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IKINCI NOSR®
ON SOz

«Biznesda kontrolling» kitabinin birinci nasrindan Ug ilden
cox vaxt kegib. Bu muddet erzinde kontrolling nazeriyys ve
praktikasinin inkisaf etmeasine baxmayaraq teskilatlarda
kontrolling qurulmasinin fundamental muddaalari ve prinsip-
larinda indiya kimi ehamiyyatli deyisiklik edilmamisdir.

TaassUf ki, son illar iqtisadiyyat ve idareetma sahasin-
daki alimler va praktikler arasinda «kontrolling» termininin
dizgun olmayan traktovkasina rast galinir. Bir qrup hesab
edir ki, kontrolling — daxili nazaratdir, digerleri ise kontrol-
lingi audite gohum, yaxin termin adlandirirlar. Muassisanin
avtomat-lagdirimis idarsetma sistemi (MAIS) sahasindoki
mutaxassisler hesab edirler ki, kontrolling praktiki olaraq
yeni teserriifatgiliq seraitini nezere almagla MAIS-dir. Bazan
kontrollingi program-magqgsadli planlasdirma sistemi ile
mugayise edirler. Lakin ¢gox vaxt kontrolling idareetma ugotu
ilo eynilosdirilir, yaxud idareetma ucgotu kontrolling asas
momenti sayilir.

Qeyd etmak lazimdir ki, yuxarida sadalanan kontrolling
traktovkasinin heg biri ile razilasmaq olmaz. Hargand, kon-
trolling sisteminda idareetma ucgotu, nazarat, audit ve pro-
gram-magqgsadli planlasdirma da vardir, lakin bu he¢ da kon-
trolling baza konsepsiyasi, prinsiplari, alatlari va metodlarini
inkar etmir.

Rusiyada kontrolling sisteminin qurulmasi praktika-
sinda ¢ox vaxt rehbar va nazaratginin masuliyyet sferasinin
prinsipal farglendiriimasi haqqinda sual meydana cgixir. Biz
avvalki kimi hesab edirik ki, faaliyyatin naticasina gora anc-
aq rahber cavab verir. Noazarat¢ci idarsetma alstlorinin
dizgun secgilmasina va alinan naticalarin interpretasiyasina
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gora cavabdehdir. Bu prinsip idareetmanin butun seviyyslerinin
rehbarlerina va nazaratcilerine munasibatds adalstlidir.

Rusiyada ve digar xarici olkalards metodik ve instru-
mental planda islenmiskontrolling muasir veziyysti operativ
nazarate daha ¢ox meylliliyi ile saciyyalonir. Operativ kon-
trollingde xarclarin kontrollingi va naticalarin kontrollingi an
cox inkisaf etmisdir. Praktiki olaraq idareetma sisteminin in-
formasiya teaminatinin maasir program vasitalarine «Xarcle-
rin kontrollingi», «Maliyya kontrollingi», «Effektivlik gostarici-
larinin kontrollingi» bloklari daxil edilir.

Ucot-analitik komponentlarin Ustiin olmasi muasir kon-
trolling praktikasinda muayyan mikrobohrana gatirib ¢I-
xarmigdir. Musassisa rehbari tez-tez maliyys ve idareetma
ucotunun malumatlarinin tahlilinde haddindan artiq «xirda-
ciliga» meyl etdiklerini vurgulayaraq nazaratgilarin invanina
0z naraziliglarini soylayirler. Bununla, bizim fikrimizca, ope-
rativ budcalarin planlagdiriimasi nazarstina asassiz ¢ox dig-
gat yetirilir. Lakin bu hissada muassisenin effektivliyinin arti-
rilmasi ehtiyatlari gox mahduddur. Rusiya geraiti tugun effek-
tivliyin inteqgral gostericilerinin 1-3 faiz civarinda artiril-
masindan sohbat gedir ki, bu isin movcud veziyystinda milli
igtisadiyyatda ¢ox azdir. Senayecs inkisaf etmis Olkalerde
bu reqem xeyli asagidir ve faizin onda biri ile dlguldr.

Muasir kontrolling isin mahiyyatine gora informasiyanin
ikinci manbaleri ile islayir, muassisenin effektivliyine ahe-
miyyatli tesir gostaren informasiya makanina daxil olur.
Sohbat masalen, istehsalin elmi toskili prinsiplarinds is yer-
larinin va istehsal proseslarinin tagkili barada gedir, onun
hesabina effektivliyi 15-30 faiz yuksaltmak olar. Praktiki ola-
raq muassisads innovasiyanin idara olunmasi problemina
toxunmadan, mahz orada effektivliyin 50-75 faiz civarinda
potensial artirimasi imkanlari mévcuddur.

Bu gun bels bir fakti geyd etmak olar ki, Rusiyada kon-
trolling metodologiyasi ve alatlarindan praktiki istifade sahe-
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sinds gara va alvan metallurgiya, neft-qaz kompleksi, atom
energetikasI muassisaleri liderdir.

Toeassuf ki, bank sferasinda muayyan stagnasiya
musahida olunur, hargend 1990-ci illerin ortalarinda Rusiy-
anin kommersiya banklari kontrollinq nazeriyyasi va prakti-
kasi sahasinda vermigdiler.

Kontrolling nazeriyyasi ve praktikasina maragin art-
masl haqqginda Ru-
siya Nozaraetgilori Birliyinin igsinde muxtslif sahalerin muas-
sisalerinin faal istiraki aydin tesavvir yaradir. ilde iki defe-
dan az olmayaraq Pusiyada kontrolling Uzre simpozium ke-
cirilir, orada elm va praktika numayandaleri ¢ixis edirlor.
Tacruba va yeni ideyalarla bels mubadile kontrolling naze-
riyye-sinin inkisafina sebab olur ve onun praktiki tetbiginda
risklari azaldir.

Yaxin gelacakde kontrolling 6z faaliyyetini effektivliyin
asas manbalari: muassisanin foealiyystinin butin esas sfe-
ralarinda istehsalin tagkili metodlarinin islanilmasi tarafs yo-
naldilacekdir. Naticeda Umid edsa bilarik ki, nezaratgilar xalq
taserrufatinin muxtslif sahalerinin ve mulkiyyat formalarinin
muassise ve taskilatlarinin rahbarlerinin  telebkar ko-
makgilarina gevrilocakdir.

Bununla slaqadar strateji kontrolling ideyalarinin me-
nimsanilmasinin praktiki masalaleri xususi yer tutur. Aydin-
dir ki, nisbetan uzunmuddata hesablanmis modeller va me-
todlar makroigtisadi prognozlarda geyri-muayyenliyin kifayat
gadar yuksak seviyyssi ucbatindan, eleca de muvafiq me-
todlardan istifadenin pozitiv praktikasinin olmamasi ucbatin-
dan bizim realligi cox ¢atin nazare alirlar.

Qararlarin hazirlanmasina uygunlasan mexanizmdan
istifade edoan inkisaf strategiyasinin formalagmasinin situa-
siya metodlari muayyen imkanlar acirlar.

Yuxarida geyd edilan proseslarde kontrolling informa-
siya-analitik komponenti mihim rol oynayir. Bu amili ne-
zoro almagqgla hazirki nasrde N.E. Bauman adina Moskva
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Dovlat Texniki Universitetinin aspiratni A.A. Jevaganin igti-
raki ils iglenmis «Kontrolling masalalerinin halli Ggun infor-
masiya sistemleri» bélmasinin aktualligina xtsusi diggast ye-
tirilmisdir.

Bizim fikrimizca, bu monoqrafiyanin ikinci defe nasr
olunmasina zearuriyyst kontrolling Uzre adabiyyatin gox az
olmasi ile gartlonir. Bu nodqgteyi-nazarden kontrolling saha-
sinde meshur alman mutaxassisi A.Daylerin «Maliyye ve
statistika» nagriyyatinda ¢ap olunmus «Kontrollinq prakti-
kasi» kitabina oxucularin maraginin artmasi teqdiralayiqdir.
Bununla slagadar, muallifliear nazerda tuturlar ki, Rusiyanin
muassise ve taskilatlarinin praktikasina asaslanaraq kon-
trolling aktual problemlarini shate eden novbati kitabin nasri
olmaldir.

Umid edirik ki, kontrolling nezari ve praktiki masalole-
rini muasir menecment baximindan daha duzgin oks etdi-
ron bu kitaba maraq olacaqdir.
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_ BIRINCI
NO$RO MUQaDDaMd

Muasir seraitda biznes-proseslorin idars edilmasi istar xa-
rici, isterse da daxili amillerden asili olan goxsaylh problem-
larin kompleks hallini taleb edir. ©sas xarici amillarle Ru-
siyada makroiqtisadi veziyyatin dinamikliyini aid etmak olar,
beynalxalg maliyye-igtisadi sahada bas veran proseslorin
Rusiya iqtisadiyyatina tesirinin guclenmasi, daxili reqabat
vaziyyatinin kaskinlagsmasi va hamginin biznesin idarsaedil-
masinin huquqi sahasinde geyri muayyanliyi.

Rusiya seraitinde biznesmenlar Ugln qeyri-muay-
yanliyin asas daxili amillarindan biri sexsi biznesin ister cari
vaziyyeti ve istarse de perspektivleri haqqinda informasi-
yanin natamam olmasidir.

Bu sebabler (veziyyst, serait) idarsetmays yeni ya-
nasmalarin formalagmasini ve onlarin tetbiginin alatlarini te-
leb edir, hansilar ki;

« toskilatin agir igtisadi problemlarini aydinlagdirmaga

imkan verir.

» tadbirlerin gabul edilmasi Ggln xabardarlqglarin vax-

tinda verilmasi.

* Biznes proseslorin idarsa edilmasinin tayin olunmusg
magsadlarina ¢atmaq Ugun informasiya teminati.

* perspektiva istiqamatlanmis toskilatda ve ya muas-
sisade dar yerlarin «genigloanmasina» kdomak etmak.

Menecmentin informasiya teminats sistemina taleblar
artir: O, roehbarliyi yalniz iglerin cari vaziyyati ilo bagh in-
formasiya ile temin etmamali, eyni zamanda daxili va xarici
voziyyatin bu ve ya diger dayigikliklor zamani ne bas ve-
roecayini prognozlasdirmalidir.

Muasir gseraitde muassisanin tagkilati va informasiya
stukturunun moderinlagdiriimasine els yardim gostermak
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lazimdir ki, onun inkisafinin esas problemlarin 6z hallini tap-
sin, indi ve galecekda stabil ugurlar gazanmag mimkin
olsun. Belo alet kimim kontolingin nailiyystlerinden istifade
olunmasi taklif edilir.

Rusiyada kontrolling xidmati faaliyyetine tak-tak hal-
larda rast gelmir ve adsten «cizilmig» variantlar hallinda
movcud olur. Eyni zamanda kontrolling ayrica komponent-
larin mUxtslif adlar altinda va tamalile ayri-sepkide ¢oxdan
malum idi. Bunula slagadar olarag teqdim edilmis nasrin
musllifleri 6z qarsilarinda maqsad qoyublar ki, imkan daxi-
linde Rusiya xususiyyatlerin nazers alaraq kontrollinqg asas-
larinin tam Oyranilmasina nail olsunlar.

Bir ¢cox xarici tadris muassisalarinde ve menecment
makteblarinde «kontrolling» fenni tedris prosesinin asasini
toskil edir. Kontrolling Uzra seminarlar popularligla muga-
hide olunur. Bu seminarlara xisusi maragr maliyye saha-
sinds galisan sahibkarlar ve o cumladan kommersiya bank-
larinin rehbarlari xtsusi maraq gosterirlor.

Rusiyada kontrollinge hasr edilmig ilk nasrlar Rusiy-
ada 1990-ci illerin ortalarinda isiq UzU gérmuslar va onlar
kifayat gadar deyildir. 1995 — ci ilden N.E.Bauman adina
MDTIi-nun iqgtisadiyyat fakultssinds «Musssisada kontrol-
ling» fenni tadris planina daxil edilib va darsler kegirilir. Ru-
siyada kontrolling inkisafinin aktualhgini ve ideyalarinin tat-
biginin (inkisafinin aktuallig) dark edilmasi,hamcinin bu sa-
hada musllimlik faaliyyatinin ve praktiki konsaltingin yigilmig
tacrubasi hal-hazirki kitabin yazilmasina stimul olmusdur.

Noasrde materialin hacmi, qurulusu, ardicil serh (ifa-
da) edilmasi va secilmasi basliqda gosterildiyi kimi onun
tayin olunmasi ile muayyan edilir, yoni6 kontrolling meto-
doloji asaslarinin tam serhive sistemli yanagsma sasasinda
sanaye, tikinti, ticarat muassiselarinde hemginin maliyys ve
bank stukturlarinda onlarin kompleks tetbigi ug¢ln zeruri
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sortlerin formalagmasi. Suallarin bele sarhi rus dilinde xusu-
si adebiyyatlarda praktiki olaraq yoxdur."

Hazirki nasrin ferglendirici xUsusiyyeti Rusiya isguzar
praktikasinin kontrolling konseptual asaslarina tesirinin ugo-
tudur.

indiki kitabin metodologiyasina asaslanmis névbati
nagrlerde muxtslif sahslarinde ve ya biznesin diger xususi
formalarinda kontrolling metodologiyasinin istifadasi Uzra
konkret praktiki tovsiyyslarin sarh edilmasi (izah edilmasi)
planlasdirilib.

Kitabin qurulusuna asagidaki fasillor (bdlmaler) da-
xildir. Birinci bolmada teskilatin sistemli idare edilmasi kon-
sepsiyas! kimi kontrolling mahiyyati muayyan olunur. Kon-
trolling asas komponentleri, onun maqsadlari ve vazifalari,
totbiqi sahalari sistemloasdirilir ve stukturu gostsrilir. Tarixi
malumatlarla (arayiglarla) dinya tecrubssinde kontrolling
konsepsiyalarinin inkisafinin esas mearhalalari gostarilir.

ikinci bélma kontrolling obyektlerinin agiq xarakteri-
stikalarini shate edir. ©sas diggat muassisenin idara edil-
masinda strateji v operativ kontrollings, marketinqga, mar-
ketingin kontrollings, ehtiyatlarla temin olunmasina va loqi-
stikaya, hamgcinin maliyye kontrollings, investisiya ve inno-
vasiya proseslarinin kontrollinge ayrilir (verilir).

Uglincli bdlme tegskilatin idars edilmasins toyin edil-
mis kontrollinq esas alstlerine-planlasdirmaya va budcsales-
dirmaysa, idareetma ugotunun sistemlarine va gostaricile-
rina hasr edilib.

Osas diggat kontrolling sistemina informasiya yardimi
(dordunclu bolma) va taskilati teminat (besinci bolma) kimi
komponentlarine ayrilib: rus dilinde olan adabiyyatlarda on-
lardan malumat gox azdir. istehsalatda ve bank sahssinds

" 1998-ci ilde «Maliyys va statistika» nagriyattinda isiq tizii gérmiis ta-
ninmis alman mutaxassisi D.Xanin «Planlasdirma va nazarat». Kontro-
lingin konsepsiyasi kitabi istisna olmagla
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kontrolling sisteminin formalasmasinin (tasekkulinin) prak-
tiki tecribasi altinci bolmada Umumlasdirilib.

Hazir ki, nara (capa) kifayat qader otrafli glossarii
(sozler lugati) alava edilir.

Kitab 0z biznesinde idareetmanin esaslar kimi ida-
reetmanin sistemli metodlarini gabul edan genis sahibkarlar
ve menecerlor dairasine faydali (xeyrli) ola biler. Kitabin
predmeti ile ilk dafs tanis olanlar Ggln tanishga altinci bol-
manin Oyrenilmasindan baglamaq maslahat gorullr. Mats-
xassislar ugun yalniz konkret praktik misallar deyil, eyni za-
manda kontrolling asaslarinin sistematik sarti maraq gostare
biler. Kitab hamginin kontrolling ve uygun (oxsar) fanlar
Uzre ders vasaiti kimi istifade edile biler.

Musalliflar kitabin yazilmasinda bir gox fikirlerin yara-
dici muzakirasinde ve birge layihalerin reallagmasinda Ru-
siyadaki va xaricdeki 0z goxsaylioz ¢coxsayl kollegalarima
minnatdarligimi bildirirler. Xtsusen musllifler Helaba Bankin
(Almaniya) kontrolling sirkatinin mudiri doktor Arnold Zer-
vasa hamin nasrde serh edilmis asas metodloji «saraitloro»
gore tesekkurlerini bidirilor. Mualliflar slyazmanin hazirlan-
masinda komakliye gora fiziki-riyaziyyat elmloeri namizadi
V.V.Asterlina ve N.E.Bauman adina MDTU-nun «istehsalin
igtisadiyyati ve taskili» kafedrasinin aspiranti K.P.Vaseneva
tesoakkurlarini bildirirlar.
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1 KONTROLLiNQ_G

. GIRIS
1.1.

KONTROLLINQ MAHIYYSTi

Bu gun «kontrolling» anlayigi birmanali gabul olunmur. La-
kin he¢ kim onun muasir menecment praktikasindan irali
galen yeni idareetma nazeriyyasi oldugunu inkar etmir.
Kontrolling (ingilis s6zu olub, rehbaerlik, idareetms, tanzim-
lama, nazarat demakdir) he¢ de nazarstle bitmir. Musssi-
sonin bu yeni idarsetma konsepsiyasinin asasinda asagi-
daki yollarla teskilati sistemin (muassisa, ticarat firmasi,
banklar ve s.) ugurla faaliyyat géstermasini temin etmak du-
rur:

e strateji magsadlarin dayisan daxili muhit sertlerina uygun-
lasdinimasi;

o togkilati sistemin operativ planlarinin onun srateji inkisaf
plant ile uzlagdirimasi;

e muxtalif biznes proseslori Uzro operativ planlarin koordi-
nasiya va inteqrasiyasi;

e optimal zaman kasiyinde menecerlori muxtslif idareetma
saviyyalari haqqinda informasiya ils temin etma sistemi-
nin yaradilmasi;

e planlarin yerina yetiriimasine, duzsligler edilmasine ve
realizasiyasi muddatina nazarat sisteminin yaradilmasi;

e daxili muhitin dayigan taleblarina tez reaksiya vermak ga-
biliyyetinin yuksaldiimasi magsadile muassisenin idare
edilmasinin teskilati strukturunun uygunlasdiriimasi.

Kontrolling konsepsiyasinin yaranmasi va tatbiqginin
asas sabablarindan biri tagkilati sistemds biznes prosesls-
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rinin idara edilmasine muxtalif baxigla-rin sistemli inteqra-

siyasina ehtiyac duyulmasidir. Kontrolling menecmentin

asas funksiyalarinin: planlasdirma, nazarst, ugot ve tahlil,
eleca da idareet-ma qararlarinin gabulu Ugln geraitin qiy-
matlondiriimasi maqsadile metodik ve instrumental baza
temin edir.

Qeyd etmak lazimdir ki, kontrolling menecerlari idars-
etma funksiyalarin-

dan azad ederak toeskilata ugur geatiren sistem deyil. Kon-

trolling esas komponentlarina daxildir:

e uzunmuddaetli perspektivde taskilatin isinin effektivliyine
istigamat-lanma — galirlilik falsafasi;

o strateji vo taktiki magsadlera yonaldilmis taskilati struktu-
run formalasmasi;

e butln idaresetma vazifslerine uygun olan informasiya sis-
teminin yaradilmasi;

e planlagdirmanin iterativliyini (gcoxdafaliyini), nazaratin ye-
rine yetirilma-sini ve gerarlarin gabulunu temin edan kon-
trolling vazifalarinin tsikllere bolinmasi.

Iki komponent — galirlilik falsafasi va kontrolling tsikli ve-
zifslerinin terkibi Uzarinde daha ¢ox dayanaq.
Galirlilik falsafasina aiddir:

e muassisanin amakdaslarinin tafekklr ve harakatlarinin
rentabelliys istigamatlanmasi UstunlUyu;

e xarclarin va onlarin fasilesiz asagi salinmasi prosesinin
aydin anlagiimasi;

e musteri ve galire istiqgamatlenmanin ahangdar slagalendi-
rilmasi;

e iscilarin stimullagdinimasi sisteminin onlarin miassisanin
magsadla-rina (rentabellik) ¢atmasina qoyduglan konkret
amanatle alagasi;

e muassisanin magsadlari ilo saxsi maqgsadlarin (soxsi go-
lir, karyera) uygunlasdiriimasi;
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e strateji magsada nail olunma vasitelerinden biri kimi
muassisanin aktivlerinin sayinin artmasi;

e galirlilik kriteriyasina gore mustarilarin giymatlandiril-

masi,konkret mustariden muassisanin na gadar qazan-
digini bilmak.
Kontrolling tsikli 6ztna planlagdirma marhalalerini, ne-
zarstin hayata kegirilmasini ve gerarlarin gabulunu daxil
edir. Kontrolling tsikli planlagsdirma marhalasi «qarsiligli
axiny» texnologiyasi ile hayata kegirilir: avvelca planlas-
dirma «yuxaridan asagiya» (planlagdirma metodikasinin
islanmasi, planlarin saviyyaya gore koordinasiyasi va
detalizasiyasl), sonra isa garsiligl axin saklinde «asagi-
dan vyuxariya» dogru gedir. Kontrolling sasas vezi-
felarindan biri — plan tapsinglarinin islanib-hazirlanmasi,
ayri-ayri planlarin koordinasiyasi va onlarin muassisanin
vahid plani halinda birlesdiriimasidir.

Plandan kenarlasma hallarina nazarast mearhalasi arzu
olunmayan kanarlagmalarin aradan qaldirimasi Uzra tad-
birlerin hazirlanmasina nazarat Ugun faktiki verilanlarin ana-
lizini nezards tutur. Bununla bela,muassisanin har bir isgisi
0z selahiyyaetlari ¢argivasinda kanarlagmalarin aradan galdi-
rilmasi maqgsadile mustaqil faaliyysat gdstarmalidir. Onun se-
lahiyyatlae-rini asan kanarlagmalar olduqda, is¢i idaraetma
iyerarxiyasinin yuxari seviyyasine muracist etmalidir.

1.2.
KONTROLLINQ FUNKSIYALARI VO VOZIFOLORI

idareetma sistemi kimi kontrolling muessiselerin foa-
liyyatlorinin daxili seraitindeki deayisikliklera cavab oldu. Kon-
trolling sistemina integrasiya olunan taskilatin idareetma
funksiyalarinin teskamull idarsetmays kompleks yanasma
tendensiyasinin asasini toskil edir (Sakil1.1).
Kontrolling har seyden avval gerar gabulu proseslarinin
dastayina istigamatlanib. O, teskilatda ananavi ugot siste-
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minin gerar gabul edan vazi-fali gsexslarin informasiya tela-
bati ile uygunlagmasini tamin etmalidir, yani kontrolling fun-
ksiyalarina idareetma informasiyasi sisteminin yaranmasi,
emall, yoxlanmasi ve ifada edilmasi daxildir. Kontrolling eyni
zamanda planlagdirma proseslerini, informasiya taminatini,
nazarat va uygunlasmani

dasteklayir ve koordinasiya edir.

Kontrolling maqgsadleri — fealiyyatin istigamati kimi tes-
kilatin 6z maqgsadlerinden yaranir ve iqtisadi terminlarde 6z
aksini tapir, masalan, muassisenin muayyan galir, rentabel-
lik vo ya istehsalina verilmis likvidlik seviyyasinde nail ol-
magq.

Miiassisonin idara
edilmoasinin asas

funksivalari
Satisin Istehsalin Ugot Planlasdirma
idars idars -resurslar
edilmasi edilmasi -bolma, s6ba
-foaliyyatin isti-
gamati
\ 4 v v v
Marketinq Inteqrasiya- Nozarat Kompleks
Y lagmug isteh- Vo ton- program maq-
salin kom- zimloma sadli planlas-
piiterlosdi- dirma
rilmasi £ 7}
y

Analitik informasiya dastoyi
KONTROLLINQ

Sokil 1.
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Kontrolling funksiyalari tagkilatin garsiya qoydugu mag-
sadlerle muayyanlagir ve 0zina els idareetmoe faaliyyaeti
ndvlarini daxil edir ki, onlar bu magsadlara nail olmagi temin
edir. Bura aiddir: ucgot, planlagdirma prosesinin das-
toklonmasi, planlarin reallasdirimasina nazarst, axin pro-
seslorinin qgiymatlondiriimasi, kenarlagmalarin, onlarin ya-
ranmasi sabablerinin agkarlanmasi vae aradan galdiriimasi
Uzra rahbarlik Ggln tovsiyalarin iglenib-hazirlanmasi.

Ucot sferasinda kontrolling vezifelari 6zlina rentabelliyin
muxtalif saviy-yalerinde idareetma qararlarinin gabuluna
xas olan informasiyalarin toplanmasi va iglenmasi sistemle-
rinin yaradilmasini daxil edir. Bu gelacekda texnoloji pro-
seslerda sizmalar haqqginda informasiyanin daxili ugotun
apariimasi sisteminin iglenib-hazirlanmasi ve galacekde
muhafiza edilmasi Ug¢ln vacibdir. Ugot metodlarinin,elace do
kriteriyalarinin secgilmasi va ya islanib-hazirlanmasi muassi-
sanin va onun ayri-ayri bolmalarinin faaliyyatinin giymatlen-
dirilmasi Ugun asas sayilir.

Planlasdirma prosesinin muhafiza edilmasi kontrolling
asagidaki masalalerinin hallini taleb edir:

e kompleks planlagsdirma sisteminin formalasdirimasi ve
inkisafi;

¢ planlasdirma metodlarinin islenib-hazirlanmasi;

e planlagdirma ugun lazim olan informasiyalar, onlarin man-
bayi ve alinma yollarinin muayyanlagdiriimasi.

Kontrolling sistemi muassisanin bazis planlarinin islenib-
hazirlanmasini muhafize edir, ayri-ayr planlar zamanina ve
torkibine gore koordinasiya edir, artiq hazirlanmig planlarin
tamligini va reallasdirilmasi imkanlarini yoxlayir, muassise-
nin vahid operativ (illik) planini tertib etmaysa imkan verir.
Kontrolling sistemi ¢argivesinds planlagdirmanin necs va na
vaxt lazim geldiyi, eleca da planlagdinimis fealiyystin real-
lasdirimasi imkani giymatlandirilir.

Kontrolling xidmati nayi planlasdirmagi musyyanlasdir-
mir,ancaq neca va na vaxt planlagdirmagi maslehat gorir
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va planlasdinimig tadbirlarin reallagdinimasi imkanlarini qiy-
matlandirir.

Planlarin reallagdirimasina nazarat nazaratin apariimasi
metodlarinin islanib-hazirlanmasi, onun aparilmasi yeri vo
hacminin musyyanlesdiriimasini nazerds tutur. Plan senad-
lorinin asasinda nazaret sanadlari islenib-hazirlanir. Bu se-
nadlera nazaratin apariilmasi muddati ve nazarat emaliyyat-
larinin terkibi geyd edilir. Bunun Ugun avvalcadan nazarat
Olculerinda yol verilo biloacak kanarlagmalar musyyenlasdi-
rilir. Nezaret sanadlarine muvafiq olaraq faktiki ve plan xa-
rakteristikalari maqayise edilir vo qoyulmus maqgsada nail
olunma saviyyesi agkar olunur. Daha sonra kenarlasmalar
va onlarin yaranma sabablarinin analizi aparilir. Analizin na-
ticalerine gore kanarlagsmalarin azaldilmasi ugun takliflar
hazirlanir.

Kontrolling sistemi idaraetma qerarlarinin gabulu Uguln
ahamiyyatli olan informasiyalarin toplanmasi, iglenmaesi ve
rehbarliys teqdim edilmasini tamin etmalidir.

Kontrolling vezifelarine eyni zamanda bazar iqtisadiyya-
ti seraitinde muassisanin inkisaf saviyyasi ve tendensiyasini
muayyanlasdiran xuUsusi tadqigatlarin apariimasi daxildir.

Har bir ayrica hadisede kontrolling xidmatinin funksiya-
lan bir sira gert-larden asilidir, ancaq ager muassisalerin
praktikasini umumilasdirsak, onda kontrollinq asas funksiy-
asi va vazifalerinin ideal siyahisini slde etmak olar.

Kontrolling asas funksiyalari ve vazifelari:

Ucot:

e informasiyalarin toplanmasi va islanmasi;

e daxili ugot sisteminin iglanib-hazirlanmasi ve idare edil-
masi;

e muassisanin ve onun bdlmalarinin faaliyystinin qiymat-
landirilmasi metod vae kriterilerinin (meyarlarinin) unifika-
siyasi.
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Planlagdirma:

bazis planlarinin iglanib-hazirlanmasi zamani informa-
siya destayi (satig, istehsal, investisiya, alis);
planlagdirma sisteminin strukturunun formalagmasi ve
tekmillagdiril-masi;

planlagdirma prosesinin ayri-ayri addimlari agin informa-
siya ve zamana telebatinin miayyen edilmasi;
informasiya mubadilasi prosesinin koordinasiyasi;
zamana va terkibina gora ayri-ayn planlarin koordinasiy-
asl;

taklif olunan planlarin tamhgina ve reallagsmasi imkanina
gOra yoxlaniimasi;

muassisanin murakkab planinin tartib edilmasi.

Nazarat va tonzimlama:

zaman ve mana noqteyi-nazerinden tanzimlenan olgule-
rin muayyen edilmasi;

maqgsada nail olma saviyyalerinin olgulmasi va giymat-
landirilmasi Ugln plan ve faktiki dlgularin muqgayise edil-
masi;

Olgularin yol verilon kenarlasma senadlarinin muayyan-
losdiriimasi;

kanarlagmalarin analizi, planin faktdan kanarlasma se-
bablarinin izahi ve kanarlagsmalarin azaldilmasi Ugun tak-
liflerin hazirlanmasi.

Analitik informasiya teminati:

informasiya sisteminin arxitekturasinin islanib-hazirlan-
masi;

informasiya daslyicilarinin va kanallarinin standartlasdiril-
masi;

muassisanin idare edilmesi ve nazarsti hayata kegir-
mayas imkan veran reqemsal senadlarin taklif edilmasi;
gararlarin gebulu Ugun shamiyyatli verilanlerin toplan-
masi va sistemlasdiriimasi;
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planlasdirma,nazarst ve qgarar gabulu Uglun vasitalarin
islenib-hazirlanmasi;

duzeldici tadbirlerin ve gerarlarin segilmasi Uzre masle-
hat;

informasiya sisteminin iglenmasinin alverigliliyinin tamin
edilmasi.

Xususi funksiyalar:

daxili muhit haqqginda verilanlarin toplanmasi va analizi:
pul ve kapital bazarlar, saha konyukturasi,igtisadi ho-
kumat programlari;

reqiblerle muqayiss;

basqa firmalarla birlesma ve ya filiallarin agiimasinin
(baglanmasinin) magsadyonli asaslandiriimasi;

asas sifariglar igun kalkulyasiya tatbiq edilmasi;
investisiya layihalerinin effektivliyinin hesablanmasi.
Kontrolling bu sadalanan funksiya ve vazifslerine nazar

salsaq onlarin istifads olundugu sferani aydin tesvir etmak
mumkin olar. Kontrolling muassiselerdsa yerina yetirdiyi
funksiyalarin hacmi asagidaki amillardan asihdir:

muassisanin iqtisadi vaziyyati:

rohbarlik ve ya muassisenin mulkiyyatcisi terafinden
kontrolling funksiyalarinin tatbiq edilmasinin vacibliyinin
va faydaliiginin derk edilmasi;

muassisanin Ol¢usu (masgullarin sayi, istehsalin hacmi);
istehsalin diversifikasiya saviyyasi, buraxilan mahsullarin
nomenk-laturasi;

yaranmis raqabat saviyyasi;

idaraetma heyatinin ixtisaslasdiriimasi;

kontrolling xidmati emakdaslarinin ixtisaslasdiriimasi.
Boyuk teskilatlarda ixtisaslagmig kontrolling xidmati ya-

ratmaq meagsada-uygundur. Cox da bdylk olmayan muas-
sisalar bir qayda olaraq 6z strukturlarinda bele xidmate ma-
lik deyillar.
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Kick muassisalarde kontrolling esas funksiyalarini ya
firma rahbari ya da onun muavini yerina yetirir. Bununla be-
la bir gox vazifsler inteqrasiya olunur ve sadslesdirilir. Ma-
selan, planlarin islenib-hazirlanmasi, onlarin koordinasiyasi
vo reallasdiriimasi imkaninin yoxlanmasi vezifsalerine bir ve-
zifa kimi baxmagq olar, eager onu muassisa rehbari yerina ye-
tirirse. Kicik firmalar eyni zamanda diger muassisalerin
allnmasi va ya filiallarin satilmasi problemini ¢ox nadir hal-
larda qararlagdinrlar. Orta Olgulu birprofilli istehsala malik
toskilatda ucgot funksiya va vazifslerinin, planlasdirma va
hesabatlarin hacmi albatte ki, coxprofilli tagkilatla muqayi-
sade az olacagq.

Mulsssisade iqgtisadi seraitin pislesmasi rentabellik va
satis hacminin asagi dismasi ile naticalanir. Bu zaman kon-
trolling xidmatindan planlarin koordinasiyasi, faktdan kanar-
lasma hallarinin sebablarinin analizi ve elace da yaxin per-
spektivde muassisanin yasamasinin temin edilmasi Uzra
maslehatlerin verilmasi gozlenilir.

Kontrolling funksiya ve vezifeleri daim terkibine goéra
dayisir va genislonir. Ayri-ayri vazifelarin g¢okisi deayisir.
Necoe ki, kegoan asrin 30-cu illarinde boyuk igtisadi bohran
amerikan sahibkarlarina muessisanin uzun muddeat per-
spektivda yagsamasi ugun idareetma ugotunun va planlasdir-
manin vacibliyini gosterdi. Bu vaxta gadar tedqigatgilar ida-
reetmanin bu funksiyalarina shamiyyat vermirdilar. 30-cu
illerin ortalari ABS-da kontrolling falsafasini ve prinsiplarini
totbiq edan muassisalerin intensiv artmasi marhalesi idi.

1970-ci illerin sonu 1980-ci illerin avvallerinde Avropani
muflislesma dalgasi buridli. Bu da sahibkarlari 6z muassi-
selerinde muasir planlasdirma va idareetma elementlorini
tatbiq etmenin vacibliyini derk etmayi sovq etdi. Boyuk
muassisaler idareetmoanin geyri-markazlagdiriimasi ile mas-
gul olmaga basladilar. Bu da tasaerrifat vahidlerinin faaliy-
yatinde koordinasiya sisteminin tatbiq edilmasini zaruri etdi.
Mauxtalif foealiyyet ndqteyi-nazarinden muassisenin vaziyyati
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haqqginda etibarl (dogru) operativ informasiya ile menecer-
lari temin eden informasiya sisteminin hazirlanmasina eh-
tiyac yarandi. Tadrican kontrolling xidmatinin asas vazifaler
halgasi muayyan olundu.

Avropanin inkisaf etmis Olkalerinde muassisalerda kon-
trolling xidmati ve ya calb olunmus nazarat ekspertlorinin
xidmatleri artig verdis halini alib. Almaniyanin amak re-
surslari bazarinda apariimis sorgu analizi gosterdi ki, nainki
boyuk,hatta orta ve son zamanlar kigik firmalarda da kon-
trolling funksiyasi va vazifelarini yerina yetirmak Ugun naza-
rotci mutexassisler ¢agirirlar. Bu amil kontrolling prinsipleri
ile muassisanin idare edilmasinin effektivliyinin artig gabul
olunmasina dealalet edir.

1.3.
iNKi_SAFIN 9SAS MORHOLOLORI:
TARIXI MBLUMAT

Kontrolling ideya, falsefe va formalarinin hayata kegirilmasi
praktikasi-nin tarixi inkisafinin dyrenilmasi, kontrolling kon-
sepsiyasinin muasir vaziyyati, onun inkisaf perspektivlorini
daha yaxsi anlamaga, onun Azarbaycan praktikasinda
muassisalerinin semarali faaliyyat gostermasi Uglin na ga-
dar vacib rol oynadigini derk etmaya kémak edir.

XV esrde ilk defe Boyuk Britaniyada dovlet idareetma
masalalerinin hallinda kontrolling ideyalarindan istifade et-
miglar («controllour»).

1778-ci ilde ganunla «Controller, Auditor, Treasurer and
six Commissions of Accounts» (ABS) taskilati tesis olundu.
Onun vazifslerine — dovlet tesarrufatinin idare edilmasi vo
sorveatlardan istifade Uzarinde nazarat daxildir.

1880-ci ilde ABS$-da «Atchison, Topeka & Santa Fe
Railway» sistemi yaradildi. ilk defs olaraq kontrolling miies-
sisade maliyys-igtisadi asslalarin hallinda,maliyya qoyuluslari-
nin ve asas kapitalin idars edilmasinds istifade olundu. Bu
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ancaq ik idarsetma organi — sshmdarlarin Gmumi yigincagi ve
Direktorlar surasini taniyan amerikan korporativ ganunveri-
ciliyinin xususiyyatleri ile izah olunur. Direktorlar surasinin se-
lahiyyatleri muassisenin idare edilmasi ilo yanasl nazarasti do
ahate edirdi. Nazarastginin vazifeye galmasi Ugln asas sabab
xususi idareetma organinin olmamasidir. Lakin butiin bunlara
baxmayaragq XX asrin 30-cu illerine gadar amerikan muassi-
salerinde nazaratcilar heg maghur deyildilor.

1929-cu ilin iqtisadi bohrani avvellar sehlenkar yanagi-
lan istehsal ugotunun rolunun dark edilmasi, elsce do
muassisaya kontrolling elementlerinin  planlasdiriimasinin
daxil edilmasina gatirib ¢ixardi.

Amerikan modeli Alman modeli
” Kontrolinq Kontroling <
> Planlasdirma Planlasdirma <
Informasiya menec- Informasiya menecmenti
> menti vo hesabat va hesabat <

Xiisusi iqtisadi masalalo-
rin holli, mosoalon, inve- [¢
stisiya giymatlondiril-

Xiisusi igtisadi masalo-
lorin halli, masalan,
investisiya qiymatlon-

y

dirilmagi
- Daxili ugot <
> Daxili ugot
»  Maliyyo miihasibi Sokil 1.2
Amerikan va alman
. Vergi va sigorta kontrolling
modellerinin
Informasiya texnolog- ferqli cahatleri
ivalar

\ 4

Daxili toftis
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1931-ci ilde nazaratgilorin pesokar taskilat kimi «Con-
trollers institute of America» institutunun asasi qoyuldu.
1934-cl ilde «The Controller» jurnali yaradildi. 1944-cu il-
dan «Controllership Toundation» (indiki adi «Financial
Executives Research Fondation») tedqigat institutu fealiyyst
gOsterir.

Almaniyada XX asrin 30-40-ci illerinda kontrolling kon-
sepsiyasinin inkisafl bir o qadar de nazars garpmirdi. 1950-
1970-ci illarde Olka igtisadiyyati yuksak artim tempi ve ge-
lirlerlo xarakterize olundu, ona gora de alman musssisale-
rinde onlarin faaliyyetine olan tehlukani aradan galdirmaq
Ugun tecrubs var idi. Kontrolling tetbiqgi va inkisafi son onil-
likde dunya muassiselarini shate edan deayisikliklerle ve sa-
hibkarlig dasuncesinin va harakatlarinin prinsipial istigama-
tini dayismasi ile alagadardir.

Ovveala, taxminan 1965-ci ilden Almaniyanin galir mer-
kazlari olan bdyuk firmalarini ugotun apariimasina yonaldil-
mis dalga buridid. Onlarin fealiyyastinin koordinasiyasi ve
idare edilmasi Ugun avval istifade olunan elementloer yara-
mirdi. ikincisi, 1980-ci illerin avvellerinde bir cox miiessise-
lar borclarini 6daya bilmamak problemi ila garsilasdilar ki,
bu da planlasdirma ve idareetmanin elementlarini yaxsilas-
dirmaq, elasce de musassisa rehbarlarinin harakatlarini tan-
qidi giymatlaendirmayi bacaran mutaxassislerin calb edilma-
sinin vacibliyinin derk edilmasina gatirib ¢ixardi.

Kontrolling sahasinde xidmatlera artan taleb Almaniya-
da bir sira elmi ve yaradici muassisalerin yaranmasi ile ne-
ticelondi.ilk defe miessisenin planlasdirimasi ve ucot sfe-
rasinda hazirhlq masalelari ile masgul olan «Controller-
institut zur Ausbildung in Unternehmensplanung und
Rechnungswesen GmbH, Cauting» (muassisenin planlasdi-
riimasi ve ugotu sahasinds tahsil masalelari Uzre nazaratgi-
lar institutu) meydana geldi.1971-ci ilden «Controller-
Akademie» (nazaratgilor akademiyasi) 6zal ve kollektiv se-
minarlar kegirmays baslayirr. Kontrollinqg ideya ve falsafasi-
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nin tatbiginde asas donus noqtesi «Controller» (1989) jur-
nalinin yaranmasi olmusdur.

Bir cox inkisaf etmis bazar iqtisadiyyatl 6lkslerda kon-
trolling konsepsiyalari oxsardir. Fargler istifadagilarin men-
talitetine muvafiq olaraq esasen iki mustasna hadise —
pragmatizm va takmillagdirma saviyyasinin dark edilmasina
aiddir. Belaliklo, Almaniyada kontrolling akademizasiya
ideyasi Ustunluys malikdir — avvalce nazeri cehatden tam
sistem yaratmaga can atmagq, sonra ise konkret masalalerin
halline baslamaq. ABS va bir sira Avropa olkalarinda prag-
matik yanasma ustunliye malikdir: burada kontrolling me-
necmentle six salagalidir, daha ¢ox telab bazarlarina ve
musterilarin talabatlarinin 6danilmasina istiqamatlanib.

Rusiyada kontrollinge tslabat iqtisadiyyatda huquq va
faktiki teserrufatcihigin méhkamlandiyi vaxt, yeni 1990-ci ille-
rin avvallarinds yaranmaga basladi. Kontrollinge an ¢ox ma-
raq nazari ve praktiki planda nisbatan dinamik inkisaf edan
banklar tersefindan gostarildi.

Kontrolling prioritet nazariyyelarine asagidakilar aid
edilir:
e idarsetms ugotu sisteminin yaradilmasi;
e strateji va operativ planlasdirma sisteminin kompleks
islanib-hazirlanmasi.

Belalikla da, kontrolling konsepsiya va metodlarinin, an
vacibi ise onlardan praktiki istifadenin imkanlarinin potensial
inkisaf etmasi naticasina galmak olar.
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~ FoALiYYat
2. iSTIQAMSTLORININ
KONTROLLINQI

2.1.
IDARDETM® SISTEMIND®
KONTROLLINQ

Strateji vo operativ kontrollinga dair bir gox adabiyyat-

larda asas iki aspekt nazere alinir:
» Duzgun ig gormek — strateji kontrolling
« Isi dlizgtin gérmak — operativ kontrolling

Strateji kontrolling perspektiv dovrde semearali foa-
liyyoti teamin etmoek maqgsadile potensial yaratmaq ugun
muassisanin alinde olan imkanlari effektiv istifade etmayos
komak etmalidir. Strateji kontrolling xidmati sirkatin strateji
maqsadlari ve vazifeleri tertib olunan zaman menecerlerin
daxili konsultantlar ve sahibkarlar terafinden gostaerilir. Bu
foaliyyet gerar qebulu zamani rehbarliyi lazimi informasiya
ile teamin edir.

Operativ kontrolling asas vazifasi kemiyyat gostericileri
soklinds ifade olunan (rentabellik saviyyasi, likvidlik v ya
manfaatlilik) planlasdirimig maqgsadlera c¢atmaga kdémak
etmakdir. Operativ kontrolling gqisa muddets nazerds tutul-
dugundan metod ve metodika Usuluna gors strateji kontrol-
lingdan farglenir.

Strateji kontrolling operativ kontrolling magsad ve ve-
zifalarini muayyan edir. Kontrolling har iki istigamati zaman
etibar ile bir birindan kaskin farglanir. Operativ kontrolling
0z funksiyalarini qisa zaman kasiyinde realize edir (bir ilo
gadar). Mulasir menecmentds strateji kontrolling konkret
zaman mah-dudiyyatlerine malik deyil ve cox zaman orta ve
uzun muddats tertib olunur.
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Menecerlorin foaliyyatine destak alsti olaraq strateji vo
operativ kontrolling metodologiyasindan istifade idaresetma
sisteminin effektivliyinin artmasina xidmat edir.

Strateji kontroling
“Diizgiin igi etmak”
(gbrmok)

Operativ kontroling
“isi diizglin etmak”
(gbrmok)

.. A4
Strateji ~ .
kontroling Ugglr potensiali: Orta
. e bazarin pay1
magsadlarin v uzun muddatli
vo L »| o bazarm L p
. artim va s.
masaloalorin
1slonmosi
Operativ Noticolor:
kontroling —»  Gisa middotli
moqgsadlorino | 5. | e golir
nail olunmasi e rentabellik
va masalalorin likvidlik
holli tisullar1

Sakil 2.1. Strateji vo operativ kontrolingin hiidudlarinin
miioyyonlosdirilmasi
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21.1.
STRATEJi KONTROLLINQ

Strateji kontrolling strateji planlagdirmanin, nazarstin ve
strateji informasiya taminati sisteminin fealiyyatini kordinasi-
ya edir.

Strateji planlagdirma:

Strateji planlagdirmanin esas maqgsadi ve vazifesi
muassisanin uzun muddatli ugurlu faaliyyatinin tamin olun-
masindan ibaratdir. Bu zaman yeni ve mévcud ugur poten-
sialini ferglandirmak lazimdir. MlUassisa yeni, dayisen va
yeni yaranan problemlari raqibleri ile muqayiseds daha sa-
marali hall eds bilirse, bu onu yeni ugur potensiallarinin is-
tifade ikanlarinin olmasindan xabar verir. Artiq istifada olu-
nan potensiallar mévcud ugur potensialina aiddir.

Daxili va xarici potensiallari da ayirmaq olar. Xarici po-
tensiallara amtaa-bazar kombinasiyasinin samarasindan
asilidir. Daxili potensiala ise informativ, struktur, texniki, ma-
liyye, kadr ve s. potensiallar daxildir.

Strateji planlasdirmani asagidaki fazalara bélmak olar:
e strateji magsadin axtarigi va tayini;

e stategiyanin tayin olunmasi va giymatlandiriimasi;
o stateji goeraralarin gabulu.

Strateji magqsad. Bu maqgsad muassisalarin Umumi
magqsadlerindan yaranir, yeni ve mdvcud ugur potensiali ile
xarakterize olunur. Eyni zamanda geyd olunmus va asili ol-
mayan sakilde saerhadlar daxil edilir. Bu sar-hadlar ham xa-
rici, ham da daxili xarakterin sarhadlari kimi 6zleri ile birlikda
planlasdirma prosesinin xaric olan gondarmalarini temsil
edirler. Planli magsadin tayini ve sarhadlari alternativ vari-
antlarin, hamginin onlarin giymatlandiriimasi va onlarin hay-
ata kecirilmasi proseslerini tayin edir
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Strategiyanin toesdiqi va giymatlandirilmasi. Strateji ana-
lizin hddudlarinda asagidaki masalarle 6z aksini tapir: yara-
nan vaziyystin geyd olunmasi, musssisanin imkanlarn ve
strateji «ayrilari» - mumkin ve real naticaler arasindaki
muqayise. Yaranmig vaziyystin analizi muassiseya imkan
verir ki, 0 6z zaif va guclu noqtslarini askar etsin. Bunlarla
yanagl, heam de maqgsad ve yaranmig vaziyyat arasindaki
forgi d@ muayyan etmak olar. Bu marhaleds strategiya Uze-
rinds is qarsiya qoyulmus magsadleri alde etmaya ve mov-
cud olan ayrileri aradan galdirmaga imkan veran mimkin
alternativ gerarlan axtarmagi ve konkrektlasdirmayi macbur
edir. imkan daxilinds teklif olunmuslar bazasinda, gozle-
malarda ve lazim olan uygunlasdirma ile istifade prognoz-
larda daha ¢ox alternativ strategiyalari slds etmak lazimdir.

Azmiqgdarh va keyfiyyetsiz informasiyalara gore, hemgi-
nin qgiymatlen-dirmanin planlasdirimasinda ac¢iq horizont
naticasinds - manga sayilan alternativlerin giymatlandiriima-
si strateji planlagdirmanin hddudlarinda agir veziyyst yara-
dir.

Strateji qarar gabulu. Bu planlagdirmanin miisyyan
moqsada yonoaldilmis faaliyystin qurasdiriimasi derk olunan
sonuncu marhalasi sayilir,

Strateji nazarat. Strateji nazaratin maqsadi — strateji
planin hayat gabiliyyatini temin etmak Uglun onu musayat
etmak va dasteklomakdir. Mugayat eynilik yoxlamasini stra-
tegiyanin tayininda, taetbiginde va hayata kegiriimasinds da-
xil edir.

Strateji nazaratin tayini konsepsiyasina gore Asagida-
ki masalaleri nezars alib va hall etmak lazimdir:

e Olgcma va ugur potensialinin giymatlandirilmasi tg¢ln idara
oluna bilan migdarin tayini;

e muqayise Ugun keyfiyyet bazasinda istirak eden normativ
migdarin qurasdiriimasi,

e idaraolunabiloen kamiyyatin real manasinin daqiqglesdiril-
masi;
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e normativ yollarla real kemiyyatin yoxlanmasi planin mu-
gayisesine munasib, faktin (statistikaya gore cari period)
va planin arzuolunan idaraoluna bilen aktual ugur poten-
sialini xarakterize edan kamiyyatle muqayisesi;

e sabablarin analizi va ayilmaelarin tesbiti, hansilar ki, ayil-
malara cavabdehdirlar;

e strateji kursun va ayilmalerin idare edilmasi Ugun taleb
olunan korrektaedan tadbirlar toplusunun aydinlasdiril-
masi.

Strateji nezarstin hayata kegirilmasi ¢goxlu problemlarla
musayat olunur. Har seyden avval, bu teskilat strukturunun
va qarsihgh munasibat-larin dlgma ile bagh olan problemls-
ridir. Olgma problemlari horizontun vaxtinin degiq miiayyan
edilmamasi ve strateji planin micearrad marhalasi ile bagl-
dir.Hansi ki bunlar da idare oluna bilen kamiyyatlarle fea-
liyyati ¢atinlosdirir.

Strateji nazaratin fazalar:

Strateji nazarstin esas magsadi toskilatin strateji maq-
sadina nail olmasini destaklemakdir. Strateji nazarat prosesi
asagidaki U¢ fazadan ibaretdir:

e nazarat olunan kamiyyatin tayini;

e nazarat giymatlandiriimasinin apariimasi;

e strateji nezarest naticasinda garar gebul olunmasi.

Noazaratolunabilon kamiyyatin tayini. Nazaratoluna
bilan kemiyyatin obyektina xususi nazarst yerina yetirmak
lazimdir. Bele obyektlar ola biler: magsad, strategiya, ugur
potensiali, ugur faktorlar, tagkilatin zeif ve glcli ndqtaleri,
sanslar ve riskler, ehtimallar, hududlar va naticalar.

Noazarat qiymatlondirilmasinin aprilmasi.

Strateji nezaretin bu fazasinda dar manada nezarete
sorbast nezarat kimi baxila bilar. Burada bas veren hadise-
nin effektivliyi ve struktur yaradiligi, heam de qoyulmus mag-
sadin dogrulugu da tayin olunaraq giymatlandirile biler. Bu
fazada muqayisaler, analizler aparila biler, ham de ayil-
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malerin  giymatlandiriimasi, ayilmalerin sabableri do
muayyan oluna biler.

Strateji nazarat naticesinda qarar gabulu. Strateji
nazarat prosesinin son fazasinda verilmis analiz naticasinde
nazaratolunabilan kamiyyetlar arasinda ayilmaler va diuzsl-
tma tedbirlarinin hayata kegirilmasi 6z aksini tapir.

