SUMQAYIT DOVLOT UNIVERSITETININ N&ZDINDS
SUMQAYIT DOVLST TEXNIKiI KOLLECI

Menecmentin asaslari

fonninden miihazirslar

Orta Ixtisas Tohsil miiassisalorinda

fennin tadrisi Ugln nazarda tutulub

SUMQAYIT -2020




© 0 ~NO O~ WNDNPF

PR R R R R R
0W~NOUIAWNERERO

NDNDNDN B
W NP O oo

Movzularin siyahisi

. Menecmentin mahiyyati vo menecer

. Menecmentin elmi maktablari

. Menecmentin taskilati formalari

. Idareetmanin toskilati strukturunun formalasmasi ve inkisafi
. Idareetma aparatinda funksional vezifslerin bélisdirilmasi
. Menecmentda planlasdirma

. Menecmentdae taskil etma

. Mativasiyanin mahiyyati ve baglica xususiyyaetlari

. Motivasiya nazariyyasinin tekamulu

. Motivasiyanin mazmun ve prosesual nazariyyasi

. Menecmentda nazarstin mahiyyati ve zaruriliyi

. likin, cari ve son (yekun) nazaret

. Effektiv nazaratin xarakteristikasi

. Menecment sisteminda komunikasiya

. Menecment sisteminda marketing

. [dareetma gerarlarinin mahiyyati, névleri ve tesnifati

. Menecmentda qerarlarin islenib hazirlanmasi, gabul edilmasi ve reallasdiriimasi

. [dareetma gararlarinin gabulu metodlari

. Strateji menecment

. Innovasiya menecmenti

. Xarici firmalarda innovasiya

. Muasir igtisadiyyatda muflislesma va iflasin rolu
. iflas prosedurasi ve sanasiya



Menecmentin mahiyyati ve menecer

Menecment (ingilisce management—i/e, taskiletma) dedikde program-maqsadli
idarsetma (i/e) sistemi, perspektiv ve cari planlasdirma, istehsalin taskili ve mahsullarin
reallasdiriimasi basa dusular. O istehsalin, kollektivin daha rasional teskili ve idara
edilmasini Oyranir.

Menecment—qarsiligh elagadar faaliyystlerin kompleksidir. Bunlara asagidakilar
daxildir:

0 tagkiletma va i/e (istehsalin ve kollektivin);

¢ vazifelarin goyulmasi va korrekts edilmasi;

¢ iglarin marhalalarinin islenib hazirlanmasi;

¢ gerarlarin gabulu;

¢ kommunikasiyalarin qurulmasi (informasiyalarin 6tlrilmasi metodlari ve fomalar);
¢ proseslarin tanzimlanmasi;

¢ informasiyalarin yigiimasi ve emali;

¢ informasiyalarin yigimi ve emali;

¢ iglarin yekunlagdiriimasi.

Profrssional menecmentin Amerikan enciklopediyasinin maalliflerinin fikfine goére
mudasir menecmentin inkisafini 1886-ci ilden hesab etmak olar. Hamin ilde Q.Taun adh
biznesmen muhandis-mexaniklerin  Amerikan camiyyatinin yigincaginda “Muhandis
igtisad¢i kimi“ maruzasi ile ¢ixis etdi. Bu maruzads ilk defe menecmentin professional
ixtisaslasma ve elmi fonn kimi zaruri olmasi problemi gqarsiya qoyulmusdur.

i/le funksiyasinin yaranmasi ve inkisafi emeyin bdlgist, ixtisaslasmasi ve
kooperasiyasi ilo, elmi-texniki teraqqi, istehsalin ictimailegsmasi ile alagadardir. Tesadufi
deyildir ki, mahsur igtisadgi A.Marsall ile-ni istehsalin 3 ananavi amilinden—kapitaldan,
amakdan ve torpagdan ayrica amil kimi ayirmisdir.

Terif 1. Maksimal semeras ile maqsadlare nail olmaq lgiin maddi, maliyys ve emak
resurslarinin semarali istifadasine ve koordinasiya edilmasine menecment deyilir.

Son iller menecmentda informasiya resurslarinin shemiyyati artir. Ona goéra de
resurslarin siyahisina informasiyani da elave etmak olar. Menecmentin magsadlari
bunlardir:

1. Manfaatin alde edilmasi yaxud artiriimasi.

2. Tasarrufatciligin semaraliliyinin yliksaldiimasi.

3. Bazarin talabatinin gane edilmasi.

4. Sosial masalalarin halli.

Menecmentin qarsisinda osasen asagidaki vazifalor durur: reqabet qabiliyyatli
amtaalarin istehsalinin tagkili; istehsal prosesinin tekmillagdiriimasi; yeni elm tutumlu
texnologiyalarin tetbigi; mahsullarin keyfiyyatinin yuksaldilmasi; istehsal xarclarinin
azaldilmasi va s.

TORIF 2. inzibati-teserriifat miisteqilliyine malik olan istehsalin, satisin, servisin
togkili ve idare edilmasi lizre professional sexslar menecerlar adlanir. Menecerlar muxtalif
soviyyalarda olurlar ve eyni olmayan vazifslari yerina yetirirlor. Har bir tagkilatda muayyan
diferensiasiya moévcud olur. Bu da menecerlorin Gzerine dlsen vazifslarin ve
funksiyalarin murekkablik seviyyasi ile alagadardir (sakil 1).

Menecerlori sorti olaraq 3 grupa bolurler:



1. Ali saviyya (top manager)-bunlar bas direktorlar, direktorlar ve muassisanin i/e
uzvleridir.

2. Orta zumra (middle manager)-bu saviyyaya i/e-nin, sdbalarin va sexlarin
rehbarlari daxildir.

3. Asagr zumre (entry manager)-buraya sobadaxili rehbarlari, sektorlarin,
brigadalarin ve gruplarin rehbarlerini aid edirler.

Top menecerlar toskilatin asas foaliyyat istigamatlarini, onun maqsed va
vazifelerini miisyyen edirler. Iri sirketlorin is tecriibesi gdsterir ki, bele menecerler is
vaxtinin 80 %-dan ¢oxunu biznesin inkisaf strategiyasinin formalasdiriimasina, dovlet,
regional ve yerli hakimiyyat organlariyla, banklarla, xammal ve material tadarukgulari ila
alagsalerin hayata kegirilmasina soarf edirlar. Qalan vaxt ise programlarin ve planlarin
reallasdiriilmasina, tabeci iscilorin isine nazarste gedir. Tabii ki, bels menecerlera ig
texnalogiyasini bilmak zsruridir. Top menecerlar kadrlarin, ilk névbadea rehber, basga
sb6zle orta ve asagdl zUmra menecerlarinin segilmasi va yerlasdiriimasini bacarmalidir.
Belslikla, ali rahbaerlik praktiki olaraq teskilatlarin Gmumi siyasatinin ve strategiyasinin
formalagmasina istigamatlanir.

Orta i/e zUmrasinin (zerine praktiki olaraq hall edilan masalalarin
reallasdirilmasina gora asas masuliyyat disur. Bunlar asadidakilardan ibaretdir:

¢ toskilati strukturlarin dayisilmasi;

¢ moahsul istehsali ve satigi sisteminin islenib hazirlanmasi;

¢ sirkatin funksional bélmalarinin qarsihgl faaliyyatinin tagkili;

¢ ali rahbarliyin vaxti-vaxtinda zaruri informasiya ile temin edilmasi;

¢ asag| zumra rahbarlarinin isinin koordinasiyasi ve idara edilmasi va s.

Gostarilon vezifelarin yerine yetirilmasi orta zUmra menecerlerinden analitik
disunmak, ceviklik gostarmak, yeni ideyalarin tezlikle gebul olunmasi va vaxtinda
reallagdirmaq, problemi gormayi bacarmaq ve texniki vesaitlarin yeni metodlarindan
istifade etmak va s. gabiliyyatlari talab olunur.

Oz ndvbssinds, asagl zimre menecerlarinin iginin xlsusiyyeti bilavasite is
icragilarinin (iscilarin ve qulluggularin) faaliyystine nazarst edilmasidir. Bu i/e heyatinin
daha da coxsayh hissasidir. Muxtalif miassise ve teskilatlarin fealiyyat gdstarmasinin
spesifikliyi obyektiv olaraq bele menecerlarin vazifalarinin macmuyunu obyektiv olaraq
cotinlesdirir. Umumiyyatle entry menecerler _ssasen asagidaki funksiyalari yerine
yetirirlor:

1. Tabegilorin faaliyyatlorinin planlalasdiriimasi.

2. istehsal prosesinin taskili.

3. Heyatin amayinin motivlesdiriimasi.

4. Resurslarin rasional sarf edilmasina nazaraet.

5

6

. Texniki tahlikasizlik gaydalarina riayat edilmasi.
. Bélmanin cari fealiyyati hagginda informasiyalarin yuxari rehbarliye

verilmasi Ugln toplanmasi, tehlili ve teqdim olumasi ve s.

Xidmati funksiyalarina gore de menecerlar forglanirlar. Onlardan an ¢ox sales
manager yayillmigdir ki, bu da satis Uzre menecerlardir. ©gar menecer regionlarin isina
géra cavabdehdirsa bunlar regional menecer (regional manager) hesab edilmalidir. Har
hansi bir emtes qruplarinin yayillmasini—product manager (mahsul meneceri) hayata
kecirir. Konkret amtaa markalarinin yayllmasina va irsliledilmasine brand manager




cavabdehdir. Har hansi bir layihanin iglanib hazirlanmasi marhalaesinden onun tamamila
basa ¢catmasina qadar istirak eden menecerlor layihe menecerlaridir (project manager).

Muasir menecerlarda asagidaki keyfiyyatlorin olmasi zaruridir:

istehsalin, igtisadiyyatin, maliyyanin 6zunun fealiyyst sahasinin tagkilinin darindan
dark edilmasi;

insanlarla ugurlu ige imkan veran insan munasibatleri sahasini bilmak, onlarin
taskilatlarin iqtisadi fealiyyatlarinin ylksaldilmasinda maraqli olmasina nail olmagq;

geyri-standart hallerin tapiimasi ve reallasdiriimasi sayasinda konkret igtisadi ve
sosial magsadlara nail olmag gabiliyyati;

novatorluq, ixtiragiliq;

inadkarliq, cesaratlilik, magsadyonlulik ve s.

“‘Menecer” ve “rehbar’ anlayigslarini eynilesdirmak olmaz. Menecer konkret
naticaya: manfastin alds edilmasine va istehsalin samarliliyine nail olunmasina islayir.
Umumtshsil mektsebinin direktorunun isinin esas neticesi sagirdlerin yiiksak bilik
soviyyasidir. Bu isa iqtisadi natice deyil. Demsali bels rehbari menecer hesab etmak
olmaz. Har bir menecer rahbardir, lakin har bir rehbar menecer deyildir.

Moévzu 2. Menecmentin elmi maktablari

I/e-ya ilk maraq 1911-ci ilds geyds alindi. Mahz onda Frederik Uinslou Teylor “i/e-
nin elmi prinsiplari” kitabi ile i/fe-nin elm ve mustaqil tedqgigat obyekti kimi gabul
edilmasinin baslangicini qoydu. Lakin teskilatlarin magsadlerine daha semarali nalil
olunmasi onlarin sistemli i/e-si ile slagedar olaraq bir anda bas vermadi. i/e konsepsiyasi
uzun middat XIX asrin ortalarindan XX asrin 20-ci illerine gadar inkisaf etmisdir. ilk defe
i/le-ye glcli maraq Ingilterede senaye ingilabi ile basladi. Lakin i/e teskilatlarin
inkisafinda ve ugurunda shamiyyatli rol oynamasi ilk defe ABS-da yaranmisdir.
Menecmentin tarixinde 4 asas yanasmani farglendirirlar (Sakil 1.).
¢ muxtelif i/fe maktablari mévgeyinden olan yanasmalar (XIX asrin sonundan indiki dévra
gadar);
¢ prosesli yanagma (1920-ci illarden indiki dovre qadaer);
¢ sistemli yanagsma (1950-ci illerdan indiki dovre gadar);
¢ situasiyall yanasma (1960-ci illerden indiki dovre gadar).

i/le-de miixtelif mektablarin ayrimasi mévgeyinden yanasma 6ziinde faktiki 4 forqli
yanasmani camlagdirir. Burada i/fe 4 muxtalif ndqteyi-nezardan baxilir. Bu elmi i/e,
inzibati i/e, insan munasibatleri maktablari va davranis haqqinda elmler, hamgcinin i/e
yaxud miqgdar metodlari elmlaridir.

Prosesli yanagma ile-ni fasilasiz qarsihgli slagadar i/e funksiyalari kimi tadqiq edir.

Sistemli yanagsmada qeyd edilir ki, rahberlor tagkilatlari qarsiligh elagadar
elementlarin macmusu kimi arasdirmalidirlar. Bela elementlere insanlar, struktura,
vazifaler ve texnologiya aid edilir ki, bunlar da dayisen xarici muhit seraitinde muxtalif
magsadlarin alde edilmasina istigamatlondirilir.

Situasiyali yanagsma muxtslif i/e metodlarinin yararlihginin situasiya ile musyyen
edilmasina asaslanir. Tagkilatin 6ztinde oldugu kimi, elace de atraf muhitde de amillarin
bollugunun oldugu halda, tagkilatin "an yaxs1” vahid i/e Uslubu mdvcud deyildir. Konkret
situasiyada an semarali metod, hemin situasiyaya daha uygun galen Uslub hesab edilir.



Elmi i/fe moaktabi

Elmi i/fe maktabi (1885-1920) F.U.Teylorun, Frenk va Liliya Qilbertlarin, Henri Qantin iglori
ile elagadardir. Bu maktabin yaradicilari zann edirdiler ki, musahidaler, dlgmalar, mantiq
ve tohlil aparmagla bir ¢ox ol amayi emsaliyyatlarini tekmillesdirmak, onlarin daha
somarali icrasina nail olmaq olar. EImi i/e-nin ilkin fazasi islerin maezmununun tahlili va
onun asas komponentlarinin muayyan edilmasidir. Teylor mas., insanin muxtslif 6l¢tlerda
bellarle (lopatkalarla) galdira bilacayi demir filizi ve kdmurtin miqgdarini dlgtrdd. Qilbertlar
cihaz ixtira etdiler voa onu xronometraj adlandirdilar. Xronometrajdan kamera ile birga
istifade edilirdi ki, muayyan amaliyyatlarda hansi harakatlarin icrasinin bas vermasi,
onlarin har birinin na gadar vaxt aparmasi balli olsun. Alinan informasiyalara asaslanaraq
Qilbertlor is amaliyyatlarini dayisirdiler ki, artiq, qeyri-mahsuldar fealiyystlor aradan
gotarulsun, isin semaraliliyi yuksalsin.

F.U.Teylor va onun davamgilari faktiki gebul edirdilor ki, i/e Uzra iglar-artiq
muayyan ixtisasdir. Har bir is¢i qrupu ugurlu faaliyyates 6zunu cemlasdirse butdvliikda
bundan fayda alde edar. Bu maktabin xidmati boyukdur, onun sayasinds i/e ciddi olaraq
mustaqil elmi-toedgigat sahasi kimi gebul edilmaye basladi. ik defe rehbarlor-praktikler ve
alimlar gorduler ki, elmda ve texnikada istifads edilon metodlar ve yanagmalar praktikada
taskilatlarin maqgsadlarina nail olunmasinda semarali istifade edils bilar.

I/e-da inzibati maktab

Inzibati maktabin yaranmasi (1920-1950) ile miitexassisler biitévliikds tegkilatlarin
idara edilmasinin tekmillesmasine yanasmalari daim igleyib hazirlamaga basladilar.
Teylor ve Qilbert 6z karyeralarini adi is¢iden bagladiglarina gbéra bu onlarin i/e hagqinda
tasavvirlarine tesir gdstarmisdir. Lakin inzibati (klassik) maktebin yaradicilarindan olan
Anri Fayol kdmdr hasilati tizre fransiz sirkatine rehbarlik edirdi. Lindal Urvik ingiltarads i/e
masalelari Uzre maslahatgi idi. Ceyms D.Muni “Ceneral Motors” sirkatinda iglayirdi.
Onlarin qaygisi s6zlin genis meanasinda igladiklari taskilatlarda semaraliliyin artiriimasi
olmusdur.

Klassik maktabin nlimayandsleri i/e-nin sosial aspektlerine o gader do diggst
yetirmirdilar. Onlar elmi metodikaya asaslanmirdilar, asasan iglarinde saxsi musahidalers
soykenirdiler. “Klassikler” teskilata genis perspektiv noqteyi-nazarinden baxmaga,
toskilatlarin  Umumi xarakteristikalarini ve qganunauygunluglarini muayyan etmaya
calisirdilar. Klassik maktebin magsadi i/e-nin universal prinsiplerini yaratmaq idi.
“Klassiklar” bele hesab edirdilar ki, hamin prinsiplera amal edilssa bu tegkilati mutlaq
ugura gatirar. Bu prinsiplar 2 asas aspektse toxunurdu:

. Teskilatin rasional i/e sisteminin hazirlanmasi.
. Teskilatin strukturunun va isgilerinin idara edilmasinin qurulmasi.

Biznesin asas funksiyalarini misyyan etmakle “klassikler” amin idilar ki, taskilatin
daha yaxsi is¢i gruplarina bélinmasi Uslubunu muiayysan eda bilerler. Onlar ananavi
olarag maliyys, istehsal ve marketing funksiyalarini bir-birinden ayirirdilar. Anri Fayol
(menecmentin atasi) i/e-ni universal proses kimi aragdirmaqgla gostarirdi ki, o bir-birila
garsihgh slagadar funksiyalardan, planlagdirmadan va taskiletmadan ibaratdir.

Taskilatin strukturunun qurulmasi va iscilerin idare edilmasi prinsiplerine misal
olarag tekbasinaciliq prinsipini goéstarmak olar. Bu prinsipe gdra insan bir naferden
amrleri almalidir ve ancaq ona tabe olmalidir. Anri Fayol 6z aserlerinde i/e-nin 14
prinsipini gostarmisdi:
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1.9mak bolglsu 8.Markazlagdirma

2.Salahiyyastlar va masuliyyat 9.Skalyar zancir

3.Nizam-intizam 10.Qayda

4. Toakbasinagiliq 11.9dalatlilik

5.Saxsi maraglarin imumiya tabe olmasi 12.Heyat Ugln is yerinin stabilliyi
6.istiqamatin birliyi 13.Tasabbuskarliq

7.Heyatin mikafatlandiriimasi 14.Korporativ ruh

A.Fayola gore i/e bir-birile qarsihigl slagadar bir nega prinsiplerden ibarat olan
universal prosesdir. Osas proseslarin reallasdiriilmasi istehsalin idara edilmasinin
semaraliliyinin artirllmasina sabab olur.

Insan miinasibatleri maktabi

Elmi i/e ve klassik maktablarin yarandigi dovrlarda psixologiya riseym halinda idi.
Psixologiya ile maraglananlar nadir halda i/e ile maraglanirdilar. insan tefekkuri
haqqinda cuzi bilikler emak faaliyyati problemlari ilo alagadar deyildi. Bu sebabdan elmi
i/le va klassik maktebin yaradicilari insan amilini gebul edirdilar. Onlarin diskussiyalari
adalatli 6danilms, igtisadi stimullasdirma ve formal funksional munasibatlerin muayyen
edilmasi aspektlori ilo mehdudlandinlirdi. insan minasibatleri (neoklassik) moktebi
toskilatlarin samaraliliyinde asas element kimi insan amilinin tam dark edilmemasina
cavab olaraq yarandi. Bu maktab klassik yanagsmanin ¢atismamazliglarina bir reaksiya
kimi meydan galdi. Ona gobre bazen insan munasibatlorini neoklassik makteb da
adlandirirlar.

Menecmentds “insan munasibatleri” maktabinin inkisafi asasen 2 alimin: Meri
Parker Follett ve Elton Meyonun adi ila taninmigdir. Follett asarlarinds ilk defe gdsterdi ki,
menecment “diger sexslarin kdmayi ile islerin yerina yetiriimasinin tamin edilmasidir”.
Meyonun apardigi eksperimentlar i/fe nazariyyasinda yeni istigamatlar agdi. O askar etdi
ki, daqgiq islenib hazirlanan is amsliyyatlari ve yaxsi a/h he¢ de hamise amak
mehsuldarliinin yiikseldilmasine getirib ¢ixarmir. insanlar arasinda qarsiligh fealiyyatin
gedisinde yaranan quvva rahbarin saylarindan ¢ox zaman ustin olur. Bazan isgiler
foaliyyat qruplari Uzra kolleqalarinin tezyigine rehbarliyin arzusundan daha da guclu
reaksiya verirlar. Bir geder sonra Abraxam Maslou va diger psoxologlar bunun sababini
igtisadi quvvalerle deyil, muxtalif telsbatlarin olmasi ils izah etdilar.

Mévzu . Menecmentin taskilati formalari

Istehsalin teskili dedikde amak fealiyysti prosesinde smayin predmentleri ve
vasitalerinden daha maqgsedyonlu istifadeni temin edan metodlarin macmusu baga
dusulur. Burada magsad muassisalerin muayyan edilan plan tapsiriglarinin yerina
yetirilmasidir. Yalniz istehsal prosesinin mavafiq tagkiletmasinds, insanlarin birge amak
prosesinde samarali garsiligh faaliyyati mimkin olur.Eyni zamanda sistemin batin
elementlarinin magsadyonliyd ve daqiq uzlasdirimasi tagkiletmada hayata kegirilir.
Bununla bele agsagidaki asas proseslarin optimal uygunlasdiriimasi temin olunur:

Osas (istehsal-texnoloji).

Kémakgi (enerji, temir, rabits ve s.).

Xidmatedici (mahsulun keyfiyyatine gbra nazaret, nagliyyat ve anbar amaliyyatlari ve
S.).
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Torif 1. idareeden ve idarsolunan sistemlorarasi, sistemdaxili miinasibatlerin, slagslerin,
proseslarin toskili sistemina toskiletma deyilir. Tegkiletma funksiyasi 2 yol ile hayata
kecirilir:

1) Inzibati-tagkilati idarsetma (i/e). 2) Operativ i/e.

1-ci yol firmanin idare qurulusunu muayyan etmayi, butin bdlmalar ve funksiyalar
arasindaki slageni, idara aparati is¢ilorinin hiquqg ve vazifalarini tayin edir. Operativ i/e
tosdiq edilen plana uygun firmanin fealiyystini temin edir. inzibati-teskilati i/e-nin asasini
i/e strukturu teskil edir.

Terif 2. idare pillalerinin, halgslerinin sayi, terkibi ve onlarin tabegilik slagsleri i/e
strukturu adlanir.

I/le-de amak bolgusi formasi olmagla idars aparatinin qurulugu idare sisteminin
yaradilmasi prosesine ve onun inkisafina tesir gdsterir. istehsalin toskili istehsal
prosesinin eamaliyyatlarinin diferansasiyasini (bdlinmasini), is yerlarine goéra isgilarin
rasional yerlasdirilmasini, fasilasiz istehsal magsadile onlarin arasinda daqiq qarsiligh
slaganin temin edilmasini nezardse tutur. Istehsalin taskili lzre isler menecmentin
funksiyalarindan biri olmaqla agagidaki coxsayli masalalarin halli ile alagadardir:

muassisanin buraxdigi mahsullarin ¢esidlerinin miayyan edilmasi;

istehsalin texnologiyasinin yaradilmasi ve onlara nazarat;

xammallarin, materiallarin va hazir mahsullarin nagl edilmasinin tagkili;
avadanliga va onun tamirina goéra qulluq;

istehsal masraflarinin tehlili ve azaldilmasi Gzre tadbirlerin hayata kegirilmasi;

- rasionallasdiriima takliflerinin toplanmasi va s.

- Muessisads istehsalin teskili @sasen onun xarakteri va ixtisaslagdirilma seviyyasi
ile musyyan olunur. Istehsaldaxili ixtisaslagdirilma istehsalin ixtisaslasdiriimasinin
davam etmasi ve derinlesdiriimasidir. Bu ayri-ayri mahsul novlerinin buraxiligl Uzre
struktur bélmalarin ayrilmasinda (xUsusilesdiriimasinda) ifade olunur.

Sanaye firmalarinin i/e strukturunun tagkili ve muxtalifliyi obyektiv amillarin, sartlarin

muayyan farglenmasila edilir. Bunlara agagidakilar aiddir:

Firmanin miqyasi (Kigik, orta, boyuk).

Firmanin istehsal profili (1 mahsul Uzrs ixtisaslasmis ve ya muxtalif sahalerin genis
cesidda mahsullarini istehsal edan).

istehsal edilmis mahsulun xarakteri ve istehsal texnalogiyasi (mshsul istehsal eden ve
¢ixaran sahalar, kitlevi va seriyali istehsallar).

Firmanin faaliyyet sferasi tUzra ( yerli milli ve xarici bazara yonaldilmig).

5. inhisargi xtisusiyyatlere gére (konsern, maliyye grupu) ve s.

Muasir dévrde ele idars strukturlari formalagsir ki, onlar mévcud i/e prinsiplerinin va
funksiyalarinin telablerine cavab vermali olur. 80-ci illerden baslayaraq asas meyl
sahalararasi komplekslarin tagkilina yonaldilmisdir.

Sirkatlerda struktur dayisikliklarin aparilmasinin asas amilleri agagidakilardir:
YUksak reqabat goraitinde ETT-nin tesiri ile yeni ndv mahsulun iglanib hazilanmasi.
Qabaqcil texnologiyanin intensiv olaraq istehsalata tatbiqi.

Kompdter texnikasinin bazasinda yeni i/e metodlarinin istehsala sistemli tatbiqi ve s.

Muasir dovrds i/e strukturunun taskilinin fergli olan yeniden qurulmasi istigamsatlari

bunlardadir:



1. i/e prinsiplerinde - strateji Ustiinliikklore nail oldugca i/e-de merkezlesme ve geyri-
markazlesma nisbatinin dayisdiriimasi; ETT, emak va istehsal ehtiyatlarindan istifade
Uzra maqsadli programlarin i/e sistemina tatbiqi.

2. /e aparatinda — bdlmalerin yeni formada qruplasdiriimasi, onlarin arasinda qarsiliqli
alaganin dayisdiriimasi, cavabdehlik ve salahiyyatlorin bolisdurtilmasi; daxili strukturu
dayismakle semarali formanin yaradilmasi; maqgsadli program layihasi iglayib hazirlayan
isden kenar sealahiyyetli taserrifat bdlmasinin tegskili; elmi istehsalat birkileri ile
integrasiya alagalerinin geniglondiriimasi; elmi-istehsalat komplekslarinda yutksak elmi
potensila malik olan sahalarin rolunun aktiviegdiriimasi; istehsal boélmalarinin isina
cavabdeh olan ixtisaslagdiriimig idare organlarinin yaradilmasi.

3. l/e funksiyalarinda — uzunmiddatli texniki siyasete ssaslanaraq prognozlagdirmani ve
strateji planlasdirmani guclendirmak; batin mearhalalerde mahsulun keyfiyyatinin
yuksaldilmasi; ugot ve hesabat islerinde EHM-lari tatbiq etmakle deqig informasiya
toplamaq ve tehlil aparmaq; firmanin sehmdar kapitallarinda iscilerin aktivliyinin
artirllmasi; istehsal texnalogiyasinin takmillesdiriimasi Uzra yeni mahsullarin yaranmasi
ve tatbiginds, i/e-nin  sosial-psixoloji semtinin  yaxsilagdiriilmasinda isgilarin
mukafatlandiriimasi; marketing faaliyyatinin semarali toskili ve tekmillasdiriimasi.

4. Teaserrufat fealiyystinde - texnoloji prosesin dayisdirilmasi; robotlarin ve elastik
avtomat sistemlarin totbiqi; istehsalin ixtisaslagdirilmasi ve koorperasiya sahasinda
beynalxalqg saviyyade firmadaxili amakdashgin genislondiriimasi; elmi-tadqgigat va
istehsal-satis isgilari Uzra birge muassisalarin yaradilmasi va s.

Firmanin teskilati prinsip cehatdan yaradilmasi onun maqsadi ve strategiyasindan

asthdir.

Torif 3. Firmanin gelacakds istadiyi vaziyyatinin aks etdiriimasine maqgsad deyilir.

Strategiya ise magsade ¢atmaq ugun vasitadir. Cevik strategiya firmanin qurulusuna

garst muhum tslebler qoyur. Bele ki, istehsal sistemi yeni mahsulun

manimsanilmasi, cari islerin taskilinde an az munagqisalari tamin etmalidir. Togkilatin
qurulusu seraite uygunlasmali ve ona muvafiq dayismalidir.

Menecmentin tagkilati formalari

Muasir firmalarda ierarxiyali i/e qurulugsu daha c¢ox yaylmisdir . Bela ile
strukturlari i/e prinsiplarine uygun qurulmaqgla XX asrin avvalarinds F.Teylor tarafindan
formalasdiriimisdir. Alman sosioloqu M.Veber rasional burokratiya konsepsiyasini
hazirlamagla, 6 prinsipi daha tam ifads etdi.

1. i/e seviyyelerinin ierarxiyaliq prisnipi. Burada her asagida duran saviyye yuxarida duran
soviyyas ile nazarat edilir ve ona tabedir.

2. 1-ci prinsipdan irali galerak i/e iscilerinin ierarxiyadaki yerlarinde salahiyyatlarinin ve
masuliyyatlarinin uygun olmasi prinsipi.

3. Yerina yetirdiklori funksiyalarina goére iscilerin ayri-ayri funksiyalara ve ixtisaslagsmalara
amak bdlgusu prinsipi.

4. iscilerin 6z ©hdaliklerinin yerina yetirilmasinin hamcinsliyini ve miixtelif tapsiriglarin
koordinasiya  edilmasini teamin  edan  faaliyystlorin  formalasdiriimasi  va
standartlasdiriimasi prinsipi.
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Ovvalkindan irali galmakle, iscilorin 6z funksiyalarin yerina yetirilmasinin sahibinin
gOstarilmamasi prinsipi.

ixtisasl secim prinsipi. Buna uydun olaraq ise gabul ve isden azadetma ciddi olaraq
ixtisaslasdiriimis talablera mavafiq aparilir.
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SOKIL. IERARXIYALI I/E STRUKTURU

Gostarilon  prinsiplere uygun qurulan tagkilati struktur ierarxiyali yaxud burokratik
struktur adini almisdir. Butin ameakdaglari 3 asas kateqoriyaya diferensasiya etmak
olar: rehbarler, mitexassisler, icragilar. Rehbar - baslica funksiyani (BF) yerina yetiren
soxsdir ve muassisaya, onun xidmatlarina va alt bolmalarine Umumi rehbarliyi hayata
kegirirlor. Miitexsssisler - asas
funksiyani (9F) icra edan saxslardir. Onlar informasiyanin tehlili va iqtisadi, maliyya, ET
ve mihandis problemlari ve s. Gizre gerarlarin hazirlanmasi ile masguldurlar. lcracilar -
komekgi funksiyalari (KF) icra edan sexslerdir. Onlar sanadlerin hazirlanmasi va
rosmilesdiriimesi, teserriifat foealiyysti lzro isleri yerine vyetirilor. i/e aparatinin
strukturunun xarakteri bir gayda olaraq agsagidakilarla muayyan edilir:

icra olunan islaerin hacmi ils; - istehsalin ixtisaslasdirilma saviyyasi ils;
hazirlanan mahsulun murakkabliyi ila; - texnoloji techiz olunma daracasi ile.
iscilerin sayi ile;

Muxtalif muassisalerin i/e strukturunda iGmumi cehat coxdur. Bu menecere muayyan
corgivalarda tipik strukturlardan istifade etmaya imkan verir. Bu zaman asas sert i/e-nin
toskilati sisteminin varianti islenilan muiassisanin mahsul istehsalinin spesifikliyini
nazars alinmasidir. lerarxiya tipli tagkilati strukturlara bunlar aiddir:

Xatti togkilati struktur (birdefalik tabeolma tipi) 4. Stabli tagkilati struktur
Fuksional taskilati struktur 5. Xetti stabli tagkilati struktur
Xatti funksional tagkilati struktur 6. Divizional i/e strukturu

dareetmo aparatinda funksional vezifalerin béliisdiiriilmasi

Bela tipli ierarxiya i/e strukturunun asasinda tekbasinaciliq prinsipi durur. Bu da
roehbare onun funksiyalarinin yerina yetiriimasi tgln genis hliquq ve salahiyyatlarin



verilmasini nazarde tutur. Menecera bdélmaenin i/e Uzre gararlarin tekbasina gabuluna
haquglar verilir vo o kollektivin faaliyystine gora personal masuliyyst dagiyir. Menecerin
0zU adaten yuxri i/e orqanina tabedir. Bela ki, rehbar bu amirana (ciddi) strukturda
menecerin icazesi olmadan onun tabegilarine sarancam vermak huququna malik
deyildir .

Belo strukturun Ustunluklerine bunlar daxildir: qarsiligh alagalerin dagiq sxemi,
masuliyyatin aydinligi, yuxarida duran rehbarin gdsterigsine cavab vermakds suratli
reaksiya ve aks salags.

Strukturun g¢atismamazliglari bunlardir: istehsalin planlagdiriimasi va qerarlarin
hazirlanmasi Uzre bolmalarin olmamasi, bélmalerin bir-birine yaxin problemlarini hall
edarkan surundurmagilik tendensiyalari, yuxari saviyyali menecerlarin artiq yuklanmasi.

Belo toskilati strukturlarin xUtsusiyyati ondan ibaratdir ki, har bir struktur vahid
muayyan funksiylarin yerine yetirilmasina ixtisaslasdirilir. Bazar seraitinds iglayan
senaye muassisalari Ugun asagida gostarilan asas funksiylar tipikdir:

elmi-tadgiqat va tacruba-sanaye iglari; - marketing;
istehsal; - maliyya.

Strukturun Gstdnlikleri: istehsal bolmalari rehbarlerinin xtisusi masalalerin hallinin
zoruriliyinden azad edilmasi, tacrubali mutaxesislardan istifade imkanlari, iqtisadgilara
tolabatin  azalmasi. Strukturun  ¢atismamazliqlari:  qarsiligh  alagelerin
murakkablesmasi, i/e Uzra fealiyyatlarin koordinasiyasinin ¢atinlesmasi, haddindan artiq
koordinasiyaya tendensiyalarin yaranmasi.

XOTTI - FUNKSIONAL TOSKILATI STRUKTURLAR (XFTS)

XFTS muassisalarin tagkilati qurulusunun an genis yayilmis variantlarindandir. Bela
sturukturun mahiyyaeti ondadir ki, istehsala rahbarlik xatti aparat kimi eleca da funksianal
xidmatler da tamin etmis olur .

DIREKTOR

\ 4
SOBOLOR

A 4 A 4 A 4 A 4 l

ISTEHSAL PLAN MARKETING MALIYYO

SEX-1 SEX -2 SEX-3 SEX -4 SEX-5




XFTS - un asasini marketing, maliyya, plan, istehsal funksianal alt sisteminin
toskili Uzra i/e prosesinin qurulmasi ve ixtisaslasdirilmasinin “saxta” prinsipi teskil edir
(Sekil 5). Har bir alt sistem Uzre “saxta” adlanan ierarxiya xidmati formalasdinlir ki, bu
da bitiin teskilata yuxaridan asagiya niifuz edir. i/fe aparatinin har bir xidmatinin is
naticaleri onlarin 6zinln veazife va magsadlarinin icrasini xarakterize edan gdstericilarla
giymatlondirilir.

Sturukturun UstunlUkleri: xatti rehbarlarin onlara xas olmayan istehsalin
resurslarla tamin olunmasi funksiyalarindan azad olunmasi; xatti va funksianal bolmalar
arasinda fealiyyetin koordinasiya imkanlari; miassanin sturuktur bélmalerinin ylksak

deracads ixtisaslasdiriimasi
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Sturukturun catismazhigi: xatti rehbarler Ggln istehsalin, igtisadiyyatin, kadrlarin cari
masalalarini hall edarken mivafiq funksional boélmalarle yanasi ali rahbarlikle daima
uzlasdirmanin  zaruriliyi;  emrlerin  sayinin  coxlugu va bunun naticesinde
kommunikasiyanin tehrif olunmasi.
STABLI TOSKILATI STURUKTUR (STS)

STS ilk ndvbads i/e-nin ali zimra menecerlarinin iginin taskili Ggln tayin edilmisdir. Belo
rehbarlikde bdlmalarin qgruplari yaradilir. Burada da maqsad zaruri informasiyanin
alinmasi va tahlili, konkret problemlarin hall variantlarinin zeruri macmusunun rahbarliya
hazirlanmasi ve temin edilmasidir ( Sakil 6.).

BAS DiilEKTOR
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Sturukturun uastunlukleri: planlarin va hall variantlarinin keyfiyyetli hazirlanmasi,
faaliyyatin ixtisaslasdiriilmasinin yiksak daracasi, heyatin professionalligi.

STS gatismazliglari: i/fe-nin haddinden artiq markazlesdirme tendensiyasi; isin
naticalarine gore amakdaslarin fardi masuliyyatlerinin azalmasi.
X8TTi STABLI I/E STURUKTURU (XSIS)

XSIS xatti funksianal sturuktur kimi xarakteristikaya maxsusdur. Bu i/e amayinin
muxtalif seviyyslerda stabli xidmatlards funksional bolgusunu nazards tutur ( Sakil 7.).

Bu halda xatti rehbarlarin asas veazifasi funksianal xidmatlarin fealiyyatlarini

DiRE TOR «——— DIREKTORUN
I% STABI
| |
BOLMO " BOLMODNIN BOLMO
ROHBORI- BOLMS ROHBORI ROHBORI-
NiN STABI ROHBORI » NiN STABI




koordinasiya etmak va onlari teskilatin Umumi maraqglari istiqamatine ydnaltmakdir.
Mahz bu prinsipa gora Moskva gaharinin i/e-si qurulmusdur.

