaxsilasdirilmasi) hesabina olds edilon vo hesabla-
ma metodu. Miirokkab olan sosial va ekoloji effekti do nozars al-
maq lazimdir. Belo gostaricilora su hovuzlarmm, torpagin, suyun,
tobii miihitin ¢irklonmasinin garsisimin alinmasi; idaraetmonin avto-
matlagdirilmasi saviyyasinin yiiksalmasi; radioaktivlik, sas-kiiy so-
Viyyasi Vo titroyis gostoricilorinin agagi salinmasi va S. aiddir.

Dordiincii, texniki vo toskilati qorarlarin ¢oxvariantliginin
tomin edilmasi. Bu menecmentin asas prinsiplorindan biridir. Bey-
nalxalq tocriibani, homginin bilavasito ragiblorin foaliyyatini tohlil
etmoadon igo baslayib bos yera kapital sorf etmayin heg¢ bir monasi
yoxdur. Bazar miinasibatlori vo sart rogabast soraitindos investorlar
(xtisusi Vo dovlat) investisiya qoymaq hagqmda qorar gobul edans
godar, yiiz dofa 6l¢iib bir dofo bigmalidir va reallasdirmaq tigiin ig-
tisadi cohotdon daha eftektli variant1 gobul etmolidirlor.

Besinci, ilkin informasiya tizro hesablama variantlarimin mii-
gayisa edilmasi, Bu, onlarin bir hocmo (bir gayda olaraq yeni vari-
ant {izro), bir miiddats, keyfiyyat saviyyasing, totbiq soraitine goti-
rilmasi yolu ilo tomin edilir. Tocriibado sadalanan amillarin heg do
hamisi eyni vaxtda meydana ¢ixmir. Onlardan bazilori miigayiso
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edilon sokildos biitiin variantlar ti¢tin eyni bir riyazi modells hesab-
lama tatbiq etmok yolu ilo gatirilir.

Menecment sisteminin komponentlorinin tokmillogdirilmasi
tizro todbirlorin igtisadi cohatdon osaslandirilmasi onun faaliyyst
gostormasinin effektliyini vo sabitliyini yiiksaltmok imkani verir.

Belaliklo, strategiya gorarlar igtisadi osaslandirilmasini basa
catdiraraq onun samoaraliliyini giymatlondirmok olar. Ciinki, isgii-
zar togkilatlarda idarsetmonin somoraliliyinin artirilmasi biitiin
iyerarxiya saviyyslorinds idarsetmo gorarlariin somaraliliyinin
artirtlmasina borabardir. Mohz gorarlarin hazirlanmasi, gabulu,
reallagdirilmasinin (iyerarxiyasinin) toskili vo onu nazarat edil-
moasi biitlin menecmentlorin vo idaroetms aparatinin asas Vozi-
fosidir. Bununla yanagsi idaroetmo gorarlariin samarsliliyinin
miioyyan edilmasi idarsetmonin miirakkab va ziddiyyatli prob-
lemlarindan biri olarag hals tam hall edilmamisdir.

Bir gayda olaraq idaroetma sisteminin somaraliliyi idars
olunan obyektin faaliyyatinin naticalori ilo, onlar iso 6z noévbo-
sindo moagsadlora ¢atma saviyyasi ilo miiayyan edilir. Belo so-
raitdo toskilatin idaroetmo soviyyslorinin giymotlondirilmasi
omtos vo xidmatlorin istehsali, satisin hacmi, aldo olunan mon-
foot, omok mohsuldarligi, rentabellik soviyyasi Vo digor gostori-
cilorlo miiayyan edilir. Lakin, mantiqi asaslandirilmasina va sa-
daliyino baxmayaraq bu metodun ciddi catismazliqlar1 vardir.
Hor seydon oavval idaraetmanin va istehsalin somaraliliyi ilo ba-
raborlogdirilir. Eyni zamanda eyni texniki-igtisadi gostaricilor
miixtalif idaraetma soviyyslorinds alds edils bilar, Bu sobabdon
do har konkret idarsetmoa sisteminin samaraliliyini bu iisulla
giymotlondirmak olmaz. ikincisi, belo yanasma zamani vaxt
amili nazars alinmir - idarsedici tosir ilo onun naticalari arasin-
da vaxt ke¢idi movcuddur.

Idaroetmo omoyinin somoaraliliyinin giymatlondirilmasi
zamani daha ¢ox dolay: tisuldan istifado edilir. Bu halda qiy-
matlondirma sistemino vaxt vahidi arzinds eraal edilon sonadle-
rin hocmi, idaraetma heyatinin nisbi ¢okisi, inforasiyanin hacmi
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Vo Otiirilmasi siirati, Nozarat meyari vo S. aid edilir. Belo gosto-
ricilor idaroetmo aparatinin effektliyini deyil amayin toskili so-
viyyasini oks etdirir.

Idaraetmo sisteminin foaliyyst naticalorinin birbasa giymot-
londirilmasinda idaroetmani istehsal kimi, idaroetma gorarmi isa
oamok mohsulu kimi gotiiriiliir. Buna asaslanaraq demok olar ki,
gobul edilon gorarm somoraliliyi biitiin idarsetmo aparatinin
somoaraliliyinin giymatlondirilmasi vasitosi kimi ¢ixis edo bilar.
Beloalikls, gabul edilon gorarlarm samaraliliyini giymatlondirmak,
idaraetmo sisteminin somaraliliyina nozarst etmoak olar.