Strateji informasiya tominati sistemi. Yuxarida qeyd
olundugu kimi, tagkilat rehbarliyinin esas vezifesi strateji
planasdirma naticaesinda galecekda bazarda potensial ugur
alda etmakdir.

©lda olunmus strategiyanin dizgin olmasi ugun, infor-
masiya sistemina malik olmaqg lazimdir. Bu teskilat daxilinds,
atraf muhitde gelacakde hansi hadisslarin bas veraciyini
taxmin etmak da yardimgi olacaqdir. Xarici muhitdan informa-
siyalar dedikda bura aiddir: iqtisadi, sosial, siyasi va texnoloji
amiller. Daxili amiller praktikada Ozlerini ayrici gosterici kimi
teqdim edirler-bura aiddir: teskilat daxilindaki abi-hava, krizis
vaziyyetinin onun butdvlukds tagkilati ve ya onun ayri-ayri
hissalerini ehate etma daracasi ve s. Nazaratin magsadi me-
todik ve maslehat formasinda komakdir.

Strateji kontrollingde asas informasiya manbalerinden
biri strateji ugotdur. instrumentaliya kimi strateji ugot genis-
lanarak strateji balanslar metodunu alde etdi. Strateji ba-
lansin bir nege novu ve teskil edilma metodlar var. Har
seydan avval xarici ve daxili balansi geyd edirlar :

Birinci balans muassisanin bazardaki sanslari ve risk-
larini Olgur ve Uza gixarir (xarici muhitds). Daxili balansin
qurulmasi tapsirgi musssisanin faaliyystinin zaif ve glclu
taraflarini giymatlandirmak yolu ile onun zaif cahatlerini Uze
¢ixarmaqdir. Har seydan avval strateji balansi qurarken, bal
ve faiz giymetlandiriimesina asaslanan, muassisanin faaliy-
yot sferasini migayise edan metodlardan istifade edilir. Bu-
nun bele muassisenin kritik eshamiyyatli zeif yerlorinin askar
edilmasi anini tayin edan (musyyeanlesdiran) muxtslif daxili
normativ tutulur. Balanslar nece klassik balans sxemi for-
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masina, elace da polyar kordinatlardaki diagramlar saklinda
da qurula bilar. Cox vaxt balanslari muqayise ederkan soxsi
muassisanin va onun raqgiblerinin strateji balanslarinin qoy-
ulmasi bas verir.

2.1.2.
OPERATIV KONTROLLINQ

Operativ kontrolling musssisenin muasir informasiya sis-
temlarindan yararlanaraq operativ planlagdirmani, nazarati,
ucotu va cavabdehlik proseslerini slagslendirir.

Operativ kontrolling esas tapsing.. Qisa muddast or-
zinde muassisanin menecerlerine manfoatin, rentabelliyin
va likvidliyin, planlasdinimis seviyysesine ¢atmaq ugun in-
formasiya, metodiki ve aleti dasteyi tamin etmakdir.

Strateji planlasdirmadan farqli olaraq operativ kontrol-
ling qisa muddast erzinde naticelari almaq Ugun nazerds tu-
tulmusdur. Buna goére da, operativ kontrolling alstler kom-
pleksi ve metodlari, strateji kontrollerin alstlerindan farglanir.

Asagida operativ planlasdirma ile strateji planlagdir-
manin muqayisa-sindaki farqlandirici xUsusiyyatler oks
olunmusdur (cadval 2.1.)

Cadval 2.1.
Slamatlar Strateji planlagdirma Operativ planlasg-
dirma
lyerarxik pil- Yuxari rehbaerlik se- Idarsetmanin orta
laler viyyasinde hissesinde asas

dayagqla batin se-
viyyelari 6zunde eh-

tina edir
Qeyri Olduqgca yuksak Az
muayyanlik
Problemin Oksariyyat problemlor Olduqgca yaxs! struk-
névl strukturlagdinimamiglar | turlagdinimiglar
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Mulveqqgati ve-
ziyyot

Uzunmuddatli, ortam-
Uddatli va gisa muddatli
aspektlarin vurgulan-
masi

Qisa muiddatli ve
aspektlorin vurgu-
lanmasi

Ehtiyac duyu- | Ilk névbadas xarici Ik névbade miassi-
lan informa- muhitden senin 6zlndan

siya

Planlarin al- Alternativlarin spektlori | Spektr mahduddur
ternativlori asas etibari ile genisdir

Ohate etma Ayrica muhim pozisiy- | Butln funksional

alarda cemlagsma

sahaleri shatsa edir
va onlari inteqrasiya
edir

Tofsilati gésta- | Yiksak deyil Olduqgca boyukdir
rilmanin sa-

Viyyosi

Osas nazarat | Miveffaqiyystin poten- | Manfast, rentabellik,
edilan ka- siali (mas: bazar payi- likvidlik

miyyaetlar nin artmasi)

Strateji va operativ kontrollinq arasinda sesas farq on-
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Real tacrubade strateji ve operativ kontrolling me-
necmentin funksiyala-rinin reallagdinlmasi prosesinda bir-
birina kifayet geder ¢ox six tasir gosterirler (sakil 2.2.). Kon-
trolling xidmati strateji va operativ planlarin hazirlanmasi ila
muassisanin bolmaleri ve idarsleri arasinda slagslandirici
kimi ¢ixis edir va onlarin yerina yetiriimasina nazarsti hayata
kegirir.

dadir ki, birincisi galecayin tendensiya asasinda, ikincisi ise
aksina olaraq hazirki zaman Ugun oriyentasiya olunur. Asa-
gida onlarin xarakterik fargleri gosterilmisdir.

- Strateji kontrolling potensiala, operativ kontrolling ise
— konkret naticeys istiqamatlandirilmisdir.

- Qabaqcadan lazim olan sertlera, muveffaqiyyste ve
naticaye nazaret kontrolling har 2 istigamati tuglin muxtslif
mana kasb edir.

- Operativ kontrollingde planlasdirma va nazarast
obyektlori Ust-Uste dusurss, strateji kontrollinqds onlar ox-
sar deyildir.

- Operativ ontrollinqgde kanardan idaresetma ustunlik
toskil edirse, strateji idarsetmade 6zUns nazarast Ustunlik
toskil edir.

Idaro Kontrolinq , Bolma
heyysti‘ xidmoti
*|  Strateji inkisaf -
Operativ
planlagdirma |
p  planin islonmosi |
e mogsadlarin | -
razilagdirilmasi -
Icra etmo L
Operativ nazarat )
Strateji nozarot || o

Sakil 2.2. Kontrolling xidmatlarinin strateji
vo operativ menecmentds istiraki

Muasir operativ kontrollinq 6z fealiyystinde muasir ma-
liyye ugotu malu-matlari ile mahdudlasmir, bels ki, ugot bi-
rinci ndvbade xarici istifadagilera dogru yonalmisdir ve dov-
Iat organlarinin ganunlarina ve gosterislarine gore aparilir.
Bu ucotlar, xarcleri ve naticaleri aktual giymatlendirmadan,
muassi-sanin igtisadiyyatinin ¢oxlu anlayis ve kateqoriyalar
ucun geyri muayyeanlik dasiyir. Bels anlayiglara dayerin ya-
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ranmasina sabab olan hesablanmis xarclarin butin novlari
aiddir ve buna gora de musassisada operativ kontro-lingin
funksiyalarinin reallagdinimasi Ggun asas etibari ile ugotun
diger névi olan idareetma ugotu vacibdir. idareetma ugotu-
nun asas prinsiplari, metodlar ve alstlari xarici ve milli ade-
biyyatda kifayat gader yaxsl teqdim edilmisdi va buna gore
da onlar ugun alave izahata ehtiyac yoxdur.

2.2,
MARKETINQ KONTROLLINQI

2.21.
KONTROLLINQ VOZiFOLORI

Bazar inkigafinin muasir inkisaf mearhalasinds taskilat
rehbarliyinin enanavi istehsal-satis haqqinda tefekkurlari
mustarilerin arzu ve istaklerinin tamin edilmasina yonaldilir.
Marketing kontrollingin esas vazifelari informasiya dasteyi
vermakle musgterilarinin telabatlarini razi salacaq sakilde te-
min etmak Ugun informasiya destayi vermekle menecmentin
effektivliyinin artinimasidir.

Marketinq sahasinda kontroller muassisanin bazar ak-
tivliyi ile elagadar olaraq planlagdirma, slagelendirma va
nazarat proseslarinds istirak edir.

Burada sohbet satis siyasetinin deyisdiriimasi va ya
yeni bazarlara ¢ixigin tamin edilmai, yaxud da mahsulun va
ya xidmatlarin gesidlarinin geniglandiriimasi haqqinda s6z
geda bilar.

©noenavi olaraq marketing — miks adi altinda ade-
biyyatda daha maghur olan 4 fealiyyet sferasini ve ya mar-
ketinqg siyasatini geyd edirlar:

¢ mahsula yanasma (muhasibat) siyasati;
e satis siyasati;

e qiymat siyasati;

e kommersiya siyasati.
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Noa gader ki kontrolling, marketing aktivliyinin keyfiyyot
parametrlarinin gadagan edildiyi ve ya ¢atinlikle ifads edil-
diyi sahadsa keyfiyyat gostericileri ve parametrlari ils faa-
liyyat aparirsa, idareetme gararlarinin hazirlanmasin-da ve
gabulunda informasiya dasteyi almaq mumkun deyil. ©gar
planlasdir-ma ugot imkanlari yoxdursa, lakin muvafiq olaraq
marketing tedbirlarine nazarat varsa, bele olan halda ana-
navi kontrolling 6z aktualh@ini itirir.

Xususile vurgulamaqg lazim galir ki, miassisenin ba-
zardaki marketing tedbirlerinin 6zl kontrolling predmetina
aid deyildir. Kontrolling marketinginin konsepsiyasina plan-
lasdirma, ugot ve marketing tadbirlerinin naticale-rina naza-
rot gedirse, onun reallasdirimasi yollari vo metodu daxil
deyildir.

Kontrolling Gdgun marketing tadbirlari 6zUnu girisde ve
¢ixisda alinan keyfiyyat parametrlarinin «Qara qutusu» kimi
teqdim edir. Hoar seydan avval bels parametrlore masroflar,
giymat, buraxiisin hacmi, satig, daxil olmalar ve 6demalar
daxil edilir.

Noazariyyada ve tecribada marketingin operativ strateji
tapsiriglari farqlandirilir.

Marketinqin strateji kontrollingi 6zuna strateji planlas-
dirma ve nazarati daxil edir ve asagidakilari nezards tutur:

e strateji portfolionun analizi («mahsul-bazar» matritsasi);

e yeni moahsul ideyasi se¢imi va asaslandirimasi ile me-
necments informasiya ve metodiki destak;

e strateji planlarin alagslandiriimasi.

Marketingin operativ kontrollingi asagidaki masalalarin hal-
lini nezarda tutur.

Qiymeat siyasatinin formalagdiriimasi ve ona nazarat;

e Movcud satis programi ugun giymatin planlagdiriimasi va
ayri-ayrt mahsullarin ve ya onlarin gruplarinin giymatinin
dayisdiriimasi.

2) Satis sisteminin formalagdiriimasi ve nazarat:
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e satisin birbasa ve ya dolayl kanallari ile dovriyyenin,
xarclarin va marjina manfaatin tahlili;
satisa cavab veron menecerlora satisin keyfiyyatine va
dovriyyaya aid edilan informasiyanin hazirlanmasi;
marjinal (xalis) manfasatin elde edilmasine aid edilen
musterilerin ve mahsullarin faydalihginin giymatlandiril-
masi va tahlili;
satis Uzra planlasdirilan tadbirlerin effektivliyinin giymat-
lendirilmasi ve nazarati;
marketing sobaleri menecerlarinin iqtisadi maslehatlos-
malori.
3) Kommunikasiya siyasaetinin formalagdiriimasi ve nazaraet:
e xUsusi kommunikasiya masraflarinin dinamikasinin tehlil;
e kommunikasiya masraflarinin plan vahidlerine paylan-
masli (mahsul-lar, bdlmaler, bazar segmenti ve s.);
kommunikasiya masraflarinin sahalards va raqiblarla di-
namikasinin muqayisali tahlili;
reklam agentlarinin qaytarma/masraf kriteriyalarina gors
secimi ile analizin apariimasi;
satisin havaslendiriimasine yonaldilen alternativ tadbirler
Ugun xarclerin muqayisali hesablanlanmasinin apariimasi.
Yuxarida geyd edildiyi kimi, kontrollinq garsiya qoyul-
mus magqsadler Ugun musassisanin idareetma effektivliyini
galdirmaga imkan veraen, menecmentin informasiya ve me-
todiki dasdayini (yardimi) hayata kegirir. Kontroller ile me-
necerin marketing Uzra qargiligh alagasi prosesinds (cedval
2.2.) onlarin kifayat geder vacib regabat sferasinin mahdud-
lugu taqdim edilir.
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Cadval 2.2.
Kontrollerin igtiraki
Menecmentin tapsingi tam aho- hisso
miyyatli
Maohsul Ggtin marketing magsadlarinin X
formalasdiriimasi
Magsade ¢atmagq tg¢in marketing tad- X
birlerinin planlasdirimasi
Batunlikds va ayri-ayri tedbirlar Ggln X
bidcanin tartibi
Noazarst edilon kamiyyatlorin qurulmasi X
va nazaratin hazirlanmasi metodlari
icraedicilerle plan «kontrolling» géri- X
slori
Plan va faktlarin miqayisesi Mimk
indar| X
Duzaslis edilmis tedbirlerin islanib ha- X
zirlanmasi
Top (yuxart) menecerlarin hesabatinin X
togdim edilmasi

2.2.2. KONTROLLINQ ©SAS ALSTLORI

GAP - analiz

GAP — analiz (Strateji «luklerin» analizi) uzun muddatli
planlagdirma-nin asas alstlerine aid edilir. Metodun ma-
hiyyati situasiyanin arzu olunan inkigafinin gdzlenilendan
kanara c¢ixmasindan ibaratdir. Metod rentabellik, manfaat,
dovriyys ve s. kimi ¢ixis eds bilen, arzu olunan ve gozleni-
lan ke-miyyaetlerin modifikasiyali ve ekstro polyasiyall (she-
miyyatlarin) menalarinin keyfiyyet muqgayisesini nazerds tu-
tur. Bununla bels, hesab edilir ki, musassisenin segilmis siy-
aseti geyri - muayyan qalir. ©ger arzu edilen inkisafin ke-
miyyatinin grafik tasvir ile tempi gozlenilen inkisafdan kana-
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ra gixirsa, onda strateji «lik» adlanan mafhum bas verir.
Nazerda tutulur ki, ager bele «lik» vaxtinda baglanmasa,
onda muassisa galecak perspektivde 6z mdvcudluguna te-
minat vera bilmaz. GAP — analiz strateji «luk» - larn lik-
vidliyini temin edan strategiyanin hazirlanmasinda esas rol
oynayir. «Luk»larin askar edildiyi halda marketing va kon-
trolling xidmatleri perspektivde amala gelan «lUk» - lari
baglamaga imkan veran mahsullara ve bazarlara aid olan
axtang strategiyasina baslayir. GAP analizinin asas catig-
mazliglari bazarda stabilliyin oldugu hallarda kontrolling alsti
kimi onun istifadesine meahdudiyyatin qoyulmasindan irali
galir. Baxmayaraq ki, bu situasiyada metod axtarisin ve
duzelis edilssi strategiyanin hazirlanmasi aleti kimi da isti-
fade oluna bilar.

Portfolio — analizi

Maliyye sahasinde emala galmis Portfolio termini nazar
ndqtesi ile optimal hesablanmasi ve investisiya yigminin go-
lirliyini bildirir. MUsssisalar Ugun gabul edilan Portfolio anali-
zi 6z hissalerini musssisa faaliyystine, mahsullara va ba-
zarlara aid edilen ayri-ayri strategiyalar ile teqdim edir. Por-
tfolio misal GgUn bazarlarin ve mahsullarin muxtalif pa-
rametrlori olan grafik matrisasinin qurulmasini nazarda tutur;
bazarin boyukluyl — bazarin payi, bazarin calbediciliyi —
reqabat Ustunluyu, bazar — mahsulun hayat dovru ve s.

Matris analizinin asasinda muassisanin muvaffeqiyye-
tinde potensiallar agkar edilir ve onlarin reallagdiriimasi stra-
tegiyasi formalasdirilir.

Hazirki bolmade nazer yetirilon alsatlor marketing va
kontrolling sferasinda istifada edilir.

Asagida operativ marketing sahasinda kontrolling asas
aletlari teqdim edilmisdi:
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Marjinal manfaatlin hesablanmasi

Qisamuddastli planda kontrolling prioritet magsadlerinden
biri marketingin iqgtisadi xidmatlarini temin etmakdir. Kon-
trolling dovriyyadan galan galir va marketing miksdaki mas-
rofler arasindaki farginin maksimuma yonalmasi ile mugahi-
da olunur. Kontrollerin tapsiriglarina marketing fealiyyatinin
ayri-ayri sferalarina nazarat ds aiddir.

Marketing kontrollingi alatlerine dovriyyadan galirler va
marke-tinqg masreflari keyfiyyat parametrlerina istigamet-
lanmigdir.

Marjinal gelirin hesablanmasi kdmayi ile giymatin va
mahsullarin mar-keting siyaseti sahasinde muassisanin ig-
tisadi fealiyyeatinin yaxsilasdinimasi maqgsadi ile bu ve ya
diger tadbirlarin effektivliyi tahlil edilir. Analizin predmetlori
muxtalif obyektlar ola biler: mahsul qgruplari, regionlar, sifa-
rigler, mugtari qruplari.

Marjinal manfaat kemiyyetlarini muxtelif saviyyalera
uygun hesablamagq
mumkundur: mahsul-mahsullar grupa bazarin mahsul seg-
menti — muassisa.

Marjinal manfaatin marketing-miksadaxil edilon butin
tadbirlera ve vaziyyastloera uygun hesablamaq o gader ds va-
cib deyildir.

Seleksiya (se¢ma) ucin ABC — analizi alstler kom-
pleksindan istifade
edile biler.

Miigayiseedici hesablagmalar

Muqayiseedici hesablagmalari yerina yetirarkan ancagq mes-
rofler analizi ile mahdudlagir. Bununla bele marketing tad-
birlerindaki xarcler, muassisa faaliyyatinin naticaleri ka-
miyyati ile eks qoyulur: galir; dovriyya, manfast ve s. bu ya-
nasma musssisa fealiyystinin naticelerinin 6z-6zina bas
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vermadiyi hallarda formalasir ve onlarin asasinda marketing
tadbirlarina aid edils bilan sabablar va amillar durur.

Muaqayise hesablagsmalarinda marketing tadbirlarinin
effektivliyini giymeatlandirmak Ugln asagidaki nisbi goste-
ricilar istifade edile biler.

e reklam xarclari / dovriyys;

dovriyye / satisdan sonra mugtarilare xidmat;
dovriyye / satis masroflari;

dovriyye / ticaret meydani va s.

Olds edilmig gostaricilor muassisanin daxilinde retro-
perspektiv ve prognozlasdirma aspeklarinda, hamginin ra-
giblarin muqayise edici analizi vasitasi ile marketing tadbir-
larinin giymatlendiriimasi zamani qabul edilir.

Nazerda tutulmus gostericilerin gatismazhgi ondan iba-
rotdir ki, onlar takqiymatli sebab-aragdirma slaqgalarinin ol-
mamasi Uzunden alds edilmis giymatlarin alave interpreta-
siyasini talab edir.

2.3.
EHTIYATLARIN TOMIN EDILM&Si KONTROLLINQI

2.3.1.
KONTROLLERIN M9QSaDi

Tadarlk sahasinde muassisanin asas maqgsadi isteh-
sal prosesi ug¢ln lazim olan material ehtiyatlarini tapmaq ve
onu minimum xarclarle teqdim etmakdir. Sathi yanassaq
bura xammal, kdmakgci ve istehsal materiallari ile temin et-
ma aiddir. MUassisanin bu asas funksiyasinda 2 asas hisse-
lar geyd edilir:

e movcud oemtaalrin alde edilmasi, yoni muassiseni
kamiyyat ve key-fiyyot etibari ile materiallarla temin etms;

e logistika (dasinma/catdirilma) ile temin etma, yani la-
zimi amtaanin la-
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zim olan anda lazimi yerds istehsal Ggun lazimi keyfiyyatda
(transport va anbarlar daxil edilmakla) teqdim edilmasi.

Resurslarla temin etma kontrollingi gergivesinde 1-ci
ndvbads istehsal ehtiyatlarinin slds edilmasi prosesinin in-
formasiya teminati nezards tutulur, satig kontrollingi, satig
haqqinda gararin gabul edilmasi Ug¢un vacib olan alinasi ma-
teriallar haqqinda butin informasiyalarla temin etmak Ggun
bolmalera teqdim etmak, alinasi materiallarda giymatin yu-
xarl sarhadini tayin etmak Ugun taklif edilmasidir. Sonra alig
kontrollingi hansi materiallarin musssise Ugun kritik oldugu-
nu ve hansi Olgulerla zaif cahatler aradan qaldirila bildiyi
analizini aparmalidir. Kontroller bir s6zle musassisenin mate-
riallarla optimal temin edilmasi Ugun tachizat Uzre bdlmale-
rin faaliyyastini tagkil etmalidir. Alig kontrollingin 6hdagilik-
larine hemginin, techizat Uzre bolmalerin iginin effektivliyinin
hesablanmasi da daxildir.

2.3.2.
KONTROLLINQ ALSTL®ORI

Tadaruk amtasalar bazarinin tadqiqi
va tadarukgularin tahlili.

Tadaruk amtesler ve materiallar bazarinin tedqiqi bu ba-

zarlar haqqinda daimi informasiyanin toplanmasini nazarda

tutur. informasiya yi§ilir, sistemlas-dirilir v giymatlendirilir.

Tadqigatin alstlari:

e eksperimental, faktiki metodlari tamamlayan sorgu ve
musahidalar formasinda ilkin tedqiqatlar; agar sorgu Ggln
musahida goturulasi adam yoxdursa (istehlakgl, satici,
muassise temsilgisi) onda musahids yolu ile buna ehtiyac
galmir;

e musssisonin 0zunds (istehsal, anbar statistikasi, te-
darukguler, materiallarin keyfiyyotine nazaretin statisti-
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kasi) ve elace de ondan xaricda (senaye statistikasi, mux-
talif birliklarin nasr etdirilmis statistikasi, banklarin malu-
matlarn) alde edile biloen informasiyanin iglenib ha-
zirlanmasini nazeardas tutan 2-ci analiz.

Tadarukgularin tahlilini apararken asasan diggat mux-
talif tedarukgularde olan emtealerin keyfiyyatina, giymatins,
hamginin tadarukgulerin oldugu yere va tedarikin muddati-
na de ayrilir. Bununla bels asas kriteriyalar muassisads is-
tehsal sartlori kriteriyalandir. Sahadan ve muassisanin xark-
terik xususiyyatlerinden asili olaraq techizat prosesins tesir
gOsteren asas amillar geyd edilir.

ABC - tahlili (analizi)

ABC — analizinin tapsingi, miassise materiallari Ggln
daha shamiyyatlilerini segerken alicilarin kdmayinin goste-
rilmasindan ibaratdir. Onun kdmayi ile muassisani material
ve yarimfabrikatlarla temin edan shamiyystli vo shamiyyat-
siz proseslari agkar etmak mumkindur. ©sas guc istehsal
Ucun daha shamiyyetli olan amteslarin yerlogmasina yo-
naldilmisdi.

ABC -analizi prosesinda telab olunan materiallarin
giymaeti ve keyfiyyeti hesablanir. Hesablamanin naticesine
gora 3 grup emtes formalasir: A, B ve C. A grupu amtaaleri
daha kumulyasiyali deyare malikdir. ®mtaanin keyfiyyati,
onun giymatinin goxaldiimasi ve muvafig olarag C qrupu
amtaalari minimum kumulyasiyal deysre malikder. B qru-
punda olan amteanin kumulyasiya deyari 50-90 % diapa-
zonunda yerlasir. Bununla bele amtealarin kumulyasiya
dayeri faizle butun alinasi amtealarin ve yanmfabrikatlarin
dayaering, bu va ya digar amtaanin taleb olunan miqdarinin —
faizls butun alinasi vahidlerin Umumi migdarinin dayarini %-
ls ifade edir.
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istehsal prosesinin kasilmasinin
miumkun hallarinin tahlili

istehsal prosesinin kesilmasi komplekt tadariik mallarinin
(material-larinin) teminatinda qusurlari almasi zamani bas
vera biler. Kasilma hissa-hisse va ya cem halda ola biler.
Naticaede kasilmalar kimi galema verilan masraf-lar bas ve-
rir. Istehsal materiallarinin temin edilmesi prosesinin xa-
rakteristi-kasini vermak ugun «tedartk haziriq seviyyasi»
onun amtsa kimi fiziki hazir olmasi anlayigindan istifade
edirler. Kasilmanin deyari bu ve ya diger materiallarla na
gadar ¢ox slagalidirse tadarukgunin hazirlig saviyyasi bir o
gadar yuksak olmaldir.

Qiymatin yuxari sarhadinin tayin edilmasi

Qiymatin yuxarn serhadi — adi altinda musssisenin amta-
aya 6demayahazir oldugu maksimal giymat basa dusulir. O
amtaanin istehsal Ugun la-zimliq saviyyasinden asilidir. ©g-
ar amtaanin avazlayicisi mévcuddursa, on-da onun giymati
giymaetin yuxar serhadi adlanir. ©ger emtaanin alternativi
yoxdursa, onda yuxarl serhad qiymati hagqinda musssise-
nin rahbarliyi garar gabul edir.

Qiymatin yuxar serhadini tayin etmak sadadir. Bu is-
tehsalda istifade edilon mahsulun amtss giymatidir. Isteh-
salda istifade olunan nazer yetirilon amtas haqqginda geyd
edak, D — istehsal edilon mahsulun ddvriyyssi; C,' — dayi-
son xarclar — o amtes Ugun ki onunla giymatin yuxar ser-
hadi tayin edilir.

Onda qiymatin yuxar (QYS) serhadi asagidaki formula
Uzra qurulur:

QYS=(D-C,")/M
M — amtaanin lazimi migdari
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Bger istehsal prosesinin kasilmayinden yaranan daimi
masraflor moévcuddursa, onda formula asagidaki  kimi
olacaq:

QYS = (D - C," — X daimi) / M

Hazirki formula, agar qiymatin yuxari serhadi QYS plan
dovrinun avvalinda bir dafs teyin edilirss, onda duzdr.

2.3.3.
TODARUK XiDMSTININ iQTiSADI
FOALIYYOSTIN® NOZARST

Kontrolling asas funksiyalarina materiallarla tachiz et-
makla igtisadi masreflere nazarst, tedarukin cari giymat-
landiriimasi ve tedarikun qiymetlandiriimasi daxildir.
Nazarat Ugun asagidaki gostaricilarden istifads olunur:

e todariikiin imumi hacminds alis prosesi , doyarin nisbi payi:

todariik prosesinin doyari

todariikiin hacmi
e todariik sobasi amokdaslarinin isinin effektivliyi:
sifaris¢ilorin iimumi sayi

todariik sobasi omokdaglarmmin sayi

qiymatlarin asagi salinmasina nail olanlar

todariik sobasi omokdaslarimin sayi

faktiki giymot
bazar giymoti
e miiossisonin material vo komplekslosdiricilorlo tomin
olunma etibarliligy,
todariik edilmayanlarin kvotalart:
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todariik edilmayanlorin sayi

todariikiin timumi say1

todariikgiilorin xidmat soviyyasi:

vaxtinda olunan sifariglorin sayi

sifariglorin timumi sayt

Miisssisonin todariikgiilordon asiliigt A vo B qruplar
ticlin minimum kimi miioyyan edilir.

24,
LOGISTIKA SAHOSIND® KONTROLLINQ

24.1.
KONTROLLINQ VOZiFOLORI

Genis meanada logistika anlayisi ham sistemlar daxilinde,
ham de onlar arasinda zaman ve makan maesafslarinin daf
edilmasi, hamginin mavafiq proseslarin idars edilmasi ve
tanzimlanmasi ugln butun proseslari shats edir (29).

Miisssisa lzre logistika — muassise daxilinde va onun
xaricinde material resurslarinin anbarlasdinimasi va naq|
edilmasinin planlasdiriimasi, idare edilmasi ve bu proseslara
nazarat edilmasi kimi ¢ixis edir.

Logistika kontrollingin asas vezifesi maddi (material) re-
surslarinin anbarlasdiriimasi ve naql edilmasi proseslarinin
ganaatliliyine cari nazarat edilmasidir. Kontrolling muassi-
sonin rahbarliyini logistika sferasinda gerar gabulu ugun za-
ruri olan informasiya ile tamin etmali, hemg¢nin material axin-
larinin muessisada bas veran basqga proseslarle uzlas-
dinlmasini hayata kecirmalidir.
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2.4.2.
KONTROLLINQ ALSTL®ORI

Materiallara olan talabatin planlagdiriimasi

istehsal programinda vaxt vahidi erzinde istehsal edilon
mahsullarin ndv, keyfiyyat va kemiyyatini deqiq olaraq tayin
edan informasiyadan istifade edarak, kontrolling materiallara,
yarimfabrikatlara ve destlagdirici mamulatlara olan tslabat
musayyan edir. Anbar ehtiyatlarinin idare edilmasi metodunun
islenib hazirlanmasi da kontrolling funksiyalarina daxildir. Bu-
raya, materiallarin muayyan muddatsa sifaris edilmasi meto-
dunun, sifarig ritmlerinin formalasdirimasi metodlarilarnin va
muvafiq tedarukat siyasatinin segilmasi aid edilir. Butin me-
todlarda asagidaki imumi moment (ndans) nazers alinir: an-
bar ehtiyati yalniz anbardaki ehtiyatlar har hansi minimal
giymete catdigdan ve ya miusayyean muddat kec¢dikdan sonra
tamamlanir (yenilanir). Bu minimal hacm muxtslif metodlarla,
masalan, resurslarin kegmis dovrlerds orta istehlak suratinin
hesablanmasi yolu ile tayin edilir.

Anbar ehtiyatlarinin effektiv idars edilmasi yalniz segil-
mis metodlar esasinda istehsalin materiallara olan telabati-
nin muayyan edilmasindan sonra mumkundur.

Masraflarin hesablanmasi

Masraflerin hesabinin aparilmasinin ilkin gerti logistika
sahssinds iglerin sistemli shate olunmasi ve bununla sla-
gadar olan masraflerdir. Istehsal prosesinds istifade olunan
ucot metodlar masraflarin ndvlerini muayyan etmaye imkan
verir. Ehtiyatlarin plan giymatleri ile muayyan olunmus planli
istehlak kemiyyeti logistikada plan masraflarini hesab-
lamaga imkan yaradir. Bu masrafler daimi ve dayisen mas-
roflore ayrilir. Logistikada mesreflerin yaranmsinin esas yer-
lari asagidakilardir — material vea yarimfabriyatlarin gabul
olunmasi yerlari, giris anbari, resurslarin musassiss Uzra naq|
edilmasi sistemi, hazir mahsul anbari.
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Qonaatliliys nazarat vo
gararlarin hazirlanmasinin informasiya teminati

Kontrolling birinci vazifasi — muassisanin magsadlarina
nail olunmasi ugin muhum logistik sferalarda genaatliliya
nazarat ve garar gabulunun informasiya teminatidir. Kon-
trolling kdmayile anbarlagdirma Uzre masrafler va naqliyyat
xarclerinin nazara alinmasi ile malgdndaranlerin hazirhiginin
optimal daracesini muayyan etmak ve muassise arazisinda
anbarlasdirma udgun optimal yerlar segmak lazimdir. Kon-
trolling muassisanin bdlmsalerine materiallarin taqdim edil-
masinin optimal strategiyalarini formalasdirmali, distrib-
yuterlarin optimal strukturunu hesablamali ve anbarlisdirma-
nin an alverigli Usullarini segmalidir.

Qoenasatliliys nazarat sahasinda kontrolling vezifasi mux-
tolif seviyyali rahbarler Ugun els tdvsiyalarin islenib ha-
zilanmasindan ibaratdir ki, bunlarla logistikada masraflerin
optimal kombinasiyasina nail olunsun. Qenastliliya riayat
edilmasi zamani agagidaki gostericilerdan istifade edilir:

Malgéndaranlarlarin hazirliq deracesi =
vaxtinda &dsnilmig telabatlarin miqdari

materiallara olan telabatin (imumi miqdari

Tamam alinmamis mahsulun dayeri =
istehsal prosesinin kasilmasinin (dayandiriimasinin) dayari

mohsul lizre temin edilmamis telabat

amtaanin qabul olunmasi vaxti =
amtaanin qabul olunmasinin dmumi vaxti

ay erzinde malgéndarmalarin miqdari

Vo S.
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Ayri-ayri gostaricilar, hamginin taskilatda logistika
foaliyyatinin effektivliyinin gostericilor sistemi daha etrafli
sokilda (29, 33)-cu islards nazardan kegirilmisdir.

2.5.
MALIYY® KONTROLLINQI

2.5.1.
KONTROLLINQ VOZiFOLORI

Musessisanin maliyya idaraetmasinin baslica vezifasi renta-
belliyin dasteklonmasi va likvidliyin, yeni miUassisanin ists-
nilen anda 6z 6denis 6hdsliklarini yerina yetirmak qabiliyya-
liliyinin tamin edilmasidir (22, 29). Muassisanin maliyys ida-
roetmasi sahasinda 06z servis funksiyasina muvafiq olaraq
kontrolling agagidakilari temin edir:

e muassisa ugun spesifik maliyyslagdirma manbalarinin,
maliyyalesdirma strategiyasinin ve butun planlarin nazera
alinmasi ile maliyysalesdirme tadbirlerinin formalasdiriima-
sinda istirak etmak;

e manfaat ve zararler haqgqinda irilesdirilmis plan-balanslar
va hesabatlarin tartib edilmasi, uzun va qisa muddatli ma-
liyya planlarinin formalasdirimasinda istirak etmak;

e planin icra edilmasi Uzerinde cari nazarat va an vacib
maliyya gOstericilarina nazarat edilmasi;

e kanarlagmalarin (uzaglagsmalarin) tahlili Gzre maliyye me-
lumatlarinin tertib edilmasi ve idareetma tadbirlari Gzra
tokliflarin iglonib hazirlanmasi.

Bu tadbirlerin asas ideyasi ondan ibarstdir ki, maliyys
bolmalerinin emakdaslar «maliyya muvazinatinin saxlan-
masina» calisarken «plan-fakt» kateqoriyasi Uzre dusun-
sunler.

Maliyya ucotu tekca daxili ugot xidmatleri Ugun infor-
masiya ve onlarin asasinda kontrolling qurulmasi manbayi
kimi ¢ixis etmir, o, hemginin 6ztinda kontrolling konsepsiya-
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sinin tetbiq edilmasinin mustaqil sahasini aks etdirir. Maliyya

kontrollingin vezifsleri igarisinde asagidakilan ferglendirmak

olar (24):

e muassisanin likvidliyinin tamini edilmasi;

e maliyya ugotu ile daxili istehsal ugotunun, misal Ggun
yeni mahsullarin yaradilmasi va ya bazarin genisloendi-
rilmasinin natiacalerinin takce natice hesablamalarinda
yox, ham de plan-balansda ve manfastlar/zerarlar hag-
ginda hesabatda aks etdiriimasi Uzra uzlasdirimasi;

e budcsalesdirmanin komayile daxili ve xarici sferalar
(musssise ugun) arasinda qarsiligl slagaya aydinlig ge-
tiriimasi, bela ki, mahz budcalesdirma vasitesile saranc-
amda olan (maliyys) resurslarinin ayri-ayri muveffaqiyyst
manbalari (masalen, mahsul gruplari) seviyyasinds idara
edilmasi hayata kegirilir;

e tocribada maliyye-iqtisadi gostericilordan istifade edil-
masi.

Maliyya menecmentinin ve onunla birlikde maliyye
kontrollingin an vacib vezifasi — muassisenin geyri-mahdud
olaraq istenilan anda pul vasaitlarinin 6danilmasi Uzra 6z
ohdaliklerini yerine yetire bilmasi qabiliyyatliliyi kimi baga
dugulen likvidliyin temin edilmasidir. Daimi ddema qabi-
liyyatliliyinin dasteklanmasi (saxlaniimasi) rentabelliyin ve-
rilmis saviyyesina nail olmagla yanasi hayata kegirilmalidir.

Likvidliyin dasteklonmasi maliyya kontrollingin faa-
liyyatinin agagidaki istiqamatlarini nezerds tutur:
likvidliyin struktur destaklenmasi;
likvidliyin cari temin edilmasi;
likvid ehtiyatlarin desteklonmasi;
maliyyalesdirmae.

Kontrollerlerin verilmis altvazifelor c¢arcivesinde osas

sayleri planlagdirma va nazarat fazalar Uzarinde cemlanir.
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Likvidliyin struktur destoklonmasi

Likvidliyin struktur destsklanmasi teskilatin slave maliyys
vasaitlari alds eda bilmasi Ug¢ln kapitalin balanslasdinimis
strukturunun saxlanilmasi magsadini dasiyir. Bu, hamginin
borc kapitalinin calb edilmasi — kreditorlarin gézunds muas-
sisanin calbediciliyinin saxlanilmasi imkanina va sexsi ka-
pital bazasinin genislondiriimasi — muassisenin potensial
mulkiyyatgilerin gozlarinde emissiya qabiliyyatliliyinin saxla-
nilmasi imkanina da aiddir.

Verilmis altvazifs gargivesinde maliyys kontrollingi mag-
sadyonlu maliyye planlasdirmasi ve nazarsti yolu ila inve-
stisiya ve maliyya strukturlarini els uzlasdirmalidir ki, ge-
lacek uzunmuddatli investisiyalar mahdud maliyya resurslar
ilo tamin olunsunlar. Bu zaman daxili va xarici maliyye-
lasdirmalerin ve hamginin borc ve sexsi uzunmuddatli va-
saitlarin agilh sakilde uygunlasdinldigi 6l¢illub-bigilmis ma-
liyyealagdirma strukturunun formalasdiriimasina ¢alismaq la-
zimdr.

Likvidliyin struktur destaklenmesi — asas etibar ile
balansla slagadar olan uzunmuddatli global planlagdirmanin
an vacib hissasidir. Maliyya kontrollingi plan va informasiya
aletlarinin kdmayile hissavi planlari koordinasiya etmali va
lazim oldugda, masalan, investisyanin hacmini azaldaraq,
amlakin sexsi mulkiyyat Ugun slde edilmasi avazina icara ve
lizingden istifade ederoek, qisa muddatli kapital evezine
uzunmuddatli kapital calb edarak struktur disbalansini tan-
zimlemaya ¢aligmalidir.

Likvidliyin cari teamin edilmasi

Likvidliyin cari va ya situativ temin edilmasi mustasna olaraq
maliyya planina oriyentasiya edir (istiqamatlonir). Buraya
batun 6denig axinlarn, xususile maliyyslesdirmaye, inves-
tisiyalagsdirmaga ve sexsi kapitala aid olunan butin daxilol-
malar va 6dmalar aid edilir. Maliyys kontrollingi bazis hisse-
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vi planlan (tachizat, istehsal, satis va logistika), hamginin
uzunmuddatli investisiya planlarini koordinasiya etmalidir.

Batun planlasdirimis daxilolmalar ddaniglarle uzlasdirhr
(6denis vesaitlerinin ilkin vaziyystinin nazera alinmasi ils).
Istenilen anda gdzlenilan akkumulyasiya olunan (toplanan)
daxil olmalar (ilkin mablaglarla birlikde) gdzlenilon akku-
mulyasiya olunan 6deniglardan az olsalar, investisiya vesa-
itlorine olave telabat yarana biler. Planda nazards tutul-
mayan, masalen, amtas ehtiyati ve ya giymatli kagizlar sak-
linde askar edilmis likvid ehtiyatlar maliyys kontrollingi tera-
findan planda nazera alinmalidir.

©ger odeniglerin daxilolmalardan yolveriimaz daraceds
Otub-kegmasi bas verirsa, maliyys kontrollingi planin taftigini
telab edir. Toftis 6danislerin buna imkani olan bir hissasinin
daha sonraki ddvrlers yerdayismasini nazards tutur. ©gar
gOzlanilan daxilolmalar 6deniglardan shamiyyatli deraceda
¢ox olsalar, onda bu salava galirden imtina etmak (vesaitelar
igslemirlar) ve rentabellyin azalmasi demakdir. Burada, ya bu
vasaitlari gqisa muddat tglin manfeatli sekilds yerloesdirilme-
si, ya da movcud borclar Uzra ddanislerin darhal 6danilmasi
haqgginda duginmak lazimdir.

Likvid ehtiyatlarin destoklonmasi

Daxil olan likvid vasaitlerin artighgindan likvidlik ehtiyatlari-
nin formalasdiriimasi tgiin istifade etmak olar. Umumiyyatls,
geyri-muayyenlik (daxilolma ve ddanislarin artmasi ehtimali
kimi basa dusulan) ne qadar ¢ox olursa, likvid vesait ehtiy-
atlan, o cumladen agiq kredit xatlari do bir o gadar ¢ox ol-
malidir.

Likvid ehtiyatlarin mévcud olmasi, bir terefden muassi-
sonin maliyys tshlukasizliyini artirir, ancaq, diger terefden
rentabelliyi azaldir. Maliyye kontrollingi ona diqget yetirme-
lidir ki, muassisa likvidlik optimumuna nail olmaq ugln an
alverigli gqisamuddatli plan alstlerindan istifads etsin, yani
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muassisanin 6danis qabiliyyatliliyine minimum masraflerle
zomanat verilsin.

2.5.2.
MALIYY® KONTROLLINQIN ©SAS ELEMENTL®RI

Plan dovrinin davamiyyst muddeatindan asili olaraq qisa,
orta ve uzunmuddatli planlagdirma farglendirilir.

Uzunmuddaetli maliyya planlagdirmasi zamani sohbat
nisbatan primitiv planlagsdirmadan gedir ki, bu zaman plan-
lagsdirma muddasti na gader uzun olursa, planin informasiya
daqiqliyi bir o gadar az olur. Uzunmuddstli maliy-ya plan-
lasdirmasi investisiya planlasdirmasi ile six baglidir. Bu za-
man kapi-talin strukturunun ve onun alagaliliyinin planlasdi-
riimasina boyuk diggat ve-rilir. Uzunmuaddstli planlasdirma-
nin alatleri kimi plan-balans — maliyye gos-taricileri tarefin-
dan muayyen edilon normalarin naezars alinmasi ile balansin
strukturunun planlasdiriimasi ve balansin harakatinin brutto-
tohlili — vasait-larin yaranma manbalari ve istifade edilmasi-
nin uzlasdirimasi gixis edir.

Uzunmuddaetli maliyye planlasdirmasi planlasdiriimis
O0denis va daxilolmalarin, onlarin hacm va muddatlarinin de-
giglasdirilmasini nazards tutan ortamuddatli planlagdirma ile
tamamlanir. Burada muvafig plan alati kimi maliyye axinlari-
nin retrospektiv hesablanmasi ¢ixig edir.

Daqiqg planlagdirma 3-12 ayliq plan doévrina malik olan
gisamuddatli mufassal maliyya plani ¢argivesinda yerina ye-
tirilir. ©ger plan dovru bir ile barabardirsa, onda planlas-
dirma surusan aylq planlagdirma kimi hayata kegirilo biler.

Uzunmuddatli maliyya planlagdirmasi
likvidliyin struktur destoklonmasi alati kimi

Uzunmuddatli maliyys planlasdirmasi 6ztns artiq qeyd edil-
diyi kimi, balans strukturunun va kapitalin alagaliliyinin plan-
lasdinimasini daxil edir. O, bir illik dovrden baslayarag ma-
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liyya icmalini temin edir, muassisenin uzunmuddatli struktur
mulvazinatinds olub-olmamasini gostsrir. Bu, disbalansin
ortaya ¢ixmasi zamani vaxtinda qarar gabul etmays imkan
verir. Uzunmuddatli maliyys planlasdirmasi strateji ve ope-
rativ hissevi planlara — dovriyya, global natica ve investisiya
planlarina asaslanir.

Malum oldugu kimi, likvidliyin struktur destsklenmasinin
maqgsadi muassisa uUgun 0z fealiyyatinin borc kapitalinin
calb edilmasi va ya 6z kapitalindan istifade edilmasi yolu ile
maliyyslasdiriimasi imkaninin saxlanilimasindan ibaratdir.
Potensial kreditor va mulkiyyatgilor musassisani, bir qayda
olaraq, maliyya gostaricilerinin, masalan, xarici hesabdar-
hgin illik sanadlsrinden goéturdlmis informasiya asasinda
hesablanan likvidlik emsalinin komayile qiymatlendirirler.
Buna gore da, musssisalaer bele gbzleamsleri nazarse almali
ve onlarl uzunmuddatli maliyye planlagdirmasinda aks et-
dimalidirler. Ayri-ayri maliyye gostaricileri normativ xarakter
almis ve «maliyysalesdirma qaydalarina» gevirilmisdir. Ma-
liyye kontrollingi ona diqqget yetirmalidir ki, muassisaler 6z
foaliyyetlorinde bu qaydalara riaysat etsinler. Bazon bela
normativ amsallarin konkret giymatlori
kreditlegdirma muqavilalerinda razilasdirilir.

Muxtslif sahalarin muassisaleri ugun maliyya amsalari-
nin konkret giymatleri bir gader farqglanir. Adstan asagidaki
balans nisbatlerindan istifada edilir:

1. soxsi kapital / borc kapitall > 0,5;

muvafiq olaraq, sexsi kapital / balans meablagi > 0,33;

2. soxsi kapital / esas kapital > 0,5;

3. uzunmuddetli kapital / uzunmdiddatli elaqeli emlak > 1;

4. tezreallasan dbvriyye kapitali / qisamiiddatli borc ka-
pitali > 0,5;

5. dbvriyys kapitali / qisamiiddatli borc kapitali > 1.
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Balansin strukturu plan-balansin tartib edilmasi va balansin
harakatinin tahilili zamani planlasdirilir. Maliyye fealiyyatinin
uzunmuddatli balans planlagdirmasi plan dovru Uglun tesdiq
olunmus investisiya layihalarinden istifade edarek investi-
siyanin  Umumi hacmini tayin edir, yoni vasaitlorden
uzunmuddatli istifade edilmasini va bununla birlikde kapitala
olan telabati muayyan edan investisiyanin uzunmuddatli ba-
lans planlasdirmasina ssaslanir. Bu zaman investisiya edi-
lan vasaitlerin Umumi hacmi maliyye hacmi ile mugayise
edilir. Hoer iki plan modvqgeyinin muqayisasi maliyya kontrol-
lings maliyye vasaitlerinin artighgini ve ya aksikliyini askar
etmaya imkan verir. Uzunmuddatli planda arzu olunmaz ar-
tighq ve ya defisit planin taftisini telab edir. ©ger miuassise-
nin investisiya vea maliyye foealiyyatlori struktur olaraq
uzunmuddastli planda bir-birilarini tarazlasdirmalidirlarsa,
onda daxili ve xarici planli maliyyslagdirma uzunmuddatli
investisiyalarin kemiyyatini muayyan etmalidir.

Maliyya kontrollingi borc kapitalinin sahibleri ile uz-
lasdinimis sekilde balans strukturu nisbatini planlasdirmal
ve buna nazarat etmalidir.

Balans strukturunun planlasdirimasi miuassisenin ma-
liyya imkanlarini giymatlendirmaye va erken dovrlerde kredi-
torlarin borc kapitali vermaya potensial olaraq hazir olmala-
rini musyyan etmaye imkan verir. Uzunmuddaetli maliyyales-
dirmanin imkanlarindan kifayet qeder istifade olunmamasi
zamani maliyya kontrollingi alave uzunmuddatli investisi-
yalarin inkisaf etdiriimasina va planlasdiriimasina tagsebbis
gOstere biler. ©ger maliyyslesdirma imkanlari tamamila
tukenmisdirse, daxili maliyyslasdirma hesabina musassise-
nin manfaatliliyinin yaxhglagsmasi zamani sexsi balans kapi-
talini va/ve ya ehtiyat (rezerv) fondlarini artirmaq lazimdir.

Maliyys kontrollingi plan-balansin kdmayile miassisa
dgln struktur maliyye tarazligini temin edir ve bu tarazhigin
pozulmasi zamani vaxth-vaxtinda lazimi tashih edici (kor-
reksiya edici) tedbirleri hayata kegirir.
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Ancaq balans strukturunun planlasdirimasi hamin
planlagdirma dovrl Ugun investisiya dovriyyssi ve uzunmud-
datli maliyyslagsdirma sferasinda uzunmuddstli daxilol-
malarin va ddeniglarin tarazliq halinda olub-olmamasini gos-
termak iqtidarinda deyildir. Bunun Gglin uzunmuddatli ba-
lans maliyyslagdirmasini 6denis axinlarina oriyentasiya
edan (istigamatlanan) qlobal hissavi maliyys planlasdirmasi
ile tamamlamagq lazimdir.

Odenis artighdinin uzunmiiddatli global planlagdiril-
masli ucun ilkin sart kimi musssisade yuksek inkisaf etmig
planlagdirma ¢ixis edir. investisiya ve maliyys foaliyystlari-
nin uzunmuaddsatli balans planlasdirmasi ile yanagi musssi-
sanin faaliyyatinin naticesinin uzunmuddatli global plani da
tortib olunmalidir. Sonuncu, ayri-yr plan dovrlari Ugun plan-
lasdirilan dovriyyanin asasinda (operativ va strateji planlara
uygun olaraq) ve bir terafden dévryyadan (emteanin isteh-
sal edilen va satilan kamiyyati) daxil olan galirden, diger te-
roefden ise masraflorden (material Uzre xarclor, heyatin ama-
yinin 6denlmasi va s. xarclar) asili olaraq qurulur. Bu zaman
amortizasiya ayirmalari va 6danilan faizlar de nazara alinrr.

Muassisenin faaliyystinin naticasinin uzunmdddatli
qlobal plani uzunmduiddstli global maliyys hissavi planlarinin
tortib edilmasi Ugun baza kimi ¢ixis edir.

Uzunmuddatli global maliyya planinda planlagdirilan
Odaniglar ve uzunmuddatli investisiya ve maliyys foaliyye-
tinden 6danis axinlarinin daxilolmalar (o cumleden faiz ve
vergiler), hamginin dividentlarin 6denilmasi mqgayise edilir.
Onun terkibinda &daniglerin cari artighginin en vacib araliq
kamiyyatlori fiksa edilir.

Bu kamiyyatler istehsal prosesi ile alagedar olmayan
daxilolmalar ve ddaniglerle tamamlanir. Natice — 6danis ve-
saitlerinin Umumi cari artighgi. Cash flow (Kes Flou - KF) —
bilavasite maliyys planindan slds edilen, musssisanin daxili
maliyyalesdiriimesi imkanlarinin xarakteristikalari, gealecek
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likvidlik potensiali ve kredit cazibadarhgi tgtn istifade edilen
ideal ve an informativ kemiyyaetdir.

Odenis vesaitlerinin cari artighigr uzunmiiddastli plan in-
vestisiyalan (esas kapitala), likvidlik ehtiyatlarinin artirilmasi,
uzunmuddastli 6hdasliklerin qarsilan-masi ve dividentlerin
o0danilmsi ugun istifade edile biler. Defisitin meydana ¢ixma-
sI zamani (ager planlasdirilan investisiyalar planlasdirilan
uzunmud-datli maliyyslesdirmadan, hamginin dividentlar
Uzra 6demalerdan ¢oxdursa) o, orta va qisamuddetli ma-
liyye vasaitleri hesabina maliyyalesdirilmalidir.