Sturukturun dstinliyd: strateji masalalarin xatti qurulusdan fergli olaraq daha
darindan igleanmasi; ali rahbarlerin bazi yuklarinin azaldilmasi; stabli bdlmaelara
funksianal rahbarin huquglarinin bélinmasi sartile daha tabii i/e sturukturlarina dogru
atilan ilk addim; xarici maslahatcilarin ve ekspertlarin calb edilmasi imkanlari.

Sturukturun g¢atismamaz/ligi: hellari hazirlayan sexslarin onlarin icrasinda istirak
etmamasile alagadar olarag masuliyysatin qgeyri-deqiq bdlinmasi; i/e-nin  hadsiz
markazlasdiriimasi tendensiyasi; bir gox ¢atismamazliglar xatii strukturlarda olduguna
az da olsa analojidir.

DIVIZIONAL I/E STRUKTURU ( DIS)

DIS XX esrin 20-ci illerinde miiessenin élciileri keskin coxaldiqgda yaranmaga
basladi . MlUassisalar cox profilli oldular, texnoloji proseslar murekkablasdi.

Bu strukturu istifade edan iri korporasiyalar 6z istehsalat bdlmalarine muayyan
mustaqillikler vermaye basladilar. Rahabaerlik isa strateji inkisafi elmi, elmi — tadgigat
islomalarini, maliyya investisiya siyasetini muayyan edirdi. Bu tip sturuktur
markazlasdirilon koordinasiyani ve faaliyyats nazarsti markazlagdirilmis i/e ile uzlasdirir.
Divizional sturukturlu teskilatlarda i/e-de asas fiqur funksianal bdlmalerin rahbarleri
deyildir. Burada asas rolu divizonlar adlandirilan, istehsal bdlmalarina basgiliq edan
menecerler oynayir.

Divizonlara gore strukturlagsdirma bir gayda olaraq bir meyar Gzre aparilir:
buraxilan mahsul Uzre - mahsul ixtisaslasdirimasi ( mas.Procter and Gambli) miayyen
grup istehlakgilara yodnaldilmasine gbére - istehlakg! ixtisaslasdirmasi; xidmat etdiyi
araziler Uzre - regional ixtisaslasdirma. Bela sturukturlarin praktiki istifadasi XX asrin 60-
70 —ci illerina tesaduf edir.

Sturukturlarin dstiinliikleri: bela struktur amakdaslarinin Umumi sayi yuz minlarle
olan cox profilli musassalarin va bir-birinden uzaq arazilerdaki bdlmalarin i/e-sini tamin
etmaye qadirdir. DIS boylk cevikliyi vo miiessanin strafindaki deyisiklore xatti vo xatti
stabli strukturla muigayiseda daha suretli reaksiyani temin edir. S6baler onlarin
musteqillik serhadlari geniglandikca “manfatin alde edilmasi markazina” gevrililar.
Istehsalla istehlak¢l arasinda daha six alaga musahidas olunur.

Strukturun ¢atigsmazliglari: Saquli i/e “martabalarinin” cox sayda olmasi; sébalarin
stabli strukturlarinin sirkatin stablarindan ayrilmasi; asas slagalarin saquli olmasi, buna
gora ierarxiyall sturukturun gatismazliglari Gmumi olaraq galir; mas.:sU-

MENECMENTIN XARICi TOCRUB®SSI



Yaponiyada menecmentin tacriibsasi. Menecmentin diinyada bu va ya digar 6lkenin milli
spesifikliyini nezare alan muxtalif modellari movcuddur. Menecmentin tarixen yaranan
amerikan va yapon klassik modellari mévcuddur.

Menecmentin Yapon sistemi dinyada an semerali olanlardan biridir. Onun asas
nailiyyati insanlarla islemak bacarigidir. Yapon menecmenti amayin teskilinin qrup
formasina istigamatlondirilir. Yapon menecmentinde kollektiv masuliyystdan istifads
edilir. Burada qrupun Uzvleri idareetma (i/e) gararlarinin gabulunda istirak edirler va onun
reallasdiriimasina gére masuliyyat dasiyirlar. Firmanin isleri, onun planlari hagqinda
informasiya bitiin emakdaslara gatdirilir. Isgilarin texnoloji ve igtisadi problemlarinin
hallinda aktiv calb edilmasi (konullilik asasinda) tacribadan kegirilir. Buradan da igin
naticelerine masuliyyat rehbarliyin, muxtalif xidmatlerin va iscilerin six alagasi yaranir.

Menecer daima istehsalda, emakdagslarin arasindadir. ©makdaslarin tekliflari ve
sikayatlori tacili baxilir. Yapon firmasinda ETT-ya bdyuk ashamiyyaet verilir. Mahsuldarligin
va isin keyfiyyastinin idare edilmasi sistemi faaliyyat gdsterir ki, bu zaman da zay
mahsulun gunahkari mutleq muayyen edilir. Firmalarda keyfiyyat darnayi yaradilir,
onlarin vazifesi sexlar, sahsaler ve is yerlari saviyyasinds istehsalin samaraliliyinin
yuksaldilmasidir. Keyfiyyat darnayinin faaliyyatinde har bir iscinin aktiv istiraki maddi va
manavi stimullasdinilir.  Darc olunan malumatlara gobre naticeds Yaponiyada
somaralagdirici takliflarin saylr ABS — la muqgaisada bir ne¢a dafa goxdur. Bela bir gayda
movcuddur: gabul olunan har bir ssmaralalagdirici taklif reallasdiriimahdir.

Maliyysnin idars edilmasi diggsti calb edir. Firma calb edilon sermays kapitalini
deyil, daha aktiv olan xususi kapitalindan istifada edir. Dividentlar nisbaten asagidir. Bela
ki, menfasatin asas qalii esasen perspektivli elmi tedgiqatlarin, islemalerin
maliyyslasdiriimasinda istifade olunur. Firmalar iqtisadi artim templeri azaldiqgda calb
edilen kapitaldan imtina edirler ve 6zu-6zunu maliyyalasdirmaya kegirlor.

iso gebul ve xidmate gdre irslileme sistemi maraq kesb edir. Orta ve ali tohsil
maktablarinin mazunlari arasinda daqiq segim hayata kegirilir. Sonra sinag muddati ile
tontenali ise qgoebul tagkil edilir. Tam hazirlig kursu (1 il) yeni isgiya tahkim olunmus
tacrubali amakdasin rehbarliyi ile firmanin bélmalarinin birinde hayata kegirilir.

Statda olan isgiler arasinda yaxsi vazifeya nail olmaq Ugln agig-askar ragabet
musahide olunur. Orta hesabla 5-7 ilden sonra amayin yuksak illik gostaricilerinda
amakdas asadi saviyyali menecer ola bilar. Sonraki xidmati iralilemalar tekca isin naticasi
ilo deyil, ham de stajla ve yasla elagealandirilir. ©makdas 55-60 yaslarina catdigda
taqauda getmalidir.

Kadirlarin hazirigina ve yenidan hazirhi@ina, firmaya sadiq isgilarin terbiyssine
xususi diqqat verilir. Har bir is¢i qeyri-is vaxti professional birliklarin inkisafina gore bir
nece xuisusi kurslari dyranir. ixtisasini yiiksaltmak tigiin is¢inin firmanin diger bélmasinda
(iscinin fikri nezara alinmagqla) basqa vezifeya verilmakle (3-4 ilden bir ) daimi tacriibadan
istifade edilir.

ABS-da menecmentin tacriibesi

Bu 6lke menecmentin zangin tecrubasina malikdir. Amerikan menecerlari hamisa
isgUzar keyfiyyatlari ilo forglanmigler. Menecmentin amerikan modelinin mahiyyatini son
daraca qisa bir sdzls ifade etmak olar — individuallgq. Bu asasen ABS$-In tarixi ile alagadar
olmagla, iri dovletlarden farqgli olaraq, 1776-ci ilden yaranmigdir. MUhacirlar (imigrantlar)
va onlarin dvladlari amerikan cemiyystinds insanin psixologiyasini formalasdirdilar. Bu



insanlarin yeni saraitda 6zlerinin mévcud olmasi ticlin sag galmasinda ancaq 6zuna umid
etmasina macburiyyatile slagadardir.

Konkret halda menecer (amerikalilarda “boss”, “sef’) dominantliq edir yaxud 6z
tabecilarinin iradslerini, arzularini, ehtiyaclarini azir, onlarin tagsebbuskarligini buxovlayir.

Bela sert rahbarlik stili amerikalilar Gglin an ¢ox XX asrin 1-ci yarisinda xarakterik
olmusdur. Bela tip menecera klassik misal Ford Motor Company-avtomobil tikintisi
nahanginin banisi (esasini qoyan) yasli H.Forddur. O, xUsusile deyirdi: “Sizds iglayanlara
haddinden artiq sakit yasamaga imkan vermayin. Hamisa onlarin sizden gozladiklarinin
aksine hearaket edin. Qoy her zaman narahathqlar olsun va kirek arxasindan size
baxsinlar”.

Rehbar kadrlarin isinin semaraliliyinin artirlmasi, onlarin professional biliklerinin
sistemli yenilegsmasi U¢in ABS$-da universitetlorde foaliyyat goOsteron miuxtalif
ixtisasartirma kurslarindan genis istifade olunur. Amerikan sirkatleri 3z menecerlarini bela
kurslara asagidaki magsadlaera gbra gondarirler:

0 rahbarin uzaqgoranliyinin genislandiriimasi, onun bas veran hadisalerin gedisini gormak
bacarigi. Belslikle menecerin alave masuliyyasti 6z Gzarina géturmasina hazirlamagq;

¢ firmanin rahbarliyinds nazariyya va taecribays toxunan son informasiyalarla rehbarliyi
tanis etmak;

¢ problemlarin ve gararlarin gabulunun baxilmasina yaradici, novatorlu yanagsmasinin
mukafatlandiriimasi;

0 menecera digar isglzar dunyanin biznesmenleri ilo yeni ideyalarin ve problemlarin
muzakire edilmasina imkan vermak;

¢ menecerin 6zlna galacek karyerada 06z imkanlarint va sirketde 6z rolunu
giymatlandiriimasina kdmak etmak.

“‘Qiymatlandirma markazleri’ne ve sgirkatlorin muxtelif funksional bdlmalarinin
rehber iscilari daxil edilirlar. “Qiymatlandirma markazleri’nin stati 6zinlin muayyan
funksiyalarini icra etmak Ugln xUsusi hazirliq kegir. Sonra bir hafts arzinde namizadlars
mulsahiba ve miuxtslif testler verirlor. Sonra namizadin muxtelif gabiliyystlerini agkar
etmok mogsadile “i/e-de isglizar oyunlar’ kegirilir. i/e-de iscinin keyfiyyatlori yazili
cavablarda yaxud tapsiriglar zamani davranislarda ifada olunur. Onlar bir gader daimi
olmagla galacayi prognoz etmays imkan verir. Adaten burada asagidakilar yoxlanilir:

1.Qrupa rehbarlik bacarigi. 5.Motivlagdirmak va inandirmagq.
2.Huquglarin étartlmasi. 6.Mahdud vaxt seraitinda faaliyyat.
3.Diger igtirakgilarin fealiyyatine nazaret. 7.Yeni ideyalari irali stirmak.

4 Yeni ideyalarin duzgunluyuna inandirmagq.

Xarici hamkarlari kimi, amerikan menecerlari da gox islayirlar: 60 saatliq is haftasi
onlar tigiin normadir. Onlarin bir coxu hafteds hatta 90 saat da islayirler. is yerinde onlar
artiq seher saat 6-dan yaxud 7-dan olurlar. Menecerlar asas emakdaslarin galmasindan
xeyli avval ise galirler. is glinli qurtardigdan sonra menecerlar evlerine ailsleri ilo olmaga
gedirlar. Axsam yaridan ke¢gmis menecerlar 5-6 saatliq yuxu istirahatine gadar igglzar
kagizlar arxasinda olurlar. ®maklarinin bele sarf edilmasi onlardan sanbs ve istirahat
gunlarinda bazan bir nege saat alir. Naticeds real olarag menecerlarin yaridan goxu
vaxtlarinin 70%-a gadarini evda kegirmirlor.

intensiv is rejimi yaxsi saglamliq, fiziki hazirliq teleb edir. Isci glini ne qgoder
gargin olsa bels, menecerlarin goxu badan tarbiyasi ile masgul olmaga vaxt tapirlar.

Almaniyada menecmentin tacriibasi.



Almaniya iqtisadiyyatinda nazeara ¢arpacaq naticaler tagkiletma ve i/e sisteminin
somaraliliyindan xabar verir. Bu 6lkade menecmentin asas maqgsadlari asagidakilardir:
1.Maksimal manfeatin alde edilmasi.
2.Sahmdarlara dividentlerin 6danilmasinin tamini.

Qeyd edilanlerden basga alman menecerlari bunlara can atirlar:

- 0z sirkatlarinin aparici movqgelarinin tamin edilmasi;

- investisiyalar hesabina istehsalin daima inkisaf etdiriimasi;
- elmi-texniki ve taecriiba-senaye islorinin aktiv apariimasi;

- ekoloji problemlarin halli;

- kadrlarin hazirlanmasi ve oyradilmasinin hayata kegirilmasi.

Almaniya musassisslarinda planlasdirmanin sert sistemi mévcuddur. Burada asas
5 illik plan asas goturalur ki, bu da har il tazalanir.

Sert planlasdirma struktur bélmalarin mustaqil olmasina mane olmur. Lakin bu
menecmentin ali saviyyasi tarefinden onlarin fealiyystine gdre ciddi nazarsati nazards
tutur. Perspektiv ve operativ planlagdirmanin asasinda muxtslif yanasmalar durur.
Besilliyin strategiyasi-investisiyalarin, maliyyslarin, manfeat ve rentabelliyin siyasatidir.
Operativ planlasdirma 6zinda illik, rublik, aylhq ve haeftelik planlari cemlasdirir. Bu
planlarda mahsulun satisi, istehsal programi, xammalin tadarlku, igtisadi naticalarin
giymatlendirilmasi gostericileri 6z oksini tapir. Operativ planlarin duzeldilmasi sistemi
foaliyyat gostarir. ©ger bela planlar musbaetdirse, onda muassisenin rahbarlari adsten
onlarin bela daqiglesdiriimasina etiraz etmirlor. ©9ksina operativ planlar manfi olduqda,
onda menecerlardan isdeki ¢atismamazliglari avvalcadan gbérmadiklarina ve problemin
hall edilmamasina goéra ciddi talab temin olunur.

Alman firmalarinda menecmentin asas funksiyalarindan biri kadrlarla isdir.
Musassisanin kadrlar xidmatinin vezifslari kadrlarin seg¢iminden basqa bunlari birlesdirir:
heyatin Oyradilmasi, onun ixtisasinin artirilmasi, amayin muhafizasi, a/h-nin teskili,
gocaligin temin edilmasi va diger sosial siyasatlor.

Menecmentde planlagdirma

Torif 1. ¢ Subyektin stiurunda (idrakinda) gslaecek obrazinin formalasmasina planlagdirma deyilir.

Planlasdirma qoyulan maqgsadlarin reallasdiriimasinin  migaddam sertlarinin

mutlag olmasidir. Bu idaraetmanin (i/e-nin) vacib funksiyalarindan biridir.
Planlagdiriimanin magsadi - qgoyulan maqgsadlerin nail olunmasinin temin

olunmasi, garsida duran tapsiriglain icra edilmasidir. Ona gére de planda konkret

situasiyaya plan gerarlarinin operativ adaptasiya mexanizmi nazarde tutulmalidir. Bela

mexanizm uzun muddatli ve qisa muddatli planlarin six alagasina sabab olur.
Planlasdirma prosesi minimum 5 marhaladen ibaratdir.

1. Prognozlasdirma.

2. inkisaf variantlarinim arasdiriimasi ve secimi.

3. Magsadlerin formalasdiriimasi.

4. Faaliyyat programinin hazirlanmasi va is grafiklarinin tartibi.

5. Budcalagdirma.



1)
2)
3)
4)
5)
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Prognozlasdirmani menecer yerina yetirmakla galacays baxmaga cehd gdsterir.
Buraya movcud imkanlarin galecayinin gorunmasi maqgsadi ilo muayyan amillarin sistemli
tohlili daxildir. Bu marhalada riska giymaet verilir. ©gar menecer prognoz edilma ila
sistemli masgdul olarsa, onda bele prognozlar muassisalarin butlin faaliyyat planlarina
asaslandiriimig yanagmani hazirlamaga kdmak edar. ©nanavi olaraq prognoz edilmads 3
Olgudan istifada olunur: vaxt, istigamat, kamiyyat.

2-ci marhealada demak olarki, i/e-de bir variantda dizgln yanasma taleb edan
situasiyalar ¢ox nadirdir. Ona gdére menecer alternativleri keyfiyyatca giymatloendirmali,
onlar1 galirlilik, hamginin taleb olunan resurslarin néqgteyi-nazarindan muqaise etmsali va
daha munasib variant segmalidir.

3-cli marhaleds maqgsadlar formalagdirilir. i/e-nin bitiin marhaslslerinds bir Gmumi
gayda islayir: miayyan manada faaliyyat haqqinda garar gabul edildikde, magsadlar va
onlara nail olmanin son muaddati dagiq miuayyan edilmalidir.

Faaliyyat programi, qarsidaki fealiyystlerin nazards tutulan va ardicil seriyalarini
ifade edir. Bu da qarsidaki Umumi maqsadlerin reallagdiriimasi Uglun zaruridir. Bela
programin hazirlanmasi hadsiz daqiglik olmadan bu va ya diger vazifslerin tehlilinden
baslayir.

Torif 2. ¢ Maqgsadi, mezmunu, hacmi, metodlari, ardicilli§i, icra middati gbstariimoakle
miuisyyean vaxtda yerina yetrilocak iglorin macmusuna plan deyilir. Torif 3. ¢ Plan - nayinsa
inkigafinin gedigini nazerde tutan fikirlarin cemidir.

Planlagdirmanin tatbiqi teskilatl agagidaki Ustunluklarle temin edir:

Taskilatda yerina yetrilan faaliyyatlerin koordinasiyasini yaxsilasdirir.

Taskilatin xarici muhitinda bag veran dayisikliklari tez nezara almaq imkani verir.

Taskilat Ugun alverigli imkanlarin reallasdiriimasini mamkin edir.

Tagkilatda hayata kegrilan informasiya mubadilasi yaxsilasdirir.

Ehtiyatlarin optimal boligsdurtilmasine komak edir .

Heyatin vazife ve masuliyystlarini daqiq muayyan edir.

Iscilori 6z iglerini daha yaxsi icra etmaya, menecerlari ise 0z qerarlarini atrafli
asaslandirmaga va reallasdirmaga sovq edir.

Taskilatda nazarat prosesini yaxsilasdirir.

Strateji planlasdirma (SP) dinamik proses olmagla butln i/e funksiyalarini goruyan
sanki bir gatirdir. SP-nin UstunlUylndaen istifade etmadan butovlukds teskilat va ayri-ayri
insanlar maqsadlarin daqgiq giymatlandiriimasindan mahrum olacaglar. SP prosesi
toskilatin tGzvlerinin i/e asasini temin edir.

Torif 4. ¢ Rehberliyin qabul etdiyi, spesifik strategiyalarin hazirlanmasina getiran
fealliyystlarin ve qerarlarin mecmusuna SP deyilir.

SP tegkilatlarin magsadlarinae gatmaga komaklik gostariimasi Ggln tayin olunmusdur.
Torif 5. & Strategiyalarin ve onlarin hayata kegrilmasinin asas metodlarinin islenib
hazirlanmasi SP adlanir.

Piter Loranja gora SP prosesi i/fe gerarlarinin gabuluna kdmak edan vasitadir. Onun
asas vozifasi toskilatda yenilikgiliyi vo dayigikliklaeri tam temin etmoakdir. Loranja gora SP
gorgivasinda asasan 4 nov i/e faaliyyati mévcuddur:

1. Resurslarin bolusdiurilmasi. 3. Daxili koordinasiya.
2. Xarici muhite adaptasiya. 4. Toskilati strateji uzaqgoranlik.



Resurslarin  boélglsi prosesi mahdud teskilati resurslarin (fondlarin,defisitli i/e
istedadlar ve texnoloji tecriibs) bdlisduriimaesini 6zinda camlasdirir. 1987-ci ilin
payizinda “Filip Morris” sirkati 1985-ci ilde alde etdiyi “Ceneral Fudz” yeyinti senayesi
nahangini yenidan taskil etmak gerarina galdi. O, “Ceneral Fudz’u 3 fealiyyst gdsteren
firmaya ayirdi. Bazi i/e tebagalerinin ixtisar1 yolu ile genast edilan pullar yeniden hamin
firmalara investisiya edildi.

Adaptasiyani genis menada basa dismak lazimdir. O strateji xarakterli butin
foaliyyatlori ehate edir ki, bu da sirkatle onun etraf muhiti arasinda munasibatloeri
yaxsilasdirir. Sirkatlarin ham xarici alverigli imkanlara, ham da tahllkslare adaptasiyasi
zoruridir. Bu zaman mdavafig variantlarin askar edilmasi ve strategiyanin atraf sertlara
somarali uygunlasmanin tamini diggat markazinde olmalidir. Qabagqcil sirkstlerin SP-si
daha muasir istehsal sistemlarinin hazirlanmasi vasitasi ile yeni alverigli imkanlar
yaradirlar.

Daxili_koordinasiya firmanin guclu ve zeif teraflerini oks etdirmek ucln strateji
foaliyyetlarin koordinasiyasini cemlesdirir. Burada asas magsed daxili amaliyyatlarin
semarali inteqrasiyasina nail olunmasidir.

Toskilati strategiyalarin dark edilmasi menecerlarin tagkilatlarin yaradilmasi
yollarinin dustnulmasinin sistemli inkisaf etdirilimasini nazarda tutur. Bu zaman onlar
kegcmisdaki strateji qerarlar asasinda Oyroendiklerinden istifade eda bilarler. Tacriba
asasinda oyranmak qabiliyyati 6zinln strateji istigamatini dizgun musyysn etmays va
strateji i/e sahasinda professionalligi yuksaltmaya imkan verir.

SP miuasisada planli fealiyyatin blitlinlikds ¢ox névli sistemidir. O uzunmuddatli,
ortamuddatli, operativ ve funksional ola bilar. SP-nin manasi galacayin modellasdiriimasi
prosesidir .

Strategiya s6zl yunanca “strateqos” s6zindan goétrilib “general maharati” demakdir.
Strategiya hertarafli mufessal hazirlanan kompleks plani ifade edir. Onun vazifasi
muassisanin missiyasinin va maqgsadlarinin nail olunmasinin temin edilmasidir.

Strategiyaya aid olan asas tezislorin ali rehbarliyin gabul edarek basa dusmasi
vacibdir. ik ndvbads strategiyani ali rehbaerlik formalasdirir ve islayib hazirlayir. Lakin
onun reallagdiriimasi butun i/e saviyyalarinden olanlarin igtirakini naezardas tutur.

SP bitin korporasiyanin perspektivi ndgteyi nazarindan islenib hazirlanmalidir. O
genis tedgigatlara ve faktiki malumatlara esaslanmalidir. Muasir biznes dinyasinda
somarali reqabat gdstermak Ugln firma daima saha, bazar, ragabest va digar amiller
haqqinda kulli migdarda informasiya toplamali va tahlil etmalidir. SP-nin faqli xUsusiyyati
onun ¢evik olmasidir.

TOSKILETM® MENECMENTIN iQTISADI
METODUNUN TORKIBI Kimi

istehsalin togkili dedikde emok faaliyysti prosesinde emayin predmentlori va
vasitelarinden daha maqsadyonlu istifadeni temin edan metodlarin macmusu basa
dusulir. Burada maqgsad muassiselarin muayyan edilan plan tapsiriglarinin yerina
yetirilmasidir. Yalniz istehsal prosesinin mivafiq tagkiletmasinda, insanlarin birge amak
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prosesinde semarali qarsiligh fealiyyati mumkin olur.Eyni zamanda sistemin butin
elementlarinin maqgsadyonliyu ve daqiq uzlasdinlmasi tegkiletmade hayata kegirilir.
Bununla bele asagidaki asas proseslarin optimal uygunlasdiriimasi temin olunur:

Osas (istehsal-texnoloji).
Kémakgi (enerji, temir, rabite va s.).
Xidmatedici (mahsulun keyfiyyatine gére nazarat, nagliyyat ve anbar amaliyyatlari va s.).

Torif 1. idareedan ve idarsolunan sistemlerarasi, sistemdaxili miinasibatlerin, slagslerin,
proseslarin taskili sistemina togkiletma deyilir. Tagkiletma funksiyasi 2 yol ile hayata
kegirilir:
1) inzibati-tagkilati idareetma (i/e). 2) Operativ i/e.
1-ci yol firmanin idare qurulusunu muayyan etmayi, batin bdlmaler ve funksiyalar
arasindaki slagani, idare aparati isgilarinin hiquqg va vazifelarini tayin edir. Operativ i/e
tosdiq edilen plana uydun firmanin faaliyystini temin edir. inzibati-teskilati i/e-nin asasini
I/e strukturu toskil edir.
Torif 2. idare pillelerinin, halgelerinin sayi, terkibi ve onlarin tabegilik slagsleri i/fe strukturu
adlanir.

Sirkatlerda struktur dayisikliklerin aparilmasinin asas amilleri asagidakilardir:

YUksoak reqabat seraitinde ETT-nin tesiri ile yeni név mahsulun islanib hazidanmasi.
Qabaqclil texnologiyanin intensiv olaraq istehsalata tatbiqi.
Komputer texnikasinin bazasinda yeni i/e metodlarinin istehsala sistemli tatbiqi ve s.

Torif 3. Firmanin gsalacekds istadiyi vaziyystinin aks etdiriimasine maqsad deyilir.
Strategiya ise meaqsada c¢atmaq Ugun vasitadir. Cevik strategiya firmanin qurulusuna
garsi muhuam talabler qoyur. Bels ki, istehsal sistemi yeni mahsulun manimsanilmasi, cari
islorin teskilinde an az mulnagigeloeri tamin etmalidir. Tagkilatin qurulusu seraita
uygunlagsmali ve ona muvafiq deyismalidir.

Muasir firmalarda ierarxiyali i/fe qurulusu daha ¢ox yayilmisdir ( Sakil 1.). Bels i/e
strukturlari i/e prinsiplarine uygun qurulmaqgla XX asrin avvalarinds F.Teylor terafinden
formalasdiriimisdir.

Gosterilan  prinsiplera uygun qurulan teskilati struktur ierarxiyali yaxud burokratik
struktur adini almisdir. Butin emeakdaglar 3 asas kateqoriyaya diferensasiya etmak olar:
rehbarlar, mltaxassislar, icragilar. Rehbaer - baslica funksiyani (BF) yerina yetiron sexsdir
va muassisaya, onun xidmatlarine va alt bélmalarine Umumi rahbarliyi hayata kegirirlor.
Miitexsssislor - asas funksiyani (9F) icra edan saxslordir. Onlar informasiyanin tahlili va
igtisadi, maliyya, ET ve muhandis problemleri va s. Uzra qararlarin hazirlanmasi ila
masguldurlar. icragilar - kémakgi funksiyalari (KF) icra edan saxslardir. Onlar senadlarin
hazirlanmasi ve rasmilesdiriimasi, tasarrifat fealiyyati Uzre iglari yerina yetirilor

Motivasiyanin mahiyyati ve baslica xiisusiyyatlori

Motivasiya-insani fealiyyste hevasloendiren, onun fealiyystinin serhad ve
formalarini miisyyan edan, faaliyystine istiqamet veran, maqsadlarinin reallasdiriimasini
istiqameatlondiren daxili ve xarici stimullasdirici qlivvelerin macmusudur. Motivasiyanin
insanin davranigina tasiri goxlu sayda amillarden asilidir. Onlar ¢ox hallarda fardidir ve



insan faaliyyayindan alds edilon aks alaqe naticasinds dayisile bilor.

Motivasiya anlayisini her terefli agmaq lglin onun li¢ 8sas aspektine baxmaq
lazimdir:

1)insanin fealiyyatinds nalarin motivasiyanin tasirinden asili olduguna,

2) daxili ve xarici qtivvalarin nisbatinin nece olduguna,

3)motivasiyanin insanlarin fealiyyatinin naticalari ilo nece slagadar olduguna.

Bu aspektlerin aydinlagdiriimasindan gabaq istifade edilecak asas anlayislarin
mahiyyatini muayyan etmak lazimdir.

Talabatlar - bu insanlarin daxilinda olur ve yaranir, muxtelif insanlar dgiin Gmumi
olur, lakin eyni zamanda har bir insanda fardi ifade tapir. Hemginin bu insanin azad
olmaq istadiyi bir seydir, ¢unki telebat mévcud oldugu zaman, o 6zunun ddsanilmasini
toleb edir. Insanlar telabatlarin mdvcudluguna, onlarin 6denilmasine miuxtelif cur
reaksiya vera bilarlar va hatta reaksiya vermaya da bilarlar. Telabatlar sturlu ve stursuz
olarag yarana biler. Bu zaman he¢ da telebatlarin hamisi basa disulmur va
Odenilmir.oger telsbat o6danilmisdirse, bu o demak deyildir ki,o daimi olaraq
odenilmigdir. Bir gox telebatlar,mitemadi olaraq barpa olunub aktivlesirlor. Bu zaman
onlar 6z ifads formasini va insana tasir deracasini dayiga bilerler.

Motiv-insanda muayyen faaliyyati yaradan seylardir.Motiv insanin daxilinda olur,
“saxsi” xarakter dasiyir. Insana aid olan ¢oxlu sayda xarici ve daxili amillardan asilidir
va onunla paralel yaranan motivlsrin tasirine maruz qalir. Motiv tekce insani muayyan
foaliyyate sdvqg etmir,eyni zamanda na etmak ve neca etmak kimi prosesleri tayin edir.
XUsusi olaraq ager motiv talebatin ddanilmasi Ugln fealiyyet yaradirsa, hatta insanlar
eyni telabatlara malik olsalar da onda muxtslif insanlarda bu fealiyyat névlaeri muxtalif
olacaqdir.Motivleri miayyan etmoek olar. Insan 6z motivlerine tesir eds bilar,bu
motivlerin O6denilmesi ve ya onlarin motivasiya macmusundan ¢ixarilamsi ile ona
reaksiya Bera biler. Insan davranigi bir motivie miayyan edile bilmaz. O insan
davranisina tasir deracesina gora bir-biri ile muayyan munasibstde olan motivlerin
macmusu ile muayyan edilir. Bu sebabdan insanin motivasiya strukturu onun muayyan
faaliyyatinin reallasdiriimasinin asasi kimi gabul edila bilar. Motivasiya strukturu sabitliye
malik olur.lakin o dayisa biler, xtsusi halda insanin tahsili ve terbiyasi prosesinda sturlu
olarag transformasiya olunur.

Motivlesdirma - muayyan motivleri oyatmaq (aktivlesdir-mak) yolu ils insani har
hansi faaliyyata sdvq etmak Ug¢ln insana tesir prosesidir. Motivlesdirma insanin idara
edilmasinin asasi ve fundamentidir. Idaraetmanin effektivliyi motivlesdirma prosesinin
ugurlu hayata kegirilmasindan asihidir.

Motivasiyanin qarsisinda duran vezifelorden asili olaraq iki 8sas motivasiya tipini
farqlendirmak olar. Birinci tip xarici tesir vasitesile insan faaliyystine lazim olan motivier
aktivlesgdirilir, onlar ise 6z névbesinds insani miisyyen addim atmadga ve davranisi
hayata kegirmays s6vq edir, sonda ise motivlesdirici subyekt ligciin mioayyan ¢atinliklar
yarada bilir. Bu tip motivlegdirme ticaret sbvdalegsmasi variantini xatirladir: “Man sene
istadiyin seyi veraram, sen de mena istadiyim seyi ver”.©ger iki tarofds qarsiliqli tasir
noqtaleri yoxdursa, onda motivasiya prisesi bas vermayacakdir.

Ikinci tip motivlesdirmenin osas vezifesi - insanda mioayyan strukturun
formalagdiriimasidir. Bu halda esas diqqat motivles-dirme subyekti l¢lin arzu edilen
faaliyyat motivlerinin inkisaf etdiriimasi ve gliclandiriimasina verilir. ©ks halda ise insani
effektiv idare etmays mane olan motivlerin zaiflasdiriimasine verilir. Bu tip motivlesdirma




terbiye ve tehsil, is xarakteri dasiyir ve ¢ox hallarda konkret insanin fealiyyatinden
gbzlenilen davranis ve naticalardan asili olmur. lkinci motivliegdirme tipi 6ziinin icrasi
tictin insanlardan daha ¢ox say, bilikler ve qabiliyyst taeleb edir. Onu éyrenan ve totbiq
eden tegkilatlar 6z insan resurslarini daha uguriu ve effektiv idare eds bilirler.

Motivasiyaya proses kimi yanagilsa,onu ardicil alti marhala kimi tasevvur
etmak olar.Tabiidir ki,prosess bele yanagsma sorti xarakter dasiyir, ¢cunki real hayatda
marhalalaer arasinda daqiq sarhadler yoxdur ve motivasiya prosesi bolunmur.Buna gore
do motivasiya prosesinin nece bas verdiyini, onun mantigini ve terkib hissalarini
muayyan etmak Ugun asagdidaki modeldan istifads oluna bilar.

Birinci marhalada-talabatin yaranmasi. Talebat o zaman yaranir ki,insan nayinse
catismamazligini hiss edir. O konkret vaxtda yaranir va insandan “tsleb etmaysa”
baglayir ki, onun odenilmasi Ug¢un imkanlar axtarsin va muiyyan addimlar atsin.
Telabatlar muxtalif ola biler. Onlari ti¢ grupa bélmak olar:

1)Fizioloji,

2)Psixoloji,

3)Sosial.

lkinci _marhale-talebatlarin 6deanilmesi yollarinin axtarilmasi. Telabat artiq
yaranmisdir ve insana problemlar yaradirsa insan onun odanilmasi ugun imkanlar
axtarir. 6demak,bogmaq ve ya fikir vermamak. Iscide na ise etmek,addim atmaq
ehtiyaci yaranir.

Uclincii_marhale-faaliyyst magsadlerinin (istiqgamatlerinin) miisyysn edilmasi.
Insan nayi ve hansi vasitalerle etmayi,naya nail olmagi fikse edarak telabati 6demays
calisir. Bu marhalada 4 momentin slagalandirmasi bas verir:

1)Man nayi etmaliyam ki,talebat 6danilsin?

2)Man istediyimi alda etmak ug¢ln na etmaliyam?

3)Man istadiyimi na daracads alda eds bileram?

4)Manim alde edaceyim maqsad, talebati na daracads ddeyacek?

Dérdinci marhslse - faaliyystin icrasidir. Bu marahlada insan talebati 6demak
Ugln nayinsa oalda edilmasi imkanlarina nail olmaq Ggun musyyan addimlar atir. I
prosesi motivasiyaya aks tesir etdiyindan,bu marhalade maqsadlarin tanzimlanmasi bag
verir.

Besinci marhala -hayata kecirilmis faaliyyata gére muikafatin slde edilmasidir.
Insan muayyan ig gordukden sonra telebatin 6denilmasi Ug¢ln nayise aldsa edir voe ya
arzuladigi obyekte muibadile etmak Ugln vasite alde edir.Bu marhalada icra edilmis
faaliyyetin arzu edilan naticelari verdiyi muayyen edilir. Bundan asili olraq fealiyyata
olan motivasiya ya zsiflayir, ya oldugu kimi qalir, ve ya da guclanir.

Altinci marhals - telebatin 6danilmasidir.Garginliyin géturilmasi saviyyasindan va
telabatin 6denilmasinin faaliyyat motivasiyanin zsiflemasi ve guclanmasindan asili
olarag insan yeni telabatin yaranmasina qadar faaliyysatini dayandirir ve ya telebatin
O6danilmasi Ugun imkanlar axtarir ve faaliyyatini davam etdirir.

Motivasiya nazariyyslarinin tekamdilii

Hal-hazirda gabul edilmisdir ki, ilkin motivasiya nazariyyalerda olan prinsipler
duzgln deyildir. Hatta son dovrlards rehbarlar tabegilikde olanlarin davranisini dizgun



basa dismasaler doe,0 seraitloards istifade etdiklari prinsiplar ¢ox effektiv olurdu. Belo
metodlardan yuz illerle istifade edilmis ve ilkin motivasiya nazariyyaleri bizim
hayatimizda derin kok salmisdir.

Bir ¢cox rahbarlar, xtususi hazirliga malik olmayaraq, bu konsepsiyalarin guclu
tasirine mearuz qalirlar.Bu sahvdir,giinki mlasir taskilatlarda tabegilikde olan insanlar
kegmisa nisbaten tahsilli ve taminathdir. Ona géra onlarin amak faaliyyatinin motivlari
daha miurakkab va tesir gostarmek Ugln ¢etindir. Bunu nazare alaraq, son ddvrlarin
tarixi xtlasasina asaslanaraq motivasiyanin effektivliyini ve onun konkret situasiyalarda
ahamiyyatini miayyan etmays c¢alisaq.

Qamcli ve gogal siyasati. ©vvaller rahbaerlerin leksikonuna motivasiya s6zu daxil
olmamisdir. Min illar avval, malumdur kitagkilatlarin qarsisinda duran magsadlars
catmaq Ug¢un insanlara maqgsadaydnll tasir etmak mimkin idi. Isifade edilan birinci
metodlardan biri de gamg¢i ve qogal siyasaeti idi. Qadim esatir ve miflorde ¢oxlu sayda
roavayatler tapmaq olar ki, sahlar mikafati gehreman qarsisinda va ya qilinci onun basgi
ustinde saxlayirlar. Toklif edilon “gogallar” mukafat kimi yemsali deyildir.Onlar gabul
edilir va insanlarin ona gora minnatdar olacagina asaslanirdi.