Idaroetmo gorarlarmm somoraliliyini onun reallasdirimasin-
dan ayr tosowviir etmok olmaz. Qararin somaraliliyi miitloq diiz-
glinlityiindo deyil, diizgiin ardicilligla vo vaxt ¢argivasine malik
olaraq qoyulmus magsads nail olmasindadir. Demali, idaraetma go-
rarlarmin somoraliliyi hom gorarlarin keyfiyyati ilo, hom do onun
reallagdirma keyfiyyati ilo miioyyan edilir.

Aparilan vo apardigimiz tadqiqatlar gostarir Ki, gabul edilon
biitiin gorarlar 6z vaxtinda reallasmir. Bundan basqa reallasan qo-
rarlarin bir hissasi gozlonilon naticoni vermir, yani kifayat godor
osaslandirilmig vo somarali olmur. Bu halin yaranmasinin osas So-
bablari gararin 6ziiniin négsanlart olmasi, informasiyanin ¢atisma-
mast vo ya hoddon artiq ¢ox olmasi, kompetentliyin ¢atigmazligi,
alternativlorin hazirlanmasi va iglonmosi iiglin vaxtin olmamasi,
icranin pis toskili, reallasdirma vo nozarst mexanizminin diizgiin
qurulmamasidir.

Idaroetmo gorarlarmi somaraliliyi texniki, toskilati, igtisadi
Vo sosial-psixoloji xarakterli amillarlo slagadardir. Onlarin gorarla-
rin hazirlanmasi va reallasdiriimasi morhalaloring tasiri miixtalifdir.
Bunlarin on miihiimlori sirasina asagidakilar aid etmok olar:

- gorar gobul edonin kompetentliyi va tocriibasi;

- informasiyaya malik olmasi saviyyasi;

- Qorann hazirlanmasindan kollegialligin saviyyssi;

- nozarat edilon gorarin hacmi;
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- Qorart hazirlayan rahbar va soxslorin onun reallasdiriima-
sinda istiraki saviyyasi;

- icragilarin motivasiyast,

- (orarm naticalarine gora rahbarlorin masuliyyatinin xarak-
teri vo Soviyyasi.

Qeyd edilon amillorin idarsetms gorarlarmm samaraliliyino
tosiri asagidaki sxemdon aydin gérmok olar:

Idarsetma gararlarinin

somoraliliyi
Kompetentlik va tocriiba Qorarin
Qorarin ha21rlanma51/ \ reallagsmasinin

keyfiyyati somoraliliyi
\ Maosuliyyatin xarakteriv/v
soviyyasi

Masuliyyetin xarakteri

SavVivvasi
Innovasiya Qorarin Iscilorin qorarla- Iscilorin Nozarot
soviyyasi kollegial rinin reallagdiril- motivasiyasi edilon
saviyyasi masinda istiraki gorarlarin

Eyni magsadlar miixtalif xarclorls slds edils bilor. Qorarlarin
somaraliliyinin asas meyari onun reallagdirilmasi naticosinds aldo
edilon golirin, gorarin hazirlanmasina va reallasdirilmasina gokilon
xarclarin nisbati ilo miiayyan edilir. Digar miihiim gararlarin gabulu
bir deyil bir ¢ox meyarlarin kdmayi ilo giymatlondirils bilor. Ciinki
gorarlarin effektliyini har hansi bir gostaricinin (0, asas olsa bels)
komayi ilo giymatlondirilo bilmoz.

7.4. Biznes-proseslorinin samoralilihyinin yiiksoldilmasi
sahasindo istifads olunan idarsetms gararlan

Miiasir islahatlar morholasinin aktual masalasi mikroigtisa-
di inkisafin konsepsiyasinin iglonmasi vo korporativ maliyys idars-
ciliyinin effektli modellarinin tatbiqidir.
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Bu masolonin hellinin aktuallii, miiossisalorin maliyyo ve-
ziyyati agir olmasi ils artir. Sovet dovriinden miras galan miiossise-
lorin yarisindan ¢oxu ziyanla igloyir.

Iroli siiriilon movqelerin tohlili «korporasiyanm (miiosSise-
nin) biidcasi» termininin asas izahi bels tosavviir olunur:

1)«pul ifadasindo madaxil vo maxariclorin balanslagdiriimis
Smetasiy;

2) «kampaniyann illik maliyys plani»;

3)«miiossisanin idaroetmasi strategiyasinin asaslandigi infor-
masiya. Belo informasiya biidcanin, togkilatin cari foaliyyatinin qiy-
mat kriterisidir (6l¢tistidiir)».

Umumiyyatlo, farglora baxmayarag, biitiin gdstarilon toyin-
lor ononovi biidco anlaminin gargivasindadirlor. Asagida verilon
biidca tosnifat1 iso xtisusilo vurgulanir: Biidcoloms, idarsetmonin
ayrica mexanizmidir (alatidir) vo onun monasint: biidcalor tortibati-
nin inteqrasiya olunmus sistem kimi, qobul olunan biidcalorin cari
nazarati kimi, faktiki gostaricilorin biidca gostaricilarindon forglon-
masinin ugotu vo bu forgin sobobinin arasdirilmast kimi qobul et-
mok lazimdir. Bu toyin biidcoloms anlayisina daha doqiq cavab ve-
rir vo korporativ idaraetmado onun shomiyyatini gostarir.

Korporasiyanin biidcasinin gostaricilori idaroetma gorarlari-
nin gobulunda, asas istiqgamat kimi gobul edilir. Amma onu da geyd
etmok lazimdir ki, biidco parametrlori korporasiyanin maliyys stra-
tegiyast vo menecmenti haqqinda he¢ do birmanali tasovviir yarat-
mir, yoni kampaniyanin real magsadlori hagqinda.