Odenig artigh@inin kemiyysti asagidaki smsallarin he-
sablanmasi ucgun istifade edilir:

1) daxili maliyysalesdirme imkani
ddaniglerin cari netto artighigi

(vergi 6daniglerinin va divident faizlarinin
O0danilmasindan sonra)

asas kapitala netto investisiyalar;
2) borcun dinamik daracesi

netto-ohdalik

6danigin cari netto artighgi

Cari likvidliyin tamin edilmasi ligun orta va
qisamuddatli maliyya planlagdirmasi

Cari likvidliyin temin edilmasi Ugun uzunmuddatli
maliyye planlasdirmasi 6danigler axinina oriyentasiya eden
orta (Rusiya Ugun rubluk) ve qisamuddatli (haftalik) maliyya
planlagdirmasi ile tamalanmalidr. Bu zaman maliyys
kontrollingi 6zunun koordinasiya funksiyasi g¢ergivesinda
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maliyya planlasdirmasina qarsi ireli surulen formal ve maz-
munlu talablara uygun gelen muinasib plan ve nazarst alat-
larini tamin etmalidir. Formal talabler 6ziine asagidakilari
daxil edir:

e plan movqgelsarinin magsadyonlu sekilds bolinmasi
vasitasile nail olunan icmallllqu;

e brutto-prinsip, yani keyfiyyatina gére muxtalif, xisusi
muxtalif 6danis muddatlerine malik olan talab va 6hdslikle-
rin saldosunun (qaliginin) ¢ixariimasina yol veriimamasi.

Moezmunlu tslebler muassisenin faaliyystinin butln
sferalari Uzra Odanis ve daxilolmalarin uzlasdirnimasini ne-
zorda tutur.

Maliyys plani — inteqrasiyalasdirma funksiyasini yerina
yetiriloan markazi birlagdirici plandir. Maliyys kontrollingi ma-
liyya planinin tartib edilmesi vasitasile avvalcadan mumkun
zoif yerlari musyyen etmaya komak gostera biler. Belsliklo,
muassisanin butin faaliyyst sferalari 6danis ve daxilolma
terminlari Gzre planlasdinlir.

Maliyya planinin tertib edilmasi zamani planlagdirma-
nin asagida gosterilmis sakilde sektorlara (hissalera) ayril-
masindan istifade etmak magsaduygundur.

Sektor 1: dbévriyye. Senaye muassisasi uglin asas ma-
liyya axini miassisanin asas faaliyyatine uygun galen dov-
riyyeden cari daxilolmalar temin edir. Verilmis sektorda
hamginin istehsalin xam materiallar ve eneriji ilo temin edil-
masi, Uguncu firmalarin xidmatlarinin ddanilmasi, heyatin
amayinin ddanilmasi ila bagli olan netto-6danigler de nazars
alinir. Burada, eyni zamanda basqga, masalan, bazarin tad-
giq edilmasing, reklama ve s. istiqamatlonmis variantlar da
nazara alina bilar.

Sektor 2: miuessise lgln cari xarici 6dsanigler. Buraya
bilavasite muassi-senin asas fealiyyati ile slagadar olmayan

T saheni gozle qavramagq gabiliyysti (terciimagiden)
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Odanigler, masalen, faiz va dividentlarin, binanin icare hag-
larinin ddanilmasi/gabul edilmasi daxil edilir.

Sektor 3: investisiya fealiyyati Bu sektorda uzun-
muddatli investisya faaliyyatinden daxilolmalar ve ddanigler
aks etdirilir. Bu sektor Uzre ddanislerin saldosu — ddanislar
uzre artighq — adatan daxili maliyylegdirma meanbalarinden
daxilolmalar vasitesila 6danilir.

Sektor 4: borc maliyyslagdiriimasi ile alagadar olan de-
nigler. Burada butun daxilolmalar va ddaniglar planlasdirilir
— planlasdirma dovrlu erznide bas vermali olan borclarin
garsilanmasi ve yeni kreditlarin alinmasi.

Sektor 5: geyri-asas fealiyystden gelen édanigler. Muss-
sisanin geyri-aesas faaliyyatinden, onun natice samaraliliyina
tasir gosteran daxilolmalar va 6danisler nezars alinir.

Sektor 6: vergi 6denigleri. Vergilerin 6denilmasi planlas-
dirilir.

Sektor 7: digar 6danigler. Verilmig sektor 6zina kapitalin
planlasdirnimis sekilde azaldilmasini, sehmdar cemiyyatlori
dcun divident 6daniglerini (illik yigincaq ayinda), hamginin
soxsi kapitalin artinimasindan mimkin daxilolmalan aid
edir.

Odenis axinlarina oriyentasiya edsn orta middatli siri-
son maliyya plani cari likvidliyin temin edilmasi Ugun nazar-
de tutulmusdur ve uzunmulddetli maliyye planini tamam-
layir. Sektor 1 ve 2-de 6deniglerin cari brutto-artighginin
mablagi (vergi ve faizlerin 6danilmasindan avval) aks etdi-
rilmigdir ki, bu da 6zina muassisenin planlasdirilan daxili
maliyyalasdiriimasinin KF-na oriyentasiya eden dovriyys ar-
tighgini daxil edir.

Orta muddstli maliyya planlagdirmasi vaxtinda maliyye
vasaitlaerinin  kemliyini (¢atismamasini) va ya artiligini
muayyan etmaya imkan verir. Maliyys kontrollingi bu zaman
operativ planlar dayigdirmadan, misal tgun maliyya ehtiyat-
larindan istifads edilmasi asasinda defisitliyin lagv edilmasi-
nin midmkin olub-olmamasini yoxlayir. lllik planlagdirma
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gorgivesinda xususi ehtiyat plani Gzre nazardan kegirilmali
olan bele maliyya ehtiyatlarina asagidakilar aid edils bilar:

edvvalcadan nazarde tutulmus kemiyyati kegen likvid
vosaitler;

e sofarbar edilmis amlak, massalan, maliyya aktivlarinin
satilmasindan daxil olan vasaitlar;

erazilasdiriimig, lakin hala istifade edilmamis kredit
xotlarindan istifade edilmasi;

ekredit xatlarinin geniglondiriimasi (teminedici struktur
likvidliyi saraitinda);

e soxsi kapital bazasinin qisamudatli genislendirilmasi.

Bger gosterilen vasaitler lazimi maliyya axinini tamin
etmirsa, onda maliyya kontrollingi operativ hissavi planlarina
yeniden baxiimasi tegabbusu ila ¢ixis etmalidir. ©ks va-
ziyyet — maliyya vesaitlerinin artighgi zaman maliyya kon-
trollingi vasaitlerin yerlaesdirilmasi Ugin muassisenin Umumi
rentabelliyini artiran slave imkanlar tapmalidir.

Maliyys kontrollingin funksiyalarina nazarst de daxil edi-
lir. Maliyye nazarsti 6zune 0z fealiyyatinin U¢ esas istiqa-
matini daxil edir:

e planlarin reallasma Uzra giymatlondiriimasi;
e planlarn teshih edilmesi (korreksiya edilmasi);
e planlarin keyfiyyatinin artirimasi.

2.5.3.
MALIYY® KONTROLLINQIN ALSTLORI

Maliyya kontrollingdan, ilk ndvbads, balans va maenfe-
atler/zarerler haqqinda hesabatin tahlili alsti kimi istifade
edilir. Burada asag@idakilar tatbiq edilir:

e likvidlik emsallarr;

e balanslarin zaman Uzre miqayisasi, bu zaman mov-
gelerin dayismaesi deyar ifadesinde, sabablarin askar edil-
masi ile birlikde muqayisa edilir;
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e cox vaxt banklar terefinden 6z mustarilerinin 6deama
gabiliyyatlliyini yoxlamaq ugun istifade edilan gdstericilar
sxemi. Bele gOstericilar sxemi asasan balansda ve manfe-
atlar/zerarler haqqinda hesabatda gebul olunmus modvage-
lara bolinmays asaslanir va ilk novbade zaman dayisiklik-
larinin tahlili Gzarinde markazlasir;

Maliyys kontrollingin genis yayilmamis bazi alstlarini qi-
sa soakilde nazardan kegirak.

Odenis axinlarinin tahlili (KF-tahlil). KF-nin hesab-
lanmasinin muxtslif metodlarinin detallan Gzrs vaxt itirme-
den KF esasinda (bazasinda) musssisanin zararsizliyinin
tehlilinin aparilmasi imkanini temin eden hesablama sxemini
nazarden kegirak (24):

KF = vergiys calb olundugdan sonra illik galir

+ taqalid fondunun artmasi (netto)

+ teaqdald fondlari ile analoji olan fondlara istiqgematlendirilen ve-
saitler,

+ diger uzunmuddatli fondlarin artirlmasi (netto)

+ geyri-ixtisas faaliyyatinden naticenin saldosu

+ amortizasiya va avadanlaglarin dayerlerinin yeniden giymat-
landirilmasi.

Sakil 2.3-den masraflerin - muxtalif komponentlarinin
O0danis axinlari he-sabina neca 6danildiyi gorunur. Xususi
olaraq asagidakilar farglandirmak olar:

KT 1 — 6danis masraflerinin 6denildiyi bohran ndqtssi;

KT 2 — batin masraflarin ddanildiyi bohran noqgtesi;

KT 3 — manfaat artimini temin eden bdhran noqgtesi.

islok kapitalin tahlili (Working Capital)

Working Capital = dovriyya kapitalinin deyaeri -
- gisamuddatli borc kapital

kamiyyati dovriyye kapitlanin hansi hissasinin uzunmuddatli
ohdaliklerin ddanilmesi Ugun istifada edildiyini gosterir. Bu
kamiyyat musbat olmalidir.
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Bu kamiyyete alave kimi borclarin ddenilmasi daracesini
oks etdiron asagidaki emsal ¢ixis edir:
Quick Ratio = likvid vasaitler / qisamiddatli 6hdasliklar,

\]\3\\'\3%\ Galir
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Seokil 2.3. Odanis axinlarinin kdmayils zararsizliyin
tahlil edilmasi grafiki

Maliyya «toru». Bu alatin kOmayils maliyys kontrollingin
muxtelif mag-sadlari arasindaki alagaler grafiki olaraq tesvir
edilir. Saquli ox Uzarinda, maliyyslagdirmanin an vacib man-
bayi kimi ¢ixig eden dovriyye gostaricilari aks etdirilir. DOv-
riyyanin basqa kamiyyatlarle (masalan, vergiysa celb olun-
dugdan sonraki gslirle) muqgayise edilmasi basqga goste-
ricileri (misal ugun, dovriyyanin rentabelliyini) formalasdirir.
Naticeda gdstericilar torabanzer sebaks «toxuyurlar» (sakil
2.4) (24). Maliyys torunun yuxari hissasinin ROI (Return On
Investment) sxemini, onun iki yekun gostericisi (kapital
dovriyyasi va dovriyyanin rentabelliyi) ilo birlikde oks
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etdirmasi xarakterikdir. Belslikle, umumi semaralilik kontro-
llingi ile slaga qurulur. Maliyys torunun asas ustunliyl — an
vacib magsadli munasibatlarin vizuallagdiriimasidir.
Vasaitlarin harakati balansi va maliyya plani. NUmu-
navi hesablama sxeminin komayile mugavilaler Uzra kon-
kret ddaniglar planlasdirilir va uzaglagsmalarin tehlili hayata
kecirilir. Maliyya plani daha mufessal ola ve naticenin men-
bayina oriyentasiya eds (istiqametlana) biler. Bu zaman
planda naticeya tesir gosteran ve neytral 6denigler ferglen-
dirilir. Bela yanasma maliyya planlagdirmasinin inteqrasiy-
alasdirilmasina ve naticenin planlasdiriilmasina imkan verir.

Dévri
ovivys Dévriyyenin

Kapitalin dovriyyasi S _I rentabelliyi

-
| I Vergiya calb
investisiyalar ] olundugdan
|
|

sonra manfast

— = = = 4 Soxsikapitalin

Soxsi kapital, balans rentabelliyi

mablagina %

Saxsi kapital
Sakil 2.4. Maliyys «toru»

Vasaitlerin herakati balansi vasaitlerin yaranma man-
balerini va onlardan istifads edilmasini nezare alir. Faydal
informasiyanin elde edilmasi Uc¢ln ayri-ayrt maovqgelarin
detallasdirimasi deracesi mutlaq gaydada yluksak olmali
deyil.

Yuxarida sadalananlarla yanasi maliyyse tehlilinin tec-
rubads bu va ya diger hacmds tatbiq edilen bir sira basga
metodlari da movcuddur (12, 14, 18, 29).
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2.6.
INVESTiSIYALARIN KONTROLLINQI

2.6.1.
KONTROLLINQ VOZiFOLORI

investisiya kontrollingin asas vazifssi miassisanin
investisiya sahasinde garsiya qoydugu magsadlera ¢atma-
sina xidmat etmokdir. investisiya kontrollingin ssas istiqa-
matlerine asagidakilar aid etmak olar:

e muassisanin strateji ve operativ planlarina uygun
olaraq investisiya;

e faaliyyatinin planlasdirimasi ve koordinasiyasi;

e investisiyanin realizasiyasi (proekt kontrolling);

e investisiyanin realizasiyasina nazarat. Yani hesba-
lagmalara ve investisiya layihasinin bludcesins nazarat;

investisiya kontrollingin vazifslerina hamginin yeni in-
vestisiya layihalarinin hazirlanmasi va realasmasinin sti-
mullasdinimasi da daxildir.

Strateji investisiya kontrollingin asas vazifesi muassi-
sanin atraf muhitde bas veran dayisikliklare uygunlagsmasi
yolu ile riskin azaldilmasi ve gelacak sanslardan istifade
olunmasini temin etmakden ibaratdir. Bunun Ggun Umumi
strateji planla uygun olan sistemli uzunmuddatli investisiya
planlasdirima konsepsiyasi gabul olunmalidir.

investisiya kontrollingin esas magsadlarindsn biri de
yeni musassisa-nin alde olunmasinda 6nce haziriqg merhale-
sinin hayata kegirilmasidir. Bela ki, potensial namizadlerin
segilmasi, onun saviyyasi va mumkun qiymati muayyan
olunur. Bu faaliyyati heyata kecirmak dg¢lin muvafig metod-
lar hayata kegirilmalidir.

investisiyalarin perspektiv ve cari planlasdirimasi stra-
teji voa cari maliyya planlasdinimasi ile uygunsuzlasdiril-
malidir. Bu bir terafden firmanin lazimi rentabellik saviyys-
sini saxlamaga xidmat eden optimal investisiya hacmini
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muayyean etmaya imkan verir. Diger terefden de ayri-ayn

investi-siya layihalerinin kifayat qedar maliyyalesdiriimasini

toemin edir. Investisiya kontrollingi axtaris ve giymatlandirma
marhalesinds daha samarali se¢imi dasteklayir. Bu zaman
asagidaki masalalar hall olunur:

e investisiya planlagdinimasi sisteminin hazirlanmasi;

e qorar gabulu Uzra meyarlarin musyyanlesdiriimasi va
investisiya hesabatlarinin apariimasi konsepsiyasinin
formalasdirimasi;

e investisiya hesabatlari tgun muhim rol oynayan key-
fiyyet meyarlarinin muayyen olunmasi;

e bu tipli investisiya hesabatlarinin iri layihalera da tatbiq
olunmasi;

e butun investisiya layihalarina nazarat va onlarin effektiv-
liyinin hesablanmasi.

Nazarat sahesinde investisiya kontrollingi layihalarin
realizasiyas! (zarinde maqgsadyonlii nazarati tamin edir. in-
vestisiya 6danislarinin muddati, maddi resurslarin gatdirima
muddaeti Uzarinda cari periodik nazaret hayata kegirilir. Ma-
liyya planinin kdmayi ile investisiya budcasinin faktiki ve
olan gostericileri mugayise olunur.
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investisiyalarin stimullasdirimasi

v
investisiya problemlarinin tasviri

v
Qiymatlendirma meyarlarinin muayyanlagdirilmasi

v
Mahdudlasdirici faktorlarin miayyan olunmasi

v
Alternativ variantlarin axtarigi

v
Alternativ variantlarin ilkin segilmasi

v
Samarali variantin giymatlendiriimasi va segilmasi

v
Layihanin realizasiyasi

v
investisiya layihasinin gedisatina nozarst

Umumilikds, investisiya layihssinin realizasiyasi za-
mani ve ya onun ayri-ayrt marhalalarinde gargiya qoyulan
magqsadlera ¢atib ¢atmadigi misyyan olunmalidir. Hesab-
lamalar ham birdafalik, ham da cari ola biler. Natica-da bir
torafden magsadlara ¢atib ¢atiimamasi, diger terafden da
mugayise ila yaranan korrektaedici tadbirlar hayata kegirilir.
Belalikls, investisiya kontrollinqin vazifasina effektivliyin cari
nazarat sistemi daxil olmalidir.

investisiya kontrollingin vazifsleri yuxaridaki sxem
asasinda gruplasdirila biler.
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2.6.2.
KONTROLLINQ ALSTL®ORI

investisiya layihalerinin sistemli planlasdirimasi ve
onun (izerinde nazarstin olmasi vacibdir. ilk névbadas inve-
stisiya hesablamalarinin ve riskin giymatlandiriimasi, nor-
malasdiriimasi ve nazarat metodlarinin islenib hazirlanmasi
vacibdir.

investisiya planlasdirimasi zamani alternativ layihsle-
rin secilmasi va optimal variantin secgilmasinda investisiya
kontrollingi uygun investisiya hesablama metodlarina ssas-
lanir. Nezaratgi bu metodlarin dizgun tetbigine nazarst et-
mali ve lazimi investisiya hesablamalarini hayata kegirme-
lidir. Hal-hazirda investisiya hesablamalarinin asagidaki
novlari malumdur:

e Statik metodlar;

e Dinamik metodlar;

e Funksional deyar analizi;

investisiya hesablamalarinin statik metodu.

Statik metod ayri-ayri investisiya layihalerini onlarin
muayyen dovr arzinda realizasiyasindan gozlanilen
naticalera asaslanaraq qgiymeatlandirmaysa imkan verir. ©n
genis yayllmis statik metodlara asagidakilar aid etmak olar.

Naticonin ve xarclerin miiqayisa olunmasi. Bu
metodla iki ve ya artiq investisiya layihaloerinin illik xarclari
muqayise olunur va minimal xarc ¢okilen layihe muayyan
olunur. Hesablamada butun xarcler 6z oksini tapir (kalkul-
yasiya faizleri va amortizasiya daxil). Bir plan dovri nazera
alinir, asasan bu bir il gebul olunur.

Bir ne¢a layihanin naticalerinin muqayisasi zamani
vaxt vahidi arzinde an boyuk galir gatiran layihe gabul olu-
nur. Bu zaman ya layihenin realizasiyasindan alde olunan
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galir va xarclerin farqgi, ya da ki, marjinal galirin hacmi (galir
va dayigkan xarclarin farqi) asas goturalur.

Masin/saat dayarinin hesablanmasi.

lki migayise olunan investisiya layihasinin bir

masin/saat dayari muqayise olunur. ©vvalce investisiya
layihasinin dayari miayyan olunur — avadanligin alinmasi,
qurasdiriimasi, heyaetin telimatlandiriimasi va s. Kalkulyasiya
faiz deracasi, avadanhgin istifade ve silinme muddsti ve
galecakds yuklanma dearacesi nazera alinir. Bu gdstericilar
asasinda har layihanin masin/saat dayari teyin olunur va an
az dayari olan gabul olunur.
Rentabellik saviyyalarinin muqgayise olunmasi. Ren-
tabelliyin statik hesablanmasi zamani slave orta illik galirle
layihanin butun realizasiya muddati arzinds istifade olunan
kapital mugayise olunur. Belalikla, statik rentabellilik layi-
haye qoyulan kapitalin orta faiz deracesini muayyan etmayos
imkan verir:

Statik rentabellik = orta manfsat/bagh kapitalin orta
boyukltyu

B©lave gaelir xarclarin nisbi ganaati kimi amale galir. Bu
Usula gore statik rentabelliyi avvalcadan miuayyan olunmus
minimal saviyyadan az olmayan layihe semarali hesab olu-
nur. iki layihadan rentabelliyi on ¢ox olani segilir.

Lakin verilmis metod muayyan xatalara sebab ola bi-
lar. Cunki iki layi-haya qoyulmus kapitalin fergindan daha az
kapital tutumlu ve daha yuksak rentabelliya malik olan layi-
ha yarana biler. Daha daqiq informasiyanin alde olunmasi
ucun iki layihanin manfast farqi ile yanasi, istifade olunan
kapitalin fergini d@ muqayise etmak lazimdir. Layihs o za-
man semarali hesab olunur ki, iki layihanin manfest farginin
kapital qoyulusu fargina olan nisbati kimi hesablanan renta-
bellik seviyyasi musayyen olunmus minimum-
dan az olmasin.



Biznesda kontrolling 67

Qoyulan xarcin ¢ixmasinin statik migayisa olun-
masi metodu. Bu metod qoyulan kapitalin geri donma
muddaetlarinin mugayise olunmasi yolu ile hesablanir. Ka-
pitalin dévr muddati asagidaki formul ile hesablanir:

Dovr muddati=istifade olunan kapital/qayidan kapitalin
orta mablagi

Kapitalin dévrina gozlanilan illik manfast, amortizasiya
ayirmalan ve kalkulyasiya faizleri ve borc kapitalinin orta fa-
iz daracasinin cami daxildir. Bu metoda gora kapitalin dovr
mulddeati muayyan olunmus dovri asmayan layihe semarali
hesab olunur.

investisiya hesablamalarinin dinamik metodiari.

Statik metodlardan ferqli olaraq dinamik metodlar layihanin
batun fealiyyat dovri Ggln hesablamalari nazsrda tutur.
Osas dinamik metodlara asagidakilari aid etmak olar:
e gOstarilmis galirin artinimasi metodu;
e daxili galirlilik normasi;
e annuitet metodu;
e dinamik geri 6dema muddati;

Gostorilmis geolirin artinlmasi metodu. Bu metoda
gora layihanin butln istifade muddsti arzinde daxil olan
galirler va edilan 6damalerin cami (ayriligda harasinin cami)
baslangic zamana gatirilir, yoni diskont etdirilir. Hor doévr
Ucun daxilolmalarla (Ke) 6deamalarin (Ka) farqi hesablanir ki,
bu da vesaitlerin geri qayitmasi (R) adlanir. ilkin ana ge-
tirilan vasaitlerin ceminden (R) investisiya kapitalinin hacmi
¢ixilmagla Co sifirdan bdyluk ve ya barabardirsa, onda
investisiya effektiv hesab olunur:

E, :_C0+Z (Ke_Ka)xqil
=1

C o — investisiyanin ilkin dayeri;
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Ke va Ka — uygun olaraq daxilolmalar ve 6demalar;
N — investisiya layihasinin realiza olunma muddati.

Diskont vurugu q asagidaki kimi hesablanir:

! =(1+i)"
(1+9)

Daxili gelirlilik metodlari. investisiyanin effektivliyinin olgl
meyari daxili galirlilik normasi hesab olunur. Burada els faiz
daracasi gabul olunur ki, bu zaman diskont olunmus 6da-
malar sifra barabar olsun.

Daxili galirlilik normasinin natice formulunu asagidaki
kitmi ifada etmak olar:

q:

1

E, =-C,+ Ke, — Ka, ) x ——=
0 0 ; ( 1 1) (1 n I/')l
Tenliyi grafik, analiz ve hesablama metodlan ile hall
etmak olar.
Annuited metodu. Mana etibari ile bu metod goste-
rilmig galirin artinl-masi metodunun investisiya olunmus
formasidir. Annuitedin hesablama metodu:

n _1
d=Exd x(g —1)

qn _ 1

Iki metodun fargi ondan ibaratdir ki, gosterilmis galirin
artinlmasi metodu investisiyanin butin faaliyyet dovra or-
zinda total effektivliyini giymatlandirir, annuited metodu ise
bir dovr arzinde effektivlik hesablanir ve burada orta illik
daxilolmalar orta illik 6demsalerle mugayisa olunur.

Bu metoda gore investisiya o vaxt effektiv hesab olu-
nur ki, onun annuitedi boyuk ve ya barabar sifr olsun.

Dinamik geri 6dema miiddati. investisiyanin foa-
liyyatds oldugu muddatds alde olunan galir ilkk névbads in-
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vestisiya 6ddemalerini garsilamaga serf olunur. investisiya
mablaginin orta illik daxilolmalara nisbati investisiyanin geri
ddema muddatini gosterir. investisiya prosesi dinamikada
nazerdan kegirands muxtalif dovrlarde kapital axinini ilkin
dévre uygunlasdirmaq lazim galir, yani diskont etdirmak.
Kapital axininin diskont etdirilorak hesablanan geri 6dema
muddeti dinamik 6dema muddati adlanir. Dinamik geri
0dama muddati az oldugca investisiya kapitalinin geri 6dan-
mama riski bir o gadar asagi olur. Hom statik, heam da dina-
mik geri 6dema muddati alternativ variantlarin risklilik de-
rocesini ifads edir.

Funksional dayar analizi

Statik ve dinamik metodlarin Umumi maenfi cahati
ondan ibaratdir ki, onlar yalniz monetar baximdan arasdirma
aparirlar. Cox zaman investisiya layihasinin monetar miqga-
yisesini aparmagq mumkun olmur. Bu zaman investisiya
kontrollingi funksional dayar analizinden istifade eda biler.
Bu metod muqgayise olunan investisiya layihalerinin texniki
xususiyystlerinin  subyektiv giymatlandiriimasina asaslanir
ki, bu da yalniz Umumi neaticeya gatirib ¢ixara bilar. Bu
metodun Umumi algoritmi asagidaki kimidir:

e magsadler sisteminin qurulmasi;

e magsadlerin amsallar vasitssila dlgulmasi;

e funksiyalar sisteminin yaradilmasi;

e funksiyalarin realize olunma alternativlerinin muay-
yan olunmasi va giymatloendiriimasi;

e magsadlarin dayerlilik matrisinde faydaliligin hesab-
lanmasi va ardicilligin miayyan olunmasi;

e alinmis ardiciligin mihim amsallarin dayismasina
reaksiyasini analiz etmak;

e naticenin giymatlandiriimasi.
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2.7.
iNNOVASiYA PROSESLGRiNiN
KONTROLLINQI

Yeniliklarin tatbiginde yaranan ugursuzluglarin esas sababi
innovasiya-larin effektiv idareetma sisteminin olmamasidir.
Bazarin artan dinamikliyi seraitinde yeniliklerin idare olun-
masinin shamiyyati xeyli artmigdir. Texnoloji v amtas in-
novasiya novlaerine nisbaten risklarle baglidir ve daha iri
hacmda investisiya taleb edir. ©sasen asagida adlar ¢aki-
lan risklarden sohbaet gedir:

e texniki riskler. innovasiyanin realizasiyasi zamani mah-
sulun ehtimal olunan texniki-istismar xarakteristikasi alda
olunmaya bilar.

e zamanla bagl riskler. innovasiyanin bazara zamaninda

taqgdim olunmamasi ile baghdir. Yani malin bazara gec ¢ixa-

riimasi onun ragabat qabiliyyatinin itiriimasi ve ya muasir
telablara ve sertlare cavab vermamasi ila naticalana bilar.

e iqtisadi (maliyya) risklari. Faktiki xarclarin planlasdiriimig

xarclordan artig olmasi. ©mtes hadden artiq bahal ve sa-

tlmaz ola bilar ki, bu muassisenin likvidliyinin itirilmasi ile
naticelana biler.

Musessisada innovasiyalara ayri-ayri layihaler kimi baxmaq

olar. Gunki

onlarda layihays xas olan butliin slamatler mévcuddur:

e innovasiyalar yenilikle ve qeyri stabillikle baghdir,
yoni geyri muayyenlikls;

e innovasiyalara komplekslilik ve zaif strukturlagma
xasdir;

e yuxarida sadalanan risklar innovasiyalara xasdir;

e innovasiyalarin aydin magsadi, deqig mundaricat
vardir, onlar zaman etibar ile realizasiyasinda mahdudiy-
yotlar var ve onlar dayigikliklera yonalmigdirler;

e bitln layihalerds oldugu kimi innovasiya bldcaesi
mahduddur;
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e innovasiya prosesinin muxtalif magsad va vazifale-
rini marhalalare bolmak olar.

Belaliklo, agar innovasiyalari ayri-ayri layihaler kimi
arasdirmaq mam-
kindurss, onlarin idare olunmasi ugun «layihslerin idare
olunmasi» metodologiyasi istifada oluna bilar.

Layihalarin idara olunmasinin togkilati formalar

Tabiidir ki, layihalarin idare olunmasi zamani muassisada
muxtelif tagkilati formalar istifads oluna bilar. ©n sads halda
layihanin ayri-ayri programlarinin, marhalslerinin inteqra-
siyasi ile rahbar 6zi mesgul ola bilsr. Bazi hallarda kor-
dinativ-integrasiya funksiyalan layihanin hayata Kkegiril-
masina cavabdeh olan xususi komitaler terafinden hayata
kecirilir. Cox zaman bu komitslerin qararlan konsultativ
xarakter dasiyir, halbuki layihenin marhalalarinin ugurla
hayata kegirilmasi ug¢lin konkret addimlar taleb olunur. Bu-
nun Ugun rahbarlera xususi yardimgilar institutu yaradil-
migdir (layihani idara edanlar).

Sirketin idare etma strukturuna muxtslif layiha qrup-
larinin yerlagdiril-masi mumkundur.

Funksional koordinasiya strukturlarinda layihanin reh-
bari ve onun iscilari kdmakgi-koordinaedici rol oynayirlar.
Layiha rehbaeri funksional bolmaler arasinda slags yaradir
vo layihe Uzre isleri kordine edir, bununla da o, layihanin
realizasiyasi Uzra roehbarin komakgisi funksiyasini yerina
yetirir. Rahbarin hakimiyyatinin asasini onun pasakarligi ve
soxsi keyfiyyatlori tagkil edir. Belo sxemda gealecakda bag
veracak xerc vea gelirlera gore ancaq rahbar maesuliyyst
dasiyir. Funksional bdlma rahbaerlerini ayrimis bidce da-
xilinde ancaq rahbar masuliyyat dagsiyir. Funksional bélma
rehbarlarini ayirmaq budcse daxilinde ancaq «6z» iglarinin
yerine yetirilmasi maraqglandirir. Sirf layihe idareetmasi
zamani material, maliyye ve insan resurslarinin comlasdiyi
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bir va ya bir nege qrup formalasir. Layihanin konkret masa-
Islerini  (layihslesdirma va malin islenib hazirlanmasi,
istehsalat, maliyyanin idare olunmasi, teminatgilarla minasi-
batlerin qurulmasi) yerine yetiron xatti funksional tagkilat
yaranir.

Matris strukturlarinda layihe rahbarlari ils funksional
bolmalarin isgileri ila garsiigh munasibstde olurlar. Funk-
sional bolmalerin isgilori arasindan segilmis haystle mu-
vaqgati layiha qruplarn yaratmaq olar. Funksional bdlmanin
rohbari layihe qrupuna daxil olmus isgilerin xatti rehbaeri
galaraq onlarin hazirlanmasina, pesakarliginin artirimasina,
amayinin odenigine, informasiya teminatina cavabdehdir.
Layiha rehberi layihe Uzre islerin tarkibi va gorulme mud-
datini musayyan edir, layihenin texniki ve maliyya tsahlu-
kasizliyini kordina edir. Fumisional rahbar gargiya qoyulmus
magsadlara ¢catma metodlarina masuliyyat dagiyir.

Artig geyd olundugu kimi yeni mal va texnologiyalarin
yaradilmasi ile bagli layiha isleri kifayet gadar boyuk risk va
geyri muayyanlikle baghdir. Layihe na gadar hacmli va
bahali olarsa, onun realize olunma muddatina, idareetma
sistemina da qoyulan talabler de bir o qadar seartlasir. Bels
ki, mUasir menecmentin butin komponentlarini 6zinds bir-
lasdiran va dinamik bazar seraitinde idareetma sistemina
cavab veran idareaetma konsepsiyasi toskil olunmalidir. Beloe
konsepsiya kimi layiha kontrollinqden istifade etmak taklif
olunur.

Layiha kontrollinqi

Layiha kontrolling asas vezifesi layihanin realizasiyasina,
effektiv idareetma va onun informasiya teminatina nazaret
etmakdan ibaretdir. Tabii ki, nezaret ve idareetmadan avval
layihanin realizasiya planini yaratmaq lazimdir. Layiha
planlagsdirmanin asas magqsadi layihe Olgulerinin (para-
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metrlorinin) yaradilmasidir:  tadbirler, muddetlar, hacm
(insan va material resurslari), xarcler.

Planlagdirma va kontrolling zamani funksiyalarin bolug-
durulmasi sekil 2.6 - da gosterilmisgdir.

Kontrolling sodbasi innovasiya layihasinin realizasiya
planini tartib etmir, bu layiha rahbarinin funksiyasidir. Lakin
planlagsdirmanin metodika ve aletleri layiha qruplarina
kontrolling funksiyasidir. Lakin planlagdirmanin metodika ve
aletlari layiha gruplarina kontrolling bélmasinin mutexasislari
torafinden (kontrollerlar) teqdim olunmaldir.

Funksiyalar | Tadbirlor | Miiddst | Hecm | Xarclor
Planlasdirma Layihanin planlasdiriimasi

Kontrol . .

idareetmo Layiha kontrolling

Sakil 2.6 Layihanin planlasdiriimasi ve kontrollingi
zamani funksiyalarin bolusdurtulmaesi
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Layiha mosalalarinin asiqlanmasi
Miiddatlar iizra planlar
Layihonin biidcosi
Planli araliq netico
Mosoalarin Planli vo faktiki miiddetlorin Planli vo faktiki miiddetlorin
Kontroling | yerino yetirilmosinin qeydo qeydo alinmast qeydo alinmast
almmasi
. Tan  Fakt Tan Fakt
.
* Ugot Hesabat Islonmo Heyyat
(hazirlama)

Yerino

* Toh %tirilmosinin tohlili

Miiddatlor tizro hesabat

Hocmlor tizra
hesabat

Miiddatlorin
tohlili

Hocmlorin
diagramasi

Layihonin rohgori tigiin analitik hesabat |

Sakil 2.7. Layihonin idaraetma konsepsiyasi ¢orcivasindd
innovasiyalarin operativ kontrolinq sxemi
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Kontrollerin giris parametrloeri (sokil 2.6) asagidakilardir:
layihanin vezifslerinin aydinlagdirimasi (tasvir olunmasi),
muddatla bagh planlar, layihanin bidcassi, araliq naticelari.

Layihe qruplarinda fealiyyet gostaren kontrollerloerin
funksiyalarina yerine yetirilon vezifslorin ugotu, istifads
olunan vasaitlar va miuddatin plan gostaricilerinin va faktiki
gOstericilari fiksasiyasi, hem da araliq kalkulyasiyasi da-
xildir. Ugot va onun asasinda aparilan hesablamalarin ba-
zasinda layiha rahbarina analitik hesabat taqdim edir. Bu
hesabatda plandan agkar olunmus kanarlasmalar, onlarin
sabableri ve aradan qaldirima yollari gostarilir. Layihanin
realizasiyasina nazaratin ve hesabatlarin tagdimolunma
tezliyi bir sira faktorlardan asilidir: layihanin dayeri, risk
saviyyasi, raqabat ve s. ¢cox zaman 1-2 il muddastine olan
layihalara asagidaki ardicilliq gabul olunur:

e cari nazarat ayda bir dafs;

e sirkat rahbarliyi qarsisinda araliq hesabat kvartalda
bir defe;

e layiha grupuna kontrollerin malumati iki ayda bir de-
fo.

Qeyd etmak lazimdir ki, kontrollinqde nazarat yalniz
plan ve faktiki gostericilerin miigayisesi deyil. informasiya
sistemi daimi aks alaqs ile ister operativ, istoerse de strateji
planin korrekts olunmasi Uglin malumat gondarmalidir.

Sokil 2.8-de kifayet gadar genis yayllmis innovasiy-
alarin idare edilmasi sxemi gostarilmigdir. Bura layihaye go-
ro masul idarsetma organin Uzvu, asas ve innovasiya layi-
hasinin bilavasite reallasdigi servis bdlmalarinin rahbarlori
ve layihanin rehberi daxildir. innovasiya layihssini realize
edan layiha grupuna mutexasisler va kontroller daxildir. Xat-
ti olarag kontrollerler layihe qrupunun rahbarins, funksional
olaraq isa sirketin markazi kontrollerina tabe olurlar.

Layihanin realizasiyasi uUgun kontrollerlarin calb
olunmasi xarclerin artmasina sebab olur. Lakin tacriba go-
storir ki, kontrollerlerin xidmatlarin-den istifade plan goste-
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ricilerinden kanarlagsmani orta hesabla 50 %-a gader azal-
tmaga imkan verir.

Qarar gabul Layihanin idare olunmasinin
eden organ rahbarliyi:
- Rahbarliyin layihays gdre
masul Uzvu

- ©sas bolmanin rehbari
- Layiha rehbari

Sirkatin <«— | - Servis bolmasinin rehbaeri
boimaleri:
- Isinma i
: ............ Layihe qrupu:
-Tedaruk . Layiha rehberi
- Istehlak - Laiyhanin amakdaglari
- Kontroller

Sekil 2.8. innovasiya layihssinin idars olunmasinin
toskili sxemi
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3 KONTROLINQIN

" OSAS ASPEKTLORI
3.1.

BIZNES STRUKTURUNUN FORMALASDIRILMASI

Inkisaf eden ve fealiyyst gésteren firmanin tecriibasi
gostarir ki, miasir seraitde daima isin mahsuldarligi yuksak
derecade musterilerin istayinden asilidirsa, diger terefden
bu tagkilatin 6zundan asilidir. Bu iki telsbati birlesdirmak
he¢ do sade deyildir. idarsetmenin tegkilati strukturunun
gurulmasi maddi hem mdustsrilere, ham de muassisanin
0zuna xeyirdir. ©ger yaxin birinci yerde mahsullarin istehsal
dururdusa, hazirda bu modvgeyi mustsriler tutur: hal-hazirki
vaxtda yeni mahsul adi altinda mustari yigmagq deyildir, asas
maqgsad mahsulu mustarilerin istaediklerine uygunlasdirmaq
tekmillasdirmak lazimdir.

Bu gun artig musassisanin faaliyysati haqqinda malumat
lazimi gader deyildi. Musssisenin perspektiv.  baximindan
effektli idare etmak Ggun muxtalif istiqameatlerde va muxtalif
faaliyyat ndvlerine aid qerar gixartmaga imkan veran malu-
matlar lazimdir: bazar, mahsul, musteriler, muassisenin alt
bdlmaleri va s. Bundan basqa muassisanin uzunmuddatli
yasamasl Ucun onun muvaffoqgiyyaetli fealiyyat gostericileri
ucun lazimi dayisikliklar lazimdir. Boyuk kriteriyalarin oriyen-
tasiyasli, balansin hacmi, dovriyyadan gelir, mahsullarin no-
menklatur saviyyasi, istehsal glicu va s. biznesin butun isti-
gamatlarinda rentabellik va likvidlik gostericilari ile orien-
tasiya edilmis taffekklrle avez edilmalidir.

Tofekkurde dayisiklik muassisanin daxili idarsetma
strukturunda 6zunu ks etdirmalidir.

Idareetmenin mdisteri orientasiyali strukturu genis
mana etibari ile takca miuassisaye mustariys igslomak deyil.
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Biznesda kontrolling

Muassisanin biznes strukturunda kvazimuassisalarin 3
noévunu geyd etmak olar: profit (manfeat) markazlsri, servis
markazlari vo masraf markazlari. Bu markazlerin mugterilar
vo bazarla slagasi qisa xarakteristikasi agagida verilmisdir.

Masraf markeazleri Servis markoazleri Manfaat
markazleri
Faktiki bas veran Daxili bazarin Real bazar

masraflar Uzra
standart igin yerina
yetiriimasi

fealiyyatini hazirki
dovriyyaya uygun
giymatlendirilir

giymeatleri ile xarici
bazarn dovriyye-
sindan galirin alde
edilmasi ilo iglayir.

Istehsal prosesine | Mlassisanin musteri Mdasgtarilerin
gucll inteqgrasiya, bilmalari, bir gayda bazarda tam
musteri axtarisl olaraq xidmat mastaqilliyi

zaruratinin axtarisinda mahdud-
olmamasi dur
Misal: istehsal Misal: xarici tariflorle Misal: xarici

informasiyanin
islenib hazirlanmasi

isleyan, komputer
texnologiyasi sébasi

bazarda mshsulu
reallasdiran asas

sObasi istehsal bélmalari

Musssisada biznesin strukturunun yuxaridakilara uy-
gun qurulmasi ve effektiv idars edilmesi, foealiyyatin nati-
celerine gore masuliyystin qoyulmasina imkan veran re-
gabat sferasi bolmalari va tapsiriglarin formalasdiriimasi za-
mani mumkundur.

Profit markazlarin gelir hissasi muqayisada asanligla
tayin edilirsa, servis va masraf markazlerinin dovriyyadan
gslirlari masuliyyet markazleri ile daha ¢etin agkar edilir.

Hazirki poblemin halli profit markazinin servis marka-
zinden bazarda muqayise edilon giymsatlerle xidmatlarin
olunmasi ola bilar. Masraf markazlari bununla bele muss-
sise maqgsadlarina uygun olaraq formalasdiriimis bidcs ger-
civasinda iglenilmalidir.

Muassise biznesin taklif edilon teskilat strukturunu qur-
maq ve onu idara etmak Ucun etibarli hesab sistemi
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hazirlanmalidir. Ancaq daqiq ve duzgun hesablama agkar
etmaya imkan verir:

e mahsul ve xidmatin qgiymati musteri uglin na qadar
olacaq;

e nd godar ehtiyat xarcleanmisdir;

¢ naticede no olde edildi.

Profit merkezleri bazar situasiyasinin dayisikliyina
muvafig olaraq muxtslif prinsip ve kriteriyalarla forma-
lagdinla bilsr. Tecrubada merkazin mahsula, regiona, filial-
lara, 6lkalare, mustarilarin ndvlarine uygun secilmasi genis
yayllmisdir. Profit merkazleri bir-biri ile bir nega biznes
istigamatinda matris elagsleri ¢argivasinda qarsiligl tasir
gOsters bilarlar. Masalen, regional profit markazleri, mahsul
markazleri mutaxasisslarinin xidmatindan yararlana bilerler.

Bazardaki reqabat mubarizasi planlasdirma, ucot, tahlil
vo nazaretle alagadar olan slagelandiriimis faaliyyatin zan-
zirliyine gatiran muassisa ugln sathi ixtisaslagdiriimis profit
markazlarinin formalasdiriimasini macbur edir. Kontrolinqda
istifade edilan profit merkazinin iginin effektivliyini toyin
etmak UguUn asas hesab sistemi qaydasi deyir: “Naye
birbasa tasir elayirsan ona cavab vermak mumkuandur”.

3.2.
KONTROLLiNG S_iSTEMiNDG PLANLASDIRMA
Vo BUDCOLOSDIRM®

Mulsssisada planlasdirma ve budcalasdirma menecmentin
daha ¢atin ve masuliyyaetli funksiyalarina aiddir.

Tadbir ve bldce vasitelarinin asasini qoymaq ve
onlarin realizasiyasinda qarsiya qoyulan magsada g¢atmaq
Ugun asas bundvrs faaliyyat gosterir.

Qisaca planlagdirmanin mahiyyati Uzerinde dayanaq.

Baslangicda, malum oldugu kimi muassisanin mag-
sadini, tapsiriglarini, strategiyalarini ve onun biznes sfera-
sinda magsadlerini isleyib hazirlamaq ugun strateji planlas-
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dirma gedir. Bu proses zamani strateji planlasdirma operativ
planlasdirma tgun gargive (ramka) hazirlayir.

Operativ planlasdirma onun tgun nazards tutulmusdur
ki, gisa vaxt erzinde muvafiq (operativ) illik planlarin strateji
magsadlarinin bazasinda musassisanin inkisaf yolunu gos-
torsin.

Galirin hacmi formasinda oks etdirilan planli tedbirlar,
xarclar va mallyys, buidceni formalasdirmaq Ucun informasi-
ya meanbayidir.

Budgenin planlasdirmasi ve alde edilmis gdstericilar
asasinda vaxtasirn muqayisasi budga dovru arzindse plani
daqgiqlasdirmays imkan verir. Naticalorin ve kanarlagmalarin
sababinin dyranilmasi sonraki hadissler ve korrekte edilmis
tadbirlarin kegirilmasi Ggin muhim amildir.

Strateji va operativ planlagdirmanin qarsiligh tasir isa-
rolari firlanan “digli garxi” ifade edir:

e ‘“yuxarn” harokat inkisaf yolunu axtarmaqg, meaqsad
etibari ile segilmis yolun uzun muddatli mévcudlugunu
temin etmalidir;

e “asag’” herokat muxtelif tedbirlorin kémayi ile maqg-
sadlarin reallagdiriimasini bildirir.
©ger carx hiss olunmadan firlanirsa demak “dish ¢arx”

dlizguin nazare alinib va layihaya verilmisdir, bir sozle
musassisada strateji ve operativ planlagsdirma mexanizmls-
rindan garsilhigh slage mexanizmi iglenib hazirlanmigdir.

Lazimh tadbirlerin kegirilmasi baslangicda oldugu kimi,
plan prosesinin axirinda da mutleq muassisanin rahbarleri,
amakdaslar ve operativ planlasdirmaya cavabdeh gaxslerin
birge raziligi esasinda kegirilir. Planlasdirma prosesinds
nazerde tutulmus tadbirlerin hayata kegirilmasi Ugin lazim
olan resurslara talabat aydinlagdirilir.

Bidca, malum oldugu kimi 6zinl natural ve pul forma-
sI vahidinda ifade edilmis plan kimi gosterir. Budce muassi-
sonin galirlerini, xarclarini ve likvidliyini idara etmak Ugun
alet rolunu oynayir. Demak olar ki, bidce - idarsetma va
foaliyyet teleb edan operativ planlasdirmanin iqtisadi gos-
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toricilerle ifads olunmus naticasidir. Budca planlagdirmanin

kolgasidir, harada planlagdirma varsa, orada budcs var.

Budce formal planlasdirma prosesi gergivesinds taskil
edilir vo bunun da asasinda 5 prinsip durur:

e maqgsadraziligi prinsipi - taleb edir ki, budcslesdirme
“asagidan-yuxariya” baslansin. Bu onunla izah olunur ki,
asagida duran rahberler bazardaki situasiyani daha
yaxg! bilirlar ve 6z teraflerindan budce kamiyyatinin real-
lasdirimasini temin edirlor. Daha sonra yuksak ve asa-
gida duran rahberler arasinda razilasma yolu ile budce
planlarina muavafiq olaraqg muassisanin konkret plan-
larina uygun maqsadlar temin edilir. Prosesin istigamati
dayisir ve “yuxaridan asagi” sxemi Uzra reallasdirilir.

e prioritet prinsipi — koordinasiya tapsing: ile slagadar
olaraq budcelasdirma, defisit vasaitlerin istifadesini daha
munasib istigametda temin etmalidir. Budcads bila-
rokdan “asas zerbanin” istigamsati formalasdirilir, bununla
bele basqga istigameatdaki xarclar texire salinir;

e sababiyyat prinsipi, bu prinsip onu nazards tutur ki, har
bir tesarrufat vahidi 6zl tesir gosterse bilacek migdarda
planlasdira ve ona cavab vera biler;

e cavabdehlik prinsipi, bu prinsip son kamiyyatde cem-
losaraq, tasirverme dobzarak budcs hissesini tamamla
har bir sObaysa Ohdaliliyi 6tirmayi nazerds tutur. Bu
prinsipin istifadesi asagi idareetma rahbarliyinin tafok-
kirinda ve faaliyystinde tesabbulskarliq bacariglarinin
islanmasina sabab olur.

e hadafin daimliyi prinsipi, bu prinsip onu nazardas tutur ki,
qurulmus baza kemiyyat, mahiyyat etibari ile davamedici
yoxlama periodu muddatinda dayisdiriimamalidir.

Notica etiban ile budce, budcalasdirma prosesi ugln
gabul edilan metod va yollara cavabdeh nazarstgi ve ope-
rativ vahidlare cavabdeh s6ba menecerlorinin komayi ila
qurulur. Budce hamise muassisenin magsadine ve mene-
cerlarin motivasiyasina uygun istigamatlanmalidir.
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Bldca korporativ idareetma c¢orcivesinde -  tapsi-
riglarin gondarilmasi Ug¢un asas ve onun yerina yetiriimasi
ucun cavabdehlikdir. Budce natica etibar ile an yaxsi
umumi hallin axtarigidir va muassisanin arzu etdiyi magsade
catmaga senadlasdirilir. Bu maqgsadler o zaman 6zuni
haveslondirici amil kimi gostarir ki, bu magsadler aydin,
celbedici ve halli mumkundur. Bu esasda maqgsada ¢atma
keyfiyyat etibari ile tamamlanmig, isin kriteriyasi kimi ¢ixis
edir.

Bludce ssasan gealacek tesavvurlerin ve ssenarilorin
hesabina hazirlanir va buna goéra ele burada plandan ve
faktordan kenara ¢ixmagq idareetma ugun impulslarin keyfiy-
yatine nazar yetirmak irali gixir.

Budcenin muxtalif novleri mluassisenin strukturandaki
va faaliyyeatin ndvundaki dayisiklik ila yaradilir. Onlar mava-
fiq olaraq faaliyyatin muxtalif formalari, gerarlari ve naticeni
teqdim edilmasini talab edirler.

Asagida planlasdirma seviyyasine gdre bldcenin
muxtalif ndvlerinin nimunaleri gosterilmisdir.

Planlagdirmanin Budcanin novi
saviyyasi
Mdisssiso Ziyan va galirlar tGzre plan

Resurslar Gzra plan
Effektivlik Gzroe plan
Maliyya plani

Balans plani

Profit (menfeat) markazleri  Ziyan va galirler Gzra plan

Resurslar Gizra plan
Effektivlik Gzroe plan
Maliyya plani

Balans plani

Dovriyya plani
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Funksional s6ba Reklam budcasi
Material tochizati budcasi
Ehtiyat budca
Istehsal edilon meahsulun key-
fiyyati Uzra plan

Layihaler Bazar esasinda budce
Layihalerin islenib hazirlanmasi
bldcesi
Yeni tikililorin budcasi

Xarcin yeri Material budcaesi
Isci bldcasi

Budcelasdirma Ugun olan punktlar bir qayda olaraq
satis planidir. Bundan ortaya budcenin muxtslif névleri ve
baza plan ireli galir: istehsal, alqi, ehtiyat, istehsal gucd,
personal, investisiya. Baza plan ve budcs, galirler, maliyye
va likvidlik Uzre planlarin formalasdinimasi uUglin asas rol
oynayir. Rahbarliyin budce planlasdirimasi prosesin baglan-
ciginda personala, mehsula, istehsal vasitesi ve mate-
riallarina aid igtisadi gostericilerin gergivesi qurulur. Satis
plani neca asagidan yuxari strateji planlasdirma bazasinda
formalagirsa, elece de ayrica musterilere ve mahsullara
nazar yetiracok “asagidan yuxari” formalasir. Bela yanagsma
planlasdirmanin etibarhigini artirir.

Musessisanin sobalarinin  budcelarini  hazirlayarkan
yaxgl! olardi “0O balans” metodundan istifade olunsun: budce
ancaq keg¢mis dovrun xarclari esasinda deyil, planlasdiriimis
toedbirler bazasi asasinda toeskil edilir.

Bldca planin alternativ variantlarinin birinin bazasinda
formalasdinhir. Masalan, planin asagidaki variantlar var:
pessimist (variant 1), daha ehtimal edilen (variant 2) va
optimist variant (variant 3).

