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Elm and1

Moan, Rasulov Nurlan Siikiir oglu and icirom ki, “Yapon menecment sistemi
innovasiyalarinin Azoarbaycanda totbiq imkanlarinin todqiqi” mdvzusunda magistr
dissertasiyasini elmi oxlaq normalarina vo istinad qaydalarma tam riayat etmoaklo vo

istifado etdiyim batiin monbalari odabiyyat siyahisinda oks etdirmoklo yazmisam.



YAPON MENECMENT SiSTEMIi iNNOVASIiYALARININ AZORBAYCANDA
TOTBIQI IMKANLARININ TODQIQi

XULASO

Todgiqatin aktualligi: Miiasir dovrdo inkisaf etmis olkalorin tacriibalori gostorir Ki,
istanilon 6lkados iqtisadi inkisaf yenilik¢i vo roqabatqabiliyyatli mahsul vo xidmatlarin istehsal
ilo birbasa baghdir. Bununla bagh olaraq innovasiyalar iqtisadiyyatda va idaraetmo
sahalorinda ciddi olaraq totbiq va tablig olunmaga baslamiib. Yapon menecment modelinda
tatbiq olunan bir ¢ox idaraetma metodlar: miixtalif 61kalords miixtalif sirkatlor tarafindan genis
sakilda tatbiq olunur va kifayat qador miisbat naticolori miisahido olunmaqdadir. Azarbaycan
niimunasinda yapon idaraetmo metodlarimin tatbiq olunmasi 6lkada innovativ ekosistemin
formalasmasinda va 6lkonin inkisaf etmis 6lkolorin tacriibalorindon yararlanmasinda genis
imkanlar vad edir.

Tadqgigatin magsadi: Tadqgiqatin asas maqsadi yapon idaraetma sisteminda tatbiq edilon
vd tacriibadas oziinii tosdiqlomis miidyyan yeniliklorin arasdirilmasi, Azarbaycanda idarsetma
sistemindaki cari problemlarin askarlanmasi vo yapon idarsetmo sistemindaki yeniliklorin
olkomizd»s tatbiq imkanlarimin arasdirilmasidir.

Istifads olunmus tadqiqat metodlari: Dissertasiya isinin arsaya gatirilmasinda asas istifada
edilon tohlil metodlar1 kamiyyat vo keyfiyyat qiymoatlondirilmasi vo miiqayisali tohlilloardon
ibaratdir.

Tadqgiqgatin informasiya bazasi: Tadqiqatin informasiya bazasini yerli va xarici miialliflor
torofindon arasdirilmis miixtalif sahalor iizro idarsetms, menecment vo innovasiya
ddabiyyatlari, elmi islor, kitablar vo internet resurslar: va s. taskil edir.

Tadgiqatin mohdudiyyatlori: Azarbaycanda bu sahadoki miiassisalor haqqinda
informasiyanin ¢atismazhgi vd ictimaiyyatd aciq olmamasi.

Tadqgiqatin elmi yeniliyi vo praktiki naticalori: Idarsetmos sistemindoki innovasiyalarin
arasdirilmasi ticiin diinyada bas veran yeniliklari daim izlomayi, vo homin yeniliklors vo miiasir
yanasmalara dsasan farziyyalor iralin siirmayi talab edir.

Naticalarin istifada oluna bilacayi sahalar: Arasdirmanin naticalari 6lkamizdo hom dévlat,
ham ds 6z3l sektora aid olan toskilatlarda totbiq edils bilor. Xiisuson do istehsalat sektorunda
foaliyyat gostoron miiassisalor tadqiqatdan daha ¢ox faydalana bilarlar.

Acar sozlar: menecment, idaraetma, innovasiya, yapon idaraetma modeli, kaizen



YAPON MENECMENT SiSTEMi INNOVASIYALARININ AZORBAYCANDA TOTBIQi
IMKANLARININ TODQIQi

SUMMARY

The actuality of the subject: The application of Japanese management methods on the
example of Azerbaijan promises ample opportunities for the formation of an innovative
ecosystem in the country and the country's use of the experience of developed countries. In
order to overcome the backwardness of Azerbaijan from developed countries, innovations must
be promoted in every sector of the economy, and the use of innovative methods in the
management system is essential.

Purpose and tasks of the research: The main purpose of the study is to study certain
innovations applied in the Japanese management system and proven in practice, to identify
current problems in the management system in Azerbaijan and to explore opportunities for
innovation in our country.

Used research methods: Quantitative methods such as regression and correlation analysis
were widely used in this study.

The information base of the research: The research database includes management and
innovation literature, scientific papers, books and internet resources.

Restrictions of research: Lack of information and non-disclosure of information about
enterprises in this field in Azerbaijan can be considered a major limitation for research

The novelty and practical results of investigation: The study of innovations in the
management system requires constant monitoring of innovations in the world, and hypotheses
based on these innovations and modern approaches.

Scientific-practical significance of results: The results of the study can be applied in both
public and private organizations in our country. Enterprises operating in the manufacturing
sector in particular can benefit more from research.

Keywords: management, innovation, Japanese management, kaizen, modern management
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GIRIS

Movzunun aktualhi@i: Muasir dovrds inkisaf etmis 6lkalarin tacriibalori gostorir
Ki, istonilon Olkads iqtisadi inkisaf yenilik¢i vo rogabatgabiliyyatli moahsul vo
xidmotlorin istehsali ilo birbasa baghdir. Bununla bagli olaraq innovasiyalar
igtisadiyyatda vo idaroetmo saholorindo ciddi olaraq totbiq vo toblig olunmaga
baslanilib. Innovasiyalarin on genis tatbiq olundugu saholordon biri do menecment
sistemidir. Menecment sistemindo innovativ yanasmalarin totbiq olunmasi
miassisanin daha mohsuldar sokilds foaliyyst gOostormasina, daha ragabatgabiliyyatli
mohsul va xidmatlarin arsays galmasinae vo musassisalords ingilabi yeniliklarin tatbiq
olunmasina gotirib ¢ixaran on Onomli faktorlardandir. Yapon menecment modeli
dinyada an g0zs carpan va digar sistemlordon farglonan idarsetmo modellorindandir.
Bu sistemds totbig olunan bir ¢ox idarsetmo metodlart miixtalif 6lkalordo mixtalif
sirkatlor torafindon genis sokildo totbig olunur va kifayat godor mishat noticalori
miisahido olunmaqdadir. Azarbaycan niimunasinds yapon idaroetmo metodlarinin
totbiq olunmasi 6lkods innovativ ekosistemin formalagsmasinda vo Olkonin inkisaf
etmig Olkolorin  tocrubalorindon yararlanmasinda genis imkanlar vod edir.
Azorbaycanin inkisaf etmis Olkolordon geriliyinin aradan qaldirilmasi {igiin
innovasiyalarin iqgtisadiyyatin har sektorunda toblig edilmasi lazimdir vo menecment
sistemindo do innovativ metodlardan istifado mutlogdir. Azarbaycanin Avropa ilo
Asiyanin qovsaginda yerlosmosi Vo modoni olaraq Asiya baglarma malik olmasi
sobabinda Avropa vo Amerika menecment sistemlorinin  Olkamizds tatbiginds
bosluglar meydana golmokdadir va bunun halli istigamatinds Yapon menecment
sistemindon innovativ metodlarin totbigi O6lko iiciin daha ugurlu bir menecment
sisteminin yaradilmasina gatirib ¢ixaracaqdir.

Problemin qoyulusu va Oyranilma saviyyasi: “Yapon menecment sistemi
innovasiyalarinin Azarbaycanda totbiqi imkanlarinin tadqiqi” mdvzusunda olan bu
dissertasiya isindo idaroetmonin aktual olan miiasir sferalar1 istigamoatinds todgigat

aparilmisdir. Dissertasiya isindo idaroetms elminin formalasmasi, miixtolif 3 idaroetmo
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moktablori vo onlarin inkisaf xiisusiyyatlori, miasir idaroetmonin osas funksiyalari
arasdirilmis, son dovrlords ¢ox aktual olan va idarsetmonin yeni sferasi sayilan bohran
vaziyyatlorinds antibohranli idarasetmonin, mdasir iqtisadiyyatda strateji idarsetmonin
hoyata kegirilmasi, muasir korporativ idaroetmo modellori vo onlarin farglondirici
xususiyyatlarinin migayisali tohlili, amak mohsuldarliginin yiiksaldilmasi vo ona tasir
edon amillor, idaroetmo prosesi vo onun hoyata kegirilmosi texnologiyasi
arasdirilmisdir.

Tadqgiqatin moaqgsad va vazifalari: Todgigatin osas moqsadi idarsetmanin
ke¢misdon indiki dovrimiiza goadar olan tokamiil yolunun arasdirilmasi, idaraetmoanin
inkisaf etdiyi vo tokmillosdirildiyi bir soraitdo yapon idearoetma nozariyyslori va
konsepsiyalarmin Oyronilmasi vo onlarin miiasir idarosetmads totbiqi imkanlarmin
muloayyan olunmasidir. Qarsiya qoyulmus moqsad asagidaki todgigat vozifalorini
muoyyanlosdirmisdir:

- Idareetms elminin formalasmasinin arasdirilmast;

- Muxtalif idaraetmo moktablari va onlarin inkisaf xiisusiyyatlorinin dyranilmasi;

- Idaraetmonin asas funksiyalarinin miiayyon edilmasi;

- Muasir igtisadiyyatda strateji idaraetmoanin 6yranilmasi;

- Qlobal igtisadiyyatda bohran va antibohranli idaraetmanin 0yranilmasi;

- Muasir idaroetmo modellori vo onlarin farglondirici  xdsusiyyatlarinin
mugayisali tohlili;

- Yapon idaraetmo modelinin 8yranilmasi va digar modellardan farglondirilmasi;

- 9mok mohsuldarligmin yiiksoldilmasi vo ona tesir edon amillorin
muoyyanlosdirilmasi;

- Yapon idaraetma tacriibasinin Azarbaycanda tatbiqinin aragdirilmasi.

Tadgqigatin obyekti va predmeti: Todgiqat isinin predmetini yapon menecment
sistemi vo menecment sisteminds innovativ yanasmalar togkil edir. Todgiqatin obyekti
ISo yapon idaraetmo sistemindoaki innovasiya proseslarindan ibaratdir.

Tadqigat metodlari: Dissertasiya isinin orsoyo gotirilmosindo miuxtolif
9



metodlardan istifado edilib. Osas istifado edilocok tohlil metodlart komiyyot vo
keyfiyyat giymatlondirilmasi vo migayisali tohlilloardon ibarat olmusdur. Xisusan do
korrelasiya analizi, sado vo ya mirokkab Xxotti reqressiya tohlillori todgigatda tatbiq
edilmisdir. Tahlillor Azarbaycanda yapon innovasiya vo menecment tacribalarinin
totbiginin mimkdinliyln( tadgiq etmokdon ibarat olub.

Tadqiqatin informasiya bazasi: Todqgigatin informasiya bazasini yerli vo xarici
muoalliflor torafindon arasdirilmus miixtalif sahoalori lzro idarsetmo, menecment va
innovasiya odobiyyatlari, elmi islor, kitablar vo internet resurslar1 vo S. toskil edir.
Tadqiqatin informasiya bazasi asagidaki toloblors asasan segilmisdir:

- dogiqglik

- dogruluq

- obyektivlik

- etibarliliq

- muasirlik

- mugayisalilik

- ohatalilik

- uygunluq

Tadqiqatin mohdudiyyatlari: Azarbaycanda bu sahadoki miiassisalor haqqinda
informasiyanin ¢atismazlhigi vo ictimaiyyoto agiq olmamasi. Yerli toskilatlarin
oksariyyatinin bizns proseslorini analiz etmomosi vo elmi todqigat islori Gcun
imkanlarmin olmamasi bu sahado Azorbaycana xas olan problemlarin nazardan
gqagmasina sobab olmusdur.

Tadqiqatin elmi yeniliyi: Idaroetms sistemindaki innovasiyalarin aragdirilmasi
ticiin diinyada bas veran yeniliklori daim izlomayi, va hamin yeniliklara vo masir
yanasmalara asason forziyyalor iralin slirmayi toalob edir. Elmi yenilik asagidakilardan
ibaratdir:

- Muasir idaroetmo nazariyyslorinin arasdirilmas;

- Azorbaycanda dovlet vo 06zol idarcetmo sisteminin arasdirilmasi vo cari
10



problemlarin ortaya ¢ixarilmasi,

- Yapon innovasiya sisteminin menecments gatirdiyi Ustinliklor va mdiasir
yanasmalar.

Naticalarin praktiki ahamiyyati va tatbig sahalari: Arasdirmanin naticalori
6lkamizds hom ddvlat, hom do 6zal sektora aid olan toskilatlarda totbiq edilo bilor.
Xisusan da istehsalat sektorunda foaliyyat gostoron miossisalor todgigatdan daha gox

faydalana bilarlar.
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I FOSIL. YAPON MENECMENT SISTEMININ UMUMI
XARAKTERISTIKASI

1.1. Yapon menecment folsofosi

Yaponiya iqgtisadi nogteyi-nozardon diinyanin on qabaqcil 6lkalorindan biridir.
Bu Ustunliik ham texnologiya, ham innovasiya, hom ds idarsetmas sahalorinds do 6z0n(
gostorir. GUnUmulzdso Yaponiya Asiyanin on YyOnlondirici ikinci iqtisadiyyati, vo
diinyanin ti¢lincii on boyiik iqtisadiyyatidir. Yapon istehlakgilar diinyanin an zangin
istehlakgilari arasindadir vo Yaponiya bazari oan manfaatli investisiya fursatlorino sahib
bazarlardan biridir. Yaponlar sadoco qorb diinyasinin ideya vo texnikalarini
monimsomoaklo galmayiblar, eyni zamanda 6zlari do bir cox quisursuz va unikal olan
bir cox yeniliklori dlinya tacriibasine gazandirmislar.

Bu todgigarda yapon innovasiya vo menecment yanagmalari, vo bu yanagmalarin
Qarb sirkarlarinda totbiq tocriibalari aragdirilacaq. Tadgigatda “Kaizen”, “Just in time”,
“uzunmiddatli masgullug” va s. kimi biznes konseptlari va yapon idaraetms sisteminin
fundamentini togkil edon asas konsepsiyalar 6z aksini tapacaq. Daha sonra iss Yapon
idaraetma va innovasiya tacriibalarinin Qarb diinyasinda, o ciimladan 6lkamizds tatbiq
imkanlar1 vo Oyronilmasi arasdirilacaq.

Qarb va yapon idaraetma sistemlarinin har birinin glcli va zaif toraflori var, lakin,
hor iki model bizness vo diinyaya baxislarinda unikal yollar tomsil edir. Tooaccublu
deyil ki, Qarb va Yaponiya idarsetms sistemlarinds ¢alisan menecerlar har biri oxsar
problemlara mixtalif hall yollari ila ¢ixis edirlar. Yapon menecment tocribalori butlin
Qorb idaroetmo problemlorindo totbiq edilo bilmir, lakin oksor hallarda Qorb
sistemlarinda tatbiq edilan hallara nazaran gox fargli hall yollari tatbiq edirlor. Qarb va
Sarq idaraetmo torzlori arasindaki miixtaliflik ¢cox zaman har iki tarafds qarisiqliq ve
anlasilmazliglara sobab olur. Cox zaman hansi idaroetmo sisteminin daha (stiin
olmasina dair miixtolif fikir ayriliglar1 yaranir. Lakin, miikommal idaroetmo modeli

yoxdur. Qarb va Sarq idaroetms sistemlarinin har ikisinin qiisurlari, va gtcli taraflori
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mdvcuddur. Iqtisadi, modani, va s. sortlordon asili olaraq bu idaroetmo tarzlorinin
totbiglori toskilatlarda miivaffoqiyyato vo ya ugursuzluqglara yol aca bilar.

Arasdirmalar da onu gostarir ki, Qarb idaroetma modelina goro yapon idaraetmo
modeli daha unikal va togdirslayiq bir idaroetma modelidir. Bu tacriibslor Yaponiya
xaricindoki menecerlor vo todqiqatgilara ilham monbayi ola, vo global idaroetmo
problemlarinds yeni hall yollarinin inkisaf etdirilmasins dastok ola bilar. Bu sebabdan,
beynolxalq sferada calisan idaroedicilor idaroetms bacariq vo gabiliyystlorini inkisaf
tdirmok vo saxalondirmok Ggiin hor iki idaroetmo sistemi ilo do tanis olmalidirlar.

Arasdirmalar Yaponiyani biznes vo menecment tocriibslori baximindan biznes
diinyasinda unikal bir mokan kimi tosvir edir.

Yapon sirkatlori miistori yonumliliyl vo ylksok keyfiyyatli mohsullar ilo
taninir. Bu sobabdon samorali is proseslari Yapon idarsetma modelindo mihim rol
oynayir va bir ¢ox Yapon idaroetmo konsepsiyalari bir sira Qarb biznes diinyasina
inteqrasiya etmis vo Qarb menecment texnikalarinin inkisafina yon vermisdir. Yapon
firmalarinda on ¢ox tanman idaroetma konsepsiyasi “Kaizen”dir. Kaizen falsofasi
davamli tokmillosmo vo firma daxilindoki bitlin idaroetmo proseslorini inkisaf
etdirmok vo tokmillogdirmok magsadi dasiyir. Qarb firmalarinda miivaffaq olan bir
digar yapon idaroetmo konsepsiyasi isa firma daxilinds is vo istehsal proseslarinin
inkisaf etdirilmosina kdmok edon 5S konsepsiyasidir.

Kaizen - davamh inkisaf. Qorb biznes diinyasinda davamli tokmillogsmo
anlamina golon “kaizen” anlayst yapon idarsetma modelins aid on taninmig idarsetma
falsafalorindan biridir. Kaizen toklikda na bir idaroetmo foaliyyati, na do bir idarsetma
tisuludur. Kaizen anlayisini an yaxsi sokilda mishat minasibat vo miistari G¢lin an
yiksok doyar vo keyfiyyati yaratmaq folsofosi kimi tosvir etmok olar. Kaizen
yanasmasinin 9sas Cahati radikal vo ya mivaqgoti doyisikliklor vo ya doniislor etmok
deyil, mohsuldarligi, biitiin isgilor, amakdaslar ti¢lin is tohllkasizliyini vo biznes
proseslorinin effektivliyini artirmaq moqsadilo gundalik olaraq Kigik dayisikliklorlo

belo olsa iimumi is soraitinin yaxsilasdirilmasidir. Umumilikds, magsad mohsul vo ya
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xidmatlorin keyfiyyatini artirmaq, maliyys Vvosaitlorinin somoraliliyini vo istehsal
proseslorinin tohlikasizliyini maksimum doaracads yaxsilasdirmagdan ibarotdir.
Konsepsiya iki baza prinsips asaslanir. Birincisi, kaizen tok bir idaratmo intizamu ilo
mohdudlasmur, aksina har bir is va biznes prosesinin bir parcasi hesab olunur. Ikincisi,
Kaizen bir Yapon qurumunun butin Gzvlari torofindon dostoklonan davamls bir
prosesdir. Bu sobabdon do Kazien har bir idaroetmo proses vo omoliyyatlarinda vo hor
bir toskilatda totbiq oluna bilor. Hoar bir proses tokmillosdirila bilor vo davamli olaraq
da tokmillasdirilmoalidir.

Yapon idaroetmoa sistemindos doyisiklik va inkisaf anlayislart Qorb diistincasindan
farglonir. Qoarb diinyasinda doyisiklik dedikds asason radikal va kaskin dayisikliklor
nozords tutulur. Ogoar horhansi bir proses vo ya strategiyada toyisikliklor olarsa biz
orijinal situasiyaya gora real doyisikliklor nazars tuturuq. Ciddi doyisikliklor dedikdo
qurumun bitinliikds yeni strategiya totbig etmasi nozards tutulur. Moasalon, iscilor
arasinda kommunikasiyanin inkisaf etdirilmasi tiglin masanin otagin bir hissosindon
digar bir hissasina dasinmasi va bu kimi digar hallar tmumi korporativ mivaffagiyysto
sabab olacaq torzds tasiredici dayisikliklar hesab olunmur.

Lakin yaponlar burada fargli bir tutum sargilayirlor. Onlarin doyisiklik va inkisaf
ideyalar1 har yerda va har situasiyada tatbiq edilobilondir. Har bir proses va ya faaliyyat
istonilon vaxt inkisaf etdirilo bilor. Hotta masanin yerinin doyisdirilmasi belo dnomli
bir doyisiklik hesab edilir, ¢linki, doyisiklik uzunmiiddatli dOvrds situasiyanin
inkisafina gotirib ¢ixarir. Yaponiya komanda-yonumli bir comiyyat oldugundan orada
hor bir dayisiklik ¢ox sayda ninsan torafindon miizakirs edilmali, va harkasin fikir vo
ideyalar1 nozors alinmalidir. Onamli gorarlar heg vaxt sadaco bir insan tarafindon verila
bilmaz. Ciinki, ¢ox sayda insanin gararverma prosesinds istiraki miixtalif yanagsmalar
Vo ideyalar qazandirir vo bu da radikal gorarlarin alinmasinin garsisini alir. Yeni
strategiyanin qobul edilmasi, kaskin ixtisarlar kimi gorarlarin yapon miiassisasinda
gobul edilmasi ¢ox ¢atindir. Yapon biznes diinyasinda radikal doyisikliklora ¢ox

nadiron tosaduf edilir vo doasikliklor cox daha miilayim sokilda hoyata kegirilir. (Firkola
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P., 2006)

Kaizen anlayisini da biz iki névo ayira bilorik: “gemba kaizen” va “teian kaizen”.
Gemba vo teian kaizenin hor ikisi somaraliliyi vo keyfiyyatin yiksaldilmasino
yOnolmis yanasmalardir. Gemba kaizen is yerlarindo, istehsalat miossisalorinds,
istehsalat xottlorinda vo proseslorinds horhansi doyisikliklori 6ztinds ehtiva edir va hor
yerdo, har situasiyada totbiq edilmasi mimkundur va asasan Kigik doyisikliklari 6zinda
ehtiva edir.