Biidconin doqiq ifadesi o godor do vacib deyil, ¢iinki ¢ox
vaxt onun tosnifat1 sarbastdir va «biidcolomo» anlayisi altinda bazi
miiolliflor «dinamika ilo inkisaf edon doyisilon biznes soraitindo
miiossiso torafindon bélmolorin razilagdirilmis idarsetmasi. Onun
komayi ila galocak hadisalorls bagh idaraetma gorarlari, hansilar ki,
moalumatlarin sistematik iglonilmosi osasinda gabul olunur. Lakin
belo universal izahati tokca bu hadisays samil etmak lazim deyil, o
har bir sahonin idaroedilmaosi {iglin yararhdir. Biidcolomo masalolo-
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rinin abstraktligi belo geyri-miioyyanliyin naticasidir vo bunlardan
osaslar1 «mtiassisonin isinin effektliyinin qaldiriimasidiry:

- miiossisados olan biitiin hadisalorin mogsadli istigamatlon-
dirilmasi vo koordinasiyasi;

- risklorin agkarlanmasi vo onlarin soviyyasinin asagi
salinmasi;

- doyisikliklora uygunlagmagq, cevikliyi artirmaq.

Biidco haqiqi gostaricilor asasinda tortib olunur (planlagdiri-
lan ya faktiki). Bu gostaricilor asas maliyys vo sarmaya foaliyyati-
nin vaziyyatini vo meyillorini oks edir. Belaliklo, biidcoloms, yu-
xarida gostorilon faaliyyat novlorinin koordinasiya aloti kimi ¢ixis
edir. Buna baxmayaraq, bu prosesin dar funksional toyinati var vo
buna miivafiq biidca garsisinda qoyulan masalalora uygun spesifi-
kas1 var.

Yuxarida geyd olunanlar onu gostarir ki, biidcaloma, ilk nov-
bads, mikrosaviyyads aparilan maliyys prognozlasdirilmasmin ay-
rilmaz hissosidir. Belo yanagsma mantiglidir, agor biidcoys korpo-
rasiyanin maliyys plan1 kimi baxilsa. Bu mdvqge, shamiyyatli dors-
cadoa biidcalomonin tarixgasi ilo baglidir: 6ton asrin 40-50-ci illarin-
do iri qorb kompaniyalarinda istehsalat-tosarriifat foaliyyotinin cari
planlagdirilmasi ilo mosgul olan maliyys planlasdiriimasi sébalori
yaradilirdi. Bu kompaniyalarda planlasdirma prosesi madaxil vo
moxaric maddalori {izro smetalarm tortibati ilo miisayiot olunurdu.
Smetalarin formalagdirilmasi (indiki terminologiyada biidcolomo)
burada zoncirvari sistemin (maliyya prognozlasdirilmasi — planlas-
dirma - biidcolomo) son bandi kimi gabul olunur.

Oton asrin 60-70-Ci illorindon planlasdirma tocriibasinda yeni
meyillor amalo golmaya basladi vo bu meyillar tokco daxii amillarin
ucotu ilo kifaystlonmir, bura kampaniyanin xaricinin do doyismo
meyillori qatilir: igtisadi, elmi-texniki vo ictimai-siyasi sahalors aid
meyillor (tendensiyalar). Naticads, «ortamiiddotli», «uzunmiiddot-
li» vo «siiriison» planlasdirmalar kimi mohfumlar vo onlara miiva-
fiq planlar, programlar vo layihalor ortaya ¢ixdi. Planlagdirma vo
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biidcalomanin bir-birine bagliligina baxmayaraq, bu proseslorin hor
birinin 6ziinamoxsus spesifikasi var.

Biidcolomos asagidakilardan ibaratdir:

- birincisi, biidcolomo kompleks halda olur vo nisboton sor-
bast olur;

- ikincisi, tokco planlasdirma sahasi ilo mohdudlasmur;

- Uglinciisi, iri miiossisalorin qisa, orta vo uzunmiiddatli
planlarindan farqli olaraq, biidcalor kompaniyanin rohborliyi to-
rofindon qisa miiddoats tosdiglonir, yoni avvalcadon operativ idarset-
manin aloti kimi hazirlanir va galocak biidco dovriinde menecmen-
tin taktikasini oks etdirir. Buna goro biidcolomoni hansisa bir torof-
don xarakterizo etmok ¢atindir.

Umumi gériiniisdo biidcolomoni maliyys menecmentinin
miuiasir aloti kimi miioyyan etmak olar .O, miisssisolorin maliyya
resurslarinin planlagdirilmasi vo operativ idaroetmasi funksiyalarmi
hayata kecirir. Biidcolomo menecmento, onun iisullarina, mogsodlo-
rna vo maliyya gorarlarinin gabulu texnologiyasina xas olan xiisusi
tolobatlara asaslanir. Bundan basqa, o, biidca prosesinin biitiin mor-
halalorinds mikrosaviyyads maliyya sobalarinin isinin koordinasi-
yasini hoyata kegirir.

Funksional rol baximindan, biidcolomoni korporativ maliy-
yanin v korporasiyanin maliyye siyasatinin tisulu kimi toqdim et-
mak olar. Togkilati torofdon biidcolomani, kompaniyanin rohbarliyi
torofindon icmal biidconin hazirlanmasi, qobul edlimasi vo biidco-
nin icrasina operativ nozaratin toskili kimi tasavviir etmak olar.