Variant 1 6zund minimal magsad kimi taqdim edir vo
alde edilan resurslarin maksimal ixtisarini telab edir. Variant
2 — ehtiyatlann orta azalmasi ile maksimum magsadas c¢atil-
masini nazards tutur. Variant 3 resurslarin strukturlasdinil-
masi yolu ile maksimum maqsadleri ayird edir.
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Muassisenin rahbaerliyi budcani bayandikden sonra,
blidca quvvedsa olur. Teleb edilen tadbirlerin 6z vaxtinda
yerina yetirilmasi ugun (kegirilmasi tUgun) budca mutlaq ta-
sorrufat ilinin baslangicinda qgabul edilmalidir. Bldcenin
batin muveqqgeti ddvrlerds gucu var. Malumatlarin, para-
metrlarin va ya maqsadlarin dayisilmasi budcani dayigdirir.
Kanaragixmalarin tehlili naticasinde malumat, faktlara esas-
lanan plan, gelacekda ndvbati budceanin faaliyyat mud-
datinin avvalinda nazare alinacagq.

Noezaratci budcanin formalasdirilmasi prosesine cavab
verir (sek.3.1). Nazaroatci budcanin sistematik planlasdiril-
masl udgun fikirlegsmalidir. O, budcslasdirma prosesinin
hazirlanmasi va apariimasi uUg¢ln cavabdehlik dasiyir. O,
yegana metodlarin iglemasini ve mulvaqqati ¢argivalarin
davam geatirmasini izleyir. Budceanin bdlmalarinin planlasdi-
rilmasini menecer 6zU $axsan aparir.

Planlagdirma prosesi muassisa rahbarliyinin hazirlanib
basa catmis budcenin teqdimati ile qurtarir.

Noazaratginin rolu muassisanin konkret xususiyyat-
larinden asilidir. Onun funksiyalari goxsaxalidir:

e metodlara ve isin tagkilina cavabdehlik;

e budcsa va planlarin yerina yetiriimasi muddstine cavab-
deh koordinator;

e problemin halli yollari va maqgsadlarin axtarigi xidmatini
toklif eden moderator ve maslahatgi;

e operativ ve stratejl planlagsdirma alagslsrine goéra
cavabdehlik;

o soffaf ve basa dusulen formada budceni izah edan;

e kommunikasiyaya gore cavabdeh gaxs.
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Taskilati va texniki hazirliq

A 4
Corgivo moalumatlari

A 4

Tadbirlor vo taqvim plant

A 4

Planin s6balorinin slagalondirilmosi

A 4

Uygunlugu yoxlamaq
v

Biidconin ilkin layihasi

v

Layihonin sonraki variantlari

v

Biidconin boyonilmasi

Sak. 3.1. Planlasdirmanin ardicilligi

Olbstta, menecer-nazaratgi deyil — qabul edilan ge-
rarlara masuliyyet daglyir: menecer hansi vasite ve usullarla
maqsada ¢atmagi ayird edir, lakin nazaratgi ise bunun Ggln
hamin Usul ve metodlar iglayib hazirlayir ve onun tagkilatin
batin eamakdaslarina aydin olmasi haqqinda fikirlesir.

Nazaratginin nazar nodqtesi ile bidce asagidaki
tolablera cavab vermalidir:
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1. Budca gergin, lakin al c¢atilasi olmaldir. Ancaq ba-
lanslasdirma budcaya riayati motivlagdirir.

2. Fealiyyat gosterma huququ ancaqg haqigi budceya
malikdir. Kdlgali ve zadali budca yol verilon deyil. Bir nego
bldce oldugda heg biri duzgun sayilmir.

3. Bldce natural va pul vahidlarinds Umumilagdirilmis
plandir.

4. Bldceya cavabdeh sexs mutleq onun hazirlanma-
sinda istirak etmsalidir, ona gora ki, butun cavabdehliyi ile bud-
conin yaradilmasina munasibat gostarsin.

5. Hesab etibari ile budce 6zunamaxsus yazil instruk-
siyadir. O, planlasdirilan ve faktiki malumatlarin duzgunliyunu
taleb edir.

6. Bldce, budce dovrunds dayisilmaz qalir.

3.3.
MUSSSISONIN FOALIYYSTININ
GOSTORICILORI SISTEMI VO
ONUN SOBSL®RI

Iqtisadiyyatda g6stericiler adi altinda bu ve ya diger
igtisadi fealiyyatin mutlaq ve nisbi kemiyyati basa dusular.
Bir gayda olaraq gostericilar bilavasite kontrolingin maqgsad-
larina xidmet etmir, bu slage aksar hallarda onlarin secimi,
sistemlasdiriimasi va tamamlanmasi Ugun lazimdir.

Gostericilarin  kontrolling UGg¢un qabul edilen olmasi
ucun, onlar hansisa bir sferada olan muassisenin foaaliy-
yatinin naticalarini ve vazifasini ks etdirmali, aktualliga, yi1g-
camliga, dinamikliya sahib olmali, prognozlasdirmada isti-
gamat goturmali, muqayisaya yol verilmalidir.

Ayri-ayri  gostericilarin, malumatlarinin - mahdudlugu
UzUunden, nainki situasiyani xarakterize etmak ve qgiymat-
landirmak, onlarin amalegalma sabablerini de askara ¢ixa-
ran, sistem gostaricilerinin istifadesi meydana ¢ixir (ham-
¢inin tesiredici amillarin struktur-mantiqi tshlilini aparan).
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Gostarici sistemi 6zunu 6zunamaxsus gostarici ile garsihgh
alaqali iyerarxik strukturunu teqdim edir.

Tacribade musssisenin daha zsif yerlarini xarakterize
etmoek ve Uzs ¢ixarmaga kdmak edan ayri-ayri gostericilar
vo sistem gostaricilerinden istifade edilir. Konkret muas-
sisanin sertlerine uygunlasdirilmis sistem gdstericilerinin
qurulmasi mumkuanddr.

Movcud sistem gOstaricileri ve ayrica gostericileri
muxtelif kriteriyalara gore sistemlagdirmak olar. Masalen,
mantiqi-deduktiv va empirik-induktiv sistem gostaricileri bir-
birinden farglanir.

Mantigi-deduktiv sistemin ssasinda daima ayrica ar-
dicihgda daha agagi seviyyanin godstaricilerina ayrilan yuxari
sistemin gostaricilari durur.

Empirik- induktiv sistem daha laziml statistik infor-
masiyalarin yigimi yolu ile yaradilir.

Mantigi-deduktiv sistemin gostaricileri planlasdirmanin,
nazaratin va muassiseni, elece do onun planlasdirma pro-
sesinin fazalarindan asili olan hisselarinin mahiyyet etibari
ilo idare edilmasi uglin gabul ediloan universal gostericilar
sayllirlar. Kifayet qadar genis yayilmig mantigi-deduktiv sis-
temlar: Du Pont, Pyramid Structure of Ratios, ZVEI, RL sis-
tem gostaricileri (22) tekadll amerikan kompaniyalari Ggun
islanib hazirlanmigdir. Ondaki markazi gostarici — investisiya
kapitalinin rentabelliyi (Return On Investment — ROI)

ROI = (G/U) * (U/K),

burada G - alds edilen /planlasgdirilan galir;
U - alda edilen /planlagdirilan dovriyys;
K- istifade edilen/ istifads Ugln planlasdirilan
kapital.

Dovriyyanin rentabellik komponentleri (G/U) va kapi-
talin dovriyyasliyi (U/K) daima madaxilin, masraflerin va ka-
pitalin konkret esas hissalerina bolunurlar.

ROI gostericilari tgun kritik geydler sirasi mévcuddur:
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e sistem butun gostaricilarine yanasma, hansisa kompo-
nentin gostericilarde deyisikliyin bas vermasine icaze
vermir;

e asagiqaydal (siral) optimumun global optimumla
ziddiyyaet tahlikasi movcuddur;

e ROI modeli gergivesinde nazers alinmayan xarakte-
ristikalar sirasi situasiyani giymatlondirmak Ggun hal-
ledici ehamiyyata malik ola bilerler, masalen muas-
sisanin geyri-material potensiali.

Bu deyilanlere baxmayaraq, Du Pont sistemi prak-
tikada tedqiginin sadaliyi ila kontrollingin alstler sirasinda
O0zunamaxsus yer tutdu.

Pyramid Structure of Ratios Britaniya menecment insti-
tutu terefinden musassisenin fealiyyat goOstericilorinin mu-
qayisasi ugun taklif edilmisdir. Sistemdaki yuxari saviyyenin
amsall da ROI-dir. Sistemin asas ideyasindan irali galerak,
gOstericilar dovriyyadan asili olmayaraq informasiyaliliq ka-
miyyatini mahdudlagdiran muxtslif movqelarin  dovriyye
muhasibati esasinda formalasirlar.

ZVEI sistemi Almaniya Markezi elektrotexnika sana-
yesi tarefinden iglanib hazirlanmisdir. Sistem, nainki plan-
lagsdirma, muveqqgati tahlil Ggun, hamginin muxtslif muss-
sisaleri muqayise Ugun istifads edilon 6zinln genis sistem
gostaricilerini teqdim edir. ZVEI iki boylk blokdan ibaretdir:
inkisafin analizi ve struktur analiz.

Inkisafin analizi, mutleaq kamiyyatde gdsterilmis, mu-
veffaqiyyatin vacib gostaricilerini tatqiq edir- sifaris portfeli,
dovriyys ve s.

Du Pont sistemi kimi struktur analizi ayrica qruplara
bolinan natice va risk gostaricilerine asaslanir:

1) rentabellik gostaricilari;

2) dovriyya ve galir gostaricileri;

3) kapitalin strukturunun gostericilari;

4) kapital slaganlandiran gostericilar.

ZVEI sistemi bir nege muassisanin inkisaf potensialinin
askara cixariimasi zamani istifade olunur. Sistemi gos-



Biznesda kontrolling 89

toricilorin daha yuxari usulla daimi formalasdirimasi va
sababinin tahlili Ggun aks istiqamatda de istifada edilse bilar.

RL gostericilor sistemi, ZVEI sistemi kimi planlag-
dirmanin, nazarstin ve tahlilin muxtalif maqsadleri Ugun
istifade edilir. Markazi kemiyyetlar sistemi — rentabellik vo
likvidlikdir. Sistemda Umumi va xususi hisse ayrilir.

Umumi hisse miiessisanin faaliyystina yénaldilmisdir
Ve onun sanaye mansubiyyati asiliigi xaricinde miassisanin
foaliyyatini nazerda tutur. Onun esasinda rentabellik gos-
toricilerinin - muxtelif novleri formalasir. Likvidlik analizi
Odamalar patoku gostaricilerine ve is¢i kapitali (Working
Capial) gostaricilerine asaslanir.

Xususi hisse musessisanin spesifik struktur va xususiy-
yotlarinin tehliline yonaldilmisdir. ©sas Oyrenilesi kamiyyaet-
lar satisin hacmi, dayisan ve daimi xarclerin payl ve marjinal
gslirdir. Daimi xarclarin payinin bu cur azalmasi muxtslif
marjinal galir gostericilerinin hesabi zamani nazardas tutulur.

Empirik- induktiv sistemin gostaricileri bir nege qrup
muassisanin daha asas gOstericilerinin riyazi-statistik me-
todlar yolu ile yigilib ve onlarin kémayi ile islanib hazirlan-
migdir. Bu sistemin asas gostericilerinin magsadi- vaxtindan
gabaq mumkdn qeyri 6demaqabiliyyatinin olmasini prog-
nozlas-dirma, muiassisanin “saglam” ve ya “xesta” olmasi,
“‘muvaffaqiyyatli” ve ya “muveffeqgiyystin kifayyat etmemasi”.
Bu sistem gostericilari grupuna 1-ci ndvbada Beaver sis-
temi voa Weibel sistemi daxildir. Bank sferasi tgun CAMEL
sistem gdostaricilarindan istifada edilir (14).

Beaver gostariciler sistemi 79 “pis” va 79 “yaxsl” mues-
sisanin empirik tedqigatlarn asasinda qurulmusdu. Naticaeda
0z munasibatini teqdim edan amsallarin prognozlasdiriimasi
magqsadi Ugun 6 an effektivi secildi:

e Odamalar patoku-borc kapitalina;
e tamiz gelir-butun kapitala;

e Borc kapitali-butlin kapitala;

e working capital -butun kapitala;
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e dovriyys kapitali- qisamuddatli borc kapitalina;

e (qisamuddstli borc kapitalini ¢gixmaq etibar ils yaxin
vaxtlarda istifade edilen pul vasaiti-amortizasiyasiz
istehsal xarclarina.

Osas shamiyyat 1-ci amsala aid edilir.

Weibel sisteminin gostericileri 72 isvegra muassisasi
Uzerinde aparilan tedqiqatlara asaslanmisdir. Neticeda 6zU-
ndn munasibatlerini teqdim edan, daha informasiyali asa-
gidaki gostariciler segilmisdir:

e (Odamalar patoku-borc kapitalina;

e dovriyys kapitall- qisamuddatli dovriyye kapitalina;

e (qisamuddatli borc kapitalini ¢ixmagla yaxin vaxtlarda
istifade edilan pul vesaiti-amortizasiya hesabi aparil-
mamis istehsal xarclaring;

e anbardaki orta ehtiyatlara-365-defe c¢oxaldiimig ma-
terial xarclaring;

e alinmis kreditlarin orta hacmi-365-dafa ¢oxaldilmis alda
edilan amtealarin hacminsg;

e borc kapital - butun kapitala.

Adi ¢akilen sistem tahlil edilen musassisads alds edilon
gOstericilari empirik tadgiqatlar neticesinde alde edilmis
“etalon” muessisa adlandirilan gostaricilerin giymsati ile ma-
gayisa etmak Ugundur.

Isin mahiyystins galdikde kompleks gdstericileri, yuxa-
rda geyd edildiyi kimi dovriyye prosesindan maliyys ve-
saitleri patokunu xarakterize edan va muassisenin maliyys
vo likvidlik inkisafini gdsteren veziyyatini ks etdirir. Ode-
maler patoku gostericisi, muayyan dovrds alds edilmis vo
O0demasiz xarclar ¢ixilsin- ddema vasaitlerinin daxil olma-
sina sabab olmayan gaslirlere barabar olan manfastin hacmi
kimi hesablanir:

Odoemaler patoku = illik menfast + biitiin ddemasiz xerclor -
- ddemalers aid edilmayan buttn galirler.
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Sadelagdiriimis formada 6damsaler patoku, ehtiyyat
fondlarin ve amortizasiya dovri hesabina manfaatin hacmi
kimi hesablanir.

Odemaler patoku = dévr arzinde menfost +
+ amortizasiya + ehtiyat fondlarin artiriimasi

Sadslesdiriimis formada 6damalar patokunun hesabi
kamiyyati, investi-siyalagdirma, paylarin bdlqusinds ve
manfaatin bdlqusinda plan (hesab) dovrl arzinds istifade
olunmus maliyye vasaitlarinin hacmi kimi izah olunur. Bir
sozla, cari istehsal 6demsalari 6demalar patoku xaricinda
gostarilir.

Odemaler patokunun catismazli§i onunla izah olunur
ki, ddemasiz xarcler ve ddemsalera (daxil olmalara) sabab
olmayan gslirlar butun istehsal 6deamalarini ve hesab dov-
runun daxil olmalarini 6zinda ehtiva etmir. Musayat edilan
Odamalare ve daxilolmalara baxmayarag hamisi istirak
etmirlar, lakin vaziyyetin dayisilmasi naticesine munasibstde
neytraldilar. Bels ki, 6demaler patoku hazirki plan dovrinda
xammalin alinmasi ve 6damalarin mdévcudlugu ile azalmir.
Diger terafden 6damaler patoku maliyya vesaitlerinin gal-
masina deyil, telebatin bag vermasine sabab olan amtas-
larin reallasdiriimasi naticesinda ¢oxaldilir.

Odemaler patokunun hesab sxeminin komponentlarin
neytral hesab naticesi etibar ile asagidaki formada modifi-
kasiya olunur:

Odomalar patoku = ddemaler patoku + vaziyystin deyismasi,
(son naticaya minasibatda neytral misayist edilan daxilolmalar), -
- vaziyyatin dayismasi, (son naticays munasibatde neytral olan
6damaler).

Belaliklo, tasdiq etmak olar ki, yuxarida gostarilmis
amsalin komayi ile alde edilmis 6demalar patokunun
kamiyyati, dovriyys ile sertlesdirilmis halda likvid vesaitlarin
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harakatini taqdim etmani ancaqg texmini alde etmays imkan
verir.

Odemaler patoku esasinda slagadar gostericiler sirasi
hesablanir. Mesalen, 6demalar patokunun dovriyyede payi
1 isci Uzerinde 6demaler patokunun hesabi. Ondan basqga
tecribade 6damalar patokunun bir nege novu istifade edilir:

OP1= illik menfost+amortizasiya-hesab dévriinde hesablanan
galirler, lakin ndvbati dovrds alds edilan;

OP2= OP1+ uzunmiiddetli ehtiyat fondlarinin goxaldiimasi -
uzunmiddatli ehtiyat fondlarinin azaldiimasi;

OP3= OP2+ qeyri-istehsal xarcler - geyri-istehsal galirlar;

OP4= OP3 — 6denilmis menfoat

OP géstericilerini miiessisenin maliyye faaliyysti gos-
toricileri hesab etmak olar. O, muassisanin 6zinu maliyya-
lagdirma imkanlarini xarakterize edir. Odemsaler altinda hac-
minin artmasi kreditlerin ve onlara gora faizlerin verilmasi,
dividentlarin 6danilmasi, investisiyalar Ugun istifads oluna
biler.

OP kemiyyat etibari ils (ancaq gslecak galirlarin girovu
kimi yeni investisiyalara) musessisanin investisiya gucuna
nazast edir.

Maliyys sferasinda OP-nin tahlili vacibdir. O illik mab-
lagin tayin edilmasi Ugln paylarn veriimasine qader baza
rolunu oynayir. lllik fiziki cahatdan kreditlers gére 6dsme-
lorin hacmi OP-u kamiyyatini (stsliys bilmaz, ona goérs de
hazirki gosterici nece kredita, eleca da onun faizine bila-
vasite tosir gosterir. ©ger OP-u boylik deyilss, onda kre-
ditorun riski artir va ideal olaraq kreditin deyari boyuyur.

3.4.
IDARSETM® HESABI
SISTEMI

Muahasibat ugotutun tipik sistemi xarici hesablarda her
seydan avval orientasiya edilmisdi, lakin idareetma ugotu
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sistemi muassisonin daxili masalalarinin halli G¢lin nazarde
tutulmusdur ve onun “Nou-hau’sudur. Paralel informasiya
sistemlari bir qayda olaraqg rentabelli olmur ve tekrar he-
sabda edilen gagmalar Gzundan hamiga informasiyal olmur
ve buna goére ds inteqrasiya edilmis ugot sistemina talebat
yaranir.

Menecmentda ugot 6zunU idareetma qararlarinin ga-
bulu Ugun kompaniyanin rentabelliyine lazimi informasi-
yalarin Umumilesdirilmasi, geydiyyati va yigimi kimi gostarir.
Qerb muhasiblerinin  giymatlondirmalerine gobra ancaq
idarsetma ugotunun qurulmasi va aparilmasina ehtiyat ve
vaxtlarin 90%-i sarf olunur, 0 zaman ananavi maliyys ugo-
tuna ancaq galan hissasi gedir.

Idare etmak Ugun biznesin muxtalif komponentlarini
nazarat etmak lazimdir: amak, giymatlondirma, rentabellik,
masuliyystin bolugdurulmasi ve s. idarsetma ucotu ten-
densiyasi biznesin har terafini tutur.

Idareetma ugotunun informasiya sistemini yaradarkan
oyrenmak ucun lazim olan ferglandirici alamati inteqrasiya
olunmaqdir. Ufuqi ve saquli integrasiyani géstermak olar.

Ufuqi inteqgrasiya ugot bloklarinda melumatlarin mi-
gayise edilmasini nazarda tutur.

Saquli inteqrasiya idareetma qararlarinin gabulu dov-
ruana (tsiklini) tutur: plan — planin yerina yetiriimasinin toskili
— ucot — nazarat — tahlil — tenzimlama. S6zsuz, ugot kompo-
nenti bu integrasiyanin tareflarinden biri kimidir.

Bela ki, inteqrasiyada asas momentlardan biri galir ve
xorclarin mugayisasidir, o vaxt ki daha vacibi tesir vasitasi
ile neca galirlera, eleca do xarclars, galirlerin idaraedilmasi,
xarclorin idarsedilmasi ve naticilerin idarsedilmasidir. Bels
yanasma, yuxarida geyd edildiyi kimi masuliyyatin merkaza
bolinmasine sabab olur: profit (gelir)- merkezi, servis-
markaz va xarclarin-markazi; hamginin struktur sabakalar
garsihgh slagasinin tehlili ve reqlamentlagdiriimis renta-
belliyin firmadaxili tahlili ve diger gostariciler. Saquli inteq-
rasiya bilavasite kontrollingin konsepsiyasinin aks olun-
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masinda 6zunu gosterir ve informasiya sisteminin arxitek-
turasinda da aks olunmalidir.

3.4.1.
MUSSSISS FOALIYYSTININ QIYMSTLONDIRILMSSI
UCOTU SISTEMININ SECILM3SI

Idareetma ugotunun praktiki realizasiyasi miassisanin
idareetma tapsinglarinin halli Ggln asagidakilari nezarde
tutur:

e musssisade faaliyyat gosteran informasiya sistemlori
¢arcivesinda informasiyalarin operativ yigimi  (mo-
nitorinQ);

e cari maliyya vaziyysti (durumu) ile gostericilerin se-
¢ilmis nomenklatu-rasina asasan planlasdiran xarak-
teristikalarin maqayisasinin tahlili;

e uzunmuddatli va operativ gararlarin hazirlanmasi mag-
sadi ila rehbarliys informasiyanin teqdim edilmasi;

e musssisa fealiyyatinin adaptiv maliyys planlasdiriimasi.
Ucgotun islenib hazirlanmasi reglamenti asagidakilari

nazarde tutur:

1) informasiya taqdim edilmasi seviyyasine gora galir
ve xarclar agacinin (strukturunun) formalasdiriimasi, struk-
turlasmanin har bir saviyyasindan rehbarliye taqdim etmak
ucun, qeyd edilmis xarakteristikalarla foaliyyat gostari-
cilerinin planlasdinimasi ve tehlili;

2) gslir ve xarclerin manbalarinin tahlili ile onlarin ma-
hasibat ugotunda modvcud veziyysti ve teklif edilon modi-
fikasiya olunmus nomenklatura ve gostericilerin tayin edil-
masi Ugun xarakteristikalarin strukturu, maliyye faaliyyetini
va idareetmani temin edan tahlilin tasniflosdiriimasi;

3) movcud hesab planinda aparilan dayisiklikler ve
alagslere aid taklif;
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4) kontroling sisteminin raziliq, hesab tesniflogdiri-
cilerinin tesdiqi ve inkisafi ve onlarin yazilan c¢argivasinda
idareetma ucgotuta aid taklif.

Irimiqyash idarsetma ugotuna kegid nainki misassise
saviyyasinde ugot magsadi ila, hamginin kontrollingin sis-
temlari gorgivelarinda ayri-ayri funksional ve struktur sdbalar
saviyyasinda ugotu nazards tutur.

Olava olaraq, idareetma ucgotu sistemi, muassisanin
foaliyyatinin naticesinin giymetlandiriimasi va hazirki vaziy-
yatin qgiymatlendiriimasine sabab olan, hamg¢inin inkisafin
istigamatinin planlasdirimasi esasinda sistem gostarici-
larinin yigimini taleb edir. Miassisa ve onun sdbalari Ugln
garsihgh alagali qgiymat gostaricilerini qurmaq Ugun 5 esas
addimi xUsusi geyd elemak olar.

1. Rahbarliyin maqgsadlarini temin edan asas gosteri-
cilerin secgimi. Keyfiyyat etibari ile bela gostaricilor emaliyyat
manfaati, xalis manfeast, investisiyanin rentabelliyi, satis va
basqa gostericiler kimi ¢ixis eda biler. Xarakterikdir ki,
foaliyyatin kompleks giymetlendiriimasi 1 gostericinin qiy-
matlandiriimasini asagl salmir. Bu halda formalasdirmanin
umumilasdirilmis gdstericilari istifads edile biler ve forma-
lagsdirmanin bazi xususiyystlerine 4-ci bdlmadsa nazar
yetirilocak.

2. Gostericilari taskil edan hesablama metodlarinin
tosbit edilmasi. Ayri-ayriigda menfasti giymatlendirerkan,
birbasa va ya dolayi xarclerde masraefs yanagsmanin muxtslif
sxemlori istifada oluna bilar.

3. Gostericilerin mUvaqgati anda hesablanmasinin ta-
yini.

4. Sobalerin telablarine uygun standartlarin hazirlan-
masl. Bazi sistem gostericilari altbolmalards tasvir edilmis-
dir.

5. Hesabat ve malumatlarin muntizimliyinin tayini.

Gostariciler sisteminin formalasdiriimasi prinsipi, ham-
cinin bele sistemlarin konkret seciminin naticaleri, reqgla-
mentlesdiriimis daxili normativ senadler, ugot malu-
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matlarinin  strukturlagdinlmasini teyin edir. Slagslendiril-
miglerin goxterafli analizi va mdvcudlugu, lakin muxtelif
gostariciler istifadagilerin reqlamentlagdiriimamis sorgularin-
da operativ qurulmaga imkan idarsetma ugotunun ¢ox-
aspektli sistemina zarurati tayin edir.

Ucotun teskili Usullarindan biri baza komponent kimi
sOvdalesmalardir, lakin danigiglar ve ya onun senadlarine
ekvivalent — keyfiyyat etibari ile ugotdaki sovdalegsmalar aks
olunur. Idarsetms ugotunda sdvdelesmalerin  miixtslif
aspektlorin aks olunmasi sxemi sakil 3.2-da gosterilmisdir,
onun bank amaliyyatlarinda gadul edilan xususiyyatlari 6-ci
bblmada gdstarilmisdir.

3.4.2.
UCOTUN STRUKTURLASDIRILMASI

Idareetma ugotu gselirlerin, xerclerin manfastin ve son
naticeds muassisanin taskilati vahidi, mustariler, mahsul ve
xidmat noqtesi, nazerince rentabellik gostaricilarinin gifre-
lonmasi Ugln nazerde tutulmusdur. ldarsetma ugotunun
kodlagdirma sistemi ucot istiqamatinin iyerarxik tasniflos-
diricisi asasinda qurulur. Analizin segilmig keasiyi ila tasnif-
lasdiricinin mévcud alamatlarine uygun yekunlasdirma bas
verir. Bir nege slamatin uygunlasdirimasi g¢atin realliglarin
realizasiyasi imkanini temin edir.
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Sokil 3.2. idarsetma ugotu sisteminds sévdelosma

Idarsetma ucotu Uclin masraflorin asas tesniflosdirici
alamatlarinin nUmunasi sakil 3.3- da verilmisdir.
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Idarsetma ucotunun strukturlagdirimasi 6z bélmalarini
asag@idakilarda nazeards tutur:
e oamaliyyat ve qeyri-emaliyyat gelir va xercleri;
o faaliyyatin 6denilmasi Ugun masraflar (cari talebler va
inkisafa yonaldilan masrafler);
e muxtalif xarclar.

Masraflerin cari ve investisiya masraflorine bolinmasi
altbdlmalarin  mdévcud segmaysa, hamginin inkisaf prog-
ramlarini idare etmak ve maqsadli programlar arasinda
alage qurmaga imkan verir.

Masraf ugotu butin musassisa ve onun ayri-ayri altbol-
malari ndqteyi nazarindan aparila biler. idareetma ugotunun
toskili sxeminin bdyumsa qaydasinda onun tasnifati ila
dosterilmasi bazarda altbdlmelerde mahsulla, sdvdeales-
manin tipi ile ayrica sdvdelagma ila bagli ola bilar.

Masraflarin tasniflasdirilmis alamatlori

| »| Torkibo g6ro faktiki, plan,
.| Istehsalin hacmine yanagmaya proqnoz
N N
ora . .
£ doyison, daimi,
— | Ortaq maxroco golmo doracasing basqa
g0ro
|| Idarcetmo funksiyalarma goro || {mumi, orta
— stehsal. k .
-, Maya dsysrlnei aid || istehsal, kommersiya,
edilmasing gora inzibati
L, Monfoatin golmo dovriineg aid ediln
qaydasina gora hirhasa dalavi

Sekil 3.3. idarsetma ugotu Ugiin asas tasniflogdirici
alamatlar
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3.4.3.
MOLUMATLARIN V© METAMSLUMATLARIN
STRUKTURLASDIRILMASI

Tahlil melumatlari ile isde informasiya saxlayicisi
konsepsiyasi — Data Warehouse daha ¢ox sohrat qazanib.
Onun asas xususiyysatleri:

¢ idaraetma tahlilinds istifada tgun bir negce predmet
haqginda raziligli, yegana ve rahat formada malumatlar kimi
nazarda tutulan predmet sahasinds;

e inteqrasiya olmaq, malumatlarin imumi ve yegana
firmadaxili melumat saxlanma yerinde saxlamaga raziliq;

e malumatlarin informasiya saxlanma yerina daxil edil-
dikdan sonra dayismazlik ve ancaq oxu rejiminds istifade
(giris);

e xronologiyani ve uzun dovr arzinde movcud struk-
turu destaklomak.

informasiya saxlanma yerinde bir gayda olaraq opera-
tiv malumatlar deyil, teyin edilon sokilds islenib hazirlanmis
malumatlar kimi teqdim edilir. Har seydan avval malumatlar
informasiya saxlanma yerina yuklayirlar, filtrasiya edirlar,
onlari razihga qoyurlar (yegana formatda taqdim etma),
catismayan Umumisistem informasiyalarini tamamlayirlar
(mavaqgati skala) ve ola bilsin agreqatlasdinrlar. Analitik-
larin informasiya saxlanma yeri vasitasi ile iglerinin effek-
tivliyi va rahathgi onunla izah olunur ki, yuxarida ayri-ayri
adlan ¢oekilmis, informasiyanin strukturlasdinimasi va iye-
rarxik sekilde qaydaya salinmis tesniflagdiricilerin qurulmasi
daxil olmagla, onlarla qarsiligh slagali suallarin muvaf-
foqiyyatli olmasindadir.

Informasiyanin teqdim edilmasinin analitik mexanizmi
burma-aksburma prosedurasindan istifade edan har bir
aspekt kasiklorda (hisselerde) tefsilatina kimi verilmalidir.
Bir sozle informasiya saxlanilan yerde informasiyanin
teqdim edilmasinin har bir muayyen edilmis aspekti gabaqg-
cadan formalagdinlmis iyerarxik tafsilatina kimi verilmasi
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mumkin olmaldir. Masalen muveqqgati dovrdaki aspekt-
lardaki biznesin parametrlori illorle, kvartallarla, aylarla, 10
gunlerle taqdim edile biler. Tagkilatin strukturuna galdikde
iso regionlarla, filiallarla, idarelerle, gObalarla, sexlorla
teqdim edils biler. informasiyanin bu cir teqdim edilmasi
Ucun metamealumatlardan istifade edarak onun gabaqgcadan
strukturlasdirimasini teqdim etmak lazimdir. informasiya
saxlanma yerinin formalasdirimasina aid suallar ve
metamalumatlarin istifade edilmeasina (4, 25) —da daha
atrafli agiglanmigdir.

Bir s6zle, idareetma qerarlarinin gabul edilmasinin tam
dovrlu “plan — yerina yetirilmonin tagkili — ugot — nazaret —
tehlil — nizamlama” idareetma ucotunun komponentlarina
asaslanaraq muasir menecmentin alatlerinin boyuk dairesini
ahata edir:

e malumatlarin strukturlasdiriimasi;

e onlarin lazmi yers, lazimi vaxtda ve lazimi oGlgude
catdirimasi;

e reglament va operativ alstlerin imkanlar ¢argivasinda
irimiqyash tshlil aparmaq Ugun informasiya sahasinin
formalasdiriimasi.

3.5.
KONTROLLINQ SISTEMIND®
KONARACIXMALARIN TOHLILI

Operativ kontrollingin esas masalalerine aid edilir: muassi-
sonin budcasinin yerina yetiriimasi Uzerinde nazarat, kana-
ragixmalari muayyan etmse, kenaragixmalar toreden sebe-
bin tehlili, duzslig tedbirlarinin hazirlanmasi.

Budcalasdirme naticasinde natural, deyar ve hamgcinin
keyfiyyat vo muddat gostericilards ifade edilon musssise
foaliyyatinin keyfiyyat parametrlori kimi ¢ixig edan nazarat
edilan kamiyyatlarin plan giymati qurulur. Kenaragixmanin
ve onun agkar edilmasine c¢oakilan xarclerin aradan qal-
dinlmasindan alinan faydanin garsihigh munasibati ile teyin
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edilen, nazaret olunan kamiyyatlerin hacminin kanaracix-
mani askar edilmasi magsadile va onun tahlili Ggun iqtisadi
maqsadauygunluq qurulur. ABC — analizi ssasinda askar
edilmis daha shamiyyatli kemiyyatlor Ug¢lin hisse-hissa
nazarat de movcuddur.

Faktiki giymat. Nezarat edilon kemiyyetlarin faktiki
giymati, musassisenin statistik, maliyya ve idarsetma ugotu
malumatlari asasinda agkar edilir.

Plan va faktiki kemiyyetlarin muqayise sertleri — onlarin
eynicinsliyi prinsip etibarl ile mutleq planlasdirma marha-
lasinda tamin edilmalidir. Ondan basga musassisanin butln
plan kamiyyatleri — sexler, sébaler va s.- munagiselarden,
birmanali basadlgsulmayean termindan gagmaq Ugun tahlil ve
nazerat prosesinin butun iscileri Ggun tanis edilen yegana
informasiya melumat bazasinda iglenmalidir.

3.5.1.
KONARACIXMALARIN
ASKAR EDILM3SI

Plan va faktiki kamiyyatlordan kanaragixmalar budcads
nazarda tutulmus butin parametrloerle ¢ixa biler:

e dayar parametrlori- xarclor, dovriyyaden gaelirlar, mar-
jinal gslir, daxilolmalar, 6demaler, debitor ve kreditor
Ohdagiliklar, kapital ve s.

e togkilati strukturun parametrleri- xarclarin amalagaldiyi
yer, regional ve mahsul diviziyalari, alinanlar, istehsal
edilenlar, layihe bolmalari va s.

e Muvaqgati parametrlor- gunler, aylar, haftaler,
kvartallar,illor.

Kenaragixmalarin asagidaki névleri farglandirilir:

Tamamile kenaracixma — farq, hesablama yolu ile bir
kamiyyatdan digeri alinan, plan ve faktiki parametrlar
arasindaki seylarin c¢otinlagen veziyyatini ifade edir. Tayin
edilmis problemler tamamils kenaracixma nisanini gagirirlar.
Qabul edilmigdir ki, ager ksanaracixma muassisenin va-
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ziyyatina pozitiv tasir edirsse onu “+” isaresi iloe hesablayirlar.
Bela yanagmaya aid olan formal riyaziyyat qeyri-daqiq olur.
Buna gora mutaxessisler arasinda anlasiimazliq bas verir.
Tacrubada bunlarla slagali tamamils kenaragixmalar hardan
igtisadi deyil, riyazi yanasmadan istifade edir. Plana
mugayiseda faktiki dovriyyenin artmasi “+” isaresini, faktiki
mallarin azalmasi planda mugayisada “-"isarasini bildirir.

Nisbi kenaracixma. Bu kenaracixma diger kamiy-
yotlarle munasibatda hesablanir ve faizle ifads edilir. Har
seyden avval nisbi kanaragixma daha Umumi kemiyyat ve
parametrlora asaslanaraq hesablanir. Masaloen, materiallar
Uzarindaki xarclarde nisbi kenaragixmani yekun xerclare ve
ya dovriyye faizine munasibatde ifade etmak olar. Nisbi
kenaracixmanin qgebul edilmasi aparilan tshlilin informa-
siyalilig saviyyasini artirir va dayisikliyi daha deaqiq giymat-
landirmaya imkan verir. Misal Ug¢un nisbi kenaragixmanin
dovriyyadaki kamiyyat barabeardir: 10-8=2, bu o gader do
tez gabul edilmir, hansi ki, bu (10-8)/8*100%=25% daha tez
gabul edilendir.

Se¢ma kanaracixmasi. Kanaragixmanin bu cur hesab-
lanma metodu mueyyan vaxt earzinde nazarst edilon
kamiyyatlorlo muqayisasini nezerds tutur: kvartal, ay ve
hatta gun. Cari ilin ayinin nazarst edilon kemiyyatlarinin
mugayise edilmasi, avvalki ayin plan dovrinse muqayisade
daha informasiyal ola biler. Segma kenaragixmasinin meto-
dunun istifadesi en ¢ox mdvsimi biznesle masgul olan
muassise Ugun daha aktualdir.

Kumulyativ kenaracixma. Hesablanmis artan yekunun
hacmi (miqdari) ve onlarin kenaragixmasi kegmis dovrs c¢at-
ma saviyyasini giymatlandirmayi imkan verir. MUassisanin
foaliyyatinin parametrlorinin ayri-ayn dovrlerde teraddudu
gisa vaxt erzinda xeyli kanaragixmalara gatirib ¢ixara biler.
Kumulyasiya tesadufu kenaragixmalari konpensasiya et-
maya va onlari daha daqiq Uza ¢ixarmaga imkan verir.

Miisyyan vaxt erzinde kenaragixma. Kontrolling Ugun
tipik olaraq plan-faktin muqayisssidir. Kenaragixma budca
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vo faktiki realize edilmis nazarat parametrlarinin shamiyyati
ile mlqgayisesi esasinda tayin edilir. Analitik magsadlar Ggun
faktiki realize edilmis plan dovrinin rolu ile mévcud kegan
dovrin faktlarini migayisasi maraq dogura bilar (kegmis ay,
il). Kenaragixmanin hesablanmasina bu cur yanasma
neqgativ plan kemiyyatlarinin, faktiki kemiyyatlorden kenara
¢gixmasi zamani vacibdir.

Muqayise Ugun har 2 yanasma: plan-fakt ve fakt-plan
kegcmis statistikaya asaslanir ve gelacekdsa kenaragixmalari
azaldirmaga imkan verir. Kanaragixmanin tahlilinin naticasi-
nin asasinda basqa prognoz va ya plan dévrunun axirinda
naticalarin gbzlenilmasi tagkil edils bilar. ilin axirindaki plan
naticasinin prognozlasdirilan, xarici muhitde ve ya muas-
sisanin daxilinda, Uzarinde dayisiklik aparilan ugotla muqga-
yisasi imkan verir ki, biznesin inkisafina galecekds tesir
gOsteren sabableri daha derinden arasdirmaqg imkani veran
plan-istenilan natica tipli kenaragixmani alde etmaya imkan
versin. Bu yanasma vasitesi ile dovrin baslangicinda islenib
hazirlanmasi planlari ve hazirki an tglun tslebat muqgayise
edilir.

Golocekda muasir sartlerle statik polyasiya prognozlar
prizmasindan baxaraq, cari kanaragixmalarin va onlarin
amala galma sabablarini dyranmak lazim galir.

3.5.2.
KONARCIXMALARIN QIYMSTLONDIRILM3SI

Nozaratcinin tapsiriglarina bas veran butun kenaragix-
malarin tahlili aid edilir. Hotta, ager kenaragixmanin nisbi ve
batin kamiyyastlarinin har hansi bir parametri gox farglidirsa,
bu o demak deyildir ki, nazarst¢i mutleq onun tahlili, qgiy-
matlandiriimasi va duzslisi ile masgul olmalidir. Hazirki
kanaragixmanin tesadufl ve ya mitemadi oldugunu aydin-
lagsdirmaq lazimdir. ©ger kanaragixma birdafelik xarakter
daslyirsa va magsadli menfeat artirlmasinda shamiyyatli rol
oynamirsa, onda tahlil kdrtabii aparilir.
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Bas veran kanaragixmalar muayyan edilmis kriteriya-
lara uygun edilmalidirlar. Onlardan bazilerin Gzarinde daya-
naq.

Yol verilo bilon serhadde giymetlandirms. Kenaragix-
manin tshlilinin apariimasi, budcenin har hansi bir para-
metrinin kanaracixmasindan irali gelir. Masalen: agar ayliq
maas ve ya persona uzsrindaki satisin kumulyativ hacmi
toyin edilmis ya verilan serhade qoader gedirsa. Selektiv
kanaragixmani giymsatlondirmak Ugun ya faizlerls, ya da
dolayl kamiyyaetlarla tayin edilir. Xatt cahastlerdan ibarsatdir.
Masalan, kanaragixma ugun ya verilan limit 10%-dirse,
onda tehlili o aylara yonsltmak lazimdir ki, kanaragixma
“musbat”, elocada “manfi” oldugu yerds verilmis kamiyyati
kegsin. Kumulyativ kenaragixmalar dgun plan dovrinin axi-
rinda daralan “qifil” formasinda olan geyri-xatti son mahdu-
diyyetlardan istifade edilir.

Manfaste tesir edan kanaragixmalarin giymatlan-
dirilmasi.

Ayri parametrlarin kanaragixmasinin faiz ve kemiyyatlo
1-ci ndvbada planlasdirma ve budce keyfiyyati hagqinda
malumat verir, lakin manfaata tesirin derecasi hagqinda heg
na demir. Hazirki yanasma manfasata ham pozitiv, ham da
manfi tesir eden parametrlarin ranjirovkasini nezards tutur.

Kenaragixmalarin tahlili ve qiymatlendiriimasi butln
hallarda mexaniki olaraq hayata kegirilmalidir. 8gar kanara-
¢ixma sabablari agig-agkar aydindirsa onu hissalerine qadar
aciglamaga ehtiyac qalmir. ©ksina, 1-ci baxig-da geyri-
muayyan va basadusulmayan kanaragixmalar daqiq tedqi-
gatlara sabab ola bilar, bele ki bu da natice etibar ila gele-
coak problemlare sabab ola bilen slamat va tendensiyalarin
agkar edilmasina gatirib ¢ixara biler.

Nazaratginin tapsingi her seydan avval tehlilin apa-
rilmasi ve kenaragixma kamiyyati il baglidir.

Yol verilan sarhadlari kegoan shamiyyatli kenaragixma-
lar Ggun nazarast¢i tehlil Ggun kenaracixmalarin askar edil-
masina cavabdeh muvafiq funksional bolmalarini birlegdirir.
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Marketing bdlmesi mehsul Uzra marjinal galirin, reklam
xarclarinin, satig xarclarin ve s. kanaragixmalarina nazarsta
cavabdehdir.

Bas veron kanaragixmalara cavabdehliyi qurmaq tgun,
alinmis naticeda bdlmslera tasir edan real imkanlari giymat-
landirmak lazimdir.

3.5.3.
KONARACIXMA SOBOBLORININ ASKAR EDILMSSI

Kanaragixma tehlili zamani nazarast edils bilean ve nazarst
edile bilmayan sabablar ferglondirilir.

Noazarat edile bilmayan kanaragixma sabablari xarici muhit
dayisiklari ile alagslidir. Kenaracixma her seydan avvael ya
planlagdirma zamani yol veriloan sehvdan, ya da planin real-
lagdinimasi zamani yol verilan sahv zamani yaranir. Plan-
lagsdirma zamani yaranan sshvler asagidaki sabablerle
alagalidir:

e informasiya mahdudlugu;

e inkisafin prognozlasdinimasinin qeyri daqiqliyi;

e planlagdirmaya uygun galmayan metodlar.

Kanaragixma sabablerinin agkar edilmasi Ucln butlin
tasir edici amilleare magsadauygun nazar yetirmak lazimdir.

Tacribade kenaragixma tshlilinin  sabableri farg-
landirilir:

e kecmisa istigamatloenmis tohlil;

e golacaya istiqgamatlanmig tanhlil.

Kanaragixma sabablerinin kegmis malumatlar asasin-
da tahlilin aparnlimasi ile yuxarida hagqginda danigilan sistem
gOstericilarinden istifade etmak olar. Ayriigda Du Pont
sistemi ayri-ayri parametrlarin tasirinin mantigi zancirini qur-
maga imkan verir. Qoyulmus kapital Gzarinds inteqral gos-
toricilerinda galirler, xarcler, ehtiyatlar, kapital ve s. tad-
gigatin asasinda faizi hesablanmis kapitala daha c¢ox tasir
edan amillari askara ¢ixartmaq olar. Taklif edilen yanasma
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elementar amillare - material xarclerine, emak haqqina ve
i.a.- qisamuddatli inteqral gdstericilerina tasiri daha genis ve
darin tehlil etmak imkani verir.

Muassads nazaret edilan parametrlarin inkigafinin qay-
dall prognozu hayata kegirilorsa perspektive istiqgamatlonan
kenaracixmalarin tahlili o vaxt mimkuindur. Plan va prognoz
kamiyyatlorini giymatlondirerak galecek texmini kena-
ragixmalar giymatlandirmak, hamg¢inin mimkin kanaragix-
malarin sebablerini tapmaq mumkindur. Masalen, budcada
planlasdirilan dovriyye galen il dguin 120 vahiddir. Kumul-
yativ va selektiv tahlill aresasinda 1-ci kvartalin sonunda
plan dovrinin axirina prognoz verilir, hansi ki, dovriyyesi
108 vahid teskil edir.

Tamamile ksnaragixma 12 vahide barabar olanda
faizle 0 10% taskil
edir. Kanaragixmanin asas sababi kimi bazarin konyuktu-
rasinin pislenmasi ¢ixis edir.

Prognozlasdirilan kenaragixmalarla planlagdirilan mag-
sada nail olmag mumkun deyilse o, duzsligedici tadbirlerin
islanib hazirlanmasi hagginda xabardarliq edir.
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4 _ KONTROLLINQIN
. INFORMASIYA DOSTOYI

Muasir musssislerin idare edilmasi daha ¢ox operativlik
talob edir. Bazardaki suratli dayisikliklar, mahsul ve xidmat-
larin daha qisa dovriyyssi, istehlakgl talebinin dayismaesi
periodunda operativ va strateji qararlarin gabulu va onlarin
icrasina nazaret Ugun informasiya bazasinin kompleksliyi
daha vacibdir.

Informasiyanin ananavi kagiz dasiyicilari idarsetmadea
gabagqcil texnologiyalarin tetbiqi yollunda sasas baryerdir.
Bununla slagadar olaraq idareetma qararlarinin hazirlan-
masi Ugln informasiyanin yigilmasi, emali, saxlanmasi, tahlil
olunmasi ve teqdim olunmasinin mudasir metodlarinin
istifadasi biznesin inkigafinin asas rigaqglarindan biridir.

4.1.
MENECMENT VO KONTROLLINQIN
iINFORMASIYA KOMPONENTL®RI

Kontroling galecayin idare olunmasi sistemi kmi muassi-
sonin va onun idara olunmasi vahidlarinin uzun muaddatli
foaliyyatinin temin edilmasinda muhum rol oynayir. Sistemin
galbi rolunu muassisenin inkisafa vae budce planina asas-
lanan nezarst olunan plan ve faktiki gostaricilerin muqa-
yisasi oynayir. Muassiseda idaraetma sisteminin inkigaf se-
viyyesindan asili olaraq nezarst ve idarsetma 0z yerini
konkret toegkilati vahidds O6zunanazarset ve O6zunuidarset-
mayas verilir. Bu halda har U¢ saviyyada-strateji, operativ va
taktiki saviyyslards idareetmoa qararlarinin dastaklanmasi
tsikline “plan icranin teskili-ugot-nazarst-tahlil-tanzimlema”
riayat olunur.
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idarsetmenin miixtslif saviyysleri arasinda qarsiligli
alage, magsadlerin muayyan olunmasi, planlagdirma, naza-
rot va tenzimlema masalaleri, idareetme uzro faaliyyatin
naticelerine vezifsaler arasinda masuliyyet sakil 4.1-de tasvir

edilmisdir.

Miiossisonin Ixtisaslas Konfliklarin Mogsad,
strategiyasi dirilmig minimallas qurulus,
sObalor dirilmasi reallagdirma

Menecment Naticalorin

nstlc:.;.lsrma Konflik idara olunmasi
gora lor Kontolloer,

masuliyyat marketolog,me

zonasi

Noticonin

Miiossisonin méveud
olmasi vo inkisafinin tosiri
liglin manfaoat aldo
edilmasinin miimkiin
yollar1

Kontrollin

necer

oldo olunmasi
Konfliklorin Planlasdirma, Strateji vo
minmallagdiril informasiya, operativ
masi idaroetmo, planlagdiriima.
nozarot koordinasiya

Miiosisanin idara
olunmasi tigiin
informasiya

informasiya néqteyi-nazarindan niive rolunu gerarlarin
gabuluna deastek sistemini (QQDS)-musssiseds istifada

Sakil 4.1.
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olunan operativ informasiya sistemleri Uzarinde 6ziinemax-
sus qurum oynayir. QQDS-in iglonmasi ve tatbiginin maqgse-
di-ali rahbarlik ve aparici mitaxassisler tuglin muassisanin
missisiyasina, hamginin onun strateji ve taktiki maqgsad-
larine uygun olan, asaslandirimig qgerarlarin gebulunda
operativ imkanlar ve rahat serait Ugun informasiya
dastayinin yaradilmasidir.

Beloa sistemin asasini teskil edir:

e igtisadi ve maliyya giymatlandirilmasi, planlarin ter-
tibi, modellarin iglonmasi ve biznes prognozlarin tartibi Ggun
ham daxili hem da xarici manbalarden analitik va muqgayise
xarakterli verilonlarin va informasiyanin teqdim olunmasi;

e sistemin rahbarlari ilo qarsiigh faaliyyatde va ida-
roetma proseslarinds informasiya, maliyye, riyazi ve evristik
modellarin formalasdi-riimasi.

Nazari olaraq qoyulmus problemin halli verilenlare va
informasiyaya giris temin olunmasina va biznes modelleri
Ucun adaptiv sistemin formalasdinimasina asaslanmalidir.
Bu halda asagidakilar tamin olunmalidir:

e seriyall buraxilan verilanler bazasinda istifadse olu-
nan informasiyanin daxili ve xarici malumatlarina giris;

o muxtalif cinsli komplekslerde malumatlarin va infor-
masiyanin idars edilmasi, hansi ki onlarnn asilihgini tamin
etmaya imkan verir;

e verilanlerin va informasiyanin unifikasiya olunmus
formatlarda saxlanmasi;

e maliyye va igtisadi informasiyanin analiz ve sintezi,
proses va modellasdiriimasi;

e intiutiv aydin ve rehberlik Ggln qerarlarin veriima-
sinda rahathg temin eden informasiyanin diagram, qrafik
cografi kantlar formasinda taqdim olunmasi.

Belalikla sistemin yaradilmasi maqsadi faktografik ve
statistik analiz ve maliyye-iqtisadi gostericilerin prognoz
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asasinda muassisenin ali rehbaerliyinin ve orta halqa
menecerlarinin maliyysa-igtisadi masslelari Uzra qararlarin
gabulunun hazirlanmasina metodiki ve informasiya des-
tayinin temin olunmasidir. Bu, muassisanin ve onun bdlma-
larinin faaliyyatinin prognozlasdirma, monitoring metodlarn
asasinda analizi va korrektlasdiriimasi, hamginin bazarlarin
vaziyyeti ve reqabatin sartlari hagqinda mealumatlarin istifa-
dasini talab edir.

4.2.
VAHID INFORMASIYA
MOKANININ FORMALASDIRILMASI

Vahid informasiya makani anlayisi altinda kompetensiya va
mutaxaessislarin giris huququ g¢ergivesinde muassisanin
istenilan informasiya resurslarina operativ girisi temin eden
metodiki, toskilati, program, texniki ve telekommunukasiya
vasitalarinin macmusu basa dusular.

4.2.1.
IDARSETMS MOSSLSLSRININ
KOMPLEKS HOSLLININ KRITIK AMILLSRI

integral avtomatlasdirimis informasiya sistemlorinin (AIS)
qurulmasinin strategiyasi hazirlanarkan 4 fakt nazarse alin-
maldir: vaxt, resurslarla teminat, potensial inkisaf ve uy-
gunluq.