XIX asrin sonunda, garb olkalerinda bu adi hadiss idi. Butin senaye inqilablari
dévrunda Ingilterenin kand arazilarinde hayat seraiti agir idi ve fermerlar soeharlora
galarak kicik maasa gore istenilan isi gérmaya razi idiler.

Adam Smit “Xalglarin sarvatinin tebisti ve sabableri hagqinda tadgiqat”
asarini yazanda adi insanin vaziyyati ¢cox agir idi. Onun “igtisadi insan” konsepsiyasina
bele sart realliglarin misahide edilmasi ¢ox tasir etmisdir.Cox insanlarin sag galmaq
Ucun muabarizasindan A.Smit bele bir natice ¢ixarmisdir ki, insanin imkani olduqda 6z
igtisadi vaziyetini yaxsiladirmaga calisir. Lakin R.Ouenin va A.Smitin fikilari genis
yayllmisdir ve ancag XIX asrin sonunda sosial muhit tarafinden tazyiq senayegilari
motivasiyani giymalandirmaya macbur etdi.

R.Ouen ve A.Smit 6z sserlariden klassik motivasiya nazariyyslarinin asasina
yaxinlagsmisdilar. Onun mahiyatini sads ifade etmak olar-pul isde yegana motivilagdirici
amildir. Insanlara-sifir igtisadi varliglar kimi baxilirdi, onlar ancaq pula gora islayir va bu
pulu paltar,ev ve digar lazimi seyler almaga serf edirlor. Islayanlari motivlesdirmak tgun,
menecer onlara ager tagkilatin magsadlerine gatmaga kdmak edaceklarss,daha ¢ox
gazanarlar ideyasini temin etmsalidir. Bu klassik nazariyyanin ifadagisi kimi Frederik
Teylor cixis etmisdir. ©mak bdlgusinin sert terafdari olan Teylor amayi (isi) kicik
modullara (hissalara) bolur, onlarin istesal baximindan effektivliyini artirir ve asan
nazarat olmasini tamin edirdi. Sonra o, har bir bolma Ugln rasional mahsuldarliq
seviyyasi va kvotasi,minimal maqgsadlar muayyan edirdi ki,har bir is¢i gozlanilan naticani
reallagdira bilsin.Onun modullu sistemina asaslanaraq isgiler kvotaya uygun naticalar
gostarirdilar,onlar normal amak haqqi alirdilar. Kvotadan ¢ox mahsul istehsal edanlar
har istehsal esyasina gore daha cox maas alidirlar.Belslikle iscilor mahsuldarhgin
artirilmasi tglin guclu stimul alds edirdilar.

Mahz effektivliyin asasinda teskilati texnologiya ve ixtisaslagsmadan ugurlu
istifade edarak adi insanlarin hayatini daha da yaxsilasmaga basladi. Onlarin hayat
seviyyasi yaxsilasdiqca, idaraediciloer basa dusurdular ki,yalniz adi “gogal” insani buttn
hallarda yaxsi islemays sb6vg etmir.Bu fakt idareetme sahasinde mutaxessislari
motivasiyanin psixoloji aspektlarinda yeni ¢ixis yollar axtarmaga macbur etdi.

Elton Meyo 6z dovrunun akademik tshsilli gexsiyyatlerinden biri olub elmi




idarsetma Ba psixologiya sahasinda hazirliga malik idi. O 6zine mashurlugu ve hérmati
1923-1924-ci illerde Filadelfiyada kegirilon eksperiment prosesinde alde etdi.
Toxuculuq fabrikinin ayrici sahasinds is¢i quvvasinin axiciligi 25%, digar sahalards ise
5-6% idi. Effektivlik Gzra mutaxessislarin taklif etdiklari istehsalin maddi stimullag-
dirilmasi usullar kadrlarin axicihgina ve asagr mehsuldarhgina tesir ede bilmadi. Ona
gora firma prezidenti Meyoya muracist etdi.

Vaziyyetin tadqigatindan sonra Meyo muayyan etdi ki,ayricilarin i saraiti onlara
bir-birile az Unsiyyatde olmaga imkan verdiyini ve isinin az hérmatli oldugunu muiayyan
etdi. Meyo hiss edirdi ki,kadr axiciliginin azaldilmasi probleminin hallini emak saraitinin
dayisiimasinds axtarmaq lazimdi. Mukafatin artirilmasinin heg bir shamiyyati yox
idi.Inzibatgilarin icazesi ile o,istirahat ugin on dagigelik istirahat vaxtlari teyin etdi.
Naticade is¢i quvvasinin axicihgr azaldiiscilerin - manavi vaziyysati yaxsilasdi,
mahsuldarliq artdi. Sonra mufettis istirahat vaxtlarini lagv etdikde naticaler zaifladi va
Meyonun yeniliyi daha da guclandirildi.

9yriciler ilo eksperiment Meyoda bir konsepsiyani guclendirdi ki, rahbarlar
iscilarin psixologiyasini xususi olaraq “geyri mantigli” nazare almalidirlar. O bels bir
naticays galdi ki: “Bu gliina gadar sosial ve senaye taedqiqatlarinda,orta,normal” insanin
sturunda olan qeyri-mantiglikler onun davraniginda vyidilir.Onlar onun 6zlinda
‘pozulmaya” gatirib ¢ixarmagla onun amak faaliyyatini poza bilar. Lakin Meyonun 6zu
da bu sahani tam giymatloendira bilmadi, ¢lnki psixologiya hale yeni-yeni inkisaf edirdi.

1920-ci illerin sonunda Meyo va onun amakdaglari tarafinden Xottornda aparilan
eksperimentlor, is yerinda iscilorin davranisinin dyrenilmasi Uzra ilk genis miqyasl
tadqigatlar olmusdur. Xottornda iglar elmi idareetma Uzra eksperimentlar kimi bagladi. O
8 ilden sonra qurtardi ve naticade insani amillarin sosial qarsiligli minasibatlarin ve
grup davraniginin ferdi emak mahsuldarlidina tasirinin muayyan istigamati - “insani
munasibatlar’ konsepsiyasi yaradildi ve 1950-ci illarin avvalarine kimi dominant
movgeyda cixis etdi. Lakin Xottron eksperimentlari amays motivasiyani izah edan
konseptual model vermadi. Motivasiyanin psoxoloji nazariyyalari daha gec - XX asrin
40-ci illerinda formalasdi.

Bu gun mdvcud olan motivasiya nazariyyalari insanlara maxsus olan motivlar ve
insanin alternativ davranis Usullari segmaya macbur edan konsepsiyalar kimi asagidaki
gruplara bolunar:

1)mazmun nazariyyalari-motivasiya amillarinin mazmunun muayyan edilmasi vo
tahliline asaslanir;

2)prosesual nazariyyslar-muxtalif motivlerin qarsiligh slagslerinin dinamikasini
mulayyan edir, yeni insan davraniginin necs yaradilmasi va istigamatloanmasina
asaslanir.

Motivasiyanin mazmun va prosesual nazariyyalari

Motivasiyanin mazmun nazariyyaleri insani fealiyyaete mabvbur edan talabatlarin
mulayyan edilmasina asaslanir. Xisusan de hacm mazmunu miuayyan eden zaman. Bu
nazariyyslar tslebatlarin strukturunu, onlarin mazmunu,ve bu tslsebatlarin insanin
foaliyyyete motivasiyasi ile olagasini izah edir. Muasir motivasiyalarin asasinin



yaradilmasi prosesinds asagidakl nazariyyalaer xususi shamiyyat kasb etmigdir.

1) A.Maslou tersfinden hazirlanmis talebatlarin ierarxiya nazariyyasi,

2) D.Mak-Klellandin alde edilmis (qazaniimig) talebatlar nezariyyesi,

3) K.Alderferin ERG nazariyyasi,

4 )F.Hersberqin iki amilli nazariyyasi.

Maslou neazeriyysesi. Rehberlar ilk defs olarag insanlarin tslabatlarinin
murakkabliyi haqqinda biliklarin alde etdiklari bixevioristlardan birinci Abraam Maslou
olmusdur. XX asrin 40-ci illerinde 6z konsepsiyasini hazirlayaraq, Maslou qeyd edirdi ki,
insanin coxlu sayda telabatlari mévcud ola biler.

Maslou talebatlari 5 qrupa bolerek,piramida formasinda onlarin bir-birina
nisbatan ierarxiyada yerlagdirmisdir. (Sakil 9.2).

Fizioloji talabatlar. Bu qrupa qida, su, hava, yasayis va insanin sag galmasi,
organizmin hayat gabiliyyatli saviyada saxlanmasini tamin edan Ugln talabatlar daxildir.
Bunlar insanin fiziologiyasi terafinden yaradilir va fizioloji proseslerin temini ila
alagadardir. Bu qrup telebatlarin 6danilmasi Ugun islayan isciler isin mazmunu ils az
maraglanir.  Onlar esas diggeti 6dsnisda,eomek  seraitinda, is  yerinin
rahatliginda,yorgunluqgdan gagmaqda temarklzlasdirirlor.Bels insanlari idare etmak
Ucin minimal amak haqqinin kifayat olmasi ve is geraitinin ¢atin olmamasi
metodlarindan istifada olunur.

Tahlukssizlik telabatlari. Bu qrup tslsbatlar insanlarin sabit ve tshlukasiz
vaziyystda, qorxudan usag,saglam ve azab-aziyystden azad olmagq isteyi ve meyli ile
alagadardir. Bu tip

Tahinma va o0ziunutosdh
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Tahlikasizlik

Fizioloji telebatlar

Sakil . Maslou piramidasi

tolebatlar hiss eden insanlar narahatedici situasiyalardan qagir,qayda-ganunu
sevir,daqiq normalar,aydin strukturlara Gstlnluk verirloer. Onlar 6z islari galebakde sabit
hayata kegirmak baximindan qiymatlendirirlor. Bu talabatlarin tesiri altinda olan
insanlara is taminati, teqaud teminati,tibbi xidmat teminati vacibdir. Bela insanlari idara
etmak aydin ve daqiq sosial sigorta sistemini yaratmaq, onlarin fealiyyatinin
tonzimlenmasi Ug¢lin aydin ve adaletli gaydalar tetbiq etmoak, oemayi yasayis
soviyyesinden yuksek o6damak, onlari qararlarin gabuluna calb edilmasi kimi
metodlardan istifade etmak lazimdir.

Fizioloji va tehlukasizlik telabatlarini 6demadan (ilkin telabatlar) her bir insanin



normal hayat fealiyysti mimkin deyildir.

Aidolma va istirak telabatlari. Insanlar birge faaliyyatds istirak etmays ¢alisir. O
dostluqg, sevgi istayir va insan qruplarinin Uzvi olmagq, ictimai tadbirlords ve sairade
istirak etmaya calisir. Batun bu meyller aidolma ve telebatlar qrupunu teskil edir. ©gar
insan ugun bu meyllar dominandirsa, 6z isina birincisi kollektive aid olma, ikincisi iss is
yoldaglari ile yaxsi ve dost munasibatlerin qurulmasi imkani kimi baxir.Bela iscilora
munasibatde rehbaerlik dostluq emakdagligi xarakteri dasiyir va bels insanlar dgun isda
Unsiyyat seraiti yaratmaq lazimdir. ©mayin teskilinin qrup formasinda, qrup tadbirlarini
onlarin nece giymetlandirmasi fikirlori ehamiyyatli ola biler.

Taninma va 6zunu tasdiq telabatlari. Bu qrup telabatlar insanlarin seristali, guclu,
gabiliyyatli, 6zina inamli olmaq ve atrafdaki insanlar tarafinden taninmasi ve hormet
edilmasi meyllarini ask etdirir. Insanlara guclu tesir edan bu talebat lider mdévqgeyina veo
ya masalalerin halli zamani taninmig avtoritet movqgeyina asaslinir. Bela insanlari
idarsetmak Ugln onlarin is naticelerinin  muxtslif giymatlendiriimasi formalarindan
istifade etmak lazimdir. Bunun tg¢un onlara titullar ve adlar verilmali, matbuatda onlarin
isi giymatlendirilmali, ictimai ¢ixiglarda rehbarlik terafindan adlari geyd edilmali, muxtalif
mukafatlara teqdim edilmalidir va s.

Ozlintifade tslabatlari. Bu qrup 6ziinds insanin 6z biliklarini, gabiliyystlarini ve
bacariglarini daha dolgun istifade edilmasi kimi meylari birlesdirir. Bu insanin genis
manall yaradiciliq talebatlaridir. Beloe telabatli insanlar 6zinin ve atrafin qavrayigina
aciqdirlar, yaradici ve mustaqildirler. Bu insanlar idare etmak Ugun onlara original
vazifa vermak, gabiliyyatlerinden istifads, vazifelarin icrasi Uglin vasitaler segiminda
azadliq vermak, yaradiciliq taleb edilen islera calb etmak lazimdir.

Mak-Klelland nazsriyyasi. Motivasiyanin diger modeli, yudksak saviyyali
tolobatlara esaslanan amerika alimi Mak-Klelland nazeriyyssidir. Bu modelda
Maslounun yuxari saviyyali talebatlari ierarxiyasiz teqdim edilir. O hesab edirdi ki,
insanlara uc telebat maxsusdur:

1) Ugur, 2) Aidiyyat, 3) Hakimiyyat.

Ugur tslebati insanin qgarsisinda duran maqsadlara avvealki metodlara nisbatan
daha effektiv Usullarla catmasini oks etdirir. Bu talabat insanin ugur gazanmasinin elan
edilmasi ila deyil (bu onun statusunu tasdiq edir), isin ugurlu bagsa ¢atdirilmasi prosesi
ilo 6denilir.UJur talebati ylksak inkisaf etmis insanlar az saviyyada risk edirlor.Onlar
problemin hallinin tapilamsina gore masuliyyati 6z Uzarinae goéturmak kimi taleb olunan
situasiyalari xoglayirlar. Tagkilat bels insanlara genis tegabbis imkanlari teqdim etmali
va onlara isi basa ¢atdirmaga imkan vermalidirlar.

Belaliklo, ugur telabati insanlari motivlesdirmak Ugln sizden onlarin qarsisinda
asagl ve orta saviyyali riskliliyi olan vezifelar goymagi, garsiya qoyulmus masalalari hall
etmak Ucgln kifayat gader salahiyyat 6tirmayi ve alde edilmis naticalere uygun olaraq
konkret mukafatlandirma tetbiq etmayi telab edir.

Aidiyyat telabati atrafdaki insanlarla dostlug minasibatlerine meylds ifade olunur.
Aidiyyat telebati yuksak olan insanlar yaxgi munasibetlerin yaradilmasi ve
saxlanilmasina istigamatlanirler, atrafdaki insanlardan musbat yardim va kdmak slda
etmayo meyl edirlor.Onlar tglin an asas fakt odur ki,onlar kimasa lazimdiriar.

Kollektivin bela Gzvlarinin ugurlu isinin tasgkili Gg¢ln ela bir sarait yaratmaq lazimdir
ki,6z fealiyyetlorine otrafdakilarin nece reaksiya veraceyi hagqinda informasiya alde
etmak,genis daireds insanlarla Unsiyyst yapatmaq Ug¢ln imkanlari olsun.



Hakimiyyat telabati insanlarin davranigina tasir etmak, onlarin faaliyystine gore
masuliyyeti 6z Uzerina goétirmak kimi meyllarde ifade olunur.Lakin bu halda tskce
inzibati hakimiyyet deyil, eyni zamanda avtoritet, istedad ve sair hakimiyyat amilleri do
basa dusgulur. Bazi insanlar hakimiyyeti hakimiyyat namina axtarirlar, ikinci grup insanlar
basqgalarini idare etmakla 6z saxsi giymatlandirmalarini yuksaltmak UGgln,liglncu qrup
insanlar digerlarine hakimiyyat problemlarin hallini daha yaxsi basa salmagi 6z
Uzerlarinae goétirmak Ugln. Mahz axirinci talebat formasini Mak-Klelland menecer lgln
vacib hesab edir.

Alderferin ERG nazariyyssi. Nazariyyalar arasinda K.Alderferin ERG konsepsiyasi
nisbaten muasirdir. Maslounun tslebatlar ierarxiyasi nazariyyssinden forgli olaraq o,
hesab edir ki,u¢ asas telebatlar qrupu var:

1)Mdvcudluq telabatlari, 2)Slage talabatlari, 3)Inkisaf talabatlar:.

Movcudluq talebatlari Maslonun telebatlar piramidasinin iki qrupunu 6zinda
birlasgdirir: tehlukasizlik (qrup tehlikasizliyinden basqa) ve fizioloji talabatlar.

Olags telabatlari aidolma ve aidiyyat talebatlar qrupu ile uygundur. Alderfers gora
alage telabati-insanin sosial talabatini aks etdirir, insanin ails Gzvld olmaq, kolleqalara,
dostlara, dugsmenlara, mudirlare va tabegilare malik olmasi meylini aks elatdirir. Ona
gore bu qrupa Maslounun piramidasinda taninma va 0zunu tasdiq telabatlarinin bir
hissasini aid etmak olar. Onlar insanin atraf diunyada muayyan mdvqge tutmaq meyli ile
alagadardir.

Inkigaf talabati Masloun piramidasindaki 6zunuifade tslebatlarina uygundur ve
0zunds taninma ve 6zunltesdiq telabatlarini ifade edir. Onlar ile 6zline inamin inkisaf
va dzunutakmillesdirma ile slagadardir (sakil 9.3).

Gzuintifade
Inkisaf
Taninma va
Aid olma va igtirak dlage
To hlii ko sizlik Moveudiug
Fizioloji ta 1o batlar

Sakil. Maslou ve Alderferin tolebat ierarxiyasinin nisbeti

Hersbergin ikiamilli nazariyyesi. F.Hersberq nazariyyssi XX asrin 50-60-ci illarde
motivasiyanin ikiamilli konsepsiyasi kimi yaradilmis va onun ¢argivasinda muallif individi
Vo onun ig yerinin (saraitinin) isciye tasirinin kompleks odyranilmasina hasr edilmigdir.
Hersberge asasin motivasiya iki grup amillarin tesiri ile formalgir: motivatirlar ve gigienik
amillar.

Motivatorlara o is naticalarinin taninmasi ve gabul edilmasini, yaradici va isguzar
inkisaf imkanlarini, xidmati inkisafi, ugur Be yliksak masuliyyat saviyyasini aid edirdi.

Gigienik amillera isa firmanin va administrasiyanin siyasatini, is muhitini, emak



haqqini, is yoldaslarinin manasibatini, rehbarlikle minasibatlaerini B8 birbasa nezaret
seviyyasini aid edirdi.

Gigienik amiller isin icra olundugu straf muhitle slagadardir, motivasiya isa isin
xarakteri va mahiyyati ile baghdir.

. Belalikle Hersberq paradoksal bir ideyani muayyan etmisdir ki, yalniz emak haqq!
ile insanlari motivlesdirmak olmaz.

Prosesual nazariyyelare osasen insanin davranigi onun qgavrama Vva
gbzlemalarinin (situasiya ile alagedar) funksiyasidir ve eyni zamanda segilmis
davranisin naticelerinden asihidir.

Asagidaki prosesual motivasiya nazariyysleri movcuddur:

1)Gozlemaler nazeriyyasi,

2)Odalat nazariyyasi,

3)Porter-Louler nazariyyasi (modeli),

4)Maqgsad qoyma nazariyyasi.

5)Partisipativ idaraetma nazariyyasi.

Gozlemalar nazariyyesi. llk defe gozlemaler nazeriyyesi 1964-cu ilde amerikan
tadqigatgist V.Vrum tarafinden “ls motivasiyasi” aserinda verilmisdir. Gozlamalor
nazeriyyasinde o gostermisdir ki, basa dusllan telabatlardan basqga insani adalatli
mikafatlandirma da tmumi harakate gatirir. Oz konsepsiyasinda Vrum insanin bu ve ya
digar davranigi na ugun sec¢diyini (imkanlar ¢ox olduqda) ve onun maqgsads ¢atmaq
Ugun na gadar quvva serf edacayini musyyan etmays ¢alismisdir.

Naticalar (son magsadlarin) insan Ugln arzu olunanlidi, calb ediciliyi ve prioritetliyi-
valentlik adlanir.©gar isin naticaleri insan terafindan yuksak giymatlendirilirse onda bu
yuksak valentlikdir. Sonda ise insan bu neticeye biganadirss,onda valentlik sifra
barabardir. Valentlik insanlarda muxtalifdir.Biri Gglin 6danis ve onun artmasi boyuk
mena kasb eda bilar,digari Ugun valentlik sifir, bir sira situasiyalarda ise manfi mana
kasb eda biler. XUsusi olaraq geyd etmak lazimdir ki, Umumi naticenin musbat valentliyi
Ucun har bir konkret naticanin muisbat valentliyi digar naticalerin manfi valentliyindan
yukseakdir va Umumilikde natice musbat valentliye malik olacaq.

Odalet nazariyyasi. Motivlegdirmanin adalet nazariyyasi Vrum modelinin
zoifliklerini aradan qaldirmaga istigamatlenmisdir. Insanlarin daimi meyllarinden biri 6z
foaliyyatlerine adaletli yanasma arzulamaqdir. Bu halda adalat digerlerina olan
mulnasibat ve onlarin faaliyystinin  giymatlondirmasi baximindan baerabarlikle
alagelendirilir. ©ger insan hesab edirssa ki, ona munasibat digarlarine olan
munasibatden farglenmir, diskriminasiya yoxdur,giymatlondirma eynidir,onda 6zlina
garsi adalatli minasibati hiss edir ve 6ziinde memnun galma, raziqalma hiss edir. ©gar
baraberlik pozulursa,taskilatin ayri-ayri Uzvleri layiq olmadiglari yuksak giymet ve
mukafatlari alarsa onda is¢i 6zunu Kigilmis hiss edir ve bu naraziliga sebab olur.Bu
zaman narazihq hatta insan amak sarfina nisbatan yluksaek maas aldiqda bels yarana
biler. Bu moment motivasiya nazariyyalerindan biri olan adalat nazariyyesinin asasini
toskil edir.

Odalat nezaeriyyasinin asasini Steysi Adams qgoymusdur. O, 6zunun “General
Elektriks” sirkatinda tedqiqgatlarina asaslanarag bu nazeriyyani yaratmisdir.Barabaerlik
nazariyyasinin asas ideyasi ondan obaretdir ki, is prosesinde insan Ozunun ve
digarlerinin isinin nece qgiymatlandirmasini muqgaise edir. Bu muqayise osasinda,



mugqayisadan razi galib-galmamasindan asili olaraq insan 0z davranisini dayigir,
modifikasiya edir.

Odalat nazariyyasine gbéra muqayisa prosesinda obyektis informasiyadan istifada
edilse da (misal Gglin amak haqinin hacmi) insan terefinden miqayisa sexsi gavrayis ve
davranisin digarlarinin eyni cahatlari ile mlqayisasi asasinda aparilir.

Porter-Louler modeli. Amerikan tadgigatcilari L.Porter vo E.Louer 1968-ci ilda
gozlamalar ve adalat nazariyyasini vahid motivasiya modeli ¢argivasinds birlegdirirdilar.

Motivasiya prosesi mualliflere gére bes asas dayisenden asilidir va onlar isginin
motivasiyasina tesir edirler: 1) sayler, 2) gavrayis, 3) naticaler, 4) miukafatlandirma, 5)
razi qalma seaviyyesi. Porter-Louer nazariyyasinde mukafatlandirma ve natice arasinda
nisbet muayyan edilirinsan 06z tealebatlarini alde edilmis naticalare gore
mukafatlandirmaya esaslanaraq 6dayir.Modele asasan isginin faaliyyat naticaleri Ug¢
dayisendan asilidir:

1) serf edilmis saylardan,

2) iscinin qabiliyystleri ve unun fardi xususiyystlerindan (faaliyyat prosedurunun
gavranilmasindan),

3) is¢inin 6z rolunun va itehsal prosesinde shamiyyatinin baga digtlmasindan.

Magsad qoyulugu nazariyyesi. Magesd qoyulusu nazariyyesi ona asaslanir
ki,insan davranisi onun garsisina qoydugu maqgsadlarle muayyan edilir. Clnki insan
garsisina qoydugu maqgsadlari reallasdirmaq Ugun xususi addimlar atir. Bu zaman
hesab edilir ki, magsad qoyulusu-siturlu prosesdir, suurlu magsed ve niyyatlar insan
davraniginin asasinda durur. Bu nazariyyanin kokleri F.Teylorun tadgigatlarina
asaslansa da, onu yaradan Edvik Lok olmusdir. Hesab olunur ki, bu nazariyyanin,
istigamatin yayllmasi 1966-c1 ilde onun dissertasiya isinin basa c¢atmasi ila
baslanmisdir. Maegsad qoyulusu Uzre ilk is E.Lok tarafinden 1968-ci ilde yazilmig
“‘Magsadlarle motivlesdirma va haveslandirme nazariyyesi” adli magalsa olmusdir.Bu
nazariyyonin inkisafina T.Raysi,onun kollegasi Q.Latem komak etmisdilar. Maqgsad
goyulusu ideyasi Draker va Mak-Qreqorun asarlerinde 6z aksini tapmisdir.

Partisipativ idareetma konsepsiyasl. Insan toskilatda takca musayyan isin va ya
funksiyanin icragisi kimi ¢ixis etmir. O, 6zunln iginin neca tagkil edildiyinda, hansi
soraitde igladiyinda va onun isinin teskilata necs tasir edacayinda maraqlidir.Yeni onda
toskilatda bas veran proseslerde,6z salahiystlarinden kenarda olan iglerda genis maragi
var.

Partisipativ idareetma konsepsiyasinin asas ideyasi ondan ibaratdir ki, eagar insan
muxtalif toskilatdaxili fealiyystds feal istirak edirss,bundan mamnun qalaraq isi daha
yaxsl, keyfiyyatli va semarali formada icra edir. Ikincisi partisipativ idaraetmas isgiys 6z
isini ugurla hayata kegirmak imkani vermakla yanasi,onu daha ¢ox say gostarmakle
toskilatin fealiyyetine calb olunmada macbur, séBq edir, yoni toskilatin insani
resurslarinin tam istefadesina gerait yaradir.

Oger partisipativ idarsetmanin insana tasirinin birinci aspektini goétiursak, geyd
etmak olar ki,is¢inin isi daha yaxsi icra etmasi motivlesdirma prosesi ilo alagadardir.
lkinci aspekt isa taskilatin insan potensialinin istifadasinin motivasiya aspektlarin-dan
kanara cixir. llkin olaraq partisipativ idaratmanin yayilmasi-nin asas sababi iscilarin
motivasiyasinin yaxsilagsmasi ile slagadar idi. Son dovrde isa partisipativ idaraetma
toskilatin insan resurs-larinin batin potensialinin istifadasinin yaxsilasdiriimasi ile
alagadardir. Ona gobre do partisipativ idarsetma konsepsiyasini tokce motivasiya



prosesi ile alagalendirmak olamaz,eyni zamanda teskilatda insanlarin idare edilmasinin
bir nova kimi gabul edilmalidir.

Partisipativ idareetmanin ideyalari insanin talebatlarinin tsahliline asaslanan
motivasiya nazariyyalarinin ideyalari ile uygun ola biler. I[daretma gararlarinin gabulunda
istirak, magsad goyulusuna calb olunma va onun reallagdiriimasi insanlarin nail olma
talabatini 6dayir. Uygun olaraq taskilatin fealiyyati ile slagedar masslalarin hallinds
istirak 6zUnu rellasdirma ve 06zlnutesdiq telsbatlarinin 6denilmasine imkan verir.
Partisipativ idaraetma ile gbzlemaler nazariyyasi arasinda slaganin moévcud olmasi
labuddur,¢clnki gerarlarin gebulunda istirak mukafatla slagadar isginin gdzlamalarini
daha da konkretlosdirir.

Noazaratin mahiyyaeti va zaruriliyi

Noazaret menecment prosesinin dérdincu va sonuncu funksiyasidir. Buna goére da
praktikada o, baslanmaqda olan yeni hesabat ddvrinds planlasdirmanin asasi kimi
cixig edir. Nazaratin obyektlari, aparilmasi muddati ve daqiq vaxti artiq planlasdirma
marhalasinde muayyan edilir. Nazarat prosesinds eyni zamanda nazards tutulan
muxtalif vaxt kesiyinde araliq maqgsedlara nail olmaq Ugln aktiv nezareti hayata
kegirarok ham musbat va ham de xususile menfi kenarlasmalara maksimum tez
reaksiya vermak lazimdir.

Nozaret O6zlinde teskilatin qarsiya goydugu maqseds cgatmasini temin edan
prosesi aks etdirir.

Nozaret prosesi standartlarin muayyan edilmasini, faktiki alde edilmis naticalarin
Olcllmasini va ager alde edilmis naticelar miayyan edilmis standartlardan sahamiyyatli
daracadas farglanirss onda duzsliglar apariimasini birlasdirir.

Reahbarlik nazarat funksiyasini magsad va vazifelari musyyanlasdirdikdan ve
toskilatt yaratdigi andan hayata kegirmays Dbaglayir. Nazarstsiz toegkilatin
muveffeqiyyetle fealiyyet gdstermasi geyri-mumkindur. Taskilatin magsadi, plani ve
strukturu 6zluylnda bu ve ya digar sakilde mdévcud guclari bélusdurerak onun faaliyyat
istigamatini muayyan edir. Nazarat menecmentin muhdm funksiyalarindan biridir.
P.Drukers gors «nazarat va istigamatin muayyen edilmasi - bunlar sinonimdir».

Nozaratin zaruriliyi asagidakilarla sartlanir:

1. Nazaraet tagkilatin dayisen xarici muhiti Gg¢lin xarakterik olan qgeyri-muayyanliyi
azaldir. Plan ve tagkilati struktur - bu galacayi rahbarliyin nece gérmak istadiyinin yalniz
manzarasidir. Coxlu, rengarang seraitlor tagkilatin magsadinin reallagdiriimasina mane
ola biler. Qanunlarin, sosial dayerlerin, texnologiyanin, ragabat seraitinin ve atraf
muhitin diger dayigsen kamiyyatlari plani tam realliga ¢evire biler, musyyan vaxtdan
sonra ise onu tamamile olgcatmaz eds bilar. Dayisan seraits hazir olmag ve ona
laziminca reaksiya vermak Ugun taskilata tesir ede bilacek mimkin dayisanlarin tasirini
giymatlendirmak Ugun nazaret kimi effektiv mexanizm lazimdir.

2. Nazarat bohranh situasiyalarin meydana ¢ixacag: haqqinda xabardarliq edir.
Ogor, tagkilat daxilindaki situasiyalarin tshiili naticesinde meydana ¢ixan sahvler ve
problemlar vaxtinda duizsldilmazsea, onlar atraf muhitin ve insanlarin davranisinin
galacak seraitinin giymatlandiriimasinde buraxilan ssahvlerla bir-birina garisacaqdir.
Taskilatdaki sahvlarin bela bir-birine qovusmasi ehtimali faaliyyat ndvlerinin bir-birina
garsihigh tesir daracesinin yuksak olmasindan irali galir.



3. Nozarat teskilatin glcllu tereflerini midafis edir. Real alda edilmis naticani
planlasdirlanla miqgayise etmakla, basga sézle «Qarsiya qoyulan magsade dogru biz
na qader iralilemigik?» sualina cavab verrmakle taskilatin rahbaerliyi teskilatin
faaliyyatinin mahz hansi istigamatleri onun imumi magsadlarine ¢atmasina daha effektli
kodmak etdiyini muayyan etmak imkani alde edir. Muvaffaqgiyyati, ugursuzlugu va onun
sebablarini muayyan edarak menecer xarici muhitin deyisen talablerina teskilatin kifayat
goder tez adaptasiya olunmasi imkanini gazanir ve bununla da tagkilatm Ustin
magsadlarina dogru daha boyuk templa irslilemayi temin edir.

Menecmentin funksiyalarindan biri kimi nazarat ictimai hayatin butin sferalarina
nifuz edir. Oteri baxisla da bele agsagida adlari sadalanan bezi nazarst névleri onun
ahamiyyati ve aktualligi haqqinda taassurat yaradir.

1. Bank nazareti - bu agar kredit muqavilesinde gabagcadan nazarde tutulubsa
verilmis kreditlarin magsadauygun olaraq xarclanmasi Uzarinds bankin hayata kegirdiyi
nazaratdir. Vo yaxud da iflas olmasi tesdiq olunana gadar tadiyya gabiliyysati olmayan
borclulann vesaitinin xarclenmasi Uzarinde bankin hayata kegirdiyi nazaratdir.

2. Tehlukassizlik nazarsti - sistemli baxis, jurnallarin 6yranilmasi, elace da gabul
edilmis tahlukasizlik metodikasi va malumatlarin islenmasi prosedurasina uygun olaraq
sistema nezarset edan vasitelarin kifayat gadar olmasini misyyen etmak magsadile
sistemin faaliyyat gdstermasini musahide etmak; tahllkasizliyin pozulmasinin agkar
edilmasi; nazarst ve tahlukasizlik prosedurasi vasitelarini dyranmak Uzra tovsiyyaler
isloyib hazirlamaq. Bu mexanizmin idara edilmasi tehllikasizlik jurnalina daxil edilan
tohlUkasizlik hadisalerinin qeydiyyata alinmasi va qeydiyyatdan ¢ixarilmasina, hamginin
sistemin tahlukasizliyi haqqinda hesabat hazirlanmasini 6ziinds birlasdirir.

3. Budce nazarati dovlet maliyys nazaratinin Uzvi terkib hissasidir. Onun vasitssile
budce layihasinin tertibi ve baxilmasi prosesinds, elsce da onun icrasi haqqginda
hesabat tartib edilerken bidcs vasaitinin formalasdiriimasi, boéltsdirilmasi ve istifadasi
yoxlanilir.

4. Valyuta nezareti - a) bu sistemin vasitesi ile dovlet xarici valyutanin alds
edilmasi va onunla amsaliyyatlar kegirilmasi gaydalarini tenzimlayir. Bir qayda
olarag xarici valyuta ile amaliyyatlarin hayata kegirilmasina lisenziyalar verilmasi
selahiyyatini olkenin maliyya nazirliyi va ya onun markazi banki (milli banki) hayata
kecirir; b) 6lkenin gémrik serhadlari vasitesile azad gémrik zonalarinin ve azad
ambarlarin perimetirleri istisna olmaqgla milli valyutanin, giymatli kagizlarin, valyuta
giymatlilarin harakatine nazarst; c) 6lkanin gdomruk sarhadleri vasitesile emtealarin va
nagliyyat vasitalerinin yerdayismasi il bagh olan valyuta emaliyyatlarina nazarst;
¢)Olkenin valyuta, ixrac-idxal va diger xarici igtisadi amsliyyatlar  sferasindaki
ganunvericiliyi gozlemakle tegkilata nezaret vea goz yetirmak sahasinde vahid
Umumdaovlet siyasatinin terkib hissasidir; d) valyuta amaliyyatlarinin va xarici valyutaya
mulnasibatde dovlet qarsisinda 6hdsliklarin  yerine  yetiriimasinde  valyuta
amaliyyatlarinin hayata kegcirilmasini tenzim eden doévlat ganunvericiliyi ve idara
normativ aktlara rezident ve geyri-rezidentlarin amal etmasi Uzarinds nazaret.

Azerbaycanda valyuta nezarsti Azarbaycan Respublikasi qanunvericiliying,
valyuta ve ixrac nazarati Uzro Azearbaycan Respublikasinin gomrik macallasina
asasan Azerbaycan Respublikasinin Dovlet Gomrik Komitesi basda olmagla géomrik
orqanlari tarefinden hayata kegirilir.



5. Bankdaxili nezarat - bank muassisalarinde kassa, hesablasma, kredit ve digar
amaliyyatlar kegirilmasinin dizgunliyunu tamin edan sistem.

6. Teserrufatdaxili nazaret - istehsal birliklerinde, muassiselerde, firmalarda,
sehmdar camiyyatlerds bas veran tasarrifat emaliyyatlari va proseslerini hayata kegiran
zaman bags veran nazarat.

7. Dovlet nazarati - dovlst organlari tarafindan gabul edilan ganun ve digar haquqi
aktlarin yerina yetirimasini tamin edan dodvlet hakimiyystinin heayata kegirilmasi
formalarindan biridir.

8. Dovlat budcasinin icrasina operativ nezarat - dévlat budcasi hagqinda ganunun
yerina yetiriimasina nazarst. Osas nazarat Milli Maclisin Hesablama palatasi tarafindan
hayata kegirilir. O, dovlet budcesine nazarst prosesinds pul daxil olmalarinin tam
hacmda va vaxtinda daxil olmasina, ganunla dovlet budcesinin tasdiq edilmis
gOstaricilerile miugayiseds faktiki budce texsisatlarina nazaret edir, kenarlagsmalari ve
soehvleri askara cixarir, onlarin tahlilini aparir ve aradan qaldirilmasi Gzre tekliflor verir.
Hesablama palatasi her rub musayyan edilmis formada dovlet budcasinin yerina
yetirilmasi gedisi hagqinda Milli Maclise operativ hesabat verir. Bu hesabat Milli Maclis
torafindan tasdiq edilir. Operativ nezaret malumatlarindan teftis ve yoxlamalarin
planlasdiriimasi zamani istifade edilir.