Tadqiqgatlar gostarir ki, blidcolomo ¢ox miirokkeb isdir vo
onun tortibi zamani1 ¢oxlu sayda menecerlor tolob olunur, daha coxu
iso onun icrasi zamani talob olunur. Biitdv heyatin bu igdo istirak
etmasi blidcalomanin effektliyinin halledici amilidir.

Saquli inteqrasiya olunmus korporativ struktur vo maliyyas-
sonaye qruplar ticiin toskilati torof cox bdylik ohomiyyat kosb edir:
biidcalomanin tatbiqi daha daqiq hazirliq islerini tolab edir.

Bir torafdon, bels strukturlarda biidcoloma islori «dvlady» mii-
assisalorinin vo onlarin filiallarmmin maliyys resurslarini birlogdir-
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mayo, miistoqil miiassisalorin oslava vesaitlorini calb etmoys (o
ctimlodon maliyys, kredit, sigorta, sormayadar vo basqa kompani-
yalarin) imkan verir vo bunun osasinda hor daxil olan miiossisonin
maliyya sabitliyini qoruyur.

O biri torafdon, adoton, belo ¢oxfunksional strukturlarda
biidcoloms islori bag kompaniyanmin mosuliyyatini artirir, ¢linki o,
maliyys axinlarinin vo asas buraxilan mahsulun hocmlorini miisy-
yanlagdirir. Effektli faaliyyat, bir istehsalat prosesina calb olun-
mus vo birgo maliyyo vo istehsalat maraglar1 olan miiossisalordon
doqiq koordinasiya tolab edir.

Biidcoloms islorinin birinci vo sonuncu mogsadlori birlos-
mis maliyys resurslarimin maksimal doracods effektli istifadosi
ti¢lin, onlarin xarclonmasi do timumi iqtisadi effektliyi nozars alma-
lidir vo eyni zamanda istirak edon biitlin toroflorin maraqlarina ca-
vab vermalidir.

Idaraetmonin biidcs tisullarimn yiiksok potensiali baglidir:

- birincisi, maliyys parametrlorinin hesablanmasi vo tohlili
osasinda goriilon biidcalomsa, biznesin ayri-ayr1 ndvlerinin vo moh-
sullarmin maliyys vaziyyatini qiymatlondirmoys imkan verir vo bu-
nunla kompaniyanin sabitliyini tomin edir;

- ikincisi, biidcolomo kompaniyani «soffath edir vo sorma-
yadarlar ti¢iin calbedici edir;

- liglinciis, islomayan va geyri-effektli olan aktivlori agkar-
layib, onlarin strukturlarini optimllagdirib iga calb edir;

- dordiinciisii, kompaniyanin osas maliyys alotlorinin ef-
fektli qarsiliglt harokatlori tomin olunur:

Galir — vergilor — amakhaqq1 — kreditlor — dividendlor.

Biidca ¢ox vacib sonaddir: agor ilin avvelinds o korporasi-
yanm maliyys planidirsa, il arzinds o, operativ idarsetmonin alati-
dir, ilin sonunda iso — nozarat alatidir, ¢linki onun vasitasilo miiassi-
sonin cari blidco dovriindo maliyys siyasotinin effektliyi miioyyon
olunur vo kompaniyanin galocokdo tokmillogmasi tigiin tadbirlor
plani hazirlanir. Qeyd etdiyimiz kimi biidconin funksional shomiy-
yatino miixtolif toraflordon baxmagq olar:
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Iqtisadi proqnoz kimi. Miisssisonin rohberliyi iqtisadi-is-
tehsalat vo maliyys saholarinds biidca soklinds konkret istiqamatlo-
ri golocok dovra tasdigloyir vo bu halda biitiin toroflorin maraglart
nozora alinmalidir. Miiossisonin foaliyysti planlagdirilanda bilmok
lazimdir ki, garsida qoyulan mosalalorin hall ti¢lin hansi iqgtisadi
resurslar talob olunur vo hansi manbolordon onlar calb oluna-
caq. Miiassisanin 6ziiniin vasaitlori az olarsa xarici maliyyalos-
dirmonin problemini hall etmok lazimdir, yoni kapitalin colb
edilmasi plani1 gabaqcadan tortib olunmalidir (kreditlorin gotii-
riilmasi, sohmdar kapitalin artirilmasi va s.).

Nozarat iiciin asas. Biidcodo nozordo tutulmus planlarin
reallasmasi prosesinds miiossisonin faaliyyatinin faktiki naticalorini
tohlil etmak lazimdir. Osas diqget, plan gostericilorindon forglonon
gostaricilora yonalir vo bu farglorin sobablori arasdirilir. Biidea no-
zarati plan tapsiriglarinin yering yetirilmomasinin soboblorini arag-
dirir vo onlarin realligiin saviyyasini qiymotlondirir.

Rahbarlik obyektiv informasiyanin alinmasida maraqhdir,
ciinki bu onlara voziyyatin diizoldilmasine imkan yaradir v biidco-
do nozards tutulan planlarin yering yetirilmasini tomin edir.

Koordinasiya vasitalori. Ayri-ayr todbirlorin zaman vo
funksional koordinasiyasini tomin edir.

Qdbul edilmis maliyyo qorarlarmim korrektdsi iiciin
asas. Isin icrasmna baglamamis gorarlar gobul olunur. Lakin biidce-
nin icrasi zamani, bir qayda olaraq, qobul edilmis gorarlarin dayisil-
masina ehtiyac olur, yaxud slava gararlar qabul olunur.