Vaxt amili. Butin nov fealiyyatler Ucun informasiya
teminatinin strateji shamiyyatini ve raqabatin artan saviyye-
sini nazera almagla informasiya teminati sisteminin ya-
radilmasinin birinci mearhalesinin yekunlagdiriimasi ve onun
istismarinin ilkin naticalarinin sistemin islenmasi garari gabul
olundugdan maksimal gisa muddatden sonra salde edilmasi
ve onun maliyyalesdiriimasina baslamaq zaruridir. Hazirhigin
0zU de maksimal qisa muddeatda bitirilmalidir.
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Resurslarla teminat amili. Layihalare maliyye qoyu-
lusu shamiyyatli ola bilar, lakin bununla bels onlar:

e layihanin maqgsadine g¢atmaga ve sistema tatbiq
olunmasina nail olmali;
e layihadan maksimum manfaati tamin etmali.

Diger realizasiya variantlar ile migayisada an optimal
olmaldir. Layihanin easaslandirilmasi dglin biznes-plan
islanib hazirlanmalidir.

Potensial inkigaf amili. Bels ki, biznes sferasi suratli
dayiskanliye maruz galdigindan bu dayiskilikler asanlqgla ve
operativ olaraq 6z sksini AiS-lerde modifikasiya ve funk-
sional imkanlarin geniglandirilmasi yolu ile tapmaldir.

Uyqunlugq amili. Informasiya teminatinda har zaman
muassisada movcud olan vasitelarden, hamginin nou-
haulardan istifade olunur.

informasiya sisteminin yaradilmasi sistemin hayat
tsiklinin butin mer-
halelarinda isgilorin sistem orientasiyani telab edir. Sistem
yanasmaya aiddir:

e AIiS-in inkisaf konsepsiyasinin miisyyan olunmasi;

e sistemin inkisaf konsepsiyasi osasinda texnoloji
platformanin secilmasi;

e biznes-proses sistemlarinin modellarinin formalas-
dirlmasi ve biznes-qaydalarin segilmasi;

e biznesin idara olunmai sistemi qaydalarinin moderni-
zasiyasil.
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4.2.2.
INFORMASIYA ]
TEXNOLOGIYALARININ INKISAF MEYLLORI

Informasiya texnologiyalarinin inkisafinda bes muasir qar-
sligh alagali ve bir-birini tamamlayan informasiya tenden-
siyasl meydana gixir:
e informasiya mahsullarinin (xidmaetlarinin) murok-
kablasmasi;
uygunlugun tamin olunmasi;
aralq halgslarin yox edilmasi;
globallasma;
konvergensiya.
informasiya mahsullarinin  murekkebliyi. Informasiya
texnologiyasinda iki komponenti ayirmaq olar:
e sorgu uzre informasiya mahsulunun generasiya
mexanizmi;
e bu informasiya meahsulunun uygun zamanda ve
istifadagi Ggln uygun formada ¢atdirlan vasitalari.
informasiya mahsulunun 6zl xtsusi xidmat névi kimi
¢ixig edir. infor-masiya mahsulu — Umumilikde ham malu-
mat, hem da bu malumatin dasiyicisidir (komputer ekrani,
magnit lenti, maqgnit diski ve s).

Uygunlugun tamin olunmasi. Informasiya dasiyicilari
vo istehlakgilan Ggln aparici texnoloji problem muxtslif infor-
masiyalarin azad mubadilasi imkanlardir. Program, aparat ve
komponentlerinin  standartlagdirimasi seyleri onlarin maz-
munun yox, xarici formasinin unifikasiyasini temin edir.

Araliq halqgalarin likvidasiyasi. Informasiya istehlakgi-
lannin tecili istifadasi ugun alverigli, rahat formaya gevrilmasini
tamin edan yeni metodlarin tetbigi araliq halgslarin likvidasiya
tendensiyasini yaratmisdir. Masaslan, telefon sisteminden 6z
vaxtinda telefonistler (birlesdiriciler) cixarilb.

Daha genis migyasda musssiseda (istehsal-teminat),
muassisaler arasinda (satici — vasitagi — alici), muassise va
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istehlakgl arasinda munasibatlarin deyismasini geyd etmak
zoruridir. ©ger istehsalgl ve son istehlakgl asanligla bir-biri
ilo alaga yarada bilirse ve onlarin malumat almaq imkani
barabarlagirss, bu halda vasitagiye tapsirmaq zsrurati
yoxdur.

Qloballagma. informatika vasitelarinin inkisafi natice-
sinds isguzar insanin is yeri, tayyars bortu, teploxod goyer-
tesi va ya avtomobil salonu olur. isglizar insanin barabar
hdquglu atributlart mobil telefon, peycer, elektron bloknot ve
personal komputer olmusdur. Bu ve ya diger qurgulara
yerlagdiriimis alaqga vasitalerinin kdmayi ile yer planetinin
istenilen informasiya sistemina qusulmag mumkuandar.

Bazarlarin vaziyysti haqginda informasiyaya sutkaliq qo-
sulma igglzar emaliyyatlarin hayata kegcirilma seraitini koklu
suratde dayigmigdir. informasiya regionlarn ve dovletlarin
sarhadlerinden asanligla oturalar. igtisadiyyat umumdinya ve
aclq xarakter alr, onun informasiya strukturu iss global
telekommunikasiya komayi ile musyyan olunur.

Konvergensiya-besinci ve sonuncu tendensiyadir.
Meanbayina goéra bir-birine uzaq olan qurgularn qurulus ve
funksiyalarinda oxsarligi ifade edir.

informasiya funksiyalarinin bir qurguda yerlesdirilmasi
mahsulun dayaerini agagi salir, ona olan talaebini stimullas-
dinir, informasiya texnologiyalarinin  istifadasinin genis-
lanmasina gaetirib ¢ixarir.

Ofislerde ve ya evlarde ayrica qurgulari-faks, printer,
kseroks, skaner deyil, butun funksiyalari 6zinds birlagdiren
bir integrativ qurgu saxlamaq daha rahatdur.

Sahibkarlann faaliyystlerinds informasiya seffafliginin
parodoksal va qosulmaq naeticesi kimi takca informasiya
sanayesinda deyil, ham de butunlukda sahibkarliq fealiyys-
tinde deayisikliklore gstirib ¢ixaran reqabst aparan marag-
larin konvergensiyasi ¢ixis edir.
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Sahibkarlarin reqabat emakdashgi prinsipi milli ve
beynalxalg sahibkarliq alyanslarinin yaradilmasi ile reallas-
dirtlir.

4.3.
INFORMASIYANIN MONBOLSRI

Coemiyyatin postindustrial dovre va elm tutumlu tex-
nologiyalara kegidi informasiya resurslarinin aktiv dovriy-
yaya calb olunmasina ve mutexassislerin ixtisaslagmasina
taleb artmasina sebab olmusdur. Lakin mahz informasiya
resurslarin digaer ndvleri Uzarinds rasional sarancam vermak
imkani verir. Informasiyadan intensiv istifade mahsulun
material tutumlulugunu va enerjitutumlugunu shamiyysatli
derecede asagl salmaga, teskilatin kadr potensialina
taleblari deyismeaya imkan verir.

istenilen igtisadiyyatin esas problemi-resurslarin mah-
dudlugunu aradan qaldirmaqdir. Lakin resurslari muxtelif
cur istifade etmak olar. Burada asas masals iqtisadi re-
surslari harada vae neca camlagdirmak haqqinda gerarin ga-
buludur. Resurslarin lazimi vaxtda, lazimi yerde konsentra-
siyasl —informasiyanin igtisadi qgararlar qgeabulunda rolu
bundan ibarstdir.

Informasiya sahibkarliq fealiyyatine manevr etmayin
asasidir. O mahsul va xidmatler istehsalinin effektiv va iqti-
sadi cehatdan daha sarfali neca taskil etmak masalasini hall
etmaya imkan verir. Bilik vo informasiya strateji resurslara
cevrilir.

Talab olunan informasiya ¢coxlu sayda manbalarina ve
saxlanma yerine gora yayillmisdir. AiS-lerin magsadi infor-
masiyani els yigmagq, tematik birlegsdirmak ve emaletmakdir
ki, istifadaci interpretasiyasi Ug¢un informasiyaya suratli ve
rahat girisi temin etsin. Bu gun demak olar ki, toplanan
informasiyaya va istifade olunan informasiya daslyicilarina
heg bir mahdudiyyst yoxdur.
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43.1.
INFORMASIYA AXINLARI

Musssisaya informasiya sistemi kimi baxmaq olar.
Burada 4 informasiya axini birlagir: iki xarici ve iki daxili.

Xarici igsguzar muhit-musssisedaen kenarda fealiyyet
gOsteren ve munasibatleri onlarla musssise arasinda bas
veran iqtisadi ve siyasi subyektlarin macmusu kimi baxmaq
olar. ©lagsler muassisa ve onun real va potensial muste-
rilori, habele raqibleri arasinda qarsiligh fealiyysti muayyan
edir. Ekspertlorin giymatlandirimasina asasen musassise
Ucln an genis yayllmis imkanlari personalin inkisaf saviy-
yasi va texnoloji baza temin edir, an boyuk tshliline ise
rogiblar terafinden gozlenilmaz fealiyyat tagkil edir.

Beynolxalq
iqtisadi
siyasi

Xarici miihit D e
rogabot Miiassisa

M
texnoloji

M

bazar

M

sosial

M

Sak. 4.2. Muassisanin xarici informasiya axinlari
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Daxili isglizar muhit-informasiya dolgunlugunu va kom-
munikasiya axinlarinin intensivliyini miayyan edan kollek-
tivdeki munasibatlar, hamgcinin istehsalda yaranan bilik-
lardir.

Muasir giymatlandiriimalare asasen menecer 6z foaliy-
yetinda Ust informasiya rolunu oynayir:

e informasiyani qabul edan;

e informasiayni yayan;

e xarici dunyada professional numayande. Menecerin
ve ya sahibkarin 6z informasiya vezifelirini nece icra
etmalarindean musassisenin mahsuldarligi gox asilidir.
Lakin muassisanin mahsuldarligi informasiyanin tak-
ca kemiyyetindan deyil, ham da onun keyfiyystinden
asihdir.

informasiya misssissnin mahsuldarhiginin artmasinin
asas resursudur, bels ki, o icaze verir:

e muassisanin strateji magsadlarinin, vazifalarinin
muayyen olunmasina ve yaranmig imkanlardan istifa-
da etmays;

e o9saslandinimis ve vaxtinda idareetma qararlarinin
gabul olunmasina;

Muxtslif bolmalerin faaliyyatini koordinasiya etmays,
onlarin saylarini Umumi magsadlera nail olmaga yodnalt-
maysa.

istonilon miiessiseds situatik olaraq asa@idaki istiqa-
matlerda is apariimaldir:

e problemlarin agkarlanmasi va informasiyanin tsle-
batinin muayyan olunmasi;

e informasiya menbalerinin segilmasi;

¢ informasiyanin yigiimasi;

e informasiyanin emal olunmasi va onun tamliginin ve
ahamiyyatinin giymatlendirilmasi;

e informasiyanin tahlili va segilmis sferalarda tenden-
siyalarin agkar olunmasi;
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e prognozlarin vea muassisanin fealiyyatinin alternativ-
larinin iglanib hazirlanmasi;

e muxtslif faaliyystlerin alternativlerinin giymatlandiril-
masi, strategiyanin segilmasi ve strateji planlarin
realizasiyasi Ugun idaraetma qerarlarinin gabul olun-
masi.

Muasir biznesin informasiya teminatt — onun an
xarakterik cahatidir. O xarcler galib galir ki, onlar yaranmis
imkanlar hagqinda informasiyalari daha
effektiv toplayir, emal edir va istifade edir.

4.3.2.
INFORMASIYA MONBOLSRININ TOMINATI

informasiya daxili menbaleri kimi gixis edir:

e omaliyyat igleri Uglin nazerds tutulmus tranzansion
sistemloar, hamginin musterilarle, filial ve numayendaslerin
musterilarle emaliyyatlar;

e elektron saxlanclardaki senadler;

e kagiz dasiyicilarda sanadler.

Informasiyanin xarici maenbalarina aiddir:

e elektron va ya kagiz dasiyicilarda informasiya agent-
liklerinin materiallari ve malumatlart;

e tonzimlayici orqanlarin ganunverici va normativ
materiallart;

e elektron va ya kagiz daslyicilar formasinda muassi-
sonin mustarileri va partnyorlari terafinden teqdim olunmus
materiallar va malumatlar:

AiS-leri ananavi va qeyri-reglamentli analitik masale-
larin hall olunmasinda butlin informasiya kompleks istifa-
dasini tamin etmalidir. Bunun Ggun gararlarin gabul olun-
mas! sistemi vahid informasiya konsepsiyasina osaslan-
malidir.
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4.3.3.
ELEKTRON SON&D DOVRIYYSSI PRINSIPLORI

Elektron sanad dovriyyssinin idars olunmasi sistemi
(ESDS) asagidaki meagsadlers nail olmaq Ug¢ln nazarde
tutulub:

e vahid informasiya sistemi gergivesinde muassisanin

sonad dovriyyssi teminati proseslarinin integrasiyasi.

e informasiya saxlanmasi hacminin artmasi, informa-
siya emalinin markazlesdiriimasi senadlerin axta-
riimasi zamaninin azalmasi, hamginin hesabatlarin
tamh@ ve etibarhginin ylksalmasi hesabina rehbar-
liyin vo mutexassislerin malumathginin artmasi;

e kagiz dasiyiclardan elektron dasiyicilara kegilmasi
hesabina musssisenin senad dovriyyasi deyarinin
azalmasi, suretcixarma ve kagiz senadlsrinin oturul-
masinin dayarinin azalmasi;

e elektron formada daqiq Unvanin alde olunmasi hesa-
bina arxivde senadlerin kagiz orijinalinin axtaril-
masinin dayarinin azalmasi ve vaxtinin qisalmasi;

e muassisalaerin kooperasiyas! g¢ergivesinde informa-
siya proseslarinin integrasiyasi,

e sistem muassisanin movcud informasiya-teskilati
strukturuna uygun olmali va bu strukturun tekmillas-
masi baximindan 6zunun modifikasiyasini tam tamin
etmalidir. Sistem tagkilati-serancam sanadlerinin ha-
zirlanmasi, daxil olunmasi, saxlanmasi ve gixariimasi
proseslari daxil edilmakle muassisanin idara olun-
masinin sanad dovriyyesi teminatinin avtomatlas-
dirlmasi Ugun nazards tutulub.

Avtomatlasdirmanin obyektlori asagidaki proseslordir:

e sonadlerin yaradilmasi;

o toskilati serancam, hesabat statistik, planlagdirma,
ucot, informasiya malumat ve digar idareetma sanad-
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larinin hazirlanmasi, ugotu, sistemlasdiriimis ve arxiv
saxlanmasi, axtaris va alda olunmasi.
Sanadlerle is (6turtlma, ucot, icraya nezaret ve s.)
Elektron senad dovriyyasinin idars olunmasi sisteminin
tipik strukturu, terkibi ve funksiyalan asagida goéstarilmisdir:

Cari sanadlor ]

v Tamma
skaner ] Bl ilo daxil etmo
ST /
v
Indekslogdirma | €» Sanadlorin segilmasi
Informa- va ¢ap olunmsi
Stya
Sonod dovriy -
yosininidars  f&—>|  anbari »| Emalin togkil
edilmasi ~ olunmasi
Girsin idaro Sanadlorin redakto
edilmasi 1 olunmast

Sokil 4.3.ESiS-nin esas komponentlari

44,
QORARLARIN Q9BULU SISTEMININ
O©SAS FUNKSIYALARI (SPPR)

informasiya saxlanclarinin  SPPR kimi formalasdirimasi
zamani informasiyanin potensial maragll daxili ve xarici
manbalarini nazarden kegirmak, informasiya saxlanclarinda
otlrtlan melumatlarin potensial hacmini ve mazmununu
giymetlandirmak, informasiyanin strukturlagdinimasi ve
onun saxlanmasi imkanlarina telableri muayyan etmak
lazimdir.
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44.1.
INFORMASIYANIN CATDIRILMASI

Daxili ve xarici manbalerdan informasiyanin c¢atdiril-
masl! secilmis kanallar Uzre komersiya ve umumi tayinath
global elektron gebakaleri, korporativ ve lokal komputer
sobakaleri vasitasi ile hayata kegirilir. Kagiz sanadlerle ig
zamani elektron arxiv ¢argivasinds onlarin sonraki istifadasi
Ucun elektron suratinin hazirlanmasinda, istifadacilerin sor-
gusu uzre struktur ve ya zaif strukturlu informasiyanin teh-
lilinde muasir texnologiyalardan istifade olunmasi maqgsade
uygundur.

4.4.2.
INFORMASIYANIN iDAR® OLUNMASI

Muxtslif manbalerden sistema daxil olan informasiya bir
gayda olaraq filtrasiya olunur. ©sasen verilanloerin formalas-
masinda asagidaki manbaler ola bilar:

e konkretliyin yoxlanmasi-verilanlerin daxili ziddiyyet-
liliyi, verilanlerin daxil edilmasinin tehlukssizliyi ve
sistemin butunlukdas fealiyyati;

e verilonlarin filtirasiyasi ve aqgredirasiyasi;

e verilonlarin dublikatinin geyri mumkunluyd;

e verilanlarin zamanlanmasi (tarixilik prinsipina uygun
olaraq zaman gostaricisinin mutlaq daxil olmamasi).

4.4.3.
INFORMASIYANIN SAXLANMASI

informasiya saxlanci verilanlerin predmet orientasiyasi, on-
larin tarixiliyi ve zamana gore deyismazliyi nezare alinmagla
qurulmalidir.

informasiya anbari verilonloerin predmet oriyentasiya-
sinin, onlarn tarixiliyinin, inteqrasiyalliginin ve zaman Uzra
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dayisilmazliyinin nezers alinmasi ile qurulmaldir. informa-
siya anbarindaki verilanlar metaverilonlarin aqreqatlasma
saviyyasinin nazars alinmasi ile onlarin struktur formalardan
istifada edilmasi sayasinda strukturlasdirilir.

Verilanlerin agregatlasdirimasi dedikde, muxtelif detal-
lagdirma seviyyssinden, masalen, zaman (saat, gun, hafts,
ay, rub, il), region (s6bs, rayon, sahaer, respublika, 6lks),
muassisanin bdlmasi va s. asili olan verilanlarin garsiigh
alaga sisteminin alda edilmasi mexanizmlerindan istifade
edilmasi basa dusulur.

informasiyanin  saxlaniimasinin  maksimal muddati
adaten aqgreqgatlas-dinimis informasiya ugin 10 ilden az
olmayaraq, detallagdinimig informasiya ugun ise 4 ile gadar
taskil edir. Tarixi verilonloer musyyan muddatlarin bitmasi ile
malumatlarin muxtalif dasiyicilarda (magnit lentlerds, optik
ve ya magqgnitoptik kitabxanalarda ve s.) uzun muddet
arzinde saxlaniimaq UcglUn nazarde tutulan verilanlerin
ictimai arxivinde «anbarlasdirila bilar». Tabii ki, lazim oldug-
da (misal Ggun, zaman siralarinin retrospektiv tehlili Ggun)
verilanlarin arxivdan gixarilmasi va onlarin analitik sistema
alave edilmasi (o cumladan avtomatik rejimda) tamin edilir.

istifadaginin vaxtina ganast etmak lglin informasiyanin
coxsaviyyali saxlanilmasi teskil edile bilar. Bu zaman, ham
bir sira detallasdiriimis, ham de aqreqatlasdiriimig verilenlar
saxlanilir. informasiya anbarinin goxsveiy-yali strukturu
murakkab oldugundan onun butéviyu, yani yuxarl saviy-
yanin verilanlarinin asagdi saviyyanin verilanlarina, hamginn
detallasdiriimis verilanlerin — operativ ve bagqga xarici sistem
verilonlerina uygunlugu dastaklenmalidir.

informasiya anbarinin fealiyyst gdstermasi, smaliyyat-
lar jurnalinin tagkil edilmasi va informasiyaya ¢ixisin reallas-
dinlmasi qaydalarinin tesvir edilmasi Ugun metabazanin
taskil edilmasi vo metaverilanlerin butdvliyunun dasteklen-
masi Uzra inkisaf etmig program vasitelari telab olunur. Hom
butovlukde gerar gabulu sisteminin hazirlanmasi, ham da
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informasiyanin saxlanilmasinin  ¢goxsaviyyali taskili ¢ar-
civesinda har bir nazardan kegirilon avtonom masale Ugun
verilanlar va metaverilonlarin strukturlarinin tesvir edilmasi
ve uzlagdirnimasi zamani ssrencamda olan va potensial
istifade edile bilan verilanloerin adekvat aks etdiriimasi xUsusi
ahamiyyata malikdir. Gosterilon strukturlarin tesvir edilmasi
sonad dovriyyssinin ve informasiyanin tagkilatlara taqdim
edilmasinin daxili standartlarina istinad etmalidir.

4.4.4. ]
INFORMASIYANIN TOHLILI

Malum oldugu kimi, informasiyani toplamag ve onun
saxlaniimasini teskil etmak azdir, baslicasi ondan effektiv is-
tifade etmayi bacarmaqdir. Tarix oyradir ki, eyni informasiya
bazasinda muxtalif, istisnasiz olaraq bir-birine aks naticelar
gixarmaq olar.

informasiya anbarlarinin ssas potensial istifadagilori
idarsetmanin orta ve yuxari halqalar sistem analitiklaridir
(sokil 4.4). Cox vaxt bunlar, aksariyyati komputer texno-
logiyalari ve muasir analitik metodlar sahasinde kifayat qe-
dar erudisiyall olan va geyri-ordinar dusunan insanlardir.
Analitik telabatlarin yalniz kigik bir hissasi evvalcadan ifada
edils, reglamentlosdirile ve sanadlesdirila biler. Buna gors,
onlarin igsinda tehlil mesalalerine, o cumladan qgarar gabu-
luna hazirligin riyazi destekleanmasina xususi yer ayrilir.

Muasir informasiya sistemleri informasiyanin biznes-
obyektler haqqginda verilanlar macmusu kimi interpretasini
dasteklayir. Bu EHM-nin pesakar istifadagilari Gglin haddan
artig rahatdir, ¢lnki, bele vasiteloar analitike va demali
mencers do verilonlar modelini «Mugtarilary, «Mugavi-la-
lary, «©@mayin 6danilmasi» ve s. kimi ona tanig olan tebii
obyektlorin siyahisi saklinde gabul etmaya imkan verir. Eyni
zamanda daha ixtisasli istifadagi telablerin formalasdiriimasi
Uzre qurulmus mexanizmin komayile yeni funksiya ve te-
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savvdrleri tasvir etmays va onlarin 6z kolleqalari tarafinden
istifade edilmasi Ug¢ln saxlaniimasi imkanina malikdir [4].

Xususi olarag geyd etmak lazimdir ki, analitikleri tekce
vo ola bilsin ki, o daeraceda bir olgull (biraspektli) telablor
yox, daha ¢ox bir nege tahlil, coxsayl alaqge aspektlerinae
malik olan murekkab telablar maraglandirir. Masalen, teleba
gargl zaman muddsati, tahlil edilmali olan mahsul ve xidmat-
lar siyahisi Uzre mahdudiyyat, regional va s. mehdudiyyatlar
goyula bilar. Bels talablarin avvalcaedan tesvir edile bilmasi-
na baxmayaragq, taleblarin gabagcadan deyile bilmemasi ve
goxsayliigi Gzindan bunu etmak hamisa alverigli olmur.
Bundan basqa, tehlil kegmigsde bas vermis faktlarin muay-
yon edilmasi ve fiksa edilmasi ile ancaq baslayir, lakin heg¢
cur bununla bitmir. Analitik aletlarin en maraqh effekti ge-
lacek Uzre prognoz va «na ..., ager ...» sxemi Uzre model-
lasdirma mexanizminin olmasidir. Son doévrlerde bazarda
yaranmis bir ¢gox program mahsullart mahz bu imkanlara
istigamatlanmisdir.
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manbaleri
informasiya anbarlari

Tahlil edilon informasiya

m Rehbarin informasiya
sistemi

Yuxari rahbarlik Osas indikatorlar

Orta halganin rahbaorliyi

- Cari operativ hesabatlar
- Qerar variantlar

Operativ rahbarlik

Aylig hesabatlar
Elektron cedvallarin tahli-
li

Transaksiya sistemlarinin
verilanlari
Informasiyanin xarici

Analitik

Sokil 4.4. Analitik sistem igtirakgilarinin tasnifati

4.4.5.
INFORMASIYANINI T9QDiIM EDILM3SI

informasiyanin teqdim edilmasi — QQTS-nin (gsrar gabulu-
nun destaleknmasi sistemi) butiin konsepsiyasinin an sha-
miyyatli amillerinden biridir. Musessisanin yuxari rehbaerliyi
¢ox vaxt informasiya sisteminin yalniz bu komponenti gorar,
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buna gére da, QQTS-nin uguru ¢ox halda takce onun terkibi
ile yox, ham da tahlil vo modellagdirmanin naticalarinin, on-
larin elektron va ya kagiz formasinda olmasindan asil ol-
mayaraq, teqdim edilmasi Ugun tesviredici siranin imkanlar
ile alagadardir.

informasiya-analitik sistemdan istifade ediimasinin ra-
hathginin temin edilmasi ¢ox halda istifadagilere verilmis
intreaktiv Unsiyyet vasitslerinden asili olur. Istifadagi (me-
necer/analitik) interfeysi adini almig son istehlakgilarin in-
formasiya-analitik sistemla Unsiyyatinin xUsusi vasitslarinin
islenib hazirlanmasina talabat bununla muayyan edilir.

4.5.

_iNFORMASiYANIN TOHLILI.
IDARSETM® QORARLARI Q9BULUNUN
DOSTOKLONMSSIi MODELLSRI SISTEMI

QQTS-nin asas maliyys-igtisadi vazifelerine biznes ve ba-
zar konyuktu-runun vaziyystinin tahlili ve tendensiyalarinin
prognozu, biznesin planlasdiriimasi vae onun inkisafinin idara
edilmasi aiddir. Bunlardan an esaslarina kontrolling Asa-
gidaki kompleks vazifalerini aid etmak olar (cadval 4.1):
1. Musessisanin maliyys vaziyyastinin kontrollingi ve onun
inkisafinin planlasdiriimasi, o cimladan:
e strateji planlasdirma;
o taktiki ve operativ planlasdirma;
e aktiv vo passiv g¢antasinin orta muddatli idare edil-
masi;
e investisiya layihalarinin tehlili ve giymatlandiriimasi
va biznes-planlarin tertib edilmasi;
e investisiya resurslarinin tahlili va onlarin layihe va
bdlmaler Uzra bolusdurulmasi;
e galirliliyin ve likvidliyin artinlmasi strategiyalarinin igle-
nib hazirlanmasi, sistem ve kredit risklarinin optimal
idare edilmasi;
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e muassisanin faaliyystinin risk/galirlilik/likvidlik para-
metrleri Uzra masuliyyet markazlari nogteyi-nazarin-
den tahlil edilmasi;

e muassisanin cari likvidliyinin tahlili va prognozlasdiril-
masi;

e daxili audit.

2. Istehsalin vaziyyati, miistarilora, misterak toskilatlara

vo filial gabakesinin emakdaslarina xidmet gosterilmasi.

3. Sahenin dunya iqtisadiyyatinin, Umumilikde Rusiya
igtisadiyyatinin makroiqtisadi inkisaf goOstericilari va basqa
sahalarin gostericileri ile miugayisede Umumi iqtisadi ve-
ziyyaeti.

4. Ayn-ayri bazar ve xidmatlerin vaziyyasti ve prognoz-
lasdiriimasi.
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Cadval 4.1
Operativ kontrolling
Maliyyas: Osas faaliyyst: | Fond ve ehtiyat- Fliliallann fea- Xarici
Lik- istehsal lar: liyyati: muhit:
vidlik Tachizat Formalasdirma «Plan-fakt» Bazar
Normativler Satis Optimallagdirma mugayisasi tenden-
Daxilolmalar idarsetma Vergiqoyma Korreksiyaedici siyalari
/6demalar Kadrlar gerarlarin hazir- | Siyasi ve
lanmasi saho
konyuktu-
ru
Taktiki kontrolling
Faaliyyst sahs- | icra: Layihalar: Filiallarin man- Msteriler:
si: Faaliyyat Uzunmiiddatli footlori Msteriler
Xidmatler Ucln asas investisiyalar /masraflari: dosyesi
Bazarlar Olave xarcleri | Portfel investi- Xidmatler Misteri-
siyalar Regional bazar- | lerla alaga
lar Musteri
tarixi
Xidmatin/mahsulun kotrolingi Filiallarin kontrol- Manfaatliliyin tahlili
lingi
Maya dayeri Xidmatlerin Maya dayseri Bdlmalerin faa- Musgtarinin
Faktiki masraf- keyfiyyati Faktiki masraf- liyystinin natice- | maharat
lar/xidmatin Gizerinda ne- lar/xidmatin day- | leri deracasi-
dayeri zarat ari Xidmatlerin nin
Olava xarclari catdinimasi miiayyan
Biznes-planlar edilmasi
Marja
Strateji kontrolling
Faaliyyat isti- Magsad ve Resurslarin idara Fili- Yeni ba-
gamati vazifslerin edilmasi prinsip- al/nimayendslik | zarlar\
Toskilatin mag- reallagdiril- lori sabakalarinin xidmatler
sad va vazife- masi prinsip- | Heyatin idarse- inkigafi Strateji
lori lori dilmasi prinsipleri | Filiallarin béhran | partnyor
Béhran si- situ-asiyasi Gglin | ve miste-
tuasiyasi tadbirlar plani riler
U¢ln tadbirler
plani

Yuxarida sadalanan masalalerin koordinasiyalasdiriimis halli
ciddi informasiya destayinin olmasini nazarde tutur ki, bu-
nun da bir sira aspektlerini asagida nazardan kegiracayik.
idarsetma masalasinin maliyys igtisadi formada qoyulmasi
toecrubasi gismen [12,14,17,18]—da aks etdirilmisdir. Homgci-
nin, yaddan ¢ixarmaq olmaz ki, Rusiyada bir ¢ox planlas-
dirma muddaalar «yaxs! unudulmus kéhnadirlar» ve muay-
yan modernlagdirmadan sonra muasir biznesda lazimli ola
bilerlar.

4.5.1.
ANALITIK MGSGLGLQRiN
OVVOLCODON TOSNIFLOSDIRILMSSI

Idareetmanin analitik masalalerin yuxarida qgeyd edilon
xususiyyatleri gerar gabuluna hazirligin riyazi dasteklanmae-
sinin 6zunamaxsus metodlarini telab edir. Har seydoen av-
val, onlar son istehlakgiya yaxsi tanig olan termin-larls tasvir
edilmalidir. Bundan basqga, bu metodlar natamam ve ya pis
strukturlagdinimis verilenlar ve informasiya ile islomaye im-
kan yaratmaldir. Analitik masalsaleri asagidaki kriteriyalar
Uzrs tasniflegdirmak olar:

e masalanin qoyulus formasi;

e verilanlarin modellasdiriimasinin talab olunan tsulu.
Qoyulus formasina gore masalelarin asagidaki gruplarini

foerglandirmak olar:

e oksar musassisalards hall edilen nimunavi masalaler;

e aktual yaxsl formalize edilon masalaler, masalan, biz-
nes-proseslarin monitoringi masalaleri;

e aktual pis formalizs edilan, lakin natamam (bazan etibar-
siz va ya ziddiyyatli) ¢ixis verilanlerinea malik masalalarin
halli Ggun vacib olan masalaler, masaloen, mugsteri ba-
lansinin cari planlasdiriimasi ve ya tahlili;

e suUratli reallasdirma teleb edan, lakin suretle do aktual-
hgini itiran geyri-mintazam hall edilon masalalar.
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Modellagdrilan verilonlarin telab edilen Usuluna gors

masalelari asagidaki gruplara bolmak olar:

coxOlcult tehlil modellerindan, o cimladan amilli tahlil-
dan istifads edilmasi;

prognozlasdirma, o cimledan mdvsumi komponentls;
maliyye tagkiletmasi va planlasdirmasi;

evristik modellarden, o cimladan ekspert sorgularindan
istifade edilmasi;

elementlarin qarsiligh alagesinin dyranilmasi;

gararlarnin grafoanalitik metodlarindan istifade edilmasi.

452, N
QQTS-NIiN ANALITIK
DOLMASININ NUMUNSVi IMKANLARI

Tahlil masalalarinin goxlugu va rangarangliyi QQTS-nin
6zlnamexsus dolmasini teleb edir. Belo sistem asagidaki
analitik imkanlari nazerda tutmaldir:

coxaspektli (coxsaviyyali) tehlil sistemini ve informasiya-
nin son istehlakglya teqdim edilmasini;

istifadacilerin analitik talablarinin tam avtomatlasdinima-
sini;

analitik sistemin talablerinin istifadegiys agiq olan ekono-
metrik terminlarde, telablarin dialoq konstruktorunun tat-
biqi ils ifada edilmasini;

taleblarin formalagsmasinin xUsusi riyazi terminlarden isti-
fade edan pesakar saviyyasinin movcud olmasini;
igtisadi ve maliyya masalalerinin hall edilmasi tgun mua-
sir riyazi metodlarin tatbiq edilmasini;

analitik telablarin ekspert dastaklonmasi elementlarinin
movcud olmasi;

standart analitik bloklarin igarisine, ham qurulmus eko-
nometrik modellar asasinda hazir maliyye tahlili va pro-
gnozlasdiriimasi bloklar, ham da bdyuk verilanler mas-
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sivinin islenmasi Ugln riyazi algoritmlarin daxil oldugu

modul strukturunu;

e istifadaciya teqdim olunan zaruri va kafi analitik informa-
siyanin minimumlasdiriimasi prinsipinden istifade edil-
masini;

e istifadeci Ugun 6z analitik modullarini iglayib hazirlamaq
imkanini.

Qerar gabuluna hazirlig Uzra muasir statistik va evristik
metodlarin movcud olmasi da vacibdir, bunlara ise aiddir:

e iqtisadi gostarici va indekslerin tohlili;

maliyya ve ekonometrik modellagdirms;

maliyya risklarinin tahlili;

audit va tahriflorin agkar edilmasi;

prognozlasdirma, zaman siralarinin dayisme tendensiya-

sinin agkar edilmasi;

e isgUzar kasfiyyatin taskil edilmasi;

e layiha va ehtiyatlarin idare edilmasi.

Tahlil va prognozlasdirmanin tekce enanavi operativ me-
todlarindan istifada edilmasi imkani yox, informasiya anbari
konsepsiyasi vo adaptiv modeller ailesinin formalasdiriimasi
corcivasinda coxaspektli operativ tehlilin xisusi metodlarin-
dan istifada edilmasi de shamiyyatlidir. Bazardaki situasiy-
adan ve son istifadacinin ixtisasindan asil olaraq «suratli»,
«standart» ve «daqigq» prognozlardan istifade edilmasi
maqsadauygundur. QQTS son istehlakgilarin muxtalif qrup-
larina oriyentasiya etmsalidir. Cunki numunavi masalelar
ucun asas etibar ile statistika ve riyaziyyat sahasinda derin
bilikler taleb etmeyan ekonometrik terminlerdan istifade
edilmasi daha slveriglidir. MlUfassal analitik tedqigat Ugun
geyri-enanavi va pis formalize edilan masalalar Ugun tedqi-
gat blokunun tatbiq edilmasi imkanina malik olmaq lazimdir.
Bu zaman planlasdirmaya, idareetma ugotuna ve kegmis
dovr arzindaki naticelarin giymatlandiriimasi asasinda qarar-
larin islenib hazirlanmasina xususi diqgat vermak lazimdir.
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[6, 11, 18] ndmrali islerde nazarden kegirilmis muasir plan-
lagsdirma metodlar maqgsad funksiyasi kimi keyfiyyatin bu ve
ya diger Umumilasdirilmis gdstericilarindan istifade edir.

Kontrolling Ugln geyri-ananavi olan yanagmalara xususi
diqgat yetirarak garar gabuluna hazirhgin bir sira riyazi me-
todlarini daha mufassal nezardean kegirak.

4.5.3.
QORAR QOBULUNUN DOSTOKLONMSSININ
RiYAZi VO INFORMASIYA METODLARI

Muasir riyazi ve program vasitelari gerar gabuluna hazirhq
zamani etibarli kbmakgi kimi ¢ixis edirlar. Onlar isglzar da-
nigiglara hazrliq, bazarn strateji tahlili vo maliyye sfera-
sinda prognozlarin tertib edilmasi zamani tacrubali masle-
hatci rolunu oynaya bilarlar. Kaskin ragabat seraitinde kon-
trolling sisteminin ayri-ayrt komponentlerini, hamginin onu
tam migyasda reallasdiran program vasitalari rehbarliys ve
muassisanin masul emakdaslarina asaslandirilmis gararlar
gabul etmakda kdmaklik gosterir. Beloe mahsullar asas iqti-
sadi parametrlorin kifayst gadar ixtisash sakilde giymatlan-
dirilmasini tamin eda bilir, maliyya risklerini hesablamaga ve
asaslandiriimis qararlar gabul etmays imkan verirlar.

Biznesin prognozlasdirimasinin maliyye programlari
yaxsl malum olan elektron cedvallerdan onunla ferglanir ki,
elektron cadvallarde prognozlasdirmanin bazi elementlori
komakgi rol oynayir, ixtisaslisdiriimig programlar ise maliyye
prognozlasgdiriimasi paketinden tam miqyasda istifada edir-
lar ve programg¢i olmayan istifadagilara oriyentasiya edirlor.
Genis manada maliyya programlari geyri-muayyanlik sarai-
tinda optimallasdirma masalalerini hall edirlor.
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4.5.4.
OPTIMALLASDIRMA M8&SSLASININ QOYULUSU

Optimallasdirma masaelasinin riyazi gakilde qoyulmasi

asag@idakilan nazarda tutur:

e faaliyyat gsortlori olan A ¢oxlugunu ve A:a atraf muhitin
voziyyati;

e s struktur Gzra mahduduiyyatlar macmusu va tehlil edi-
lan sistemin i parametrlari (U — parametrlarin yol verilon
reallasma ¢oxlugu, S — mimkin strukturlar coxlugu);

e P ={p1,...,pn} sisteminin keyfiyyot gostericileri (KG) ¢cox-
lugu;

e Kriterial mahdudiyyatler gcoxlugunu (Q — gdstericilarin yol
verilan mimkin kombinasiyalar goxlugu).

Bu komponentlarden har birinin konkret olaraq reallasi-
dinlmasi optimallasdirilan sistemin ierarxik saviyyasi, aprior
informasiyanin  hacmi va etibarliigi, muxtelif KG-larinin
miqayise oluna bilmasi kimi amillsrdan asilidir. Umumi hal-
da vektor sintezi masalasi asagidaki kimi gostarila biler:

opt P(a, u, s); B
ueU; aeA;seS; PeQ

Onun halli shemiyystli daraceda optimalliq anlayiginin
sorh edilmasindan, masalanin komponentlari haqgqindaki
informasiyanin migdari va etibarliligindan (4.1), o cimladan
mahdudiyyatlardan asilidir. Vektor optimallagsdirmasi mae-
salasini (4.1) asagidaki ardiciligla hall etmak olar:

e sistemin qurulmasinin yol verilan variantlarini musyyan
etmak;

e muqgayisa olunan sistemlarin asas KG-lerini agkar et-
mak;

e paretonun sozsuz tarcihler kriteriyasi asasinda «an pis
olmayan» sistemlari muayyan etmak;
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e paretoya gore mugayisa oluna bilmayan sistemlarin gos-
taricilarini mugayise olunan sakle gatirmak;
e optimal halli segmak.

«9n pis olmayan» (Paretoya gora optimal) sistemloarin
secilmasi Ugun kifayat qoader effektiv metodlar iglenib ha-
zirlanmigdir. Ancaq bir gayda olaraq, s6zsuz tarcihler me-
todu optimal halli yekun olarag muayyen etmeaya imkan
vermir. Bununla alagadar olaraq, bir sira vektor optimallas-
dinimasi metodari taklif edilmisdir ki, bunlar arasinda aparici
gOstericinin ferglendirilmasi, gostericilarin leksikografik du-
zulmasi, zemansatli natice ve onun umumilagdirilmasi prin-
sipinden istifade edilmasi, hamginin ardicil gizestler meto-
dunu, Gmumilagsmis KG-lerinin (UKG) formalasdiriimasi ve
s. metodlari gostarmak olar [3, 11].

Artan W(ps,...,pn) UKG-lerinin mdvcud olmasi zamani
vektor sintezi masalesi asagidaki sakli alir ve skalyar sintez
masalesina gatirilir.

max W[pi (a, u, s),....pn (a, 4, s)];
ueU; aeA;seS; {p1,....pn} €Q (4.2)

Onun hall edilmasi ugln searti-ekstremal masalalarin hall
edilmasinin ananavi metodlarindan istifade etmak olar [3].

4.5.5.
VEKTOR OPTIMALLASDIRILMASI

Vo UMUMLOSDIRILMIS KEYFiYYST
GOSTORICILORININ FORMALASDIRILMASI

Sistemlerin optimallasdirimasi her zaman UKG-nin forma-
lagdinimasindaki qeyri-miayyanlikle slagadardir. UKG-nin
formalasdirimasi zamani geyri-muayyanyin reduksiya (ixti-
sar) edilmasinin metodlarindan biri xisusi KG-larina (XKG)
munasibatda bir sira ehtimallarin yerina yetiriimasi zamani

(4.2)
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UKG-lerinin funksional saklini ayrmaga imkan veran ak-
siomatik yanagsmadan istifads edilmasidir. Basga bir metod
kimi gerar gaebul eden saxsden bele gdstericinin parametr-
larinin struktur va qiymatini konkretlesdirmak Ugun alds edi-
lan informasiyadan istifade edilmasini gostermak olar.

[3] — da taqdim edilmis metodlar ¢oxlugundan istifada
edon UKG-nin formalasdirimasina ierarxik yanasmani ne-
zoarden kegirak. Bu yanasma 6zunds formal — mantiqgi me-
todlarin ugotuna ve qerar gabul eden saxsin evristik imkala-
rina oriyentasiya edan goxmarhalali proseduru aks etdirir.
Yanasmanin Umumi sxemi bir-birils iterativ slagade olan
asagidaki marhalalar ardicilligi ile tesvir edilir:

1) nazearden kegirilon sistemin agregat KG-lerinin (AKG)
saviyyalar Uzra formalasdirimasinin asasi kimi istifade edi-
lon KG-larinin ierarxik strukturlarin asaslandiriimasi;

2) AKG-lerinin funksional sakilleri haggqinda mumkuin
ehtimallarin tehlili;

3) formal-mantiqi metodlar vasitesile AKG-larinin funk-
sional strukturunun muayyen edilmasi;

4) unifikasiyall ve ekspert prosedurlarinin kdmayi ile
AKG-lari parametrlarinin saviyyaler Uzra musyyan edilmasi;

5) KG-lerinin saviyyelar uzre aqreqatlasdirnimasi, o
cumledan gerar gabul edan saxslar Ugun xususi hazirlanmis
testlorden istifade edilmasi.

Muayyanlik tGgln asagida magsadyonlu goxfunksiyall
sistemi nazarden kegiroecoeyik. KG-larinin numunavi ierarxik
strukturunun formalasdinimasi zamani KG-larini agregat se-
viyyesine aid edscsk ve onlardan UKG-leri formalasdi-
racagiq. Bu gostaricileri faaliyyat sertlerinden (FS) asiliiq ve
ya qeyri-asiliiq meyarina gors iki qrupa bolmak olar. Birinci
grup gostaricilerinin strukturu c¢oxlu sayda FS-larin bolun-
masi ile musayyan edilir. Bunun ug¢un bazi invariant cehet-
lara, masalan, irali strulan talablera munasibatda eynicins-
lilik (telablar Uzre eynicinslililik saviyyssi), reallasdirilan asas
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gerarlarin eynicinsliliya (idareetme uzre eynicinslilik saviy-
yasi), statistik muayyeanliya (statistik muayyanlik saviyyasi)
malik olan FS-lerini farglendirmak olar. ikinci qrup gosterici-
lari nisbaten basqa struktura malikdir. KG verilanlarinin tes-
niflegdiriimasi zamani sistemin 6zundn ierarxik strukturun-
dan, hamginin giymatlandirilan obyekt Gzrs garar gabul
emak Ugun ehtiyatlardan istifade edils biler [3, 11].

Agreqgatlasdirmanin sonraki gedisi UKG-lerinin KG-le-
rinin ierarxik strukturunun saviyyaleri Uzre ardicil olaraq eyni
Olgultluyd kimi informasiyanin muayyan edilmasidir (yaxud,
evristik giymatlondirilmasidir).

KG sistemina munasibstde ehtimallar sirasini nezerdan
kegirak:

1. Zorurilik (zre misteqillik. Sistemin variantlarinin
mugayisasi onlarin giymatlandiriimasinin Ust-Usts dusduyd
XKG hissaesine munasibatda invariantdir.

2. Eynicinslilik. Mugayisanin naticesi butin XKG-larinin
eyni zamanl proporsional dayisilmasine munasibatds inva-
riantdir.

3. Komponent Ulzra eynicinslilik. Migayisenin naticesi
XKG-larinin har birinin proporsional deyismasina munasi-
batde invariantdir.

4. Normalasdirima. AKG-lari XKG-larinin maksimal ve
minimal giymatlari ile normalasdiriimisdir.

XKG pj (u)-dan AKG F(s) funksional strukturunun
formalasdinimasi ugun, harada ki, u — sistemin parametrle-
rinin Umumilasgdirilmis vektoru; j = 1, ..., N va N — XKG-
larinin miqdandir, aksiomatik yanasmadan istifade edak.
©sas kimi yuxarida sadalanan ferziyyeler sistemini goturak
(1-4 ehtimallaninin adi kursivle gosterilmigdir). Onda AKG-
larinin moévcud olmasi ve XKG-larinin eyni Olguliyunin
movcud olmasi haqqinda ehtimalda cedvel 4.2-de tagdim
edilmis AKG-larinin funksional géranisu bu cadvalin tguncu
sutununda gostarilmis forziyyslerle tam sokilde xarakterize
edilir. Cadvalda asagidaki isaralemalar gabul olunmusdur: f
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va V; - bazi funksiyalar, g; ve a — parametrlordir. Cadvalin
satrleri ile miayyan olunan 1-5 iddialarinin bazilarinin dolg-
un izahi asagida verilmisdir.

Sistemin giymatlendiriimasi Ugln istifade edilon KG-lori-
nin aksariyyasti Ugin aqgreqatlasdirmanin naticasi bu KG-le-
rinin generasiya olundugu (yarandigi) gaydadan asili deyil-
dir, hansi ki, bunun sayasinda 1-ci farziyyays nail olmaq
olar. Eynicinslilik talablerinin lokal olaraq yerina yetiriimasi
(2-ci forziyya) AKG-larinin hamarligi (XKG-lari Uzra «kan-
dar» effektlarinin olmamasi) sayasinde temin edilir. Bu for-
ziyyanin global olaraq yoxlaniimasi muayyan ssligalilik telab
edir. Bels ki, bir sira gostericilar tgun 2-ci ferziyys sistemin
variantlarinin miqayisali giymaetlendiriimasinin 6lgma skala-
sinin (ehtimalli, faizli ve ya har hansi basqa) segilmasinden
asil olmamasini ifade edir.

Iddianin AKG-leri siniflerinin | Ehtimallarin Qeyri-
(AKG-lari si- | funksional sakilleri ndémralori musayyan fun-
niflarinin) ksiya va pa-
ndémralori rametrlar
1 N 1 f — monoton
I ZV./ [P/(“)] Vi j=1,...,N
Jj=1
2 1,2 f — monoton
J Zgjp.?(u) a g ] =
1,...,N
3 N 1,2,3 f — monoton
I{’Z[P/(“)}’} gij=1...N
4 N | 134 gi=1..N
g[pj (“ )]’]
o [l 1,2,4 gj=1...N
{Z g,p;u )}

4-cu farziyyes texniki manaya malikdir. 1, 2 ve 4-cu for-
ziyyaloerin munasibliyi 5-ci iddianin (cadval 4.2-nin son satri)
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yerina yetiriimasini tamin edir va AKG-larinin a parametri va
gj ¢oki vuruglan tersfinden verilan daracelerini musyyan
edir. AKG-nin a parametri gaerar gabul edan sexsin telable-
rin geyri-muayyeanliyi haqgqinda tesevvurlerini aks etdirir va
gerar gabuluna munasibsatde onun «konservativliyini» xa-
rakterize edir.

AKG parametrlarinin ve g; ¢aki vuruglarinin musyyen
edilmasi Ugun analog-sistemlar ve ya avvalki tecrubaler
asasinda alda edilmis statistik informasiyalardan istifade
etmak olar. Ancaq tacribada ¢ox vaxt ekspert giymatlandi-
rilmasi metodundan istifada edilir. Caki vuruglarinin muay-
yon edilmasi Ugun modifikasiya edilmis anasnavi me-
todlardan basqa «nisbi ekvivalent dayisikliklor» metodu,
hamginin «son hadd va nominal giymatlar» metodu da yaxsi
naticalar verir va bu metodlar tgln texmini dustlrlar almaq
mumkanddar.

Nozardan kegirilan metod dastleri AKG-larinin se-
viyyelar Uzra formalasdinimasini temin edir. Onlarin agreqat
soviyyasindan olan mixtelif cinsli KG-leri igarisinde UPK-
larinin asaslandiriimasi Ugun istifads edilmasi zamani kon-
kret KG sistemi Ggun 2 va 3-cu farziyyslarin munasibliyine
daha cox diggat vermak lazimdir.

Olgma skalalarinin geyri-metrik struktura (minasibat,
gayda va s.) malik olmasi hali iglin gsarar gabulu Uzra bir
sira yeni, o cimladan, UKG-lerinin formalasdirimasina ai-
diyyati olmayan metodlar islanib hazirlanmisdir.

4.5.6.
GOSTORICILORIN STATISTIK _QiYMG_TLGNDiRiLMGSi.
ASILILIQLARIN MUSYYSN EDILM3Si. EKONOMETRKA

Hazirki dovrde 6zuna statistik tehlil ve iqtisadi xarakte-
ristikalarin modellasdiriimasi imkanlarini daxil edan goxsayl
tatbiqi programlar mdévcuddur. Buna baxmayaraq, olardlan
an cox istifade edilanleri asagidakilardir [7]:
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e secimin va zaman siralarinin iglanmasinin statistik
vasitalari;

e xotti ve qeyri-xatti reqressiya modellari;

e trend vo movsumilik modelleri;

e XxuUsusi ekonometrik metodlar;

e verilanlarin statistik tahlili Ggin onlarin toplanmasi,
islanmasi va taqdim edilmasinin qurulmus vasitalari.

Kemiyyaet tahlilinin siuratls inkisaf edan statistik metodlari
maliyya bazarlarinin dyranilmasinin rahat Usuludur. Onlar-
dan istifade edilmasi prosesi ¢ox halda ¢ixig verilonlarinin
kifayat qeder yuksak keyfiyyote malik olmamasi ile lengiyir.
Ekonometrika - real iqtisadi hadisalarin kamiyyat tahlili [7]
hagginda elm kimi, naticelerin alde edilmasi ilo slagadar
olan nazariyya va musahidalarin muasir inkisafina asaslanir.
Ekonometrikanin maqsadi — iqtisadi gqanunauygunluglarin
empirik naticalerinin alde edilmasidir. Bu manada eko-
nometrika 6zinda kontrolling vasitalarinden birini eks etdirir.
O, birinci ndvbads, marjanin bazar kalkulyasiyasi meto-
dunun takcas cari ve kegmis zamanlar Ggun yox, ham de ge-
lacak Ugln prognoz hesablanmasi seklinde tatbiq edilmasi
zamani bazar tendensiyalarinin va qiymatlarin muayyen
edilmasi Uclin istifade edile biler. ikincisi, ekonometrik mo-
dellar hesablar idara etmak, onlar (muxbir, cari, mustari)
uzre qaliglarin dayisma tendensiyalarini musyyan etmak
tcln istinad nogtesi kimi ¢ixis eds biler. Uclincuisl, bazarla-
rn pronozlagdiriimasi zamani ekonometrik modellar kom-
pleks inkisaf programlarinin formalasdinimasi ve orta mud-
datli maliyye planlarinin qurulmasi Ggun komaklik gostera
biler.