9. Dovletin daxili ve xarici borclarinin veziyysti ve kredit resurslarindan istifade
Uzerinds nazarat - dovletin daxili ve xarici borclarinin idars edilmasi va ona xidmatle
alagadar Hesablama palatasinin hayata kegirdiyi nazarat; xarici dovlst va maliyys
toskilatlarindan hokumeatin aldi§i xarici kreditler vae borclardan ganuni rasional ve effektli
istifade edilmasi Uzarinde Hesablama palatasinin hayata kegirdiyi nazarat; gaytariimaq
sorti ila veriloan markazlasgdiriimis maliyys resurslarinin semarali yerlagdiriimasi Uzarinda
Hesablama palatasinin kegirdiyi nazarat; dovlat kreditlarinin verilmasi, hamginin xarici
dovletlerin ve beynalxalq teskilatlarin avezsiz olaraq ayirdigi vesaitin xarclanmasi
Uzerinde Hesablama palatasinin kegirdiyi nezaret.

10. Ehtiyatlarin vaziyyasti Uzarinde nazaret ehtiyat normalarindan kanarlagsmalari
askara g¢ixarmaq va kenarlagsmalarin lagv edilmasi Ugun operativ tadbirlar gérmak
magsadils istehsal-texniki tayinatli mahsullarin, xalq istehlaki mamulatlarinin ve sairenin
ehtiyatlar saviyyasinin oyranilmasi va tanzimlanmasi. Ehtiyatlarin vaziyyati Gzarindaki
nazarati mintezem asasda ve ya zaruriyyat yarandiqca kegirilan ehtiyatlarin  ucotu,
material resurslarinin siyahiya alinmasi, inventarizasiya malumatlari esasinda hayata
kegirilo bilar.

11. Sertifikatlagsdirma Uzsrinde dovlet nazarsti vo gbz qoyma - Azarbaycan
Respublikasinin Dovlst Standartlasdirma idarasinin ve digar xususi selahiyyatli doviat
orqganlarinin hayata kegcirdiyi nazarat. Mahsulun sertifikatlasdirilmasinin 6zinin da
nazarets ehtiyaci var.

12. Metroloji nazarat va gézqoyma muayyan edilmis metroloji norma ve gaydalara
amal olunmasini yoxlamaq maqsadi ilo dovlat metrologiya xidmati organlarinin ve ya
hlquqgi sexslarin metroloji xidmatlarinin hayata kegirdiyi faaliyyat.

13. Immigrasiya nazareti - Azarbaycan Respublikasi ©mak va ©halinin Sosial
mudafiesi nazirliyinin migrasiya xidmati idaresinin ve onun yerli organlarinin xarici
vatandagslari ve vatandashgl olmayanlarin 6lka arazisinde geyri-qanuni miqgrasiyasini
askara ¢ixarmaq ve onu xabardar etmak Uzra 6z salahiyyatlari daxilinde migrasiyanin
tanzimlenmasi ve hayata kecirmasi.



14. Mufsttis noezareti - tabecilikde olan organ ve saxslerin faaliyyatinin
duzgunluyunu yoxlamaq maqsadi ila xususi salahiyyatli sexslerin hayata kegirdiyi
nazarot.

15. Selektiv kredit nezareti - konkret sahads, iqtisadi agentlarin faaliyyat
sferasinda kreditdan istifadeni stimullasdirmag ve ya mahdudlasdirmag magsadi ila
dovletin hayata kegirdiyi pul-kredit aleti. Masalan, bu ve ya digar maqgsadla kredit
sortlarinin ddvlet tenzimlenmasi, giymetli kagizlar buraxilmasina raziliq verilmasi ve s.

16. Marketing nezareti - marketing tadbirlerinin effektliyinin mutayyan edilmasi
Usullari. Nazarstin magsad va vazifalerinin formalasdirilmasini, nezarstin muxtslif forma
va metodlarindan istifade edilmasini nazardas tutur.

17. Qiz (toreme) kompaniyalar Uzerinde ana kompaniyalarin noazarasti -
kompaniya-investorun imkanlari digar kompaniyalarin uzun muddatli istehsal ve maliyye
siyasatini muayyan edir; formal olaraq bunun Ug¢ln qiz kompaniyalarin sahmlarinin
yaridan ¢oxunu alda etmak zaruridir.

18. ©mak haqqi Uzearinds nazarat - amak haqqi ve giymat sahasinds siyaset. Bu
siyasat naticasinde qanunvericilik qaydasinda har hansi bir dovrde emak haqqi ve
giymatin yuksalmasinin maksimum mumkuan olgisu muayyan edilir.

19. Xarici valyuta Gzarinde nazaret muayyan dlkanin hdkumatinin vatandagslarinin
ve firmalarinin xarici valyutaya olan telabatlari, heamcinin valyuta kurslari Gzerinda
goydugu nazarst. Bunu hokumat 6z xarici 6damalarini mahdudlasdirmaq (6dema
balansindaki defisiti logv etmak) maqgsadils edir,

20. Qiymatlar Uzarinde nazaret - bir sira amtes ndvlarinin giymatlerinin ddvlat
tanzimlenmasi.

21. Huquqi sexslar Uzarinda dolayi nazarat

22. Huqugqi sexslar uzarinds birbasa nazarat

23. Omealiyyat nazarsti - yerina yetiriima vaxti ve ya texnoloji amsliyyatlar basa
catdigdan sonra mahsul va ya proseslers nazarat.

24. Tedaruke nazarati - sifarisi almani tedarlkg¢inin tasdiq etmasindan va tedarik
sortlarini razilasdirmasindan baglamis sifaris edilmis mahsulun vaxtinda yuklanmasi va
catdiriimasinin yoxlanmasina, basa ¢atdiriimasina gadar tedartk prosesinin izleanmasi.
Toadarlke nazarst gedisinde meahsulun c¢esidi, kemiyyati, keyfiyyati vo s. Uzro
tedarlkgllerin 6z mugqavile 6hdsliklerini gbzlemasi yoxlanilir, elece de daslyicilar
torafinden catdiriima muddsetinin goézlenilmesi, zede va oksik galmaler ve s. olub-
olmamasi yoxlanir.

25. Qabul nazarati - gabul etma orqanlarinin hayata kegirdiyi voa hazir mahsulla
bagli olan nazaraet.

26. Istehsal nazarati - planlagdirilan istehsal gostaricilarinin faktiki malumatlarla
mugayise edilmasi, hamginin kenarlagsmalarin tehlili. Istehsal nazarasti xUsusile istehsal
prosesinin kamiyyat va vaxt aspektloarini, keyfiyyato, istehsal glclerindan istifadays,
hamginin istehsal xarclerina nazarsti shats edir. Istehsal nazaratinin mihum aspekti igin
tapsirilmis vaxtda yerina yetiriimasina nazaratdir. Muntazem (tekrar olunan) goz yetirma
ve birdefalik nazarati, musssisenin daxili ve xarici emaliyyatlar Uzre nazarasti ve s. bir-
birindan farglandirirlar.

27. Basdan-basa nazaret - butin mahsul, amtes vahidlerini shats edan nazaret;
tam nazaret.



28. Gomruk nezareti - gdomrik macallasine uygun olaraq doévlet serhadlari
vasitasile muxtslif yUklarin, amtaslerin, valyutalarin va valyuta giymatlilarin, giymatli
metallarin ve onlardan hazirlanan mamulatlarin yerdayismelari gaydalarina amal
olunmasinin yoxlaniimasi. GoOmruk nazarsti serhad nazarsti ile uygunlasdirilarag hayata
kegirilir.

29. Faktiki nazarst - yenidan hesablama, yenidan ¢ekma-6lgma, laboratoriya
tahlili ve obyektin faktiki veziyystini muayyanlesdiran diger metodlardan istifade etmak
yolu ile obyektin haqiqi, real vaziyystini miuayyan etmakla bagli olan nazarat. Faktiki
nazarot obyektlorine asagidakilar aiddir: kassadaki naqdi pul, esas vasaitler, material
giymatlilar, hazir mahsul, basa gatmamis istehsal.

30. Tesarrufat nazareti tasarrufat masalslari Uzra yoxlamalari, heamginin muassiss,
idara ve tagkilatin tasarrifat-maliyys fealiyyatinin yoxlaniimasini temin edan tadbirler
sistemi.

31. Qiymet nazarati - istehlak mallarinm qiymatine dovlstin qoydugu
mahdudiyyatlar va vaxtasiri olaraq onlarin yoxlaniimasi.

32. Ekoloji nazarat - bizi shate edan tebii muhitin vaziyystine gdéz qoyulmasi ve
nazarsat edilmasi sistemi. Bu sistem tabisati shate edan muhitin  veziyyatine nazarat
edan ddvlet musahida xidmatindan, hamg¢inin ddvlet, ictimai ve istehsal nazaratinden
ibarotdir. Ekoloji nazaret O6zunde tebisti shate edan muhitin durumunu ve onun
toserrufat ve diger faaliyyastlerin tasiri altinda dayigsmasini oks etdirir. Bunlara
asagidakilar aiddir: a) tebistin muhafizasi Uzra plan va tedbirlerin yerina yetiriimasinin
yoxlanilmasi; b) tebii resurslardan samarali istifade edilmasi; c¢) atraf mduhitin
saglamlasdirilmasi; ¢) tebistin mihafizasi ile bagl olan ganunvericiliyin ve otraf tabii
muhitin keyfiyyat normativlarinin telablarinin gézlanilmasi. 33. Ixrac nazarati - «strateji
amtaalerin» va sairanin Olkaden cixarilmasina gadaga, mahdudiyyeti ve ya nazareti
uzra tadbirlar sistemi va s.

Noazarat menecment prosesinin asasini tagkil edir. Na planlasdirmani, na teskilati
struktur yaradilmasini, ne da ki motivasiyani nazaratden ayri tasavvir etmak olmaz.
Gunki, faktiki olaraq onlarin hamisi muayyen tagkilatdaki Umumi nazaret sisteminin
ayrilmaz tarkib hisssleridir. Nazaratin U¢ asas ndvunu bir-birindan ferglendirirlar: ilkin,
cari va son (yekun).

fIkin, cari va son (yekun) nazarat

IIkin nazarat tesarrufat emaliyyatlanni yerina yetirmays baglayana gader hayata
kecirilir. Onun heyata kegirilmasinin esas vasitesi kimi musayyan qaydalarin,
proseduralarin ve davranis xattinin reallagdiriimasi ¢ixis edir. Clnki, gayda ve davranis
xotti planin yerina yetirilmasini temin etmak Ugln islenib hazirlanir. Taskilatlarda ilkin
nazaratdan insan, material ve maliyya resurslarina minasibatds istifade edilir.

Insan resurslari sahasinde ilkin nazarate tegkilatlarda bu ve ya diger vezife
Ohdaliklarini yerina yetirmak va daha hazirligh va ixtisasl insanlari segmak Ugun zaruri
olan isglzar va pesakar biliiklarin, vardiglarin daqiq tahlil hesabina nail olunur. Qabul
edilen iscinin tapsirilan isleri yerine yetirmoak igtidarinda olduguna amin olmaq ugln
talab olunan minimum bilik saviyyasini muayyanlasdirmak ve ya muvafiq sahadaki is
stajini muayyanlasdirmak, ise goturilen saxsin teqdim etdiyi senadlari ve zemanatlori
yoxlamaq zaruridir.



Material resurslari - amoek predmetlari: xammal, asas ve komaekgi materiallar,
yarimfabrikatlar, yanacaq, tamamlanmamis istehsal va istehsal tullantilari, hamginin
avadanliglarin temiri Ggln nazarde tutulan masin hissalari, tara ve tara materiallari ola
bilar.

Bu sahadaki ilkin nazarat Gsullarindan biri 6zunlin muvafiq texniki sertlera uygun
olan material tadaruku imkanlarini inandirici sakilds tesdiq edan tedarik imkanlarini
inandirici sekilde tasdiq edan tedartkgunlin secilmasidir. Material resurslarina ilkin
nazarat metodlarindan biri de defisitden yaxa qurtarmaq ugun teskilatda onlarin kifayet
gadaer ehtiyatini yaratmaqdir.

Maliyys resurslari - dovlstin, muassisalarin, teskilatlarin serencaminda olan pul
vasaiti fondlarinin macmusu; macmu ictimai mahsul va milli galirin bolugdurilmasi ve
yenidan bolusdurulmasi prosesindas yaranir.

Cari nazaret bilavasite islerin yerina yetiriimasi gedisinde hayata kegirilir. Cox vaxt
onun obyekti kimi tabegilikde olan amakdaslar ¢ixis edir, onun 6zl ise ananavi olaraq
onlarin bilavasite rahbarlerinin  mustasna huququdur. Cari nazaret sb6zin tam
menasinda igin 6zunun yerina yetiriimasi ile eyni vaxtda apariimir. O, arzu olunan
maqgsada c¢atmaq istigamatinda isin aparilmasindan sonra alinan faktiki naticalerin
Olcllmasina asaslanir. Cari nazarsti hayata kecgirmak Ug¢ln idareetme aparatinda aks
alags yaratmagq lazimdir. Nazarat prosesina totbiq edildikde aks slaga alinmis naticeler
haqqindaki mealumatlardan bagqa bir sey deyildir. ©ks alagaye sade misal olaraq
rehbarin tabegilikda olan isgilare catdirdigi malumatlari géstarmak olar. Masalen, o,
ager gorursa ki, onlar sahv edir onda onlara deyir ki, sizin isiniz genastbaxs dcyildir.
Oks elage sistemi rahbare bir ¢ox godzlenilmayan problemleri agskar etmays ve 6z
davranis xattini els daqiglesdirmayi telab edir ki, toskilatin qarsisinda duran vazifalerin
hallinin daha effektli yolunun segilmasindan kenarlasa bilmasin.

Son (yekun) nazarast prosesinda aks slagadan ig yerina yetirildikden sonra istifada
olunur. Cunki, nazarset edilan foaliyyat basa c¢atdiqgdan derhal sonra, ya da Kki,
avvalcadan muiayyan ediimis vaxt basa ¢atdiqdan sonra faktiki alinmis neticalar taleb
olunanla mugqayisa edilir. Son (yekun) nazarat oldugca gec hayata kegirilir. Ona gora ki,
problema meydana c¢ixdigi anda reaksiya verilir. Buna baxmayaraq o iki muhim
funksiyani yerina yetirir.

1. ©ger gealacekda da analoji isleri yerina yetirmak nazarde tutulursa teskilatin
rehbarliyine planlagsdirma Ugln zaruri olan informasiya verir. Faktiki alinmis naticaleri
nazearda tutulanlarla migayise etmakla rahbarlik onlar tarafindan tertib edilmis planin na
daracads real oldugunu daha yaxsi giymatlandirmak imkani alde edir. Bu prosedura
hamginin rahbarliyo meydana ¢ixan problemlar haqqinda informasiya toplamaga va
galacakda bu problemlardan gagmagq ugun yeni plan tartib etmak imkani verir;

2. Motivasiyaya koémek edir. Oger tagkilatin rehbarliyi  motivasiya
mukafatlandirmalarini miayyan saviyyadaki naticalare nail olunmasi ile slagalendirirse,
onda subhasiz ki, faktiki alde edilmis naticelari dagiq ve obyektiv musayyan etmoak
lazimdir.

Noazarat prosesi

Nozaret prosesi li¢ marhaladan ibaretdir:

- giymatlendirma standartlarinin va meyarlarinin islenib hazirlanmasi;

- real naticalerin standartlarla miqayise edilmasi;

- zaruri olan daqiqlasdirici harakatlar haqqinda gararlar gebul edilmasi.



Effektiv nezareatin xarakteristikasi

Taskilatin qarsisina qoydugu maqgsada ¢atmasini temin edan effektiv nazaratin
xarakterik xtsusiyyaetlari agagidakilardir:

- strateji cohatden magsad yonumla olmalidir;

- konkret naticalaras istigamatlanmalidir;

- nazarat edilan faaliyyat ndvina muvafiq olmalidir;

- vaxtinda apariimalidr;

- kifayat qeader c¢evik davamli (inadli) ve bas veran dayisikliklara uygunlasa
bilen olmalidir;

- nazarda tutulan maqgsadlara nail olmaq nodqteyi-nazarinden sads olmalidir;

- genastcil olmalidr.

Nozaretin strateji cahatden magsadyonimli olmasi onun teskilatin  Umumi
prioritetlerini 6ztnda aks etdirilmasini ve ona nail olunmasina kdmak edilmasini nazarde
tutur. Strateji shamiyyat kasb etmayan sahalardaki faaliyyate ¢ox tez-tez nazarst etmak
maslahat deyil. Bu sahalards alds edilan naticalar kenarlagsmalardan boyuk olana gadar
adatan he¢ kima malumat vermemak olar. Lakin, ager ali rehbarlik har-hansi bir
faaliyyat ndvinun strateji ehamiyyat kasb etdiyini hesab edirse onda har bir bels sahada
hatta bu fealiyyet ndvleri g¢etinlikle dl¢lle bildiyi sahsalerde mutlaq effektiv nazarsatin
hayata kegirilmasi temin edilmalidir.

Nozaratin naticalarina istigamatlonma teskilat garsisinda duran vazifelari hayata
kecirmak Ugln problemlari agkara ¢ixarmaq ve standartlari miayyenlasdirmak Uzre
informasiyanin toplanmasi ile bagli olan son magseadlerden irsli galir. Olgmalarin
aparilmasi ve onun naticaleri haqqinda xabarlar verilmasi yalniz bu maqgsadlare nail
olmagq vasitasi kimi vacibdir. ©gar, nazarau effektli etmak istayirsinizse onda siz diggastle
islemalisiniz ki, bu malum nazarat vasitelari tegkilatin asl maqgsadlari ile mugayiseds
daha muhim yer tutmasin. Nazarst edilan faaliyyat novunun effektli olmasi uUgln
nazarat hagigatan vacib olan faaliyyati obyektiv dlgmali ve giymatloendirmalidir. Dlverisli
olmayan nazarat mexanizmi vacib olan tenqidi informasiyani toplamaq evezina onu
gizleda bilar.

Nozaratin vaxtinda apariilmasi onun son daracada suratla ve ya tez-tez apariimasi
demak deyildir. Bu olgmalarin ve ya giymatlondirmalerin arasindaki vaxt intervalinin
nazarat edilon faaliyyat ndviine adekvat olmasi demakdir. Daha alverigli vaxt intervali
asas planin vaxt ¢argivesini, dayisikliklerin suratini, hemginin élgmanin aparilmasina va
alman naticalerin yayilmasina g¢akilan xarclari ugota almagla muayyan edilir.

Noazaretin baglica maqsadi tehlukali xarakter alana gader kenarlagsmalari aradan
galdirmaqdir. Belaliklo, effektiv nazaret sistemi dedikde bohran bas verana gadar lazimi
informasiyanin lazimi insanlara verilmasi basa dusulmalidir.

Nozaretin ¢evik ve davamli (inadll) olmasi plan kimi nezaretin da kifayat qadar
cevik olmasim va bas veran dayisikliklara uygunlasa bilmasini nezards tutur. Plandaki
cuzi dayisiklikler gox az hallarda nazaret sisteminda ciddi dayisikliklar edilmasi zaruriliyi
ile musayat olunur. Bir sira situasiyalarda nazarat sisteminin gevikliyini kifayat gader
temin etmak olmur. Masalan, ager godzleniimadan yaxin vaxtda qgebul edilmis
ganunvericiliyo adaptasiya olunmagq zaeruriliyi ile bagl olan yeni xarc amilleri meydana
¢ixarsa onun tagkilatin nazarst sistemine daxil olacagl vaxta qader nazarat sistemi
istehsal xarclerine nazaret eda bilmayacekdir.



Bir ¢cox idareetma sistemlari mahz nazarat marhalasinde ahamiyyastli deracade
axsamaga baslayirlar. Belo tagkilatlarda adaten butovlikde nazarat olmur, ya da ki,
aparilan nazaratdan obyektiv naticaler ¢ixariimir. Tez-tez rast galinen sabablardan biri
verilen vadin yerina yetiriimamasidir Bununla barabar idaragilik davranigindaki inadgiliq
(davamliliq) aqresiv (digerilerinin  hesabina), gizli ve ya lageyd aqressiv
(balanslagdirilaraq, 6zU lagv ederak) tasir gostarir. Nazarat marhalasinde muayyan
naticalera getirib ¢ixaran idaracilik davraniglarini tehlil edilmasini ve ondan muiayyen
naticaler ¢ixarilimasini asagidaki sakilde gdstarilan vasitalarin kdmayi ile aydinlasdirmaq
olar

Qeyd etmak lazimdir ki, effektiv nezaret - bu nazearde tutulan maqsedlar noqgteyi-
nazerindan sads nazarstdir. Nazarstin sade metodlari az guc tslab edir ve daha
genastcildir. Lakin, baslica measale ondan ibaratdir ki, murakkab nazarst sistemi
insanlara aydin deyildir ve onlarin faaliyyatlerini mahdudlasdirdigina goére effektiv ola
bilmaz. Haddan artig mursakkablik situasiya Uzerinde nazarati itirmak ile naticalanan
nizamsizliga (garmaqarisiqghga) barabardir. Effektli olmaqg Ggun na3sarat onu reallagdiran
va onunla qarsiligl tasirda olan insanlarin telebat ve imkanlarina muvafig olmahdir.

Igtisadi nazaret tagkilatin faaliyyati ile bagh olan butiin xarclari onun Ustunlik va
galirlerinin artirlilmasina gatirib ¢ixartmasini nazerds tutur. Vasaitlerin xarclanmasi
toskilati qarsiya qoyulan maqgsadlara yaxinlasdirmalidir, Belslikle, ager nazarast
sistemina g¢oakilan xarclarin macmusu onun yaratdigi dstunluklarden ¢ox olarsa, onda
taskilatin bu nazaret sistemindan umumiyyatls istifade etmamasi maslahatdir ve yaxud
da daha sade nazarat prosesini hayata kecirmalidir. Bele ki, nazarat prosesi ¢oxlu
sayda slave xarclarle baglidir. Masalen, is vaxti masrafleri ve resurslarin yayindiriimasi
ile bagli olan bu xarcler diger masalalarin hallina yonaldile bilar. Nazarstin igtisadi
cohatdtm 6zUnU dogrultmasi dgiin mumkudn galirle ona ¢gakilen xarclar arasindaki nisbat
oldugca asagi olmalidir. Nazaret sistemina ¢akilan xarklar va ondan alda edilen galirlor
arasindaki real nisbati muayyan etmak uUgln nazarstin ham uzunmuddatli ve hem da
gisa muddatli aspektlarini nezardan kegirmak magsadauydundur.

Taskilatin magsadlarina nail olmaga nisbaten daha bahali olan istenilen nazaret
nainki veziyysti yaxsilasdirmir, aksina isi yanlis yolla apararaq yaranmis situasiyani
nazaratdan ¢ixarir.

MOVZU. Menecmentds kommunikasiya

Kommunikasiya sistemi kifayat geder murakkeb olmaqgla ¢oxlu muxtalif novleri 6zinda

comlasdirir. Kommunikasiyani bir sira alamatlara gore tesnif edirloer

Saquli kommunikasiya saviyyaler arasinda ve teskilatlarin 6zinin ¢argivesinda
informasiya mibadilesini nezards tutur. Bu zaman asagidan yuxariya dogru galxan (usta —
sex roisi — direktor) ve yuxaridan asaglya azalan (direktor — sex reisi — usta)

kommunikasiyalari farglandirirler.

Ufigi kommunikasiyalar bir teskilatin bélmasi arasinda (ticarst sébssi — plan-igtisad
xidmati-muhasibatliq) yaxud ayri — ayri icracilar, hamginin isguzar terefdaslarla (firmalarla,

assosasiyalarla, sirkatlarle va s.) hayata kegirilir.



Teskilatlararasi ve onlarin miihitleri ile kommunikasiyalar. Tagkilatlarin fealiyyetine
tasir edan amilleri 2 qrupa ayirmaq olar: 1.Bilavasite ve 2.Dolayi tesir eden amillor.
Bilavasita tesir eden amillar (mikromuhit) tagkilatin fealiyystine birbasa tesiri olan amillardan
ibaratdir. Tagkilatin faaliyyatinae birbasa tasir edan amillara:

- ganunlar; - tedarukgular;
- dovlet tanzimlama idaralari; - istehlakgllar;
- amak resurslari; - raqiblar aiddir.

Dolay! tasir eden muhite (makromuhit) tagkilatin faaliyystine birbasa tesiri olmayan,
lakin neticeda teskilata tasirlor gostaran amillari aid edirler. Dolayi tesir gostaren amillare
asagidakilar daxildir:
1.igtisadiyyatin veziyyati 3.Camiyyatdaki sosial-madani ve siyasi dayisikliklar
2.ETT 4.Tabii-cografi va demoqrafik dayisiklikler

Saviyyelar ve bélmeler arasinda kommunikasiyalar. Seviyyslararasi kommunikasiya
dedikda saquli (dik) kommunikasiya ¢argivesinda tagkilatin daxilinda bir seviyyadan diger
seviyyaye informasiyanin yerinin deyismasi baga disulir. Informasiya azalmaya géra,
basqga s6zls yuxari seviyyadan agagiya oturals bilar. Bu yol ile i/e saviyyssinin tabegilari cari
tapsiriglar, prioritetlarin dayisdiriimasi, konkret vazifaler, tovsiya olunan prosedurlar ve s. ilo
malumatlandinilirlar. Mas., istehsal Uzre vitse-prezident zavod rahbarliyina (orta saviyyali
rehbara) mahsul istehsalinda gbézlenilan dayisikliklor hagginda xabarlar vers biler. Zavod
rahbarliyi 6z novbasinda hazirlanan dayigiklikler hagqinda 6z tabeliyinde olan rehbarlare
informasiya vermalidir.

Taskilatin azalma Uzra mubadils ile yanasi, ylksselmays gére de kommunikasiyaya
ehtiyaci vardir. Mas., bank xidmatgisi gore biler ki, elektron hesablama masini (EHM) na
gader masguldursa, bazen mustari avvalki vaxtdan daha ¢ox vaxt gbzlemaya macbur olur.
Qulluggular bels naticaya gals bilerlar ki, gozlemaler bazi musterilari giciglandinir. Tutaq ki,
bank “musgteriya xidmatin 1 Ne-li gaygi olmasi” haqgqginda har bir qullugguya semarali
malumat vermisdir. Bu halda qulluggular bilavasite 6z rehbarlarine yaranan problem
haqgginda mealumat vermalidirlar. Bu rahbar de 6z ndvbasinde amaliyyat rehbarine, o da
bank emaliyyatlarina gors vitse-prezidente malumat vermalidir.

Tagkilatda informasiya mubadilesi he¢ de hemiga gdzlenildiyi kimi semarali deyildir.
Isda insanlar 6z aralarinda az semara ils (insiyystds olurlar.

Cox zaman o6turtlan malumat dizgln olmur. Naticads isa informasiya mibadilasi
semerasiz olur. i/e sahasinde mehsur tedgigatct Con Mayner gdsterir ki, informasiya
mubadilesinds yalniz 50 % cehdler Unsiyyatda olanlarin qarsiligh anlagmasina gatirib
¢ixarir. Har zaman samaranin bels asagl olmasi kommunikasiyanin mubadile oldugu
faktinin yaddan cixariimasidir. informasiya mibadilasi yalniz o halda bas verir ki, bir tarof
informasiya “teklif’ edir, digari isa onu “gabul” edir.

Torif 1. & |ki ve daha c¢ox insanlar arasinda informasiya miibadilesine
kommunikasiya prosesi deyilir.

Kommunikasiya prosesinin asas maqgsadli mubadile predmeti olan informasiyanin,
basga s6zle malumatin dark edilmasinin temin olunmasidir. Bels ki, informasiya mubadilasi
faktinin 6z mubadileds igtirak edan insanlarin Unsiyystinin semaraliliyine zemanat vermir.
Bunun tglin kommunikasiya prosesinin marhalalari hagqinda tesavirler olmalidir.

informasiya miibadilesi prosesinds 4 bazis elementi ayirmaq olar.

1.Goéndsren, ideyani amala gatiran yaxud informasiyani toplayan ve onu &tlran
SOXs



2.Malumat, simvollarin kdémayi ile kodlasdirilan informasiya

3.Kanal, informasiyani oturma vasitesi

4.Gsbul edan, informasiyani teyin edan ve onu aydinlasdiran saxs

informasiya mubadile olunarken gdnderen ve gabul edsn bir nece qarsiligl
marhaladen kegirirlor. Onlarin vazifasi melumati tertib etmak va onu har 2 tersfin basa
dusmasi, ilkin ideyani bolusdurmasi Ggun kanaldan istifade etmakdir. Bunu etmak ¢atindir,
bels ki, har bir marhala eyni zamanda els bir néqgtadir ki, burada mana tahrif oluna yaxud da
tamamile ita biler. Gostarilon qarsiligh alagadar marhalaler agagidakilardir:
= ideyanin yaranmasi; = Otirms;
= kodlasdirma ve kanalin segimi; = dekodlasdirma.

Ideyanin yaranmasi. Informasiya mubadilesi ideyanin formalasdirilmasi yaxud
informasiya secimile baslayir. Gondaren muibadile predmeti edilon ideyanin yaxud
malumatin ahamiyyatini hall edir. Teassuf ki, informasiya mubadilasinin bir cox cahdlari 1-ci
marhalada qinlir. Bela ki, gdndaran ideyanin dusunulmasina kifayat gedar vaxt sarf etmir.

Yadda saxlamaq vacibdir ki, ideya hale soOzlers transformasiya edilmamisdir. O
basga formaya c¢evrildikden sonra informasiya mubadilesine xidmat eds biler. Gondaran
hale mahz hansi konsepsiyanin informasiya mubadilasi predmeti olmasinin istemasini hall
etmisdir.

ideyanin yaranmasi marhaslesinds potensial problemlars bir misal getirok. Sex raisi
yenica alave 6damalar artiriimadan video oyunlarin istehsalinin 6% girkatda artiriimasi
haqda ali rehbarlikden malumat gabul edir. ©ger sex raisi tabegilarlo bu informasiyanin
mubadilssinin hansi yolla aparilacagini disuna bilmirsa va alinan informasiyani oldugu kimi
tabegiye ydnaltmayi bacarmirsa anlasiilmazliq yarana bilaer. Bela ki, isgiler yalniz
dayisikliklarin zaruri olmasi faktikini basa dtsacaklar.

Kodlasdirma ve kanalin segimi. ideyani étirmazdan avval géndaren onu simvollarin
komayi ile kodlasdirmalidir. Bunun ugun sozlerdan, intonasyalardan ve jestlerden (badanin
dili) istifads edilir. Bele kodlasdirma ideyani malumata gevirir.

Gondaran simvollarin tipine miivafiq olan kanali segmalidir. Umumi malum olan bazi
kanallara aiddirler:

1.Cixis va yazil materiallar

2.Elektron rabits vasitaleri: komputer sebakalari; elektron poct

3.Videolent ve videokonfranslar

Malumat vasitasinin secimi yegana kanalin olmasi ile mahdud olmamalidir. Cox
zaman 2 ve ya daha c¢ox sayda kommunikasiya vasitalerinden istifade edilmasi
maqgsadauygundur. Melumati gondaren bu kommunikasiya vasitelarindan istifade
ardicilhgini segarken va informasiyanin oturilmasinde muveqgeti intervallarin ardicilhigini
muayyan edarkan proses murakkablasir. Bununla bels tedqiqgatlar gostariri ki, sifahi ve yazili
informasiya mdubadilesinden eyni vaxtda istifade edilmasi, tekca yazili informasiya
mubadilesinden adaten semaralidir. 2-ci marhale qgablasdirma amaliyyati kimi tesavvir
edilarse daha basa dusulen olur. Haqgigaten bir ¢ox yaxsi mahsullar, istehlak¢ilarin basa
duse bilacayi va celbedici gablasdirma olmadan satila bilmir. Buna oxsar qaydada, gozal
ideyalara maxsus bir ¢ox insanlar onlari simvollarin kdmayils qablasdira va kanala
yerlasdira bilmirler. Bels oldugu halda ideya na goader gbdzal olsa bele ¢ox zaman 6z
“satisini” tapmur.

Otiirms. 3-cli merhslode gdnderen melumati alana c¢atdirmaq (gciin kanaldan
istifade edir. Burada s6hbat malumatin fiziki 6turulmasinden gedir. Bir gox insanlar sahven



kommunikasiyanin 6zind malumatin étardlmasi kimi gabul edir. Gérinduyt kimi 6tirdlma
asas marhalslordan biri kimi hesab edilir. ideyani basqa sexse ¢atdirmagq ligiin bu marhasleni
kegmak zoruridir.

Dekodlasdirma. Gondaran malumati 6turendan sonra alan onu dekodlasdirir. Torif
2. ¢ Mslumati gbndaranin simvollarinin onu alanin simvollarina cevrilmeasine dekodlasdirma
deyilir. ©gar malumati gondaranin secgdiyi simvollar onu alan Ugun dagiq eyni mana
dasiyirsa, onda goéndaranin ideyasi formalasdirilarkan mahz nayi nazards tutmasini
informasiyani qebul eden bilir. ©ger ideyaya he¢ bir reaksiya tsleb olunmursa,
informasiyanin mubadilasi prosesi bununla basa ¢atdirilir.

Lakin bir sira sebablara gore informasiyani alan gondaranin malumatlarini bir geder
basga formada anlaya biler. ©gar informasiyani alan ideyanin basa dugsulmasini faaliyyat
gOstarmakle numayis etdirirsa, onda rahbarin ndqteyi-nazarinden mubadilanin samarali
olmasini hesab etmak olar.

Mévzu. Menecment sisteminda marketing

“Marketing” termini ingilis s6zu olub bazar manasini verir. Bu da bazar, satis
sferasinda foaliyyet demekdir. Lakin marketing daha genis anlayisdir. idareetmo (i/e)
Uzra mutaxassis Piter Drukker yazir ki, “Marketing butun igtisadi sahani shats edir. Onun
magsadi mustarini ele dark etmakdir ki, emtea ve ya xidmat sonuncuya tamamila
matanasib olsun va 6zlari-6zlsrini satsinlar.”
Terif 1. Mibadile vasitesile ehtiyaclarin ve telabatlarin 6danilmasine yoénaldilmis insan
fealiyystine marketing deyilir.
Marketinqge tslebat 60-ci illarde yaranmis ve bu zaman 2 amil muhdm rol
oynamigdir:
1. ETT-nin rolunun artmasi;
2. Bazardaki amtes ¢oxlugunun talebata ferdi yanagma meylinin ortaya gixarmasi.
Markeing 2 asas funksiyani hayata kegirir:
- istehsalin mévcud ve artan talabatin 6denilmasina yonaldilmasi;
- toelabatin formalasdiriimasi va stimullasdiriimasinin temin edilmasi.
Terif 2. Arzu edilen obyektden avazinde nayinse teqdim olunmasi ile alinmasi aktina mibadils
deyilir.
Marketing fealiyyeti seraitinde 2 ndv bazari ferglandirirlar:
1. Saticilar bazari. Bu bir név defisitli bazardir. Burada saticilar boyluk hakimiyyets
malikdirlar va alicilar daha aktiv olmalidirlar;
2. Alicilar bazari. Bir gayda olaraq bele bazar dolgundur va alicilar boyuk hakimiyyets
malikdirlar.
Marketing ¢arcivesinde asagidaki vazifelar hayata kegirilir:
¢ bazarin kompleks dyranilmasi;
¢ potensial talebin va 6denilmis telabatlarin agkar edilmasi;
¢ omtoa gesidinin va giymatlarin planlagdiriimasi;
¢+ movcud talebin daha tam ddanilmasi Ugln tadbirlarin islaniimasi;
¢ satisin planlasdiriimasi ve hayata kegiriimasi;
¢ i/e-nin takmillasdirilmasi va istehsalin taskili Gzra tadbirlarin islenib hazirlanmasi.
Terif 3. Alicinin ehtiyaclarini 6dayae bilan bliitiin emtsaslera se¢imin emtas ¢egidi deyilir.




Marketingin asas prinsipi Umumi yonaldilmalidir. Basqa sbdzle marketingin asas
prinsipi-istehsalin  son naticalarinin istehlakginin real talsablarine ve arzularina
istigamatlandirilmasidir. Bu asas prinsipdan bir sira basqa prinsiplar yaranir:

1.Bazarin bilinmasi, konkret emtesys istehlakg¢i telabinin veziyyatinin ve dinamikasinin
hertarafli Oyranilmasi, alinan informasiyalarin elmi texniki istehsalat ve tesarrifat
gararlarinin gabulu prosesinds istifade olunmasi.

2.Musssisenin semarali faaliyyatinin yuksaldilmasi maqgsadile istehsalin bazarin
toloblerine  maksimum uygunlasdinimasi. istehlak¢inin gdzlediyi emteenin istehsal
olunmasi.

3.BUtln  mUmkln vasitalerin kOmayile bazara ve istehlakgl telabina tesirlarin
goOsterilmasi. Burada esas maqgsad onlari muiassise Ugun lazimi istiqamatlera
formalasdirmaqdan ibaratdir.

4.Marketing tadgiqatlarinin aparilmasi naeticesinde yaranmis texniki ve tasarrufat
problemlarinin  halline muassisade yaradici yanasmanin inkisaf etdiriimasi va
mukafatlandiriimasi.

5.9n ¢ox son istehlak¢ini gqane eden migdarda, vaxtda ve yerds amtealarin
catdiriimasini tagkil etmak.

6.Maqgsadli i/e prosesinin tamin olunmasi: elmi islomaloar-istehsal-reallasdirma-servis.

7.Yeni, xususila yuksak keyfiyyatli bazara ¢ixigla gecikmamak.

8.Bazarin nisbaten eyni cinsli gruplara bolinmasi (bazarin segmentlagdiriimasini
hayata kecirmoak) ve muassisenin daha yaxsi potensial imkanlara malik oldugu bazar
segmentlarine istigamatlonma. Ayri-ayri bazar segmentlarinin xUsusiyyatlarini nazeara
almagla mahsullarin buraxiimasi. Bele mahsullar miayyean tipli alicilarla ve onlarin
talebatlari ile xarakterizo edilir.