Teian kaizen iso daha ¢ox noazariyys yoniimlii bir yanasmadir vo st rohbarlik

torafindan totbiq edilon tokmillosdirma homlalarini shato edir.

Cadval 1: Kaizenin névlari va tatbiq ardicilhigi
Gemba Kaizen 1. Gozlantilarin tasniflondirilmasi
Mentorluq diisiincasinin inkisaf etdirilmasi
Tapsiriqlarin izlonmoasi tGglin muvafiq geydlorin aparilmasi
Suallar siyahisinin hazirlanmasi
Tacrubalarin va raylorin paylagilmasi
Sabob koklarinin tapilmasi
Mavcud problemlarin vizuallagdirilmasi
Hoall yollarmin aragdirilmasi
Is proseslorinin standartlasdiriimasi

Teian Kaizen

©OoNOOR LN

Manba: Jeff Dalton, 2019

Kaizen markozli bir muiossisonin ilk addimu iscilori motivasiya edon va is
proseslorinin yaxsilagdirilmasi ii¢iin totbiq edilon bir korporativ. madaniyyatdir.
Kaizen, natico yoniimlii deyil, proses yoniimlii bir yanagmadir. Kaizen yalniz bir sirkot
daxilindaki xtsusi bir qrupun vazifasi deyil, rohbardon baslayaraq har saviyyadoki
iscilor kaizen foaliyyatlorindos istirak edirlor. Kaizen folsofasi totbiq edildikdos, har bir
toskilat tizvii inkisaf proseslorindon masuldur. Kaizenin digor bir xtsusiyyati, yalniz
istehsal vo ya xidmot prosesi deyil, har bir prosesi inkisaf etdirmokdir, yani kaizen,
geyri-idara voziyyatlorindo do totbig oluna bilor. Masalan, bir gorbli artiq gshve
icmokdon ¢okinmok istasaydi, icmo vordislorindo kOkIU bir doyisiklik edor vo bir

gundan bir giino gohva istehlakini tamamilo dayandirmaga calisardi. Lakin, bu hall
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yolu ugurlu olmaya bilor, ¢linki badonds kofein ¢atigmazlig1 yarana vo bu da boazi
problemlora gotirib ¢ixara bilordi. Bu iso daha sonra insanin ruh halina vo is
gabiliyyatlorina tasir gostora bilor. Bununla birlikds, bu vaziyystds kaizen minasibati
totbiq olunarsa, insan ilk gun bir fincan gohva avazine bir fincan yasil ¢ay1 ovoz edo
bilor. Bu doyisiklik etmonin ilk addimidir va insan 6zlnl halo do yaxsi hiss edir vo
badan istehlak edilon kofein miqdariin doyismasine uygunlasa bilar. Bir glin vo ya bir
hofto sonra giindos iki fincan gohva yasil cay ilo avoz olunur vo bir middst sonra

tamamilo yasil caya ke¢mok ¢ox asandir.

1.2. insan resurslarinin idara edilmasi va bilik menecmenti

Yapon idasetms sistemi, 6lkonin bir asrlik tocrid olunmasi ilo formalasan va
guclandirilon 6lkanin banzarsiz modaniyyati ilo glicli alagadadir. Konfutsicilik yapon
madoaniyyatinin va comiyyatinin asasini tagkil edir vo tosirlori bu giin Yaponiyanin is
tacriibalorinds do miisahids oluna bilar. Yapon sirkotlori, uzunmiddatli masgulluq, is
rotasiyast vo firmalarda tolimlora gicli digget yetirmak kimi ¢ox unikal insan
resurslari idaraetma tocribalori inkisaf etdirmisdir. Bu tocriibolor tez-tez Yaponiya
iqtisadi inkisafinin onurga siitunu adlanir, ¢iinki Ikinci Diinya Miiharibasindon sonra
Olkanin suratli igtisadi inkisafi bu unikal yanasmalarla alagalondirilir. Bir ¢ox yapon
insan resurslarinin idara edilmasi tacriibasi iqtisadi inkisafla ziddiyyat toskil etso belo,
bir coxu hala da yapon firmalarunda tatbiq olunur.

Yapon sirkatlorinda grup oriyentasiyasi. Yaponiya madaniyyati kollektiv bir
modoniyyatdir, yoni biitiin komandanin rifah1 bir fordin rifahindan daha vacibdir.
Qorblilor tez-tez Asiya xalglarinin gizlinco daha fordi olmag: {istiin tutduqglarini
(xususon Qorb firmasinda islayarkan) vo bunun ii¢iin yalnmz flirsat axtardiglarini
diisiiniirlor. Lakin bu, tam olaraq dogru deyil. Umumiyyatlo, bir qrupda vo ya
komandada olmagq bazi seylari tokbasina yerina yetirmakdon daha yaxs1 hesab olunur.
Asiya comiyyatlorinda bir grup lzvi olmaqg he¢ bir grupa tzv olmamaqg va fordi

olmagdan daha misbat vo doyarli sayilir (bu, insanin soxsi istok va niyyatlorini yerino
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yetira bilocoyi anlamina galsa do). Yaponiya comiyyatindoki fordlor tglin bir qrupda
olmaq rahathiq vo tohlikasizlik gatirir. Yapon qruplart vo komandalar1 da ailalors
bonzoyir, insanlarin fargli cohotlorini gobul edir, lakin mioyyon bir sokildo
davranmalarin1 gozlayirlor.

Yapon qruplar1 bazi 6zlina Xas xususiyyatlori sargiloyir. Bir komandaya vs ya
toskilata tizvliikk fovgolads dorocods vacibdir. Komandalar tGzvlor vo izv olmayanlari
ac1q sokildo ayirir (uchi-soto). Toskilati kontekstdo tam-stat isloyan is¢ilor yalniz is
tohlukasizliyini deyil, ham do tibbi sigorta, taqaiid plan1 vo mikafatlar daxil olmaqgla
biitiin faydalar1 alirlar, yarim-stat isloyoanlor isa bunlarin hamisindan moahrumdurlar.
Bir soxs bir Yapon toskilatina daxil oldugdan sonra uzun miiddat qalmasi gozlonilir
(Umumiyyatlo dmurluk bir olags yaradir) vo iso goétlrlilmadon oavval ¢ox diqgetlo
yoxlanilir. Bir komandadan vo ya toskilatdan getmok ¢ox ¢otin ola bilor vo sirkatin
digar Gzvlarinin do tork edilmasi kimi gobul edils bilor.

Yapon qrup Vo toskilatlarina daxil olmaq va tork etmok ¢atindir. Prestijli bir
universitetdo oxumag ve ya taninmig bir yapon firmasinda ¢alismaq ti¢lin ganclordan
illarla tohsil almas1 va ¢ox ¢atin va son daraca ragabatli bir isa gabul prosesi kegmasi
tolob olunur. Fardlor bir sirkoto daxil oldugdan sonra firmalarinin tohlikasizliyindon
faydalanacaq vo 6murlarinin ¢ox hissasi Ugiin bu tagkilatlarin iizvii sayilacaqlar.

Yapon qruplar va togkilatlar1 saquli sokilds togkil olunur. Bu o demakdir ki, yaslh
Uzvlar daha ¢ox giica sahibdirlar, daha ¢ox qazanirlar va hagigaton bels olmasa da daha
bilikli sayilirlar. Moktoblords, sirkotlordo vo digar toskilatlarda holo bdyUk-kicik
mitoxassis (senpai-kbhai) sistemi movcuddur. Bir toskilatin yasli tizvlarine yalniz
yiiksak hérmat gostarilmir, hom do gonc isgilari sirkatin islorina calb etmok va onlari
Oyratmoak masuliyyat dasiyir.

Yapon qruplar va sirkatlori uzunmtddatli bir istigamato sahibdirlor. Komanda
Uzvlori bir-birlori ilo yaxsi dostlug miinasibatlorinds olmalidirlar. Harmonik
munasibatlor yuksok prioriteto malikdir; agiq miinaqisa Vo rogabotdon daha c¢ox

cokinirlor. Harmonik amokdasliga zomanat vermok U¢lin yaponlar gaydalara va doagiq
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mioyyon edilmis prosedurlara sadiq gqalmag iistiin tuturlar. Yaponiyada is yerindo
otrafli proseslor Ustuinlik toskil edir. Istehsalin idaro edilmasi (masolon, moshur
"Toyota yolu") va xidmot sanayesi kimi bir cox mashur yapon idaroetms sahalarinds,
Yaponiyanin prosess olan diqgsti bu sahslords diinya liderliyino sabob oldu. Bununla
birlikda, yapon firmalar1 ¢ox vaxt strateji vo ya golocoya yonalmadiklori, idaraetmo
omoliyyatlarinda vo daxili minasibatlords ¢ox konsentrs olduglar1 vo ¢ox vaxt strateji
cohatlora lageyd yanasdiglari ti¢iin ¢ox tongid olunurlar.

Yapon qruplar1 vo toskilatlart homiso yiksok motivasiya niimayis etdirir vo
yuksok nailiyyatlora yonoldilir. Cox c¢alismaq vo on yaxsisini etmok Yyapon
comiyyatinds giiclii sokilda toblig olunur. Bu miinasibati tosvir edon iki asas anlayis
var. “Ganbaru” anlayisi biitiin ¢atinliklordon asili olmayaraq miirokkob bir isi sona
catdirmaq kimi bacariqlar1 6ziinds ehtiva etdirir. “Gaman” is9, doyisdirila bilinmayan
seylora dozmok gabiliyyatindon bohs edir, masalon, har sohar iso getmok glin ¢gox
izdihamli bir qatarda 1 vo ya 2 saatliq bir gedis-galis va S.. (Isac F. L., vo Eugen F. R., 2020)

Sirkat daxilinds munasibatlor. Yapon komandalar1 naticoyonimli vo
ragabatqabiliyyatli olmaqg tgln ¢ox gucli vo méhkam bir qrup qurulusu niimayis
etdirirlor. Yapon gruplari, yash va daha tacribali Gzvlarin diger tizvlora daha gox tasir
gOstordiyi “riitba” Soviyyasina asaslanir. Qrupun yaslh tizvlari daha tacriibali vo daha
¢ox gulca sahib sayilir. Bunlara “senpai” deyilir vo nainki daha ¢ox glice sahibdirlar,
hom do c¢oxsayli vozifolori var. Mdunasibatlor Yapon firmalarinda bdyiik rol
oynadigindan, yagh tizvlor gonc is¢ilordon vo onlarin yetisdirilmasindon masuldurlar.
Buna g0rs do gonclarin quruma inteqrasiya olunmalarina komoak edirlor. Ganc isgilara
“kohai” deyilir vo onlardan senpaylarinin tovsiyalorini yerina yetirmalori vo onlara
hdrmat gostarmalari gozlonilir. Senpai-kdhai miinasibatlori bir 6mir boyu davam eda
bilor va har bir Yapon ibtidai moktobinds va Yaponiyanin on boyik miassisalorinda
do miisahidos edils bilor. Sadaca bir yas boyiik senpaylara bela h6rmat va itast gostorilir.
Senpai tez-tez ingilis dilindon “mentor” kimi torciima olunur, lakin Qarbin mentorluq

anlayis1 yaponlardan xeyli forglonir. Senpai vo kohai bir-birlori ilo valideyn-6vlad
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minasibatlorinds bir-birina baghdirlar. Senpai-kohai munasibatlori uzun muddat -
bozon 6mur boyu davam edir. Butlin grup uzvlari tglin etibar vo ortaq mosuliyyato
asaslanirlar. Bu sabobdon qrupun har bir Gzviinin bir mévgeyi var va grupun digar
Uzvlari ilo ¢ox asanligla slago qura bilor. Senpai, kohaya maslohat vermokdon vo qrup
Vo ya toskilatda harokatlorine nozarat etmokdon masuldur. Digor tarafdon, kohay, onun

tokliflorino reaksiya gostorarok vo ona ¢ox hormotlo miraciot edorok davranmalidir.
(Nancy D., Stephen F. H., Teru T., va Sei M., 2002)

Yapon firmasinda bu miinasibat okSor is proseslorinds aydmn sokildo 6zin
gOstorir. Bir yapon firmasinin har bir Gizvi eyni zamanda senpay va kohaydir. Homiso
daha yasli vo gonc komanda Uzvlari var. Har ikisi do osla tork edilo bilmoayacok
Omarluk mianasibatlora sahibdirlor. Senpai-kohai sistemi, yapon coamiyyatinin
qurulusunun ayrilmaz bir hissasidir va yapon rohbarliyindo mihim rol oynayan bir
tocriibadir. Senpai-kohai sistemi yalniz daxili miinasibatlorin tomali deyil, ham do
is¢ilorin sirkatlorindon aldigi kompensasiya sisteminin bir parcasi hesab olunur.

Qarb moadaniyyatlarinds komandalar farqli sokilds inkisaf edir. Qarb qruplar da
iyerarxik quruluslara sahibdirlar, lakin onlar hamisa bOytkIuk prinsipine asaslanmurlar.
Bir cox Qoarb qrupu saquli deyil, iifliqi miinasibatlora Ustlinlik verir vo oksar Qarb
qruplar1 da qrup daxilinda barabarliyi dastoklayir. Har bir Gizviin mévqgeyi va tocribasi,
is¢inin firmada galma miiddotindon daha vacibdir.

Senpai-kohai munasibatlori yapon hayatinin biitiin sahalorini ohats edir. Bunu
ailolor, maktablar va universitetlor daxilindo yapon comiyyatini taskil edoan gticli bir
parca olaraq gors bilarik. Biitiin yaponlar yasli va gonc insanlarla minasibstdadirlor va
hor kategoriyada Uzvlars qarsi xiisusi davraniglar totbiq etmok macburiyyatindadirlar.

Hom senpai, hom da kohay miinasibatlords rollart agiq sokildo miayyanloasdirirlar.
Senpai hom rasmi, hom doa saxsi masalalords kohaylara rohbarlik edir. Is yerindo senpai
yeni is¢ilora tolim verir vo kohaylar t¢iin nlmuns rolunu oynayir. Bu miinasibat yeni
is¢inin sirkoto daha asan uygunlasmasina vo iso Vo firmaya daha gucli bir sodaget

inkisaf etdirmasina komak edir. Dastoklomak, 6yratmoak va tacriiba mubadilasi etmakla
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bir senpai vo kohai giiclii bir soxsi olags qururlar.

Bunlardan slava, senpai yeni is¢inin sosiallasma prosesini do dostokloyir. Senpai
yeni galonlorlos sirkat arasindaki vasitogidir vo onlara yeni seylor 0yradarak, izah edoarok
sirkotin is miihitina Vo moadaniyyatino uygunlagsmalarina kémok edir. Yeni goalonlori
hovaslondirir vo gucli vo motivasiyali is¢i olmaga dastok verirlor. Bir kohay ayrica
senpai miisahida edarak vo bir név kopyalayaraq éyronir. Ustalik, bir kohayin senpaya
xidmoat etmasi vo ona itast etmasi do gbzlonilir. Yaxsi bir senpay olmaq bir yapon
firmasinda vacib bir vazifadir vo masuliyyatli, goruyucu va fodakar bir senpay olmaq
idealdir. Bir ne¢o ildon sonra kohay senpay olacaq va yeni galonlara rahbarlik edacak.
Yaxs1 bir senpai tacriibasine sahib olmagq, vozifani dastokloyacak va ndvbati kohaylara
yaxs1 bir model togdim edacakdir.

Senpai-kohai sistemi, molumat, tacriiba vo bacariglarin sirkotdo nasildon nasilo
OtUruldiyti bir estafet yarisina bonzayir. Senpai bir sirkatdon togalids ¢ixdigda belo,
kohaylar1 ilo minasibatlor 6mir boyu davam edir va artiq eyni sirkotdo ¢alismasalar
da, bir-birilari ila garsiligli hormati daim qoruyub saxlayirlar.

Omirboyu mosgulluq. 1980-ci illordoki mivoffagiyysti dévriinds, yapon
rohboarliyi, yapon sirkotlorinin is¢ilorine tam is tohlUkasizliyi tomin etmasi ilo
moshurlasdi. Iscilorin karyeralarmin cox hissasi ii¢iin firmada qalmas1 gdzlonilirdi vo
bir cox halda, togaiido ¢ixana qodar basqa bir isdo galismsyacaqdilar. Omiir boyu
mosgullug, o dovrde yapon sirkatlorinin boylk bir mivaffoqgiyyst faktoru olaraq
gOrilurdd va bu, yapon is¢ilarinin daha yiiksok motivasiyasina vo fodakarligia sabab
olurdu. Bu texnika yapon firmalarinin yiliksok is¢i dovriyyasindon vo molumat
sizmasindan qorxmadan uzunmiiddatli yeniliklora diggst yetirmasine imkan verdi.

Bir nego il avvalo godor tipik bir yapon is¢isi karyerasi belo gorindrdi:
Universitetdon moazun oldugdan dorhal sonra va ciddi vo miirokkab bir is miiraciati
middatini muvaffaqiyyatlo kegcdikdan sonra bir girkota girir. Yeni is¢i oan asagi omoak
haqqi saviyyasinds iso baslayir va ilk bir ne¢s il arzinds yalniz dastokloyici va inzibati

tapsiriglart yerino yetirit. Butlin prosedurlar firmada Ust rohboarlik (senpai) torafindon
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tadris olunurdu vo dyranmo prosesi osasen tocrilbayo osaslanaraq aparilirdi. Isci gox
giiman ki, sirkatin butin bélmaloari ilo tanis olacaq vo an azindan qisa miiddat arzinds
har ciir isi yerina yetiracokdir. Iscilor tez-tez sobalorini doyisirdilor vo bir negs il firma
oldugdan sonra firmadaki on ¢ox totbiq olunan amoliyyatlarini bilirdilor vo oksar
sObalorlo yaxsi alagelor qururdular. Maas hor il sirkotdo kecirdiyi vaxta vo xlsusi
nailiyyatlora goro artirilir. Bir is¢inin isi, oksor hallarda ¢cox vaxt aparardi vo Xasto vo
ya bir qohumu vofat etmadiyi taqdirda bir giin istomokdan ¢okinardi. Iscilor ham 6zal,
hom da is masalalarinin miizakirs olundugu is sonras1 “nomikay”’da (igki iclaslarinda)
boss vo digor homkarlar1 ilo vaxt kegirocokdi. Bozon bu rahat soraitdo ticarot
torofdaslar ilo is sovdalosmoalori do mizakirs edildi. (Richard B., 2012)

Bir yapon is¢i adoton is yerini doyisdirmok istomoz. Bir nega ili bir sirkotdo kegirib
yaxsl bir maas almaga calisdiqdan sonra, prosesi on asagi saviyyodon yenidon
kecirmoak istomozdi. Xususi xidmatinin qarsiliginda sirkatindon bonuslar, sohiyys,
status, sosial taminat va albotts ki, is Omriiniin ¢oxu va ya hamusi {i¢iin eyni firmada
qalma imkani kimi faydalar1 alacaqdi. Bir is¢inin ¢ox xiisusi istedadlar gostordiyi
hallarda, karyera pillokanlori CEO saviyyasins yiiksalo bilar, lakin oksar hallarda bu
olmaz. Ancaq soxs CEO olmasa belo, amak haqqi pensiya yasina godar artmaga davam
edacokdir. Yapon firmalarinda oksar amokdaslarin 65 yasinda togalido g¢ixmasi
gozlonilir. Togalds ¢ixdiqda, is¢i firma igarisinds biitiin bir karyerasini kegirtmis

olsaydi, taishokukin vo ya 36 ay maas qadar boyiik bir pul miikafati alacaqdi.

1.3. Istehsalin va keyfiyyotin idaro edilmasi
Yapon firmalar1 gonastli va keyfiyyat yonimli istehsalda diinya liderloridir.
Yapon istehsal idaro iisullart kaizenin yaninda Qorb firmalarina va onlarin is
proseslorina ¢ox tasir gostarmisdir. Yapon firmalari, Qarb ragiblarinin giymatlorinin
toxminan yarist gadar Kicik bir moblagla mahsul istehsal etmayi bacardi va mahsulun
qusur nisbatini demok olar ki, sifira endirmoyi bacardilar.

Bu sahodoki Onciil sirkat hesab edilon Toyota yapon is diinyasina “just-in-time”,
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“kanban” va s. kimi bir ¢cox yeniliklor gotirmis, vo innovasiya ekosistemino onciilitk
etmigdir. Bu texnikalarin imumi moqsadi hor ciir tullantilarin azaldilmas1 vo istehsal
proseslorinin vo son mohsullarin keyfiyyatinin yaxsilasdirilmasidir. Ancaq bu giin bu
tatbiglor Yapon firmalarinda bir standart halina golib vo daha da somorali istehsal
proseslorini inkisaf etdirmok ii¢iin bu totbigetmolordon konara ¢ixib.