Bununla slagadar, xaricde gosterilon metodlara asagi-
daki yanasma xarakterikdir: inkisaf tendensiyalarinin nis-
batan qabaqcadan sdylenile bilmasi seraithde ekonometrik
vo imitasiya modelleri kifayet qeder yaxsi komaklik gostare
biler. Rusiya igtisadiyyatinda stabillesma Uzre tendensiya-
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nin saxlaniimasi gertile bu modeller bizde ds istifade edile
biler.

Eyni zamanda ekonometrikanin imkanlarini hadan artiq
boyutmak lazim
deyildir. ©nanavi ekonometrika analitik model qurulmasini,
verilonlerin yigilmasini, muvafiq giymatlandirma metodunun
segilmasini daha sonra ise modelin giymatlandiriimasini
gOsterig verir. Tasvir edilmis metod fizikada kifayet qadar
yaxs! iglayir, ancaq bu metod zaman siralarinin hacmlarinin
mahdud olmasi uUzunden iqtisadiyyatda her zaman tetbiq
edile bilmir. ©n yaxsI halda yalniz ona umid baslemak olar
ki, model adalstli daracads lokal olacaqdir [7].

Ekonometrika metodunun mabhiyyati giris ve ¢ixis dayi-
sonlarinin qarsiligh alagslarini muayyan edan slaqgalar sis-
teminin fiksasiya edilmasinden ibaretdir. Ekonometrikadan
istifade zamani baza suali — tahlil markazinin duzgun segil-
masi asas amil kimi ¢ixis edir. Yerda qalan modellar, lazimi
verilanlar va giymatlandirma metodu bu amilden asilidir.

Modellar ikili daysre malikdirler. Bir tarefdan, onlar al-
da edilen naticaleri vo movcud asililiglar izah edirlar, lakin
bu melumatlar mehdud maraq kasb edirler. Diger tarefden,
modeller prognozlasdirmanin asasi kimi ¢ixis edirler. Bu
zaman ¢ixis verilonlari kimi xarici muhitin va giymatlandirilan
obyektin (mUassisa, bolma) inkisaf ssenarisi ¢ixis edir. Pro-
gnozlasdirmanin kompleks modelinda balans tenliklarindan,
xarici mahdudiyyetlarden (normativler), igtisadi amiller ara-
sindaki asilihglarin masyyan edilmasi, hamginin fiksa edilmig
va planlasdinimis tadbirler (muqavilsler, razilagsmalar) hag-
ginda verilanlerden istifada edilir.
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MALiYY® PROQNOZLARI UGUN NEYRON
SOBOKOLORINDON iSTIFADS EDILMOSI

Neyron sabakasi 6zinda eynicinsli (ve nisbaten sada)
prossesor elementlerindean — neyronlardan teskil olunmus
coxqath sebsks strukturunu oks etdirir. Oz aralarinda
murakkab aralig baglantilari topologiyasi ile slagadar olan
neyronlar qatlar (bir gayda olaraq iki-U¢ gat) halinda grupla-
sirlar ve bu qatlar arasinda giris ve ¢ixis gatlar farglendirilir.
Prognozlagsdirma Ugun tatbiq edilan neyron sabakalarinda
giris gatinin neyronlari situasiyanin parametrleri hagqginda
informasiyani gabul edir, ¢ixis qatinin neyronlari ise bu si-
tuasiyaya mimkiin reaksiya haqqinda signal verir. istehsal
istismarindan 6nce neyron sabakasi xUsusi qurulma — Oy-
redilme marhalasini kegir. Bir qayda olaraq, sabakaya
boyuk hacmds avvalcadoan hazirlanmig nimunalar verilir vo
bu nimunalarin har biri igln sabakanin taleb olunan reak-
siyasi malum olur. ©gar sebaka ndvbati numunays qeyri-
adekvat reaksiya verirsa, yani ¢ixis gatinin vaziyyasti verilmis
formadan farglenirsa, sahvlarin minimumlasdirimasi saebe-
kanin daxili strukturunda bir sira modifikasiyalar edilir (gox
vaxt elagalerin ¢akilari korreksiya edilir). Musayyan Oyra-
dilma dévrundan sonra sabska muvafiq minimum macmu
sohv vaziyyete catir.

Kommersiya tatbiginde neyron sabakalari, bir qayda
olaraq, program paketlori, fardi komputerler Ug¢lin aksele-
rator-platalari, neyromikrosxem, hamginin ixtisaslagdiriimig
neyrokomputerlar soklinds teqdim olunur. ©ksar slavelar
Ucun sada program paketi kifayet edir.

Neyron sabakalarinin asas Ustunlikleri asagidakilardan
ibaratdir.

1. Neyron sabakalarinin daha dayerli xususiyyatlari — si-
tuasiyanin inkisaf qanunauygunluglarinin ve giris va ¢ixig
verilanlari arasinda har hansi asiliigin malum olmadigi hal-
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larda coxsayli numunaler esasinda Oyrenmak qabiliyyati.
Bela hallarda (bunlara maliyya tahlili masalslerinin 80%-ni
aid etmak olar) hem ananavi riyazi metodlar, ham de ek-
spert sistemlari aciz qalirlar.

2. Neyron sabakalari natamam, tahrif olunmus, qeyri-
muayyen ve daxili ziddeyysatli giris informasiyalarina istinad
edarak masalalari mluvaffaqiyystle hall etmak qabiliyystine
malikdirlar.

3. Oyradilmis neyron sabakasi qeyri-pesakar istifadagi
torafindendan ds istismar edils bilar.

4. Neyrosebaka paketlari veriloanloer bazalarina, elek-
tron pogtuna cox asanligla qosulmaga ve verilanlarin da-
xil edilmasi va ilkin iglonmasi prosesini avtomatlasdirmaga
imkan verir.

5. Neyron gebakalerine mexsus olan daxili paralellik
neyrosistemin imkanlarini praktiki olaraq mahdudiyyatsiz
olaraq artrmaga imkan verir. Sada bir paketden baslaya-
raq, sonradan daha pesakar versiyaya ve ya avval yaradil-
mis program taminatinin tam varisi olan ixtisaslasdiriimis
neyrokompyuters kegmak olar.

Neyron gebakslari haggqinda maliyye amaliyyatlarinin
pesakar alatlori kimi ciddi olaraq 1980-ci illarin sonlarindan
danismaga baslamislar [19]. Mikroprossesorlarin ve ¢ox
boylk integral sxemloerinin yaranmasi ile daha gucli neyron
sobakalarinin qurulmasi Ugun texniki imkan formalasdi.
Xususi dyratma algoritmlarinin kdmayila qurulan neyron se-
bakalari qeyri-muayyan, natamam va ziddiyyetli daxili ve-
rilenlar dasti i¢arisindan avval taqdim olunan numunalerin
taninmasini nimayis etdirirdiler. Eyni zamanda bagsa dus-
mak lazimdir ki, neyron sabakasinin dyradilmasi ve yeniden
qurulmasi mutexassislerdan yuksak ixtisasliliq talab edir.

Neyron gabakalari, bankirlerin, biznesmenlarin va har-
bigilerin onlarin bu gun tatbiq etdikleri formada anlasiimaz
malumatlar veran «qara qutu» yox, seriya ile buraxilan pro-
gram paketlari ve goxprossesorlu sistemlar, masalan, valyu-
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ta mazannalerinin teraddudlarinin tahlili va qisamuddatli
prognozlasdiriimasi Ugun buraxilan program paketloridir. On-
lar asasen birja iflaslarinin prognozlasdinimasindan ¢ox (ele
onlar Ugun da), aparici dunya birjalarinda valyuta katirovkala-
rnin gundalik, saathq, ¢ox vaxt ise deqiqalik korreksiyasi
Uzra nahang hacmli rutin (harakatsiz) ve haddan artiq masu-
liyyatli islarin yerina yetiriimasi tgun istifade edilir.

Neyrokomputerin kémayile hall edilon asas maliyys
masalelarine asagidakilari aid etmak olar:

ezaman siralarinin islenmasi Uzra neyrosabaka sistem-
lari @sasinda valyuta mazannalarinin prognozlasdiriimasi;

ebank faaliyyatinin sigortalanmasi;

eneyroseboke tanima sistemi asasinda iflaslarin pro-
gnozlasdiriimasi;

emusassisalarin istigraz ve sahmlarinin mazannalarinin
hamin musassiselere sermays qoyulmasi magsadile muayyan
edilmasi;

eneyron sabakalarinin birja faaliyyati masalaleri Uzra
totbiq edilmasi;

einnovasiya layihalarinin maliyyalagdiriimasinin igtisadi
effektivliyinin prognozlasdiriimasi va s.

Bu gun neyron sabakaler ideyasini reallagdiran pro-
gram mahsullar Gzre teklifler desti, o cumledan gerar ga-
bulunun dastekleonmasinin inteqrasiya etmis sistemlarine
muvafig slavalerin goyulmasi da daxil olmagla, kifayst qe-
dar genisdir.

Hazirki dovrda alqoritmlerin element bazasina (neyro-
cipler, neyroplatalar va neyrokompduterlar) kegirilmasi Uzrs
aparilan iglar suratli fealiyysti mihim daracede artirmali ve
bununla da, goéstarilon vasitalerin gerar qabulu (har seydan
avval, operativ ve taktiki), o cimleden maliyya amaliyyatlar
va kontrolling masalaleri Uzra tetbiginin genislanmasini sti-
mullasdirmalidir.

Amma halalslik neyroalgoritmlarin tatbiqgi maliyye sis-
temlarine daxil edilmasi Uzre imkanlar kigikdir: onlar av-
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velcadan keyfiyyatli dyradilma taleb eden masalenin ayri-
ayn hissalarina (geklarin taninmasi, birjalarda valyuta me-
zonnalerinin prognozu) oriyentasiya edir. Nisbaton sads,
misal Ugun fikse edilmis struktura ve c¢oekilare malik olan
neyrosabakalarin tatbiqinin daha ugurlu olacagi gozlenilir.

4.5.8.
QEYRIi-SSLIS MONTIQDSN iSTIFAD®

Qerbds moiget videokameralarindan tutmus, silahlanma sis-
temina gader onlarla mamulatin istehsalinda istifads ediloen
muasir elmin guclu ve zarif alet olan geyri-salis mantiq (ingi-
lisca fuzzy logic) son vaxtlara qedar bize parktiki olarag me-
lum deyildi.

«Dogru» va «Yalany», «ha» va «yox», «sifir» va «bir»
kimi daqiq ve muayyan anlayiglarla amsliyyat aparan ana-
navi formal mantiqden ferqli olaraq, qeyri-salis mantiq bir
sira (kasilmaz ve diskret) diapozonlarda olan giymatlerls is
aparir. Elementlarin verilmis ¢coxluga maxsuslugu funksiyasi
da hamginin 6zunda «maxsusdur-maxsus deyildir» kimi sart
astanani yox, sifirdan bire qadar olan butin giymatlarden
kegon, slrusan asiliigl (subyektiv ehtimall) nazarda tutur.
Aydindir ki, bele maddi giymatlerle amaliyyat aparmagq ikili
giymatlere nisbaten shamiyyatli deraceds g¢atindir, ancaq
bunun Ggun tutarli sebseb vardir. Gundslik hayatin bir ¢ox
anlayiglar enanavi binar mantiq gergivasina sigismir. «Yax-
si» manfast «orta» manfeatden na ile farglenir? Adlar ¢aki-
lan anlayiglari konkret reqemlar gargiveaisinae salmaq cahdle-
ri, ya predmet sahasini kobudlasdirir, ya da masalalarin hal-
lini hadden artiq geatinlagdirir. Qeyri-salis mantiq bels situa-
siyalarda daha zerif hall gaydasini nezarda tutur. Siz av-
velca ehtimal funksiyalar kimi muayyan bolusdirme fun-
ksiyasinin har hansi keyfiyyot anlayisini («boyuk», «yaxsi»,
«agilh», «mashury) tesvir edirsiniz, sonra ise onun «qeyri-
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sealis» tabisti hagqginda narahat olmayaraq ondan daqiq kimi
istifade edirsiniz. Qeyri-salis mantiq nazeriyyasi bels ka-
miyyatler Gzarinde butin mantiq amsaliyyatlari spektrini —
birlegsma, kasigsma, inkar ve s. yerina yetirmaya imkan verir.
Bundan basqga, meshur FAT (Fuzzy Approximation Theo-
rem) teoremina gors, istonilon riyazi sistem geyri-salis man-
tige asaslanan sistema approksimasiya edils bilar.

Qeyri-salis goxluglar nazeriyyasi aparati onun texniki
sistemlarin idare edilmasi sistemlerinds ve seckilerin ne-
ticelarinin prognozlasdiriimasi zamani tetbiq edilmasinin gox
umidverici imkanlarini nimayis etdirdi. Qeyri-salis mantiq
yeni bazarlarin tehlili, birja oyununda, siyasi reytinglerin
giymetlandirilmasinda, optimal giymet strategiyasinin segil-
masinda va s. da istifada edilir. Onun kutlavi tatbiginin kom-
mersiya sistemlari da yaranmigdir. Onlar arasinda an guclu
va mashuru CubiCalc paketidir.

CubiCalc paketi 6zunde faktiki olaraqg musyyan ek-
spert sistemini aks etdirir ve burada istifadegi «ager ..., on-
da...» tipli qayda destleri verir, sistem ise bunlarin asasinda
cari situasiyanin parametrlarine adekvat reaksiya vermaya
calisir. Farq ondan ibaratdir ki, daxil edilan gaydalar qeyri-
salis kamiyyatlora malik olur. CubiCalc-in asasinda duran
geyri-salis mantiq aparati bu anlayislarla deqiq kemiyyatle
oldugu kimi emaliyyat aparmaga va ¢ixis verilenlarinin geyri-
muayyan va geyri-salis tabisti barasinda narahat olmayaraq
onlarin asasinda bitév mentiq sistemlerini qurmaga imkan
verir.

Neyrosabaka, geyri-salis va genetik alqoritmlarin genis
maliyya masaelaleri sinfi, o cumleden bank emaliyyatlari
(prognozlasdirma, ekspert tedqigatlari, gantanin idara edil-
masi) Uzra tatbiq edilsa bilmasi cehatinden muifassal dyre-
nilmays va istifade edilmays layig olan perspektiv kimi qgiy-
matlendirilir.
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4.6.
INFORMASIYANIN TOQDIM EDILMSSI.
MENECERL®ORIN iSTIFADSCi INTERFEYSI

QQTS-nin istifadagi interfeysine qarsl yuksak telabler irali

surular, o cimladan:

e istifadaci interfeysinin ikiseviyyali sxem uzre toskil edil-
masi: avtomatik va interaktiv-tadqigat rejimlerinds is;

e son istifadacinin tam rus dilli muhiti;

e dostcasina grafik (pancaers tipli) istifadaci interfeysi;

e poanceranin har bir istifadagisi Uglin ve har bir struktur
elementi, o cimladan funksional alamat Uzrs asan alda
olunan c¢oxsaviyyali kdmak ve Oyranma sisteminin
movcud olmasi;

e cixis verilanlarinin va emal naticalerinin grafik interpreta-
siyasinin genis tatbiqji;

e coxlu sayda muxtaslifcinsli ikidlgulu va U¢olgulu qrafoana-
litik obyektlorin va ixtisaslasdirimis analitik grafiklarin,
hamg¢inin geoinformasiya sistemlerinin tetbiq edilmasi;

o istifadaciya ekran formalarini ve grafik interfeys element-
larini qurmaq imkaninin taqdim edilmasi;

o istifadaci interfeysi saviyyasinde amaliyyat sistemlarinin
alavaleri ile integrasiyaliliq;

e istifadacilarin ganunsuz va icazasiz faaliyystlarinden
mudafie sistemi programlarinda tatbiq edilms;

e tahlukssizlik tadbirlerinin artirnlmasi, reqlamentlagdirilmis
giris ve parol sistemlarindan mutlaq istifads;

e istifadaci interfeysi obyektlorinin dasina bilmaesi.

Bu zaman yardim sisteminin alverisliliyi va QQTS ilo is
imkalarinin dyradilmasi, o cimladan hipermatndan potensial
istifade olunmasi da xususi rol oynayir. QQTS-nin xusu-
siyyatloerine uygun olaraq, ¢oxsaviyyali ve coxaspektli, o
cumladan sistemli, riyazi-statistik, igtisadi-statistik, ekspert
yardimin reallagdirimasi muhum ahamiyyata malikdir.
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Qoerar gabul edan saxs tarafinden situasiyanin dark
edilmasinin vacib amili ¢gevik ve istifadagi terafinden tan-
zimlenan qgrafiki, o cimlaeden geoinformasiya interfeysinden
istifade edilmasidir. Cixig verilonlarinin ve emal naticelarinin
grafiki teqdim edilmasi — analitik sistemin ayrilmaz hissasi-
dir. Demak olar ki, gerar gabulunun dastaklanmasi sistemi-
nin effektivliyi gox halda grafiki hissenin icra edilmasinin
tamhgindan, alverigliliyin-den va ayaniliyinden asili olur. Ve-
rilenlerin grafiki teqdim edilmasi zamani istifadagiya veri-
lanlarin grafiki macmusu ig¢arisindan elementlardan birinin
rong, galin xett, xisusi marker ve s. il segilmasinae va ay-
rimasina imkan vermak xususile vacibdir. Elementin secil-
masi ve ayriimasi, ham manipulyatorun komayile (masalen,
«sican»), ham da istifade¢i menyusunun xususi telabininin
islenmasi yolu ile hayata kegirila biler.

Sistem c¢oxlu miqdarda mauxtalif cinsli ikidlgull ve
Ucolgult grafoanalitik elementlarin ve ixtisaslasdirimis ana-
litik grafiklerin olmasini nazards tutmalidir. ixtisasdasdiriimis
analitik grafiklera ikidlgullu ve Ugodlgull xatti, simvol qarfiklari,
dairavi va kvantil diagramlar, histogramlar, dévrigramlar va
coxOlculu spektrler, korrelyasiya sahaslari, kublar va s. aid
edils biler. Teqdimat, misal Ugun, lent grafikasinin, tasvirin
grafiki animasiyasi, hamginin verilanlerin interaktiv qrafiki
tahlili imkaninin olmasi da arzu olunandir.

Geoinformasiya sistemi — bolusdurilmus obyektlarin
maliyye-igtisadi veziyyatinin ve basqa masalalerin tshlilinin
ayrilmaz hissesidir ki, burada analitik informasiyanin cografi
muhit (region, sahar va s.) fonunda teqdim edilmasi garar
gabulunun deastaklanmasinin vacib komponenti kimi ¢ixig
edir. Hesabatlarin cografi informasiya ile slagalandiriimasini
hayata kegirmaya imkan veran informasiya «qatlarindan»
ve «qaynar» agarlardan istifadeni nazerde tutan ¢oxolgull
grafiki ve geoinformasiya sistemlarinin moévcud olmasi da
arzu edilendir.
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Tabii ki, sistem 6zuna hesabatlarin tanzimlenan gene-
ratorunu daxil etmalidir. Yaxs! olardi ki, hesabatlarin istifa-
daci tarafindan secilmis forma Uzra tehlilin naticaleri esa-
sinda avtomatik formalasdiriimasi mamkun olsun.

4.7.
ROHBORIN INFORMASIYA
SISTEMI

Biznesda garar gebulunun dastekloanmasi Uzre muasir in-
formasiya sistemlarinde rehberin informasiya sistemi
(Executive information System - EiS) x{susi statusa malik-
dir. Oriyentasiyanin 6z rahbarin informasiya sistemine
(RIS) qarsi irsli siriilen telablari avvalcadan misyysn edir.
Birincisi, 0, 6z istifadagisine garsi minimum daracada talab-
kar olmaldir. ikincisi, RIS-nin miassisenin yuxar rahbarliyi
torafinden formalagdirilan yeni masalerle slagadar tez bir
zamanda saklinin deayisdirilmasi mimkin olmaldir. Ugln-
cusu, sistemin istifade interfeysi slave izahatlar olmadan
anlasigh olmal ve rahbarliye tanis olan terminler asasinda
qurulmalidir.

Bu, he¢ de butun rahbarlarin yazili Unsiyyat Usulundan
al ¢cakmadiyi va yeni alatlare kegidin ciddi psixoloji problem
oldugu Rusiyada xususile murakkabdir. Buna gére de, Ru-
siya UguUn rahbarin informasiya sistemi s6zslz artigliga ve
operativ hesabatin hazirlanmasi Uzrs inkisaf etmis imkan-
lara malik olmalidir.

RIS rehberin misssisadaki situasiyani daha adekvat
aks etdiran cari verilanlera operativ ¢ixis alde etmasins isti-
gamatlanir. Yuxar rahbarliya ve qerar gabul eden masul
soxslere taqdim edilmak ugln gostsrilon informasiya av-
valcedan islenmali va salave operativ daqgiqlasdiriimani ne-
zorde tutan aqreqatlasdinlmis sekilde teqdim edilmalidir. is-
tifadede sade, genislandiriimis funksionalliga malik olan,
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nimunavi qaydalar Uzre qurulan dialoq interfeysi nazarat

edilan gostericilarin genis dasti Uzra, o cumladan plan qay-

dalarina muvafiq olaraq verilanleri nazarden kegirmaya im-

kan verir. Bu zaman situasiyadan asili olaraq, misal ugun,

muassisanin stath isi ve onun isinin ve bazardaki veziyyati-
nin plan qaydalarina uygunlugu seraitinde gostaricilarin sayi
hadden artig mahdud ola biler. Eyni zamanda darinden tah-

lil va tedqiqat telab eden situasiyalarda rahbar ¢oxaspekili

verilanlarden istifade, tshlilin hamarliginin operativ evez-

lanmasi imkani, metaverilonlarin qurulmus modelina uygun
olaraq verilanlarin «degilmasi» (drill down) mexanizmi asa-
sinda tahlil Ufigini geniglendira bilar.
istifadaci interfeysi yuxarida tesvir edilmis imkanlarin

totbiq edilmasi Ugun konkret sistem Ug¢lin numunavi inter-
pretasiyalara malik olan duymsaler desti vasitesila reallasdi-
riir. Ekranda va ya sert diskds teqdim edilmis grafik ve ced-
vallerin verilmis konkret rehbar Gg¢lUn adet edilmis reng
gammasina uygunlasdirila bilen nimunavi gakilde ranglen-
masi boyuk shamiyyate malikdir.

Yuxarida tesvir edilmis imkanlar rehbare asagidakilarda
komak edir:

e rahbar noqgteyi-nazarindasn mahz verilmis an Ugun sha-
miyyatli olan biznesin asas komponentlari Uzre mar-
kazlosmak;

e analitikler terefindan taqdim edilmis fikri yox, 6z soxsi
noqteyi-nazarini formalasdirmagq;

e maliyya, heyat, toskilati struktur va ya istehsalin veziyyes-
tindan ibaret olmasindan asili olmayaraq, idarsetmas faa-
liyyatnin muxtslif kesilmalarini tahlil etmak;

e situasiyani daha tam va operativ tasvir etmak, strateji
cohatdon asaslandiriimis gararlar gabul etmak.

Beloa sistemin asas ustunlukleri:

e butun istifadaciler Ggun vahid olan va tarixi ve operativ

verilanlar asasinda qurulan informasiya sistemi esasinda
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idarsetma Ugun markazlesdirilmis informasiyanin alda

edilmasi;

e RIiS-nin, ham daxili, hem da xarici menbalardan olan sis-
temlagdiriimis informasiyadan istifade edilmasi yolu ile
biznesin ragabat geraitlerinin tahlilina oriyentasiya etme-
Si;

e rahatliq vs istifadacilerin va ya istifadaci gruplarinin fordi
vardiglerina adaptasiya;

e informasiyanin, o cumladan grafik ve g¢oxpancarasli te-
gdim edilmasinin mataraqqi vasitelarindan istifade edil-
masi;

e toaskilatin idara edilmasi, aktual informasiyada istifade
edilmasinin keyfiyyatinin, mobilliyinin ve operativliyinin
yuksaldilmasi ug¢un informasiyanin hazirlanmasi zamani
vaxta ganaat.

Rahbarin informasiya sistemleri hazirki dovrde Rusiya
informasiya sis-temlari bazarinin bir sira firmalar teraefinden
teqdim olunur. Bela sistemlorin elementlari son dovrlarda
rus firmalar tarefindan da iglanib hazirlanir.

4.8.
KONT_ROLLiN_Q MOSSLOLORININ
HOLLIi UGCUN INFORMASIYA SISTEML®ORI

Son onillikde gerar gebuluna hazirliq Ggun informasiya
sistemlari genis inkisaf tapmigdir. Rusiya bazarinda mévcud
olan kompleks informasiya sis-temlarini iki yera bolmak olar:
xarici — SAP AG kompaniyasinda R/3, SAS System institute
kompaniyasinda SAS System, Oracle kompaniyasinda
Oracle Express va milli — «Qalaktika» kompaniyasinda «Qa-
laktika», «INFOSOFT» kompaniyasinda «Flagman», «Mis-
tori-server texnologiya-lari» kompaniyasinda «M-2», «Alaf
Conslting and Soft» kompaniyasinda «Alef».
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Rusiya musssisalarinin muassisenin avtomatik idare
edilmeasinin MRP (Material Requirements Planning), MRP Il
(Manufactory Resource Planning) ve ERP (Enterprice Re-
quirements Planning) sinif inteqrasiyali sistemlerina gargi
maraqlari shamiyyatli darcada artmisdir.

Bu sistemlar asagidakilara imkan yaradirlar:

e muassisanin idare edilmasi Ugun vacib olan informasiya-
nin muxtslif sistem ve manbalardan toplanmasinin tam
avtomatlasdirimasina, bu isa firmadaxili kommunikasiy-
ani yaxsilasdirmaga ve suratlandirmays imkan yaradir;

e olda edilen naticeleri aqreqatlasdiraraq ve onlari idare-
etma informasiyasina c¢evirerak, operativ verilonlarin
Umumi axininin stizgacden kegirilmasi va tahlili, yoni is-
tanilan anda onlar (sistemlar) misassisada ugurun/ugur-
suzlugun bdéhran amillarinin tendensiyalari haqqinda xe-
badar ola bilirler;

e sistemin istoenilon informasiyasina ani ¢ixis alde edilma-
sing, bu ise inkigaf etmis kommunikasiya vasitaleri ol-
madan mumkun deyildir;

e isin coxistifadacili, o cimladen markazlasdiriimamis isti-
fada rejiminin temin edilmasins.

Sistemlarde texniki obyektlorin tenzimlenmanin tegki-
lati-igtisadi parametrlari Uzre avtomatik generasiyasi nezars
alinir, yani mutexassislar celb edilmadan sistemin fun-
ksional aspektlerinin genislondiriimasi mumkundur. Verilan-
lorin toplanmasinin movcud ferdi tenzimlema imkanina ma-
lik olan programlari alava program vasitalerinin yaradiimasi
zoruratini aradan galdirir.

Ancaq, ERP sinif tammiqgyasl program kompleksinin
totbigi uzun, bahali va zehmatli prosesdir.
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cadval 4.3-de teqdim edilmisdir. Bu cedvalda taqdim edilan
verilanlarin tehlili o naticeni ¢ixarmaga imkan verir ki, bu
gun kontrolling masalalari Uzra an genis imkanlara xarici
sistemler icerisinde SAP AG firmasinin R/3 sistemi, milli fir-
malar igindesi ise — «Qalaktika» kompaniyasinin «Qalak-
tika» sistemi ve «Musgtari-Server Texnologiyalari» kompa-
niyasinin «M-2» sistemi malikdir. Gosterilan sistemlarin im-
kanlarini daha darindan nazarden kegirak [1, 24].

4.8.2.
SAP AG FIRMASININR/Z
SISTEMININ KONTROLLINQ SISTEMi

Bu gun xarici avtomatlagdirlmis idareetme sistemlari ara-
sinda SAP R/3 an boyuk maraq kasb edir ki, bu da hazirda
diinyada bu sistem {izre 12 min. instalyasiyanin® olmasi il
tasdiq olunur. R/3 sistemi muxtalif profilli (ixtisash) muassi-

* Kompiiter programinin kompiiterds qurulmasi
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solaer Ugun idareetma masalalarinin kompleks hallina isti-
gamatloenmisdir. O, 6zuna numunavi masalelarin hall edil-
masini tamin edan universal komponentlari, hamginin
muassisanin sahalari (masaloan, neft-qaz sahsasi, energe-
tika, ticarat, kimya ve yeyinti senayesi, masin va cihazga-
yirma muassisalari, banklar) Ggun spesifik olan problemlarin
hall edilmasi Ugun ixtisaslasdirilmis komponentlari daxil edir.

Kontrolling muessisada bas veran butlin proseslarin ko-
ordinasiya ve optimallasdirimasi Ugun zaruridir. Verilonlara
uygun olaraq o, «xarici hesabdarlig» ve «maliyyslasdirma»
kimi faaliyyat sahaleri ile six baghdir. Bu sistemin strukturu-
nun tegkilinde da tezahur edir.

R/3 sisteminin universal qarsiligh slagade olan kompo-
nentleri tarkibina asagidakilar daxildir:

1) muhasibathgi, maliyya idarsetmasini ve kontrollingi
0zuna daxil eden sistemin maliyys ugotu modullarini;

2) layihalerin idara edilmasi modullarini;

3) 0zUna satigl va bolusdurmaeni, tedartkatlarin idare
edilmasini, istehsal planlasdirmasini, keyfiyyatin idare edil-
masini daxil edan logistika modullarini;

4) heyatin idare edilmasi sistemini;

5) kaguzarlq ve kommunikasiya sistemini;

6) rahbarin informasiya sistemini.

Maliyye ucotu ve kontrolling ayri-ayri komponentlarini
daha derinden nazeardan kegirak.

Maliyya ucotu modullari 6zina bas kitabi, debitor va
kreditorlarin ugotunu, maliyya kontrollinqgi, esas vasaitlerin
muhasibat ucotunu, cantanin idare edlmasini ve s. daxil
edir.

Kontrolling modullarn taskilatin manfestydonimli maqg-
sadlarina nail olunmasi Uzre idarsetma ugotu masalalerina
istigamatlanmisdir. Kontrolling asagidaki fazalara bdlinas
biler: planlasdirma, monitoring, hesabdarliq, tovsiyslarin ha-
zirlanmasi va informasiyalasdirma. Bu fazalar asagidaki
kontrolling tipleri Uzrs tatbiq edile biler:
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e maliyya vae likvidliyin kontrollingi;

e mahsul Uzra masraflerin kontrollingi;

e dolayl masraflerin kontrollingi;

e naticalarin ugotu va muassisanin kontrollingi.

Kontrolling esas fazalari ve onlara uygun funksiyalar
sokil 4.5-da gosterilmisdir.

R/3 sisteminde «Kontrolling» modulu 6ziinde asagi-
daki masalelerin hallini temin edan funksiyalari birlesdirir
[23]:

e iglerin yerina yetirilmasi ugun istehsal resurslari istehlaki-
nin miqdar ve deyar ifadasinda senadlarls asaslandiril-
masi;

e (onaatliliys nazarat;

e qorar gabulunun desteklonmasi.

Kontrolling ve maliyya muhasibathg arasindaki slage
«qosulmus» sistem formasinda hayata kegirilir. Bu isa
asagidakilan ifads edir:

e kontrolling maliyya muhasibathgindan ayrn olan veri-
lanlar massivina malikdir;

e ilkin masraflarin novlari ve galir novleri 1:1 nisbatinde
muhasibat hesablarina aid edilir;

e ilkin maesroflor ve galirler Bas muhasibat kitabindan
gOturdlur ve slave atributlarla tachiz edilir;

e daxili istehsal isleri tekrar masraflar soklinde aks etdirilir;

e nazarat kitabinda maliyye muhasibathg verilanlerinin
kontrolling verilanlarine uygun galmasinin ugotu aparilir.
CO (kontrolling) modulunun asasini bir zaman dovru

gorgivesinde masraf va/ve ya galirlare malik olan obyektlara

istigamatlanan arxitektura toskil edir.
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Kontrolling fazasi Kontrolling funksiyalar

Qerar gabulunun dastekloanmasi

Vazifalerin
muayyen edilmasi

Hallin axtariimasi

Qiymsatlandirma

Xarakteristikalarin
miayyen edilmasi

Go6zlemayas nazaret

Planlasdirmaya ne-
zarot

Reallagdirma naza-
rot

Prognozun tartib edilmasi
Planlasdirma

Verilmis kamiyyatlor Gzra ugot
Noezarat ugcotu manfaeat menbale-
rinin tahlili kimi

Menfaatin asagidakilara minasi-
batde ucotu:

- galirler;

- masrofler;

- zoif yerlar

Maqgsadli kemiyyetlar
Bldce/Smetalar

Oncadan planlasdirma
Risklar

Qerar gabulu
Reallasdirma

Asagidakilari misyyan etma:

- nazarast edilon kamiyyatloeri;

- bldcaysa muvafiqgliyi;

- olave xarakteristikalari

Nazarat

«Norma-fakt» miqayisasi
Uzaglagmalarin (sapmalarin) teh-
lili

«Plan-fakt» miqayisesi

Sakil 4.5. R/3 sisteminda kontrolling faza va funksiyalarinin
uygunlugu
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Kontrolling sisteminin R/3 sisteminds taskil edilmasinin
asas muddealar asagidakilara gatirilir.

Kontrolling vahidi dgin masraflerin ugotunun mantiqi
vahidliyi masraf va gelir ndvlari Uzra ugot zamani monitorun
ekraninda muivafiq mablaglerin fiksa edilmasi ile temin edilir.
Verilonlar 6z tesnifat kriteriyalarina (balans vahidi ve ya biz-
nes-sfera) muvafiqg olaraq bolinur. Masraf ve galir novleri
Uzra ucot muhasibat hesablarinin tutusdurulmasina istinad
edir. O, CO modulunun diger komponentlarina kegid Ugun
¢IXiIs mantaqasi rolunu oynayir.

Measroflerin onlarin yaranmasi yerlarine gére ugotu ve
islerin ugotu dolayr masraflorin geyd edilmasi vasitesila
hayata kegirilir. Sistemde ¢oxlu sayda yeniden hesablama
metodlari vardir ki, onlar gisman daxil edilmis veriloenlare vo
gisman uydurma ehtimallara asaslanir.

Measroflerin sifarig (zre ugotu va layihe masraflarinin
ucotu tedbirlara oriyentasiya etmoekle hayata kegirilir. He-
sablasma-hesabdan c¢ixariima, ya dolayr masrefler, ya da
asas kapital Uzrs yerina yetirilir.

Measrofloerin proseslor (izre ugotu tekce funksiya ve
mahsullara yox, proseslera da nazeret edilmasini tamin
edir. Beloalikle, proses daha bir nezarat ve masraflarin onla-
rn yaranma yerina (MYY) goéra ucgotu ile masraflarin mah-
sullar Uzra ugotu arasinda yeniden hesablanmasi obyekti
kimi ¢ixis edir.

Measroflerin mahsul lizre ugotu mahsulun yaradilmasi-
nin iqtisadi aspektlarini fokuslasdirnr. Ugot adad (dansa) Uzre
va dovrler Uzrs ucotdan ibaratdir.

Naticalarin ugotu ve bazar seqmentlori (izre ugot na-
tice meanbalerinin tehliline asaslanir. Bu yolla, masraflerin
bazar segmentlori Uzra difrensiyasiyasi bas verir.

Mesraflerin manfestin yaranmasi yeri (izro ugotu he-
sablagma prosesinin tarkib hissasi deyildir. Bu struktur na-
ticelarin alda edilmasi Ug¢un butin vacib teserrifat ame-
liyyatlarini shats edir.
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Batin hesablagma prosesi zamani masraflarin hesab-
lanmasinin hayata kegirildiyi dagiglikden asil olaraq, asagi-
daki prosesler farglandirilir:

o faktiki masraflarin ugotu/standart masraflerin ugo-
tu;

e tam masarflerin ugotu/bir hisse masreflerin ucotu;

e bir hisse masraflerin ugotu ve ddenilma mablagi-
nin ucotu;

e masroflarin dovriyye Uzra ugot metodu/Umumi
masraflarin ugot metodu.

Yuxarida sadalanan proseslar paralel olaraq yerina yetirilir.

CO modulunun butian komponentleri hesabatlarin dia-
log sistemini va ¢ap olunmus materiallarin verilmasi siste-
mini destaklamak Ug¢ln hesabat sisteminin guclu funksiya-
larina malikdir. Tahlilin yayillmig novleri Ugun standart hesa-
bat formalari mévcuddur ki, bunlar da firma tgun fardi he-
sabatlarla tamamlana bilerler.

Dialoq planlagdirmasi Ggun da butun obyektlor (masrof
novleri, masrflarin yaranma yeri, sifariglor, layihalar, pro-
seslor, masraf dasiyicilari, naticalerin ugot obyektloari, ham-
¢inin manfestin yaranmasi yeri) Uzra goxsayl funksiyalar
nazarda tutulmusdur.

CO modulunun iginin naticalerina rahbarin informasiya
sistemi (EiS) vasitssils ¢ixis alde etmak olar.

4.8.3.
KONTROLLINQ INFORMASiIYA DOSTOKLONMSSININ
RUSIYA TOCRUB®SI

Kontrolling masalalerinin hallinin avtomatlagdirnimasinin Ru-
siya tecrubasi xarici tecribs ile muqayiseds daha genisdir.
Eyni zamanda bir sira igler xisusi maraq kasb edir: «Qalak-
tika» kompaniyasinin «Qalaktika» sistemi ve «Mustari-
Sevrver Texnologiyalari» kompaniyasinin «M-2» sistemi. Bu
sistemlar Uzerinde dayanaq [1].
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«Qalaktika» korporativ informasiya sistemi daha genis
imkanlara malikdir. Sistem muassisanin muxtalif xidmatlari-
nin avtomatlasdirimasina kompleks yanasmadan istifade
edarok onun idare edilmasi masalalarinin halline (ananavi
geydiyyat-toplayici yanagsmadan ferqgli olaraq), senadlarin
muxtelif modullardan ardicil kegmasina, is Ugln zaruri olan
modullarin marhalaler Uzre slda edilmasi va tatbiqgine isti-
gamatlenmisdir. Sistemin qurulusunun modullgu, heam onun
ayri-ayri terkib hissalerinin izols edilmis gakilds istifade
edilmasina, ham da onlarin ixtiyari kombinasiyalarina, o
cumladan movcud program mahsullarinin inteqrasiyasina
yol verir.

Hall etdiyi masalalarina gore «Qalaktika» sistemini bir
nec¢a funksional kontura bolmak olar.

Inzibati idare konturu maliyys ve teserrifat planlagdir-
masi, maliyya tehlili vo marketinqin idare edilmasi masaele-
larini hall edir.

Heyatin idare edilmssi konturu kadrlarin avtomatlasdi-
rimig ugotu va heystin amayinin 6denilmasi Uzre hesab-
lasmalari tuglin nazerde tutulmusdur.

Miihasibat ugotu konturu — muhasibat ucotunun apa-
rilmasinin tam funksional sistemidir.

Operativ idareetmo konturu muassisenin istehsal va
kommersiya fealiyyatinin teskili ve idara edilmaesi ile alage-
dar olan masalslari reallasdirir.

Istehsalin idare edilmasi konturu istehsala texniki ha-
zirh@, o cumladan texniki-igtisadi planlasdirma va faktiki
masraflerin ugotunu avtomatlasgdirir.

Inzibatgilig konturu — inzibati verilanler bazasini, veri-
lanlarin korporativ mubadilasini, verilanlarin xarici informa-
siya sistemleri ile mubadile edilmasini, hamginin istifade in-
terfeysinin ve hesabatlarin layihalasdiriimasini temin edan
ixtisasl istifadaci ve programgilar Ugun servis vasitelori dos-
tidir.
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Rahbarin informasiya sistemi muassisalerin, holdingle-
rin, korporasiyalarin rehbarleri Ggun nazeards tutulmusdur ve
operativ faaliyyatin mointoringi ve muassisanin faaliyyatinin
tahlil edilmasi, muisassisanin «informasiya saffafigininy»
yuksaldilmasi, real verilonlarin tehrif olunmasinin istisna
edilmasi, operativ va strateji gerarlarin gabul edilmasi Ugun
informasiyalarin alds edilmasi masraflerinin azaldilmasi uzre
yuxar rehbarliyi effektiv aletlerle temin edarak, onun idare-
etma foaliyyatini dastaklayir.

informasiyanin  gebul edilmasinin yaxsilasdiriimasi
Ucun muxtelif vizual vasitelerden, o cimladen sistemin va-
ziyyetindan asili olarag obyektin reng indikasiyasini dayis-
masindan istifade edan «igigfor» texnologiyasi tatbiq edilir.

«Qalaktika» sistemi daima inkisafdadir: onun funksio-
nalhigr artir, qanunvericilikda dayisikliklar izlenir, basqa sis-
temlarls informasiya mubadilesi Ggun alavs vasitelar taqdim
edilir ki, bu da «Qalaktika» sistemini rus istehsalgilarinin
anoloji korporativ informasiya sistemlari arasinda aparici
yerlarden birini tutmaga imkan verir.

«M-2» muassisenin idare edilmasinin inteqrasiyal sis-
temi 6zunda muxtelif saha mansubiyyaeti ve faaliyyat miqya-
sina malik olan rus muassisalerinin kompleks avtomatlas-
dinlmasi uglin maasir iri migyash program kompleksini aks
etdirir. Sistem maliyya planlasdirmasi proseslorini, 6hdalik
va hesablasmalari, maddi-texniki tachizat ve satis prosesle-
rini, istehsalin ve anbar ehtiyatlarinin planlagdirnimasi ve ida-
ro edilmasini, muhasibat ve idareetma ugotunun apariima-
sini ve muassisanin fealiyyatinin effektiv kontrollingi birlesdi-
ron vahid informasiya konturu formalasdirir.

«M-2» sistemi rus muassiselarinin real faaliyyat sorai-
tinds idars edilmasi Uzra dunya standartlarinin tetbiqi ile ig-
lanib hazirlanmigdir vo ERP sinif inteqrasiyalli sistemlara
gargl irali surulan telablera tam cavab verir. «M-2» sistemi
modul strukturuna malikdir ve funksional olaraq musassise-
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nin asas biznes-proseslarini shate edean bir negse konturdan
ibaratdir.

«Maliyys» konturu cari maliyya axinlarinin effektiv tas-
kil edilmasi, maliyya ugotunun aparilmasi ve onun icra edil-
masine nazarat Ug¢ln nazards tutulmusdur ve 6zuna «Ma-
liyya», «Maliyys planlagdirmasi» ve «idarsetma ugotu» mo-
dullarini daxil edir.

«Materal axinlari ve istehsal» konturu istehsal prosesi
marhalalerinde muassisanin ehtiyatlari Uzerinde nazarstin
toemin edilmasina istiqgamatlanmigdir. Bu konturun asas ve-
zifesi — istehsal masraflorinin azaldilmasi, teqvim cadvalle-
rinin yerina yetiriimasinin tamin edilmasi, istehsal proseslori,
movcud ehtiyatlar ve buraxilan mahsulun keyfiyyati Uzro
nazaratdan ibaratdir.

«Miihasibaty konturu muassisenin tesarrufat fealiyyati
aktlaninin operativ, tam ve etibarli gekilde geydiyyatdan ke-
girilmasi Ugun istifade edilir. Bu konturun funksionali muha-
sibat ugotunun aparilmasi ve nazarstedici organlar terefin-
dan verilon hesabatlarin hazirlanmasina qargi irali surulen
toleblera cavab verir va eyni zamanda idarsetma ugotu va
maliyya idaraetmasi masalalarinin halli tgun ilkin informa-
siya manbayidir. Sistem muassisada gabul olunmus ugot
gaydalarindan asili olaraq muhasibat ugotunun muxtalif he-
sab planlarin da aparilmasina yol verir.

«Heyeotin idare edilmasi» konturu kadr ugotunun,
amayin ugotunun ve amak haqqinin hesablanmasinin av-
tomatlasdiriimasi Ugln nazarda tutulmusdur.

Musassisenin asas biznes-proseslarinin avtomatlasdi-
riimasi Ugun nazearda tutulmus funksional konturlardan bas-
ga, «M-2» inteqrasiyall sistemina intellektual tenzimlanma
rolunu oynayan va umumesistem tenzimlenmasi ve idareet-
masini temin edan komponentlar de daxil edilmisdir.

Sistemin asas UstunlUyu rus muassisalarinin taserriufat
hayatinin desteklanmasinin temin edilmasi imkanidir ki, bu
Qorbin ERP sistemlarinds reallagdiriimamisdir:
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e bir ne¢a plan hesablarinin destaklonmasi ve ham rus
standarti, hem da GAAP standarti Uzra ugot apariimasi
va hesabatlarin formalasdirimasi imkani;

e rus muassisalerinin taesarrufat hayatinda birinci daracali
ahamiyyata malik olan ilkin senadlera oriyentasiya, bu
ise «M-2» sistemine muassisanin ananavi sanad dov-
riyyasina asanligla daxil olmaga imkan verir;

e muxtalif biznes-sahalerde eyni zamanda muxtalif
valyutalarla ugot ve nazarat foealiyyati aparmaga imkan
veran multivalyutalilig.

Sistemde konkret obyektlor va mesuliyyat markazleri
Uzra oriyentasiya eden reallagdirilan yanasma, takce ane-
navi is yerlarinde va ya ayri-ayr struktur bolmalarinds mah-
suldarligin artirimasina yox, hem de konkret biznes-pro-
seslorin naticalare nail olunmasi Uzra effektiv nazaratin tes-
kil edilmasina imkan verir.

Rusiya iqtisadiyyatinin éziinemaxsuslugu ile slagadar
catismaziliglara baxmayaraq, getdikce daha c¢ox iri korpo-
rativ mustarilor garb informasiya sistemlarini alds edirler.
Natice etibari ile, hazirki dovrde MRP/MRP Il sinif garb kor-
porativ informasiya sistemleri mahsuldarliglarn ve iglarinin
effektivliyine gora milli sistemlerdan yuxarida dururlar. Rus
istehlakgisina oriyentasiya edan milli istehsalgilarin korpo-
rativ sistemlerinin asas c¢atismazhgi kifayst gadear qisa
movcudlug dovrl ve netica etibari ile da tacrubi istismarin
nisbatan Kigik intervalidir.

Korporativ informasiya sisteminin tatbiqi hale ds boyuk
pay ugursuzluq riski ile alagadardir ve qarb va ya milli is-
tehsalgilar terafinden hansi sistemin daha ¢ox effekt geti-
roecayinin muayyen edilmasi haddan artiq ¢etindir. MUassise
secilan korporativ informasiya sisteminin buatun muasbaet va
manfi aspektlorini tefarrlati ile tahlil edarak bu masalani
mustaqil olaraq hall etmalidir.
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5 ~ KONTROLLINQ
. XIDMSTININ TOSKILI

5.1.
KONTROLLINQ $SOBOSININ
TOSKIL EDILMaSI

Rahbarlik muassisanin idara edilmesi effektivliyinin artiril-
masi Ugun kontrolling tetbiq edilmasinin zaruriliyine amin
oldugdan sonra ortaya kontrolling xidmatinin mustaqil ola-
raq yaradilmasi va ya onun funksiyalarinin artig movcud
olan struktur bolmalar — plan sdbasi, muhasibat sobasi va
igtisadi xidmat sObelari arasinda bodllusdirtilmasi haqginda
masale cixir. Asagida rehbar terafinden qerar gabulu za-
mani asas kimi istifade edile bilan «lehina» va «aleyhina»
arqumentler (daliller) siyahisi gostarilmisdir.

Cadval 5.1-de sadalanan «miisbat» ve «manfilor» al-
batte ki, blitin mimkin arqumentlar coxlugunu ahats etmir,
ancaq onlarin sayl tamamile kifayat qedeardir ki, qoyulan
sualin cavabinin segilmasina ¢ox ciddi yanasilsin. Teassuf
ki, heamise «zamanla ayaqglagsmaq istayoen» ele rohbarlor
olur ki, onlar idareetma sahasinden olan istanilen yeni Qarb
sOzu ugun darhal ayrica bir bolma, bezan ise idare yaradir-
lar. Masaloen, bir sira muassisalarde muasir menecmentin
tatbiq edilmasinin birinci addimi muvafiq I6vhaciyin hazir-
lanmasi ve igarisinda masasi, orqtexnikasi ve ananavi kom-
puteri olan otagin dizeldilmasindan ibaret idi. Daha sonra
muassisanin yeni orgstrukturu «gakilirdi» ki, bu iss kéhne-
sindan yalniz alava «kvadratciq» il farglenirdi.

Yeni sObalardaki iggilerin sayl musassisadaki islerin ve-
ziyyatindan asili olmayaraq artmaga baslayir, onlarin bidc-
asinn har hansi ixtisari isse tabii naraziligla garsilanir.

Musssisada muasir garb idareetma metodlarinin tatbiq
edilmasi Uzra duglunulmamis siyasatin an arzu olunmaz ne-
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ticosi onlarin (yani, idareetma metodlarinin) asagi ve orta
idaraetma halqalarinin isgileri arasinda tam diskreditasiyaya

ugramasi (hérmatdan dismasi) ola bilar.

Cadval 5.1.
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Kontrolling xidmatinin ya-
radilmasinin «miisbatlari»

Kontrolling xidmatinin ya-
radilmasinin «kmanfilari»

Konkret soxs (kontroler) olaca-
qdir ki, ondan iglerin ve tapsi-
rimis éhda-liklerin yerine yeti-
rilmasinin natice-larini sorus-
maqg mUmkin olacaqdir

Idarsetmanin kéhna taskilati
strukturunu deyismak ve bu-
nun naya gors edildiyini izah
etmak lazim galecekdir

Musssisenin maliyye-igtisadi
voziy-yati hagqgindaki infor-
masiya bir yerde markazle-
sacakdir va onu kifayat qadar
operativ alda etmak mimkiin
olacaqdir. Vahid standartlar va
planlagsdirma, nazarst, ugot ve
hesabat gqaydalarini bélmaler
Uzra daha tez totbiq edilmasi
muUmkin olacaqdir ki, bu da ida-
roetme prosesini asanlasgdi-
racaqdir

Mdisassisenin sllarindan bazi
funksiyalar alinmis sébaelarle
bagli problemlari yaranaca-
qdir, bunun svazinda ise or-
taya slave funksiyalar ¢i-
xacaqdir. Kontroler vezifesin-
da islaya biloecak mutexessisi
tapmaq ¢atindir (cox yaqin ki,
avvalki heyatdan kimisa teh-
sillondirmak lazim gelocekdir.
Kimi?)

Bgar bu isla bir sd6ba masgul
olsa, bitin bdlmalarin planlar
daha yaxsi koordinasiya edi-
lacak, onlarin dizginliyd daha
yaxgl yoxlanilacaqdir. Bolmale-
rin izols edilmasi tendensiyasi
sangiyacakdir

Kontrolling xidmatinin basqa
s6belars tesirinin haddan ar-
tiq gliclenacayi tahllkesi var-
dir ki, bu da kollektivde nara-
ziliga sabab ola bilar

Kigik va orta Olgulu firmalarda kontrolling xidmsatinin

yaradilmasi ve ya yaradilmamasi masalesi praktiki olaraq
hamige birmanall hall edilir: yaratmamagq. Bele firmalarda,
bir qayda olaraq, ya rahbar, ya da onun muavini tekce xatti
rehbar funksiyalarini yerine yetirmir, onlar eyni zamanda hem
de tedarukat, satig, igtisadi veziyyatin tahlili, planlasdirma ve

ucotla masgul olurlar. Qisaca desak, o6lglcs kigik firmalarda
rehbar ve ya onun muavini kontrolerin funksiyasini da asan-
hgla hayata kegire bilerler. Orta dlgula firmalar da hamginin
mustaqil kontrolling xidmatina sahib olmaq dabdabasindan
(israfcilgindan) imtina edirlar. Tecribada ¢ox vaxt sakil 5.1-
da tasvir edilmis sxemla qarsilasmagq olur.