9.Bazari an yuksak keyfiyyatli ve etibarli emtaslarle gazanmag.

10.Mahsulun texniki saviyyasinin ve keyfiyyatinin yuksaldilmasi hesabina ragabat
mubarizesinda Ustunllya nail olmag.

11.istehlakgilara tecili catdirilimaq Ggln ticaret vasitagilerinin anbarlarini  hazir
mohsullarla temin etmakle komaklik gostariimasi. Ticaret vasitagilorinin texniki
problemlarinin hallina ve heyatin dyradilmasine yardim edilmasi.

12.Bazarin alda edilmasi, satisin hacminin, xususile perspektivli bazar sektorlarinda
genislandiriimasi Uzre konkret vazifelarin qoyulmasi ile marketing strategiyasinin
perspektive yonaldilmasi.

13.Maksimal dlglide amtea prinsipi Uzre i/e-nin tegkilindan istifade etmak. Bu da 6z
novbasinde konkret mahsul ndvleri Uzra istehsalin ve satisin i/e vardislerinin alda
edilmasina sabab olur. Eyni zamanda ayri-ayri emtea bazarlarinda ise gore rahbarlarin
masuliyyatini yuksaldir.

Tadarlkgulerin, vasitegilarin, ragiblerin va atraf saraitin dyrenilmasi miassisanin
marketing maqgsadlarina nail olmaq Ug¢in na eds bilacayini miayyan etmaya imkan verir.
istehsalin, maliyyenin, avadanligin, kadrlarin ve diger resurslarin tehlili misssisanin
resurslarinin na gadar oldugunu ve hansi migdarda ve giymatda resurslarin alds edilmasi
imkanlarini teyin edir. Butun bunlar misssiseya lazim olan miqdarda ve keyfiyyatde
mahsul istehsal eda bilacayini miayyean edir.

Musassisanin imkanlarinin dyranilmasi onun fealiyyat potensialina, gucli ve zasif
cohatlaerina aydinliq gatirmasina yonalib. MUassisanin guclli ve zaif tarsflarinin tehlili onun
ugur gazandigi fealiyyet sahslerini va funksiyalarini muayyan etmayi nezarde tutur.



Bundan basga bels toehlil yaxsilagsdirmaya ehtiyaci olan bazar gdstaricilerini da tayin edir.
Yekunda musassisenin fursatlerinin  dyranilmasine, onun potensial imkanlarinin va
perspektivli bazar telebatlarinin miqgayisali tahlilina gatirilir.

Musssisanin  potensiali  giymatlendirilerken iqtisadi  tshlile-kabinet ndvlu
tadqgigatlardan birina xtsusi yer ayrilir. Bir qayda olaraq bu muassisanin 6zunun hesabat
materiallari Gzro aparilir. Beloe tahlilds slave informasiya manbalari de calb oluna bilar:
statistik segmao, biznes-arayiglar, elmi taskilatlarin hesabatlari, professional, kommersiya,
dovlat nasrlari va malumatlari.

Misssisenin glclii ve zeif toersflorinin giymetlendirilmasi dglin  niimunavi
géstericilerin siyahisi agsagidakilardir:

1. Mahsurluq daracasi ( imid] ), firma stili.

2. Rayler, teqgdimatlar, reklamasiya faizleri.

3. Yenilikgilik va mahsulun tezalanmasi.

4. istehsalat potensiali ve istehsalin gevikliyi.

5. Texnoloji avadanhg.

6. Hazirlanmanin muddati va keyfiyyatin saviyyasi.
7. Konstruktor potensiali ve elmi tatgigat tacribi konstruktor iglemalarinin saviyyasi va
hacmi.

8. Nou-xaolarin istifadasi, potentlasdirma priotetlori.

9. Satisin metodlari va taskili, satig Uzre terefdaslarin ixtisaslhgi.

10. Servis xidmatlari ve ehtiyat hissalari il temin etma.

11. Galirlilik saviyyasi va hacmi.

12. istehsal ve satis programi.

13. Alicilig potensiali.

14. Heyat, rahbarlik sistemi, xarclarin saviyyasi, mahsuldarliq.

15. Maliyys potensiali.

16. Yerlosdiyi yer.

istehlak¢inin  misteqilliyi onda 6ziinii biruze vermis olur ki, onun davranisi
muiayyan maqgsada yonaldilir. ©mtasler ve xidmatleri onlar ehtiyaclarina uygun olmasi
daracasinden asili olaraq ya qgabul edilir yaxud da inkar edirler. ©mtaalar istehlakgiya
secim vo real fayda taeqdim etsaloer ugura nail ola bilerlar. Bunun basa dusulmasi va
daima istehlakgl davranisina uygunlasnma - muassisanin ragabat seraitinde yasamasi
Ucln asas telablardan biridir.

istehlakgl davranisina tesir eden mixtelif amiller ayrilir. Bels amillere
maqsadyonlu tesirler istehlakgilarin fealiyyatinds dayisikliklare gatirir. SOhbat ilk ndvbada
xarici muhit amillerindan gedir. Onlara: madani saviyys; sosial-igtisadi vaziyyat; gabul
olunan stereotipler; adat ve ananaler daxildir.. istehlakgilar fardi ferglendiren amiller de
asas ahamiyyat kasb edir. Bunlara: galirler, motivlesdirma, bilik saviyyasi, havas ve meyl,
soxsi heyet torzi, demoqrafik xarakteristikalar ve s. aiddir. istehlakginin bazarda davranisi
formalasarkan psixoloji proses muhum yer tutur. Bu istahlagkinin cavab reaksiyasi ile
xarakterize olunur. Mas., yeni informasiyanin gabul edilmasi ( insanlar gormak ve
esitmak istadiklerini gorur va egidir ), yeni biliklerin alinmasi, 6z davranisini deyisme
gabiliyyati va s.

Bazarin tetbigi onun, istehlakgilar grupundan ve amteanin xassalarindan asili
olaraqg, strukturunun differensiallasdiriimasi (bdliunmasi, ayrilmasi) kimi baxiimasinin
zoruriliyini nazarda tutur.



Terif 4. Bazarin istehlakgilar qrupundan ve emteanin istehlakc¢iliq xassalarinden
asili olmaqla strukturunun differensiallasdirimasina bazar seqmentlasdirimasi deyilir.

Bir tarafden bazarin segmentlasdiriimasi (BS) bazarin hissalerinin tapiimasi tgln
metodu ifade edir. Bu, obyektlarin qoyulmasina xidmat godsterir ki, buraya da
muassisenin marketing fealiyyati yonaldilir. Diger terafden BS muassisenin bazarda
gararlarin gabulu prosesine i/le yanasmasidir. BS marketing elementlerinin dizgin
uzlasdinlmasinin sec¢imi Ugln asasdir. Segmentlesdirmanin aparilmasinda maqgsad
amtasnin muxtalifliyine muinasibatda istehlakgilarin tslebatlarinin maksimal qane
edilmasidir. Hamginin istehsalgi-muassisenin amtenin igslenib  hazirlanmasina,
buraxilmasina ve reallagdiriimasina xarclarin rasionalligi da diggat markazinds olmalidir.

istehlakgilar, emtasler, bolisdims kanallari, cografi zonalar ve s.
segmentlasdirma obyektlari ola bilerler. Xususi sakilde ayrilan, musyyan Umumi
alamatlara malik olan obyekylar BS-ni taskil edirlar. BS deyarkan 6zunin parametrlarina
gora ferglanan bazarin seqmentlara bdlinmasi basa dusultr. BS bazarda bu va ya digar
foaliyyatlare ( reklama, satis metodlara va s. ) 6zunUn reaksiyasi ilo segilir.

Idareetme gararlarinin mahiyyati névlari ve tasnifati

Taskilati-haquqi formasindan asili olmayaraqg muxtslif teyinath teskilatlarin idare
edilmasi prosesindas fasilasiz olaraq muxtslif situasiyalar meydana ¢ixir. Bu situasiyalarda
muxtalif saviyya rehbarlari hemise bir nece mumkin fealiyyst variantlarindan birini
segmak, garer gabul etmak zaruriyyeti ile garsilagirlar. Qararin iglanib hazirlanmasi,
gabul edilmasi va reallagdiriimasi rehbarin fealiyyatinde an muhim va an vacib
proseduradir. Cunki, idareetma prosesinin normal gedisi, xUsusile dsa idareetma
faaliyyatinin son naticalari bu proseduranin na daraecads dluzgun yerina yetiriimasindan
astlidir.

Qorarlar idareetmoa isleri texnologiyasindaki yaradici amaliyystlara aiddir. Bir
torofden mazmununa gore bu asasen rehbaredici heyat tarofindan yerine yetirilan
maentigi-tafekkur faaliyyetidir. Diger taraefden ise gerarlar emosional- psixoloji aktdir. Belo
ki, idarsetma iglarinin diger novlarindan ferqli olaraq qgerar rahbarin psixofizioloji
alamatlari ile sartlonir. Nehayat, qerarlar idareetma prosedurasi kimi ¢ixis edir ve buna
g6ra da huquqgi normalarin kdmayi ile daqiq olaraq teskil edilmali ve nizamlanmalidir.

Belalikle, idarsetma prosesinde gabul edilon gerarlar 6ziundsa rahbarlerin 6z
selahiyyatlori daxilinde tekbagsina va ya digar sexslarin calb edilmasi ila (kollegial gararlar
gabul edilan zaman) yerina yetirdiyi mantiqgi-tafekkir, emosional-psixoloji ve taskilati-
huquqi aktlari aks etdirir. Qoarar idara olunan obyekts idarsedici tasirin 6zinamaxsus
formasi kimi ¢ixis edir ve istehsalin idare edilmasi texnologiyasinin bitlin sonraki
proseduralarini miayyan edir.

Qorarlarin gabulu, informasiya mubadilasi kimi istenilan idareetma funksiyasinin
torkib hissesidir. Idareetma gararlarinin gabuluna ehtiyac idarsetma prosesinin butun
marhalsalerinde yaranir ve idareetma faaliyyatinin istenilon aspekti ile slagadardir.
Qorarlarin gabulu prosesi taskilatda olan real problemleri, minasibatlari ve salagsleri
daqiq aks etdirerak, 6z fasilasizliyi ilo idareetma foaliyyatinin fasilesizliyini tasdiq edir.
Bundan basqa qerarlarin hazirlanmasi ve reallasdiriimasi prosesinin dyranilmasi
idareetmanin mazmununu 6yrenmaya imkan verir. Cunki, idareetmanin mazmunu gabul



edilen gerarlarin mazmununda 6z aksini tapir. Buna gére qgerarlarin mahiyyatini va
ahamiyyatini baga dusmak vacibdir.

Istanilen sivilizasiyanin inkisafi muxtelif noév qararlarin hazirlanmasi va
reallasdiriimasina esaslanir. Butin qerarlar insanla ve ya teskilatla slagalendirilir.
Qorarlar muxtslif pesakarliq saviyyasine malik insanlar tarafindan hazirlanir ve gabul
edilarak reallagdirilir. Buna gore da gerarlar tam dustnulmamis ve ya daqiq hesablanmis
xususiyyatli ola biler.

Qorar — insanin tefekkur fealiyyatinin naticasi olub, onu har hansi naticays ve ya
talab edilan faaliyyata ¢ixarir. Bela ki, garar ola bilar ki, insanlar onu sonraki addimlari
hesablamadan qabul edarler, diger terefden de qerar, faaliyystin hayata kegirilmasi
alternativlerinden birinin segilmasi va onun reallagdiriimasi da ola biler. Tafekkur
foaliyyatinin butlin naticalari garar ile naticaleanmir. Sads gararlar eyni bir insan terafindan
ham hazirlanir, ham da reallagdirilir. Daha mirakkab gararlar amak bdlgusu vasitasile
insanlar grupunun calb edilmasini talab edir.

Hoar hansi rehbarin faaliyyati tegkilatda icra etdiyi vezife dhdalikleri ¢argivasinda
gerarlarin gabulu ve reallagdiriimasi ile slagedardir. H.Saymon 6z klassik asarinda
idareetma gararlari prosesini raehbarlik prosesina sinonim kimi gabul edir. Oz 6hdsliklarini
icra edarkan menecerlar gararlar gabul edirler va bu zaman ugur gozlayirlor. Rehbarlar
effektiv qararlarin gabulu Ggln bu ve ya digar formada mukafatlandirilirlar ve aksina sahv
gerarlara gore onlar cazalandirilirlar. Effektiv idareetmoanin asas atributu kimi gerarlarin
gabulu sahasinda alds olunmusg Ugurlari gostarmak olar. Onlar idarsetma saristaliliyinin
va gabiliyyatlerinin an effektiv gdstericileridir. Eyni zamanda bunlar har bir idarsedicinin
istenilen tip pesoakar tagkilata kdmayi ile yaradiimisdir.

Qorar — insanin va ya qrupun formalasmis situasiya ile alagadar bir nega fealiyyat
variantindan birinin se¢gmasidir. Bu se¢imin naticesi idaraetma gararlaridir. Belalikle qerar
alternativin segilmasidir. Har hansi individin ve ya kollektivin harakest faaliyyatina
avvalcadan gabul edilmis gerar asas verir. Qorarlar ayri-ayri saxslarin, ham do sosial
gruplarin davranisinin universal formasidir. Bu universalliq insan fealiyyatinin sturlugu va
magsadyonlullyu ile izah edilir. Lakin gararlarin universalligina baxmayaraq taskilatin
idara edilmasi prosesinda gabul ediloen gerarlar sexsi hayatda gabul edilen gararlardan
farglenir. Idaraetma qararlarinin asas ferglendirici xususiyyetlari agagidakilardir.

1) Magsad — idareetma subyekti takca ehtiyac ve telebatlarindan ¢ixis etmir,
konkret taskilatin problemini hall etmak magsadina nail olmagq istayir;

2) Naticaler — soxsi sec¢im insanin hayatinda ve yaxin adamlarinda aks olunur.
YUksak saviyysli rehbar takca 6zU uUgun deyil, butin teskilat ve onun iscileri Ugun
foaliyyat istigamatini secir. ©gar taskilat boyukdurss, gabul edilmis gerar regionlarin
sosial-igtisadi vaziyyatina tasir edas bilar;

3) ©mak bolgusl — saxsi hayatda insan gerar gebul edarek 6zuUnu reallasdirr,
toskilatda ise amayin bolgusli mdvcuddur: bir grup rahbarler yaranan problemlarin halli
va gerarlarin gabulu ila, digerleri (icragilar) ise gabul edilmis gerarlarin reallasdiriimasi ile
masgul olurlar;

4) Pesakarliqg — har bir saxsin 6z saxsi hayatindaki gabul etdiyi gerar onun bilik va
tacriibasina asaslanir. Tagkilatlarin idareetmada qararlarin gabulu pesakar hazirhgi teleb
edan — g¢etin, masuliyystli ve formal bir prosesdir. Taskilatlarda qararlarin gabulu
sahasinde musayyan pesakar bilik ve tacribsaya malik olan saxsler 6z salahiyyatlori
corcivesinda musteqil olaraq gerarlar vera bilerlor.



1)
2)
3)

Taskilatlarda qabul olunmus gqerarlarin bu fargli xUsusiyyatlerine baxaraq
idareetma qararina bels tarif vermoak olar. Idareetma gerar, rahbarlerin 6z vazife ve
selahiyyatlori gergivasinda tagkilatin maqgsadine ¢atmaq Ugun alternativliaerin igarisindan
ganastbaxsinin segilmasidir.

Idarsetma qararlarinin hazirlanmasi ve reallagdiriimasi prosesi masuliyyatlidir,
milli ve xarici amillarin nazeri va metodoloji hazirlanmalarinin tatbiqini teleb edir va
sistemlasdirilmis tacribanin yoxlaniimasina asaslanir. Idaraetma gerarlari — idare olunan
sistemin faaliyyatinin obyektiv ganunlarinin éyranilmasina ve onun faaliyyati haqqinda
informasiyalarin tehliline asaslanaraq idaraetma subyektinin yaradici ve iradi faaliyyatinin
tasiridir. O magsadin, program va fealiyyat Usullarinin segilmasindan ibaratdir. Bu
secimler  problemlarin hallini vo ya movcud maqgsadlarin dayigilmasini temin edir.
Idareetma qerarlari idareetma prosesinin asasidir. Idareetma gararlari har bir idareetma
funksiyasi — planlasdirma, teskiletma, koordinasiya, motivasiya, nezaret ve s. il
alagalidir.

Qorarlar — tagkilatda bas veran asas emaliyyatdir. Ugur qazanan ve effektiv
isloyan tagkilatlar 6z ragiblerini 3 aspektda Ustsliyirlar:
onlar duzgun ve asaslandiriimig goararlar gabul edirler;
onlar gararlari daha tez gabul edirler;
onlar gabul edilmis gerarlari daha tez ugurla reallagdirirlar.

Qorarlarin gabulu menecerlor terafindan istanilen nov isguzar tsgkilatda ve
soviyyads hayata kegirilon an vacib faaliyyat novudar. Bu ela bir fealiyyst névudur ki,
idarsetmani insanin digar sosial faaliyystinden farglendirir. P.Druker qeyd edir ki,
gerarlarin gabulu rehbarin 6hdasliklerinden yalniz biridir. Bu onun vaxtinin Kigik bir
hissasini teskil edir. Lakin vacib gararlarin gabulu rahbarin konkret 6hdaliyidir.

Digar tedgiqatgilardan Kornell muayyan etmisdir ki, rehbarler terefindan icra edilan
idareetma Ohdaliklerindan gararlarin gabulu, vacibliyine gore on yuksakdadir ve
gerarlarin gebulu insan, masin, material va texnologiyalarin qarsiligh slagalarinin
ifadasinin ayrilmaz xususiyyatidir. Kelvin geyd etmisdir ki, har bir idaraedicinin an vacib
keyfiyyati, onun vacib ve ¢ox zaman c¢etin qerarlar gabul etmoak istayi ve hazirhgidir.
Daha bir noqteyi-nezar mdvcuddur ki, idarsetmanin vazifesi — qarar gabuludur.
Idarsetmada qgerar gabuluna yluksak giymat verilmasi onunla asaslandirilir ki, o formal
toskilatin butun idarasetma funksiyalarina tesir edir. Idareedicinin is gdstericilari onun
gabul etdiyi gerarlarin effektivliyi ilo alagedardir. Idarsedici davranis 6zi-6zliinda ancaq
idarsetma garari kontekstinde giymetlendirile va izah oluna bilar. Idareetmanin asl
mahiyyati miayyan vaxt kegdikdan sonra gabul edilmis gerarlarin ugurlu naticaleri ile
muayyan edils biler.

Lakin idarsetma gararlarinin mazmun va mahiyyatine alternativsiz yanasmaq
olmaz. Bela ki, muxtalif muallifler va elmi istigamatlor bu anlayisa muxtslif mazmun
verirlor:

- faaliyyat magsedinin ve ona nail olma Usullarinin secilmasinden ibarat iradi
faaliyyat anlarindan biri kimi;

- insan davranisinda variantlarin secgilmasinden ibarat idara edilan akt kimi;

- fealiyyet alternativinin ve ya faaliyyat istigamatinin segilmasi kimi;

- ziddiyystlerin  aradan qaldiriimasi  ve  situasiyanin  dayisdiriimasina
istigamatlanmis rahbarliyin fealiyyati kimi;

- situasiyanin maqgsadauygun dayisdirimasi, hall edilmasi ilo slagader aktdir,



faaliyyat formulu, tesir varianti kimi;

- idareetma sisteminin konkret maqsadlarina nail olunmasi Ugun alternativlerin
tahlili, prognozlasdiriimasi, optimallasdirilmasi, iqtisadi asaslandiriimasi va segilmasinin
naticasi kimi;

- idareetma obyektinin fealiyyat seraiti ve veziyyati haqqinda ilkin informasiyanin
goalacakda arzuedilan vaziyysta nail olmaq Ugun maqgsadauygun dayisdirmasi prosesi
Kimi;

- toskilatin idara edilmasi prosesloerinin markazi olub, ham tagkilati-akt, hem
idaraetma prosesinin bir marhalasi kimi, ham da intellektual masala va idareedicinin idare
olunan sistems tasirini leqallagdiran proses kimi;

- xorclarin giymatlandiriimasina asaslanan alternativlardan birinin segilmasi kimi.

Idareetma gararinin novlari va onlarin tasniflesdiriimasi sistemli xaraktera malikdir.
Coxlu sayda meyarlar asasinda idarsetma qerarina yanasmalardan istifade etmak olar.
llkin olaraq idaraetma qerari intuitiv, insayt ve muilahizalere esaslanmis qararlar ola bilar.

Intuitiv gararlar - dizgun olmasi, hiss asasinda gabul edilon se¢imdir. Intuisiya —
mantiqi tafekkurden istifade etmadan yaranmis problemin dizgun hallini tapmaq
gabuliyystidir. Bele gerarlari gabul edan saxslar har bir alternativin segilmasina (hatta
situasiyalarin secilmasina) vaxt sarf etmir. Sadace garar gabul edir. Intuitiv garari 6-ci
hiss kimi de gabul etmak olar. I[darsetma Uzre mutaxsssis Piter Saderberk qeyd edir ki,
problem haqgqginda informasiyanin hallinin artdigi dovrds, intuisiya — orta seviyye
rehberlarine qerar gabul etmoekds osasli komak edsa bilar, amma yuksak seviyya
rehbarleri ise gerar gebulunda eavvalki kimi intuitiv mulahizelere ustlnlik verirlar.
Tadqiqgatlar gdstarmisdir ki, 80% menecerlar geyd edir ki, onlar 6zlerinde hansisa konkret
ciddi problemi geyri formal informasiya mubadilasi asasinda ve intuisiya asasinda askar
etmisloer. «Reygem» firmasinin tesisgisi ve prezidenti olan Pol Kuk deyir ki, gabul etdiyim
iri gerarlarimin  hansinda ki, 0z intuisiyama asaslanmamigsam, sonradan hamin
gerarlarima pesiman olmusam.

Lakin ¢atin toskilati situasiyalarda minlarle variantlar olur. Intuisiya esasinda qerar
veran menecerlar temamile kegilmaz tesaduflerle Uzlesirler. Statistikaya gora bu zaman
dizgln seg¢im sansi hansisa mantiqi alavalari gixmagla gox azdir.

Insayt gararlar (Insight) — konkret problemin hallinin bagsa disulmasi va ya deark
edilmasidir. Insayt menecmentinda garar dark edilir ve bu qisa middatda bas verir. Buna
gora idareetma qorarinin suurlu formada fiksasiyasina ehtiyac yaranir.

Mdulahizelara asaslanan gararlar — bele gararlar gox zaman intuitiv gararlar kimi
basa dusulur. Cunki onlarin mantigi bagsa dusulmur. Mulahizslare asaslanan gerarlar —
bilik ve ya alde edilmis tocribas ile sertlonan segimdir. Rahbar va ya idare edici avvalki
situasiyalarda istifade etdiyi bilikleri cari situasiyalarin naticalarini prognozlasdirmaq tgun
tatbiq edir. Saglam mantige asaslanaraq rahbar kegmisda ugur gatirmis alternativi segir.
Cunki tagkilatda situasiya va problemlar tekrarlanir. Bele halda avval gebul olunmus
gerar, yeniden bu ve ya diger formada geabul olunduqda, avvalkindan da yaxgi natice
vera bilar. Bela gararlar suratli va ucuzluq kimi Ustun cahatlara malikdirler. Lakin geyd
etmak lazimdir ki, situasiya ¢atin ve unikal olduqda tekce mulahizaler qerarlarin gabulu
Uclin kifayat etmir. Mulahizalari yeni situasiyalara tetbig etmak olmaz, xususile da
rehbarin mantigi seg¢im tacribasi olmayanda. Bele situasiyalara, masalan: - istehsal
olunan mahsullarin gesidlarinin dayisdiriimasi, yeni texnologiyanin islenib hazirlanmasi,
yeni mukafatlandirma sisteminin tatbigi ve s. aiddir — bunlar avvalki situasiyalardan



forglenir. Catin situasiyalarda mdulahizaler pis netice vere biler. Ele faktlar var ki,
O0denilmasi zaruridir, lakin bu faktlar insan aqli t¢lin hadden artiq goxdur ve insan aqli
bunlari gavramaq ve mugqaise etmak igtidarinda deyil.

Mulahizaler hamiga tecribays asaslanir. Beloe tacriba rahbaerlerin yeni
alternativleri slden buraxmasina sabab olur. Yani, yigiimis kdhna tecriba ve mulahizeler
rehbari suurlu ve suursuz sakilde yeni sahslera mudaxileden ¢akindirir. Bu fikri sona
catdiraraq bela demak olar ki, rehbarin yeni sahaye midaxileden gorxmasi, galacekda
onun taskilati t¢ln boylk tehliks yarada bilar.

Yuxaridaki gerar novlarindan basqa idaraetma qgararinin digar ndvlari da vardir.
Asagida onlarin bazilsri ils tanig olag.

Tarazlasmis qerarlari 6z fealiyyatine, irsli surulen mdulahizalere va onlarin
yoxlanilmasina diqgstle ve takidla yanasan rehbarlar gebul edirler. Adaten gararin
gabuluna baglamazdan avval, onlar formalasdiriimis ilkin ideyaya malik olurlar.

Impulsiv gararlarin muallifleri mahdud olmayan sayda muxtelif ideyalar yaradirlar,
lakin onlari yoxlaya bilmirler. Qerarlar kifayat gadar asaslandiriimadigindan tam reallaga
bilmir.

Inert qerarlar ehtiyath axtarigsin naticasidir. Bu gerarlarda nazarstedici va
daqiglesdirici faaliyyat ideyalarinin yaradilmasi Ustinlik teskil edir. Buna gora bels
gerarlarda orijinalliq, yenilik miayyan etmak ¢ox ¢atindir.

Risqli gsrarlar impulsiv gerarlardan onunla ferglenir ki, onun musllifleri 6z
mulahizalarinin (hipotezlarinin) asaslandiriimasina ciddi ehtiyac duymurlar, gunki onlar
amindirler ki, onlar tehlikslar mahdudlasdira bilmaz.

Ehtiyath  gerarlarin  gebulunda menecerlor bitin variantlari  daqiglikla
giymatlandirilir ve onlar ise maksimal tenqidla yanasirlar.

Rasional qerarlarla mulahizelara asaslanan gerarlar arasinda asas farq ondan
ibaratdir ki, birincilar kegmis tecrubaden asili deyil. Rasional gararlar obyektiv analitik
proses vasitasile asaslandirilir va reallagdirilir.

Idarsetma gararina sistemli yanasma qararlarin ciddi sistemini va ierarxiyasini,
tabegiliyin ve mutesakkil miayyan etmaya imkan verir. Bele qerarlar sisteminda ayri-ayri
gerarlara maxsus ham umumi, ham da xususi keyfiyyatlar ifada olunur. Qararlar 4 asas
meyara gore qruplasdinlir: sistemlilik, ierarxiya, tabegilik va mutagakililik. Bu sahanin
mutaxassislari bu problemin halline 3 yanasma teklif edirler. Birinci yanasmaya goére
gerarlar asagidakilara bolunur:

- tenzimlenan munasibatlera, obyektlori shats etmasina va muirakkabliyina gors;

- mévcud muddat ve zaman ¢argivasindan asililigina gors;

- comiyyatin inkisafinda ehemiyyati ve roluna gore;

- gorarlarda olan tslimat ve maslahatlarin hacm va istigamatina gors;

- gararlarin icrasi ardiciligina gora.

lkkinci yanasmaya asasan (blUtin idarsetma gaerarlarin ndvleri shata olunur)
aparilmis bolgu asagidaki kimidir:

- subyekt-obyekt munasibatlerina gors;

- gerarlarin mazmunu gors;

- gorarin formalari goére;

- gorarin faaliyyat muddati gors.

Uclincl yanasmaya asasan gararlar mekan ve funksiyalarina gérs bélinr.

Qararlarin mazmununa gora tasniflosdiriimasi. Bu yanagmaya asasan qerarlar



siyasl, iqtisadi, teskilati masalalare gora tasniflosdirilir. Igtisadi gararlar mixtalif tasarrifat
obyektlarinin idare edilmasinda gabul edilir va plan, maliyys, texniki, amak resurslari,
marketing ve digar sahalarda gabul edile biler. Mezmununa gére gararlar problemi ahata
etmak ve ya informasiyani istifade etmak istigamatinda gruplasdirila bilar. Eyni zamanda
batan gararlar ictimai munasibatlari shats etme deracasina va tanzimlanmasi seviyyasina
uygun bolusduruls biler. Qararlarin mazmununa huquqi aspekt de xarakterikdir. Qararlar
onun terkibinda elementlarin ¢akisine ve 6z istigamatina gére qruplasdirnlir. Misal kimi —
tanzimlayici, nazaratedici, toskilati ve s. gararlar ola biler.

Qorarlarin formasina goére tasniflogdiriimasi. Qerarlarin Ustin formalarindan biri
yazili qararlardir. Bu gerar formasi informasiyanin sabit, ardicil fikse edilmasine tam
sorait yaradir. Bununla yanasi sifahi gerarlar da gabul edilir. Onlar daha ¢ox idarsetma vo
istehsal aparatinda istifada edilir. Daha bir qarar formasi kodlasdirilmis gararlardir. Bu tip
gerarlar senadlara, maqnit dasiyicilarina kégurullr.

Formasina gore qararlarin tasniflesdiriimasi onlari hazirlama ardiciligina va
gabuluna gora gruplasdirmaga imkan verir. Bu zaman gerarlar individual, qrup, qarisiq va
kollektiv gararlara bolundar.

Qorarlarin zaman fealiyystine ve muddatine goére tasniflosdiriimasi. Qararlar
uzunmuddatli, ortamuddsatli, qisamuddaetli ve birdafslik gararlara béllins biler. Idareetma
prosesinin effektivliyini ve mobilliyini idara etmekle yanasi, qgerarlar idarsetmanin
sabitliyini xarakteriza edirlor.

Prognozlasdirilan semaraliya uygun olaraq gerarlar agagidaki kimi tesniflogdirilir:

- Ordinar gerarlar ele garar névudur ki, alde edilen natice vahidina serf edilan
resurslarin samaraliliyi konkret saha Ugln ve fealiyyset lUglin gabul edilmis norma ve
normativliere uygundur. Ordinar gararlara asagidakilari aid etmak olar: geyri effektiv
gararlar — problemi hall etmays imkan vermir; rasional gararlar — problemi hall etmaya
imkan verir; optimal gararlar — problemi an yaxsi Usulla hall etmaya imkan verir.

- Sinergetik gerarlar alde edilon natice vahidine resurslarin sarfi samaraliliyini
kaskin artirir — yoni effekt qeyri proporsional artim xarakterli olur. Sinerqetik gerarlar yeni
intensiv texnologiyalarin hazirlanmasi zamani ve ya amaliyyat sistemlarinin elementlorini
komplekslasdiran zaman yaranir. Effekt ¢ox zaman pul formasinda ifade olundugundan,
sinergetik effekt daha cox hallarda maliyye sferasinda muisyyan olunur. Maliyya
menecmentinda sinergetik gararlar link effekti kimi gabul edilir;

- Asinerqgetik gararlar amaliyyatlarin ve ya sistemin effektivliyini geyri —proporsional
asagl salir. Bela gerarlarin an asas sabablari kimi qerarlarin gecikdirilmasi, lazimi
resurslarin olmamasi, munagqisalarin olmasini ve s. gostarmak olar.

Vaxt mahdudiyystine gbra gerarlarin hazirlanmasi, gabulu va icrasini asagidaki
kimi tasniflandirmak olar:

- Real zaman miqyasinda olan qerarlar elo tip gararlardir ki, stratle gabul edilir vo
reallasdirilir, obyekti idara etmaya, nazaratde saxlamaga imkan verir. Eyni zamanda belo
gararlar gézlanilmayan idareetma situasiyalarinda daha faydalidir. Bels kateqoriyaya cari
prosesler Uzra gararlari aid etmak olar. Real miqyasda qararlarin terkibinden «bdhranli
gerarlari» xususi geyd etmak olar. Bele gararlardan idareetma obyekti idare olunmaz
vaziyyata ve ya hala kegdikds istifada olunur;

- Muayyan emal va ya marhalada gabul edilen gerarlar;

- Qabulu vaxtina géra he¢ bir mahdudiyyati olmayan gararlar — buraya ¢ox zaman
har hansi emaliyyat ve ya prosesin baslaniimasi Uzrs qgararlar aiddir.



MahUm naticealarin yaranmasi vaxtina gora asagidaki qararlari ferglandirmak olar:

- Strateji gerarlar muayyan fealiyyst kompleksina dair gararlardir ki, taskilat xarici
muhite uygunlagsmagla 6z maqgsadlarine catmagda real vasitalor toklif edir. Strateji qerarlar
resurslarin boélqusu, xarici muhits uygunlasma, daxili koordinasiya ve teskilati-strateji
gabaqgormea vasitesilo reallasdirilir;

- Perspektiv gserarlar perspektiv planlarin hazirlanmasi va gabuluna
istigamatlanmisdir;

- Cari qgerarlar perspektiv gararlari inkisaf etdirir ve dagiglesdirir. Alt sistem va ya
amtaa bloku, onun tsikl marhalslarinin birinda gabul edilir;

- Operativ qgerarlar konkret asagi saviyya elementi uglin gabul edilir. Masalan,
amtes yigim materiali ve ya tagkilat elementi (har hansi yerin cari is ndvbasina
yuklanmasi);

- Sabitlagdirici gerarlardan tagkilatin onun alt sistemlarinin lazimi vaziyystlardan
cixmamasi ucgun gabul edilir.

Qorarlarin  gebulu  vazifalerinin  tasniflagdiriimasi.  Elmi  adebiyyatlarda
tasniflagdirma meyari kimi agagidakilardan istifads olunur:

- informasiyanin muaayyanliyi saviyyasi;

- informasiyanin alde edilmasi lGgln eksperimentdan istifads;

- gorar gabul edan saxslarin sayi;

- magsadlarin sayi;

- gerarlarin mazmunu;

- qgerarlarin faaliyyat shamiyyati ve muddati.

Bltovlikda gararlar tGgln tesniflesdirici alamatleri bilmak va onlari istifade etmak,
gerarlari hazirlayanlarin garsisinda duran vazifaleri basa dismak ideyasindan irali galir.
Xlsusi olaraq hansi gararin hazirlanmasinin bilarak, garari hazirlayan gexse qerari
hazirlama marhalalarinin vazifalerini deqiq formuls etmak va hall etmak imkanlarini verir.
Misal Ggun qgararlar tesniflagsdirma slamatlarindan istifade etma qararin hazirlanmasi
Ucln lazim olan informasiyanin terkibini miayyan etmaye sarait yaradir. Bu saylarin
tomarklzlagmasine, vaxtin effektiv xarclonmesine ve gararlarin hazilanmasi Uzre
vasitalerin samarali istifadasine musbat tasir edir.

Qorarlar ierarxiyasinin daxilinds informasiya axinlari harakat edir, bunun hesabina
daxil olan gdstericilerin bir birine uygunlasmasini temin edir. Fasilasiz olaraq dayisan
gerarlar sistemi sabab alagalari vasitesile, butin tagkilatin faaliyyatinin esasi olan mantiqi
bazani yaradir.

Har bir gerar digarlari ile alagaleri nezera alinaraq her seyden avvel yuxari qarar
asasinda gabul edilir. Bu zaman cari gerarin «azadliq saviyyasini» muayyan edan
mahdudiyyatlar yaranir. Bu «azadliq seviyyssi» ¢argivesinde dayigilon variasiyalar
yaratmaq ve digar amaliyyatlar aparmaq olar. Qeyd etmak lazimdir ki, gararlarin
alagaliliyini tamin etmak tg¢ln mahdudiyyatlerin gozlenilmasi kifayat deyil. Eyni zamanda
rehbarlarin  tefekkdr Uslublarinin  uygunlasdinimasi vacibdir. Yuxari saviyyalarin
gararlarinin mazmunu va onlarin yuxaridan-agagiya nazarsti vacibdir.

Bela nazarste asagi saviyyali gararlarin yuxari saviyyslards tesdiq edilmasi aid ola
biler. Qerarlarin tipindan ve sinfindan asili olaraq onun hazirlanma metodologiyasi segilir.
Lakin bir ¢ox hallarda informasiya taskilati ve texniki hissalera aid olan genis planlar
gabul etmak ehtiyaci yaranir. Onda qararlar sinfine marhalalar va Umumi qerarlarin
elementlari kimi baxilir.



Idareetme gararlarinin gabul modellori

Modellesdirma — muzakireamizde daha c¢ox diqgat yetirdiyimiz bir konsepsiyadir.
EImi idareetma maktabinin an gdérkemli ve balke da, an mihim (bdylk) hadiyyassi,
alternativlerin adice sebab-natica qiymatlondiriimasi  UGg¢ln xeyli mirekkeb olan
situasiyalarda, obyektiv qarar gabul etmaysa imkan verean modellarin hazirlanmasindan
ibaratdir. Bu modellarin sksariyyati o qadar murakkabdir ki, har orta saviyyali rahbar
ondan musteqil suratds istifade etmak igtidarinda deyildir. Lakin, modeller barasinda
asasli tasavvurin olmamasi, rahbari yoxlanmig metodllarin tetbiq evezina, nUmuna va
sohvlar metoduna va dusunilmamis gararlarin gabul edilmasina gatirib ¢ixara bilar.