Prosess oriyentasiyas1 (shikata) vo miikommollik (kanzn shugi). Yapon
togkilatlart méhkom bir iyerarxik qurulusa sahib giiclii bir vahiddir. Bu qruplarin da
cox ag1q qaydalar1 var va biitiin iizvlorin onlara amol etmolorini gézloyirlor. Harmonik
vo uzunmiiddatli alagolari qorumagq ticiin yapon is¢ilori giiclii bir vozifo hissi inkigaf
etdirdilor vo vozifolorine ¢ox sadiq qalirlar. Qaydalar vo nizamlamalar bir yapon is
yerindo ohomiyyatli bir rol oynayir vo digor komanda {izvlori iigiin problem
yaratmamaq ugiin nayin bahasina olursa olsun yerina yetirilmalidir. Yapon sirkatlori
bu sobabdon ¢ox giiclii bir proses yoniimiinii inkisaf etdirdilor. Bir yapon firmasinda
biitiin prosedurlar ¢ox digqgatle vo ardicil olaraq totbiq olunur. Bu konsepsiya “shikata”
(islorin dilizgiin aparilmasi) adlanir. Yaponlarin proses oriyentasiyast Yaponiya
igtisadiyyatinin ¢ox siirotlo inkisafina tokan veron oasas faktorlardan biri kimi gobul
edilir. (Tang J., Pee L. G., lijima J., 2012)

“Just-in-time” menecment. Just-in-time (JIT), asas etibarilo bir miiossisonin
investisiya golirliyini yaxsilasdirmaq lciin inventar vo istehsaldaki olageali balans
xarclori kimi biitiin tullantilarin planl gokildo aradan qaldirilmasina ssaslanan bir
idarsetma folsofosidir. Dogru hissoni lazimi anda istehsal xottinds lazimi yers
gondorarak bir istehsal prosesini asanlasdirmaga yonalmis bir istehsal strategiyasidir.
Mohz vaxtinda istehsal olunan texnika, ehtiyatlar1 az tutmaq vo saxlama xarclarini
minimuma endirmak iiclin lazim olduqda hissaleri istehsal edir. Diizgiin hoyata
kecirilmis JIT, bir istehsal toskilatinin investisiya, keyfiyyat vo somoaralilik geri
doniistinti boyiik 6l¢iids inkisf etdira bilar. Just-in-time Qarb sirkatlorinds on ugurla
totbiq olunan bir yapon idaraetma tocriibosidir.

Tullantilarin va izafi xarclorin aradan qaldirilmasi. JIT idarsetmo hor ciir
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tullantilarm aradan galdirilmas: fikrino asaslanir. Istehsal sistemindo {imumi vaxtin vo
soylorin yalniz kigik bir hissosi miistori liglin doyor qazandirir. Miistori {li¢lin doyor
doqiq miiayyan edildikdon sonra tullantilarin aradan qaldirilmasi daha somorali olmaq
liclin doyarsiz islori addim-addim aradan qaldirmaq demakdir.

“Muda”, miistori ti¢lin doyar gazandirmayan bir sey li¢lin anonavi bir Yapon
terminidir. Bu tullantilarin aradan qaldirilmasi, golirliliyin artirilmasinin tosirli bir
yoludur. Muda miixtslif nov tullantilara aid edilir. Hoddindon artiq istehsal, lazimsiz
material vo mohsul soklindo miistori toloblorinin xaricindo istehsal olunur. Bu
tullantilarin azaldilmas1 hazir mohsullarin yaninda xammalin saxlanilmasi ugiin yer
miqdarmni artirir. Digor bir tullanti novii do lazimsiz daginmadir, ¢linki hor mohsul
kogiirtilonda zadalonmao, itirilma va ya gecikmo riski vardir. Hor iki isin do islonmis vo
bitmis islordo lazimsiz xammalin alinmasi olan inventar basqa bir tullanti formasi
hesab olunur. Garaksiz harokatlordon vo mohsul qiisurlarindan da qa¢inmaq lazimdir,
cliinki haddindan artiq isloma, istehsal prosesindo lazimsiz addimlar vo gecikmolors
sabab olur.

“Muri”, asir1 yiiklonma {igiin istifado edilon ananavi bir yapon terminidir. Muri,
proseslorin vo operatorlarin islorini hoyata kecirmok {iciin kifayst qodor vaxti
olmadiqda, biitlin axin prosesina tosir gostordikdo yaranir. Hoddindon artiq yiiklonma
0zii da israf hesab olunur, ¢linki somarasizliys gatirib ¢ixarir, tohliikasizlik vo keyfiyyot
problemi ilo naticalenir. Is¢ilor haddindon artiq isladiyini hiss edirse vo daha ¢ox gorar
qobul etmok mocburiyyatindo qalirlarsa, miiddotdo gecikmo, tapsiriglarin
doyisdirilmasi vo qlisurlar soklinde 1isdo somaralilik azalir. Eyni  zamanda,
avadanliglarin hoddindon artiq yiiklonmosi do goza vo qiisurlara sabob olur.

“Mura”, qeyri-ritmiklik t¢iin istifado olunan ananavi bir yapon séziidiir. Mura,
mohsullar biitiinliikdo bir araya toplandiqda vo istehsal miiossisasindon kegirildikdo
meydana golir. Is yiikiinii genis sokildo doyisdirmok qeyri-somoraliliya, israfa sobob
olur, ¢iinki is¢1 qiivvasi vo ya materiallarin mohsuldarligina birbasa tosir gostorir. Yiikii

azaltmagq ii¢ilin is yerlorindo proseslor bir nec¢o vozifoya boliinmolidir.
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Heijunka. Kaizen'in digar bir vacib konsepsiyasi istehsalin hamarlanmasi vo ya
heijunka konsepsiyasidir. Heijunka, eyni xottdo bir ne¢o mohsulun istehsal olundugu
zaman bir sira metodlardan istifado edorok hor giin toxminon eyni mohsul garisig
istehsal edarak biitiin i markazlarinin is yiikiinii eyni soviyyaya endirmayi hadaflayir.
Heijunka ilo istehsal daima miixtolif ndvlor arasinda doyisir vo biitiin mohsullarin
davamli axinini tomin edir vo mohsul istehsalinin dovr miiddstini qisaldir. Heijunka ilo
bir dovrdo hazirlanan miixtolif mohsullar bir mohsula olan haqiqi tolobi oks etdirir.

Heijunka istifado etmoyon bir sirkotdo inventar adston daha cox olur. Sirkot
mohsullar1 boyiik partiyalar halinda istehsal edirso, boyiik migdarda xammalin
saxlanilmasi li¢lin boyiik bir tamamlanmamis inventarin alinmasina ehtiyac olacaq vo
todartikcii sirkotlorindo eyni bitmis mohsullarin boylik bir ehtiyatr olacaqdir. Bu is9,
xorclorin artmasina gotirib ¢ixaracaq.

Kanban. JIT idaroetma sistemino tez-tez kanban sistemi do deyilir. Kanbanlar (vo
ya Kartlar), aslindo JIT idars idaroetmo sisteminin bir hissasidir. Kartlar istehsal prosesi
zamani hissoalori izlomok vo dogru hissolorin vaxtinda istehsal xottindo lazimi noqtoyo
catdirilmasini tomin etmok {i¢lin istifado olunur. Hor kartda soxsiyyot, monso, toyinat
v hissalorin miqdar1 barodo molumatlar var.

Kanban sistemi altinda, onlar ii¢iin bir istehsal kanban istonona godor heg bir par¢a
istehsal olunmur vo hissolor tam olaraq kanbanin toyin etdiyi kimi istehsal olunur.
Bundan olavo, istehsal isgilori istoklor arasinda bos galsa da, yalniz tolob olunan
hissolorin doqiq say1 istehsal olunur. Inventarlasdirmaya nozarot etmok iigiin
menecerlor istonilon vaxt fabrikdos hor novdon ne¢o kanban istifado edildiyini toyin
edirlor. Bu sokildo menecerlar istehsal siirotini idars eds vo tolobdoki doyisikliklors vo
is miihitina c¢ox tez uygunlasa bilorlor. Totbiq olundugu giindon bari miiasir
texnologiyadan istifado etmok {i¢iin kanban sistemi yenilonir. Giiniimiizds elektron
kanban istifade olunur vo minimum hisss inventart ilo fabrikin somarsliliyinin
optimallagdirilmasi {i¢lin lazim olan kanban sayini toyin etmok {iclin ¢oxlu migdarda

arasdirma vo analizlor aparilmigdir. Bundan olavo, daha sado istehsal proseslori olan
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bozi sirkstlor elektron material toloblori planlama sistemlorini kanban sistemi ilo
birlosdirmisdir.

Jodoka. Yapon sirkotlori hor zaman qilisursuz yiiksok keyfiyyotli mohsul
istehsalina vordis etmislor vo bu artiq bir standart halina golmisdir. Yapon dilindo
jidoka soziin asl monasinda "avtomatlasdirilmis" demokdir vo Yapon istehsalgi
sirkotlorinin iscilorindon vo montaj xotlorindon goézlodiklori avtomatlagdiriimis
prosedurlart nozordo tutulur. Jidoka, qiisurlu mohsullarin istehsal xottino niifuz
etmasino manes toradon bir sistemdir. Sistem iscilor torafindon aparilan yoxlamalar vo
qusurlu mohsullar askar edildikde dorhal biitiin istehsal sistemini dayandiran bir
cithazla idaro olunur. Bu, Yapon is diinyas: {i¢iin ayrilmaz bir seydir, ¢iinki jidoka,
biitlin mallarin tam eyni vo qlisursuz olmasini tomin etmok {ii¢iin mallarini istehsal
etmayi sevdiklori zamaninda, sorfali, metodoloji yollar1 tomsil edir. Yalmz hor bir
istehsal bolmosi mohsulun anormal oldugunu toyin edo bilon vo biitliin proseduru
avtomatik olaraq sondiiron avtomatik detektorlarla tochiz olunmusdur, eyni zamanda
har bir fordi is¢i 6z konkret sektorlari {igiin keyfiyyot yoxlamalarina goro masuliyyot
dastyir vo anormalliq askar edildikds dorhal biitiin proseduru dayandira bilor.

Jidoka, Yapon sirkatlorindo insanlar1 doqiq bir mdévqgeds yerlosdiran vo biitiin
mohsulun miioyyon bir hissasindon mosul ola bilocok bir sistemdir. Hor seyin bir
addimdan digarins ardicil islomasini tolab edoan ¢ox daqiq prosedurlar izlayir. Jidoka
totbiq edorkon firma hom Yapon ticarat mohsullar1 vo xidmatlori ilo alagali miiayyan

bir standart1 qoruyur.
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Il FOSIL. YAPON MENECMENT SIiSTEMINDO iSTEHSALIN iDARO
EDILMOSI VO INNOVASIYALAR

2.1. Innovasiyalarin idars edilmasinda strateji hadaflor

Bugiinki biznes muhiti 1980-ci illorin sonlarindan bari bir ¢ox istigamatds hom
komiyyot, hom do keyfiyyotco doyismisdir. Istehsal vo omtooloro osaslanan
igtisadiyyatlar qisa miiddotdo molumat, Xxidmot, informasiya texnologiyalari vo
distribusiya masalalorinin daha vacib oldugu iqtisadiyyatlara ¢evrilmisdir. Biitiin bu
doyisiklilor informasiya ohatosindo ¢alisan tohsilli is¢ilorin 6nomini daha da
artirmisdir. Informasiya osri ilo birge, demok olar ki, hor sektorda texnoloji
doyisikliklarin stratlonmasi, informasiya texnologiyalariin hékmranligi ilo yanasi,
tamamilo yeni ndv miossisalor yarandi. Biitiin bunlar bu doyisikliys uygunlasa
bilmayan sirkatlori mohv etdi va yenilikloro getdikco artan tolobi formalasdirdi.
Hazirda yeni mahsul, proses va distribusiya texnologiyalar1 ragabatgabiliyyatli doyor
yaratmaq Uc¢ln muassisaya gucli Ustlnliklor gazandirir. Artiq bir ¢ox sirkatlor dagidici
texnologiyalarin shomiyyatini basa diisiir. Dagidic1 innovasiyalar bir mohsul xattini vo
ya hatta biitiin bir is bolgiisiinii logv edacok gadar boyiik bir potensiala sahib ola bilor.
Innovasiyalarin gatirdiyi fundamental trendlordon biri da istehlak¢1 bazari ilo omok
bazarinin ayrilmasi olmusdur. Istehlak¢1 gdzlontilori ¢ox siirotlo doyisir vo bonzor
miistori qruplar da almaq istadiklori mohsullar Gglin ¢ox fargli Gsttinliklors sahib ola
bilirlor. Bu glin yeni texnologiyalar avvallor fiziki cahatdon geyri-mimkin vo ya aldo
edilmasi ¢ox bahali olan mikro bazarlara ¢atmagi asanlasdirmaqla yanasi onu daha
suratli vo daha ucuz hala gatirdi.

Rogabat mihitindoki bu cir doyisikliklor, istonilon vaxt gorina bilon vo
mohsullarin, bazarlarin vo togkilati gabiliyyatlorin inkisafi vo idara edilmasi Ugln
ohamiyyatli naticalara sobab ola bilacayi xtsusiyyatlora gora bir ¢ox sirkata istomadon
tosir edir. Belo bir mihitdo sirkotlor monolitik vo sort toskilati strategiyalardan vo

totbiglordon uzaglasmaq maocburiyyatindoadirlor. Tarixon toskilati strukturun osas
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moqsadi institusional stabilliyi qorumaq idiss buginkl teskilati strukturun osas
mogsadi instusional doyisikliys ayaq uydurmagi tomin etmokdir. Ke¢misdoki ugurlar,
uzunmdiddatli perspektivds sag qalmaga zomanot vermir. Davamli doyisikliklori idara
etmok isa uzunmiddatli strategiya Uglin asas ¢atinliklordon biridir. Bu gargivads ugurlu
muossisalor strateji cohotdon yenilikloro ayaq uyduran vo inkisaf etdiro bilon
sirkatlordir. (Ahmed P. vo Shepherd C., 2010: s. 82).

Bu giin artiq yenilik vo doyisiklik is prosesinin tobii bir hissasine ¢evrilmisir. Bu-
nunla birlikda, daha da artan siratlo yeniliklora ehtiyac duyulur. Mohsullarin, proses-
larin va texnologiyanin 6mrii siiratlo qisalir va bu ndqteds vaxti idara etmok kimi kritik
bir mosals ortaya ¢ixir. Zaman tozyidi ilo ortaya ¢ixan toloblor sirkatlori rogabat apar-
maga, yenilik etmoya Vo bunu edarkon yaradici yollar vo metodlar tapmaga sovq edir.

Bu doayisiklik naticasindo firmalar yerli vo global bazarlarda effektiv sokildo
rogabot aparmaq, rogabst istiinlilyli qazanmagq, strategiyalarini doyison bazar vo
miistari toloblarine uygunlasdirmaq, doyar yaratmaq va Ustlin performans aldo etmok
uciin yeniliklordan strateji olaraq istifads etmalidirlor. Bu isds yenilik strateji baximdan
miizakira olunur, strateji yeniliyin asas elementlori arasdirilir vo sirkatlor Gglin dayar
yaratmaq vo davamli rogabat Ustlinllyini qorumag Ucun strateji yeniliklarin rolu irali
surdlir. (Keupp P. vo Palmie G., 2012: 5.367).

Drakera goro “Innovasiya, dayer yaratmaq Ugiin resurslara yeni bir gabiliyyot
gazandiran bir harokatdir. Yenilik, hogigoton, bir gaynaq yaradir. Insan tobiotdoki bir
sey liglin bir istifads tapana va belaliklo ona iqtisadi doyar qazandirana qadar resurs
deyilon bir sey yoxdur.”

On ugurlu innovasiyalar tohlil edildikds, bir ¢ox sirket vo qurumun
dayisikliklordon musbat monada faydalandigi miisahids edilir. Oslindo doyisikliklor
hor zaman yenilonan va ya digarlarindan farglonanlors yeni fursatlor yaradir.

Sistematik innovasiya, yenilikgi firsatlor Giglin bazi manbalarin izlanmasini tamin
edon bir konsepsiyadir.

Birinci név manbalar biznes va sanayedir. Bunlar, gozlonilmaz bir mivaffagiyyat,
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ugursuzlug vo ya Xxarici mihitdoki bir hadiso kimi balirsizliklor toplusu va
innovasiyalara ayaq uydura bilmayan sonaye vo bazar strukturudur.

Ikinci monboalor, biznes vo ya sonayedon basqa doyisikliklori ehtiva edir. Bunlar
demoqrafik xususiyyatlor - gavrayisda, ohval-ruhiyyads vo s. doyisikliklor vo yeni
biliklordir.

Sirkatlorin yenilik etmo gabiliyyati sadoco mohsullarin inkisafi ilo mohdudlagmur.
Innovasiya qabiliyyati dord asas proseduru hadof ala bilor.

P1: Mohsullar1 yaratmaq va ya yaxsilasdirmagq ticlin yeniliklar.

P2: Proseslori yaratmaq vs ya yaxsilagdirmagq tigiin yeniliklar.

P3: Firmanin va ya moahsullarin mdvgelanmasini va ya yenidon mévgelonmoasini
tomin etmok Ggtin edilon yeniliklor.

P4: Innovasiyalar tctin firset sahalorini tohlil etmok iigiin strukturlasdirilmis bir

yanasma tomin edir.

Cadval 2: innovasiya qabiliyyatinin asas prosedurlar

OLCULOR DOYISIKLIYIN NOVU

P1 (Product) Mouassisanin toklif etdiyi moahsul vo ya xidmatlordaki doyisikliklor

P2 (Process) Tokliflorin yaradilmasi vo distribiisiya iisullarinda doyisikliklor

P3 (Position) Mohsullarin / xidmatlorin taqdim olundugu kontekstdoki dayisikliklor

P4 (Paradigm) Toskilatin gordiiyii isin asasint qoyan osas zehni modellordoki doyisikliklor

Moanba: https://www.researchgate.net/publication/319058467

Innovasiya etmak Uglin firmalara tozyiglor mixtalif yonlordan (texnoloji taraqqi
Vo iqtisadiyyatdaki doyisikliklor kimi) vo ya bazar istirak¢ilarindan (sehmdar,
tochizat¢1, miistori vo rogiblor kimi) galo bilor. Status-kvonun dayardon diismasi ilo
movcud Saristolor arasindaki gorginliyi aradan qaldirmaq ti¢iin toskilat yenilik etmok
Vo yeni osas Soristolor qurmag dlcln imkanlar vo monboalor axtarmaga baslayir.
Belaliklo, firma bir innovasiya prosesino baslayir. Idaroetmo, resurslari amoliyyat

bacariglarina uygun sokildo bolmok vo bu resurslari ragiblor giin toglidi ¢atin olan
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asas bacariglara ¢evirmoklo prosesin mahiyyatini vo foaliyystini formalagdirir (Sammut
B. vo Parautis P., 2013: 5.925,928).

Innovasiya, sohmdarlar Ggiin fovgelada bir doyor, real vo davamli rogabot
ustunliiklori vo miistarilor torafindon giymatlondirilon banzarsiz vo effektiv hallor
yaradan hor hans1 bir moahsul vo ya xidmotdir. Davamli rogabat Ustiinliyd, ragiblarin
toglid edo bilmoyacayi unikal toskilati  bilik, bacariq vo tocriibonin
muoyyanlosdirilmasi, yaradilmasi va istifadasi yolu ilo aldo edilo bilor. Togkilatlar
innovasiyani sahib olduqlar1 asas gabiliyyat kimi movgelondirmays baglamalidirlar.
(Snyder D., 2003: s.6-8).

25 muxtolif istehsalar sektorunda innovasiya liderlori Uzorindo aparilan bir
aragdirmada innovativ firmalarin rogiblorindon uzaqglasdiglari vo ortalama sshm
giymatlarinin ¢ox Uzarinda bir performans gostardiklori molum olmusdur. 18-ci asrdon
bori bas veron biitiin iqtisadi artim oaslinds innovasiya ilo oalagelondirilmalidir.
Innovasiya dinamik bir mogsadi ohats edir. Texnologiya, bazar, tanzimlomalor va digar
faktorlarin davamli olaraq doyismasi Soebabindan innovasiyalar mivaffagiyyatos zoma-
not vermodiyi Ugln burada effektiv idarsetma do ¢ox ciddi bir shamiyyat kasb edir.
Ugurlu yenilik¢ilor (innovator) do yanasmalarini doyisdirmoak 0g¢ilin dinamik talanta
yiyalonmaya va doyisikliklors ayaq uydurmaga maraqlidirlar. (Tidd J. vo Bessant J., 2014).

Mirokkob vo qgeyri-miayyan Dbir golocoklo garsilasan vo informasiya
texnologiyalarr, multimedia vo rabito kimi saholordo foaliyyat goOstoron sirkatlorin
ragabati manimsamoak Ggun 21-ci asrds yeni bir istigamot tapmasi olduqca zaruridir.
Movcud strategiyalar qurulus, moadaniyyat, Saristolor vo biznes proseslori do daxil
olmagla ke¢misds istifado olunan asas corgivenin koklii sokilda ¢evrilmasini idars
etmoalidir. Toskilatlar bir torofdon ragiblorindon golon ragabat tohdidlorine cavab
vermok li¢iin ¢evik olmali va digar torafdon iso dayaniqli bir is miihiti tomin edarok
gucli toraflorine asaslanan davamli boyiimoni davam etdirmolidirlor. Bu baximdan
menecerlorin daha effektiv foaliyyatini tomin etmok, innovasiya roahborliyi ilo
yaradicili@i inkisaf etdirmok vo yerli bazarda foaliyyat gostororkon belo global
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miqyasda diistinmak lazimdir. (Mitsuru K., 2017).

Innovasiyanin forgli monalar1 olsa da, oxsar vo forqli sokillorda 6zlinii gostors
bilir. Bu formatlar nozordo tutulan muxtalif monalardan irali golir. Formatlar
Umumiyyatlo iki mixtolif kategoriyaya boltntr. Birincisi, harhansi bir operatorun vo
ya menecerin nazarati altinda olan yeniliklor, digori iso sirkatin shato dairasindon
konarda bas veron yeniliklordir. Bunlarin hor birisi bir-birlorino tosir gostora bilir.
Strateji innovasiya mohsul vo proses innovasiyasi ilo birlikde muassisonin nozaroti
altinda olan yenilik nvlarini taskil edir. iInnovasiyanin istonilon formas: bu vaxta qodor
yeni bir natico alda etmoak (i¢iin olava doyar yaradildiqda bas verir. (Ahmed P. v Shepherd
C., 2010: s.7-11).