Kontroler funksiyasini yerina yetiron mutaxassis ugot
(maliyye ugotu) sdbasinds isleyir ve xatti olarag kommer-
siya direktoruna tabe olur.

iri miiessisalorde kontrolling xidmetleri parktiki olaraq
har zaman onlarla, bazen ise yuzlarls isgisi olan mustaqil
bolmalar kimi ¢ixis edirlar. Mastaqil kontrolling xidmatinin
yaradilmasi haqqinda gerar gabul etdikden sonra direktor,
har seydan avval, asagidaki suallara cavab vermalidir:

e kontroler ugun hansi masuliyyet formasi teyin olun-
malidir: xetti, yoxsa garargah?

e markazi kontrolling xidmati ile yanasi markazlesdiril-
mamis bdlmalar de mévcud olmahdirmi?

Direktor
Kommersiya .
s direktord | Ugot ve kontroling
- > sobasi
»  Texniki _.I Tadar{ikat sébasi
direktor

_" Satis sobesi
_'I inzibati séba

Sakil 5.1. Orta 6l¢gull musssisalarda kontrolling
toskil edilmasi
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Kontrolling xidmatinin idara edilmasi strukturunun qu-
rulmasi zamani asagidaki baza variatlarini (alternativlori)
gOstermak olar.

Alternativ 1. Bu strukturda istigamet Uzre kontroler,
masalen, satis sobasi Uzra kontroler inzibati cahatdan xatti
olaraq muvafiq istiqamatin rahbarina, funksional cahatden
ise, 0, 6zUndan yuxarida olan kontrolera tabe olur (sakil
5.2).

Muassisoanin rahbari

darsetmenin 1-ci seviyyasi

v v v v
Markazi istehsal Satis idaraetma
kontroller aparati

A\ 4

istigamat rehbari

idareetmanin 2-ci savivvasi

i i T 1

Markozi Istehsal Satis Idarsetma
kontroller aparati
Inzibati tabegilik
< Funksional tabegilik

Sokil 5.2. idareetmanin togkilati strukturunun birinci
alternativi

Bu alternativin UstinlliyU naden ibaratdir? Har seyden
avval, burada istigamet kontrolerinin masuliyyet sferasi de-
giq olaraq muayyen edilmig, hamginin onun baxilan ierarxik
idareetmoa seaviyyasi bolmalarinin diger rehbarlarine muna-
sibatde dayanigli va mustaqil veziyyati tamin edilmigdir.
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Nazardan kegirilon strukturun asas c¢atismazligina onu
aid etmak olar ki, ager istigamat rehbari yuxarlya gedan in-
formasiyani «slzgacden kecirmak» isteyirss, onda o bunu
asanligla eda bilar, ¢clnki kontroler inzibati olaraqg ona tabedir.

©ger muassisada munagqisali situasiya yaranmigdirsa,
onda kontrolling merkazi xidmatinin rehbari muassisanin
(teskilatin idareetma Uzvleri qarsisinda masrafler Uzro
bldcenin yerinae yetiriimasi Uzra hesabat verilmasi zamani
parodoksal bir fakti gostera biler: soba rahbarlarinden alda
edilan verilanler asasinda muassise Uzra Umumi inzibati-
istehsal masraflarinin mablagi hesabat dovri arzinde mar-
kazi kontrolling xidmatinde muayyan edilon mablagden
asagl alinmisdir.

Farg shamiyyaetli deraceds bodyuk idi. Bu necs bas ve-
ro bilerdi? izah kifayet gader sadadir: misssisanin bdl-
malarinin isinin muveffaqgiyyatliliyinin giymatlendirilmasi kri-
teriyalarindan biri bolmaelarde slda edilon galirlerle terkibla-
rine gora masraflarin nisbati idi. Galir gatirmayan, yalniz
masrafler taloeb edon xidmatler (masealan, bas muhasibin,
kadrlar s6besinin xidmati) Ugun ise muvaffaqiyyatlilik krite-
riyasi yerina yetirilmig islerin hacminin (saat hesabi ila) bol-
ma Uzra masraflara nisbatinden ibarat idi.

Umumi masrsflerin paylaniimasina mixtelif yanasma-
lar movecuddur ki, tecrubade bunlardan istifade edilmasi de
tatbiq edilan metoddan asili olaraq naticalarde ahamiyyatli
daracede sapmalarla musayiat olunur. Tabii ki, bolmalerin
iscilari onlar Ggun konkret situasiyada faydali olan metodlari
seca bilarlar. Nazarden kegirdiyimiz halda xatti rahbarlerin
har biri hesabatin daha effektiv gérinmasi Uglun 6z kontro-
lerine mUmkun gader daha az masraf gostermayi «tovsiya
edir». Yuxarida tesvir edilon parodoks da ele bununla izah
olunur.

Belo hallarin tekrar olunmamasi Ugun idars heyati
markazi kontrolling xidmatine butin bdlmaler GUglin Umumi
masraflarin vahid normativ baza asasinda paylanmasinin
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batin bdlmalar Ugun yegana metodunun islenib hazirlan-
masl ve hayata kegirilmasini tapsira bilor.

Alternativ 2. Xarici gorunusca bu birinci alternative ox-
sardir, ancaq istiqamat kontroleri basqa asililigda olur: inzi-
bati olaraq o daha yuxari idaraetma kontrolerina, funksional
olaraq ise — muvafiq saviyyenin istigamat rabarina tabe olur
(sokil 5.3).

Muassisoanin rahbari

idareetmanin 1-ci saviyyasi

v v v v
Markazi istehsal Satis idarsetma
kontroller aparati

istigamat rehbari

idareetmanin 2-ci soviyyasi

| T T -
Markazi istehsal Satis idaresetma
kontroller aparati

<+— Inzibati tabecilik

€ Funksional tabecilik

Sokil 5.3. idarsetmanin teskilati strukturunun ikinci

alternativi

Belo idarsetma strukturu galanlarla muqayisads musas-
sisade kontrolling mustaqilliyini daha yuksak daraceda
vurgulayir. Istiqgamat (izre kontroler onun tsrefindan nezarst
edilan bolmanin (istiqgamatin) faaliyystinin naticeleri Uzre
masuliyyet dasiyir. Ancaq bele idareetma strukturunda xatti

170 Biznesds kontrolling

istigamat rehbari ila isi 6zindan yuxarida duran kontroler

tarefinden giymatlandirilan asagi seviyyenin kontroleri ara-

sinda qagllmaz olaraq problemlar ortaya gixir. Bele olduqda,
meydana ¢ixan problemlari hall etmak Ugln idarsetmanin
daha yuxari seviyyasina ¢ixmagq lazim galir.

Bela strukturun dstunliyu, her seydan avval, ondan
ibaretdir ki, bu zaman istigamat rehbarlerinin kontrolero
garsi onlarin 6z vezife ohdaliklerini yerine yetirdiklari zaman
gOsterdikleri tazyigler azalir. Bundan basqa, bu struktur
basqa Ustunluklara de malikdir:

e istiqgamatlar Uzra masul olan kontrolerler arasinda in-
formasiyanin daha operativ sakilde mubadils edilma-
sina imkan yaranir;

e planlarin iglanib hazirlanmasi prosesinde bdlmalarin ko-
ordinasiyasinin yaxsilasdirimasi va faktiki naticalarin
sapmalarinin (uzaglagsmalarinin) aradan qaldinimasi Uzre
tadbirlarin reallagdinimasinin effektivliyini artirmaq imka-
ni formalasgir.

Yuxarida nazarden kegirilon sxem Almaniyada «Por-
se» avtomobil firmasinda kontrolling idare edilmasinin tagki-
lati strukturunun qurulmasi zamani asas kimi istifade edil-
migdir. Malum oldugu kimi, bu firma idman va yarim idman
tipli avtomobillerin konstruksiyasinin hazirlanmasi, onlarin
istehsall ve satisi ile masgul olur. Cox yaxsi muhandis-
tadgiqatgilar va konstruktorlari oldugu Ugun firma basqga av-
tomobil firmalan Ugun de avtomobil konsepsiyalari vo mo-
dellari iglayib hazirlayir. «Porge» firmasinda kontrolling qu-
rulmasinin asasina asagidaki falsefe durur:

1) firma nisbaten az sayda yuksek keyfiyyatli va
ETTKI (EImi Tadqigat ve Tacriibe Konstruksiya Islari) mas-
roflari Uzre boyuk paya ve muvafiq olaraq da yuksek qiy-
mata malik olan avtomobillarin mustaqil istehsalgisi kimi
galmaq niyyastindadir;

2) modellerin suratle yenilanmasi, mahsullarin hayat
tsiklinin daima ixtisar olunmasi masraflarin muassisanin
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movcud olmasina gostardiyi tasirini artinr, buna goéra do
masarfler daima diqgat markezinda saxlanilir.

Bunu nazars almagla, firmada kontrollinqg asas vazi-
faloeri asagidaki kimi misyyan olunmusdur:

e planlasdirma, nazarat ve informasiya teminati sistem-
larinin yaradilmasi, adaptasiyasi ve daima inkisaf etdi-
rilmasi;

e firmanin batin bolmalari Ggln xarclerin ugotu ve tehlili
Uzra servis xidmatlarinin gosterilmasi;

e (isa vo uzunmuddatli dovrlerda galirliliyin planlasdiril-
mig saviyyasini tamin etmak ugln ehtiyatlardan istifade
edilmasi ve ham batunlikds firmada, hem ds onun ay-
ri-ayri bélmalarinda istehsalin naticasi ile slagadar si-
tuasiylara operativ diagnoz gqoyulmasi.

Sokil 5.4-den gorunur ki, istigamat kontrolerlari xatti
olaraq markazi kontrolera tabedirler ki, bu da informasiyanin
kegma yollarinin ve zamanin ixtisar edilmasi sayssinde
batin bolmalarin qarsilgh tasire girmasina imkan verir. Kon-
trolling merkezi bolmasi 6z enanavi vazifalarini yerina yetir-
makle yanasi istehsal ve satig sferasinda, hamginin «Por-
se» firmasinin 6z kapitall ils istirak etdiyi qiz firmalan ve
muassisalords masraflor ve naticanin semaraliliyi haqg-
gindaki informasiyalarin inteqrasiyasi va sixlagsdiriimasina da
xtsusi diqgat yetirirlor. idarsetma strukturunda Tadqigat ve
igloeyib hazirlama merkazinin kontrolling xidmati da xususi
yeri tutur. Bu xidmat yalniz funksional olaraq markazi kon-
trolera ve maliyys va ugot Uzre direktora tabedir. Bu onunla
izah olunur ki, Markazin 6z avtomobil layihalerini va kon-
sepsiyalarini satmasi Ugun 6z musterilari vardir ki, bu da
foaliyystin yerds galan istigamatleri, masalen, ehtiyatlarin
(resurslarin) tadaruk edilmasi, satig, istehsal ile heg bir ala-
go teleb etmir.
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Maliyye ve ucot Uizro direktor
dare heyatinin Gzvu

] H

Kontrollingin Tadqiqat va islayib
markezi bélmasi f===»] hazirlama merkazi
kontrollinginin idare

edilmasi
Kalkulyasiya $6-
Satis kon- | 4 »| basinin kontrollingi
trollingi 3
istehsal vo
Qiz firmala- resurslarin — —
rin kontrol- tedarikati Iqtisadi X|_dm_et
linqi kontrollingi kontrollingi

-«— inzibati tabegilik

< Funksional tabegilik

Sakil 5.4. «Porge» firmasinin kontrolling xidma-
tinin taskilati strukturu

Alternativ 3. Ozlinds kontrolling xidmatinin idare edil-
masinin qerargah strukturunu oks etdiran bu alternativde
(sekil 5.5) kontroler muvafiq idaraetma saviyyasinin rehbaer-
liyi altinda olur va 6z funksiya ve vezifelerini onun tapsirig-
lar esasinda yerina yetirir. Kontroler musteqil gerar gabul
etmir, yalniz bolma rahbarlari terafindan telab olunduqda va
ya istigamat rahbaerinin gosterisi iloe maslahatler verir. Ma-
hiyyat etibari ils, kontrorler bu sxemdsa muassisanin daxili
maslahatcisi kimi ¢ixis edir. Tabii ki, onun masalahat va tov-
siyleri, eger onlar xetti rehbar tarefinden destaklenarse ciddi
gabul edils biler.
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Miiassisanin rahbari

Nozarot¢i |
idaraetmonin 1-ci savivvasi
A\ 4 A\ 4 A
Isteh- Satis Idaroetma
aparati
A\ 4
Istiqgamotverici rohber . ) ]
Idarasetmoanin 2-ci so-
. viyvasi
Nozaroatel vy
v v v
Istehsal Satis Idaroetmo
aparati

Sakil 5.5. idarsetmonin taskilat strukturunun
alternativ 3-ii.

Uglincli alternative gore kontroler miistaqil olaraq kon-
trolling yeni alatlerini igleyib hazirlamaq ve bdlmalards tatbiq
etmakdan msahrumdur, buna baxmayaraq, qabagcadan
demak olmaz ki, bu sxem yuxarida baxilan sxemlarden da-
ha pisdir. Tacruba gdsterir ki, kontrolling Gglncu alternativ
(idarsetmanin garargah strukturu) carcivasinds effektivliyi
birinci alternativde (idareetmanin xatti strukturu) oldugu se-
viyyadae ola biler.

Kontrolling xidmetinin hansi idareetma strukturunda
galmasi Uzra gerar gabul edarkan rahber yadda saxlamali-
dir ki, kontrolling xidmatinin isinin effektivliyi tekce org-
strukturun tipindan asil deyildir. Masalen, idareetmanin ga-
rargah strukturu yaxsi natice vers bilar, agar:

e kontroler va xatti istiqamat rahbari amakdaghgin
vacibliyini ve qarsiligh faydasini basa dugurlerss;
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e kontroler bolma rehbaerleri arasinda hormat qa-
zana bilmisdirse.

Ikinci alternativds kontroler diger nazardan kegirilon al-
ternativlerle muqayisada daha ¢ox sarbastliye malikdir. Me-
salen, idareetma ierarxiyasinin birinci saviyyasinin kontroleri
0z ideya va planlarini reallagsdirmaq ugun ikinci saviyyanin
xatti rehbarina tesir gostara bilar. Ancaq bu heg de o demak
deyildir ki, onun niyyatleri (maqgsadlari) boyuk effektivliklo
reallasacaqdir. Bazan guc tasiri muqavimatse sabab ola bilar
va bels oldugda natica alds olunmayacaqdir.

KONTROLERIN PESOKAR V8 S9XSi
KEYFiYYSTLORI

Kontroler — muessisade kontrolling funksiya ve vezifalerini
reallas-diran mutaexassisdir. Kontroleri heg clra nazaratgi ilo
eynilesdirmak olmaz, buna baxmayaraq, kontrolerin nazarst
funksiyalari da var.

Kontroler musassisada igtisadiyyat ve idarsetma sahe-
sinde servis funksiyalarini yerine yetirir:

e masraflare va butunlikda muassise, hemg¢inin onun ayri-
ayri bélmaleri ve mahsullar Uzre slde edilon naticalars
munasibatda seffafligi temin edir;

e bolmalarin magsad va planlarini koordinasiya edir;

e menecmenta oriyentasiya edan ugotun yaradilmasi ve
aparilmasi Uzrs islori toskil edir;

e muassisanin rentabelliyinin va likvidliyinin temin edilmasi
uzre metodiki ve instrumental bazanin yaradiimasi Uzra
masuliyyat dasiyir.

Oz terkibinds kontrolling xidmatine malik olan qarb fir-
malarinin tacribasi gosterir ki, kontrolerlara munasibat ikili
xarakter dasiyir: bir terafden hami bele bir mutexassisin ol-
masinin vacibliyini va shamiyyatini basa dusur (kontrolerin
faydalligi xususile bazarda qeyri-alverisli konyuktura se-
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raitinde 6zlUnae daha kaskin gakilde biruze verir), diger te-
rofden kontrolerlera o gadar de «qiymat vermir», bazen isa
onlardan ¢akinirlar. Ola bilsin ki, bels situasiya onunla izah
olunur ki, kontrolerlor bolma rahbarlerine, masalen, mas-
roflarle sex, bdlma ve ya filialin fealiyyst naticasi arasindaki
nisbatle slagadar Uza xos galmayan sdzlar demays macbur
olurlar. Cox vaxt mahz kontroler muassisadas igloayan emak-
daglain sayinin ixtisar edilmasi ve mavaciblerin (eamak hag-
larinin) azaldiimasi taklifi ila ¢ixis edirlar.

Tez-tez muassisa rahbarliyi ile kontrolerlar arasinda
planin faktiki naticeden bu va ya diger sapmalarinin korrek-
siya (teshih) edilmasi ile alagadar konfrontasiya (sks mov-
gelerde durma) hallarn da bas verir. Cari faaliyyatinde kon-
troler 6z pesakar 6hdaliklarini yerina yetirarkan rahbarler va
basqa sobslerle de temasa girmali olur. Bu serait onun pe-
sokar va saxsi keyfiyyatlarina garsi taleblari muayyan edir.

Asagida ideal kontrolera qarsi ireli surllen talabler sa-
dalanmisdir.

Pesokar biliklor:

e muassisanin igtisadiyyatinin ve tagkil edilmasinin asas-
lar;

e maliyys ugotu (muhasibathq);

e muassisada masraflarin hesablanmasi;

e mUassisa balansini oxuya va tahlil eda bilmak;

e investisiyanin planlasdirimasi, hesablanmasi va tahlili;

e planlasdirma metodlarina ve alatlerina sahib olma;

e sapmalarin tahlili Gzre metodlara sahib olma;

e programg! Ugln masale qoymaga imkan verean EHM
uzra biliklar;

¢ kontrolling metod va texnikalarini bilmak:

e raqiblerin tehlili;

e muassisanin bazar sanslari va risklarinin tehlili;

e mahsullarin hayat tsiklinin tehlili;
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e muassisanin mahsul ve xidmatlarinin mdévcud va per-
spektiv strukturunun tehlili;

e prognozlasdirma metodlari;

e problemlarin hall edilmasi metodlari;

o texniki-igtisadi tehlil.

Metodiki qabiliyyatlor:

e analitik dUsunma gabiliyyati;

e abstrakt dugiinma qabiliyyaeti;

e izah va slibut etmak bacarigi;

e yeniliklari manimsamak ve dyrenmak qabiliyyati;

e Unsiyyatcilik (kommunikabellilik), toeskilatlardaki Gnsiyys-
tin asaslarini bilmak;

e analitik dyranma havasi;

e kommunikasiya va tagdimatin (prezentasiya) texniki va-
sitelerindan istifade etmak bacarig;

o sistemli fikirlesmak qabilliyyati.

Davranig (izre taloblar:

e basqalari ila Unsiyyat zamani 6zUnU «gekmamaky;

e tolerantliq, yeni basqgalarinin fikir ve muhakimalarina
garsi sabrli olmagq;

e informasiya qabul edicisinin buna gatlasa bilmasi Ugun
xosagalmaz faktlari ona muayyan yolla catdira bilmak
gabiliyyati (ideal halda gabul edici 6z ugursuzluglarina
gulmalidir);

e muassisanin boélmalarinin ve ya isgilarinin ugursuzlugla-
rini ifade edan faktlar yaymamagq.

Strateji kontrolera qarsi irali siirtilan alave telablar:

e geyri-muayyenlik saraitinds problemlari gormak ve tayin
etmak;

e perspektivde musassisanin muvaffaqiyyatliliyine tasir go-
stera bilacak amillar haqqinda disinmak;
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e muhafizakar fealiyyatden uzaglasmagq;

e yeniliyi giymatlondirmak va onun tetbigine komaeklik gos-
tarmak.

e Kontrolerin asas funksiyalarini nazardan kegirak.

Kontroler «planlarin saticisi» kimi. Mduassisada
planlasdirmani strateji ve operativ planlasdirmaya ayirmaq
olar.

Kontroler planlagdirma sahasindaki garar gabulu ma-
salalari ile masgul olmur, ¢lnki o planlarin reallagdinimasi
Uzra masuliyyat dasimir. Ancaq kontrolling xidmati 6zuna
tosabbuskar, koordinasiyalasdiran ve teskil edici funksiya-
lan daxil edir ki, bu da bu xidmatin isgilerinin veazifselarini
muayyan edir. Strateji planlarin formalasdirimasi zamani
kontroler asasan taskilat¢l kimi ¢ixis edir ve o asagidakilari
bacarmalidir:

e strateji planlasdirma istirakgilarini yaradici yanagsmaya
istigamatlandirmak (havaslendirmak);

e soylonilen fikirlari GUmumilesdirmak;

e musavire istirakgilan tsrefinden hazirlanmis davranig
hipotezlari va modellararini ifade etmak;

e kollektiv gerarlarin hazirlanmasi va gabul olunmasinin
metod ve usullarini tecribade tatbiq etmak.

Operativ planlagdirmaya galdikde iss, o kontrolerdan
daha c¢ox operativ planlarin iglanib hazirlanmasi va reallas-
dinlmasi uUzre masuliyyet dasiyan sexslarin fealiyyatlarinin
koordinasiya ve teskil edilmasi qgabiliyyatini teleb edir. Bir
gayda olaraq, burada sohbat idareetmanin orta halgasinin
rehbarlarindan gedir.

Opeativ planlasdirma fazasinda kontroler iki tip mase-
lani hall edir:

1. Planlagdirma texnologiyasinin islanib hazirlanmasi:

eplanlasdirma sahsalerinin, yani planlagdirmanin apa-
nimali oldugu bélmalarin tayin edilmasi;
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eplanlarin tarkiblerinin va onlarin taqdim edilmasi
muddatlaerinin muayyen edilmasi;

eplan direktivlarinin va planlarin tertib edilmasi forma-
larinin islenib hazirlanmasi.

2. ©sas c¢ixig verilanlerinin, metodlarinin ve hesab-
lasma qaydalarinin muayyen edilmasi. Masalan, kontroler
plan hazirlayanlara asagidaki informasiyani taqdim etmali-
dir:

ebazar konyukturu;

emateriallar va emak haqqi uzrs yol verilon masraf ar-
timi;

eayri-ayri planlarin reallagdirnimasinin alava gertlori.

3. Asag@idakilar daxil olmagla planin reallasdiriimasi:

eplanlagdirma marhalalerinin ardicilliginin, zaman ve
torkib aspektlari Gzra planlasdirmanin cari koordinasiyasinin
tayin edilmasi;

eis planini tartib edan bdélmsaler GUgun maslahatler;

emaliyyalesdirma imkanlar, strategiya ve ayri-ayn
operativ planlara muvafiq olaraq ayri-ayr planlarin uzlasdi-
rlmasi va konsolidasiyasi*;

ealternativ planlarin islenib hazirlanmasi;

eayri-ayri uzlasdiriimig planlar asasinda Umumi opera-
tiv planin tertib edilmasi.

Kontroler miiassisanin informasiya sisteminda ko-
ordinator kimi. informasiya sisteminin faaliyyst maeqsadi —
lazimi informasiyani lazimi vaxtda, lazimi hacmda, lazimi
yerde ve telab edilon keyfiyyatde teqdim etmakdan ibarat-
dir. Nazerda tutulur ki, informasiya sistemi muassisanin
batlin faaliyyst sahalarini ve idarsetma saviyyalarini shata
edir, buna gora da, taqdim edilan informasiyanin terkibi,
muddati, hacmi ve maqsadleri muxtalif istifadagiler Ugun
muxtalifdir.

* Qisa miiddatli teshhidiin uzun middatli teshhiids gevirilmasi
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Kontrolerin koordinator kimi vazifesi muassise daxi-
linde effektiv informasiya mubadilasini temin etmekdan iba-
rotdir. Bunun Ggln asagidaki problemlsri hall etmak lazim-
dir:

e no catdinimalidir (informasiyanin tarkibi, onun six-
lasma ve daqiqlik

e daracaesi);

e neca catdinimaldir (sifahi, yazih, kombina, informa-
siyanin islenmasi va Oturulmasi metodu, informasiya kanal-
larn);

e kim catdirmaldir (informasiyani kim yaradir, onu kim
toplayir, emal edir, saxlayir, gondarir, mahv edir);

e na vaxt gatridilmalidir (tayin edilmis muddatlerda, ser-
bast grafik Uzre, telab Uzra);

e bu ve ya diger informasiya niye c¢atdirilir (bu informa-
siya mibadilesi magsadleri ile bagh olan asas sualdir).

Olds edilmis informasiyanin istifads edilmasi magsadi
avvalcadan muayyan olunmus, yaxud muayyan olunmamis
ola biler, yeni informasiya ona gore tsahlil edilecakdir ki,
onun asasinda idaraetma garari gabul edilsin. Kontroler, har
seydan avval, optimal qerar gabul etmak Ugun lazim olan
informasiyaya olan talabati miayyan etmalidir.

informasiyaya olan telabat shemiyystli dsracads
muassisanin toeskilati strukturundan ve cari igin tagkilindan
asihdir. Telab edilan informasiyanin hacmi isgilarin ixtisa-
sindan asihdir, ona gora da, informasiyaya qarsi taleb hatta
eyni taskilati strukturlarda bels mixtslif olur. informasiyanin,
ham hacm, ham da terkib Uzre taklif edilmasi muassisanin
informasiya sisteminin strukturu ile muayyan olunur.

Kontrolerin vasitaler arsenalina (cabbaxanasina) opti-
mal qerar gebul etmoak Ugun kifayet edan informasiyaya
olan talabatin muayyan edilmasi Ugun metod ve alatlar gox-
lugu daxildir. Onlar arasinda birinci névebade asagidakilarin
adini gamak lazimdir:
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e empirik-induktiv metodlar (sorgular, musahidaler, in-
tervyu ve s.);
e ekspert giymatlandirmaleri (ferdi va qrup);
e imitasiya modellari ve ssenari metodlari.
Kontroler miiassisa rahbarliyinin maslahatgisi ki-

mi. Bu gun gelacaye oriyentasiya eden musassisanin idare
edilmasi problemlerini yalniz maliy-ya (muhasibat) u¢otunun
verilanlarina asaslanaraq ugurla hall etmak parktiki olaraq
geyri-mumkundur. Musssisa rehbarliyinin asas vezifesi go-
lacekda bazarda 6z musassisasinin muvaffaqgiyyst potensia-
ini yaramaqdan ibaratdir ki, buna da, har seydan avval,
strateji planlasdirma sisteminin tetbiqgi ile nail olmaq olar.
Islenib hazirlanan strategiyanin diizgiin olmasi Gglin, ham
muassisanin xaricinda, yani atraf muhitde, hem de musssi-
sanin 0zunda gelacak tendensiyalarin (temayullarin) «erkan
askar edilmasi» sistemine malik olmaq lazimdir. Xarici «in-
dikatorlar» iqtisadi, sosial, siyasi ve texnoloji tendensiyalar
haqgqinda informasiya vermalidir. Oziinde ayri-ayri gosterici-
lari vo onlarin sistemini aks etdiron daxili «indikatorlariny»
rolu ise rehbarlari musssisenin cari «ahval-ruhiyyasi» haqg-
ginda xaberdar etmakden, hamginin musassisanin faaliyyst
gOsterdiyi ayri-ayri sferalarda ve ya butunlikds musassisada
yaranan bohran situasiyalarinin prognozunu vermakdan
ibaratdir. inkisaf etdirilse, ham fayda, ham da itkilor gatire
bilen tendensiya va amillarin «erken agkar edilmesi» siste-
minin yaradilmasi Uzre metodiki ve maslehat yardiminin ve-
rilmasi de kontrolerin vazifasina daxildir. Kontrolerler tara-
findan strateji planin iglenib hazirlanmasi zamani rehbarliye
maslahatler verilmasi Ugun istifads edilon alet ve metodlar
strateji menecment praktikasinda genis tatbiq sahesi tap-
misdir. Onlarin sirasina aiddir: reqabatin tahlili, bazarlarin
tahlili, mahsullarin hayat tsiklinin tehlili, musssisanin zaif ve
guclu tereflerinin tahlili (strateji balans), bazar payr ve
hacminin dinamikasinin nazers alinmasi ile muassisanin
mahsullarinin diversifikasiyasnin persektivlerinin tehlili.
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Rahbarlarin musassisenin daxili problemleri Uzre kon-
sultasiya edilmesi Ugun kontroler, hem ayri-ayri gostericile-
rin, ham da onlarin sisteminin tahlilii vo hesablanmasi Ggun
xususi metodlardan istifads edir (bu haqda daha etrafli 3-cl
bdlmads).

Yekunda geyd etmoak lazimdir ki, kontrolerin tipi, onun
bilik va bacariglarina gargl irali surulen taleblar, vezife ve
ohdslikler goxlugu — tarixi kateqoriyalardir. Kegmisin tacru-
basini tehlil ederok, tesdiq etmak olar ki, kontroler gey-
diyyatgi-muhasibdan, rahbarin sag sli olan kontroler-navi-
gatora gadar inkisaf yolu kegmisdir. O, rahbara murakkab
bazar igtisadiyyat seraitinde muassisanin idars edilmasina
kodmak edir. Xarici serait deyisacek va kontrolerlerin yeni
tipine obyektiv talabat yaranacaqdir. Bu gun artiq muassi-
sonin strategiyasi Ugun masuliyyat dasiyan kontrolerin ya-
ranmasi haqqginda danigsmaq olar. Bu tip kontrolerler artiq
sadaca qarslya qoyulmus magsads nail olmaq Ugun yol sa-
lan «losman» yox, strateji magsad ve planlarin islanib hazir-
lanmasi zamani yuxari menecerlarls mustarok ¢alisan mual-
liftar kimi ¢ixig edirlor.

5.3.
KONTROLLINQ TOTBIQININ
FAZA VO TEMPLORI

Qarar gabulu. Tatbig etma prosesi musssisada kontrolling
sisteminin islanib hazirlanmasi haqqinda garar gabulundan
baslanir. Cox vaxt bels gararin gabul olunmasinin ssas so-
bablari asagidakilar olur:

emuassisanin faaliyyat effektivliyinin asas gostaricilori-
nin (manfeat, dovriyya va kapitalin rentabelliyi, likvidlik va
S.) pislesmasi;

eplanlasdirma, kalkulyasiya va tehlilin muassisenin
menecmentina qarsi irali sirtlen muasir taleblere cavab ve-
ro bilmayan kdhnalmis metodlart;

182 Biznesdo kontrolling

emuassisada rehbarliyin suallarina kifayatlondirici ca-
vab vermays imkan vermayan modvcud ugot va tehlil me-
todlari (masalan, ayri-ayri mahsullar va ya onlarin gruplari-
nin satisinin real effektivliyi hagqinda aydin tesavvir, yaxud
muassisanin ayri-ayri bélmalarinin effektivliyi ilo bagh gori-
lan isilerin veziyyati barasinda real manzere mdvcud deyil
Vo S.);

emuassisada ayri-ayri bolmaler arasinda yerine yetiri-
lan funksiyalar Uzra ve uzlasdirimig maqgsadlerin olmamasi
Uzunden «gakismalarin» movcud olmasi;

e dayisdiriimis fealiyyat seraitinde musassisa faaliyyati-
nin yeni magsad istiqgamatlarinin yaranmasi ve ya movcud
olanlarinin deyismasi.

Kontrolling tatbiq edilmasi ile bagh xarici ve milli tecri-
banin tahlili gosterir ki, miassisanin asas faaliyyat gosta-
ricilarinin kaskin pislegsmasi seraitinde kontrolling sisteminin
islenib hazirlanmasi va tetbiq edilmasi hagqinda gerar gabul
etmoak magsadauygun deyildir.

Kontrolling sisteminin qurulmasina baslamaq ugln an
alverigli an muassisanin perspektivde muvaffaqgiyyetli foea-
liyyet gostarmasi Uzra mumkun riskler hagginda zasif signa-
in (indikatorun) galmasi anidir. Burada sohbat, bir gayda
olaraq, zeif seziloan tendensiya va alamatlarle musayist olu-
nan, ham daxili, ham de muassiseya munasibatde xarici
signallardan gedir.

Kontrolling sisteminin tetbig edilmasi alverigli anin se-
¢ilmasi zamani vacib amillarden biri muassisanin kifayat
gadar maliyys va insan ehtiyatlarin malik olmasidir. Sirr dey-
ildir ki, kontrolling sisteminin islenib hazirlanmasi ve tetbiqi,
xususile, ager bu proses xarici konsultantlarin celb edilmasi
ilo reallagdilirsa, bahall bir igdir. Kontrolerlarin «satin alin-
masi» va hazirlanmasi da shemiyyatli investisiya telaeb edir.

Kollektivda gerar gabulu aninda formalasan psixoloji

iglim de nazere alinmaldir. ©gar musassise bohran va-
ziyyetindadirsa, onda idareetmanin effektivliyinin Rusiya-
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da hale ki, o gadar de nufuzlu ve mashur olmayan kon-
trolling instrumentarisinin (aletlar kompleksi) kdmayile ar-
tinlmasi Uzre yeni masraflerin zaruriliyini izah etmak asan
olmaz. Kontrolling sisteminin islenib hazirlanmasi ve tat-
big edilmasi prosesini muassisanin dayanigl maliyys ve-
ziyyetinda oldugu, natice etibari ila isa psixoloji néqgteyi-
nazardan olverigli zamanda baslamaq daha magsade-
uygundur.

Kontrolling miiassisanin «qgapisindan» icari daxil
olmasi. Kontrolling sisteminin islenib hazirlanmasi hagqginda
garar gabul edildikden ve icraediciler tayin olundugdan so-
nra kontrolling instrumental bazasinin formalasdirimasi me-
rohalasi baslanir. Bu fazada kontrolling tatbiq edilmasina
baslamaqg haqginda danismaq hala tezdir, bunu kontrolling
xidmatinin yaradilmasinin baslangic marhalesi hesab etmak
daha duzgun olardi. Kontrolling xidmatinin yaradilmasi ila
batun muassiseda kontrolling sisteminin taskil edilmasi eyni
sey deyildir.

Kontrolling alstlarini menecment tecribasina daxil et-
mamisdan 6nce onlari iglayib hazirlamaq ve muassisanin
konkret seraitine adaptasiya etdirmak lazimdir. Burada s6h-
bat ilk névbada asagidaki alatlarin iglenib hazirlanmasindan
gedir:

e muassisade planlasdirma ve budcalasdirma sistemi
(hem strateji, ham da operativ planlagdirma nazards tutu-
lur);

e butinlikde musassise, ayrica bdlmalar, mahsullar,
mustariler va bazarlar Uzre marjinal manfastin hesablan-
mas| metodu;

e masraflarin ndvler, yaranma manbalari vo mahsullar
Uzra hesablanmasi metodlart;

e muassisa daxilinds konkret istifadacilare oriyenta-
siya edan hesabdarliq sistemi;
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e investisiyanin va muassisanin cari faaliyyatinin effek-
tivliyinin hesablanmasi metodlari;

e plan va faktiki gostericilerin sapmalarinin tehlili me-
todlar va s.

Yuxarida sadalanan alatler hagginda muassisenin iqti-
sadiyyatina, teserrfUat faaliyystinin planlasdirimasina, ugo-
tuna ve tehlil edilmasina hasr olunmus adsabiyyatlarda
muvafig tovsiyaler tapmaq olar. Ancaqg konkret muassisa
Ucun islenib hazirlanan butin kontrolling alstleri istifadagilar
terafinden gabul olunmalidirlar.

Kontrolerler miassise daxilinde 6z mahsullarini kon-
kret istifadegilera «satmagi» bacarmalidirlar, aks te-
qdirde kontroler tersfinden islenib hazirlanmig alstler
menecerlarin cari faaliyyatinde istifadeden parktiki ola-
raq kenarda qalacaqdir.

Kontrollinqg miiassisanin cari faaliyystina «qarig-
masi». Bu fazada kontrolerlar islenib hazirlanmis alstlerin
haqiqiliyini (islekliyini) nimayis etdirmali vo menecerlari on-
larin praktiki foealiyyatds istifade edilmesinin vacibliyina
inandirmaldirlar. Kontrolling musassisanin cari faaliyystine
«qarsimasinin» asas alamatlarini sadalayaq:

e tahlil edilon obyektlorin faaliyysat naticelerinin daqiq
ve aydin taqdim edilmasi dili;

e muassisanin menecerlari Ggun onlarin bdlmalarinin
foaliyyat naticelarinin inandirici interpretasiyasi (serh edil-
masi);

e kontrolerlarde muayyan maustaqillik ve esaslandir-
mada israrlilig elementlarinin yaranmasi;

e «mustarilor» (menecerlor) tersfindan kontrolerlere
garg! dostcasina va etibarl (vakalstli) munasibatin gosteril-
masi;

e omoakdaslig etmaya ve kommunikasiya yaratmaga
hazirliq.
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Bir qayda olaraq, kontrolling tatbiq edilmasinin nazer-
dan kegcirilan fazasi kifayst qader uzun muddet ¢akir: 2-3 il.
«Qatisma» fazasinin davamiyyat muddasti ¢cox halda muss-
sisanin yuxar rahbarliyinin «saffaf» menecmenti hayata ke-
¢irmaya imkan veran sistema malik olmagin vacibliyini basa
dismasi ve buna meyl etmasi saviyyasinden asilidir.

Menecerlera musssisanin boélmalarinin fealiyyat effek-
tivliyi, mehsul sa-tig1 va s. barasinda kontrolling xidmati te-
refinden catdinlan obyektiv informasiya muvafig xidmat rah-
barlerinin qiciglanmasina sabab ola biler. Bu kontroling sis-
teminin adaptasiya prosesinin yavasimasina, ekstremal si-
tuasiyalarda ise hatta kontrolling bdlmasinin real idare-
etmado istirak etmakdan faktiki olaraq kanarlagsdirimasina
gstirib ¢ixara biler. Situasyialar malumdur ki, musassisada
kontrolling bdlmasi nominal olaraq mdévcud olur, lakin onun
fealiyyati sonradan skaf reflerina yigilan metodikalarin, tali-
matlarin, vaziyyatloerin va s. iglanib hazirlanmasi ¢argivasin-
dan kanara gixmir.

Mohkam movqelarin tutulmasi. Bu fazanin galmasi
asagidaki eslamatlar tizra giymatlandirile biler:

emenecerlarin kontrolerlarin foealiyyatinin naticalarin-
dan mamnun galmalari nazars ¢arpacaq daracada artir;

egarsihgh inam yaranir, musterak is va kommunikasi-
yalarin hacmi artir;

e kontrolerlarin xidmatlerinden istifade edan bdélmalerin
islarinin naticalerinin yaxsilagsmasi nazera ¢arpan olur;

e muassisanin bolmalerinin rahberleri 6z operativ foa-
liyyatlorinde artiqg kontrolerlerin kdmayi olmadan igleya bil-
mirlar;

ekontrolling xidmati muassisenin taskilati strukturunda
daha yuxar ierarxik saviyyaye qalxir vo onun hall etdiyi me-

solaler spektri geniglanir;
e kontrolerlar menecerlarin métabar partnyorlarina ¢e-
virilirler;
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ebUtin musessisada kontrolling bolmasinin xeyirli (fay-
dall) isi barasinda danisilir.

Yuxarida adlari g¢oekilan alamatlerin meydana cixmasi
ondan xabar verir ki, kontrolling sisteminin yaradilmasinin
birinci marhalasi parktiki olaraq bitmigdir: kontrolling xidmati
toskilati va instrumental olaraq yaradilmig, kontroling sistemi
ise muassisanin bolmaleri tarefinden taninmis ve yayllmis-
dir.

Kontrollinqg funksiyalarinin ahamiyyatinin ve hac-
minin artmasi fazasi. Bir gox muassisealar ugun kontrolling
inkisafinda bu fazanin gelmasi mumkun hadisadir, lakin hale
ki, kifayat geder uzaq perspektivdir. Buna baxmayaraq,
Qerbin industrial aparici musssisalarinda kontrolling tacru-
basinin tehlili artim fazasinin gelmasinin bir sira slamatlerini
askar etmaye imkan verir:

e kontroler plan doévra Uglin muassisenin faaliyyatinin
hasiye gostarici-lerinin formalasdirilmasi zamani lider ve
moderator (nizamlayici) kimi ¢ixis edir;

e kontrolerlar muassisada yeni foaliyyat sferalarint ma-
nimsayirlar, masalan, kontrolling funksional bdlmaelarde
yayilir: marketing kontrollingi, logistika kontrollingi, ETI (elmi
tadqiqat igleri) ve TKI (tacriibe-konstruksiya islari) kontrol-
lingi meydana gixir;

e muassisanin uzunmuddatli magsadlarinin iglenib ha-
zirlanmasi zamani yuxari menecerlarle amakdaslig munasi-
batleri qaydaya dusur;

e kontrolling xidmsati ¢argivasinda strateji kontrolling
boélmasi yaranir.

Kontrolling funksiyalari, vezifelari ve instrumentarilari
xarici muhitde bas veran dayisikliklare uygun olaraq daima
coxalir va tekmillegirler. ©ger kontrolling tam qgabul olunur
ve barabsrhiquqglu partnyor statusunu slde edirsa, onun
imkanlari prognozlagdirmanin, strateji planlagdirmanin mua-
sir metodlarindan istifade etmakle musassisanin perspektiv
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inkisafina tesir gosterir, risklerin, potensiallann ve s. tahlili
ahamiyyatli derecadas artir.

Olbstta ki, kontrolling iglenib hazirlanmasi va tetbiq
edilmasinin baslangic fazalarinda olan milli misassisalarin
akseriyyatinde sonuncunun vazifesi musssisenin foealiyyati-
nin muxtslif aspektlarindeki masraflarin ve naticalerin ugotu
metodlarinin yaradilmasi ve sinaqdan kegirilmasindan iba-
rotdir. Ayri-ayri muassisalar artiq praktiki olaraq bu marha-
lani kegmis va planlagsdirma va budcslesma ugln instru-
mentarilarin islenib hazirlanmasi marhalesine gadem qoy-
musglar. Ancaq milli musssisalerde kontrolerlarin menecer-
larin barabarhiquqglu partnyoru olmasi haqgqginda danigsmaq
hale ki, tezdir.

Kontrolling tatbiq edilmasi templori. Toskilatda yen-
danqurmalarin apariimasina iki an genis yayllmis yanagmani
foerglandirmak olar: «kicik addimlarla», «bomba atma» vo
«planlagdirilan tekamdil.

Kontrolling «kigik addimlarla» tetbiq edilmasi yanas-
masi kdhna idarsetma strukturunda garsiya qoyulmus mag-
sade yavas irelilema ile kicik dayisikliklarin edilmasini ne-
zorde tutur. Bels yanagmanin Ustunllyu, har seydan avval,
muassise daxilinds aparilan doayisikldiklera qarsi boyuk
mugavimatin movcud olmamasindan ibarstdir. ©sas c¢atis-
mazliq ise yenidanqurma prosesinin langimasindandir ki, bu
da naetica etibari ils tetbigin tamamile dayandiriimasina geti-
rib gixara bilar.

«Bomba atma» kdhna idareetma sisteminin intensiv va
gati deyisdiril-masi demakdir. Bels yanasma naticasinda
kontrolling sistemi elementlarinin surstle tatbiq edilmasi
mumkuanddr, ancaq bu zaman musssisa daxilinde guclu
«cakisma» (ixtilaf) tehlukasi yaranir.

«Planlasdirilan  tekamul» prinsiplerine  asaslanan
yanasma muayyan
daracede yuxarida adlari ¢akilon yanasmalarin Ustunlukle-
rindan istifade etmaya, hamg¢inin kontrolling tetbiq edilmasi
prosesina qargl migavimati azaltmaga imkan verir. Bu ya-
nasmanin irilesdirilmis sxemi (sakil 5.6) kontrolling-layihasi
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prinsiplerinden istifade edilmasina asaslanan innovasiyala-
rin reallagdinlmasina yanagsmani tasvir edir.

Musessisa rehbari
(kontroling sistemi konsepsiyasi)
Layiha rahbarliyi

A A
A\ 4
Tatbiqin

birinci pillesi

Tatbigin  J—
ikinci pillesi

_.l Tatbigin

ucuncu pillesi

v

Sakil 5.6. Kontrolling sisteminin «planlasdirilan
tokamul» metodu vasitesils tatbiqi

sinda kontrolling sistemi konsepsiyasi formalasdirlir va ge-
bul edilir ki, bunun asasinda da kontrolling tatbiq edilmasi
layhasi iglanib hazirlanir. Layihe 6zuna planlasdiriimig mag-
sadlara nail olunmasi Uzre muvafiq merhale va tadbirlari
daxil edan pillelare bolindr. Hem butun layihe, ham da
onun ayri-ayri pillsleri igln plan va budcalarin reallagdiril-
masI muddatleri matleq fiksa edilmalidir.

Birinci marhalada kontrolling tatbiq edilmasindan sonra
alda edilan naticelar muassisanin rahbarliyi yaninda muza-
kire edilir. Lazim galdikde, ndvbaeti marhalalerin tarkibina,
muddaetlarine ve budcalerinda korreksiyalar (duzasligler) edi-
lir. Layihanin reallasdiriimasi zamani kontrolling sistemi kon-
sepsiyasinin 6zUnun korreksiya edilmasini taleb eda bilen
soraitlar yarana bilar. Kontrolling sisteminin tetbiq edilmasi-
nin idare edilmasi layihenin ndvbati merhalelerinde anoloji
olaraq hayata kegirilir.
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MUASIR BiZNESD®
6. ~ KONTROLLINQ
TOTBIQININ TOCRUBSSI

Taskilatlarda kontrolling sisteminin teskili son onilliklerda
6zUniln genis tatbiqini taprr. iri teskilatlarda kontrolling tet-
bigi ile xtsusi bélmaler maggul olur, orta dlgull tagkilatlarda
diger teskil névlari mévcuddur.

Rusiyada bazar munasibatlerinin inkisaf xuUsusiyyet-
lardan asili olmayaraq kontrolling kompleks tatbiginin ma-
liyyalesdiriimasi manbayi kimi maliyye institutlar, ilk nov-
bade ise banklar ¢ixis edir. Bu ilk ndvbada bank sisteminin
taskili xtsusiyyatlari ile baglidir.

Dinamik inkisaf, iri dovlet va kommersiya strukturlarinin
dastayi, maliyya vesaitlerinin mdvcudlugu, hayatqabiliy-
yatlilik va reqabatds Ustinlliyun alde edilmasi istayi cald ve
effektiv inkisafa meyl edan kontrolling biznes sahasinds tat-
bigine maraq yaratdi. Bu fasil mahz kontrolling tetbigina
hasr olunmusdu.

6.1
ISTEHSALATDA KONTROLLINQ

Tarix ele formalagmisdir ki, AB$-da ve Qarbi Avropanin se-
nayecs inkisaf etmis dovletlarinda kontrolling asaslarinin,
funksiyalarinin ve magsadlarinin tacrubi reallasmasi 6z bas-
langicini senaye istehsall sferasinda tapmisdir. Yalniz 1980-
ci illerin ortalarindan baglayaraq kontrolling xidmaet sferasina
xususila, banklara, sigorta sirkatlerina, tibb muassisalarina
daxil oldu.
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6.1.1.
KONTROLLINQ SISTEMININ FORMALASMASININ iLKiN
SORTLORININ ANALIZi (VO YA TOHLILI)

igtisadiyyatdaki imumi isine baxmayaraq, Rusiyada da kon-
trolling sisteminin iglanmasi ve tetbiqi tecrubasine malik
olan istehsal musassisalari mévcuddur. Fikrimizca yaxin go-
lacekda nazaretgi xidmatine olan «telab» artmaga dogru
meyl edacak. Bu sababden tacriibanin azligina baxmayaraq
ahamiyyatli olan kontrolling sisteminin iglenilmasinin Rusiya
tacriibesini Umumilesdirmak magsadauygundur. Nimuna
ucun kontrolling iglenmasi ve tetbiginin investisiya mahsulla-
rinin istehsali ile masgul olan Rusiya muasissalerinin timsa-
inda baxaq.

Ik avval, misssisalorde tagkilat, heyyst, avadanliq, in-
formasiya teminati sistemi, hesabdarliq ve tadarik istiqa-
matlerinde yoxlama apariimisdi. Rusiya muassisalari Ugun
maxsusi (tipik) yoxlama naticelari agagida gosterilmisdi:

Yoxlamalarin naticealori

Toskilat.

e isci heyatinin boylk qgisminin, hamginin rehberlarin misssise-
nin teskilati qurulusu haqginda anlayiginin az olmasi;

e muirakkab cox pillali vo ziddiyyatli tabecilik sistemi, xUsusile
mihasibat ugotu, heyat, satis bélmalarinds;

e bolmalerde mesuliyyatin  selahiyyst seviyyslerinin  daqiq
miayyan edilmamasi;

o ayri-ayri bélmalerin isle haddindan ¢ox yiklanmasi.

isci heyyati

e az ixtisaslagmis iscilerinin galacayi ile bagh qorxu;

e isin yasamaq Ugln gelirin alde edilmasi manbayi olan amak
mukallafiyyati kimi gabul edilmasi «Firmanin uguru — manim saxsi ugu-
rumdur» tezisini is¢gilerin stiuruna asilanmasi;

Avadanliq (tachizat)

¢ 9sas avadanliqg ve nagliyyat vasitalarinin kdhna olmasi;

o tamir xidmeatleri 2 daracaelidir, plan-xebaredici temir sisteminin
yoxlugu;
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e avadanliq tam yararsiz hala digana kimi islayir, daha sonra
onun temiri hayata kegirilir.

informasiya tominati ve ugotu sistemi

¢ hesabatlarin izahatsiz yalniz reqemlerdan ibarat olmasi;

o sanadlarin boyuk gisminin alle doldurulmasi, bu da onlarin so-
nraki oxunmasini ¢atinlesdirir;

e gorar gabul edan saxslare verilan malumatlarin genisliyine bax-
mayaraq lazimi informasiyanin azlg;

¢ gabul edilen informasiyanin haqgigate uygun olmamasi, bura
ham gasden, ham da geyri-ixtiyari informasiyanin tahrif edilmasi aiddir;

¢ informasiya taminatinin olmamasi;

o xarclarin amala galma yerina, ndviina gore hesabat;

e ucot sisteminin, eyni zamanda bazar kalkulyasiyasinin (yani
malin maya ve satis giymatlerin hesablanmasi) yoxlugu.

Ayrica analiz predmeti kimi istehsal prosesi vo sifarig-
larin gabulu ve hayata kegirilmasi ¢ixis edir: Bir gox hallarda
musteriden (ve ya sifarisgilarden) sifariglarin gabulunun de-
giq qaydalari olmur, yani sifarigleri kim gabul edir sualina
birmanali cavab almag mumkun deyil. Bir gox hallarda sifa-
ris prosesi bele bas verir: sifariggi hamin teskilatin har hansi
bir s6basinda islayan tanig bir saxsle alaqgse saxlayir va bu
ve ya diger mahsulu almagq istayini bildirir. Homin gexs ona
mahsulun giymati ve sifarisin yerina yetiriimasi muddati
haqgginda teqribi malumat verir. Daha sonra bu malumat is-
tehsal prosesinin rehberina c¢atdirilir, o iss 6z ndvbasinda
artiq bir nege sifarisin oldugunu va daha birinin gabul edil-
masinin geyri-mumkunlayand bildirir. Bezen musssisae rah-
bari mahsulun giymati haqqinda har hansi bir daqiq mablagi
gostara bilmir. Bu isa isin muassisede kalkulyasiya sobesi-
nin yoxlugu, muhasibatin vazifesina daxil olmadigindan irali
galir. Muessisasinin reklam lovhalerinde gostarilen elage
telefonlarinin mahz sifaris gabulu s6ébasi oldugu, dusunuls
biler, aslinda isa onlarin vazifslari tamamils basqadir.