Model nadir — Baxmayaraq ki, idareetma elminin istifads etdiyi bazi modeller o gadar
murakkabdir ki, komputersiz keginmak mumkun deyil, modellesdirma konsepsiyasi 06zu
iIse sadadir. Senkonun muayyan etdiyina gora, «Model-obyektin, sistemin va ya ideyanin,
tamin 6zinden bir gadar farglanan formada tasvir edilmasidir. Masalen, tagkilatin sxemi
ele onun strukturunu ifade eden modeldir. Bu kitabda tesvir edilmis butlin idareetma
nazeriyysalari, toskilatin ve ya onun har —hansi bir altsisteminin iginin modelinin
mahiyyatidir.

Modelin baglica xarakteristikas! kimi, onun tetbiq edildiyi real hayati situasiyanin
sadealasdiriimasini hesab etmak olar.

Modelin formasi az murakkab oldugundan ve ise aid olmayan va real hayatda
problemi tutqunlasdiran maslumatlari aradan galdirildigindan, model da ¢ox vaxt rehbarin
gargsisinda durdugu problemi basa dusmak va hall etmak qabiliyyatini yuksaldir. Model
hamcinin, rehbara 6z tecrubasini va muhakima etmak bacarigini ekspertin tacrubasi va
muhakimalari ile uygunlasdirmagda kdomak edir.

Modellasdirmanin _vacibliyi. Real muhitle birbasa qarsiligh fsaliyysts cahd
gOstarmak avazine modelin istifadesini sartlerinden bir sira sebab vardir. Onlara, sksar
toskilati situasiyalarin tebii mirakkabliyi, real hayatda eksperimentlarin, hatta vacib olan
vaxtl aparilmasinin geyri- mumkunlayu va rehbarliyin gelacays istigamatlanmasini aid
edirler.

Mdurekkablik. Butlin idareetma makteblori kimi, idareetma elmi da real hayatin
taskilati problemlarinin hallinde faydali olmaga caligir. Insanin, realligla, onun modelinin
kdmayile qarsiligh slagsesi zamani imkanlarinin artmasi tecubli goruna biler. Bu
haqgigaten beladir, bela ki, tagkilatin real muhiti mustasna derecadsa murakkabdir va
konkret problema aid olan dayisenlerin faktiki sayi, har bir saxsin (adamin) imkanlarini
xeyli deracede Usteloyir va onu, real muhim modellasdirmanin  kdmayile
sadalasdirmakle basa dugsmak olar.

Ekspermentlasdirma. Coxlu idaresetma situasiyalarina rast gslinir ki, orada
problemin hall edilmasinin alternativ variantlarini sinagdan kegirmak va eksperimental
olaraq yoxlamagq faydalidir. Slbatta ki, firmanin rahbaerleri yeni mahsula onun nazarde
tutuldugu kimi faaliyyat gdsteraceyin ve yaqinki, istehlakgilar tarafindan gabul edilacayini
avvalcadan eksperimental olarag muayyan etmadan, milyonlarla dollar pul qoysaydilar,
sohv etmig olardilar. MUayyan eksperimentlar real muhit saeraitinds yerina yetirile bilar va




yetirilmalidirlor. «Boing» firmasi — yeni tayyara, «Nissan» yeni avtomobil, «Ay Bi Em»
kompyuterin yeni modelini layihalesdirarkan, hemise numuna hazirlayir, onu real goraitde
yoxlayir ve yalniz, sonra genis miqyasl istehsala baglayirlar. Lakin bu clr birbasa
eksperimentlesdirma bahadir. ©ger «Ceneral Motopz» firmasi potensial takmilloesdirma
xatirina, firmanin muhandisleri terefinden dustnulmus 1000 detalin har birini hagigatan
hazirlasaydi ve sinagdan ¢ixarsaydi, onda tesavvur edin ki, avtomobil negayes olardi va
onda yenilik na qadar az olardi.

Burada da kbmaya modellar galirlor. Qararin gabul edilmasi telab olunan, lakin real
hayatda eksperimentlagdiriimasi mumkin olmayan saysiz-hesabsiz kritik situasiyalar
vardir.

I[dareetmanin gelaceys istigamatlenmasi. Hale mévcud olmayan va ola biler ki, heg
vaxt bas vermayacek hadisani musahide etmak, birbasa eksperimentlar aparmaqg kimi
mudmkuin deyildir. Her halda sksar rahbarler, yalniz realligi va hiss olunani muzakire
etmaye say godstarirlor va bu, son naticaeds, onlarin na isa gbrlinen seys c¢evrilmasinda
tezahur etmalidir. Modellagdirma— gelacak variantlari gormayin va alternativ gararlarin
potensial naticalarini muayyan etmayin, hal-hazirda yegana sistematiklagdirilmis tsuludur
ki, bu da onlari obyektiv muqayise etmays imkan verir.

Rahbar, 6z resurslarini bolusdirmak, 6zl ve basqalari Ugln faaliyyst ardicilligini
tayin etmak, yeni adamlar ve material resurslarini celb etmak ugln mobvcud
alternativlerden an yaxsisini segmalidir. Bunun Ugln ona, gararlarin naticelarinin hem
gisa muddatli, hem de uzunmuddatli perspektivde gorinacayi muhitin stabilliyinin ve
xususiyyatlarinin bazi tesvirlarine inanmagq lazim galir. O, eyni zamanda zaruri va malum
olmayan muhitin batin geyri —-muayyanliyini tasavviar etmalidir.

Idarsetma elminin modellari xeyli derecade bu magsadlara uygunlasib va gulcli
analitik vasite kimi, murekkab situasiyalarda qerar qabul edilmasi ile bagli olan xeyli
problemlari aradan galdirmaga imkan verir.

Batin vasite ve metodlar kimi, idarsetma elminin modellari de sshvlera gatirib
cixara biler. Bir sira potensial xetalarin tasiri naticasinde modelin semarsliliyi azala bilar.
On cox rast galinan xetalara subhali ilkin ferziyyaler , mihim informasiya slda etmayin
mahdud imkanlari, istifadecinin qorxulari, tecribade zaif istifade edilmasi, hadden artiq
yuksak dayare aid edilirler.

Métadil olmayan ilkin farziyysler. Her bir model, bazi ilkin farziyyelera ve ya sertleroe
soykanir. Bu giymetlendirila bilen sartler ola biler. Masalen: novbati 6 ayda is quvvesina
¢okilan xarcler 2 milyon manat oalcaq. Belo, forziyyslari obyektiv yoxlamaq ve
hesablamaq olar. Onlarin daqiqliyi ehtimali yiksek olacaq. Bazi ilkin sertler
giymatlendirilmir ve obyektiv yoxlana bilmazlar. Maselen, galen ilde satisin 10% artmasi
forziyyasi, yoxlanila bilmayan forziyyalere misaldir. Bunun haqgigeten bas veracayini
yaqin Ki, he¢ kas bilmir. Bu clr ferziyyalar modelin asasi olduqglarindan, onun daqiqliyi
forziyyanin daqigliyinden asili olur. ©gar qarsidaki dovur Ggln satisin prognozu daqiq
deyildirsa, modeli, masalen, ehtiyatlara olan talabatin prognozlasdiriimasi Ggln istifade
etmak olmaz.

Modelin kompanentlarine dair farziyyslare salave kimi, rehbar, modelin daxilindaki
garsihigh alageslere dair ilkin sertleri qisaca ifade edir. Masalan, «muxtelif névlli na gqader
hacmda reng istehsal etmak lazimdir» kimi masalalerin halline kémak etmak Ugln
nazarda tutulmus model, satis giymati ile manfeat arasinda ve heam da materiallarin vo
isci quvvasinin deyarleri arasinda olan asililiga dair ferziyysleri da, yeqin ki, daxil




etmalidir. Modelin daqiqliyi, bu garsiligh slagalarin daqiqgliyindan da asihidir.

Informasiya mahdudiyystlari. llkin gertlarin gubhali olmasinin ve digar ¢atinliklerin
asas sababi-modelin ham qurulmasina, hem istifadesine tasir gdsteran lazimli
informasiyanin alde edilmasindeki mahdud imkanlardir. Modelin daqiqliyi, problema aid
informasiyanin daqiqliyi ile mudayyan olunur. 9ger situasiya muistesna deracede
murakkabdirse, idareetma elmi Gzra mutaxassis, batlin relevan amillara dair informasiya
almaq ve ya onu model kimi qurmaq igtidarinda ola bilmaz.

Oger xarici muhit deyiskendirsa, onun barasindaki informasiyani tez-tez dayismak
lazimdir, lakin bu reallagdiriimayan ve ya alverigsiz ola biler.

Bazan modeli qurarken, muhum aspektlar, dl¢ule bilmadiyinden nazere alinmaya
bilar. Masalan, yeni texnologiyanin samaraliliyinin miayyan edilmasi modeli, eger onda
tokca ixtisaslasmanin artiriilmasina mavafiq xerclerin azalmasi haqqginda infomasiya
qurulubsa, yanlis olacagq.

Umumiyyatle, modelin qurulmasi, geyri-miisyyanlik seraitinde daha c¢atindir. Lazimli
informasiya xeyli daracede geyri-muayyan oldugundan, onu almaq mumkin olmazsa,
onda obyektivlik meyarindan ¢ixis edarak, rahbarin 6z tecribasine, mihakima etmak
bacarigina, intuisiyasina ve maslahatgilarin kdmayina bel baglamagi maqgsadaygundur.

Istifadacilarin _gorxusu: ©gar modeli istifade etmirlorse, onu saemarali hesab etmak
olmaz. Modelin istifade edilmemasinin asas sebabi ondan ibaratdir ki, rehbarler modelin
komakliyi ile alinan naticaleri tam basa dusmdurler ve buna gore da onu tatbiq etmaya
gorxurlar. «Forgun» jurnal tersfindan, 500 firmanin istehsal Uzra vitse prezidentlarinin
sorgusu gostardi ki, idareetma elminin modellarinin vitse-prezidentler terefindan istifada
edilmasi yolunda esas manea bu sahada onlarin biliklarinin az olmasidir.

Bir grup tedqgiqat¢i bu naticeya galib ki, bu mumkin qorxu ile mubarize aparmaq
Ugun tahlilin kemiyyat metodu Uzra mutaxassisler vaxtlarinin goxunu modellarin imkanlari
va istifada edilmasi qaydalari ile rahbarlarin tanig edilmasina ayirmalidirlar.

Rahbarlar, modellari tatbiq etmays hazir olmalidirlar. Bas rehbarlik isa tagkilatin
muvefaqiyyatinin modelden na dearacadsa asili olduguna va rehbarlerin, taskilatin isini
somarali planlasdirmaq ve nazarst etmak gabiliyyatini ne qader artirmasina xususi
ahamiyyat vermalidirlar.

Tacrubads zoeif istifade edilmasi. Bir sira tadgigatlara esasen, idareetma elmi
hidudunda modellesdirma metodlarinin saviyyasi, modellardan istifadenin saviyyasini
usteliyir. Yuxarida gostarildiyi kimi, bele vaziyyatin yaranmasinin sabablarinden biri
gorxudur. Diger sebablara —biliklarin az olmasi va dayisikliklera miugavimat gdstermasi
aid edilir. Bu problem, modelin qurulmasi marhalasinde garargah mutaxasislarinin
istifadagilari da bu isa calb etmak isteyini méhkamlandirir.

Haddan artig dayar. Idarsetmanin digar metodlari kimi, modelin da istifadasindan
alinan manfaat, onun dayarini artiglamasi ile 6demalidir. Rahbarlik, modellagdirmaya
cokilen xarcleri muayyan edarken, yuxari va asagl saviyyali rehbarlerin, modelin
qurulmasina va informasiyanin yigilmasina sarf etdiklori vaxti: tahsil vaxtini (muddatini)
va xarclarini, informasiyanin emalinin va gorunmasinin dayarini nazars almalidir.

Idarsetms elminin _modellarinin _xulasssi. Idareetma elminin har cure konkret
modellarinin sayi, problemlarin sayi kimi coxdur. Asagida modellarin bazi genis yayillmis
novlerinin  Umumi tasviri verilir. Bizim maqgsadimiz, onlardan istifade Usullarini
aydinlasdirmaq deyil. Bizim maqgsadimiz bels modellarin imkanlarini ve onlarin nazarda
tutuldugu gerarlarin muxtslifliyini yaxsi basa digsmakdes size kdmak etmakdir. Bu anlam




size, probleminiz barede qgerargah miutexasislari ilo semerali informasiya mubadilasi
etmays va onlarin taklif etdikleri model ve metodlarin, gararlarin gabul edilmasina neca
kémak eda bilacayi haqgqginda tasavvirlerinizi genislendirmaya imkan veracak.

Oyunlar nazeriyyasi. Tegkilatin muvaffagiyyatinin asili oldugu muhim dayiganlerdan
biri de reqabet gabiliyystidir. Subhasiz, raqiblerin isini (faaliyystini) prognozlagdirmaq
gabiliyyati istanilan tegkilat Ggun Ustinlik demakdir. Oyunlar nazariyyasi — qabul edilan
gararin ragiblera tasirinin giymatlandiriimasinin modellasdiriimasi metodudur.

Oyunlar nazariyyasini ilk defe harbgilar strategiyada reqibin mumkin harakatini
nazero almaq mumkdn olsun deys, isloeyib-hazirlamisdirlar. Biznesda oyun modellori,
reqiblerin giymatin dayismasina, satisin mudafiasinin yeni kompaniyasina, alave xidmet
toklif edilmesina, yeni mahsulun meanimsanilmasine va saklinin dayisiimasina
reaksiyalarini prognozlasdirmaq ugun istifade olunur. Masalan, agar rahbarlik, oyunlar
nazariyyasinin komayi ila, qiymatler qalxarkan raqiblarin hamin gseyi etmadiklarini
muayyan edarsa, onda o, reqabat mubarizesinds pis vaziyysts dugsmemak Ugun, bu
addimdan subhasiz, imtina etmalidir.

Oyunlar nazeriyyasi, burada tasvir edilon diger modellar kimi tez-tez istifade
olunmur. TeasUf ki, real hayatin situasiyalari ¢ox vaxt hadden artiq murekkab olur ve o
daracads tez-tez dayisilir ki, firmanin taktikasinin dayismasina raqiblerin neca reaksiya
vermasini dagiq prognozlasdirmaq mumkin olmur. Bununla bels, oyunlar nazariyyasi,
reqabat mubarizesi seraitinde qgerarlarin gabul edilmasi situasiyasinda an mihim va
nazera alinmasi teleb olunan amillari miayyan etmak telab olundugda faydali olur. Bu
informasiya ehamiyyatlidir, bels ki situasiyaya tosir eda bilen alave dayisanleri ve amilleri
nazare almaqda rahbarliys imkan verir va bununla da, gararin semaraliliyini artirir.

Novbalar nazariyyssinin modeli. Novbalar nazariyyasinin modelindan va ya optimal
xidmat modelindan, onlara olan telebata dair xidmat kanallarinin optimal sayini muayyan
etmak Ugun istifade olunur. Névbalar nazariyyssinin faydali ola bilacayi situasiyalara,
informasiya almaq va yer tutmaq Ug¢ln adamlarin aviakompaniyalara etdiklari zangleri,
malumatlarin masinla emalinin ndévbads gobzlenilmasi, anbara bosaltmaqg uglin yUk
masinlarinin novbasini, bankin muagterisinin azad kassiri gozlemasini aid etmak olar.
Masalan, agar musteriler kassiri gox gdzlemali olurlarsa, onlar 6z hesablarini digar banka
kéclrmayi gerara ala bilar. Bunun kimi, ager yik masinlar yik bosaltmani ¢cox gézlemali
olsalar, onlar guin arzinda lazimi gadar gedib-gala bilmazlar. Belslikle, prinsipial problem,
alava xidmat kanallarina (magsinlari bosaltmaq Ugun xeyli adam, daha ¢ox kassir, tayyara
biletlerinin gabaqcadan satigi ile mesgul olan daha c¢ox klerk) ¢oakilan xarclarin ve
optimaldan asagi saviyyads olan xidmatden amals galan itkilerin barabarlasdiriimasindan
ibaratdir.

Noévbaelar nazeriyyasi modeli, rahbarliyi xarclerin migdari haddan artiq ¢ox ve az
oldugda onlari balanslagsdirmaq Ugun lazim olan xidmat kanallarinin optimal sayini
muayyan edan alatle tachiz edir.

Ehtiyatlarin idare edilmasi modeli. Ehtiyatlarin idare edilmasi modelindan, elaceds
resurslara sifarisloerin bélUsdurilmasi vaxtini ve onlarin sayini, anbarlarda hazir mahsul
kutlasini miayyan etmak Ucln istifade olunur. Har bir tagkilat, satisda ve istehsalda
langimalera yol vermamak Ug¢ln miuayyan qadar ehtiyyat saxlamalidir. Susuz temizlema
Ugun lazimi gadar kimyavi mahlul (ximikat) tadariki tsleb olunur. Xestaxana ugun —
darman, istehsalat firmasi Ug¢lin xammal ve detallar, habela bitmamig istehsal Ugun




pastah va hazir mahsul ehtiyati teleb olunur.

Bu modelin magsadi — muayyan xarclords ifade olunan ehtiyatlar yigiminin manfi
naticalarinin  minimuma endirmakdir. Bu xerclor 3 asas novda olur: sifarislarin
yerlagdirilmasine, onlarin saxlanmasina ve ehtiyat saviyyasinin az olmasi Uzunden
yaranan itkilara ¢akilon xarcler. Axirinci, ehtiyatlarin qurtarmasi zamani bas verir. Bu
halda, hazir mahsulun satigi ve ya xidmat gosterilmasi geyri-mumkun olur, habels,
iscilorin amayinin 6danilmasinin zeruriliyi ile elagadar olaraq, istehsal xatlarindaki, bos
dayanmalar naticasinda itkiler yaranir.

Yiksak ehtiyat seviyyasi saxlamaq, firmani onlarin ¢catismamasindan amale gelen
xorclarden azad edir. Ehtiyat yaratmaq Ugun zaruri olan materiallarin ¢oxlu migdarda
tedaruku, cox vaxt sifarislerin bolusdurdlmasina ¢akilen xarcleri minimuma endirir, bela
ki, firma muvafiq glzast ala biler ve «kagiz isi»nin hacmini azalda biler. Lakin bu
potensial manfaat, saxlanma va dasinma xarcleri, faizlerin 6denmasi, sigorta xarcleri,
zaydan, ogurlugdan va alave vergilarden amala galen itkilar kimi alave xarclarle éturallr.
Bundan basqga rehbarlik, dovriyye vasaitlerinin artiq ehtiyatlari olmasi imkanini da
nazera almalidir, ¢unki bu, kapitalin galir gatiren sashmlare, obligasiyalara ve ya bank
depozitlerina qoyulmasina mane olur. Ehtiyat Ggun na gader ve na vaxt sifaris vermayi,
hansi saviyyada bitmamis istehsal ve hazir mahsul ehtiyati saxlamagi misyyan etmak
isteyan rahbarliye kbmak Ugun, bir ne¢a spesifik model isloenib-hazirlanmigdir.

Xotti programlasdirma modeli: raqabst aparan ehtiyaclarin mdévcudlugu vaxti,
defisit resurslarin bolusdurtilmasinin optimal Gsulunu miayyen etmak Ugun tatbiq edirlar.
500 firmanin istehsal Uzra vitse-prezidentlerinin «Forgun» jurnal tsraefindan kegirilmis
sorgusuna asasan, xotti programlasdirma va ehtiyatlarin idare edilmasi modellsri,
sonayeda an ¢ox istifade olunan modellardir. Xatti programlasdirmani adstan, gerargah
bdlmalerinin mitexassisleri istehsal ¢atinliklarini hall etmak tGgln istifads edirlar.

Istehsal ve maliyya Uzre mitaxassisler, yeni texnologiyanin tatbig ve ya isGi
guvvasinin tarkibinin dayisilmasi naticesinde meanfeat ve mahsuldarligin gdzlenilan
artimini  taglid etmeysa imkan veran modellar hazirlaya bilerler. Marketing Uzro
mataxassis, giymatlerin va ya mahsulun reklam edilmasile slagadar satigin gozlenilan
hacmini taqglid etmak Ugun modellar yarada biler. Imitasiya, xatti programlasdirma kimi
riyazi metodlar Ug¢un hadden ¢ox murekkeb olan situasiyalarda istifade edilir. Bu,
dayisanlerin sayinin haddan ¢ox olmasi ila, dayisanler va ya geyri-muayyanliyin yiksak
soviyyalari arasindaki muayyan asililigin riyazi tehlilinin ¢atinliyi ile alagadar ola bilar.
Belalikle, imitasiya real sistemin va ya natural prototipin avazine modelin qurulmasinin
oldugca praktik Usuludur. ©gar imitasiyon modellerinden itsifade etmakle aparilan
eksperimentlarin naticalari, modifikasiyanin yaxsilasmaya dogru apardigini gdsterirss,
rehbar tam arxayingiligla, real sistemda dayisikliklari hayata kegirmak haqqinda gerar
gabul eds bilar.

Igtisadi tehlil. Demak olar ki, batun rahbarlar, imitasiyani modellagdirma metodu kimi
gabul edirler. Lakin onlarin goxu heg¢ vaxt dugunmayibler ki, igtisadi tehlil de modelin
qurulmasi formalarindan biridir, 6zi da an genis yayllmis metoddur. Igtisadi tahlil —
xarclerin va igtisadi meanfaatin, habele muassisanin fealiyyastinin nisbi rentabelliyinin
giymatlandirilmasinin demak olar ki, butiin metodlarini 6ziinds birlagdirir.

Tipik «iqgtisadi» model itkisizliyin tahliline, yani Umumi galirin macmu xarclara
barabar oldugu ndqtani, yani miusassisanin manfaatli oldugu noqteni musyyan etmaklo




gerar gqabul etmak metoduna asaslanir.

Itkisizlik noqtesi, Umumi galirin macmu xarclere barabar oldugu situasiyani
gOsterir. Bunu muayyan etmak Uglun 3 asas amili: mahsul vahidinin satis giymatini,
mahsul vahidina ¢akilan dayigen xarclari voe mahsul vahidina ¢akilon Umumi daimi xarcleri
nazers almaq lazimdir.

Mahsul vahidina cekilen dayisen xarcler mahsulun har vahidinin hazirlanmasina
birbasa aid olan faktiki xarclordir.

Daimi xercler — an azi yaxin galecekds istehsalin hacminden asili olmayaraq
dayismaz qalan xarclardir.

Muasir tasgkilatlar tarafinden genis istifade edilon modelleri muzakire etmamisdan
gabag, modellerin 3 baza ndévinu qisaca tesvir etmak lazimdir. Séhbat fiziki, analoji ve
riyazi modellarden gedir.

Fiziki_model. Fiziki model, obyektin va ya sistemin azaldilmis ve ya artiriimig
tasvirinin kdmayi ile tadqgig olunan seyi aks etdirir. Fiziki modele nimuna kimi,
zavodun cizgi kagizini, onun qisaldiimis faktiki modelini, layihaginin misyyan migyasda
gisaldilmisg cgertyojunu gostermek olar. Bu cur fiziki model vizual manimsamani
sadalasdirir va konkret avadanligin, onun dgtn ayrilmis yer hududunda fiziki cahatdan
yerlaga bilmasini tayin etmaya komak.

Analoglu model. Analoji model, 6zUnu real obyekt kimi aparan, lakin real olmayan,
tedqiq olunan obyekti analog kimi aks etdirir. Istehsalin hacmi ile xercler arasindaki
nisbati gostaran grafik, analoglu modeldir.

Analoji modele nimuna kimi, teskilati sxemi gdstermak olar. Onlari qurmagqla,
rehbarlik, komandanin kegdiyi sirani va foerdlerle faaliyyat arasindaki formal asilihgi, asan
tesavvlr etmak igtidarinda olur. Bu clr analoglu model, iri tagkilatin strukturunun
murakkab qarsiligh slagasini ifade etmayin ve basa dusmayin an sade va semarali
usuludur.

Riyazi model. Riyazi modelds (bu ham da simvolik model adlanir) obyektin ve ya
hadisanin xarakteristikasini ve ya xususiyyatini tasvir etmak Ug¢ln simvollardan istifade
olunur.

Modelin _qurulmasi prosesi. Idarsetma kimi, modelin qurulmasi da proses sayilir.
Prosesin asas marhalaleri-masealanin goyulugu, modelin qurulmasi, dogrulugunun
yoxlanmasi, tetbiqi va tezalanmasidir.

Masalanin qoyulusu. Idareetma probleminin dizgun hillini temin eden modelin
qurulmasinin 1-ci v an mihim marhalasi masalanin goyulusudur. ©ger problemin
0zuna dagqiq diagnoz qoyulmayibsa riyaziyyat ve ya kompyuterden diuzgun istifada
edilmasinin heg bir faydasi olmayacaq. Masalanin minasib ve ya optimal hallini tapmaq
dgln, onun na oldugunu bilmak lazimdir. Bu fikrin na qader sade ve aydin olmasina
baxmayaraq, idarasetma elmindae eksar mutaxasisler bu askarliga shamiyyat vermirlar.
Duzgun goyulmayan suallara ala va darin menali cavablar tapmaq tg¢ln har il milyonlarla
vasait xarclanir.

Modelin _qurulmasi. Masalanin duzgun qoyulusundan sonra, prosesin novbati
marhalasi kimi, modelin qurulmasi nezards tutulub. Tadgigatgi modelin baglica
magqgsadini muayyan etmalidir. Rahbarliys, gargisinda duran problemin hall edilmasinde
kdmek etmak Ugln, modellorden istifade etmakls, hansi ¢ixis normativlerini ve ya




informasiyani almaq nazarda tutulur.

Modelin _dogrulugunun yoxlaniimasi. Modeli qurdugdan sonra, onun dogrulugunu
yoxlamaq lazimdir. Yoxlamanin magsadi modelin real heayata (muhite) uydunlugu
daracesinin muayyen edilmasindan ibaretdir. Idareetme elmi Uzre muitexessis, real
situasiyanin batin movcud kompanentlarinin model kimi qurulmasini musyyan etmalidir.
I[darsetmanin bir gox modellarinin yoxlanmasi gosterdi ki, onlar natamamdirlar, bels ki,
butin relevant dayigenleri shats etmirlor. Model real hayati ne gadar yaxsi oks etdirse,
onun potensiall, rehbara yaxsi qarar gabul etmakde kdmak edan bir vasite kimi bir o
gadar yluksoek olacag.

Modelin yoxlanmasinin digar cahati onun kdmayile alinan informasiyanin rahbare
problemi dark etmakda haqigi komak gostarilmasi darecasinin tayin olunmasi ile baghdir.
Modelin yoxlanmasinin yaxsi Usulu, onun, kegmis da bas vermis situasiyalarda sinaqdan
kecirilmasindan ibaratdir

Modelin tetbig edilmasi. Modelin dogrulugu yoxlandigdan sonra, istifade Ugun
hazirdir. Sennonun dediyi kimi, «na gadar ki, model gabul edilmayib, basa disulmayib va
tacrubadas tatbiq edilmayib, idaraetma elminin birce modelini do ugursuz qurulmus hesab
etmak olmaz». Bu askar gorunur, lakin ¢gox vaxt modelin qurulmasinin an hayacanli
anlarindan biri olur. ©mealiyyatlari korporativ seviyyaeda tsahlil edan gsdbalerin bir
tadqigatina asasen, idarsetma elminin modellarinin yalniz 60%-i tamamils istifada
olunmusdur. Diger tadgigatlarda da muayyan olunub ki, Amerika korporasiyalarinin
maliyye Uzra rahbaerleri ve qgarbiavropali marketing rahbarlari garar gabul etmak Ugln
modellerden kifayet gader genis istifade etmirlor. Modellerin, onlari tatbiq etmsali olan
rehbaerler terafinden pis istifade edilmasinin asas sababi, balkada rehbarlerin onlari basa
dismamasindan va ya onlardan ¢akilmasindan ibaratdir.

Oger idareetma elminin modellari garargah xidmatinin mutaxasislari tarefindan
yaradilirsa, onda modellarin nazars tutuldugu xatti rehbarler masalenin qoyulusunda va
modeldan alinan informasiyalar Uzre tslablerin tayin olunmasinda istirak etmsalidirlar.
Tadqigatlara esasan na vaxt bu bas verirsa, modellarin totbig edilmasi 50% artir. Bundan
basga, bu clr rahberlore modelin nece faaliyyat gobstermasini, onun potensial
imkanlarinin va mahdudiyatlerinin nece olmasini basa salmagla modellerden istifada
etmayi 0yrenmak lazimdir.

Modelin tezalanmasi. Hatta modelin tetbiq edilmasi ugurlu olsa da bele demak olar
ki, mitleq tezelenmayi telab edir. Culnki rehberlik, ilkin ¢ixis malumatlarinin aydin
olmamasini ve ya alave malumatlarin lazim olmasini askar eda bilar. ©gar tagkilatin
magsadlarinin dayisilmasi, gararlarin gabul edilmasinin meyarlarina tasir edirse, modeli
de muvafiq suratde modifikasiya etmak lazimdir. Analoji olaraq, xarici muhitdeki
dayisikliklor-masalan, yeni istehlakgilarin, malgdéndarenlarin (tedartkgilarin) ve ya
texnologiyalarin meydana ¢ixmasi, - model yaradilarken asaslandigi, farziyani va ilkin
informasiyani giymeatdan sala bilar.

Strateji menecment

Strateji plan ( SP ) reallasdirildida shamiyyste malik olur. Bu masalaya gore Piter
Druker hesab edir ki, strateji planlasdirmanin icrasi dgun rahbarliyin resurslar teqdim



etmasi arzusu bir sinaqg olar. Sakil 1-da strateji planlagsdirma prosesinin genislandirilmis
versiyasi aks etdirilmisdir.

Osaslandiriimis maqgsadler semarali planlasdirmanin asas kompanentlarindandir.
Lakin onlar gararlarin gabulu ve davranis Ugun adektiv istiqamatlari tam temin etmir.

Magsad taskilatin naya nail olmaq istadiyini ve arzu etdiyi naticenin ne vaxt
olacagini musayyen edir. Magsadlere nail olmaq metodu yalniz dmumi, mahz tagkilatin
hansi biznesle measgul olacagi menasinda baxilir. Bele yanasma nahang faaliyyat
azadhgi verir. Magsadlare nail olmaga goére masul iscilar hatta an yaxsi niyyetlerla
harakat etsalor bels magsadlare g¢atilmasinda asanligla taktiki faaliyystler ede bilarlar.
Bela istigamatsizlikdan ve yalnigshgdan yaxa qurtarmaq Uglun rahbarler alave planlar,
magsadlarin temini Uzre konkret gosterisler hazirlamali, strateji planlasdirma prosesinin
reallasdiriilmasini sazlamahdir.

Bu direktivlerin asas vazifaleri davraniglarin galecakda hallerin ve alternativlerin
reallasdiriilmasina yonaldilmasidir.

Rahbarliyin fikrine géra bunlar tmumi maqgsada nail olunmasi agun alverigli hesab
edilir. ©sas ideya ondan ibarotdir ki, fealiyystlor daha six alagalendirilsin. Formal
planlasdirmanin asas komponentlari bunlardir:

1. Taktika. 2. Siyasaet. 3. Prosedurlar. 4. Qaydalar.

Taktika rahbaerlik uzun muddatli maqgsadlarle uzlasdirllan qisamuddatli magsadler
hazirlayir. Bunun kimi onlar hamin maqsadlare nail olmagi asanlasdiran qisamuddatli
planlar hazirlamalidirlar. Hemin planlar uzunmuddatli planlarla uzlagdiriimahdir. Mas.:
oyundaki konkret gedis Umumi strateqya ile uzlasdiriimis taktikani ifade edir. Taktiki
planlarin bazi xarakteristikalari agsagdakilardir:

1. Taktikani strateqyanin inkisafinda hazirlayirlar.

2. Strateqyanin hemisa ali rehbaerlik saviyyasinda hazirlandigi halda, taktika gox
zaman orta zumra rahbarlari saviyyasinda hazirlanir.

3. Taktika strateqyadan fergli daha az vaxt kasiyine nazardas tutulur.

4. Strateqyanin naticaleri bir nega il arzinde tam tapiilmadidi halda, taktiki naticaler
bir qayda olaraq ¢ox tez biruza verilir vo konkret foaliyyata asanligla uygun gsalir.

Siyasat. Uzunmuddatli ve qisamuddsatli planlar tertib edildikdan sonra

Tarif: Maqgsadlarse nail olmagi asanlasdiran fealiyystler ve qerarlarin qabulu lgiin
timumi rehberlik siyasat adlanir.

Siyaset adatan uzun vaxt perioduna ali rehbarlik tarafinden formalasdirilir.
Steynerin ve Maynerin sozlarina gore: “Siyasati ganunlar kodeksi kimi arasdirmaq olar ki,
bu da fealiyyatlerin hansi istigamatlarde hayata kecirilmasini muayyan edir. Siyaset
foaliyyetlari maqgsadlera nail olmaga yaxud vezifelarn icra edilmasina yonaldir. Siyaset
amal edilecak donus noqtslarini miayyan edarak maqgsadlare necs nail olunmasini izah
edir. O hamginin daimi maqgsadlerin qorunmasi Gg¢un tayin olunmusdur. Siyasat konkret
magamin taleblarine asaslanan uzagi gérmayen gerarlarin gabulundan yan kegmaya
komaklik edir.”

Milli azhglar ve gadinlar uglin amayin maggullugunun barabar imkanlarinin teqdim
edilmasi siyasati masalan: sosial teminat masalalarinin halline va amak resurslarindan
yaxgi istifade olunmasina sebab olur. Bele siyaseatin aparilmasi ve mudafis edilmasi
gadinlarin yaxud vazifeya namizadlarin sirasindan milli azliglarin nimayandalarinden
olan asagi rehbarlarin gesdla ve ya tesadufi ¢ixarilmamasina kdmak edir. Bu siyaset



onlari sexsi dayarler va Ustlnlikler asasinda alternativ secimlerden yayindirmaqla
taskilatin magsadlarna uygun gerarlara meylli edir.

Qeyd edak ki, siyaset qerarlarin gabulunu istigamatlondirse do, o fealiyyat
azadligini saxlayir. Maselan: “General Motors” yeni modellarin istehsali U¢un lazimi taze
alatlerin miqdarinin azaldilmasi siyasatini aparir. Onlarin avtomobillarini hartarafli tatqiq
edarkan bir ¢ox avtomobillarin eyni yuk yerine, bamperloera yaxud muharriklore malik
oldugunu gérmak olur.

Proseduralar. idareetmae ( i/e ) fealiyyatine rehbarlik ticlin tokce siyaset cox zaman
kifayat deyildir. Bu halda rehbarlik proseduralar iglayib hazirlayir. Tagkilatlar da insanlar
kimi galecakdaki gerarlar tglin kegmisdaki tecrubslerdan istifade etmakle fayda goture
bilarlar. Kegmigsda olanlarin yada salinmasi sahvlaers xabardarliq edilmasina kdmak eda
biler. Naticeda ganeedici gararlar veran tahlillari yeniden takrar etmak vacibdir. Bu vaxta
genast etmakla sahvlarden xabardarliq edir. Belalikla qaerar gabul edarkan situasya tez-
tez tokrarlanma tendensiyasina malik olarsa, rahhbarlik vaxti ile sinaqdan kegirilmis
faaliyyat uslubunun tatbiq edilmasini dizgin hesab edir ve standart gostarisler hazirlayir.
Formal olaraq bu gosteriglarin ifade olunmasi “prosedura” adini alir.

Terif: Konkret situasyada tatbig olunan faaliyystlerin tesvirine prosedura deyilir.

Mahiyyatine gora prosedura 6zinda programlasdiriilmis qerarlari ifade edir.
Proseduralar adatan konkret situasyada totbiq edilmali fealiyyatlorin ardicilhdini tasvir
edirler. Umumi halda proseduraya muvafiq fealiyyst gdsteren sexs kicik fealiyyst
azadlhigina va az migdarda alternativlere malik olur.

Qaydalar. Planlarin ugurlu reallagdiriimasi tapsiriglarin deqiq icrasindan asili
oldugda rahbarlik har bir segim azadhdinin tam istisna edilmasini zaruri hesab eds bilar.
Daxili tehlUkasizliyin temin edilmasi Uzre 6z vazifslarini yerine yetirmak Ugun Markazi
Kasviyyat Idaresi maselen: 6z teskilatinda ise sirf loyal ( ganuna riayst edan ) ve etibara
layigli insanlari gabul etmsalidir. Ona gére rahbarlar istanilan adami, onun tarcimayi-hall
xususi oyranilmadan, ise qabul eds bilmazler. Bazi insanlar 6zlarini els apara bilsrlar ki,
bunlar manfi naticalars gatirib ¢ixarar. Nisbaten ylksak ehtimallar olanda rahbarlar se¢im
imkanlarini zaruri hesab edirler. Bir ¢ox taskilatlarda telab olunur ki, massalen: amakdagslar
konkret vaxt periodunda saat 9-dan 17:00-a gadar is yerinda olsunlar.

Magsadlara nail olmaq Ugun yuksak daracede tabecilik talab edildikds boyuk
olmayan, lakin vacib problemlarin halli Ugln rehbarlor gaydalardan istifade edir.
Rahbarlar konkret foaliyystlorin icrasini konkret Usullarla zemanstli etmak Ucgln,
amakdaglarin faalliyyatini mahdudlasdirmaq istedikde, onlar qaydalar tertib edir.

Qaydalar spesifik tak situasyalarda nayin daqiq edilmasini muayyan edir. Qaydalar
prosedurlardan onunla farglanir ki, onlar konkret vo mahdud masalelare nazards tutulub.
Proseduralar 6z aralarinda bir nega faaliyyatlarin ardiciligi ile alagadar olan situasyalara
nazarde tutulub.