Mohsul innovasiyasi innovasiya prosesinin an bariz goriinan hissasidir. Bazarin
istehlak etdiyi mohsullar innovasiya prosesinin va ya faaliyystinin gorinon izlorini
tomsil edir. Yaradilan yeni mohsullar innovasiya prosesinin bir naticasidir. Mahsul
innovasiyas1 hom texnologiyaya hom do marketings yonaldils bilar.

Proses innovasiyasi isa, bir mioassisonin toskilati faaliyyatinin icrasindaki
doyisikliyi ifada edir. Bir sirkotin 6z funksiyalarin1 neco toskil etdiyi vo idars etdiyi
hom texnoloji iralilomonin bir naticasi, ham do an son struktur va ya amaliyyat
formasinin qabul edilmasindan irali galo bilar.

Strateji innovasiya Umumiyyatlo firmanin is modelindo bOyuk bir adaptiv
doyisiklik va ya yeni bir is modelinin gobul edilmasini 6ziinds ehtiva edir. Boazan onlar
toskilat daxilindo bag veran strateji doyisikliklor, mohsul vo proses yeniliklori vo ya
xarici yeniliklor tarafindan do idars eds bilar.

Sosial innovasiya, daim dayison bir toplumu yeni bir istigamoto yonaltmak G¢iin
bir araya golon bir ¢ox amillorin naticasidir. Masalon, atmosfer Kirliliyi ilo bagh
molumatliligin artmasi ilo comiyyatin daha stiurlu horokot etmasi vo bu da 6z
névbasinds sosial yeniliklora sabab olmasi sosial innovasiyaya aid edilo bilar.

Siyasi innovasiya tez-tez ganunvericilik, institusional islahat, sosial yonimli

addimlar vo idaroetmo sistemindoki doyisikliklor soklindo miisahido olunur. Siyasi
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arenada bas veron doyisikliklor ¢ox vaxt comiyyatin vo toskilatlarin istigamat Vo
inkisafi {i¢iin miihtim naticalora sabob olur.

Falsofi innovasiyada iso, yeni falsofi diisiinco comiyyato dorin tosir gostorir,
comiyyoatdo miayyan biliklori toblig edir vo comiyyotdo noyin dogru vo noyin yalnig
oldugunu miiayyanlosdirarak ona rahbarlik etmasini tomin edir.

Artiq sirkatlor is idaragiliyinin yalniz davranis deyil, ham do intellektual bir
intizam oldugunu vo forgli diistincalarin forglonmak ti¢lin zoruri bir sort oldugunu basa
diistirlor.

Strateji innovasiyanin manbalari va naticalori. innovasiya anlayisinda strateji
innovasiyanin qidalandig1 4 asas quvva vardir. Bunlar madaniyyat, proseslar, insanlar
Vo resurslardir. Strateji innovasiyanin qazandirdigi osas naticolor miistori Ugun

yaradilan doayor vo rogaboto davamli mévgelonmadir. (Schlegelmilch H., 2003)

Sakil 1: Strateji innovasiyanin manba va naticalari

dayarinin
Proseslar ~

yiksaldilmasi
a

Manba: Soren K., “A framework for strategic innovation”

Strateji
Innovasiya

Ragabat

gabiliyyatinin
yiksaldilmasi

Korporativ moadaniyyat. Strategiyant vo Strategiyanin inkisafini anlamaga

calisarkon strategiyanin toskilati moadoniyyatlo olagesini anlamag olduqca
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ohomiyyatlidir. Strategiyalar oksor hallarda toskilati moadoaniyyst ilo baglantili bir
sokilda qurulur. Toskilatda genis vizyonlu idaragilorin tosiri ilo formalasan toskilati
modaniyyat miiassisada an vacib strateji saholordon biridir. Toadqiqatgilarin strateji
innovasiya Ugln zoruri oldugunu yekdilliklo qobul etdiklori on vacib toskilati
modaniyyatin doyar sistemi elementlorindan birinin do mohz miassisods sorgulama
tutumunun (questioning attitude) yaradilmasidir. Strateji innovasiyanin ilkin
sortlorindan biri do, togkilatin modaniyyatinds, rutin vo normalarinda 6ziinii gostoran
dominant zehni modellarin miayyanloasdirilmasidir. Mayyan bir sonaye sahasinin an
dominant zehni modeli ragabat sahasi, miistarilor, tachizatgilar vo texnologiya ilo bagl
forziyyslor daxil olmaqla {imumi bir biznes anlayisidir. Sirkatlor konservativliys
meydan oxuyan, Yyenilik¢ilik ruhuna yonlondiran vo qorar gobul edonlari fargli
perspektivlora baxmaga tosviq edon bir madoniyyat yaratmalidirlar. Bu gilin bir
miossisa gevik toskilati sarhadlori olan layiha qruplarimi havaslondirmak, fikir vo
yaradiciligin sorbast sokilds ifado olundugu bir miihit yaratmaq vo kadr doyisikliyini
dastoklomokla yenilik markazli madaniyyatini davam etdira bilar. (Ebru D., 2017)

Yeniliklara hasr olunmus va innovasiya saylarinin mahiyyatini kollektiv va agiq
sokildo taniyan toskilati madaniyyatlords yenilik¢i ugurlar siibhasiz ki glindon gline
artacaqdir. 17 inkisaf etmis 6lkodan 700-don ¢ox sirkot arasinda kegirilon global bir
arasdirmada, korporativ madoniyyatin innovasiyalarin tatbigi G¢ln an ahamiyyatli
horokoatverici qlivve oldugu miioyyon edilmisdir. Forgli vo yenilik¢i korporativ
madoaniyyatlar, bir toskilatin innovativ yanagsmasini biznes strategiyalari ilo harmonik
sokilda uzlagsmasina komak edir. (Brooke C. D., 2010)

Proseslor. Innovasiya, yenilik prosesinin har morhoalasini dastoklomok (ciin
struktur vo sistemlorin istifadosini, hor bir is dovrinun adekvat monbolarlo
dastoklonmasini va vozifalarin daqiq tosvirini talob edir. Ononavi strategiyada inkisaf
prosesi asason analitik vo zaman sirali bir proses kimi xarakterizo olunur. Naticada
strateji planlasdirma, konkret qayda osasli, nozarot morkazli vo bir ¢ox tarixi

nimunoalora osaslandigi ligiin g¢oxlar1 torofindon tongid olunur. Bu xUsusiyyatlor
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dominant is parametrlorinin Umumi olaraq gobul edilmasina sabab olur vo bunun aks
olunmasi olaraq strateji prosesin noticosi moveud sartlorlo mahdudlasir vo bdylimo
imkanlar1 nazardon qagcirila bilor. Diger torofdon, strateji innovasiya prosesi, yaradici
kasflori togviq edon, inkisafa va galocaya yOnolmis bir prosesdir vo bu sabobdon strateji
innovasiya movcud biznes sarhadlorini asir. Belalikla, anonavi proseslorin torafindan
lageyd yanasilan inkisaf flirsotlori he¢ Dbir rogabotin olmadigi saholorin agkar
edilmoasinda istifados edilo bilor. Bu sabablordan, yaradici strateji innovasiya prosesi ilo
ononavi analitik strategiya prosesinin harmonik sokildo istifado edilmosi daha
moqgsadouygun hesab edilir. (Bodo S., Adamantios D. va Peter K., 2003)

Insanlar. Yenilikci toskilatlar fargindadirlor ki, innovasiyalarin osas muollifi
toskilat deyil, diisiinco Va horokatlori ilo qurumu innovativ edan insanlardir. innovasiya
adabiyyatinda an ¢ox tongid olunan fikirlordon biri do mdioassisads innovasiyalarin
mohz menecerlor torofindon totiklonmasi fikridir. Lakin nozora almmalidir ki,
menecerlorin tocriibalori sadaca galocak hadisalorin kegmis hadisalorlo oxsarliq toskil
etdiyi hallarda doyarlidir. Sonaye o godor suratlo doayisir ki, bazon tocriibalor 6z
aktualligimi va adekvatligimi itira bilir. Ugurlu innovasiya ila alageli amillardon biri do
daxili vo xarici steykholderlorlo amokdasliq etmak Vo ya onlar1 innovasiya prosesino
daxil etmok ti¢uin gucli oslagalor qurmaq bacarigidir. Bu néqteyi-nazordon yanasdiqda
aydin olur ki, strategiya o halda ugurlu olur ki, dialoq biitiin funksional va iyerarxik
limitlori asaraq oksoriyyat torafindon dostoklonsin. Yeni bir strategiyanin ugurla hoyata
kecirilmasi Uglin dastayina ehtiyac duyulan har kos onun strategiyanin yaradilmasi
prosesina daxil edilmalidir. Strateji innovasiya kontekstinds arasdirma va inkisaf, satis,
marketing, maliyys vo digor osas biznes funksiyalarin tomsilgilori strategiyanin
hazirlanmasinda faal rol oynamalidirlar. Slava olarag, ganclarin, yeni iso gabul edilmis
soxslorin va digar steykholderlorin miayyan bir strategiyanin yaradilmasinda arsaya
gatira bilacoklari fargli perspektivlor togkilat {igiin daha effektiv naticalora sabab olur.
Toskilati vo sanaye sorhadlorini asan bir strategiya dialoqunun yaradilmasi yeni strateji

fikirlorin ortaya ¢ixma ehtimalini ohamiyyatli doracads artiran amillordon biridir. (Bodo
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B. S., Adamantios D., vo Peter S., 2010)
Resurslar. Menecerlorin asas vazifoalorindon biri bir toskilatin monbalarini

qorumagq, inkisaf etdirmok vo lazimi sokildo istifadasini tomin etmokdir. ©nonavi
yanasmaya gora sirkot sadoco movcud imkanlardan istifads etmoli idi. Lakin Gstin
biznes performansi o zaman aldo edilir ki, sirkoto moxsus resurslar nadir, doyarli va
bazarda alternativi olmayan mohsullardir. Strateji innovasiyaya dair bir ¢ox adabiyyat,
sadoco moOvcud korporativ imkanlara yonalmis daxili yanasmani tongid edir. Cunki
sadaca alda olan resurslara yonalmok isin imkan iifiiqiinii mohdudlasdirir.
Informasiya osri ilo borabor, demok olar ki, har sektorda informasiya
texnologiyalariin hakimiyyati va stiratli texnoloji dayisikliklor tamamila yeni trendlor
yaradir vo bu doyisikliyo uygunlasa bilmoayon sirkatlori mohv edir. Bu gin
steykholderlorin gozlontilari stratlo doyisir va sirkatin masuliyyat dairasi giinden-giine
geniglonir.  Mirokkob vo qgeyri-mlayyan bir golocoklo Uzloson sirkatlorin
movcudlugunu qorumag, ragaboat aparmag v alds etdiklori ugurlart davam etdirmok
Uciin yeni bir istigamat tapmasi lazimdir. Mahsullarin, proseslarin va texnologiyalarin
Omri slratlo qisalir voa zaman tozyigi ilo ortaya ¢ixan toloblor sirkatlori yenilik edarkon
yeni yaradicit yollar vo metodlar tapmaga sovq edir. Bu baximdan, toskilatlar
movcudluglarini davam etdirmok Uglin otraf mihitdo bas vera bilocok har hansi bir
doyisikliya reaksiya veracak va yeniliys strateji bir baxis inkisaf etdiracok godar gevik

olmalidirlar.

2.2. Istehsalin idars edilmasinda proses innovasiyalar1 — Toyota istehsalat
modeli niimunasinda
Son dovrlords innovasiyalarin tatbigi biitin sahslords 6zini gosterir vo demak
olar ki, yenilik vo innovasiya anlayislar1 idarsetmonin hor bir sahasi ictn hoyati
ohamiyyat dasiyir. Xiisuson do hazirki ragabast soraitinde miassisanin foaaliyyatinds
yeniliklor totbiq etmodon hoyatda galmasi vo rogabato tab gotirmosi demok olar ki,
mimkiinsiizdiir. Son zamanlarda bir ¢ox sirkatin sadaca lokal bazarda yox, qlobal
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bazarda da foaliyyot gOstormosi bu rogaboti daha da amansiz hala gotirmisdir.
Innovasiya isa miossisoni ragiblorindon forglondiron, istehsal etdiyi mohsul va
xidmoatlora doyar gatan, miassisanin ragabatqgabiliyyatliliyini artiran bir mafhumdur.
Innovasiyalar 6ziinii idareetmonin bitin sahslorinds gostorir vo ¢ox genis bir
anlayisdir. Bu yazida biz daha ¢ox istehsalin idars edilmosinds - xlisuson ds Yaponiya
nohangi vo dinyada innovativ yenilikordo pionerlik edon Toyota niimunasi todqiq
edilmisdir. Toyota niimunasi istehsal menecmentinds diinyada on taninan idaroetmo
modelidir. Toyota modeli diinyanin miixtalif idaroetmo moktablorindan, xususan do
gorb idarsetmo moktobindon do ilhamlanmigdir. Lakin yapon comiyyatinin do biznes
yanasmasi ilo nohaystdo unikal bir sistem kimi formalasaraq 6ziinii isbat etmis vo
dinyada on ¢ox arasdirilan istehsal menecmenti modeli halina golmisdir.

Innovasiya va Toyota modeli. Artiq 20 ildon ¢oxdur ki, Toyota Istehsalat sistemi
Qorb idaroetmasindo on ¢ox maraq duyulan vo miuzakiralora sabob olan
movzulardandir. Xiisuson do, 1980-c1 illor vo 1990-c1 illarin avvallori Toyotanin
bazardaki miivaffogiyyatinin sirrlorini kosf etmoys calisan elmi arasdirmalarin vo
asarlarin an genis yayildigi dovr idi.

Beynalxalg Motorlu Nogliyyat Vasitolori Programi (IMVP) ¢argivasinde MIT
todgiqatgilar1 diinya miqyasinda avtomobil sonayesindaki istehsalat fabriklori
arasindaki forglori vurguladilar. Bu tadgigat i¢iin verilon malumatlardan global olaraq
Lean Production kimi taninan istehsal sisteminin 9sas alamatlori olds edildi.

MIT todgiqgatgilari, Lean Istehsal sisteminin diinyan1 kegmisdoki Ford torzi
kitlovi istehsalinda oldugu kimi doyisdiracayini, beloliklo gec-tez butiin global
miqyasli avtomobil istehsalgilarinin yapon sistemini tatbiq etmak macburiyyatinds
qalacagi nozariyyasini ortaya qoydular. Bununla birlikds, “bir yaxsi yol” (one best
way) yanasmasinin mévcudlugu 1990-cu illor arzinds 6zlnd bir mif kimi ortaya qoydu.
Bir vaxtlar yapon istehsal menecmentinin paradigmalari olan bir sira yapon avtomobil
istehsalgilar1 xarici homkarlar ila ortaqliq faaliyyatlorine baslamaga mocbur oldular va

bozi hallarda hotta davamli ragabat gabiliyyatini tomin etmok {i¢iin sirkat rohbarliyi do
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tohvil garblilors verilirdi. Biitiin bunlara baxmayaraq, Toyota, Honda kimi sirkatlor iso
duinya saviyyasindo liderliyini goruyub saxlaya bildilar va istehsal sisteminin 6zlorina
xas spesifik formalarmi inkisaf etdirmoys davam etdilor. Toyota iso monfaatini
artiraraq global bazarda avtomobil istehsalgilar1 arasinda Ford-u gerido qoyaraq ilk
yerlori tutmaga basladi.

Toyota istehsal sisteminin arasdirilmasi iiglin ilk névbodo istehsalat sistemi
anlayisinin mahiyyotini agiglamamiz goroklidir. Burada istehsal sistemi anlayisi
dedikdo istehsalat sirkatlorinin idarsetmasi noazords tutulur. Bu tohlil istehsal
menecmentina istehsal proseslorinin islonmasi, keyfiyyat idaroetmosi, logistika,
texniki xidmot, sonaye muhandisliyi va tochizat kimi faktorlarin daxil oldugu istehsal
rohborliying timumi sokildo yanagmaya osaslanir.

Toyota istehsal sistemi, mohsuldarlig1 artirmaq vo Xorclori azaltmaq lglin asas
hodof olarag olan texnologiyaya asaslanan, hartorofli bir istehsal idaroetmo sistemi
Kimi gobul edilir. Buna, istehsal dovrii muddstinin azaldilmasi, elastikliyin artirilmast,
stok soviyyalarinin azaldilmasi vo masin doyismo middatlorinin qisaldilmasi yolu ilo
nail olunur. Ohno-ya gora Toyota istehsal sisteminin asas1 “tullantilarin tamamils logv
edilmasi”no asaslanir. Bu sistemin sdykondiyi iki asas onurga siitunu iso bunlardir:

e Just in Time

e Avtonomlasma

"Just in Time" - bir proses ardicilliginda, montajda lazim olan dogru hissalorin
lazim olduqda y1gim xattino catmasi demokdir. Bu prosesi butlin istehsal xatti Uzro
qurmaga miivaffaq olan sirkat sifir inventar ila prosesi idars eds bilor. Toyota istehsal
sisteminin digor sdtununu iss avtonomlasma toskil edir. Lakin burada adi
avtomatlagdirma yox, insan toxunusu ilo avtonomlasma nozords tutulur. Toyotanin
batun layihalarinds yeni va ya kdhna olmasindan asili olmayaraq qiisurlu moahsullarin
qarsisinin alinmasi {igiin biitiin avadanliglar miixtalif tohllkasizlik cihazlari, sabit
vaziyyatda dayanma va digar Xatalari minimumlasdirma sistemlarindan istifads olunur.

Ohno bu prosesi avadanliglarda insan zakas: va ya insan toxunusu Kimi ifads edir.
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(Ohno T., 1988, 5.4-6).
Lean istehsat vo Toyota istehsal sistemi anlayislari arasindaki forq ondan ibaratdir

ki, Lean istehsalat MIT todgiqat¢ilai Womack, Jones vo Ro0ss tarofindon
hazirlanmisdir vo sanayenin istonilon sahasindoaki istanilon sirkat i¢tin istifads edildiyi
halda Toyota istehsal sistemi termini Toyota sirkatinin istehsal idaroetmo sistemina
aiddir, lakin lean istehsalat sistemi ilo asason eyni elementlori 6ziinds ehtiva edir
(Jirgens U., 1994). “Toyota Way” (2004) adl1 son kitabinda Liker bizo dagiq bir lean
muossisonin no oldugunu tosvir edir. Lean idaroetmosi aslindo Toyota idaroetmo
mexanizmini sirkatin biitiin sferalarina tatbigindon sonra sirkatin alds etdiyi naticadir.
(Jeffrey L., 2003).

Bu arasdirmada Toyota istehsalat sisteminin biitlin aspektlori detalli olaraq i1zah
edilo bilmoz, lakin Toyota istehsalat sistemindoki osas doyisikliklor catinliklori
mioyyonlogsdirmok Vo diinya miqyasinda mohsur idaroetmo sisteminin asas
xususiyyatlarini géstarmok daha vacibdir.

Toyota istehsalat sistemi unikal bir sistemdir. Basqa sozlo desok, Toyotanin
istehsalata qars1 yanasmasi unikaldir vo bu da onun diinya istehsalgilar1 arasinda
banzarsiz naticalar alda etmoasina sabab olur. Toyota istehsalat sistemi Lean istehsalat
sisteminin asas goturarak arsaya galdiyi bir sistemdir va son 15 ildir ki Toyota modeli
diinyada istehsal tendensiyalarini idars edocok godar 6ziinii isbat etmis bir sistemdir.
Toyotanin avtomobil bazarinda hakim movqeya goalib catmasinin va asas ragiblarini do
gerido qoymasinin asas Sabobi do onun istehsalatda qazandigi ugurlardir. Bu tistiinliik
ISo, Toyota nimunasinds mohsurlasan va biitiin diinyada tanindan kaizen, jidoka, JIT,
heijunka vo s. keyfiyyatin idaro edilmasi alotlorino osaslanir. Bu alotlor Toyotant
ragiblorindan farglondiran asas xususiyystlordir. Lakin Toyotanimn hamin alatlorin
totbig edilmasindoki muvaffogiyyati insan vo insan motivasiyasina asaslanan darin
biznes falsafasindan gaynaqlanir. Natica etibarils, istehsaldaki miivaffaqiyyat liderlik,
komanda vo sirkat daxili minasibatlora asaslanir. (Jeffrey L., 2004, s.6).

Texnologiya va bilik transferi. Toyota istehsal sisteminin inkisafina nazor
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saldigda, Toyotanin son onilliklordaki qlobal ugurlarinin texnologiya, bilik transferi vo
bununla slagali toskilati 6yronmods oldo olunan inkisaflarla olagslidir. Toyotanin
istehsalat sistemindoki ugurlarinin tizo ¢ixdig1 sahalordon biri do avtonomlasdirma
texnologiyas1 vo bunun ardinca Toyotada 6ziiniiidars (jidoka) va JIT sistemloriidir.
ABS-dan va Qarbi Avropa 0Olkalorindon gabaqcil texnologiyalarin miivaffaqiyyatlo
transfer edilmosi vo daha da inkisaf etdirilorok xususi bir Toyota istehsal sisteminin
meydana galmasi Ikinci Diinya Miiharibasindon sonra Toyotanin garsisialinmaz biznes
va texnoloji iralilomasi iclin an vacib ilkin sortlordon idi. ABS va Qoarbi Avropadan
texnologiyanin transferi vo inkisaf etdirilmasi, yeni is toskili formalari, idaraetmos vo
kadr yetigdirmo formalari ilo mohsuldarligi artirmaq, 6ziiniiidars (jidoka) texnologiyasi
ilo birlikdo amerikalilarin diistincasine asaslanan keyfiyyati artirmaq {igiin milli bir
program Toyotanin togkilati Gyronmo sahasindoaki iraliloyislori tez bir zamanda oldo
etmasini tamin edan osas elementlordan idi.