Salahiyyatlorin otiiriilmasi vasitasi. Miiossisonin rohbarli-
yi tarsfindon «&vlad» miiossisalorinin, filiallarin va basqa struktur
bdlmolarin biidcalorinin tosdiq edilmosi o demakdir ki, faktiki ola-
raq operativ gorarlart hamin miiassisalor gobul etmolidir. Biidcalo-
manin potensiali kifayat qodordir ki, garsiligl bagh problemlar hall
olunsun.

1. Biidco icrast dovriindo planlagdiriimis todbirlorin goriil-
moasi ilo bagh maliyyo tominati:
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- mOvcud olan istehsalat va sosial infrastrukturun tokmillos-
dirilmasi: isloyan va tikilon obyektlorin texniki modernlosdirilmasi
va rekonstruksiyasi; «6vlad» miiassisalorinin profilinin, yaxud tex-
nologiyanin dayisdirilmosi;

- istehsalat faaliyyatinin ¢esidlondirilmasi, yeni miiosSisalo-
rin alinmasi daxil olmagqla;

- fundamental tadqiqatlarin kegirilmasi;

- mohsulun ragabato davamliligini artirmaq tigiin konk-
ret tadbirlorin yerins yetirilmaosi;

- buraxilan mohsulun ¢esidinin yenilogsmasi;

2. Miiossisalorin maliyys manbalarinin rasional strukturunun
formalasdirilmasi, lazim olan golir saviyyasini tomin etmok tigiin:

- on golirli amoaliyyatlarin miioyyanlosdirilmasi — golir man-
balorini, onlardan birinin vo ya bir negasinin foaliyyot ndviiniin
gliclondirilmasi;

- daxili ehtiyat manbalari ugotunun aparilmast; istehsalatin
masraflorinin, bagqa tosarriifat xorclorinin va itkilorin ixtisart;

Satis hocmlarinin artirilmast; transaksiya masroflarinin ixtisa-
11; nohayat — qiymatlorin korrektosi miimkiinliiytine baxilmast;

- vergi 0danislorinin optimallagsmasi, bu neft vo qaz miiassi-
solori liglin aktualdir (boyiik vergi tazyiqi altinda olduglar iigiin);

- golirlori vergiden tam ya qgismon azad olan foaliyyat novle-
rinin genislondirilmasi;

- amortizasiya fondunun tam hesablanmasi, o Climloden siir-
otlonmis amortizasiya mexanizminin istifadosi ilo;

- masraflori vergidon azad olan, xarc normalarina riayst et-
mak;

- vergi gqanunvericiliyi ilo nazorde tutulmus vergi kreditinin
alinmas1 hiiququndan istifado; bagqa vergi giizostlorinin alimmast,

- borca alman kapitalin iimumi talobatimn miiayyanlosdiril-
masi vo onu calb etmak liglin asas manbalar (bank va biidca kredit-
lorinin istifadosi; daxili maliyys bazarina korporasiyanin borc 6hdo-
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liklorinin buraxilmasi; xarici vo daxili sarmayadarlarin vasaitlorinin
calb olunmasinin miixtalif formalarmdan istifadosi);

- soxsi va borca alman kapitalin optimal nisbatini gézlomoklo
borca alman vasaitlorin hiidud hocminin tosdiglonmasi;

3. Mohdudlasdirilmis maliyys vesaitlorinin struktur bol-
molorin, «qiz» miossisalorin, filiallarin vo homginin faaliyyat
ndvlorinin vo xilisusi maliyys fondlarinin arasinda effektli pay-
lanmas:

- cari istehsalat-maliyys foaliyyatini tomin edon fondlarla
sormaya toyinatli programlarin vo layihalorin reallasmasini
tomin edon fondlar arasinda resurslarin paylanmasi. Bunlar,
kompaniyalarin strateji magsadlorine uygun olaraq, aparilir vo xari-
ci sormayolorin effektli formalarim1 miioyyonlogdirir: miiossisalorin
alinmasi, yaxud onlarin sohmlarinin alinmast;

- sirkati vo onun struktur bélmalorinin normal faaliyyatini to-
min edon mogsadli fondlarin formalagdirilmasi: asas veosaitlor fon-
du; dovriyys vasaitlorinin fondu; ehtiyat vo si§orta fondlari; amor-
tizasiya fondu; tomir fondu; istehsalat, elm vo texnika fondlari;
miiossisonin sosial inkisafi vo heyatin miikafatlandirma fondlar vo
s. Bu problemin hallinds an miihiim masalo dovriyys kapitalinin la-
zimi hacminin formalagdirilmasidir, ¢tinki mohz bu masalo maliyya
noticaloring birbasa tosir edir: dovriyys vesaitlori ¢atigmayanda,
yaxud onlardan istifado somorasiz olarsa, kompaniyanin maliyya
vaziyyati pislasir, todiyya qabiliyyati zaifloyir vo son naticado miif-
lisliyo gotirib ¢ixarir;

4. Xarici amillarin (istor monfi ya miisbat) doyismosino ¢evik
reaksiya: somoarali qurulan biidcolomo sistemi biidcalorin icrasina
daimi nazarat edir, faktiki gostericilorin plan gostaricilorindon forg-
lorini agkarlayir va bu forglorin aradan gotiiriilmasi tigiin tadbirlarin
gortilmosi,

5. Firmamn faaliyystinin miixtalif nov istiqamatlorine masul
olan idaroetmo strukturlarinin faaliyystinin koordinasiyasi vo ef-
fektli inteqrasiyasi.
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6. Iri firmanm cari maliyys tarazlasmasinin sabitliyinin saxla-
nilmasi. Biidconin icrasi prosesindo miisssisonin cari likvidliyinin
maqbul saviyyads saxlanilmasina, 6donis vo kreditalma qabiliyyat-
lorino xiisusi diqget yetirilir. Bu halda biidco maliyys sabitliyinin
aloti kimi ¢ixi1s edir vo miioyyon todbirlor sistemini hoyata kegirir.