Qaydalar ve proseduralarla bagli problemler. Bezen iscgilor qgaydalarin va
proseduralarin manasiz oldugunu gabul edirler. Onlar qaydalara qarsi protest ifade
etmakla tasgkilata yaxud rahbarliyo dismancilik ve ya haetta itastsizlik nimayis etdira
bilerler. Bu halda gaydalar maqsadlaera nail olunmasina, onlarin asaslandiriimasindan
asili olmayaraq mane olacaqdir. Bu halda sadace olaraq har hansi bir gaydani aradan
gétirmak olar. Bunlar ¢ox ehtimalla ele problemlare gatirir ki, onlarin da aradan
galdirimasi qaydalarla temin olunmalidir. Hargend ager faydadan c¢ox zerer gatiran
gaydalarla bagh situasyalari tatqigq etsek gorarik ki, problemin asl manbayi na gqayda na



do proseduralardir. Once minagise rehbarliyin bu qaydalari hansi usullarla teqdim
etmasindan yaranir.

INNOVASIYA MENECMENTI

Innovasiya menecmentinin dyranilmasina har seyden avval onun bir sira dmumi
cohatlorini nezarden kegirmakdan baslamaq lazimdir. Dlnya iqtisadi adabiyyatinda
«innovasiya» potensial elmi-texniki teraqqinin yeni mahsul ve texnalogiyalarda 6z aksini
tapmasi kimi serh olunur. Muxtslif alimlar «innovasiya» anlayisini 6z tedqiqat obyekti ve
peredmetlarindan asili olaraq tahlil edirlor.

Y.P.Morozov genis manada innovasiya dedikda, yeni mahsullar, istehsal, maliyys,
kommersiya ve s. xarakterli sosial-igtisadi ve teskilati-texniki qerarlar gakilinda
yeniliklardan manfaatli, yeni semarali istifadeni nazards tutur.

A.l.Priqojin hasab edir ki, yeniliklor texnika ve texnalogiyanin inkisafi, onlarin
yaranmasli, manimsanilmasi ve diger obyektlara diffuziyasinin idare edilmasi saklina
dusdr.

M.Xucek geyd edir ki, «Polsa dilinin ligastinde» innovasiya nasa yeni bir seyin,
yeniliyin islahatin tetbiqini gdsterir.

«EImi-Texniki Teraqgi» lUgsetinde innovasiya yeni mamulat ndvlarinin,
texnalogiyalarin, yeni tagkilati formalarinin tatbiginin ve s. iglenib hazirlanmasina,
yaradilmasina yonaldilmis yaradiciliq fealiyyatini ifads edir.

Innovasiya-ixtiranin va ya ideyanin igtisadi mazmun aldigi prosesdir.(B.Tviss).

Innovasiya-sahibkarlig ruhu ile motivliegdiriimis istehsal amillerinin yeni elmi-
taskilati kombinasiyasidir.(l.Sumpeter).

Beynalxalq standartlara uygun olaraq innovasiya bazara daxil olaraq bazara daxil
edilmis tecrubi-praktiki faaliyyatds istifade olunan yeni ve yaxud tekmillasdirilmis proses
va ya sosial xidmatlara yeni yanasma, yeni ve yaxud muteraqqilagdiriimis mahsul saklini
alan faaliyyatinin son naticasi kimi miayyan olunur.

Mavafiq olaraq, innovasiya menecmenti dedikda, biz «amek mahsullarinda,
istehsal vasitalerinda, xidmatler sahasinde ve digar novator fealiyyatindeki asasli
dayisikliklari»n elmi idareedilmasi bacarigi kimi basa dusuruk.

Y.Sumpeter bu cir dayisikliklarin bes tipini farglandirirdi.

1) yeni texnika yeni texnoloji proseslerden va ya istehsalin yeni bazar teminatindan
istifade edilmasini;

2) yeni xassalare malik mahsulun tatbiqini;

3) yeni xammaldan istifade edilmasini;

4) istehsalin tagkilinds ve onun material-texniki teminatinda dayisiklikler edilmasini;

5) Yeni satis bazarinin meydana ¢ixmasini.

Elmi-texniki innovasiya asagidakilari tamin etmaya borcludur:

- yeniliya malik olmaga;

- bazar telebini 6demays;

- istehsalgiya manfaat gatirmays;

Muasir dovrda innovasiya sahibkarligi yeni idareetma dusuncesi ile, semarali
tasarrufatciliq hagginda snanavi tesavvirleri asilamaqgla ve bdyuk bazar orientasiyasi
ile baglidir. Mahz yenilagsdirma bacarigi hesabina dinyanin an yaxsi sirkatleri ugura nail
olurlar va «0z sahalarinin digar sirkatlarina aziyyet veran bdhranlara Ustin gelarok har



dafe guiclu olurlar»

Innovasiya menecmenti kompaniyani idareetmanin rahbarliyin ali saviyyssinda
hayata kegirilon strateji idareetma istiqamaitlerigden biridir.Onun maqgsadi asagidaki
sahalerde firmalarin elmi-texniki ve istehsal faaliyyetinin asas istiqamatlarini muayyan
etmoakdir: yeni mahsullar islenib hazirlanmasi ve tetbiq edilmasi (innovasiya fealiyyati);
buraxilan mahsulun modernlagdiriimasi ve tekmillesdiriimasi; eananavi mahsul novlari
istehsalinin daha da inkisaf etdiriimasi; kbhnalmis mahsullarin istehsalatdan ¢ixariimasi.

Innovasiya menecmentinda asas diqqget strategiyanin iglenib hazirlanmasina va
onun reallagdiriimasina istiqamatlonmis tadbirlara verilir. Yeni név mahsullar iglanib
hazirlanmasi ve buraxilmasi firmanin strategiyasinin daha ustun istigamsatleri olur.

Innovasiya prosesinin maqgsadini agsagidakilarla izah etmak olar:

- masalanin yeni texniki hallini tapmag-ixtiraninin yaradilmasi;

- elmi-tadqiqgat ve tecruba-kanstruktur islerinin (ET ve TKI) apariimasi;

- mahsulun seriyali istehsalinin gaydaya salinmasi;

- paralel gaydada satigin hazirlanmasi va tagkili;

- yeni amtaaloerin bazarda tatbiqi;

- texnalogiyanin daima tekmillegdirmasi ve mahsulun reqabat qabilliyyatinin
yuksaldilmasi ile bazarlarda méhkamlanmayi.

Kigik innovasiya firmasi

Innovasiya firmasi-xususi ETTKI asasinda yaradilan mahsul (ve yaxud ETTKI-nin
Ozleari 6z naticalorini satis maqgsadi ilo hayata kegirirlar) istehsal edan sirkatdir.

Innovasiya proseslari va sahibkarligina istigamatloanan muasir menecmentin
modellari, idareetma Uslublari P.Drikerin muayyan etdiyina gore asagidaki metodoloji
ilkin sertlera va rehbarliyin alatlerine asaslanir:

1. Faaliyyetde olan tagkilatda yeniliyin islenib hazirlanmasi va tetbiqini burada
coxdan maskunlagsmis struktur bélmalarine va xidmat gdbalarina tapsirmaq olmaz, ¢unki
idareetma ananavi tagkilati quruluglari ve onlarda yerlosmis motivasiya amillari (toskilati
davranisin motvasiya amillari) tebistce tafekkurun innovasiya Uslubuna uygun galmir.
Batln dayisikliklerin  markazlagdiriimis direktiv idareetma va nazarat sistemi dagidici,
destruktiv kimi gabul edir, ona gora ki, onlar iglerin verdig saklini almisg gaydasini
pozurlar; optimal istiqamatli (P.Drukera gora) ve ya tafekkurin adaptiv formali (R.Akoffa
gora) adlanan butun yeni iscileri inamsizligla grsilayirlar. Yenilik, nasa prespektivsiz
tasiri bagislayir ve qeyri sturu, bazan ise suurlu miugavimete tus gelir. Faaliyyet
gostardiyi sahadan asili olmayaraq movcud qurulus bolmalari asasan ancaq ekstensiv
artima an yaxs! halda ise mévcud olanin modernlasdiriimasina gabildir.

2. Qeyd edak ki, tagkilatda fealiyyet goOsteren innovasiya qurulus bodlmalarina
lazimi hlquglar vae elace da fealiyyatin son naticalarine géra maddi masuliyyat havale
edilmalidir. O, da qeyd olunmalidir ki galacakda bu innovasiya bodlmaleri serbast
firmalara cevrile biler. Oksar tadgiqatcilar qeyd edirler ki, istehsal-teserrifat ve
kommersiya foaaliyyatinin son naticalerine gére masuliyyat tekca innovasiya bélmasinin
rehbarinin Uzarina yox, ham da sirkatin ali rehbarliyinin da Uzarina goyulmalidir.

3. Hesab etmak olar ki, Intraprenerstva ideyasi ananavi («kdmakgi») bdlmalara da
tatbiq oluna bilar. (Bas enerji bélmasina, elmi laboratoriyalara ve s.)

Insanlarsiz her hansi bir tagkilat movcud ola bilmez. Butun boyluk ve kicik

toskilatlar Ggln insanlari idareetma boyuk shamiyyat kesb edir. SuUbhasiz ki, amak
resurslarinin idara edilmasi kigik innovasiya firmalarinin faaliyyatinin vacib cahatlarinden
biridir. Teskilat 6z maqsadlarini miayyan ederkan rahbaerlik onlara nail olmaqg Ugln
vacib resurslari planlasdirir, amma ¢ox zaman insan resurslarinin planlasdiriimasina



lazimi diggat ayriimir.

Insan resurslarinin  planlagdiriimasi  bolmalarinin - komplektlagdiriimasi  Ggun
planlasdirma  proseduralarinin  tetbiqini nazerde tutur. ©mak resurslarinin
planlasdinimasina konkret magsadin hayata keciriimasi Ggln taleb olunan insanlarin
lazimi migdarinin misayyen edilmasinden baglamaq lazimdir. Ozlnin galacek
talabatlarini  musyyan edarak rahbarlik onlarin 6danilmasi progaminin islanib
hazirlanmasina kegmalidir. Program 6zinda konkret grafiki ve taskilatin maqsadiarini
hayata kegirmasi Uglin taleb olunan iscilerin muzdla calb edilmasini ve hazirlanmasi
Uzra tedbirleri birlesdirir. Namizadlarin secilmasi onlarin qoyulmus maqsadleri
reallasdirmagq qabiliyyatlari nezards alinmaqla bas vermalidir.

Kadrlarin semarali secilmasi 6zinda insan resurslarinin keyfiyyatina ilkin nazaratin
formalarindan birini tacessim etdirir.

Dunya tacribasinds Yapon menecmenti an mashur menecment maktablarinden
biri kimi gebul edilir. Ugurun asas tarkib hissasi- insanlarla isloemak bacarigidir. Yapon
sirkatlari tantenali suratds orta va ali tehsil musassisalarinin mazunlarinin i¢arisindse daha
cox layiq olanlarini yalniz istismar muddatine yox ham da ise gabul edirler. Tacrubali
iscinin rehbaerlik altinda hazirlanmasinin tam kursu bir ildir, bundan sonra iglomak
bacarigini sibut edan saxs teqdim edilmis talablare uygun olarag daimi ise gabul edilir.
Yapon firmalarinin ameakdaglari arasinda yluksalmak hiququ ugrunda daimi reqabat
gedir. Yuksak illik amak gostericilori olan namizadlari bes-yeddi ilden sonra orta
halgenin meneceri vazifasini tutmaq huququ vardir. Irslilemak ve lazim olan naticalari
alde etmak Ucln sirkets, onun maraglarina sadigliyi nimayis etdirmak lazimdir,
tasabbus gostermak lazimdir ve ¢alismaq lazimdir ki, firmanin rehbarliyinda bels bir fikir
formalassin ki, mahz bu is¢i bacarigldir ve daha yuksak yer tutmaga layiqdir. Firma 6z
iscilorine Ozlarini tam ige hasr etdiklori saraitde masgulluga zemanat verir. 55-60 yasa
catdigda o, tagaudas ¢ixaraq cavanlar ugun yeri azad etmalidir.

Elmi-texniki sahada yeni taskilati quruluglar

Qarb olkalarinin elmi-texniki siyasatinin tarkib hissasi mahalli elmi-texniki siyasatdir
ki, bu da O0lkanin ayri-ayri regionlarinda ETS-nin inkigafinin tanzimlanmasi ve
genislandiriimasina, Kigik innovasiya biznesinin inkisafl Gg¢ln alverigli sarait yaradilan
xususi zonalarin ve qursaglarin yaradilmasina yonaldilib.

Sahibkarliq zonalar asagidaki funksiyalari yerina yetirirlar:

- issizliyin saviyyasinin asagi salinmasina kdmak, durgunlugda olan saharlarin ve

regionlarin tasarrufatinda yeni is yerlarinin yaradilmasi;

- milli azliglarin igtisadi ve sosial inkisafina kdmak edilmasi.

Inkubator — kicik elm tutumlu firmalarin yaradilmasi va inkisafina maddi, maliyyas,
toskilati idarsetma va tadris-pedoqoji komak goOstaran strukturdur. Bu strukturun
Ustlinlllyd ondadir ki biidce xarcleri talab etmir. Oz xarclerini ddemsa innovasiya
firmalarinin  gelacek galirlerinde istirak hesabina hayata kegirilir. Onlarin  ali
muassisalerinin yaninda ve ya nazdinde yaradilmasi yuksak ixtisasli mutexassislarin
masgullugu probleminin hallina gerait yaradir.

Adatan heamisa texnopolisin tarkibinds bir ve ya bir nega elmi parklar ve
inkubatorlar olur. Ozlinln idareetma ve xidmet sferasi olan cox iri park prinsipce
texnopolisa gevrilo bilor.

Texnopark - tadrisin, elmin, ve istehsalin xUsusi integrasiya formasi olub isgiler
Ugun yasayis yeri, tohsil almaq ve lazimi gaydada istirahat etmak imkani veran ve



maigat saraitine malik olan icaraya goturulmus ve yaxud onun mulkiyyati olan arazidir.

Texnoparkin tagkilati strukturu 6ztinds iki saviyyani birlagdirir: Strateji ve Operativ.
Strateji saviyya musahide va direktorlar surasi ile tamsil olunur. Qapali tipli sehmdar
comiyyatlarinin seshmdarlarinin yigincaqlari arasindaki muddatlerde texnoparkin ali
idarsetma orqani direktorlar surasi olur. Onun terkibina texnoparkin tasisgilari daxil
olurlar, onlarin da regionun ve ya saharin ilk ndvbada xususiyyatlarini da telabatlarini
nazeara alaraq parkin uzunmuddatli inkisaf strategiyasini miayyan etmaya salahiyyatlori
var.

Yaponiyada yaradilmis va yaradilan texnopolisler haqqinda danisarken, mutlaq
geyd etmak lazimdir ki, Yapon hokumati elmi-texniki amili dovlstin imumi iqtisadi ve
regional strategiyalarinda aparici amillerden biri hesab edir. Texnopolislarin
formalasdiriimasinda elmi-tadqgigat fealiyyatinin stimullasdinimasini  ve qabaqcil
texnologiyalarin tetbiqini prioritet istiqgamat hesab edarak, hakimiyyat elmi-tadgiqat
markazlarinin, universitetlarin ve labarotoriyalarin ylksak texnologiyalar sahasinda
birge ETTKI-ni subsidiyalasdiraraq xarclarin texminan 1\3 —ni 6z Uzarina goturur.

Texnoplislora vesait qoyulusu eden firmalara hakimiyyst tarafinden ham
avadanligin (istismarin | ilinda 30% dayari ixtisar etmak olar), heam da bina ve qurgularin
(15%) amortizasiyasi ugin guzastli rejim yaradilir.

Yapon «texnopolislasdiriimasinin» diqgat ¢aken, bir gadar gobzlenilmayan olan
«ikinci deracali (kanar)» naticalarini da geyd etmak lazimdir.

Birincisi-texnopolislarin tikiimasi Uzre Yaponlarin daha ixtisasli ve eyni zamanda
daha varli ekspertlor kimi taninmasinin, tesdig edilmasi. Masalen: Avstraliya Yapon
hakimiyyatinin onun arazisinde butin Sakit Okean regionuna elmi nimayis markazinin
olacagi yuksak texnologiyalarin beynalmilal sahari va ya «goxfunksiyali polis» yaratmagq
taklifine razihgla cavab verdi.

Ikincisi-Fransa ve Yaponiya texnopolislerinin inkisafinda oxsarliq, uygunluqg
mugahida olunur. Fransa iqgtisadiyyatina senaye, maliyya ve dovlst sektorunun iri
Olculiliyd xasdir. Bunun naticasi olaraq elmde dovlstin fransiz tasarrifatinin
planlasdinimasinda birbasa istiraki digar garb Olkaleri ile migayisede daha genisdir.
Hakimiyyatin sanayenin ve elmin inkisafina tesiri Yapon tesiri ilo oxsardir, amma bu
tasirinin manbaaleri forglidir. Dovlsat, xUsusi ve akdemik sektorlarla bolgu daha az
nazera carpandir. Bundan basqa, Fransa Ugln senaye tedqiqat islemalerinin az
firmalarda markeazlesdiriimasinin yliksak saviyyasi xarakterikdir. EIm ve texnologiyalar
nazirliyinin malumatlarina gére burada tadqiqgatlar ve sinaqglarla texminan 1500 sanaye
firmasi masgul olur, onlardan 1300-U az va ya ¢ox daracedsa daimi taskil edilenlardir.
Yalniz 100 muassisenin 50-den ¢ox elmi iscgisi vardir. Eyni zamanda geyd olunmus
1300 firmadan 900-U slave 10 elm adamindan istifade edir vo bu firmalardan an azi
7,5%-i dovlet sifariglerinin texminan 2%-i yerina yetirir. Bltin senaye tadgiqatlarinin
50%-dan ¢oxu millasdirilmis sirkatlerin payina dusur.

Ik G¢ texnopolis Fransada XX asrin 60-70 illaerinin qovsaginda meydana
galmisdir. Onlarin yaranmasina yerli hakimiyyst va sinaq qaydasi uUzro markazi
hakimiyyst terefinden dastaklonan bir nege ayrica intuziyasiyastlar tagebbus
gOstarmiglar.

80-ci illerin avvallarinds isa «texnopolislagdirmay» Umummilli tekan qazandi ve
Fransanin sosal-igtisadi inkisafinin ddvlat besillik planlarinin asas terkib hissalarindan
biri oldu.



Texnopolisler va texnoparklar-igtsadi cehatden inkisaf etmis Olkalarin ayrilmaz
tarkib hissasidir va 6lkanin ayri-ayri regionlarinda elmi-texniki potensialin inkisafinin
havaslendiriimasina va tanzimlanmasina istigamatlenir.

20-ci asrin ortalarindan muasir dovraedak dunyada 400-dan ¢ox texnopark yaradlib.
Masalan: 1995-ci ilin ortalarinda AB$-da texminan 100 texnopark, Almaniyada-60-dan
cox, Cinda-52, Boyuk Britaniyada-40, Fransada-30, Rusiyada-27, Cenubi Koreyada-10,
Sinqgapurda-10 texnopark mdvcud idi.

Texnoparklarin dinamik ve samarali inkisafina bariz nimuna Cindir. Birinci
texnopark 1985-ci ilde yaradilib. 1991-ci ilin martinda Ddvlat Surasinin gararina gore 26
parkin, 1992-ci ilin noyabrinda ise daha 23 elmi parkin yaradilmasi tasdiq olunub. 1995-
ci ile Cinda 52 yuksak texnoloji park var idi, onlardan 27-si dovlet statusuna malik idi.
Baxmayaraq ki texnoparklar Cin arazisinde 06z inkisafina nisbaten bu yaxinlarda
baslayir, onlardan bazilari artiqg shamiyyatli ugurlara nail olub.

Kecgid iqgtisadiyyatli olkalerin eksariyyati Ug¢ln texnoparklarin inkisafi ve
texnoplislerin yaradilmasi nainki elmin, yuksek texnologiyalarin ve enanavi milli
madeniyysatin harmonik uygunlugudur, ham de haertarafli inkisaf eden ve yaradici
insanlar Ggun yeni biliyin yaradilmasidir. Texnoparklarin inkisafi «beyin axinini»
dayandira biler, bu da muasir marhalalarde Azarbaycan tgln ¢ox aktualdir.

Muoasir dunyada elmin rolunu qiymatlendirmamak qeyri mumkanddr. Elmi
tadqigatlar dinya bazarinda an c¢ox fayda gstiron mahsuldur. Butin inkisaf etmis
Olkalerin doktrinalari elmi-texniki potensialin inkisafin istiqamatlonib.

Inkisaf etmis Olkalarin igtisadiyyati hal - hazirda elmi-texniki potensialin inkisafina
istigamatlanib.

ABS, Qerbi Avropa Olkelari ve Yaponiyanin hakimiyyat organlari bacarigl
talebalarin, aspirantlarin alimlarin ve elmi-texniki ziyal elitasinin destekloanmasini
ozlerinin strateji maqgsadlari hesab edirlar. Prioritet voazifalarindan biri alimler va ixtiraglar
tarefinden yaradilan kicik biznes faaliyyeti sahalarinin geydiyyata alinmasinin huquaqi
proseduralarini yungullesdirmak ve sadslasdirmakdir.

Elmi, texniki, elmi istehsal firmalari; teskilatlar, assosiasiyalar, elmi va texnoloji
parklar saklinde merkazlar; iri elmi ve sanaye markazlarinin yaninda texnoplislar
yaradilir.

Elmtutumlu mahsullarin dinya bazari hacmi bu gun 2 trin. 300 mird. dollar taskil
edir. Bu mablagdan 39% ABS mahsullarinin, 30%- Yaponiyanin, 16%- Almaniyanin
payina dusur.

Duanya bazarinlarda aparilan tahlillar gosterir ki, elmtutumlu mahsullarin istehsalini
comi 50 makrotexnolgiya tamin edir. Makrotexnologiyalara malik olan inkisaf etmis 6lka
bu bazarin 80%-ni tuturlar. ABS her il elmtutumlu mahsul ixracatindan texminan 700
mlrd dollar, Aimaniya-530 mird. dollar, Yaponiya-400 mird. dollar gazanir.

XX asrin 90-ci illerinde aparici inkisaf etmis o&lkalarin innovasiya sferasinda
yeritdiyi iki tendensiyani gérmak olar: birincisi, elmi te dgiqatlarin, islemalarin
maliyyalesdiriimasinda ictimai sferadan xususi sferaya kec¢id ve ikincisi-innovasiya
sferasinda manfaatin maksimumlasdiriilmasinin passiv ve texnolojiyalarda serigtesiz
olan institusional investorlara arxalanmamaq.

Vencur kapitali- suratle artan sirkatlerin sehmlari fond bazarinda
geydiyyata alindigdan sonra ylksek manfest alde etmak maqgsadile hamin sirkatlerin
foaliyyatina investisiya edilon risk kapitalidir. Vengur kapitali iki vektorla tesvir olunur:



formal va geyri- formal

Formal sahada bir sira investorlarin resurslarini birlasdiren «vengur kapitali
firmalari» (VKF) UstlinlUk tagkil edirlar. Bu investorlara daxildir: korporasiyalar, xtisusi ve
dovlet teqaud fondlari, bir sira fiziki saxslar ve vengur kapitalistlarinin 6zlari — VKF-nin
sahiblari.

VKF-dan basqa o, formal sektorun 6zinde kommersiya banklarini, qiz sirkatlarini
va elaca da dovlat investisiya programlarini da birlesdirir.

Qeyri-formal sektor-«biznes malaklar» adlandirilan vengur kapitalinin soxsi
investorlari va elaca da yenidan yaradilmig Kicik firmalarin aila Gzvuleridir.

«Biznes-malaklar»- bura asasen pesoakarlar, ugurlu sahibkarlar ve elace da iri
sirkatlorde yuksak vazifelor tutan biznes sahasinde yukssek amak haqql olan
mutaxassislardir (hiiqugsunaslar, maslahatgiloer va s.) .

Qeyri-formal sektorun investisiyalari sirkaete meahsul konsepsiyasinin ve tacrubi
modelin islanib hazirlanmasi marhslesinde daha c¢ox lazim olur. Clnki, bu zaman
istehsalin geniglandiriimasi, mahsul satisi va hacminin artirilmasi ugun vasait lazim
olur.

Yuksoak texnologiyalara asaslanan sahada firmanin bazar uguru Ugun asas gert
onun inkisafinin tezliyidir. Lakin yeni texnologiyalarin tatbiqi ylksek start (baslangic)
xorclari ila birbasa bagl olsa da, satis hacminin artmasi il istehsal xarclari (yuksak
texnologiyani mahsul vahidina dlisen) agagi dusur, eyni zamanda istehlakgilara raqiblari
ile migayise do ona bu texnalogiyalardan istifade etmak sarfali olur.

Kicik yuksak texnologiyall firma inkisafinin ilkin marhalasinde gliclli takan alaraq
bazarin daha c¢ox payini tuta biler va standart miayyenlasdiran ola biler. Belo
vaziyyatda qeyri-normal bazar halledici rol oynaya biler. ABS va Avropa vengur
kapitalinin  geyri-formal sektorunun investisiyalarinin  hacmi formal sektorun
investisiyalarin hacmindan bir ne¢a dafa goxdur.

Firmanin imicinin yaradilmasi udglin vacib sart vengur kapitalistlarinden
investisiyalarin alinmasidir, bele ki, bu zaman onun Ugun digar xidmatler de hamin an
alcatan olur. Bele ki,muhasibat firmalari bu firmalarla daha asagi qiymatlarle isleamaya
raziliq verirlar, boyuk guzestlerle misayyen arazinin (binanin) icareya goéturulmasi
mumkunluyd yaranir.

Daha dinamik inkisaf edan sahalari dastekleyan vencgur kapitali 6lkenin beynalxalq
reqabeat qabiliyyatliliyini temin etmaya qadirdir. Vencur kapitalinin birbasa dastayi,
kodmayi hesabina Federal Ekspress, Lotus, DEK kimi sirkatler ayaga qalxdilar. ABS-da
daha suratle inkigaf edoen girkatlarin 4%-i yeni ig yerlarini yaradir va bu 4% firmalarin
aksariyyeti vengur kapitali tarafinden aktiv dasteklenir. Avropa sanayesinda vengur
kapitalinin dl¢tlarina gore seriksiz lider Boylk Britaniyadir. Onun payina bitin vengur
investisiyalarinin demak olar ki 50%-i dusur.

Miiasir iqtisadiyyatda miiflislagsma va iflasin rolu

Cagdas sahibkarligin postindustrial dévre gedem basmasi isglzar teskilatlarin
(firmalarin) takrar istehsal prosesindaki problemlarini goxaltmisdir. Postindustrial dovrin
geyri-muayyan xarakter dasimasi,konkret ganunauygunluglarin olmamasi ve bu zaman
galacak haqqginda durust fikir sdylamayin mumkunsiuzllyu igtisadi subyektlarin bazar



konyukturasina uygun faaliyyat géstermasini ¢atinlesdirmisdir. Butlin élkalera xas olan
bu vaziyyat ve Azerbaycan iqtisadiyyatinin bir igtisadi sistemdan digarine kegmakla
bagli durumu fealiyyet gostaren isguzar teskilatlarin daxili (mikro) ve xarici (makro)
muhitini daha da qeyri sabit veziyysts salmisdir. Kegmis tendensiyalarin, problemlarin
halli yollarinin ekstropolyasiya edilarak indiki veziyystds istifada edile bilmemasi muxtalif
saholorda foaliyyat gostaran aksar tesarrufat subyektlorini muflis veziyystinae salmigdir.

Hlquqi ve fiziki sexsin 6z borc 6hdsliklerini vaxth-vaxtinda 6édays bilmamasina
onun muflislesmasi deyilir.Muflis olan hiquqgi ve fiziki saxsin mutleg 6damsa
gabiliyyatinin olmamasinin mahkema tarafindan tesdiq edilmasi ise onun iflasa
ugramasi kimi basa dusulmalidir.

Muflislesme obyektiv igtisadi munasibatlarin asas atributudur.O,igtisadiyyat adini
dasiyan iri sistemin vacib elementi rolunu oynayir.Onun vasitasile bazar igtisadiyyatinin
subyektlari kimi c¢ixis edan ayri-ayri investor ve borclu arasindaki munasibatlari
tanzimlamakla ndvbati iqtisadi yluksslisi Uglin zemin yaranir.

Belaliklo, muflislesma elementinin olmasi normal iqgtisadi sistemin faaliyyat
gOstermasine delalet edir. Normal bazar iqtisadiyyatinin formalagsmasi va inkisafi
muflislesma prosedurasinin olmasini zaruri edir. Har bir biznesmen va isglizar adam
yadda saxlamalidir ki, muflislesme onu daima bir “kdlga”kimi izlayir.Lakin bu onlari
gorxutmamalidir,aksine dark etmaysa sdvq etmalidir ki,mehz miuflislesma onlarin bir
“aktyor” va ya “idmansi”’kimi formada qalmalarinin zaruri gertidir.

Muflislesma  prosedurasinin  ayrilmaz  terkib  hissesi kimi  sanasiya
(saglamlasdirma) ve muassisanin yeniden qurulmasi ¢ixis edir. Sanasiya-borclunu lagv
edilmasinin  qarsisini  almaq maqgsadile onun  mulkiyyatgisi  (mulkiyyetgilari)
kreditorlar,emak kollektivleri ve basqa saxslar terefinden maliyya yardimi gdsteriimasi
yolu ile borclunun yeniden tagkil edilmasidir. Mluassisenin yeniden qurulmasi isa
kreditorlarin telebini 6demak maqgsadile muassisanin mulkiyyatcisi, mudiriyysti vo ya
onlarin salahiyyatli nUmayandasi terefinden muassisanin amlakini bolmak,hamisini ve
ya muayyan hissani diger tesarrufat subyektlorine vermak yolu ile muassisanin
strukturunun ve faaliyyet istiqgamatinin dayisdiriimasidir.

Muflislegsmani, iflasi, sanasiyani, muassisenin yenidan qurulmasi ve diger
masalaleri 6zunds birlasdiran “antibohranh idarsetma” mafhumu coxsaxali faaliyyat
olarag borclu veziyystine disen muassisanin daxili ve xarici mahitinin tahlil edilmasini
va bohran vaziyyatinden ¢ixmagq yollarinin miayyanlasdirimasini nazards tutur.Béhranli
vaziyysta dusdikde muassisanin balansinin qeyri ganastbaxs qurulusu yaranir. Yani
borclunun amlakini ve ohdaliklarinin ele veziyyati yaranir ki,bu zaman borclu haetta
amlaki hesabina borclu olugu sexsler garsisinda dhdaliklerini vaxtinda yerina yetira
bilmir.Bu borclunun amlakinin satila bilmasi daracasinin kifayat olmasi ile baghdir.

Muasir seraitde har bir isguzar teskilat daima murekkab atraf muihitle garsiligl
alagada faaliyyat godsterir. Xarici muhitin terkibina ise muassisenin cari ve strateji
foaliyyatinda garsilasdigi butiin amillar normalar ve teskilatlar daxildir. Xarici muhit heg
vaxt sabit olmur. Bu da onun daima inkisafda olmasindan murakkabliyinden, geyri-
muaayyanliyinden ve xarici muhit amillarinin  bir-birile qgarsiligh sekilde slagads
olmasindan asilidir. Firmaya tasir gostaran xarici muhit amilleri muxtelif xarakterik
keyfiyyatlora malik olduglarina gbre onlari serti olaraq iki gqrupa, birbasa ve dolay! tasir
gruplarina bolurler.

Birinci grupa amak, material va kapital resurslarinin tachizatgilarini, istehlakgilari,



raqibleri, hamkarlar ittifaglarini, ganunverici ve doévlet organlarini, ikinci qrupa isa
igtisadi veziyysti, sosial-madeni amilleri, siyasi amillari, elmi-texniki taraqqini va
beynalxalq hadisaleri aid edirlar.

Musassisanin muflislegmasinin xarici sabablarinin tesirini azltmaqg Ggun ise har bir
muassisasinin gozlanilmayean dayisikliye idaraetma reaksiyasi reaktiv sakilda deyil, aktiv
va ya planli sakilda olmalidir.

Xarici sebablarin manfi tesirini yumusaltmaq Ugln isguzar teskilatda asagidaki
keyfiyyatlor olmahdir:

-6lkada ve xaricde makroiqtisadi vaziyyati tahlil etma bacarig,

-potensial alicilarin aktual ehtiyac ve telabatlarini vaxtinda Gze ¢ixartma bacarigi,

-muayyan olunmus ehtiyac va talebatlarin semarali 6danilmasi Ugun eamtes va
xidmaet bazarlarinda igtisadi konyukturun tahlili bacariqi,

-istehsal amillari bazarlarinda igtisadi konyukturun tahlili bacarigi,

-istehsal amillari bazarlarinda iqtisadi konyukturun ve strateji tesir qruplarinin
faaliyyetinin tehlili bacang,

-roqabetli ideyalarin istehsalda, satig bazarlarinda, satisdan sonraki servis
xidmatinda reallagdirma bacarigi.

Yeni yaranmis muassisalarin miflislasmasi daha ¢ox daxili amillerdan asili olur.
Bu da sahibkarliq bacariginin zaif olmasini gostarir. Xarici 6lke muassiselarinin apardidi
tahlilar gostarir ki, kicik muassisalerin ugursuzluglarinin sababinin 90 faizi menecerlarin
tacrubasizliyi ve gobzlenilmayen dayigikliklara onlarin reaksiyasinin gecikmasi ila
baghdir.

Kadrlarla is funksiyasinin zaif aparilmasi istehsal madaniyyati saviyyasinin
itirilmasina,yeni is¢i heyatinin ixtisas ve istehsal texniki saviyyasinin asagdi
enmasina,psixoloji iglimin pozulmasina sabab olur.

Belaliklo, muxtslif isigamatloerde fealiyyat gosteran yuzlerlo amil muassisanin
toskilati, igtisadi va istehsal mexanizminin normal fealiyyat gostarmasina serait yaradir.

Biznesin xarici ve daxili muhitine aid olan amillarin neqativ tesiri naticasinda
muassisenin  muflislegmasinin  elamatlari gorinmays baslayir.Muassisenin bohran
vaziyyasti hagqinda ciddi xabardarliq kimi muassisanin bu va ya diger tadbirina qarsi
biznes Uzre seriklorin,bankirlerin,kreditorlarin ve mahsul alicilarinin manfi reaksiyasi
¢ixig edir.Bunu milassisenin  bazi bdlma ve firmalarinin agilmasi ve ya
baglanmasi,asaslandiriimamis sakilde tachizatcilarin dayisdirimasi va muassisanin
yeritdiyi strategiyada bas veron diger deyisiklikleride gormek olar.ldareetma
strukturunda bas veron dayisikliklar,yuxari tabaqgalerda psixoloji iglimin dayisilmasi de
béhran haqqinda xabar verir. Adatan muassisanin iflasi yuxari idareetma saviyyslarinde
bas veran munagigalarden baslayir.

Firmanin muflislegmasini gostaran ilkin alamatler arasinda xususi yeri maliyya
gOstaricilerinin dayigsmasi tutur.Azarbaycan Respublikasinin mdvcud qanunvericiliyina
gOra ager muassise cari 6demaleri U¢ ay arzinds yerine yetire bilmirse ona artiq
muflislesme prosedurasi tetbig edilmalidir.MUhasibat ve maliyya hesabatlarinin
gonderilmasi,onlarin asasinda maliyye ve iqtisadi gostericilarin  diyisilmasinin
muayyanlasdiriimasi,muhasibat balansindaki aktiv ve pasiv maddalarin dayismasi onlar
arasinda olan muayyan proporsianalligin itmesi maddi ehtiyatlarin artmasi ve ya
azalmasi,mahsullara geyri-real yuksak ve ya asagi giymatlarin qoyulmasi va nahayat



muassisanin manfasatinin azalmasi,onun sahmlarinin giymatden dlismasi muassisanin
bohranl vaziyyastine dealalst edir.

Musasisenin muflislesmasi U¢ marhaleya bolunur. Birinci marhalads gizli seraitde
muassisanin giymatinin asagi dusmaesi bas verir. Bu marhalede rehbarlik adatan
kosmetik tadbirlora al atir. Masalan, investor ve banklari sibhalandirmamak Ugln
aktivlerin bir hissesini sataraq ve ya borc kapitalini artiraraq sehmdarlara yuksak
dividentler 6demayi davam etdirir.

Ikinci mearhaleda naqd vesait Uzre g¢atinlikler yaranir.Ayri-ayri rehbarler artiq
kalakbazliq etmakla de pul gazanmaga meylli olurlar.9gar lazimi tadbirler gérulmursa
muflislesma hiquqgi cahatdan aydin olur.Misassise 6z borclarini vaxtinda édaya bilmir.

Uglincli mearslede ise miiessisenin  bitin  maliyye-tesariifat  foaliyyati
pozulur.Kreditorlar ganunvericilikde nazerde tutulan tedbirlerin goérilmarisini taleb
edirlor.

Muflislesmenin ilkin g¢aglarinda yaranmis vaziyystden ¢ixmaq ug¢ln bir sira
universal toedbirlara al atirlar.

-rehbaliyin dayisdiriimasi. ©ger daxili sebablera gbra bele vaziyyat yaranirsa
kanardan yeni rehbar davet olunur, yox agar xarici sebablera gére muflislesma bas
verirse onda muassisadaki mutaxassislarin i¢arisindan yeni rahbar segilir.

-muassisanin tagkilati qurulugsunun dayisdiriimasi, idarsetma aparatinin ixtisar
edilmasi, nazaret-plan funksiyalarinin markazlesdiriimasi,

-xarcler Uzarinda sart nazarat qoyulmasi,

-is madaniyyatinin dayisdiriimasi (heyatin yenidan hazirlanmasi),

-mahsul ve xidmatlarin nomeklaturasinin ixtisar edilmasi,

-marketing faaliyyatinin guclendirilmasi.