Amerika keyfiyyato nozarat, imumi keyfiyyats nazarat, vo sonaye mihandisliyi
metodlart kimi idaroetmo iisullari yaratdi. Yaponiya iso bu sinanmis vo 0zini isbat
etmis fikirlori tacriiba etdi vo naticads ugur qazandi.

Fordi soviyyado, Xxususen do elektrotexnologiya, masingayirma vo dozgah
istehsali ilo mosgul olan sirkatlordo va istehsal elmi ilo bagli arasdirma aparilan
laboratoriyalarda olan yapon texniki is¢ilari, mihandislori vo menecerlori torafindon
Oyranilmaya bagliliq va istok do Yaponiyada istehsalin idara edilmasina tOhfo veran
faktorlardan idi. Mdvcud vaziyyati yaxsilasdirmaq vo olda edilon bilgilari praktiki
cohatdon tocriibadon kegirmokToyota istehsal sisteminin inkisafin1 xarakterizo edon
asas alamatlardandir.

Texnologiya vo biliklorin dturilmasi ilo yanasi, yenilik¢i texnologiya vo yeni is
togkili metodlarinin vo sirkat rohbarliyinin sonaye inteqrasiyast Toyota istehsal
sistemini xarakterizo edon xususiyyatlordandir.

Toyota istehsalat sisteminin asas mahiyyati va toskilati 6yranma. Toskilati

Oyronma proseslori bilik va texnologiyanin o6tiiriilmasi ilo miimkiin olmusdur vo tez-
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tez sistemlorin inkisafi iiclin zomin yaratmigdir vo bu da 0z ndvbasindo Toyota
sirkatindaki bilik bazasini doyisdirarak toskilati dyronmays tokan vermisdir. Sirkot
daxilinds vo sirkotlorarasi davamli inkisaf prosesi (kaizen) vasitosi ilo istehsalda
toskilati 6yronma, Toyotanin ugurlu faaliyyatinin asas alamotlorindon biri olan Toyota
istehsal sisteminin asas xususiyyatlorindan biridir. Toyota istehsalat mioassisalorindo
keyfiyyat idaroetms sisteminin bir hissasi kimi “sifir xata” strategiyasina nail olmaq
Uclin sadoco qusurlu mohsullar aradan qaldirilmir, kaizen yanagmasina uygun olaraq
bltlin Toyota rohbarlari va isgilari torafindon qusurlu mohsul istehsalina sabob olan
amillor aragdirilaraq aradan qaldirilmaga caligilir.

Amerika, Qarbi Avropa vo Yaponiyanin 6z metodlar1 va tothiglori arasindaki
qarsiligh alagads ortaya ¢ixan mohsullar va istehsal ilo olagodar texniki problemlors
cavab olaraq, davamli inkisaf sistemi bu giin istehsalat tizorindo comlosir, lakin
Idaroetmoa konsepsiyasi olaraq biitovliikdas sirkat boyu butln faaliyyat va isgilori ohata
edir. Bu o demokdir ki, Toyota istehsal menecmenti “The Toyota Way” anlayisinin

asasini togkil edon davamli bir tokmillosma prosesinin idaroedicisi hesab edils bilar.
(Liker K., 2004).
Masalon, Toyota istehsalgilari, marketing miitoxassislori va dizayn mihandislori

muoayyan etdiklori performans bosluglarimi aradan qaldirmaq {igiin problemlori
muayyanlosdirmak, hall yollar1 tapmaq vo daha yaxsi texnologiya inkisaf etdirmok
ticiin qruplar halinda faal sokildo omokdasliq edirlor. Onlarin hazirladiglan
tokmillosdirmalor yalniz miiayyon is¢i qruplarina aid deyil, eyni zamanda morkoazi
integrasiya vo koordinasiya mexanizmi vasitasilo digar is¢i qruplari ti¢iin do kegarlidir.
Inkisaf, toskilatin biitiin iizvlori ticlin macburi hesab edilir va sirkoto yeni galon iscilor
Uclin uzunmiddatli inkisaf nazariyyasi standart halina gatirilir. Mohsullara, proseslora
va sistemlara edilon tokmillosma axtarisi yalmiz sirkstin 6zlino aid deyil, hom da
kollektiv strategiyanin bir hissasi olaraq sirkotlorarast omokdasliq ti¢iin bir korpii
yaradir.

Toyotanin rosmi idaroetmo sistemlorindoki yuksok standartlagdirma, biitovliikdo
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quruma fayda gotiron qruplara da ugurlu bir dyronmo prosesi gotirir vo toskilati
Oyronmaya do tokan verir. Bu biliklor hom do kollektiv strategiyalar yolu ilo digar
sirkatlora Otlrullr vo ya digar sirkatlorlo do totbiq edilorak yayilir. Yeni biliklor eyni
sobokalordaki sirkotlor arasinda gox siiratlo yayilir. Hazirki dovrds do kegorli olan asagi
bOylmoa sartlorinds bels 6z aktualligini qoruyan istehsal liderliyi falsafasi olan va biitiin
diinyada taninan kaizen anlayis1 xiisusilo doa fordi, toskilati vo toskilatlararasi 6yronma
sahosinds Gziinii isbat etmisdir.

Toyotanin istehsal sistemi va falsofasi, isin somorali toskili, maddi-texniki tominat
va keyfiyyat, istehsal proseslori, kadr yerlosdirma Vo tohsilin xiisusi formalar1 ila
alagalondirilir. Umumilikdo onun osas xarakterik cohoti, addim-addim 6yronmokla
giiclii sokildo formalasmasi1 vo davamli inkisaf falsofasinds ifada edilmasidir. Sdratli
beynalmilsllosma ¢argivasinds Toyota Uglin asas ¢otinlik diinya miqyasinda bu ugurlu
is yolunu davam etdirmokdir. Mixtalif Toyota zavodlarinda va ¢oxsayli xalglardan vo
forgli madoaniyyatlordon olan menecer va iscilor asas "kaizen" prinsipina asaslanan
"Toyota Way" anlayisin1 darindon basa diismalidirlar.

Toyota istehsalat modelindo keyfiyyat inkisaf vo kaizen yoniimli sirkat
folsofosinin  morkozi hesab olunur. Iqtisadi olaraq ugur miistorinin  mohsulun
keyfiyyatindon omin oldugu toqdirdo gazanilir. Toyota mohsullarinin yiiksok
keyfiyyati vo onun istehsal menecmenti sistemindoki keyfiyyat sistemlari bu gin
dunyada niimuna hesab edilir.

Istehsal yonumli keyfiyyat prosedurlarinin inkisafi aslinda ilk avvellor Amerika
ideyalar1 vo sonaye totbigetmalorindon qaynaqglanir. Davamli inkisaf prosesi 1950-ci
illorde Amerikali W. Edwards Deming torafindon hazirlanmig PDCA(Plan-Do-Check-
Art) donglsi Gzarinds qurulur. 11 Dinya Muiharibasindon sonra bu, Amerikanin
istehsalat sistemindaki “nailiyyatlori” metodik olaraq Yaponiyada Umumi Keyfiyyato
Nozarat (Total Quality Control) halina gatirildi vo daha sonra giiniimiiziin Umumi
Keyfiyyatin Idara Edilmosi (Total Quality Management) soviyyasino godar inkisaf

etdirildi. Keyfiyyat dairalori Gmumi keyfiyyat idaroetmo sisteminin morkoazindoki osas
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elementidir (Goetsch D. vo Davis S., 2003). Mintazam olaraq kegirilon vo muhandislor
torofindon  dostoklonon  bu  keyfiyyat  dornoklori, performans bosluglarini
muoyyanloasdirdiklori vo toskilatin is torzinin yenidon nazardan kecirilmasina sobab
olduglar1 tigiin 0yronma toskilatinin morkoazi elementi kimi do gobul edilo bilor. (Shpresa

S., Gadaf R., 2013).
Sakil 2: Deming dovri

HOR3IKIT

DEMINQ

DAIRSSI

YOXLAMAQ YARATMAQ

Manba: Peter J. K., “What Deming Told the Japanese in 1950”

Il Dlnya Mduharibasindon avval, Taylorizm axini ilo baglh olaraq Yaponiyada
keyfiyyato nozarat s6basi torafindon aparilmis yoxlamaya xiisusi digqgoat yonaltilmisdi.
Il Dinya Muharibasindon sonra Amerikanin yiiksalon keyfiyyato nazarat prosesindo
statistik metodlarin totbiq olunmasina baslamisdi. Miiasir yapon keyfiyyat dairalori
konsepsiyasinin koklari 11 Dinya Muharibasinin bir miuddot ardindan gotiirtiliir. 1946-
c1 ilda ““Yapon Alimlar vo Mihandislor Birliyinin™ (Union of Japanese Scientists and
Engineers (JUSE)) tomalinin qoyulmasi yapon istehsalat miiassisalorinda keyfiyyata
nozarat sisteminin inkisafina shomiyyatli doracods tokan veran bir hadiss oldu. 1950-
ci illarda iso Yapon EIm va Mihoandislar Birliyinin tosobbdisi ilo “Sistematik Keyfiyyat
Tominati” ideyasi Yaponiyaya gatirildi.
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Umumiyyatls, Yaponiyada mistoqil keyfiyyot sistemini formalasdiran amerikali
keyfiyyat mutoxassislori olmusdur. 1950-1952-ci illorde Deming “Statistik keyfiyyat
nozarati” (istehsal zamani1 yoxlama) moévzusunda bir sira mithaziralorini irali surd.
Joseph M. Juran todqgiqatlarinda (1954) yiksok vo orta Saviyys menecmentin
keyfiyyato nazarat sisteminds oynadigi rolun shomiyyatini vurguladi.

Umumi Keyfiyyoto Nozarat (TQC (Total Quality Control)) terminini kosf edon
Armand V. Feigenbaum isa keyfiyyota nazarat prosesinds masuliyyati sirkatin bittin
sahalarine paylanmasi fikrini irali stirdil. Keyfiyyat artiq qlisurlu mohsullarin aradan
qaldirilmast deyil, prosesi izlomoklo avvaldon onlarin garsisin1 almaq folsofasi olaraq
gobul edildi. Qarbdan fargli olaraq bu metodlar zaman kegdikco Yaponiyada daha da
inkisaf etdirilmisdir. Yapon horokatinin an vacib nlmayandalorindon biri kimi
keyfiyyast yoniimlii yanagsmanin sosial aspektlarini ohato edorok genislondiron Kaoru
Ishikawa idi. Bir addim daha iroliloyon Masaaki Imai, biitiin mohsul standartini
yuksaltmok Uglin proseslorin  davamli tokmillagdirilmasinin, Yapon keyfiyyat
idaragiliyinda muvaffaqiyyat tigiin bir resept olacag fikrini irali surd.

Bu saylor 1962-ci ilda keyfiyyat dairasinin ilk rosmi geydiyyati ila naticalondi.
Inkisafinin baslangicinda keyfiyyot dornayi ovvalco Gyrondiyi texnikalarin praktik
totbiqi ilo problemlarin hallina tadrican miracist edan bir 6yronmo grupu idi. Toyota
istehsal rohbarliyi anonavi yoxlama morkazli keyfiyyat nozarstindon daha da uzaqglasdi
vo istehsal prosesi vo mohsulun inkisafi corgivesinds istifado Uglin keyfiyyat
prosedurlarini inkisaf etdirdi.

Bu gun bu fikir sadoco Toyotada yox, slave doyar prosesinds rol oynayan
tochizatgilara vo digor is ortaqlarina da samil olunur. Keyfiyyoto nozarat ilk avvallor
sirkotdoki istehsal vo digar texniki sahalora yonoldilsa do, bu gilinlerds artiq bunun
xaricinds do ciddi saylor gostorilir.

Keyfiyyat dairasinin asas ideyasi beladir ki, problemlarin meydana goldiyi
yerlordo mioayyanlosdirilmasi va aradan galdirilmasi ehtimali boytikdiir, va bu sirkato

daha ucuz basa golir. Bu yanasmadan istifado edarok istehsal is¢ilori glindalik islarindo
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zoif noqgtalori mioayyanlogdirmali vo hall yollarini 6zlori tapmalidirlar. Keyfiyyot
dairasinin asas moqgsadi sadaca moahsulun yox, eyni zamanda prosesin do keyfiyyatini
yaxsilasdirmaqdir.

Keyfiyyat dairalarinin iki asas magsadi var:

1. Iscilorin bilik va tocriibalorini istifado edorok istehsal proseslorini vo is
axinini optimallagdirmag.

2. Sirkot daxili rabitasini do inkisaf etdiron miintazom qrup iclaslar ilo is
momnuniyyatini vo motivasiyani yaxsilasdirmaq (molumat Otlirma, tocriibo
mubadilasi, soffafliq).

Yuxarida da geyd etdiyimiz kimi Toyota istehsal modeli biitiin diinyada taninan
Vo totbiqi genis yayilan bir istehsalin idars edilmasi modelidir. Qarb diinyasinda da bir
cox arasdirmacilar, akademiklor vo menecerlar torafindon do bu idaroetmo formasi
genis bir sokildo todqiq edilmisdir. Hoagigaton do Totota vo ya Lean idaroetmos
odellarinin totbiqi miossisonin istehsal imkanlarina vo arsaya gotirdiyi moahsulun

keyfiyyatina ciddi doracads tasir gostarir.

Sokil 3: Toyotanmn illor iizra avtomobil ixraci
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Manba:(https://www.toyotaglobal.com/company/history_of toyota/75years/data/automotive_busin
ess/)
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Qrafik 1930-ci illardon 2012-ci ilo godor olan middat arzinds Yaponiya xaricina
Toyotanin satdigr avtomobil miqdarmin illor zro doyismoasini gostorir. Toyota
avtomobil bazarinda 6ton asrin avvallorindan bari faaliyyst géstormasine baxmayaraq
foaliyyatinin ilk illorinda ciddi noaliyyatlor olda edo bilmomisdir. Hatta, ikinci Diinya
Miharibasino godor Qorb diinyasinda avtomobil istehsal¢ilari Toyotan1 giiliis
olbeyktino ¢evirmisdilor. Homin vaxtlarda Qorb Toyotan1 “Toy Auto” (Oyuncaq
Masin) adlandiraraq eyni zamanda istehsal olunan avtomobilin keyfiyyatino do siibho
edirdilor. Lakin, Ikinci Diinya Miiharibasindon sonra Toyotada bas veron doyisikliklor
artiq Toyotanin global miqyasda taninan giiclii bir brends ¢evrilmasi ilo naticalondi.
Ikinci Diinya Miiharibasindon sonra Qorbdon bilik transferi olaraq baslayan
foaliyyatlor 1950-ci illordon baslayaraq Qorb tocriibasinin Yaponiyada 6zlinomaxsus
torzds totbiq edilorok Toyota Istehsalin Idare Edilmasi Modelinin yaranmasi ilo davam
etdi vo artiq 60-c1 illordon baglayaraq Toyotanin avtomobil satist rogomlori do
Toyotada bas veraon misbat doyisikliklorin bir ndv tocassiimi idi. Qrafikdon do
gorunduyd kimi 1960-c1 illarden baslayaraq Yaponiya daxilinds Toyotanin avtomobil
satis1 kaskin bir sokilds artir vo 60-c1 illorin sonlarina artiq Toyota satis ragomlarine
goro Ford-u belo gerido qoyur. 1970-ci illoro godor iso artiq Yaponiya daxilindo
Toyotanin illik avtomobil satis hocmi bir milyonu kegmisdi.

Toyota, 1960-c1 illordoki motorizasiya dalgasii irali strdi ve 1966-c1 ilda
Corollamt istehsali da daxil olmaqgla ¢ox sayda satis kanali quraraq mohsullarini
artiraraq satislarini kaskin sokilda yiiksaltdi. 1970-ci illords satislar iki neft bohrani vo
yeni karbon emissiyasi gaydalar: naticosinds azalsa da, 1980-ci illordo davamli olaraq
artd1 vo misilsiz igtisadi artimla dastoklonarak 1990-c1 ilda har il 2.5 milyon adads
catd1. Lakin 1991-ci ildon bari, igtisadiyyatin ¢okan aktiv qiymot balonu ils iflic olmasi
Va bunun naticasinds struktur doyisikliklori ilo satislar uzun miiddot davamli azalma

dovriina godam goydu.
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Sakil 4: Toyotanin illor iizrs avtomobil istehsal
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Manba: (Toyota-global.com)

Oton osrin ortalarinda Toyotanmn yerli bazardaki ugurlarindan olava, grafiko
baxdiqda 2000-ci illordon baslayaraq Toyotanin Yaponiya xaricina olan avtomobil
idxali rogamlari do mohz homin istehsal modeli ilo baglantilidir. 1990-c1 illards
Yaponiyann itiri/mis onilliyindan sonra Toyota istehsal menecmentinin torkib hissasi
kimi JIT, Kanban vo s. istehsalin idaro edilmosi alstlorinin istehsal proseslorinds daha
cox yer gormasi ilo Toyotanin avtomobil ixracinin kaskin suratds artmasi bir-biri ilo
six alagolidir.

Qrafiklordon do goriindiiyli kimi, istehsalin somorlilosdirilmasi vo istehsalatda
bilik transferi va innovasiyalarin totbigi miassisonin satisina vo maliyya vaziyyatine
birbasa sokildo tosir g0Ostorir. Toyotanin istehsalatdaki ugurlart mohz Yapon
menecment falsofasinin diinyada bu godar yayilmasi va Xiisusan do Qarb diinyasinda

taninmasi va todqiq edilmasina sabab olmusdur.
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2.3. Innovasiya vo iqtisadi inkisaf arasinda slagalor

Hazirki dovrda sirkatlorin innovativ yenilikloro meyl etmasinin asas sabablori
homin yeniliklarin sirkotlorin mohsuldarligina, monfaotina va iqgtisadi boyumalarine
etdiyi tosirlordir. ©vvealki dovrlordo innovasiya miossisani diger rogiblordon
forglondiron vo rogabot gabiliyystini artiran bir faktor idise, artiq innovasiya
miossisonin bazarda gqalmasi vo foaliyyotini davam etdiro bilmosi Uglin an vacib
sortlordon biridir. Muossiso innovasiya yaratmaq potensialina sahib deyilsa bels,
bazarda movcudlugunu qorumaq tiglin movcud innovasiya va Yenilikloro ayaq
uydurmalidir. Totbiq edilon yeniliklorin  giymotlondirilmasi  va tasirlorinin
aragdirilmasi da miiassisa U¢Un on az1 yeniliyi tothiq etmok godar shomiyyatlidir.
Firmalar bu giin qloballasmanin siiratlo iralilomasi, yeni ragiblorin meydana ¢ixmasi
Va talobin saxalondirilmasi ilo xarakterizo olunan doyison bir muhitls garsilasirlar. Bu
gargivads firmalarin innovasiya potensiali sadoco daxili sarigtalorindon asili deyil.
Arasdirma vo inkisaf foaliyyatlori hom do yenilik proseslorini idaro etmok Ggln
toskilati strategiyalar inkisaf etdirmok ¢iin an shamiyyatli alatlordandir. Bu ehtiyac
fonunda, Informasiya vo Kommunikasiya Texnologiyalarinin (IKT) istifadesi zamanla
firma saviyyasinds mohsuldarligi artiran daha genis bir texnoloji vo togkilati doyisiklik
sisteminin bir hissasi ola bilor.

Qlobal Innovasiya Indeksi (QIil) diinya iqtisadiyyatlarini innovasiya
potensiallarina gora siralayan bir meyardir. Toaxminon 80 gostaricidan ibarat olan QII
innovasiyanin ¢oxolgiilii taraflorini ohato etmoyi hadaflayir.

Asagidaki codvolda Yaponiya, Azorbaycan va diger 6lkalarin 2020-ci il aid QIi
siralamalar1 gostorilmisdir. Cadvalo asasan, Yaponiyanin gostaricisi yiksak olsa da,
ABS, Almaniya va Fransa kimi boazi Qoarb 6lkalorinden geri qalir. Azarbaycan iso Qil
naticalorino goOro regionda on asagi gostoriciya sahib olan 6lkadir. Belo ki,
Azorbaycanin  2020-ci il iigiin QII siralamasi 82, Giirciistan vo Ermonistanin

gostaricilari isa, uygun olaraq 63 vo 61-dir.
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Cadval 3: Olkalarin QI gostoricilorino asason siralamasi

OLKOSLOR QII SIRALAMASI
Yaponiya 24
ABS 3
Almaniya 9
Cin 14
Rusiya 47
Fransa 12
Tarkiys 51
Azorbaycan 82
Gdlrcustan 63
Ermonistan 61

Manba: WIPO (wipo.int)

Asagidaki qrafik golir soviyyolori (adambasina diison UDM) ilo innovasiya
performansi (QII gdstoricisi) arasmdaki alageni gostarir. Trend Xatti galir saviyyasine
goro goOzlonilon innovasiya performansmin gostaricisini verir. Trend Xattinin
yuxarisinda goriinon iqtisadiyyatlar gozlontilorin daha Ustlinds, asagida olanlar iso
gOzlantilorin altinda olan 6lkalordir.