Bu tadbirlar, bir torofdon miiossisonin cari xarici vo daxili
maliyys 6hdaliklorinin azaltmasini, digar torafden ise bu chdaliklari
tomin edon pul aktivlerinin artmasini tomin edir. Miiossisonin xarici
va daxili maliyys ohdsliklorini azaltmasi asagida gostorilon tod-
birlorin hesabma oldo edilir: daimi masraflorin mobloginin
azaldilmasi (idaroetmo heyatinin ixtisari, cari tomirin mosraflo-
rinin ixtisar1 vo s.); doyison masroflarin ixtisari; ticarat amaliy-
yatlarina gors kreditor borcunun vaxtinin uzaldilmasi (alinan kom-
mersiya kreditinin); qisamiiddotli bank kreditlorinin uzadilmast; di-
vidend siyasatina yenidon baxilmasi, o ctimlodon hesablanmis divi-
dendlorin verilmasinin, paya diison faizlorin va s. xarclorin toXira
salmmasi hesabina.

Biidcoloms sisteminin bdyiik imkanlarina baxmayaraq, biid-
ca gobul olandan sonra onlarin reallagmasi avtomatik olmur. Kor-
porativ maliyyonin biidco iisulu ilo idaroedilmasinin eftektliyini
miioyyon edon asas amil vo sartlor bunlardir:

1. Biidcolomso sisteminin effektli islomasinin asas sorti kom-
paniyanin istehsalat-igtisadi inkisafinin planlarinin obyektivliyidir.
Burada iki barabar istiqamat shomiyyatlidir:

- birincisi, kompaniyanin biidcosini formalagdiran qisamiid-
datli planlarin diizgiinliiyi;

- ikincisi, qisamiiddatli planlarin (taktiki todbirlorin) strateji
planlarla bir-birins baglilig:.

Firmanin strateji planmnin bir hissesi olan maliyys planim,
kompleks planli-prognozlu tonzimlomo sxemi ¢argivasinda, islo-
moak toklif olunur.

2. Icmal maliyys planmim vo onun osasinda tortib olunmus
sirkotin biidcosinin istehsalat planlan ilo razilasdirilmasi: satislar;
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pul vo maliyys axinlari, golirlorin hocmi vo s. Bu planin iglonilmasi
coxsayll saquli vo 1ifliqi razilagmalan tolob edir. Bundan basqa,
miiasir goraitdo zohmot tolob edon, boyilik miqdarda hesablamalari
texniki tominatsiz (kompyuter vo proqramlar) hayata kecirmok
miimkiin deyil.

3.Yuxarida geyd etdiyimiz sortlorin ohomiyyatini azaltmadan
demok lazimdir ki, obyektiv vo haqiqi planlagdirma effektli biidca
prosesini hoyata kecirmok ii¢iin zomin yaradir. Bir ¢ox todqiqatcilar
biidcoloma sxemlarinin tahlilinds asas diggoti blidcaloma gostarici-
lorinin hesablanmast tisullarina, icmal biidcasinde onlarin garsiliglt
olagaloring, yoni planlt biidconin tortibi proseduruna yonoldirlor.
Burada nozarsto biidcoloms sisteminin ayrilmaz hissasi kimi bax-
maq lazimdir. Amma s6éhbat imumi nozarotdon getmir, onun
konkret masalalarin hallino yonalmasi vacibdir. Basqa so6zlorlo,
golirlorin formalasdirilmasini vo vasaitlorin xorclonmasini han-
s1sa miayyan dovra aid nazarat plant hazirlanmalidir. Mohz el
bu istigamatin diisiiniilmomasi biidcolomonin asagi effektliliyi-
nin sabobidir.

Tadgiqatlar gostarir ki, korporativ maliyys idaraetmasi-
nin biidca tisulunun tatbigi ¢ox vaxt plan va faktiki gostaricilo-
rin miigayisosinin formal proseduruna gevrilir. Iri miiossisolor-
do biidco har aya hesablanir vo xorclorin hor maddesi tizro hii-
dudlar qoyulur, onlar1 asdigda ya maliyyalosma kasilir, yaxud
rohborliyin xiisusi icazesindon sonra agilir.

Belolikla, cari nozaratin ohomiyyati ondadir ki, istehsa-
lat vo maliyys planlar1 doqiq hazirlansalar da, real hayatda ha-
disalor basqa macraya gedir. Bunun asas sobabi — Xxarici amillo-
rin axira qodor hesablanmasinin miimkiin olmamasidir, ¢linki
umumi igtisadi konyunkturani vo miiossisonin torafdaslarinin
horoketlorini gabaqcadan hesablamaq miimkiin deyil. Ixraca
yOnolmis miiossisalor iigiin xarici miihitin prognozlagdiriimasi-
nin mimkiin olmamas1 daha da giiclonir. Buna goro, biidco
gostaricilorinin korrektosi, resurslarin mobilizasiya iisullarina,
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maliyys alatlorino va biidca prosesinin hor morholasinds yeni-
don operativ baxilmasi labiiddiir.