Eyni zamanda strateji tedbirlar da islenmalidir. Cox zaman muassisanin profilinin
dayisdirilmasi Uzra igler yerina yetirilir.

Azarbaycan Respublikasinda kreditorlarin Umumi talablarinin mabledi borclu
muassisanin nizamnama fondunun 10 faizinden ¢ox hissasini taskil etdikde ve borclu
muassisa tarafinden ohdsliklarin yerina yetirilmasi gunundan iki ay keg¢dikde onlar
borclunun tasis sanadlarini uygun olaraq yerlasdiyi arazinin mulki mahkamasina arizs ilo
mduraciet eda bilerler. Qeyd etmak lazimdir ki,muflislesma prosedurasinin basalnmasi
haqqginda borclunun 6zl va va ya prokurorluq arize ile mahkemaya muracisat eds biler.

Mdiflislesma prosedurasinin baslanmasinda mihim masala kim terafinden bu
addimimn atilacaginin  muayyanlasdiriimasidir. Bizim ganunvericilikle muayyan
olunmusgdur ki, kreditorlarin Umumi talablarinin mablagi borclu miassisanin nizamnama
fondunun 10 faizindan g¢ox oldugda mahkamsa ige baxa bilar. Rusiya Federasiyasinda
ise mlUayyan olunmusdur ki, kreditorlarin UGmumi talablarinin mablegi minimum amak
haqqginin 500 misli gadardirse onda mahkama isi icraya goéture bilar. Slbatte har iki halin
0zuna maxsus musbat cehatleri vardir. Hamin normanin minimum amak haqgqgina
baglanmasi bu masslenin tez askar olunmasina, borclu muassisanin nizamnama
fonduna baglanmasi ise konkret muassisanin real maliyye vaziyyatini aydinlagsdirmaga
imkan verir. Fikrimizca, Azaerbaycan respublikasinin ganunda muayyanlasdirilen norma
daha maqgsadauygun sayiimalidir.

Muaessisenin tasis senadlarine muvafiq olarag mulkiyyetginin ve ya muassisanin
rehbarliyinin garar asasinda borclu musssise iflas haqqinda isin galdiriilmasi hagqinda



mahkemaysa miraciet etmalidir. Ozl de miiessise hem cari 6hdalikleri yerine yetire
bilmadikda,heam da gealacak tehllikani svvalcedan gordikde mahkamays muracist eda
bilar. Masalan, ager budca ve kreditorlar qarsisinda borcun 6danilmasi mitamadi olaraq
gecikdirilirsa vo muassisada bu borclarin vaxtinda 6danilmasi Gzra slibha yaranirsa
onda o, muassisenin yenidan qurulmasi islarinin teyin olunmasi magsadile, muflislasma
Uzre isin baslanmasi U¢ln mahkamaysa muracist etmak imkanina malikdir.

Muflislesma prosedurasinin baslamaq Ugun borclu muassise asagidaki senadlari
mahkamaya taqdim etmaladir:

- mulkiyyat formasi ve mdulkiyyat hiququnun subyektleri hagqinda malumat da
daxil olmaqgla muassisanin rekivizitlarini;

- isin icraata gabul olundugu guna muhasibat balansindan;

- debitor va kreditor borcunun siyahisi, borclunun maliyye ve amak vaziyyati
haqqginda basqga lazimi malumatlar.

9ger mahkama terafinden musyyan olunmus muddsts bu senadler tagdim
olunmazsa, onda muassise rehbari cerimalanir va lazimi malumatlarin tertibi ve teqdim
olunmasi borclunun hesabina mustaqil auditor xidmatina tapsirilir.

Iflas haqqinda ise baxdigdan sonra mahkama-borclunun muflis elan olunmasi va
amlak inzibatcisinin tayini bareda, miveqqgati emlak inzibatgisinin teyin edilmasi va ya
tayinatinin uzaldilmasi barads, borclarinin muflis elan etmakdan imtina haqqginda qarar
cixara biler.

Mahkamasiz iflas prosesina yalniz borclu muassise terafinden baglana biler.

Borclu miuessise kreditorlarin  yigincagi baresinde  kreditorlara  bildirig
gondarilmalidir. Kreditorlarin yigincagdi iflas prosesine baslama gararindan sonra an geci
21 gln arzinde kegirilmalidir.Borclu muassisenin mudiri kreditorlarin ilkin yigincaginda
batin kreditorlar hagqinda va borclu muassisanin emlaki ve passivleri haqqinda
malumat vermalidir. Kreditorlarin ilkin yigincaginda iflas haqqinda qerar tesdiglenir ve
amlak inzibatgisi tayin olunur.

Omlak inzibatgisinin hékman hiquqi ve ya iqgtisadi tahsili olmalhdir. Mahkema
borclu muassisanin muiflis elan olunmasi maeqaminadak istanilen vaxti muveqqgesti amlak
inzibatcisini teyin eda biler. Onun asas vazifasi borclunun muflis olunmasi muddatina
gadar onun aktivlerinin gorunmasini tagkil etmakdir.

Kredotorlarin telablari agsagidaki Usullarla 6danilir:

a) borclunun aktivlerinin satilmasi ve elave olunan pul vasatinin kreditorlar

arasinda boltsdurtlmasi,

b) borclunun eamlakini teskil edan aktivlerin kreditorlara verilmasi.

Saglamlasdirma tatbiq edilmadiyi ve barisiq sazisi baglanmadigi ve ya aqdalerin
etibarsiz sayildidi hallarda mahkama borclunun miflis olmasi hagqinda gatnama
cixarir. Bu teqdirde iflasa ugramis muassisa Uzre muisabige icraatina baslanilir.Bu
hagda malumat resmi matbuatda darc olunur. Qanunda nazards tutulmus lazimi yerlera
mulsabige icraatina  baslandi§i barade malumatin  verilmasi mahkamanin
selahiyyaetindadir.

Mlsabiga icraati dedikde muflislesmis muassisanin konulli ve ya macburi
sokilda lagv edilmasi prosedurasi basa dusullr. Binun naticasinde musabiga kutlasi
yani borclunun amlaki muayyan edilarak kredotorlar arasinda bolusdurilir. Kreditorlarin
taloblari 6danildikdan sonra borclu musssise borclardan azad elan edilir.

Mahkema terafinden barisiq sazisinin tasdiq edilmasi UglUn borclu muassise



barisiq sazisinin layihasini,kreditorlarin sayini ve borcun mablagini tagdim etmalidir.

Bazi hallarda yeni barigiq sazisi yerine yetiriimadikda, muassisanin maliyye
vaziyyati pislesdikde va borclu kreditorlarin hiiqug ve manafelarina ciddi zarar vuran
harakat etdikds barisiq sazigina xitam verila biler va iflas prosedurasi yeniden baglanir.

Beynalxalq tecrubads iflasin digar ndvlerine da rast galmak mumkundur.

Qasdan iflasa ugrama dedikde muassisenin mulkiyyatgisi ve ya rahbari
tarafinden muassisanin tadiyya qabiliyyatinin bilerekdan asagi salinmasi,saxsi ve diger
maraglari nazara alinmagla muassisaye ziyan vurmaq kimi basa dusulur.

Saxta iflas zamani ise muassisa yalandan 6ziunu muflislesmis elan edir. Bunda
maqgsad kreditorlar terafinden oOdeniglarin yerine yetiriimasi vaxtini uzatmaq va ya
borclarin agagi salinmasi guzastina nail olmaqdir.

Muassisa forsmajor hadisaler naticasinde de miuflislesa biler. Forsmajor hallara
muxtalif tabii falakatler,siyasi ve iqtisadi hadissler aid edilir. Bele muflislagsmanin qarsisi
sigorta fondlari ve sirkatlarinin hesabina alinir.

iflas prosedurasi ve sanasiya

Azerbaycan Respublikasinda kreditorlarin Umumi taleblerinin mablagi borclu
muassisanin nizamnama fondunun 10 faizindan ¢ox hissasini teskil etdikde ve borclu
mulassisa tarafinden 6hdsliklarin yerina yetirilmasi glinundan iki ay keg¢dikda onlar
borclunun tasis sanadlarini uygun olaraq yerlasdiyi arazinin malki mahkamasina eri3s ilo
maraciet eds bilerler. Qeyd etmak lazimdir ki,muflislesma prosedurasinin basalnmasi
hagqinda borclunun 6zU va va ya prokurorluq ariza ile mahkamaya muracist eds biler.

Kreditorlar va borclunun raziligi ile borclu muiassisenin  mduflislesmasi
mahkemadankanar yolla da hall edile biler. Kreditorlarin tsleblarinin édenilmasi isa
iflasla slagadar iglare mahkamada baxilmasi prosedurasina uygun olaraq kreditorlarin
yigincagi tarefinden hayata kegirilir.

Lakin ganun terefinden bu cur islerin mulki mahkamadsa baxiimasinin
tosdiglenmasi duzgin deyildir. CUnki beynalxalg tecribays gobre tesearrifat ve
kommersiya masalalarine adatan arbitraj ve ya tritey mehkemasinda baxilir.
Fikrimizca,hlqugqi saxslerin miflislesmasi va iflasi masalalarine Azerbaycanda mdvcud
olan igtisad mahkamasi baxmalidir.

Muflislesma prosedurasinin baslanmasinda muhim massla kim terafinden bu
addiminin  atilacaginin  muayyanlesdiriimasidir. Bizim ganunvericilikle muiayyan
olunmusdur ki, kreditorlarin Umumi talablarinin mablagi borclu miassisanin nizamnama
fondunun 10 faizindan ¢ox oldugda mahkema ise baxa biler. Rusiya Federasiyasinda
iso muayyen olunmusdur ki, kreditorlarin Umumi talablarinin mablegi minimum amak
haqqinin 500 misli gadardirse onda mahkama isi icraya goture bilar. Blbatte har iki halin
0zuna maxsus musbat cehatlori vardir. Hemin normanin minimum amak haqgqgina
baglanmasi bu masalenin tez askar olunmasina, borclu muiassisanin nizamnama
fonduna baglanmasi ise konkret muassisanin real maliyye vaziyyatini aydinlagsdirmaga
imkan verir. Fikrimizca, Azarbaycan respublikasinin ganunda muayyanlasdirilen norma
daha meaqgsadauygun sayiimalidir.

Muassisanin tesis sanadlarine muvafiq olarag mulkiyyatginin va ya muassisanin



rehbarliyinin garari asasinda borclu miassise iflas haqqinda isin galdiriilmasi hagqinda
mahkemaysa miraciet etmalidir. Ozl de miessise hem cari 6hdslikleri yerine yetire
bilmadikda,heam da gealacak tehlikani avvalcedan goérdikde mahkamaye miracist eda
bilar. Masalan, ager budcs ve kreditorlar qarsisinda borcun 6danilmasi mitamadi olaraq
gecikdirilirse vo muassisada bu borclarin vaxtinda 6danilmesi Gzra slibha yaranirsa
onda o, muassisanin yenidan qurulmasi iglarinin tayin olunmasi maqgsadile, muflislesma
Uzra isin baglanmasi tG¢lin mahkamaya muraciat etmak imkanina malikdir.

Muflislesma prosedurasinin baslamaq Ugun borclu muassise asagidaki senadlari
mahkamaya taqdim etmaladir:

- mulkiyyat formasi va mulkiyyat hUququnun subyektlari hagqinda malumatda daxil
olmaqgla muassisnin rekvizitlarini;

- isin icraata gabul olundugu guna muhasibat balansindan;

- debitor Ba kreditor borbunun siyahisi, borblunun maliyye Ba emak Ba3iyyati
haqqginda basqa lazaimi malumatlar.

9ger mahkema taragpinden muiayysn olunmus muddsts bu senadlar tagqdim
olunmassa, onda muassisa rehbari carimalanir va lazimi malumatlarin tertibi ve taqdim7
olunmasi borslunun hesabina mustaqil auditor xidmatina tansirilir.

Iflas haqqinda ise baxdigdan sonra mahkama-borclunun miflis elan olunmasi ve
amlak inzibat¢isinin tayini barede, muvaqqgati emlak inzibat¢isinin teyin edilmesi ve ya
tayinatinin uzaldilmasi barads, borclarinin muflis elan etmakdan imtina haqqginda qarar
¢ixara bilar.

Moahkamasiz iflas prosesina yalniz borclu miassisa tarafinden bagslana bilar.

Borclu musssise kreditorlarin  yigincagi baresinde  kreditorlara  bildirig
gondarilmalidir. Kreditorlarin yigincagdi iflas prosesine baslama gararindan sonra an geci
21 gun arzinde kegirilmalidir.Borclu muassisenin mudiri kreditorlarin ilkin yigincaginda
batin kreditorlar hagqinda va borclu muassisanin emlaki ve passivleri haqqginda
malumat vermalidir. Kreditorlarin ilkin yigincaginda iflas haqgqinda gerar tesdiglenir ve
amlak inzibatgisi tayin olunur.

Omlak inzibatgisinin hdkman huquqi ve ya iqgtisadi tahsili olmalhdir. Mahkema
borclu muassisanin miflis elan olunmasi magaminadak istanilen vaxti miveqqgesti amlak
inzibatgisini tayin eda biler. Onun asas vazifasi borclunun muflis olunmasi muddatine
gadar onun aktivlerinin gorunmasini tagkil etmakdir.

Kredotorlarin taelablari agsagidaki tUsullarla édanilir:

c) borclunun aktivlerinin satilmasi ve slave olunan pul vasatinin kreditorlar
arasinda bolusdurtulmasi,

d) borclunun amlakini tegkil edan aktivlerin kreditorlara verilmasi.

Azarbaycan Respublikasinda borclunun amlakini tegkil edan aktivler asagidaki
novbalilik qaydasinda bolusdaralir.

a) birinci névbads iflas prosesina ¢akilan butin masraflar ve xarcler (o cimladan
maflisolmanin  kdtlavi informasiya vasitelarinde elan edilmasi xarcleri,
mahkama xarclari,amlak inzibatgisinin gabul etdiyi vo ya davam etirdiyi
ohdaliklerdan irali galan telabler) 6danilir.

b) ikinci névbada borclunun iscilerinin onlara is vaxti deymis badan xasaratlori
va ya O6lum hallari barsesinds talablari 6denilir.

c) Uglncu ndévbades o6dama qabiliyysti olamayan borclunun isgilarinin
pensiyalari,muavinatleri, guzastlear ve emek haqql barsasinda talablari



ddenilir,hem de bu talebler borclunun miflisolma meagamindan avvalki 6
ayadak muddatle mahdudlagdirilir.

d) doérduncl névbada asagidakilar 6danilir:

- dovlat va yerli bludceya vergiler,macburi dévlet sosial sigortasina ayirmalar. Bu
taleblar borclunun miuflis elan olunmasi tarixinden avvalki bir il erzinde yaranmis
Ohdaliklari shate edir,

- kredit tagkilatlarinin,o cumladan qeyri-rezidentlarin bu ganun quvveya mindiyi
tarixadek 6danilmis taminatsiz borclari va onlarin faizleri barasinde talableri.

e) besinci ndvbada teminatsiz kreditorlarin talablari 6danilir.

f) altinci ndévbada,borclu musssisanin mulkiyyatcilarinin talebleri 6denilir.

Her novbenin kreditorlarinin  telebleri yalniz 6zdnden evvelki novbanin
kreditorlarinin telablari tamamila 6danildikden sonra 6danilmalidir.

9ger bdlgu kredotorlarin bir névu Uglin apariimalidirsa, onda hamin néve aid
batin kredotorlar beraber sayilmali ve onlara catasi borc mablaglerine muitanasib
O6denis almalidir.

oger teminath kreditorlara eyni aktivler baresinda teminat
verilmigdirsa,qanunvericiliys mavafiq sursetds birinci geyds alinmig taminat daha yaxin
ndévbali olur.

Saglamlasdirma tatbiq edilmadiyi ve barisiq sazisi baglanmadidi ve ya aqdalarin
etibarsiz sayildigi hallarda mahkama borclunun muflis olmasi haqqinda gstnama
cixarir. Bu taqdirde iflasa ugramig muessise Uzre musabige icraatina baglanilir.Bu
hagda malumat resmi meatbuatda darc olunur. Qanunda nazarda tutulmus lazimi yerlera
mulsabige icraatina baslandi§i barade malumatin  verilmasi mahkamanin
selahiyyatindadir.

Musabiga icraati dedikde mduflislesmis muassisanin konulll ve ya macburi
sokilde lagv edilmasi prosedurasi basa dusulur. Bunun naticesinde musabiga kutlasi
yani borclunun amlaki muayyan edilarak kredotorlar arasinda boltsdurulir. Kreditorlarin
taleblari 6danildikdan sonra borclu musassise borclardan azad elan edilir.

Mahkema terafinden barisiq sazisinin tesdiq edilmasi Ugln borclu muassise
barisiq sazisinin layihasini,kreditorlarin sayini ve borcun mablagini taqdim etmalidir.

Bazi hallarda yeni barigiq sazisi yerine yetiriimadikda, muassisanin maliyys
vaziyyati pislesdikde va borclu kreditorlarin hiiqug ve manafelerina ciddi zarar vuran
harokat etdikda barisiq sazisina xitam verila biler va iflas prosedurasi yeniden baslanir.

Beynalxalq tecrubads iflasin digar ndvlerina da rast galmak mumkuindur.

Qasdon iflasa ugrama dedikde muassisenin mulkiyyatcisi ve ya rehbari
tarafindan muassisanin tadiyya qabiliyyatinin bilerekdan asagi salinmasi,saxsi ve diger
maraglari nazara alinmagla muassisays ziyan vurmaq kimi basa dusulur.

Saxta iflas zamani ise muassisa yalandan 6zinud muflislesmis elan edir. Bunda
maqgsad kreditorlar terafinden dAdeniglarin yerina yetiriimasi vaxtini uzatmaq ve ya
borclarin agagi salinmasi guzastina nail olmaqdir.

Musssisa forsmajor hadisaler naticasinde de muflislese biloer. Forsmajor hallara
muxtelif tebii felaketler,siyasi ve igtisadi hadisalar aid edilir. Bela muflislesmanin garsisi
sigorta fondlari ve sirkatlarinin hesabina alinir.

Miflislesmis muassisanin  yenidan qurulmasi onun strukturu ve fealiyyati
istigamatinin dayigdiriimasi yolu ile hayata kegirila biler. Bu maqgsadle yenidanqurmani
tagkilatgisi miassisanin amlakinin hamisini va ya muayyan hassasinin diger tesarriufat



subyektine sata biler. Adaten borclu muassisa ve ya onun amlakinin mulkiyyatgisinin
numaysndasi amak kollektivi ve kreditorlarin bir hissasi yenidenqurma yolu ila
mulassisanin saglamlasdiriimasina bagslaniimasinda maragli olurlar. Muassisanin
yeniden qurulmasinin 2 formasi vardir: borclunun amlakinin xaricden (kenardan) idare
edilmasi va sanasiyasi (saglamlasdirma).

Beynalxalq tecrubays gora borclunu amlakinin kenardan idars edilmasi zamani
muassisanin idara edilmasi arbitraj rahbarina kegir. O, arbitraj mahkemasi tersfinden
tayin edilir ve kreditorlar terafinden hazirlanan plan esasinda fealiyyet gdsterir. Bu
planda muassisanin tadiyya qgabiliyyatinin barpa edilmasi ve ya amlakin bir hissasinin
satilmasi yolu ila kreditorlarin telablerinin yerina yetiriimasi nazards tutulur. Borclu
amlakinin kanardan idare edilmasi zamani kreditorlarin tsaleblerinin 6danilmasina
maratoriya qoyulur. Bu zaman muassisenin yeniden qurulmasinin hayata kegiran
mudiriyyet kreditorlarin yigincagindan tam asili vaziyystda olur. Kreditorlar yigincagi
kanardan idaraetma planinin muddatini, muassisanin yeni fealiyyat profilini, miassisada
aparilan struktur dayisikliklarini ve ixtisarlari, borclu amlakinin bir hissasinin hansi
giymate satilmasini muayyanlasdirir. ©gar kenardan idareetma maqgsadina c¢atilibsa,
yani muassisenin tadiyya qabiliyysti barpa olunubsa ve ya yenidenqurmani aparan
mudiriyyet bu magsada ¢atmanin geyri-real olduguna amin olubsa,onda o,mahkamaya
mdaraciet edir vo muassisanin bu yolla yenidan qurulmasi prosedurasi bitmis hesab
olunur.

Borclu musssisanin yeniden qurulmasinin ikinci, yani sanasiya formasindan daha
cox istifade edilir. Bu zaman borclu muiassisenin tadiyya qabiliyyatinin barpa etmak
Ucun saglamlasdirma muisabigesinda qalib galmis hlquqi ve ya fiziki sexs tersfinden
maliyye yardimi gdsterilir. Saglamlasdirma muisabigasinda borclu misassisa har-hansi
bir sshmdar va ya kreditor, habela huquqi va fiziki saxsler istirak eds biler. Hansi hiquqi
B9 ya fiziki saxsin borclu muassisanin saglamlasdiriimasi tedbirlarin 6ziinda birlagdiran
biznes plani (sanasiya layihasi) mahkema tarsfinden genastbaxs hesab olunursa, o da
sanasiyani hayata kegirir. Bunun Ggln o, 6z saxsi nimayandasini tayin edir. Qanuna
goOra sanasiyanin muddati 24 aydan ¢ox ola bilmaz.

9ger muassisanin yenidan qurulmasinin birinci formasinda asas s6zUu kreditorlar
yigincagi deyirdiss, ikinci formada asas s6zu sanasiyani hayata kegiron goxs deyir.
Amma 0,12 ay muddstina kreditorlarin taleb etdikleri mablagin azi Gg¢da bir hissasini
o6demalidir. Rusiyada bu mablegd borcun 40 faizini teskil edir.Saglamlasdirma muddati
basa catmaqla berabear butlin kreditorlarin tsleblarini miayyan olunmus ardiciligla
odenilmalidir. Musassisenin saglamlasdiriimasinin biznes planinin maqgsadlarina nalil
oldugda saglamlasdirma mahkemanin qerari ilo basa catir va muassisanin iflasi
haqqginda iga xitam verilir.

Musassisanin maliyys vaziyyatinin saglamlasdiriimasi boéhranli veziyyetlarin idare
edilmasinin mihim tarkib hissesi kimi ¢ixis edir. Béhranh vaziyysti olan har bir
mulassisa Ugln ayrica samarali sanasiya taedbirleri segilmalidir. Lakin bununla bele bir
¢ox muassiselarin bohran geraitindan ¢ixig yollarini 6yrenmekla sanasiyani Umumi
gayda vae tadbirlari musyyanlasdiriimisdir. Sanasiyanin xarakterina gore nazeards tutulan
tadbirler ve qaydalar genis yayillmis iki ndv taktikada: midafie ve hlicum taktikasinda
comlanmisdir. Bunu asagidaki sakilde daha da aydin gérmak olar (bax sakil 23.3).

Birinci taktikanin mudafie taktikasi adlanmasi onunla baghdir ki, o qoruyucu,
mudafis xarakterli tedbirlera asaslanir. Buraya maya dayaeri xarclerinin ixtisari,bazi



istehsal ve idareetma bdlmalarinin baglanmasi,istehsalin vea satisin azaldilmasi va
heyatin ixtisar olunmasi tadbirleri daxildir. Bunlar da istehsal ve satisla alagadar olan
batin xarclerin ixtisarini nezarda tutur. Bu da mahsul va xidmetlerin istehsalinda
maenfestin azalmasina gatirib cixarir.Bele taktikadan muassise elverigsiz xarici muhite
malik olduqda istifade edir. Hal-hazirda Azarbaycanda fealiyyat gostaran ham iri (neft va
kimya masingayirmasi muassisaleri “Cinar” istehsal birliyi, “Bakkondisioner EIB”,Daniz
stansionar zavodu va b.), ham da kicik muassisalar bu clr taktikadan istifads edirlar. Bu
da igtisadiyyati burimuas stagflyasiya ile baglidir. Aydindir ki, aksar muassisalarin
mudafie taktikasi seg¢masi milli igtisadiyyatda bohrani daha da daerinlesdirir ve bu
taktikadan istifade edan muassisenin maliyys veziyyati yaxsilagsmir. Bunun da izahati
ondan ibaratdir ki, bohranh veziyystin sabableri muassisadan kenarda yerlagmigdir.
Mudafie taktikasinda asasan operativ vazifslarin yerina yetirilmasina fikir verilir. Buraya
zorarlorin aradan qaldirilmasi xarclarin ixtisar edilmasi, intizamin méhkamlendiriimasi,
kreditorlarla dil tapma, &danislerin vaxtinin uzadilmasi, kadr dayisiklikleri,
mutexassislarin calb olunmasi, kreditlarin alinmasi, istehsal ehtiyatlarindan semarali
istifada edilmasi aid edilir.

Muflislesmis muassisanin saglamlasdiriimasinda hicum taktikasindan istifada
etmak daha ¢ox semare verir. Bu zaman operativ tadbirlera nisbatan daha ¢ox strateji
tadbirlara Ustunlik verilir. Hicum taktikasinin asasini istehsal ehtiyatlarindan istifads,
aktiv marketing,daha yuksak giymat siyaseti, istehsalin takmillesdiriimasina ¢akilon
xorclarin artiriimasi, asas istehsal fondlarinin yenilasdiriimasi, perspektiv ve gabaqcil
texnologiyalarin tatbiqi, habels idaraetmanin tekmillesdiriimasi taskil edir. Eyni zamanda
muassisanin rahberliyi dayisdirilir ve ya yeni kadrlarla mékamladirilir, seraitin kompleks
tohlili ve giymatlandiriimasi aparilir. Lazim galdikde muassisenin strategiyasi,
faaliyyetinin asas prinsiplerina duzaligler edilir. Mlassisede yaranmig saraitin kompleks
tahlili zamani1 muassisanin potensiali, istehsal proglamlari, gslirler ve innovasiyalarin
(yeniliklarin) déyranilmasi ve qiymatlandiriimasi hayata kegirilir. Bunun asasinda isa
saglamlasdirmanin konsepsiyas!i hazirlanir. Saglamlasdirmanin  konsepsiyasinin
hazirlanmasi ve hayata kegirilmasi asagidaki kimidir.
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Muessisenin saglamlagdiriimasinda, habela butunlikle antibéhranli idareetmade
muflislesme igleri Uzre dovlet organi vacib funksiyalar dagiyir. Lakin halalik
Azarbaycanda bu organ vyaradilmamisdir. Bele organ sanasiya lahiyyasinin
gimatlendiril-masinde sanasiya musabigasinin aparilmasinda, musabiga icrasi-nin
yerina  yetiriimasinde, musabiga kltlesinin  muiayyanlasdiriima-si  gaydalarinin
hazirlanmasinda, kreditorlarin tsleblarinin qorunmasinda, kadralarin hazirlanmasinda
ve muassisalerin muflislesmasi ile bagh diger metodik gdserislerin hazirlanmasinda



avazsiz rol oynaya bilar.

Muflislesma sisteminin sivil tipine borclu ve kreditorlar deyil,ham da ddvlet
hakimiyyat orqanlari daxildir. Lakin dévlat hakimiyyat orqanlari muflisleasma sisteminda
spesifik rol oynayaraq muflislesma sisteminin teskilati, hiquqgi (mahkamsa) va sosial
taminati ile masgul olurlar.

Borclu muassisanin sanasiyasinda muhum sanad saglamlasdirma tadbirlarini aks
etdiran biznes-planidir.

Sanasiya biznes-planinda muassisadaki dayisikliklar prosesi tahlil olunur,
mulassisade yaranmis bohranli  vaziyyatdan rahberliyin  neca ¢ixmasli ve
muflislagmasinin garsisinin alinmasinin konkret istiqamatlori gosterilir.

Qarb firmalarinin is tacribasinds biznes-planda onun istehsal, maliyys, marketing
va diger faaliyyat sferalarinda bas veron butin dayisik tesbit olunur. Sovet dovrinda
muassisalerin istifada etdiyi texniki-senaye maliyys planinda planh iqtisadiyyata uygun
funksiya ve vezifalar var idi. Hal-hazirda bizim sahibkarlarin biznes-planin hazirlanmasi
va daima tashih olunmasi barads is tacribaslari olmamalarina baxmayaraq sahibkarliq
foaliyyatinda onlardan genis sakilds isifads olunmasi vaxti artiq galib catmisdir.

Biznes-plan firmanin inkisafinin kompleks plani olub, 6z vesaiti ve kanardan calb
olunan vesait hesabin sarmaya qoyulusunu alagalendirmays imkan verir. Adatan
biznes-plan Ug-bes il Ugln hazirlanir. Muassisenin sanasiya biznes-plani iss 18-24 ay
muddatina tertib olunmalidir. Sanasiya biznes-plani bir-birile slagadar olan iki vazifani
yerina yetirir.

Biznes-planin yerina yetirdiyi birinci vazife borclu muiassisenin heystine va
rehbarliyine lazimdir. Bura mahsul istehsall ve satisi ile bagh vezifelerin
asaslandiriimasina va satis bazarinda sabit yerin tutulmasina kdmak edan dayisikliklar
daxildir.

Biznes-planin yerina yetirdiyi ikinci vezifs iss muasisenin bohran vaziyyastinden
cixarlimasina yonalan maliyyslesdirmays investorlari inandirmaqdir. Sanasiya biznes-
plani tertib edilerken daha c¢ox diqgat mahz bu vazifenin yerine yetiriimasina
yonalmalidir.

Qarb sahibkarlarinin istifade etdiklari biznes-planlar tertibina, strukturuna,yerine
yetirdiyi vazifelere ve faaliyyatlorin miqyasina gore bir-birinden faqlenirler. Buna
baxmayaraq ele standart elementlar var ki,bunlari har bir biznes-planda gérmak olar.

Biznes-planin tertibinde sanasiyani hayata kegiran saxsin istiraki oldugca vacibdir.
Cunki, tamamile maslahatgi terafindan tutulmus va yalniz rehbar tarafinden imzalanmig
biznes-plan Ugln bir ¢ox xarici ve yerli banklar, habels investisiya fondlari vesait
aylrmagdan tamamila imtina eds bilarlar. Bu he¢ de o demak deyildir ki, maslahatgilarin
xidmatlarindan istifade etmak lazim deyil. ©ksina ekpertlarin calb olunmasi kreditorlar
va yeni investorlar tarafinden regbatle qarsilanir.

Biznes-planda gdstericilerin kemiyyat terafi gostariimakle yanasi, onlar keyfiyyatca
da asaslandiriimalidir. Biznes-plan axirdan yani xulasadan baglanir. O albastte ki, isin
lap axirinda butun bdlmalar hazir olandan sonra yazilmalidir. Xulase Uzarinds is ¢ox
vacibdir. Bele ki,eger xulase sanasiyada maraqgli olan teraflorde regbat dogurmasa
ondan sanasiya lahiyyasi musabigadan kega bilmayacakdir.

Xulasenin hacmi dord cap sahifasinden ¢ox olmamalidir.O sade ve lakonik
olmalidir. Burada minimum terminler igladilmalidir v maksimum daqqgat ona verilmalidir
ki, mehz naye gore firmanin galecek mahsulu ve ya xidmati bagsqa mahsul va



xidmatlardan faglanir ve naya gore alicilar mahz hamin firmanin mahsul vae ya xidmatini
alda etmayas ¢alisacaqglar.

Xllasanin axirinci sahifasi mutlaq firmanin galecakds lahiyyadan gozladiyi maliyys
naticalerine hasr olunmalidir. Burada firmanin satis hacmi,satisdan alds etdiklari
galirleri, istehsal xarclari, Umumi manfeasti vo nahayeat borc aldigi vesaitlarinin na vaxt
gaytarilacagi gosterilmalidir.

Firma faaliyyatinin Umumi xUsusiyyatlerinda biznes-planin digar bdlmalarinin asas
gOstaricileri, bazara taklif edilen mahsul ve ya xidmatin keyfiyyat parametrlori: etibarhgi,
uzundmarltliyld, ergonomokliyi, patent temizliyi, giman ediloen alicilarin vaziyysati,
istifada edilacek xammal ve materiallar hagqinda malumatlar verilmalidir. Bundan basqa
firmanin fealiyyat gostardiyi sahanin vaziyyseti, asas raqiblerinin ig tacrubasi, satis va
gelirlerin artimi,bazara yeni daxil olan va ¢ixan subyektlor barade da fikirlor soylenile
bilar.

Bazarin tehlilinde asas digget har bir mahsul ve xidmat ndévi natural ve dayer
ifadasinda satisin hacmina, daha ¢ox satilmis mahsullarin Umumi satisindaki xususi
¢okisina, reklamasiyalarin va istehlakgilar tarafindan gaytarilan mahsullarin migdarina,
alicilara muqavileds gosterilon middate ¢atdirilmayan mahsullarin migdarina ve buna
gora da firma terafinden 6denilen carimalarin mablagina,hansi diler va distrebyuterlarin
xidmatindan istifade olunmasina, baslica mahsul Ba xidmat alicilarinin kim olmasina,na
Ugun onlarin bu mahsula Ustunluk vermasina diqgst yetirilir. Bazari éranarkan firmanin
mahsul ve xidmatlerina talebin saviyyasini musyyanlasdirmak Ugun “Boston maslahat
grupunun matrisasindan” istifade etmak maqgsadauygundur. ( Bu matrisa hagqinda 19-
bu dasilde atracpli malumat serilmisdir ).

Marketinq strategiyasi hazirlandiqda dirmanin planlasdirdigi  satis
hacmina hansi yollarla ¢atacagi arasdirilir. Raqgib firmalarin mahsul Ba xidmatlarin
guclu ve zaif tersflerine real giymat verilir. Firmanin mahsullari ragib mahsullarin
giymatinin semaraliliyi, etibarliligi, texniki xidmatin xUsusiyyatleri va saire ile muqaisa
edilir. Ardicil olaraq bazarin seqmentlasdiriimasi, magsadli bazarin segilmasi, amtaanin
movqelasdiriimasi, satis kanallarinin maliyyalesdirimasi, satisin stimullasdiriimasi,
mahsulun reklam va tabligati yollari tapiimalidir.

Marketing strategiyasi hazirlandiqda qiymatqoymaya xususi diqqst verilir. Bazi
firmalarda biznes-planda giymatqoymaya ayrica bdlma hasr edilir. Mahsul ve xidmata
goyulan giymat bazarin konyukturasina cavab vermalidir. Qiymat firmada “taklifin”
soviyyasini sabit saxlamaga ve artirmaga, reqabaetin olmasina baxmayaraq bazarda
firmanin istirakini saxlamaga ve genislandirmaya, bunlarin miqabilinde manfaat
gazanmaga imkan vermalidir. Sahibkar bazarda méhkemlenmak Ggun hatta giymati da
asagl endirmalidir. Nezarde saxlamaq lazimdir ki, asagl giymat manevr etmak ugun
firmaya az yer qoyur.

Muasir firma bir tarefdan diversifikasiya yolu ile gordlyu islerin sayini artirmaga,
diger terefden isa yekcins va oxsar mahsul va xidmatler toklif etmaya calismalidir. Bu
matanasibliyin gozlenilmasi a) mahsullarin  hazirlanmasi ve manimsanilmasina,
istehsalin tegkili va yenidenqurulmasina qoyulan sarmayaslari asasen daxili imkanlar
vasitesila aparilmasina, b) mahsulla texnologiyaya ve talabin hayat tsiklinin uzadilmasi
vasitasilo manfaatliyin fasilesizliyine va firmanin qisa, yaxud uzunmuddaetli ddvrda
artimina serait yaratmalidir. Istehsalin inkigaf konsepsiyasi muayyan edilerkan hansi



vasitalerle istehsal gucunun artinimasi xususi olaraq tesdiq edilir. Firma asagidaki
usullarla 6z istehsal gucunu genislandira bilar:

1) daxili maliyye resurslari vasitesile movcud istehsal gticinin geniglandiriimasi,

2) digar firmalarla govusma,

3) lisenziya

4) mustarak miuiassisenin yaradilmasi ve sirkatlerin istehsal resurslarinin
birlesmasi,

5) lazim olan avadanlidin ve ya istehsal sahasani icarasi,

6) podrat muqavilasi asasinda birga tikintinin apariimasi.

Bunlardan hansinin secilmasi ise sanasiya lahiyyesini hazirlayanlardan asilidir.

Bazara ¢ixmazdan qabaq har hansi bir mahsulun yeniden islenmasina ve dizayna
ehtiyacl varsa onda bu is tam hacmda izah olunmalidir. Adatan, bela iglar mahsulun
cazibadarhgini, texniki xidmatini yuksaltmak Ggun edilir. Biznes-planin bu bdlmasinds
dizayn va yenidan iglamaya ¢akilon xarclerin hesablanmasi uygun sayilmalidir.

Firmani saglamlagdirmaq Ggun onun idars edilmasi sistemi da tekmillasdiriimalidir.
Menecmentin muasir talablerine uygun olaraq teskilati qurulusda muavafiq dayigikliklar
aparilmali ve hakimiyyat xatti daqgiqglesdiriimalidir.Yeni yaradilan istehsal ve funksional
bdlmalarin faaliyyatleri, vazifeleri ve salahiyyatlari agiglanmalidir. Kanardan cealb edilen
menecerlarin tutdugu vazifalar ve onlarin ixtisas bacarigi da burada gostermalidir.

Biznes-planin maliyye strategiyasi bdlmesinda firmanin maliyye potensialini
manfaat ve zararlar hagqinda prognozlarini, rentabelliyini, tediyya qabiliyyatini, borc
alma qabiliyyatini izah edan gostaricilar tesvir edilir.

Beloaliklo sanasiya layihasinin hazirlanmasi ve hayata kegiriimasi muassisanin
muflislasmadan ¢ixmasina serait yaradan miham addimdi.
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