Qrafikdo 6lkalor QI gstoricisi, adambasina diison UDM va 6lka ohalisinin say1
datalarina asasan vizuallagdirilmisdir. Mavi rangls vizuallasdirilan 6lkalar innovasiya
liderlori kateqoriyasma aid edilir. Bu olkalor hom QIi gostoricilorine, hom do
adambasina diison UDM gostaricilorine gora ilk yerlori béliison 6lkeslordir. Japoniya da
ham innovasiya, ham do UDM gostaricilori baximindan lider lkalorden biri oldugu
ucln bu grafikds do farglonon 6lkalordan biri olmusdur. Qirmizi rongls vizuallasdirilan
Olkalor iso gOstoricilori gozlontilorin asagisinda olan Olkalordir. Bu 06lkalorin
bazilorinds adambasina diison UDM gostaricilarinin kifayat godar yiiksok olmasina
baxmayaraq QIi gostoricilori iso c¢ox daha asag1 soviyyslordedir. Toossif ki,
Azorbaycan da bu qrup Olkolor arasindadir. Trend oyrisi boyunca sart ranglo
farglondirilon Olkalarin gostaricilari iso gozlontilors an uygun olan dlkalordir. Digor
qrup Olkalorde iso, UDM gostoricilorinin asagi olmasma baxmayaraq, innovasiya

gostaricilari gozlantilordon daha yiiksak olmusdur.
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Sokil 5: QIl gostoricisi vo adambasina diison UDM géstariciloring asason 6lkalorin
seqmentlasdirilmasi
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Manba: (WIPO.int)

Patent say1 vo iqtisadi inkisaf arasinda alage. Patent vo Trademark kimi gosto-
ricilor 6lkada innovasiya muhitinin an asas gostaricilori hesab olunur. Asagidaki cad-
valda Okalor lizra ohali say1, patent say1, adambasina diison patent indeksi vo adamba-
sina diison UDM doyarlori oks olunmusdur. Olkalorin ohali say1 va patent say1 dayarlori
UDM-in toxmini (iglin bize horhansi bir fikir vermose belo, adambasina diison patent

say1 indeksi isa biza 6lkalorin igtisadi inkisaf soviyyalari barado 6namli fikirlor verir.
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Cadval 4: Olkalar iizra patent sayi, ahali vo UDM géstoricilori

] | ADAMBASINA DUSON | ADAMBASINA
OLKOLOR | PATENT SAYI | OHALI | AN SSAYI 3 DUSON USM

Azorbaycan 584 | 10047719 0.00005812264455 479358702
Yaponiya 452130 | 126860299 0.003563999 4024688013
ABS 521145 | 329064917 0.001583715 6529751751
Almaniya 178184 | 83517046 0.002133505 46445.2491
Fransa 67204 | 65129731 0.00103323 40493.92857
Cin 1327847 | 1433783692 0.000926114 10261.67925

Manba: Cadval muallif tarafindon wipo.int va statista.com manbalarindan slds edilon malumatlar
osasinda hazirlanan datadan bir hissadir

Asagidaki grafik ise, 146 6lkonin malumatlarina osasen adambasina diigon patent

say1 ilo adambasma diison UDM arasindaki slageni tosvir edir. Qrafiko asason bu

onasto golmok olar ki, adambasima diison patent say1 ilo adambasina diison UDM

arasinda diiz miitonasib alage var, va patent saymin yiiksok oldugu iqtisadiyyatlarda

Innovasiya potensiali digarlorina nazaron daha yiksokdir.

Sakil 6: Olkalar iizro adambasina diison UDM vo patent sayimi gostaran “scatterplot” qrafiki
Scatterplot Example
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Manba: Qrafik musllif torafindon wipo.int va statista.com moanbalarindan slds edilon malumatlar
osasinda hazirlanmigdir

49



Innovasiya vo iqtisadi inkisaf arasindaki olageni gostoran doyisonlardoan biri do
mohz adambasina diison patent say1 ilo adambasina diison UDM arasindaki olagadir.
Son dovrlordo patent saylari olkolorin igtisadiyyatlarini, innovasiya saviyyaloarini
gostormoak iglin asas dayisonlardan biri kimi istifads olunur. Qrafikds Diinya Bankinin
2019-cu il molumatlarina asasan 146 6lkanin molumatlari iizro patent sayimin iqtisadi
inkisafa olan tosirlori arasdirilmisdir.

Qrafikdon do gorinduyt kimi, 6lkalor Uzra adambasina diigson patent say1 artdigca

adambasima diison UDM mabloginds do artim miisahido olunur.

Sokil 7: Adambasina diison UDM va adambasina diisan patent say1 arasindaki korrelasiya

> cor.test(x = df$ Patent per capita’, y = df$ GDP per capita’, method = "pearson™)
Pearson's product-moment correlation

data: df$ Patent per capita” and df$ GDP per capita’
t=11.018, df = 144, p-value = 2.2e-16

alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0
95 percent confidence interval:
0.5773221 0.7557534
sample estimates:
cor
0.6763399

Moanba: Tohlil muallif torafindon wipo.int vo statista.com monbalarindan oldo edilon molumatlar
osasinda hazirlanmisdir.

Adambasina diison patent say1 ilo, adambasina diison UDM arasindaki korrelasiya
analizindan isa, malum olur ki, har iki doyison arasinda kifayat qodar gliclii korrelasiya
var, vo korrelasiya omsal1 0.68-2 barabardir. Bu da onu ifads edir ki, adambasina diison
UDM mablogindoki dayisikliklorin 68 faizini sadaca patent say1 ifado edir. P dayorinin
150 0.01-dan asag1 olmasi sobabindon iki doyisen arasindaki korrelasiyanin shamiyyatli

oldugu ganastina galirik.
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11 FOSIL. YAPONIYA VO AZORBAYCAN ARASINDA MODONI
DOYORLORIN MUQAYISOSI VO YAPON INNOVASIYALARININ
AZORBAYCANDA TOTBIiQ IMKANLARI

3.1. Yaponiya vo Azarbaycan arasinda madani dayarlorin miiqayisasi vo
innovasiyalarin madani dayarlarle baghhg:

Qlobal bazarda ugur qazanmagimiz, ¢alisdigimiz moadoniyyatlori anlamagdan
ohamiyyatli doracods asilidir. Bu sobabla biznesls alagali madani dayarlar tzarinds
aparilan aragdirmalar ham sanaye, hom ds toskilati tadgigatlarda 6ns ¢ixmaqda davam
edir. Bu todqiqatlarin oksoriyyati Uclin asas ¢orcivo Geert Hofstede vo modani
dayarlarin ilk dord dlgusiine va bu 6lgllari anlamagq tigiin Dayar Arasdirmast Moduluna
(DAM) aid edilo bilor. (Hofstede, 1984) Moadoniyyatlorarasi todqiqatlarin nozordan
kecirilmasi, Hofstede-don ilhamlanan tadqigatlarin artan siiratlo goxalmasi fikrini irali
surdi. (Taras V., Kirkman L. vo Steel P., 2010)

Bu arasdirmalarda an genis yayilmis qiisur is9, tadqiqatg¢ilarin halo do Hofstede-
in orijinal tapintilarina vo ya DAM-in k6hnalmis versiyalarina empirik vo ya nozari
dastok Uglin miraciat etmasidir. Madaniyyatlorarasi tadgiqatlarin asas ¢atinliyi, analiz
Vo miisahido metodlarimizi da inkisaf etdirorok inkisaf edon madaniyyatlordan
xabardar olmaga ¢alismaqdir. DAM-1n son tokrarlanmasi orijinal modulda 6l¢iilmomis
Uc olave 0Olgllys malikdir. Bununla yanasi, az sayda todqiqat¢r moadaniyyatlordon
doayarlari giymatlondirmak Gglin bu alotlordon istifado etmisdir. Madoniyyatlorarasi
todgiqatlart kifayst godor inkisaf etdirmok i¢ln mdvcud an qgabaqcil metodlardan
istifads etmok vacibdir.

Bu arasdirmada Hofstede-in 6 madoni doyar 6lgllorine nozor salmagla digor
diinya madaniyyatlorina nisbaton Azarbaycan va Yaponiya modaniyyatlarinin daha
dorin aspektlarine nozar salacagiq. Hofstede-in 6 madoni doyar 6lgiisii “glic mosafasi”,
“individualliq”, “maskulinlik”, “geyri-mloayyanliklordon qagis”, “uzunmiiddotli

oriyentasiya” vo “indulgensiya” meyarlaridir. Bu meyarlari horhansi bir comiyyati
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miixtalif aspektlordan izah edarak onun farglondirici xtsusiyyatloarini izs gixarir.

Sakil 8: Yaponiya vo Azarbaycan iizra Hofstede-in madani doyar meyarlari

HOFSTED-IN MODONI DOYOR MEYARLARI
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Moanba: Hofstede Insights monbasindon aliman molumatlar  osasinda  hazirlanmigdir
(https://www.hofstede-insights.com/)

Guc masafasi (Power Distance). Bu 0l¢ii, comiyyatdoki batin fardlorin borabar
olub-olmamasi ilo slagadardir. Bu meyar madaniyyatin comiyyat fordlori arasindaki bu
borabarsizliklora mlnasibatini ifads edir. Glc mosafasi, bir 6lks daxilindo daha az
gucli toskilat vo toskilat tizvlarinin giiciin geyri-barabor paylanmasini gézladiklori va
gobul etdiklari daraca olaraq tayin olunur. Bu, bir comiyyatin barabarsizliyinin liderlor
godor izlayicilor torafindon dostoklonmasi ilo baglidir.

54 balliq ortalama bir gostarici ilo Yaponiya iyerarxik bir comiyyatdir. Yaponlar
hor zaman hor hansi bir sosial soraitds iyerarxik movgelarinin siiurundadirlar vo buna
uygun davranirlar. Bununla birlikdo, Yaponiya diger Asiya madoaniyyatlorinin

oksariyyati qodor iyerarxik deyil. Bozi acnabilor ¢ox yavas bir gorar gobuletmo

52



tocriibalorine géra Yaponiyani son doraca iyerarxik olaraq tosvir edirlor. BUtiin gorarlar
hor bir iyerarxik tobago torafindon vo nshayst Tokionun Ust rohborliyi torafindan
tosdiglonmoalidir. Paradoksal olaraq, yavas garar vermo proseslorinin dogigq niimunasi
gostorir ki, yapon camiyyatinds daha iyerarxik comiyyatlords oldugu kimi garar gebul
edo bilocak “on yaxsi soxs” yoxdur. Giic moasafasinin bir o goadar do yiiksok olmayan
bir nimunasi Yaponiyanin homigo meritokratik bir comiyyst olmasidir. Yaponiya
tohsil sistemindos genis yayilmis bir fikir var ki, hami barabar dogulur vo har kas kifayot
godar ¢ox galisarsa, iraliloya va hor seya nail ola bilar.

85 bal ilo ¢ox yiuksok bir gOstariciys sahib olan Azarbaycan isa, glic sahiblarinin
comiyyatds ¢ox uzag moévgeds oldugu bir madaniyyatdir. Bu comiyyatdoki insanlar
hor kasin comiyyat icgarisindo mioayyan yeri vo movqgeyi oldugu vo daha ¢ox
osaslandirmaya ehtiyac olmayan iyerarxik bir nizam qobul edirlor. Iyerarxiya daxili
borabarsizliklori daha ¢ox yansidir vo glciin adalotsiz paylanmasi giic sahiblarinin
digarlarina nozaran comiyyatdos daha ¢ox fayda oldo etmasina sobab olur. Daha az ve
daha ¢ox giiclii insanlar arasindaki uygunsuzluglar status simvollarinin shamiyyatinin
daha da artmasina sobab olur.

individualhq (Individualism). Bu 6lciiya toxunan osas mosolo, comiyyatin
lizvlori arasinda saxladigi qarsiliqlt asililiq darocosidir. Insanlarm manlik obrazinin
“mon” va ya “biz” ifadalari ilo miayyanlosdirilmasi ilo alagalidir. Fardi comiyyatlordo
insanlarin yalniz 6zlarina va birbasa ailalorinin qaygisina qalmasi gézlonildiyi halda,
kollektiv comiyyatlords insanlar 6zlorini sadagot miigabilinds onlara gaygi gostaran
gruplara aid hiss edirlor.

Yaponiyada individualizm 6lglsli 46-dir. Siibhasiz ki, Yapon comiyyati
kollektivist comiyyatin bir cox xulsusiyyatlorini 6ziinds ehtiva edir. Masalan,
Yaponiyada qrupun harmoniyas1 fordi fikirlorin ifadasindan Ustun tutulur va insanlar
Uzlarini itirmak garsihiginda giiclii bir utanc hiss edirlor. Bununla birlikds, Yaponiya
Asiyadak1 qonsularinin oksariyyati godar do kollektiv bir comiyyat deyil. Bunun an

genis yayilmis izahi iso, yapon comiyyatinin Cin vo Koreya kimi daha kollektivist
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comiyyatlorin asasii togkil edon genis ailo sistemino sahib olmamasidir. Yaponiya
paternalist bir comiyyat olub va soyadi1 va varligr atasindan boyiik ogluna miras qaldigi
bir comiyyatdir. Kigik gardaslar evdon ayrilmali vo 0z ailalari ilo dolanisiglarini tamin
etmoli idilor. Paradoksal goriinon bir nimuno budur ki, yaponlar 6z sirkatloring
sadaqgoti ilo moshurdurlar, ¢inlilor iso daha asanligla is doyisirlor. Bununla birlikds
sirkoto sodagot, insanlarin 6zlari tglin secdiklori bir seydir, bu iso, fordi bir segimdir.
Insanlar daha kollektiv bir madoniyyato sahib olduglar1 halda, bdyiik ailolori vo yerli
icmalar1 kimi daxili qruplarina sadigdirlor. Yaponlar, Qorb standartlarina goérs
kollektivist vo Asiya standartlarina goro fordi hesab edilirlor. Yaponlar eyni zamanda
digor asiyalilarin aksariyyatindon daha ¢ox ford yonumldddrlor.

22 bal kimi asag1 bir gostorici ilo Azarbaycan kollektiv madaniyyatlors aid edils
bilor. Bu comiyyatlar, har kasin grup tzvlarina garst masuliyyat dasidigi vo bir-birlarini
qorudugu, méhkom minasibatlorin inkisaf etdiyi bir sistemdir. Sadaget hor seydon
ustiinddr va bu aksar digar comiyyat qaydalarini {istalayir. Bu comiyyatlords cinayat
guinah va utanc kimi gebul edilir.

Maskulinlik (Masclunity). Bu o6l¢lide ylksak gostarici camiyyati ragabat, ugur
Vo mivaffagiyyatin idara edacayini, mivoffoqiyyati bu sahadoki galib — “on yaxs1”
torafindon tayin edilocayini gostorir. Bu moktobds baslayan va toskilati hayat boyu
davam edon bir dayar sistemidir.

Bu 06l¢ii meyari lizro asag1 gostorici basqgalarina gaygmin vo hayat keyfiyyatinin
comiyyatdoki hakim dayarlor oldugunu ifads edir. Maskulinliyin asagi soviyyado
oldugu comiyyat hoyat keyfiyyatinin asas muvaffogiyyst olamati oldugu va kitlo
arasinda forglonmonin taqdiralayiq olmadigi bir comiyyatdir. Buradaki osas
fundamental masala insanlar1 motivasiya edan asas faktorun comiyyatda forglonmok
Vo an yaxsisi olmaq (yliksok maskulin) vo ya sadoaco etdiklorinizi bayanmok vo hoyat
keyfiyyatina fokuslanmaqdir (feminen).

95 gostaricisi ilo Yaponiya diinyada maskulinlik saviyyasinin an yuksok oldugu

Olkolordon biridir. Lakin Yaponiyanin miilayim kollektivist yanasmasi radikal
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rogabotcil davraniglarin 6ziinii gostormosinin qarsisn1 alir. Yapon madoniyyastindo
ragabat fordi sokilds, vo ya komanda daxilinds yox, daha ¢ox qrupar arasi 6ziinii biruzo
verir. Burada fordlor kicik yaslarindan — hotta usaq bag¢asindan 6z qruplari tigiin
yarigmagi oyranirlar.

Azorbaycan isa, 50 balliq ortalama bir gostarici ilo hor iki yanasmaya sahibdir vo
bu yanagmalardan horhansi biri dominantliq gostormir.

Qeyri-muayyanliklardan qagis (Uncertainity Avoidance). Qeyri-mioayyanlik-
don qagis gostoricisi bir comiyyatin galacain misyyan edilo bilmoyacoyi fakti ilo
barismas1 saviyyasi ilo olagalondirilir. Bu geyri-mioayyanliklor 0zl ilo miayyan
narahatliglar gatirir vo comiyyatlor bu narahatliglara qarsi miiayyan miibarizo formalari
inkisaf etdirirlor.

92 kimi yuksok bir gostoric ilo Yaponiya diinyadaki geyri-muayyanliklordon an
¢ox gaginan moadaniyyatlordan biridir. Bunun sabobi, Yaponiyanin daim zalzalalor,
sunami, tayfunlar, vulkan pisktrmalari va s. tabii folakatlor torafindon davamli olaraq
tohdid edildiyi ilo alagelondirilir. Bu sortlor altinda, Yaponlar 6zlarini har hansi bir
geyri-miayyan vaziyyato hazirlamagi 6yronmislor. Bu, yalniz fovgalads plan va gofil
tobii folakatlora dair tadbirlords deyil, comiyyatin hor sektoruna aiddir. Yaponiya
etdilon har seyin maksimum daracads prognozlasdirila bilacayi bir 6lkadir.

Azorbaycan da Yaponiyaya oxsar bir sokildo qeyri-muoyyanliklorin arzu
olunmadig1 6lkalordondir. Qeyri-muoyyanliklordon qagis dorocosi 88-dir. insanlar
doyisikliklori asanligla gobul etmirlor, risklordon qorxurlar, geyri-adi davranis vo
fikirlordon qagimuirlar.

Uzunmuddatli oriyentasiya (Long Term Orientation). Bu 6l¢, har comiyyatin
bu gunin va galacayin problemlarini hall edarkan 6z ke¢misi ilo bazi slagalari neca
davam etdirmali oldugunu va comiyyatlarin bu iki mévcudlug hadafini forgli sokildo
Ona gokmasini tasvir edir. Bu Olclys gore asagi natica gostoran normativ camiyyatlor
bu ictimai doyisikliyo siibho ilo yanasarkon zamanla taninmis anons Vo normalari

qorumagi ustiin tuturlar. Digor torofdon, bu gostaricilori yiksok olan modaniyyato
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sahib olanlar daha pragmatik bir yanagma gdostarirlor vo golocoys hazir olmaq Ug¢ln
muasir tahsili bir vasito olaraq gorirlor.

Digor bir ¢ox meyarlarda oldugu kimi Yaponiya comiyyatinds uzunmiddatli
oriyentasiya meyart da yiiksokdir. Yaponlar 0z hoyatlarin1 bogoriyyatin uzun
tarixindoki ¢ox qisa bir an kimi goriirlor. Yaponiya korporativ modaniyyatinds igtisadi
cohotdon ¢otin dovrlordo belo aragdirma vo inkisaf layiholorino davamli yiiksok
investisiya qoyulusu, daha yiiksok soxsi kapital doracasi, riblik monfastdon daha ¢ox
bazar payinin davamli boytimasina tstunliik vermok va s. addimlarin hamuisi sirkatlorin
davamliligina xidmot edir. Bunun arxasindaki fikir is9, sirkot sohmdarlar tigiin hor
riibds pul gazanmaq tctin deyil, galacak nasillar Giglin steykholderlara vo tmumiyyatlo
comiyyata xidmat etmoak mafkurasidir.

61 balliq nisbaton yuksok bir gostorici ilo Azorbaycan comiyysti normativ
moadoaniyyatlara goro daha pragmatik bir tutum sargilomokdadir. Pragmatik yonumli
comiyyatlords insanlar hagigatin vaziyyatdoan, kontekstdon va zamandan ciddi sokilda
asil1 olduguna inanirlar. Bu ciir comiyyatlor doyismis sortlora daha asan uygunasirlar,
gonasta Vo sormays qoyulusuna daha meylli olurlar.

Indulgensiya (Indulgency). Bu meyar, insanlarin yetisdirildiklori sokildo
istaklorini vo impulslarini idara etmaya ¢alisdiglar daraca olaraq gabul edilir. Nisbaton
zoif nozarati “indulgens”, nisbaton gulclu idarasi iss “restraint”(mohdudiyyat) adlanir.
Bu saboblo do modaniyyatlor “xosgoriili” ve “6l¢iilii” olaraq xarakterizo edilo bilar.

Yaponiya 42 balliq asagi bir gostarici ilo “6l¢iilii” bir moadaniyyato sahibdir.
Azorbaycan iso, 22 balliq gostorici ilo indulgnsiya soviyyasinin on asagi oldugu
Olkolordondir. Indulgensiya soaviyyesinin bu dorocado asagi oldugu &lkelor adaton
pessimizma daha meylli olurlar. Bu yonimli comiyyatlords fardlor harakatlarinin
ictimai normalar torafindon mohdudlagdirildigint gabul edir va 6zlorini tatmin etmayin
yanlis oldugunu diisiiniirlar.

Azorbaycan va Yaponiya madoniyyatlori arasinda miiayyan godar fargliliklorin

olmasina baxmayaraq codvaldon do gortindiyd kimi oksar madoni doyor meyarlarinda
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comiyyatlor arasinda oxsarliglar boyiikdiir. Bu iso, 6z nOvbasinds bir comiyyatds gobul
edilon normalarin, korporativ madaniyyatin, yniliklara gars: tutumun digar comiyyatdo

do 6ziinti dogruldacagi ehtimalin1 yiiksaldir.