Beloliklo, somorali toskil olunmus biidcolomo sistemi
idaraetmanin asas istiqgamatlorini gabaqcadan miioyyan etmaya
imkan verir.

169



ODOBIYYAT

1. Quliyev T. ©. Menecmentin osaslari. Baki,- 2001.

2. Haciyev $. H., Sahbazov K. A., Mommodov M.H.,
Hosonov H.S., vo basqalari. Dovlat vo baladiyye idarasgiliyi.
Baki —2010.

3. Hosonov H.S. Iri sahibkarliq strukturlari. Baki: Azornost,
2007. -276 s.

4. Sahbazov K. A., Mommoadov M. H, Hosonov H. S. —
Miiasir menecment., (I vo II kitab), Baki, 1995. - 130 s.

5. Sahbazov K. A, Mommoadov M. H., Hasonov H. S.,
Menecment Baki, 2007.

6. AnapeeB C.H. MapkeTHHT HEKOMMEpPYECKHUX CYOBEKTOB.
M.: @unnpecc, 2002.

7. AnnpeeBa O.J]. Texnomorus OuzHeca: MapkeTunr. M.:
NHO®PA —M —HOPMA, 1997.

8. Bapabamr B.B., My3sikaat B.JI. Pekiama u MapkeTwHT
(pynkium, nenu, kaHaiasl paccrnpoctpanenus). M.: [TAUMC,
1994.

9. bepesun M. MapkeTuHr u wucciae0BaHHE PBIHKOB. M.:
“Pycckas nenoBas nutepartypa’”, 1999.

10. bnaxxnos E.A. ITabnuk Puneitmns. Ilpurnamenue B mup
[IUBWJIN30BAaHHBIX PBIHOYHBIX OOIIECTBEHHBIX OTHOIICHHWHA /
YyeOHoe mocobue mist aenoBwix moaen. M.: “MMA-mpecc”,
1994.

11. bpounukoBa T.C., UepnsaBckuit A.I'. MapkeTusr.
Taranpor: TPTVY, 1999.

12. Bynkok M., ®pencuc /1. Packpenomiennslii MeHexep. M.:
Hemo, 1991.

13. I'epacumenxo B.B. OcnoBsl Mmapketunra. M.: TEUC, 2000.
14. Tnymenko B. B., TI'mymenko W. W. Pa3zpaborka
ympasieHueckoro pemenus. HITL, «Kpbuibsy», 1997.

15. Jlotu [. [Mabmucutn u nabnuk puneimna3. Mocksa: UNJI
“®dunmun”, 1996.

170



16. Kapnanckas H. JI. IlpunsaTie ynpaBieHYeCKOTO PEUICHHUS.
M. ITOHUTH, 1999.

17. Kapnod b. — [lenoBast ctparerusi. M.: Dxonomuka, 1991.
239 c.

18. KapnioB A. B. Ilcuxonorus NOpHHATUS YHPaBICHYECKHX
pemenuii. M.: FOpuct, 1998.

19. Kotnep ®. MapkeTHHT MEHEIKMEHT. ODKIpecc-Kypc.
Cankr-Ilerepoypr: ITurep, 2001.

20. Komogko I'. — I'moGamuzamust u CONMKEHHS YpOBHEU
sKoHOMHYEecKoro passutus // Bompocsl skonomukwu.- 2000,
Ne10.- C.39 -50.

21. Kouanuna JI.H. KonkypeHTtocrnocoOHbIl MeHemKMEeHT. JI.:
2005, 198 c.

22. Kneiiton JI. I'etBun b. Kak Hauath HOBBIM OH3HEC B
KpymnHoi koprioparmu. 2004, 227 c.

23. Kupit M. M. KonkypenTtsie crpareruu. CIIb.,2000. 152 c.

24. Kotiep ®@. — OcuoBbl Mapketunra. Ilep ¢ anrm. M.:
ITporpecc, 1990. - 736 c.
25. Jlamben Kanm — JKak. CrpaTerudyeckuii MapKETHHT.

EBponeiickas nepcnektuBa (Ilep. ¢ ¢panu.) . CII6.: Hayxka,
1996.

26. JlutBak b. I'. DkcnepTHbIe OLIEHKU U MPUHATHE pEIICHUI.
M.: Ilarent, 1996.

27.Jluobman I'., Ilpecusikoa JI. - IllBenckas Mojenb
COIHAITbHON MOJUTHKH //POCCHICKUIT SKOHOMHYECKHH JKypHAIT
1993.- Ne8.- C.88-95.

28. Meckor M.X., Anpbepr M., Xemoypu @. — OcHOBBHI
MEHEKMEHTa, 1ep. ¢ anr., M.: «Jlemo», 1992. - 702 c.

29. Mepcep /1. — UBM: ymipaBieHue B caMoil MpeycIeBaroIiei
koproparuu Mupa. Ilep. ¢ aurn. M.: IIporpece, 1991. - 456 c.
30. Mumbepr TI'., Amsctpoug b., Jlommen Jhx. Ilkossr
crpareruil. [lep. ¢ anra. CIIG.: [Tutep, 2000.- 336 c.

31. Munro JIx. Kak koMmaHuu cTaaud BEIUKUMH-UCTOPHH O
6usnece u Toprosie.- CIIO.: [Turep, 1995. - 312 c.

171



32. Mu3ec JI. bropokpartus. 3ammanupoBanubii XAOC. AHTH-
KaIMTaIMCTHYeCKast MeHTalIbHOCTh. M.: Jlemo, 1993. -230 c.
33. Mapmamn A. — IlpuHIMIBI 3KOHOMHUYECKOH Hayku. M:
IIporpecc, 1993, T. 1414 c., T. 11 309 c., T.111 350 c.