Cadval 5: Olkalar iizro Hofstede-in madoni dayar meyarlar: gostoricilorindon bir hisso

QEYRI- UZUNMUD
NO | OLKOLOR mﬁ’EUL MUOYYONLIKL gBRiT;IE:NT A
ORDON QACIS SIYA YA
1 Albania 90 20 80 70 61 15 27.1
2 Algeria 80 35 35 70 26 32 19.5
3 Angola 93 18 20 60 15 83 26.2
4 Argentina 49 46 56 86 20 62 28.3
5 Armenia 85 22 50 88 61 25 32.6
6 Australia 38 90 61 51 21 71 48.4
7 Austria 11 55 79 70 60 63 50.1
8 Azerbaijan 85 22 50 88 61 22 27.2
9 Bangladesh 80 20 55 60 47 20 20.4
10 Belarus 95 25 20 95 81 15 31.3
11 Belgium 65 75 54 94 82 57 49.1
12  Bolivia 78 10 42 87 25 46 22.4
Bosnia and
13 Herzogovina 90 22 48 87 70 44 29
14  Brazil 69 38 49 76 44 59 319
15 Bulgaria 70 30 40 85 69 16 40
Burkina

16 Faso 70 15 50 55 27 18 20
17  Canada 39 80 52 48 36 68 52.3
18  Chile 63 23 28 86 31 68 33.9
19 China 80 20 66 30 87 24 53.3
20 Colombia 67 13 64 80 13 83 30.8

Monba: Cadval musallif tarafindon WIPO vo Hofstede Insights manbalarindon alds edilon 103 6lkanin
molumatlar1 osasinda hazirlanan codvalin bir hissasini ohato edir.

Umumi olaraq nozardon kegirildikds isa, Yaponiya vo Azarbaycan comiyyatlori
arasinda hom oxsar, hom do forgli yanagmalar movcuddur. Yaponiya tipik bir Asiya
modaniyyati hesab olunmasina baxmayaraq, Azarbaycanda mioyyan goador Qarb

folsafasinin izlori hakimdir.
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Azaorbaycan vo Yaponiya modoaniyyatlorinin miigaisasi tzra 103 Olkanin
molumatlar1 tizarinda edilon tohlillors asason Hofstese-in madani doyarlori (Hofstede’s
dimensions) ilo comiyyatlorin innovasiya potensiallar1 arasinda miioyyan bagliliglar
askarlanmisdir.

Cadvals asasan, tohlillor dlkalar, Hofstede-in 6 madani doyari va 6lkalarin Qlobal
Innovasiya Indeksi (GII) gostoricilori Uzorindo aparilmisdir. Tohlillora osason,
comiyyatlorin sahib olduglar1 bazi madoni doyarlorin hamin comiyyatin innovasiya
potensialina ohamiyyatli tosirlori oldugu halda boazi doyorlorin isa innovasiya

gostoricilori ilo bagliligi askarlanmamisdir.

Sokil 9: Hofstede-in madani dayar meyarlari ilo Qii arasinda Korrelasiya tohlili
Pearson's product-moment correlation

data: df$ POWER DISTANCE" and df$GllI
t=-7.3424, df = 101, p-value = 5.489%¢-11
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0
95 percent confidence interval:
-0.7031705 -0.4474854
sample estimates:
cor
-0.589923

Pearson's product-moment correlation

data: df$SINDIVIDUALISM and df$GllI
t=9.9221, df = 101, p-value < 2.2e-16

alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0
95 percent confidence interval:
0.5891453 0.7888383
sample estimates:
cor
0.7025673
Pearson's product-moment correlation

data: dfSMASCULINITY and df$GllI
t=0.41872, df = 101, p-value = 0.6763
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0
95 percent confidence interval:
-0.1531302 0.2332735
sample estimates:
cor
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0.04162811
Pearson's product-moment correlation

data: df$"UNCERTAINITY AVOIDANCE" and df$GllI
t=-1.2148, df = 101, p-value = 0.2273
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0
95 percent confidence interval:
-0.3064123 0.0752690
sample estimates:
cor
-0.1200037

Pearson's product-moment correlation

data: df$ LONG TERM ORIENTATION" and df$GlI
t = 4.686, df = 87, p-value = 1.022e-05
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0
95 percent confidence interval:
0.2654836 0.6009899
sample estimates:
cor
0.4489201

Pearson's product-moment correlation

data: df$SINDULGENCE and df$GlI
t=1.8152, df = 83, p-value = 0.07311
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0
95 percent confidence interval:
-0.01849408 0.39219164
sample estimates:
cor
0.1954002

Monba: Korrelasiya tohlili muollif torofindon “Hofstede Insights” vo “Global Innovation Index”
manbalarindan alda edilon malumatlar asasinda hazirlanmisdir

Hofstede-in giic mosafasi (Power Distance) madoni doyari ilo 6lkalorin global
innovasiya indeksi gostoricilori arasindaki korrelasiya testina asasan bu iki dayison
arasindaki korrelasiya omsalinin -0.59-a barabor oldugu askarlanmigdir vo p dayorinin
0.05-dan asag1 olmasi sababindan bu korrelasiyani shamiyyatli hesab etmok olar. -0.59

Kifayot godor yiksok bir gdstoricidir vo giic masfasinin innovasiya indeksi ilo manfi
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olagodo oldugunu gostorir. Yoni, guc mosafosi doyorinds olan artim innovasiya
gostaricisinds azalmaya sabob olacag.

Idividualliq modani doyar 6lgiisii Vo innovasiya potensiali arasindaki korrelasiya
Iso oldugca yuksokdir, vo aralarinda diiz miitonasib asililiq mévcuddur. Belo ki,
korrelasiya omsal1 0.7-0 barabardir vo bu da kifayat godor yiksok gostoricidir. P
doayarinin do sifira yaxin olmasi bizo bu alagoni shamiyyatli hesab etmoys imkan verir.

Maskulinlik comiyyatlari bir-birindan forglondiran va hor madoniyyasto aid 6namli
bir molumati dasiyan bir meyar olmasina baxmayaraq, maskulinlik saviyyasi vo
innovasiya potensiali arasinda korrelasiya ¢ox asagidir vo p doyarinin do 0.67 olmasi
sobabindan bu korrelasiyan1 shomiyyatli hesab eds bilmorik.

“Qeyri-muayyonliklordon qagis” meyart da maskulinlik meyarina oxsar bir
sokilds innovasiya indeksi ilo shomiyyatli vo yiksok bir bagliliga sahib deyil.

Millatlorin “uzunmiiddatli oriyentasiya” gostaricilari ilo innovasiya indekslori
arasinda isa ohamiyyatli, vo gonastbaxs hesab olunacaq korrelasiya mévcuddur va har
iki g0starici arasinda asililiq diiz miitanasibdir.

Hofstede-in sonuncu madoni doyar Olgilisii olan indulgensiyanin isa 6lkanin
innovasiya potensiali ilo shamiyyatli vo yiksok hesab edilacok bir baglantisi yoxdur.

Butln bu tohlillori Gmumilagdirarok bu qenasta goalmok olar ki, millatlorin
individualliqg vo uzunmiddatli oriyentasiya gostaricilorinin yiksalmoasi onlarin
innovasiya potensialinin da yiiksalmosina vo comiyyatdo innovasiya meyllorinin
artmasina gotirib ¢ixaracagq.

Gu¢ mosafasi doayrinin yliksalmasi iss oksina, innovasiya potensialinin azalmasina
sobab olacagq. Giic mosafasinin yiksok olmasi comiyyastdsa qeyri-barabarliklorin va
odalatsizliklorin yiiksok oldugunu gostarir. ©dalatsizliklorin oldugu comiyyatlords iss

innovasiya potensialini agag1 olmasi gozlonilon bir naticadir.
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Sokil 10: Miirakkab xotti reqressiya modeli: QIi-in Hofstede meyarlarindan asiihg

Call:
Im(formula = df$GI1 ~ df$' POWER DISTANCE" + df$INDIVIDUALISM +

dfSMASCULINITY + df$'UNCERTAINITY AVOIDANCE' + df$'LONG TERM
ORIENTATION" +

df$INDULGENCE, data = df)

Residuals:
Min 1Q Median 3Q Max
-20.3159 -3.5481 0.3339 3.5063 16.1962

Coefficients:

Estimate Std. Error t value Pr(>|t|)
(Intercept) 26.50765 6.24738 4.243 6.09e-05 ***
df$"POWER DISTANCE" -0.14278 0.05259 -2.7150.008173 **
df$INDIVIDUALISM 0.19118 0.04911 3.8930.000209 ***
df$SMASCULINITY -0.02751 0.03986 -0.690 0.492263
df$"UNCERTAINITY AVOIDANCE" -0.06777 0.03666 -1.849 0.068353 .
df$"LONG TERM ORIENTATION" 0.27086 0.03537 7.658 4.61e-11 ***
df$SINDULGENCE 0.13963 0.04001 3.490 0.000802 ***

Signif. codes: 0 “***”(0.001 “***0.01 “*>0.05°“.> 0.1 “’ 1

Residual standard error: 6.546 on 77 degrees of freedom

(19 observations deleted due to missingness)
Multiple R-squared: 0.7222, Adjusted R-squared: 0.7006
F-statistic: 33.37 on 6 and 77 DF, p-value: < 2.2e-16

Moanba: Mirokkab xotti reqressiya modeli muoallif torofindon “Hofstede insights” vo “Global
Innovation Index” monbalarindan alds edilon malumatlar asasinda hazirlanmisdir

Hofstede-in 6 modoni doyor meyarinin iimumilikde 06lkonin innovasiya
potensialina tasirinin 6lglilmasi moqgsadi ilo 103 Olkonin molumatlar1 asasinda
mirokkob xatti reqressiya modeli qurulmusdur. Modelds global innovasiya indeksi
asili dayiskon, 6 modoni dayar gostaricilori iso mistegil doyisonlor olarag gobul
edilmisdir.

Modelo nozor salsaq diizoldilmis R? gdstoricisi 0.7-o barabardir, vo p doyarinin do
sifira yaxin olmasi sobabindon bu slagani shomiyyatli hesab etmok olar. Bu onu
gostorir ki, Hofstede-in 6 modoani doyar gostaricisinds olan doyisikliklor Olkalorin
global innovasiya indeksi gostaricilorindaki doyisikliklari 70 faiz doracads ifados edir.

61



Yoni, innovasiya indeksindoki doyisiklik 70 faiz Olgiido, alti meyardaki
doyisikliklordon asilidir.

Models daha darindan nazar salsaq, interseptin 26.5-a barabar oldugunu gorarik.
Yoni, digoar gostaricilori sifir gobul etsok, innovasiya indeksi 26.5-0 barabor olacag.
Biitlin konar faktorlarin sabit oldugu halda giic mosafasi doyisonindaki bir vahid artim
global innovasiya indeksinin 0.14 vahid azalmasina sobab olacag.

Modelds geyd edilon digor omsallar iss, biitlin kanar faktorlarin sabit oldugu halda
modoni dayar gostoricilorinda olan doyisikliklorin global innovasiya indeksi

gostaricilarina neca tasir etdiklorini ifads edir.

3.2. Azarbaycan idaraetmod sistemindd yapon idaraetma falsofosinin totbiqinin
mimkanlayd
Yapon idaraetmo sistemina xas olan bir cox metodlar digar dlkalar torafindan do
genis sokildo arasdirilmaga va totbiq edilmays baglamisdir. Lakin, kaizen falsofasi
Yaponiyaya xas olan unikal bir falsafadir. Bu falsafonin isa digar comiyyatlords
totbiqinin - mimkunliy  hamin comiyyatin  madoni doayarlarindon va idaroetma
sistemindon asilidir. Arasdirmalar gostarir ki, kaizenin va tmumilikds yapon idarsetmoa
modelinaki digor innovativ yanasmalarin totbiq imkanlari comiyyatin  modoani
doayarlarindan daha ¢ox toskilatdaxili miihitdon asilidir. Bu iso onu demaya imkan verir
ki, Olkalorin muxtalifliyindon asili olmayaraq, kaizen yapon korporativ miihitino
bonzar sokilds faaliyyat gostoran diger sirkatlords do totbiq edils bilor.
Ovvalki fasildo innovasiya imkanlarinin tadqiqgi t¢iin comiyyatin sahib oldugu
miixtalif doyar meyarlarindan istifado etmisdik. Bu fasilds isa, toskilatlarin daxili
mihiti vo korporativ dayarlori arasdirilaraq kaizen falsafasinin yerli togkilatlarda

totbiqi imkanlar1 aragdirilacaqdir.
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Cadval 6: Taskilatdaxili miihitin gostaricilori va dl¢ii meyarlari
1. iISCILORIN ISTIRAKI VO SOXSI TOSOBBUSLORI
1.1. Iscilor toskilat sektorunun osas aspektlori haqqinda kifayot qodor biliklora sahibdirlor
1.2. Iscilor toskilat missiyalar1 barado kifayat qadar biliklora malikdirlor vo buna uygun olaraq islorini
yering yetirirlor
1.3. Iscilor toskilatin mohsullarmi(xidmatlorini) orsoye gotirmok {igiin istifado olunan asas proseslori basa
diistirlor
1.4. Isgilor hom proses, hom da notico ydniimliidiirlor
1.5. Taskilat fordi asashi deyil, komanda asaslt galigir
1.6. Miiassisads is proseslorini yaxsilasdirmagq {igiin is¢ilorin fikir vo ideyalarina shomiyyat verilir
1.7. Komanda lideri is proseslorinin yaxsilagdirilmasinda boyiik rol oynayir
1.8. Toskilat ig¢ilora keyfiyyat gostaricilari ilo bagli roy verir
1.9. Iscilor 6z dhdoliklorindon daha artigimi etmoys meyllidirlor
1.10. Iscilor isdoki manealaro qars1 inadkardirlar
2. ISCILORIN INTIiZAM SOViYYOSI
2.1. Iscilor toyin olunduqlar is vo vozifalorin mosuliyyotini dork edirlor
2.2. Isgilor menecerlorin tapsiriglaria riayat edirlor
2.3. Iscilor tolimatlar1 ciddi sokilda yerina yetirirlor
3. ISCILORIN ISTOKLORI
3.1. Iscilor yeniliklori yronmoyo maraqlidirlar
3.2. Iscilor innovasiyaya maraqlidirlar
3.3. Isgilor doyisikliklors ayaq uydururlar
4. ROHBORLIYIN iSTIRAKI
4.1. Rohbarliyin keyfiyyat performansi hadoflori var
4.2. Rohbarlik keyfiyyatin artirilmasi {igiin soy gostorir
4.3. S6ba rohbarlari keyfiyyatin yiliksaldilmasi il bagli miitomadi olaraq goriisiirlor
4.4 Iscilor vo rohborlik arasinda saglam kommunikasiya xattlori mévcuddur
5. TOSKILATI STRUKTUR
5.1. Umumi molumat vo nozarat iigiin mosuliyyat yalmz iist rohbarliyin {izorinoe qalnr
5.2. Toskilatda horizontal kommunikasiya tomin edilib
5.3. Taskilatin istonilon saviyyssinde kommunikasiya mévcuddur
5.4. Miiayyan bir problemdan masul olan xiisusi bir soxs yoxdur
5.5. Toskilatda miixtslif funksiyalar1 olan is¢ilarin qarsiliqli emakdasliq edarak proseslorin
tokmillasdirilmasindo istirak etdiklori bir miihit mévcuddur
5.6. Tasgkilatin uzunmiiddatli masgullugu tesviq edir
6. TOSKILATI MODONIYYOT
6.1. Iscilor toskilata qarsi loyaldirlar
6.2. Toskilat asagidan-yuxariya gerar gabuletmo mexanizmi totbiq edir
6.3. Togkilat is¢ilorin inkisafina diqqat yetiri
6.4. Toskilat iscilori soshv etmokdon ¢okinmomayas togviq edir
6.5. Toskilati madeniyyat qrup yoniimlidiir
6.6. Iscilor vo komanda iizvlori arasinda qgarsiliqli inam méveuddur
6.7. Iscilor homisa situasiyan1 yaxsilasdirmaga calisirlar
6.8. Iscilor idaroetms iyerarxiyasina getmodon diizoldici tadbirlor gdrmoyo meyllidirlor
Moanba: (https://journal.oscm-
forum.org/journal/proceeding/download_paper/20191207185634_OSCM_2019_paper_49.pdf)
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Arasdirmada 344 naforin sorgu molumatlart asasinda hom dévlat, hom do 6zal
toskilatlarda kaizen falsofasinin yerli korporativ mihito uygunlugu arasdirilmisdir.
Arasdirmada miixtalif togkilatlarda kicik miitoxassis, miitoxassis, menecer va rohbar
pozisiyalarinda calisan miixtalif soxslor istirak etmisdir vo arasdirma noticasinda
respondentlarin sadaco 24 faizinin kaizen anlayigi barodo molumatli oldugu molum
olmusdur.

Sorguda togkilatdaxili miihiti tosvir edon 6 muxtalif meyar asasinda togkilatin
kaizen folsafasinin tatbigino hazir olub-olmadigi arasdirilmisdir. Hor bir meyar iso
muxtalif alt basliglardan ibaratdir. Biitiin alt basliglara respondentlor tarafindon 1-don
5-2 godor olan dayarlar verilmisdir (1 - an asagi, 5 - an yiksak). 1 Respondentin fikirlo
gotiyyan razilasmadigini, 5 iso tamamilo razi oldugunu gostorir.

Cadvaldan do goriindiiyii kimi, sorguda 6 miixtalif tosnifat Gzro Umumilikds 34
Olcliya gOro istirakeilarin fikirloari dyronilib. Bu 34 6lgl toskilatin daxili miihitinin

Umumi olaraq 0yroanilmasina imkan verir.

Sakil 11: Dévlat va 6zal taskilatlar iizra taskilatdaxili meyarlarin gostaricilari

Toskilati modaniyyat 316 3.80
Toskilati struktur m 3.70
Rohbarliyin istiraki 313 3.72
Iscilorin istoklori ” 4.01
Iscilorin intizam saviyyosi m6 3.94
3.90

Iscilorin istiraki vo soxsi tosobbiislari 3.08

0.00 050 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50
m Ozol sektor ®Dovlot sektoru

Manba: Qrafik muollif torafindon 344 respondentin sorgu molumatlar1 asasinda hazirlanmigdir
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Coadvaldon gorinduyu kimi, dovlat vo 6zal sektorda foaliyyat gostoron toskilatlar
arasinda ohomiyyatli fargliliklor mévcuddur. Biitiin meyarlar izro 6zal sektor kaizen —
daha timumi sokilds desok yapon menecment sistemi innovasiyalarinin tatbigino daha

uygundur.

Sokil 12: Iscilorin istiraki vo soxsi tacriibalori meyarmin alt qruplar

{SCILORIN ISTIRAKI VO SOXSI TOSOBBUSLORI

Komanda lideri is proseslorinin 3.83
yaxsilasdirilmasinda boyiik rol oynayir 2.69
Iscilor isdoki manealora qarsi inadkardirlar 311 3.91
Isilor 6z 6hdaliklorindon daha artigini 3.89
etmaya meyllidirlor 3.09
Taskilat iscilora keyfiyyot gostaricilari ilo — 4.08
bagli ray verir 3.07
Miiassisodo is proseslorini yaxsilagdirmaq _ 3.62
ticlin is¢ilorin fikir vo ideyalarina... 3.21
Toskilat fordi asashi deyil, komanda asash _ 3.89
galgir 3.17
Iscilor hom proses, hom do natico — 3.93
yontimliidiirlor 3.11
Iscilor taskilatin mohsullarmni(xidmatlorini) — 3.93
orsoyo gotirmok iiciin istifado olunan osas. .. 3.15
Iscilor toskilat missiyalar1 barado kifayat — 3.98
godor biliklors malikdirlor vo buna uygun... 3.11
Isgilor toskilat sektorunun osas aspektlori 3.90

haqqinda kifayot qodor biliklors sahibdirlor 3.12

000 050 1.00 1.50 2.00 250 3.00 3.50 4.00 4.50
m Ozol sektor W Dovlot sektoru

Manba: Qrafik muallif torafindon 344 respondentin sorgu moalumatlar1 asasinda hazirlanmigdir

“Iscilarin istiraki vo soxsi tosobbuslori” meyarin1 daha darindon analiz etdikdos bu
meyar Uzra do dovlat sektorunun 6zal sektordan ciddi 6l¢lido gerida galdigr hiss olunur.

Bu meyar Uzro dovlst sektorunda calisan respondentlorin ortalama cavabinin 3.08
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olmasina baxmayaraq, 6zal sektorda foaliyyst gdstoron iscilords bu gostarici 3.90-0
borabardir.

“Iscilorin istiraki vo soxsi tasobbUslori” meyari respondentlarin cavablandirdigi
10 sual asasinda giymotlondirilmisdir. Belo ki, bu meyarin gdstoricisi homin 10 sualin
giymatlorinin odadi ortasina barabardir. 5 balliq sistem iizra giymatlondirmads 0zal
sektorun gostoricisinin 4-o yaxin olmasi yerli 6zal togkilatlarda bu meyarin kaizen
falsafasina uygun oldugunu demoys imkan verir. DOvlot sektorunda iss, gostarici 6zal
sektora nisbaton asagi olsa belo, imumilikds kaizen falsafasinin tatbigine zomin yarada
bilocok bir soviyyadadir.

Bu meyar (zro bitin gostoaricilorin bir-birina yaxin olmasimna baxmayaraq
codvoldan do gorindiyl kimi osas digget ¢okon “komanda lideri is proseslarinin
yaxsilasdirilmasinda boyiik rol oynayir” fikri ilo dOvlot sektorunda ¢alisan isgilorin
daha az hissasinin razilasmasidir. Rohbor-is¢i miinasibatlorinds dévlst sektoru 6zal

sektordan daha ¢ox gerids galir.

Sakil 13: Iscilorin intizam saviyyasi meyarinin alt qruplar

ISCILORIN INTiZAM SOVIYYSSI

Iscilor tolimatlar1 ciddi sokilda yerino 3.92
yetirirlor 3.19

Iscilor menecerlorin tapsiriglarina riayot 3.87
edirlor 4.08
Iscilor tayin olunduglari is vo vazifalorin 4.02
mosuliyyatini dork edirlor 3.13

000 050 1.00 150 2.00 250 3.00 3.50 4.00 4.50
m Ozol sektor W Dovlot sektoru

Manba: Qrafik musllif torafindon 344 respondentin sorgu moalumatlar1 asasinda hazirlanmigdir
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“Taskilatda is¢ilarin intizam Saviyyasi” meyarini daha darindan incalodikda osas
g0zo carpan bu meyar Uzra do dovlst sektorunun 6zal sektordan geri qaldigidir. Digor
gostaricilordan forgli olaraq ise, “is¢ilor menecerlorin tapsiriglarina riayot edirlor” fikri
ilo dovlot sektorundan digor fikirloro nozoron daha ¢ox respondent razilasib.
Umumilikda nozor salindigda ise, hom dovlat, hom do 6zal sektorda foaliyyat gostoron
toskilatlarda bu meyar lizro yapon idaroetma folsafosinin totbigine zomin yaradilmasi

mumkundur.