34. Maptun I'.,lllyman X. 3anmagas rooOanu3aniu: aTakud Ha
nporBeTanue u aemokparuro. M.: 2001. 473 c.

35.Ofiken B. OcHOBHBIE TPHUHIUIBI AKOHOMHYECKOU
nonuTHkKy., //[PDXK ,1993, Ne 8. - C. 101-107; Ne 9. — C. 87-99.
36. [lerpynun 10.10., bopucos B.K. Otuka 6usneca. YueOHoe
rocooue.,M.: [lemo, 2000, 288 c.

37. lMukpaitnen T., TypunueB E. Ot Makca Bebepa
MMOHMMAaHUIO TIPOIECOB COLIMAIbHOU TpaHcopmaiuu B Poccun
I/l Bonipocs! sxkonomuku 1998, Ne7, C.65-72.

38. [luBoBapoB C.D. Muzens A.M. u np. MexayHapoaHbIN
menemkment. CI16.: 2000, 196 c.

39. loprep M. Konkypenuus (miep. ¢ anri.) M.: 2000, 496 c.
40. TIpakTrka T00aMU3aIMK: UTPHl U MIPaBHJIa HOBOW AMOXU./
[Mox pen.[lemerkuna M.I'. M.: 2000, 324 c.

41. Panyrun A.A., Panyrun H.A. BBenenue B MeHEIHKMEHT.
Boponex,1995. - 262 c.

42. CaBpykoB  H.T., EropoB A.M., Eroposa E.A..
OxoHoMmuueckas crparerust pupmsl. CI16.: 2000.- 386 c.

43. CaBuenko B.E. ®enomen npennpuaumarenscrsa // POX
1995r.- Ne3.- C.45-50

44. CmupnoB H. H. Crparernueckuii menemxment. CII6.:
[MTutep, 2002, 254 c.

45. CoumanbHpie  peopMbl B CTpaHaX C TEPEXOTHOMN
skoHomukou. M.: UKIIJAWC, 1997. - 214 c.

46. Tommicor A. A., Crpekmenn A. JIx., Crparerudeckuii
MeHemkMeHT. M.: 2003, 576 c.

47. TopormoB B. CommaneHoe rocymapctBo: CyniHOCTh U
reres3uc //Yemnosek u Tpyx .- 1998.- Ne 5.- C. 9-17.

172



48. Tam6oBueB B. JI. KontpakTHas Mozienb cTpateruu (pupmsl.
M.: TEUC, 2000. - 83c.

49. TpeneB A. Il. Ctpateruueckoe ympasnenue. M.: I[TPUOP -
2000, 288 c.

50. Tam6oB1eB B. JI. 'ocymapcTBo u skoHOoMuKa. M.: 1997. -
340 c.

51. Yunssimcon H. DxoHOMHUYECKHE MHCTUTYTHI KalUTaIU3Ma.
CII6.: 1996.- 239 c.

52. YnpaBnenne coBpeMmeHHOW Kkommanued Ilox.  pen.
Munshepa b.3. M.: 2001. 269 c.

53. V1kur A.U. 'mobanm3amus: mporecc U OCMBICICHHE. M.:
Jloroc, 2004. - 254 c.

54. Ynpasnenue opranuzanueii., Yueouuk n/p A.I'.Ilponesa u
ap.//m3a., Mo.: UTH®PA,1999.- 669 c.

55. @unkenpmTeitH C. OmUOKH TON-MEHEIKEPOB BEIYLIUX
KOpIIOpaIii: aHaau3 U NpPaKTUYECKHE BBIBOJBI (IIEp. C aHIJI.)
M.: 2004. 394c.

56. Meckon M. u ap. OcHoBbI MeHeKMeHTa. M.: Jleno, 1999.
57. Opnos A.W. Menemxment. M.: 3uanue, 1999.

58. lutep M. Crparernueckuit menemxkment. CIIO.: Ilurep,
1999.

59. [loprep M. MexnyHnapoanast koHkypenuus (Ilep. ¢ anrim.
I[Ton pen. B. J. Ulerununa). M.: MexmayHapoaHbie
oTHomeHus, 1993.

60. Pemeaankor B. B. PaspaGoTka ympaBieHYECKOTO
pemenus. M.: FOnuTH, 2000.

61. Pement I'. Pexitama. Kues: HB® “Cryauentp”, 1996.

62. ®arxyraunoB  P.A.  PaszpaGorka  ympaBieHYECKOro
pewenns. MockBa: 3A0 “busnec-mikona” “MHrten-Cunres”,
1997.

63. ®arxyrauaoB P.A. CrpaTtermveckuii MeHEIKMEHT. M.:
3AO0 “buznec-mkona” “UHren-Cunres”, 1999.

173



64. @peiin 3urmynn. Beenenue B ncuxoananmms. Jlekmum. M.:
Hayka, 19809.

65. ®ypmann B. MeHeKMEHT: OpraHu3alusi YIpaBiICHUsS
IPEeJIPUHUMATENBCTBOM (0000IIEHNE TEOpUHM M TMPAKTHKH,
MeToJ1bl ¥ pekomeHnanun). M.: JKenea, 1998.

174



Capa imzalamb 03.11.2014. Kagiz formati 60x84 1/16.
Hocmi 11 ¢.v. Sifarig 218. Sayt 100.

" Iqtisad Universiteti " Nagriyyati.
AZ 1001, Baki, Istiqlaliyyat kiicasi, 6

175