Sokil 14: iscilorin istoklori meyarinin alt qruplari

ISCILORIN ISTOKLORI
_ e 3.95
Iscilor dayisikliklora ayaq uydururlar 3.42
Lo . 3.74
Iscilor innovasiyaya maraqlidirlar 3.07
. e 4.14
Iscilor yeniliklori 6yronmoays maraqlidirlar 312

000 050 1.00 150 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50
m Ozol sektor ® Dovlot sektoru

Moanba: Qrafik musllif torafindon 344 respondentin sorgu molumatlari esasinda hazirlanmigdir

“Iscilarin istoklori” meyari iizro do gostaricilor 6ncoki meyarlardan ciddi sokilda
forglonmir. Burada da 6zal sektor innovasiya falsofasine daha agiqdir. Dayisikliklora
ayag uydurmaq gostaricisinds dovlot toskilatlarinda faaliyyst gostoron iscilor digor
gostaricilara gors daha yiiksak naticaya sahibdirlar.
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Sokil 15: Rahbarliyin istiraki meyarimn alt qruplar:
ROHBORLIYIN ISTIRAKI

Iscilor vo rohborlik arasinda saglam. . [ 3 1T 3.69
S6bo rohbarlori keyfiyyatin. . R 790
Rohborlik keyfiyyotin artirilmast tiiin. . e pupa  3.90
Rohbarliyin keyfiyyat performans: . . | 3.88

000 050 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50
m Ozol sektor W Dovlot sektoru

Manba: Qrafik muollif torafindon 344 respondentin sorgu molumatlar1 asasinda hazirlanmisdir

“Rohbarliyin istirak1” meyar1 iizra hor 4 fikirdo do 6zal toskilatlarin gdstoricilori
dovlat sektorunu Ustalayir. Keyfiyyatin yiksaldilmasi moqgsadilo soba rahbarlarinin
mitomadi olaraq goriismasi fikrinda isa ham 0zal, ham do dovlat toskilatlarinin
gostoricilori olduqca asagidir. Digor fikirlorda iss, respondentlorin fikirlori éncoki

fikirlorlo oxsarliq toskil edir.

Sokil 16: Taskilati struktur meyarinin alt qruplar
TOSKILATI STRUKTUR

Taskilatin uzunmiiddatli masgullugu _ 4.13
tosviq edir 3.87
Toskilatda miixtalif funksiyalar1 olan _ f 37
iscilorin garsiliqhh omokdasliq edorak... 3.18
Miioyyan bir problemdon masul olan — 3.88
xlisusi bir goxs yoxdur 3.11
Toskilatin i_stsn_ilsn soviyyasindo _ 8'40
kommunikasiya mévecuddur 3.1
Toskilatda horizontal kommunikasiya _ 3.60
tomin edilib 3.01

Umumi molumat va nazarat {igiin 3.89
mosuliyyat yalniz iist rohborliyin... 3.17

0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50
m Ozol sektor  ® Dovlot sektoru

Manba: Qrafik muollif torafindon 344 respondentin sorgu molumatlar1 asasinda hazirlanmigdir
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Toskilati struktur meyarinda iss, hom sektorlar, ham do fikirlor Gzarinds
miixtalifliklorin daha ¢ox oldugu nozors carpir. Burada, daha dncoki gostaricilordan
forglonon masalalordon biri bu giymeatlondirma Uzro dovlet vo 06zol sektorun
gostaricilorinin bir-birina daha yaxin olmasidir. Demok olar ki, oksor gostoricilordo
dovlat toskilarlarmin gostaricilori 6zal togkilatlara yaxindir. Digor bir magam iss,
uzunmdiddatli masgullugun tosviq edilmoasi fikrindos har iki sektorun gostaricilorinin
ohamiyyatli sokildo ylksok olmasidir. Uzunmiiddatli mosgulluq yapon korporativ
modoaniyyatinin an moxsusi xususiyyatlorindon biridir vo bu kriteriyada yerli
toskilatlardaki korporativ madaniyyat yapon korporativ madaniyyatine oxsarliq toskil
edir. Lakin toskilatdaxili kommunikasiya ilo bagi olan gostaricilordo hom dovlst, hom
do 0zol toskilatlar xeyli gerido qalirlar. Nozoro alsaq ki, qrup oriyentasiyasit vo
toskilatdaxili kommunikasiya yapon madoniyyatinin farglondirici xisusiyyatlorindon
biridir.

Sakil 17: Taskilati madaniyyat meyarinin alt qruplari
TOSKILATI MODONIiYYST

Iscilor vo komanda {izvlori arasinda. . | ym 3.85
Iscilor idaraetmo iyerarxiyasina getmodon.. m 3.91
iscilor homiso situasiyani yaxsilasdirmaga. . [ T 386

Toskilati madeniyyat qrup yonimlidir | 3.86
Toskilat iscilori sohv etmokdon.. m:l&:ﬂ
Toskilat iscilorin inkisafina diqqat yetirir | 3.73
Toskilat asagidan-yuxartya qorar. . R D 3.70
Iscilor toskilata qarst loyaldirlar | §776

000 050 1.00 1.50 2.00 250 3.00 3.50 4.00 4.50
m Ozol sektor W Dovlot sektoru

Manba: Qrafik muollif torafindon 344 respondentin sorgu molumatlar1 asasinda hazirlanmisdir
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Toskilatdaxili meyarlardan sonuncusu vo eyni zamanda an shomiyyatlilorindan
biri olan “toskilati modoniyyat” meyarmnin gostaricilorindo do 6ncoki bdtin
gostoricilora oxsar bir sokildo dovlat toskilatlart 6zal toskilatlara nisbatdo gerids galir.
Qrafikdo xtsusi olaraq diggsti ¢okan iso, hom ddvlat, hom do 0zal toskilatlarda galisan
respondentlorin isgilorin toskilata qarsi loyalligs fikri ilo razilasmasidir. Oncoki toskilati
struktur meyarinda da toskilatin uzunmiiddotli masgullugu tosviq etmosi fikri ilo
respondentlorin ¢oxlugla razilagsmasi bu fikri bird aha siibut edir.

Dovlat toskilatlarinda on asagi gostarici iso, toskilatlarda “asagidan-yuxariya”

gorar gabuletms mexanizminin inkisaf etmamosidir.
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NOTICO VO TOKLIFLOR

Umumi olaraq, edilon tahlillor noticasinda bu genasts galmak mumkiindir ki,
Azorbaycanda foaliyyat géstoron oksar dovlat vo 0zal toskilatlarin isgilori ¢alisdiglar
toskilatlarla bagl kaizen falsafosine dair fikirlorlo razilasirlar. Laki burada asas nozars
carpan mogam ondan ibaratdir ki, dovlot vo 6zal sector arasinda kaskin farglorin
miisahida edilir. Ozal toskilatlarin toskilatdaxili miihitlorini kaizen folsafasinin totbigi
Uciin daha alverisli hesab etmok olar.

Lakin bu idaroetmo modelinin uzunmuddatliliyi vo dayanighihigi iiclin yerli
toskilatlar todqiq edilon 6 meyarin sortlorino daha da uygunlagdiriimalidir.

1. Birinci meyarda muassisalords is¢ilarin innovasiya proseslarinds istiraklar
tomin edilmali vo omokdaslarin toskilat tdglin etdiklori soXxsi tosobbdslori
giymatlondirilmalidir. Bu, iscilorin biznes proseslorinds garsilarina ¢ixan manealora
qars1 daha inadkar olmasina, 6z 6hdaliklorinds olan isdon daha artigini1 etmaya can
atmasina, vo daha ¢ox natico yonlimlii ¢aligmasina tokan veracokdir. Bundan olava
is¢ilarin fordi yox, daha ¢ox grup ve komanda yonimli foaliyystine tosviq yaradilmali
Vo biitiin is¢ilora onlarin foaliyyati vo keyfiyyat gostaricilari ilo bagli ray verilmoalidir.

2. Ikinci meyar iizro iso, yerli toskilatlarda iscilorin intizam soviyyaloti
yuksaldilmalidir. Bu meyar dovlat toskilatlarinin gostaricilorinin an ylksak oldugu
meyardir. Intizam soviyyasinin yiksaldilmosi iscilorin masuliyyatlorini daha yaxsi
dark etmasina, rohbarliyin tapsiriq va tolimatlarina daha ciddi sakilds riayst etmasine
soboab olacaqdir.

3. Uclincti morholada ise, biitiin omokdaslarin istoklari rohbarlik torofindon
nozora almmalidir. Ciinki yeniliklorin gobul edilmosinds isgilarin istokli olub-
olmamalar1 naticoya on ¢ox tosir edon faktorlardandir. Isgilorin istoklorinin nozors
alinmas1 6z ndvbasinda, is¢ilorin innovasiyalarla da gox maragqlanmasina va yeniliklori
Oyranmasina daha havasli olmasina sabob olacaqdir.

4. Rohboarliyin yeniliklorin totbigindo istiraki burada on kritik hesab edilon
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mosalalordandir. Roahbarliyin keyfiyyotin artirilmasi istigamotindo Soy gostormasi,
rohbar-is¢i miinasibatlorinin tamin edilmasi Ust rohborliyin 6z aralarinda keyfiyyatin
yuksaldilmasi yonunds omakdasligr toskilatin yeniliklori daha asan va somarali sokilda
gobuluna imkan yaradacaqdir.

5. Bu marholods asas hodof taskilati strukturun yaxsilasdirilmasidir. Bunun ii¢iin
toskilatda horizontal kommunikasiyan1 tomin etmok, mosuliyystin deleqasiyasini
tomin etmok va is¢ilorin muassisoys olan loyalligini artirmaq osas sortlordondir.

6. Sonuncu morhals isa daha 6nca sadaladigimiz meyarlarin daha timumilogmis
bir formasidir. Bu morholoys c¢atdigda artig miiessisado asagidan-yuxariya
kommunikasiya tomin edilmali, qrup oriyentasiyasi toamin edilmali va is¢ilorin inkisafi
diqgat markasinds olmalidir.

Yerli togkilatlarda biitiin bu meyarlarin dogru sokildo totbig edilmasi kaizen
idaroetmo folsafoasinin 6lkomizdoki yerli toskilatlarda saglam vo dayanighi sokildo
totbigino zomin yaradacaqdir vo bu da 0z névbasinds daha samorali bir idarsetmo

modelinin qurulmasina 6z tohfasini veracakdir.
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IJOLAVOLOR

Olava 1.

Cadval 4(genislonmis): Olkalor iizra patent sayi, ohali vo UDM gostoricilori

.

Olks Patent Say1 Ohali diison patent diison UDM

Adambasina

LGB LET B

Afghanistan 9 38041757 0.00000023658213  507.1034319
Albania 24 2880913 0.00000833069239  5353.244856
Algeria 119 43053054 0.00000276403156  3973.964072
Andorra 53 77146 0.00068700904778  40886.39116
Angola 3 31825299 0.00000009426463  2790.726615

Antigua and Barbuda 343 97115 0.00353189517582  17112.82113
Argentina 815 44780675 0.00001819981499  9912.281809
Armenia 211 2957728 0.00007133854093  4622.733493
Australia 12568 252032 0.04986668359573  55060.3261
Austria 14459 8955108 0.00161460922638 50137.66278

Azerbaijan 584 10047719 0.00005812264455  4793.58702
Bahamas 81 389486 0.00020796639674  34863.7421
Bahrain 79 1641164 0.00004813656649  23503.97713

Bangladesh 89 163046173  0.00000054585764  1855.739824
Barbados 786 287021 0.00273847558193  18148.24493
Belarus 1284 9452409 0.00013583838786  6663.295293
Belgium 14195 11539326 0.00123014117116  46420.66377

Belize 15 390351 0.00003842695420  4815.163711
Benin 102 11801151 0.00000864322472  1219.432672
Bermuda 125 62508.000  0.00199974403276  117089.2863
Bhutan 2 763094 0.00000262090909  3316.175714
Bolivia 33 11513102 0.00000286629963  3552.06876
Botswana 3 2303703 0.00000130225120  7961.325181
Brazil 7409 211049519  0.00003510550526  8717.186278
Brunei Darussalam 21 433296 0.00004846571397  31086.75112
Bulgaria 466 7000117 0.00006657031590  9828.148515
Burundi 7 11530577 0.00000060708150  261.2474725
Cambodia 2 16486542 0.00000012131107 1643.121389
Cameroon 528 25876387 0.00002040470333  1507.450206
Canada 24469 37411038 0.00065405830226  46194.72523
Central African
Republic 17 4745179 0.00000358258350  467.9074406
Chile 1657 18952035 0.00008743124419  14896.45387
China 1327847 1433783692 0.000926114 10261.67925
Colombia 638 50339443 1.2674E-05 6428.676206
Congo, Rep. 87 5380504 1.61695E-05 2279.969131
Costa Rica 114 5047561 2.25852E-05 12243.81143
Cote d'lvoire 308 25716554 1.19767E-05 2276.333279
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Croatia 327 4130299 7.9171E-05 14936.10055
Cyprus 354 1198574 0.000295351 27858.371
Czech Republic 2267 10689213 0.000212083 23494.5962
Denmark 13163 5771877 0.002280541 60170.34264
Dominican Republic 45 10738957 4.19035E-06 8282.116359
Ecuador 46 17373657 2.64769E-06 6183.823825
Egypt, Arab Rep. 1183 100388076 1.17843E-05 3019.205829
El Salvador 3 645355 4.6486E-06 4187.250031
Estonia 278 1325649 0.000209709 23723.30611
Eswatini 32 1148133 2.78713E-05 3894.679807
Ethiopia 1 112078727 8.9223E-09 855.7608623
Finland 11470 5532159 0.002073332 48782.78848
France 67294 65129731 0.00103323 40493.92857
Gabon 139 2172578 6.39793E-05 7767.013404
Georgia 89 3996762 2.2268E-05 4697.704576
Germany 178184 83517046 0.002133505 46445.2491
Ghana 6 30417858 1.97253E-07 2202.115567
Greece 1164 10473452 0.000111138 19582.53598
Guatemala 13 17581476 7.39415E-07 4619.985258
Guinea 5 12771246 3.91504E-07 962.8399086
Honduras 1 9746115 1.02605E-07 2574.912191
Hong Kong SAR,

China 2180 7436157 0.000293162 48713.47375
Hungary 1443 9684680 0.000148998 16731.82151
Iceland 252 339037 0.000743282 66944.83308
India 34015 1366417.756 0.024893558 2099.599048
Indonesia 3141  270625.567 0.011606442 4135.569263
Iraq 9 39309.789 0.000228951 5955.10901
Ireland 6484 4882.498 1.328008737 78660.95646
Israel 16078 8519.373 1.887228086 43592.08358
Italy 32001 60550.092 0.528504564 33228.23668
Jamaica 26 2948.277 0.00881871 5582.263778
Japan 452130  126860.299 3.563999167 40246.88013
Jordan 49 10101.697 0.00485067 4405.488412
Kazakhstan 902 18551.428 0.048621594 9812.390376
Kenya 372 52573.967 0.007075745 1816.546916
Korea, Rep. 248427 51225.321 4.849691425 31846.21823
Kuwait 129 4207.077 0.030662619 32000.44847
Kyrgyz Republic 161 6415.851 0.025094099 1309.392992
Latvia 177 1906.74 0.092828598 17828.89466
Lebanon 79 6855.709 0.011523243 7583.694722
Libya 7 6777.453 0.001032836 7685.949267
Lithuania 246 2759.631 0.089142353 19601.89083
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Luxembourg 2701 615.730 4.386662985 114704.5942
Malawi 2 18628.749 0.000107361 411.5523404
Malaysia 2122 31949.789 0.066416714 11414.20698
Mali 59 19658.023 0.003001319 879.0080104
Malta 378 440.377 0.858355455 29820.60325
Mauritius 70 1269.67 0.055132436 11099.24028
Mexico 2534 127575.529 0.019862743 9946.033829
Moldova 123 4043.258 0.030421012 4503.516985
Mongolia 90 3225.166 0.02790554 4339.843279
Montenegro 18 627.988 0.028662968 8908.934792
Morocco 292 36471.766 0.008006193 3204.095003
Mozambique 23 30366.043 0.000757425 503.5707727
Myanmar 3 54045.422 5.55089E-05 1407.813143
Namibia 20 2494.,524 0.008017562 4957.458222
Nepal 29 28608.715 0.001013677 1071.050761
Netherlands 35359 17097.123 2.068125731 52331.31673
New Zealand 2173 4783.062 0.454311485 42084.35337
Niger 53 23310.719 0.002273632 553.8950504
Nigeria 13 200963.603 6.46883E-05 2229.858696
North Macedonia 8 2083.458 0.00383977 6022.216179
Norway 6225 5378.859 1.157308641 75419.63487
Oman 54 4974.,992 0.010854289 15343.062
Pakistan 411  216565.317 0.001897811 1284.702041
Palau 1 18.001 0.055552469 14901.98353
Panama 64 4246.44 0.015071448 15731.01603
Paraguay 4 7044.639 0.000567808 5414.799138
Peru 182 32510.462 0.005598198 6977.695784
Philippines 674 108116.622 0.006234009 3485.084218
Poland 6174 37887.771 0.162954955 15692.50703
Portugal 2148 10226.178 0.21004915 23252.05852
Qatar 130 2832.071 0.045902804 62088.06183
Romania 1181 19364.558 0.060987708 12919.52964
Russian Federation 29711 145872.26 0.203678204 11584.99538
Rwanda 1 12626.938 7.91958E-05 820.0252417
Samoa 70 197.093 0.355162284 4324.014018
Saudi Arabia 7401 34268.529 0.215970753 23139.79866
Senegal 221 16296.362 0.013561309 1446.830965
Serbia 290 8772.228 0.033058876 7411.836116
Seychelles 36 97.741 0.368320357 17448.27029
Sierra Leone 2 7813.207 0.000255977 527.5336344
Singapore 7354 5804.343 1.266982327 65233.28244
Slovak Republic 568 5457.012 0.104086266 19266.2755
Slovenia 515 2078.654 0.247756481 25946.18219
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South Africa 1514 58558.267 0.02585459 6001.400814
Spain 9920 46736.782 0.212252525 29600.37825
Sri Lanka 412 21323.734 0.019321194  3853.083693
Sudan 252 42813.237 0.00588603  441.5056034
Sweden 27721 10036.391 2.762048629  51615.02065
Switzerland 45988 8591.361 5.352818954  81993.72713
Tajikistan 105 9321.023 0.011264858  870.7875893
Tanzania 8 58005.461 0.000137918 1122.12181
Thailand 1766 69625.581 0.025364241 7806.742211
Togo 34 8082.359 0.004206693 679.2902491
Trinidad and Tobago 9 1394.969 0.006451756 17397.98176
Tunisia 14 11694.721 0.001197121  3317.453593
Turkey 10043 83429.607 0.12037693  9126.561346
Uganda 2 44269.587 4.51777E-05 794.3410779
Ukraine 2467 43993.643 0.056076284  3659.031312
United Arab Emirates 791 9770.526 0.08095777 43103.32306
United Kingdom 54762 67530.161 0.810926543  42330.11754
United States 521145  329064.917 1.583714863 65297.51751
Uruguay 61 3461.731 0.017621242 16190.12696
Uzbekistan 456 32981.715 0.013825843 1724.841134
Vietham 838 96462.108 0.008687349 2715.276036
Yemen, Rep. 63 29161.922 0.002160351 774.3344898
Zambia 3 17861.034 0.000167963 1305.063254
Zimbabwe 10 14645.473 0.000682805 1463.98591

Moanba: Cadval miallif tarafindon WIPO vo Diinya Banki moanbalarindan alds edilon molumatlar

asasinda hazirlanib.
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Olavs 2.
Cadval 5(genislonmis): Olkalor iizro Hofstede madoni dayar él¢iilori vo QIl gostaricilori

Qeyri-
individualhq | Maskulinlik mua\\anlll\lald

Uzunmiiddatli induloensi
oriyentasiya

Algeria 19.5

Argentina 28.3

Australia 71 484

Azerbal ja

27.2

Belarus 15 313

Bolivia 46 224

Brazil 31.9

Burkina
Faso 18

Chile 33.9

Colombia 30.8

Croatia 37.3

Domlnlca

Republlc 25.1

Egypt 24.2

Estonia 16 483

Finland

Georgia 32 318
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Ghana 22.3

Guatemal
22.4

Hungary 415

India 35.6

Iran 30.9

Israel 53.5

Jamaica 29.1

Jordan 43 27.8

Kenya 26.1

Latvia 41.1

Lithuania 39.2

Malawi 214

Malta 46.4

Moldova

Morocco

Namibia 225

Netherlan

58.8

Nigeria 20.1

Norway 49.3
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Panama 95 11 44 86 29
_-_____-
Peru 28.8

Poland

Qatar 30.8

Russia 35.6

Senegal 23.7

Singapore 46 56.6

_______-
Slovenia 48 429
South ----
Korea 29 56.1
_-_____-
Sri Lanka 23.8
_-_____-
SW|tzerIa
66.1
_______-
Thailand 45 36.7
_-_____-
Turkey 49 349
F-_____-
nite
Arab
Emirates 41.8
United
States 60.6
_______-
Vietnam 37.1
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