Muessiseda adetan sanadlerin doldurulmasi ve dov-
riyyasinin vahid sistemi olmadigindan sifarisin yerina yeti-
rilmasinin hansi marhalada oldugu haqqinda suallara daqiq
cavab almaq ¢atin olur. Adaten bu suala cavab: ya «mahsul
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artig ¢ixis marhalasindadir», ya da «sexdan har hansi bir
detall aldigdan sonra daqiq malumat vere bilacayik» kimi
cavablar verilir. Bu cavablarin haqgigate uygunlugu demak
olar ki, sifra barabardir. Bele ki, mahsul bir hafteya de, bir
aya da hazir ola biler. MUsessisads sifarigin yerina yetiriime-
sine nazarst edan sistemin yoxlugu sifarislerin ve ya emal
edilan hissalarin yigiib qalmasina, sifarislerin yerina yetiril-
masi muddatinin uzanmasina, bu ise 6z ndévbasinde muas-
sisanin xarclarinin artmasina sabab olur.

6.1.2.
KONTROLLINQ SiSTEMININ LAYiHOL®ORI

Aparilan analiz (tetgigat) gdsterdi ki, kontrolling sisteminin
muassisada tadbiqi ugun ilk evvael muassisanin idars etma sis-
teminin yenidan teskili ile bagli bir sira slagsli ve ardicil tedbir-
lor hayata kegcirilmalidir.

ik savval geyd edask ki, bu layiha verilan konkret hal tglin
nazards tutulur, lakin diger muassisalarin idaraetma sisteminin
yenidan qurulmasi tgun da gabul edils biler.

Layiha 1. Miessisanin agsagida gosterilen istiqgamatlorde
strateqiyasinin islenmasina yonaldilib:

¢ firmanin taskilati strukturu;

¢ idarsetmsa va istehsal prosesinin informasiya teminati;

e muassisade xidmat, mahsul ve marketing, yeni mah-
sul, material resurslari ile tachizat, isci heyyati;

e muassisanin migdarca gostarilon magsadlarinin tasbit
edilmasi.

Layihe 2. Yeni iglanmis strateqgiya nezare alinmagla
muassisenin idare etma sisteminin yenidan tegkiline istiqa-
matlenmigdir. S6zU geden muiassisada aparilan tatqigat ne-
ticosinda idareetmanin divizional prinsipde qurulmasi gerara
alinmisdir. Yeni galir va xarc markazlarinin ayrilmasi, kohna
terminologiyada bu - tesarrufat hesabi markazleri adlandirilirdi.
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Sakil 6.1. Mulsassisada kontrolling sisteminin yaradilmasi

Uzrs layihalerin garsihgh slagasi
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Layihe 3. istehsalin operativ planlagdirimasi ve idare
etmanin yenidan teskiline istiqgamatleanmisdir. Bura eyni za-
manda sifarigsin gabulu ve hazir mahsulun yuklenib gon-
darilmasi prosesi da daxildir. Bu layihada markazi yeri so-
nad dovriyyasinin standartlagsmasi masalasi tutur. Bels ki,
bu masala hall edilmaden etibarl informasiyaya teminati ve
onun kompduter dastayinin vahid sistemini tasgkil etmak
mumkun deyil.

Layihe 4. Xarclorin ugotu sisteminin qurulmasina yonal-
misdir. Xarclar Uzra ugot miuhasibat sobasinin iscileri terefinden
aparilirdisa da, xarclerin emalegalma yeri ve kalkulyasiyasi
muasissenin heg bir sdbasi terafinden apariimird..

Mehsulun giymati anenavi usulla muayysan edilirdi:
muhasibat ugotunun gdstericilarine asasan bir basa xarclar
hesablanilir, onlarin Uzarine amak haqgqinda proporsional
alava xarclar galinir va Umumi mablagin Uzerine muassise-
nin iqgtisadi sGbasinin rahbarleri terafinden musyyen edilmis
manfaat faizi galirdi. Bu hesablama metodu giymsatin ya si-
sirdilmasina, ya da asagl salinmasina sabab olurdu. Bels-
likle, mahsul bazarda giymat faktoru cehatdan ragabst qa-
biliyyatliliyini itirir, ya da qiymat real xarclari bele Ustalamir.

Layihe 5. Sonuncu marhale olmagla planlasdiriima
budcslesdiriima, ucgot, hesabat, kanarlagsmalarin tahlilini bir-
lasdiran kontrolling sisteminin musassisada tatbiqini nazarde
tutur.

Planlasdirma: satig, istehsal, techizat, guc, isci heyyati,
manfaat, likvidlik, ve rentabillik kimi inteqral — baza — opera-
tiv planlarinin islenmasini nazardas tutur.

Bildcslagdirma: (Layiha 4) xarclerin ugotu gostaricile-
rine asasan ayri-ayri bolmalerin galir va xarc budcalarinin
muayyan edilmasi.

Ucot ve hesabata daxildir:

e muassisanin isinin effektivlik gdstariciloeri sistemi;

e idara etma ierarxiyasi merhalalerine gore hesabatla-
rin dovrililiyi, mezmun ve formalart,
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e planin hayata kecirilmasina nazaraet.

Kenarlagsmalarin tehliline aiddir:

e batun plan novleri Uzre faktiki gostaricilarin plan go-
stericilerinden uzaglasmasini hesablamaq magsadi ile alet-
lar komplektinin daxil edilmasi;

e muayyan edilmis kanarlagmalarin qarsisini almaq
magqgsadile tedbirlerin hayata kegirilmasi.

Bir cox muassisa raehbarlari kontrolling sisteminin
muassisa Ugun shamiyyatliliyini anlayib onun ugot sistemi-
nin idare edilmasi marhalasindan tatbiqina baslayirlar.

Zannimizca, bu sahv yanagsmadir, habele muassisanin
idara edilmasinde muayyan effekt alde etmak mumkunddr.
Ugot — menecmentin yalniz funksiyalarindan biridir. Ondan
avval operativ, ham da strateji noqgteyi-nazarindan planlas-
dirma tatbiq edilmalidir. Daha sonra menecmente yonaldil-
mis nazaret, analiz, vo hesabat sistemi tatbiq edilmalidir.
Eyni zamanda muessisede kanarlagmalarin analizi (tahlili)
va onlarin aradan qaldiriimasi tetbirlari sisteminin olmamasi
ucot sisteminin asas mahiyyatini itirilmasine sabab olur. Bu
sababdan kontrolling sistemini muassisaye tetbiq edarken
bu idareetma yeniliyine kompleks baximdan yanasiimaldir.

6.2.
BANK KONTROLLINQI

6.2.1.
KREDIT INSTITUTU KiMi BANKIN VOZIFOLORI

Olkanin maasir pul-kredit ve maliyys teserriifati ciddi struk-
tur dayigikliklerine meruz qalib. Maliyya-kredit institutlarinin
vahid sistemi yaradilib, elace de iqtisadiyyatda dovlet va
0zal sektorun inkigafinda yeni mutenasiblik yaranib.

Ballidir ki, banklarin ananavi vazifasi, hesablagsma (ca-
ri) hesablarina ve muddstli amanatlere maliyys vasaitlori
calb etmak, yigilmis vesaitin ddenma, muddatlilik, gayta-
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riima gerti ele borca verilmasi, taskilatlar, musssisalar ara-
sinda ve diger sokilde hesablagmalarin taskili.

Genig aktiv emaliyyatlar komplektina kredit, o cimle-
dan borc, veksel, amanat, hamginin investisiya, lizinq ve
trest eamaliyyatlari daxildir.

Maliyya bazarlari

pul bazarlar kapital bazarlar
paralel diskont giymatli kagizlar bazari kredit bazar
— banklararasi katirovka edilan . -
qiymatli kagizlar [ | uzun middetli —
— daxili valyuta
katirovka edil- orta middatli
| | beynaixalq mayan giymatli
valyuta kagizlar
o qisa muddatli | L
hokumlet or- uzun middatli
] qanfari dovlst istigrazlan T
— firmalararasi ipoteka 1
depozit serti-
— fikatlar lizing L1
kommersiya :
kagizlari faktoring —

Sakil 6.2. Maliyys bazarlarinin sistemi
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Son zamanlar bank amaliyyatinin shats dairasi daha
da geniglanmisdir. Yeni-yeni vazifalor meydana ¢ixmigdir.

Bank fealiyyastindaki inkisaf meyli ve reqabat artimi
asagidaki amillera asaslanir:

e bank amaliyyatlarinin beynalmilallesmasi, eyni za-
manda Rusiya bazarina xarici banklarin daxil olmasi;

e ananavi emanat sistemlerini deyisdiran yeni kapital
bazarlarinin yaradilmasi;

e bank faaliyyatinin diversifikasiyasi;

e istehlakgi bolmalerin segmentlagmasinin artimi;

e bank industriyasina texnoloji tesirin artmasi, xisusan
da parakends bank smaliyyatlarinda;

e informasiyanin kagiz emalinda qeyri-kagiz emalina
kecilmasi;

e xuUsusi soxslera xidmat gostariimasinde kommersiya
banklarinin reqabati;

e sistem bank mahsullarin va xidmatlerinin inkisafi.

6.2.2.
BANK KONTROLLINQIN XUSUSIYYSTLORI

Kredit institutlarinin  amaliyyatlari 6z haqiqi oksini
muassisalerin  kontrollingi ile muqgayisede 06zinamaxsus
problemlare malik bank kontrollingi sferasinda tapir.

1. Ozlinemexsus xarici amiller bank kontrollingin fea-
liyyatina tasir edir:

e pul siyasati milli igtisadiyyat gergivesinde markazi
banklar tarefinden muayyan edilir;

e maliyye munasibatlari kontragentlar arasinda etibar-
g telab edir ki, bu etibarliq da kontragentlarin htquqlarini
goruyan g¢oxsayl sartlarla temin olunur;

e dovlat saglam bank sisteminin mévcudlugunda ma-
raqhdir, va 6z maraqini xususi ganunvericiliyin formalasdi-
riimasi va nazaratin hayata kegirilmasi ile reallagdirir.
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2. Bank galirinin boyuk gisminin faiz vasitesile alde
edilmasi. Bu 6z novbasinda bankin faiz amaliyyatlarinin, faiz
galirlerinin hesablanmasi metodu ve idare edilmeasina kon-
trolling sisteminin maragini temin edir.

3. lIsci heystine, avadaniga (hamginin hesablama
texnikasina) ve materiallara ¢akilan xarcloera ciddi nazaret.

4. Umumi xarclerin xisusi g¢akisinin bdyilik olmasi,
banki daimi xarclers de aid etmak olar. Banklarin xidmatlari
genislondirmak va universallagsdirmaq istayi diger sahalarla
mugayiseda bank sferasina kontrolling tatbiqina ehtiyaci ar-
tirir.

5. Bankin xidmsatlerina fiziki tasrefden baximindan
mahdudiyyatlarin goyulmasi bank o6hdasliklerindeki dualizmi
uza gixarir. Dayer baximindan dedikda, maliyye sferasinda
pul vasaitlerinin gabulu, yigilmasi ve o6tlrdlmasi 6z aksini
hesablarda ve balanslarla tapir, eyni zamanda faiz gaklinde
galirin ve dayaer xarclarinin amala galmasina sabab olur. Fi-
ziki terafdan ise insan amayinin naticesidir.

Masgtaeri ila har hansi bir sazig insan va ya masinin isti-
raki olmadan mimkin deyil. informasiya manbayi rolunu
kontrolling hayata kegirirse, bu halda bank xidmatlerindaki
dualizm meydana c¢ixir, avvalce muxtslif metodlar vasitasi
ile manfaat muayyan edilir, daha sonra xidmatlarin bilava-
site fiziki terafdan reallasdii istehsal sferasi tadqiq edilir.

Bunlarla bagh kontrolling esasan (g vezifasini ayirmaq
olar:

1. Menfastin idare edilmasi ilo bankin idars edilme-
sina istigamatlanan infrostrukturun qurulmasi ve inkigafi.
Burada kontrolling sistemlagdirici funksiya yerina yetirir, be-
la ki, bankin tegkilati strukturu, planlasdirma ve nazaret sis-
temi, heamginin idareetmani temin eden informasiya sistemi
gabul edilmis konsepsiyaya, yani manfaatlilik idare etmays
uygun olmalidir.

2. Bankin 6zunamaxsus kontrolling funksiyasinin real-
lasmasi yolunda maqgsad analiz, planlasdirma ve nazarat

200 Biznesds kontrolling

marhalalaerinin addim-addim hayata kegirmakla kontrolling
gapali taskilini formalasdirir.

3. Bank menecmentinin (idara edilmasinin) funksiya-
larinin reallagdiril-
masi: bura aiddir — portfel, balansin strukturu ve meanfaatli-
liya yonaldilmig budce vasitesile bankin idars edilmasi. Kon-
trolling sisteminda qerarlarin gabul edilmasi vezifesi yoxdur,
lakin o menecment sferasini informasiya ve koordinasiya
cahatdan dastaklayir.

Gosterilmis asas vazifelar 6z aksini 6.1 sxeminda ta-
pib.

6.2.3.
BANKDA S'I:RATEJi VO OPERATIV
KONTROLLINQ

Kontrolling bankdaki funksiyalarina nainki operativ
planlarin, hamginin strateji magsadlerin da slagalendiriimasi
daxildir. Mahz els bu kontrolling bankdaki vazifalarinin for-
mal olaraq iki yero: operativ ve strateji vazifelere ayrilma-
sina zamin yaradir.

Strateji kontrolling bankin hazirin ve galecak nailiyyat-
lari Ggin manbalarin axtarilmasi ve Uze ¢ixariimasina yo-
naldilmisdir. Bankin uzunmuddatli ugurlu inkisafinin temini
magsadile faaliyyatde perspektiv istiqamatlarinin sistematik
axtarisi hayata kegirilir.

Bankin kommersiya foealiyyati strukturunun global per-
spektiv idare edilmasi ugun takliflarin igloanilmasi da strateji
kontrolling vazifslerina aid edilir.

Bu strukturun elementlori teyin olunur (adatan bu mux-
tolif alicilar, mustarilar gqrupu, mahsullar, reqgionlardir) ve
magsade maksimum saviyyada c¢atmaq ucgun elementlar
arasinda kombinasiyalar qurulur.
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Bankin faaliyyet névlarine géra vazifslori
Rahbarlik
o vazifs ve strateji vozifelar
. inkisafin kompleks plani
. uzunmuddatli planlasdirma
. bankin inkisaf vazifelarinin giymatlendiriimasi
° magqsad, plan ve vazifalera uygun olaraq giymatlandirma
Aktiv emaliyyatlar Passiv Mustarilare plan Bank
amaliyyat | xidmatler (vasitagi foa-
amaliyyatlar) liyyoti
uzro
xorc-
lar

Budcanin formalagsmasi. Balans idareedilmasi (likvidlik, galir-
lar/xarclar, manfoat/itki)

Aktivlar portfelinin Passivler Vasaitin calb Xarcloerin
formalagmasi portfelinin edilmasinin idara
formalas- plan- edilmasi
masi lasdiriimasi va plan-
lasdirnima-
sl
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Coadval 6.1

Bankin vazifse va magsadlari

Xarici miahit amilleri:

paygcilarn telablari
mastarilarin talablari
rogiblerin harokatlari
xarici resurslar /bazarlar/

bazarin giris ¢ixis sarhad-
lori

xarici stimullagdiricilar ve
mahdudlasdiricilar

Daxili muhit amillari:

bankin tarixi

bankin strukturu
rehbaerliyin dayarlandirici
meyli

bankin imumi made-
niyyati

daxili resurslar

daxili stimullagdirici ve
mahdudlasdiricilar

Makromuihit amilleri:

siyasi
sosial-igtisadi
tobii
elmi-texniki

demoqrofik

madani xarakter

Maqgsadlar olmalidir:

konkret
oOlcule bilen

zonada geyda alinmig
nail oluna bilen

uygunlasdirila bilen

SOKIL 6.3 Bankin magsad ve vazifslerinin formalas-
masina tasir edan amiller

Strateji kontrolling esas istigamatlerinden biri bankin
uzunmuddatli faaliyyatinin temininae telab olunan minimum
rentabelliyin hesablanmasidir. Bunun ugun aktivlerin renta-
belliyi ve ya taleb olunan menfeatin hesablanmasi metodla-
rindan istifade oluna biler.

Strateji kontrolling uzunmuddatli dovrda global idare
etma kamiyyatlorini: balans strukturunun riskleri, bazar risk-
lari, potensial artim va s. ugun formalasdirirlar.

Bankin strateji xottinin ve maliyye qoyuluslarinin effek-
tivliyinin artinlmasi Ugun qgabul edilen qerarlarin temininin
radikal suratda yaxsilagdirimasinin zaruriliyi yeni yanagmani
toleb edir. Bu yanasma ham strateji magsadlardan asili ola-
raq gabul edilan gerarlar vasitesi ile taskilatin faaliyystinde
dayisikliklara imkan veran idareetma amilleri, hemginin bank
foaliyyatina tasir edan xarici va diger amilleri birlesdirmalidir.

Operativ kontrolling ilk ndvbada gisamuddatli perspek-
tivde rentabelliyin va riskin strukturuna istigamatlenib. Stra-
teji kontrolling vasitesila reallagdirilan global idareetma kon-
kret kommersiya amaliyyatlarina va onlarin gertlerina isti-
gamatlenan operativ kontrolling cergivesinda olan idare-
etma ile tamamlanir. Buna misal olaraq investisiya planla-
rindaki dayisiklikleri, mahsullarla bagh hayata kegirilon siya-
sotde verilon gararlari ve s. gostermak olar. Operativ kon-
trolling gergivasinda nazardan kegirilon dovru normal sartlar
daxilinde budce dovrunu uUstelemir. Onu iki terkib hissaye
ayirmaq olar: bilavasite cari zaman intervalina aid operativ
kontrolling ve budca dovru gergivesinds perspektive gors
cavab veron taktiki kontrolling. Rusiya sartlari daxilinds go-
sterilan zaman intervallari operativ kontrollinq Ugun hafte-
dan bir aya kimi; taktiki kontrolling Ugun ise bir aydan kvar-
tala kimi (bazen bir ile gadar).
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6.2.4.
MALIYY® PLANLASDIRILMASI
Ve BUDCOLOSDIRMS

Maliyya planlagdiriimasi. Faaliyystin planlagdirnimasi ma-
liyya menecmentinin (idara edilmasinin) asas vezifelerinden
biridir. Hazirda mévcud olan yanasma ve metodika bu ha-
gda mufessal sakilde danigmaga imkan verir. Rusiyada
bank faaliyystinin planlasdinimasina dair baxiglar sistemi
praktiki reallagsma seviyyasine yetirilmigdir.

Bank faaliyyatinin planlasdiriimasi sistemi magsadlerin
dekompazisiyasini temin edan Ug¢ saviyyeni birlesdirir. Stra-
teji, taktiki ve operativ ([6] operativ ve cari gosterilib).

Strateji planlagsdirma bank rahbarliyinin an yuksek hal-
gasina istigamatlonib ve Umumilagdiriimis bank axini ter-
minleri ile bank faaliyyestinin modellagdiriimasini hayata ke-
cirir. Onun vesitesile bankin inkisaf perspektivleri, strateji
maqgsad va vazifelerine uygun maliyys faaliyystinin an son
naticelarine nail olmasinin Gsul ve yollari ile bagh suallara
savab tapmag mumkunduir. Bu zaman verilmis perspektivda
bankin maliyys faaliyystinin maqsadli programinda Umumi-
lasdirilmis sanadlarinin verifikasiyasi ve formalasdiriimasini
toemin edir. Magsadli maliyya programinin formalasdiriimasi
6.3 ceadvslinds gosteriloan ¢oxsayl hesabat masslalarinin
halli Gzarinda qurulur. Bank faaliyystinin maliyya modellog-
dirilmasinda 6z aksini tapan tadiyya axinlari girig, daxili va
cixis axinlarina ayrilr. (cadval 6.4).
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Bankin maliyye fea-
liyyatinin parametrloe-
rinin sarhadleri

Bankin strateji Rehbarliyin
magsad ve operativ go-
vozifslori starig va
— amrlari
Rubl bazarinin l —
vaziyyati A 4 Bankin inkisa-
Strateji .| finin magsadli
i rogrami
Valyuta baza- (rl];?:lqasecilr%wa proq
rinin vazivyati P ¥
Magsadli pro-
Huqugqi ve gramlarin kor-
normal aktlar » rekts edilmasi
Uzre tokliflar
Bankin balans v
vezyysti Taktiki plan-
—> lasdirma Resurslarin celb
Mdastarilarin va edilmasi va yer-

portnyor bank-

larin maliyys
vaziyyaeti

Baglanmis sa-
zigler Uzra 6de-
mao grafiklari

A 4

N

Planlasdirilan
sazisler Uzra
6dama qgrafikleri

Operativ planlag-
dirma

lasdiriimasi
hacmi, sursti ve
muddatleri

Bank bolmealari-
nin 6dama plan-

| grafikleri

Sakil 6.4 Bank faaliyyetinin planlasdiriima sistemi
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Cadval 6.3
Baslangic malumatlar Hallolunan alt me- Naticalar

solalor
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Cadval 6.2
Kontrolling Strateji kontrol- Operativ kontrolling
marhalolari ling
maqsadlar strateji potensial | rentabellik maliyys sabit-
liyi
vozifalar e misterilorin o dovriyya o likvidlik
problemlarinin e xarclar o maliyysloes-
halli ¢ manfoat dirma
e bazarlar e kapitalin isti- | e balansin
e mustariler fadesi strukturu
¢ raqabaetda
Ustinlik
baza ¢ potensialin o faktiki ve plan | e plan-balans
analizi migqaisali ne- e manfast va
ticalerin hesab- | itkiler hesabi
lanmasi va tak- | plani
liflerin forma- e razilasma
lasdiriimasi
metodlar e ragabet ve- e amalagalma e likvidliyin
ziyyatinin analizi | yerina gora plan-
e muassisoalerin | xarclerin hesabi | lasdirimasi
analizi e marjinal gali- | e orta ve qis-
¢ bazarla- rin hesabi man maliyys
rin/xarici mihitin | e xarclerin tam | planlagdiril-
analizi ve gisman kal- | masi
e «Ayrilmalarin» | kulyasiyasi ¢ vasaitlorin
strateji planlagdi- | e layihe hesabi | herakati ba-
riimasi lansi
o strateji kal- o ikili mUhasi-
kulyasiya bat
natica strateji plan naticenin plan- manfast va
lasdiriimasi itkilar balansi
vo hesabati-
nin planlasdi-
rimasi

Bank inkisafinin strateji
magqsad va vazifaleri:

e plan periodu va ya onun
torkib hissaleri Gzra in-
vestisiyanin hacmi

o tezlikvidli aktivlerin hacmi

e butln period Gglin plan
masraflari. Bankin baslangic
maliyys vaziyyati

e plan periodunun avvalina
bankin balansi

e oavvalcaden baglanmis sa-
ziglar Uzro gdzlanilon 6demale-
rin grafiki. Maliyya bazarinin
xarakteristikasi

e aktiv amaliyyatlarinin orta
Olgulu galirliyinin mumkin me-
nasi

e resurslarin calb edilmasinin
orta 6l¢ull giymatinin mimkun
manasi

e her emaliyyat tGzrs sutkada
colb edils ve yerlosdirila bilacak
mablagin maksimum manasi

e aktiv amaliyyatlarin risk
amsali

¢ Rusiya Federasiyasinin
markazi bankinin nor-
mativlarinin son hadd manasi.
Normativ xarcler (hacm,
miiddat, faiz)

e vergi kb¢Urmaleri Uzro

e macburi yigim fondu lizre
Bankin inkisaf tendensiyasini
xarakterize edan parametrlorin
secimi.

Bankin inkisafinin idars edilme-

si Ugun parametrlarin secilmasi.

Resurslarin yerlos-
dirilmasi hacmi ve
dinamikasi.
Resurslarin calb
edilmasinin mini-
mum zaruri hacmi
va dinamikasi.
Resurslarin calb
edilmasinin orta
Olguld mumkan
dayeri va middati.
Aktiv alatlerin yer-
lagdiriimasinin orta
Olguld mumkan ge-
lacayi.

Bankin mimkin
xarclarinin mablag
va dinamikasinin
naticaleri.

Bankin kreditor va
debutor borclari
Uzro planlasdiriimig
maliyys axinlari.
Macburi yigim fon-
duna aylq kégur-
maler.

Budcaya vergi kog-
urmaleri.

Bank faaliyyatinin
yaranan ve prognoz-
lagdirilan

seraitde qoyulmus
strateji maqsadlera
¢atmanin qiy-
matlandirilmasi.
Bank inkisafinin
magsadli programi.
Planlagdirilan ddvriin
sonuna bankin agre-
qir balansi.
RFMB-nin normativ-
lerinin planlasdirilan
manasil.

Plan dévri daxilinds
H1-H14 hesabat ta-
rixlorina.
Planlasgdirilan interval
daxilinda planlar:

. resurslarin yer-
lasmasinin hacmi va
dinamikasi

. resurslarin cal-
binin hacm va dina-
mikasi

. macburi yigim
fonduna kdgtirmaler
. vergi kbglrma-
lori
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Cadval 6.4

Girig axinlan Daxili axinlar Cixis axinlarn

Colb olunmus ve- | Cari xercler (elave Yerlagdirmanin

saitler. xarclar, amak haqqi, | hacmi.

Debultor 6demaleri.

Calb edilmays qe-
darki programlar.
Calb olunan re-
surslar:
tarixaqedearki me-
lumatlar.
Yerlosdirilmis re-
surslar:

sosial 6demelar, ka-
pitallasdinimis aktiv-
lar).

Macburi (zaruri)
yigim fondu tgln
baza hesablar.
Vergiqoyulacaq ge-
lirlor.

Umumi galirler.

Vergi 6demalari.
Macburi yigim fon-
duna kécglirmaler.
Yerlosdirmaye qe-
darki program.
Yerlogdirilmis ve-
saitlera gore faizler.
Calb edilmis vesa-
itlora gors faizler.

tarixaqedearki me-
lumatlar.

Strateji planlagdirmanin hayata kegirilmasi naticasinda
magsadli programin reallasmasinin verifikasiyasi ile yanasi,
normativlerle nazerde tutulmus hesabat tarixlerinde bank
balansinin prognozu tartib edilir. Masalanin riyazi qoyulusu
Umumi sakilde idare etmanin optimallagdinimasinin varia-
siyall massalesindan ibaratdir.

Strateji planlasdirmanin naticalari planlasdirmanin son-
raki saviyyalari ugin Umumilasdiriimis telabler sistemi kimi
istifade edilir.

Faktiki planlagdirma saviyyasinde ortamuddstli va ya-
xin gelacak perspektivierinde maliyya faaliyyatinin vezifeleri
konkretlosdirilir. Bu zaman bank faaliyystinin Umumilasdi-
rilmig xarakteristikalarina olan strateji telabler bank portfeli-
nin baslca alstlerinin plan parametrlarina gevrilir. Bu so-
viyyada planlagdirma intervalinda tesir gosteran bazar va
diger mahdudiyyastlar haqqinda daqiglaesdiriimis prognoz in-
formasiyasi istifada edilir.

Sonuncu maerhalada operativ planlagdirma hayata ke-
cirilir ki, bu yaxin perspektivde bazarin muxtslif sektorlarinda

bankin konkret saziglerinin planlasdirimasi ve gundslik ola-
raq bankin faktiki selahiyystinde olan maliyye resurslarinin
bank fealiyyatinin operativ planlarinin taleblari nazera alin-
maqda bolusdurtlmalidir. Bu zaman bank portfelinin idare
edilmasi masalasi xazinadarliq saviyyssinda hall olunur.

Muassisanin galacak inkisafi va fealiyyatinin global ta-
sovvuru operativ kontrolling ¢ergivesinde konkret budce
formasini alir. Budcalesdirme maliyya vaziyyatinin ve ma-
liyye axinlarini xarakterize edan kamiyyatloarin ele saviyys-
sini temin edir ki, o bankin global magsadina ¢atmaga im-
kan verir.

Beloliklo, operativ planlasdirma kredit institutlarinin
batin bdlmalari Ggun maliyyea prognozlarini formalasdirir.
Sonraki dovrda plan kemiyyetlarina faktiki kemiyyatlar gargi
goyulur ve kanarlagsmalarin sababi arasdirilir.

Rentabellik menecmentinda budce-operativ nezaret ve
kanarlasmalarin analizi G¢ln uygun alst rolunu oynayir.

Kredit institutlari Ggun faiz galirleri budcesi ve ona na-
zarat daha gox maraq kasb eda bilar. Faiz galiri budcasinin
idara edilon asas kamiyyatlari (cadval 6.5) aks olunub.
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Cadval 6.5
Xarakteris- Faiz galirlerin kenarlagma sabablari
tikalar Hacm marja
Dayisikliyin | Tam ke- Struktur | Faiz se- Planlasdiriimayan
tosiri miyyaet doayis- viyyalarinin | gerait dayismaeleri
dayismala- | maleri dayismalari
ri
Tasirin Faiz gelir- | Faiz go- | Faiz galir- Faiz galirlerine
muayyen larina lirlarine | lorinin normal emaliyyat
edilan amili | emaliyyat | fealiyyat | planlasdi- soraitinin plan-
hacminin struk- rimayan lagdinimayan
tam ke- turu faiz se- dayismalari
miyyat ka- | planlas- | viyyasinin
narlasma- | diril- dayismalari
lar mayan
dayis-
malori
6.2.5.

BANK MENECMENTi UGUN GOSTORICILOR SiSTEMI

Bank faaliyyeti gostaricilari (6.12.14) gosterilib. Onlar ara-
sinda daha ¢ox AB$-da tatbiq olunan CAMEL gd0stericilar
sistemini ve prudensional nazarat Ugun istifade olunan RF
Maerkoazi Bankinin gostaricilar sistemini geyd etmak olar. Bu
bélmada bankin rentabelliyinin tahlili ve idare edilmasi ugun
formalasdirilan gostariciler sistemini nazardan kegiracoayik.

ROI gostaricileri sistemi prinsipce iki istigamatda yo-
nale bilar: ayri-ayn konkret amaliyyatlar informasiyasina
(daxilds istifada Ggun) ve bdyuk banka aid informasiya. ROI
gOstericilar sisteminin har iki formasi bizim tarefimizdan na-
zorden Kegirilan inteqrasiya sisteminin qarsiigh slagadar
torkib hissalaridir.

Daxili Roi-Analizi (Tahlili)

ROI analizi emaliyyatlarin kalkulyasiyasi asasinda obyektloe-
rin kalkulyasiyasi bankin Umumi isinin naticesina etdiyi qoy-
uluglann tehlilina istiqamatlenib. Burada baslangic noqte
kimi marjanin kalkulyasiyasinin naticeleri goturular. Onun
har bir komponentina konkret bank xidmati ile slagadar ne-
tice kimi baxilir ve bu naticeler kalkulyasiya vahidinin ta-
mamila xususilesmis masarif va galiri xarakterize edir.
Mustari ile emaliyyatlarin naticasini xarakterize eden baglica
komponent bazar naticasi, riskle bagli natice ve same-
ralilikla sartlandirilmis natica.

Bazarin naticasi ugurun baslica manbayidir. O ayri-ayri
amaliyyatlarin netto-marjasi asasinda qurulur va faiz ame-
liyyatlar va komisyon haglarin-dan standart istehsal maes-
roflori ve standart risk masrafleri ¢ixilmagla gslir mablagi
kimi hesablanir. Risk naticasi standart kalkulyasiya mas-
rofleri il faktiki risk masroflerinin deracalerle uzlagsmasini
gosterir. Standart risk masraflerinin kalkulyasiyasi bazar ne-
ticesinde neytrallagir. Burada risk naticalari riskin standart
vo faktiki masrafleri arasindaki farq ile muayyan olunur va
faktiki masraflarin normal masraflarinden keanarlagsmasini
gOsterir.

Samaralilik ile sartlandirilmis natice istehsal masrafle-
rinin kalkulyasiyasi ile faktiki masrafler arasindaki saldo va-
sitesile muayyan olunur ve masraflaerin yaranma yerinin da-
xili dovriyyesini xarakteriza edir.

Kalkulyasiyanin har bir ayrica obyekti Uzra natica bu
obyekts aid olan — bazar, risk ve samaralilik naticalerinin
ceamlenmasi ila tayin olunur.

Muxtslif nov mahsul, istehsal bolmalari ve musgterileri
gruplasdirmaq ugun U¢ név munasibatden istifada edilir: go-
lir'amaliyyatin hacmi; amaliyyatin hacmi/migdar, galir/mig-
dar.
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Sertlerin va . -
v miiddat-lerin I hisso Istehsalin noticosi
Bankin diger galirleri transforma- «—— '
Tranformasi- siya naticeleri v Netto-marja
yanin naticosi . *
Miistori omo- — — Miistori omoliyyat-
- - | v y liyyatlarinin bila- Riskin naticosi larimin Gstiinliyii
Umuml bankln MarkaZi VaSits ngticsSi ............................... (sgrfgliliVi)
xalis galiri ~ +_pmarslilik naticesi idaroetms
xercleri + Standart risk xorc-
y * lori
A 4 4 Bazar noticasi
Bankin semere- Y .
lilik naticesi Ticarat Ticarat foa- T Komisyon ame-
_ feallyyetl . Iiyye- ...................... hyyat gahrl
y N galiri tindan galir
Slave
xarcler Y _ Standart istehsal
xarclori
Ticarat
foaliyyati
+ Xarcleri .................................................................
Sakil 6.5. Daxili informasiya asasinda
Miistori omaliyyatia- ROI tayin olunma sxemi (2-ci hiss?d)
v rindan bilavasits natice
Miistori amaliyyatia- Xarici ROIl-analizi
rndan semaralilik - . - .. . . v
naticasi - Umumi bank Gg¢un aparilan ROI analizi, naticanin (ugurun)
komponentlara ayrilmasinin farqli prinsiplarindan istifada
Y Msteri emaliyyatla- etmakls, spesifik baza kamiyyatlarini taklif edir.
rinin semarsli naticosi Xarici ROI-analizi tGiglin baglangic senad kimi galir/xarc

hesabati ve ona edilen alavaden istifade edilir.

Butun bank ugun gostericilar ierarxiyasi (sokil 6.7) ve-
rilib. Bu sxema uygun olaraq rentabelliyin goxmarhalali ana-
lizi aparila bilar:

Sokil 6.5 1. xalis galirin marja, soxsi kapital payi ve saxsi kapitalin
rentabelliyi arasindaki alagenin analizi;

2. gelir ve hesabat gostaricileri arasindaki alaganin analizi;

3. risk mariji ve brutto-faiz marji arasindaki slaganin analizi;
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4. zamanda muassisalarin kombinalagdiriimis mugayisesi
gorgivesinda ROI gostaricilaerinin analizi.
ROI sistemi bazi elementlerin daha darindan tehlili
Ugun alave parcalanmasina imkan verir (hiquqi genis-

lanmsa).

Asagidaki slavaler mumkunddr:
1. faiz amaliyyatlarinin brutto-marjasini uUmumbank hisse

marjalasina ayriimasi;

2. marja masraflarinin intensivliye gora bolinmasi, bu bir
isciya olan masraf kemiyyatlerinin bir igginin dovriyye-
sina gbra munasibatde xarakterize olunur;
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foealiyyatdan galir

rik faaliyyatdan galirin marji

= vergigoymaya kimi xalis

marjl

_ yxalisgalirin

manfast

3. galir marjasinin galir intensivliyina gére bolunmasi, bu
gslirin brutto-marja, brutto-faiz marji ve ya komisyon
marjl esasinda hesablanir.

ROI sistemi asasinda rentabellik ve onun kompo-
nentlerinin giymatlendiriimasinde komakg¢i alat kimi galirin
saquli strukturunun analizi ¢ixig edir. Struktur godstericileri
faiz emaliyyatlarindan, komissyon, ticaretden olda edilan
umumi galirin faizini xarakteriza edir. Saquli gostericiler bir
tarefden bankin orta gelirinin kemiyyatila diger terefdan risk

marjasi ils alaqadardir.

Faiz amaliyyatlarindan galir

+ qeyri faiz emaliyyatlardan galir
(komisyon galir)

+/- ticarat amaliyyatlarindan
netto-galir

+/- digar istehsal galirlori

= normal fealiyyatdan galir

- istehsal xarcleri:
(1) heyyata bagh xarcler
(2) avadanhiga olan xarcler
= normal fealiyyatdan
brutto-marja

—» brutto-marja (%)

— jkomissyon marjasi

— » ficaret marjasi
marjin diger novleri
normal faaliyystden Umumi
galirin Br[RTo-marjl
istehsal xarcleri marji

:\; heyyata olan marja

avadanliga xarclarin marji
——» manfaatin brutto-mariji

- risk xarclari —»  risk marji
= normal fealiyyatdan galirin netto-
istehsal galiri marjl
+/- geyri-xarakterik > geyri-xarakte

- vergi (manfoat) - 5
= vergigoymadan sonra xalis xususi kapital
manfaat dan rentabéllilik
Normal faaliyyat-
dan olan macmu
f golirin marjasi
Brutto- -
marja — Faizli br}xtto-
goliri haaiihuis
+
Xalis T—
golir + Komisyon marjast
marjast
A
‘L i
Risk i -
marjast Ticarat marjasi
Vergiyadok ROI
(xtisusi kapi talin +
rentabelliyi)

Vergidon sonra L

(xtisusi kapita-
Iin rentabelliyi)
ROI X

Xiisusi
kapitalin
kvotasi
(payn)

y

Vergi

faltarn

Qeyri-xarakterik
va digar faaliyyat
marjast

Avadanhga

A 4

¢okilon xorc
marjast

Istehsal
xarclori
marjast

y

Heyato
¢okilon xarc

marjast

Sakil 6.7. Xarici informasiya asasinda ROI-nin toyini sxemi
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6.2.6.
KONTROLLINQD® RiSKLORIN XUSUSIYYSTLORI

Umumiyystle sahibkarliq qerarlari, o cimledsn bank ge-
rarlari qeyri-muayyenliklea slagadardir. Mahz bu Uzden
kontrolling prosesinds risklerin ugotu vacibdir. Bu zaruriyyat
bank rentabilliyinin v tadiys qabiliyyatinin asag dismasi
ile alagadar risklarin yaranmasi ile baglidir. Bu cur risklarin
idare edilmasi prosesi ilo bank menecmentinin ayrnimaz
torkib hissasidir. Galirliya yonaldilmis bank menecmenti
0zunda ham rentabelliyin, ham da risklarin idars edilmasini
camlasdiran dualist sistem emala gatirir.

Risklerin menecmenti (ve ya idara edilmasi) risklarin
kompleks idare edilmasi prosesi olub, onlarin ilkin ve yekun
tahlilini sertlondirir. Bu tehlil bir terafdan risklarin eynilasdiril-
masine, diger tarefden isa risklarin limitinin nazaratina
yonaldilib.

Balans strukturlarn risklarinin idars edilmasi ayri-ayri
vaziyyetlards faiz, valyuta va likvidlik sartlerinin uzlasdiril-
mamasi kimi meahdudiyyetlarin aradan qaldirimasi ve ya
risklerin bolgusunin va diversifikasiyasinin tekmillagdirilma-
si vasitasile hayata kegirilir. Burada risklerin struktur sebab-
larine aktiv tasir gostarildiyinden bu proses riskloerin aktiv
menecmenti adlanir. Risklerin passiv menecmenti halinda
ise risklarin strukturu malumdur, menecerlarin faaliyyati ise
yalniz potensial riskleri Ggun vasitalerin axtarigi ile mahdud-
lasir. Bu zaman bankin riskleri gabul ede bilmasi Ggln sarait
tamin edilir.
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Ommnoka!
l Risklarin menecmenti j
Risklarin analizi Risklarin ida-
ro edilmasi
v
istehsal ve satis ilo bagdli Balans strukturlari risklarinin
risklerin idars edilmasi. idare edilmasi. Bu risklerin ya-
Bu risklerin yaranma se- ranma sabablari:
bableri: e olagalerin, faizlerin ela-
e mohsul portfelinin stikliyinin valyutanin, li-
balanslasdiriima- kvidli veziylerin uygun-
masi; lasdirimamasi;
e bazarda isin catis- o fond ve kredit portfells-
mazlgs; rindaki risklerin dizgin
o istehsal vo satis bélisdirilmemasi va
xarclarinin artiril- diversifikasivalasdiril-
M ROI : v
me- . : .
informa- necmenti (F;;srkrl]:)::argeenecmentl
siya me-
necmenti

Sakil 6.8 Kredit institutlarinda risklarin idara olunmasi
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Kredit institutlarinda risklarin Gmumi gabul edilmis tes-
nifatt movcud deyildir. Risklerin baslica iri gqruplarina — ma-
liyyo, istehsal, likvidlik, natica, strateji ve operativ risklori
aiddir.

Strateji risklar — uzun zaman periodu erzinds butun
bank faaliyyati ile alagadardir. Operativ risklor konkret ama-
liyyatlara aid olub, davamedici olmayan tesir gostarir.

Bank praktikasinda natice riskleri dedikda, giymsatle
alaqadar (faiz deracalerin dayigsmasi, valyuta riskleri, sehm
kursunun dayigsmasi ile slagadar riskler) yarana bilacek risk-
lar vo elace de tadiye c¢atismazhgi ile elagadar olan riskler
basa dusular.

Pul vasitalerinin daxil olmasi ve 6damalarin hayata ke-
girilmasi muddat-
lari muayyan zaman erzinde sinxronlasdirimadigda likvid-
likle bagli riskler meydana ¢ixir.

Kredit institutlarinin risklarinin tesnifat variantlarindan
biri sekil 6.9 —da tesvir edilib.

Risklarin idara edilmasi felsaefesinin asasini risklarin
menecmentinin Ug baslica prinsipi tagkil edir:

Prinsip 1. Risklarin menecmenti ayri-ayri emaliyyatlarla
bagh olan risklerle yanasi struktur risklaerina xUsusi diqqget
toleb edir. Praktikadan malumdur ki, konkret risklarin idars
olunmasi butovlikde bank risklerinin idare olunmasi Ugun
kifayat deyil, bele ki risklarin baslica hissesi konkret ama-
liyyat seviyyasinde deyil, butiun aktiv ve passiv eme-
liyyatlarin strukturunun ugota alinmasi ile yaranir.

Prinsip 2. Risklarin menecmenti mumi bank saviyye-
sinda yolverilabilacek zararler potensialina yonaldilir. Bankin
zororler potensiall bankin faaliyyati ile slagadar olan butun
risk kateqoriyalari ile muayyan edilir ki, bu da konkret riskloe-
rin elementar toplanmasi yolu ile hesablana bilmaz.

Prinsip 3. Zararlar potensialinin maksimal yolverilabi-
lacek saviyyesi asagidaki amillerle miayyen edilir:

e bankin risklari hall etmak imkani ils;
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e zororloer potensialinin realizasiyasi ehtimali ils;
e amaliyyatlarin tamin edilmasi talebati ila.

Risklerin identifikasiyasi (eynilesdiriimasi), miqdar xa-
rakteristikalarinin formalasdinimasi, elsce da risklerin idare
edilmesi ve idara etmanin effektivliyine nazarat risklarin
menecmentinin baslica marhalsleri hesab edilir.

Identifikasiya ¢argivasinda:

¢ riskler haqqinda informasiya toplanir;

e Dbilavasite dlgulabilen va dlgulmayen riskler muayyan-
losdirilir;

e XxUsusi diggat teleb edan va xususi diqgat talab et-
mayan risklar muayyanlosdirilir.

Risklerin migdan muayyanlesdiriimasi merhalesinda
balans strukturu ila riskli vaziyyatler arasindaki garsiliglh sla-
ge muayyenlagdirilir. Bu zaman informasiya manbayi kimi
risklar balansi — kasir risklari, faiz darecalerinin deyismasi,
valyuta risklari ve likvidlik riskleri ¢ixis edir. Bu balanslar va-
sitasi ile bankin aktivlari va movqelari onlarla muvafiq slage-
li risklarle sistemlagdirilir. Riskler balansinin kdmayi ile ne-
ticaler tahlil edilarek konkret risk amilinden asili olan model-
lar qurulur.

Qeyd etdiyimiz kimi risklarin idare edilmasi aktiv va
passiv movgelerdan hayata kegirilir. Aktiv idara etma za-
mani risk balanslarinin strukturlarn dayisilir. Burada risklerin
azaldilmasi ils yanasi, eyni zamanda limintler va konpen-
soedici emaliyyatlardan da sdhbat geds bilsr. Passiv siya-
sot isa risklarin reallagsmasi zamani zararin 6dsnilmasi Ugun
kifayat qeder vasitsaler potensialini tamin edir.

Sonuncu marhale — risklarin idare edilmasinin effektiv-
liyine nazarstdir. MUtamadi nazarat gatigsmazhglari miayyan
etmali ve onlarin yaranma sabablarini tehlil etmsalidir. Bura-
da bir tarafdan risklarin strukturu, digar terefden isa natice
(gelir) — risk, bazar ve struktur naticaleri nazardan kegirilir.
Yayinmalarin sabableri tahlil (analiz) edildikdan sonra gizli
va qacllmaz risklerin zararini mahdudlasdirmaqg Ugun bank
foaliyyatinin yenidenstrukturlasdirimasi Gzre tedbirler plan-
lasdinimalidir.
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Strateji risklor

Miilkiyyot- Miilkiyyot-
lo bagh lo bagh
risklor risklor

/

S DR

toskilati

Ta mmaat
istirak risklori
texnoloii

sistemli
bazar seqmentlori
miiasssisonin boyii-
digor miiassisalorda

LR ENE

| Opoerativ risklor

| ]
istehsal sfera-
mallyys cinda

eahnacinda —l

istehsal xarc-

lari ricklari

Catismazliq qiymot qoyulus Xorc- Xorc-
risklori risklori, risklori lorin lorin
(normal faiz stav- (heyatlo asagl | coxal
. kredlltl ) kala-rinin sortlondi- salin xal-

rlsklsnl, iri dayisilma rilon, lin- masi

. kre.dlE risklori, material- ma risk-

risklori, 8lka kurs texniki, risk- lori
risklori) risklori togkilati) lori

(sohmlar
ficiin)

Sakil 6.9. Kredit institutlarmin risklorinin tasnifati (montfj olacaq!!!)
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6.2.7.
KON:I'ROLLiNQ KONSEPSIYASI CORGiVESIND®
MALIYY® TOHLILI

Bank kontrollingi 6zinde maliyya tehlili masalalerinin halli
Uzre gararlari, istifade edilon maliyya vasitelerinin ve man-
balerinin nazarastini va optimallasdiriimasini daxil edir. Mua-
sir zamanda kontrolling bank faaliyyatinin son maqgsadlerina
va naticalarine nail olma prosesi vasitasi ila idare etma sis-
temini formalasdinr, hansi ki, 6zinde muayysen derecada
manfaatin idars etmasi sistemini sartlandirir.

Bankda kontrolling baglica masalalari agagidakilardir:

e maliyya kontrollingi, o cumladan normativlars va indeks-
lara, maliyya axinlarina, manfaatliliyine ve maya days-
rine, bazar texnologiyalarina va reqabaetine nazarat;

e yerina yetiriimaya nazarat, o cimledan keyfiyyat va ren-
tabelliye nezarat, bolmaelare vae filiallara xidmatlerin go-
starilmasi nazarati;

e pul axinhinnin ve mivaqqeti azad vasitalerin operativ ida-
ro edilmasi;

e layihalarin, o cimladan investisiya layihalarinin idars
edilmasi;

e xarici muhitin monitorinqi, tahlili ve prognozlasdiriimasi,
o cumladan xarici konyukturanin dayigilmasi tasirinin
modellesdiriimasi, bazar tendensiyalarinin (meyllerinin)
dinamikliyi, teraf muqabillarinin va raqiblarin harakatlari,
yeni mahsullarin, xidmsatlerin, alatlerin inkisafi daxil ol-
magla.

Maliyya modellesdiriimasini ve maliyys axinlarinin idara
edilmasi masalalerini daha atrafli nezarden kegirak.

Maliyyea modellagdirilmasi. Maliyye modelleri bankin
qisamuddatli va uzunmuddatli perspektivlierinde maliyye ve-
ziyyetina dair strateji gerarlarin gabul edilmasi ile alagadar
naticaleri prognozlasdirmaq ugun islanib-hazirlanir. Modellar
elo tortib olunur ki, bu, rehbarliye muayyan daxili dayismale-
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ro qarsl lazimi operativ duzelislar etmaya ve hadisslerin
muxtelif inkisafi zemninda naticealeri qeyri-resmi giymatlan-
dirmaya imkan verir. Beloe model asagidakilarn alde etmaya
imkan yaratmalidir:

- arxiv verilonlari daxil etmak, maliyye ve analitik go-
storicilarin dayismasinin baslica slage va meyllerini tahlil
etmak; gelacak Ugun tekliflor isleyib-hazirlamaq ve tadbiq
etmak va maliyya ugotlarinin tehlilini yerina yetirarak onlarin
prognozunu alds etmak. Basqa sOzls, model istifada edilen
maliyya gostericilarinin va munasibatlarinin dinamik garsihgh
alagasini tamin edir.

Maliyya modellaegdiriimasi mufassal maliyya prognoz-
lasdinimasi aleti kimi ¢ixis etmir, strateji va operativ plan-
lasdirma Ugun nazarda tutulub. Bir sira garb banklarn bu tip
yuksak saviyyeli modellarden bu va ya diger strateji garar-
larin gabul edilmasi ile alagadar muxtslif deyismaleri qiy-
matlandirmak ugun istifade edilir. Bu, rahbarliye vahid qiy-
matqoyma Kkriteriyalari esasinda strateji planlagdirmanin
keyfiyyot gOstericilerini maliyye tahlilinin kamiyyat goste-
ricilarine kogurtmakle muxtalif dayismalari giymatlandirmaya
imkan verir.

- modelin fundamental tayinati ikili xarakter dasiyir. Bir
tarefden o, arxiv informasiyasinin tehlili tgun lazimdir. Bu
isea prognozlasdirmani teleb edan istoanilon seraitde kritik
marhaladir, masalen ager uzunmuddatli dovr ugun nazarde
tutulubsa, onda gsleceyin an yaxsi indikatoru ke¢gmisda
prognozlasdirilan hacmin tasir xarakterindan asilidir. Tahlil
model istifadagisine daha duzgun garar — prognoz gabul
etmak ucgun informasiya taklif edir. Digar terafden ise bu
model muxtelif ferziyysleri hesaba alaraq maliyya gosts-
ricilerini va maliyye naticelarini qabaqcadan gormeaya imkan
verir. Bu isa 6z ndvbasinds strateji planlasdirma maqgsadle-
rinds banka muayyan strateji gararlar gabul etmays ve bu
tip gerarlarin bankin hesabat iglarine tasir naticasini alds
etmak Ugun bank strateji gerarlar deyisdirs bilar.
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Arxiv verilanlerden basga models hamginin magsadli
inkisaf programi, ayri-ayri prognozlasdirma riyazi modellari
(maliyye prognozu) va elace da naticalerin tasviri (maliyys
gOstericilarin ve hesabatlarin prognozlari) daxil edilir.

Bir qayda olaraq arxiv verilanlare asagidaki aspektlori
xarakterize edan verilanler bazasi daxildir:

e bankin ve onun musteqil teskilat vahidlerinin maliyys ve-
ziyyaeti;

e makroigtisadi amillar, masalan inflyasiya, vergiqoyma va
S.;

e bankin bagladigi mugavilelar;

e ayri-ayri xidmat ve mahsul ndvlari Uzra muqavilalarin
hacminin va sifariggi bazanin strukturu;

e xidmat novleri Uzrs faiz normalarinin strukturu;

e macburi ehtiyatlarin saxlanilmasi Uzra talabler;

e xidmat novleri Uzra mukafatlandirma komissiyalarinin
miqyasi;

e investisiya novleri Uzra galirler;

e inzibati xarcler, o cumledan amak haqqi Uzra ve s.

Model ayri-ayri analitik hesablari aparmaga imkan ve-
rir. XUsusile bu model bank aktiv va passivlarinin, madaxil
ve maxariclerinin struktur tsahlilinin apariimasinda istifade
oluna bilsr. Burada, o cumladan onlarin vaxta gora dayigil-
masi va inflyasiya garaiti hesaba alinir. Model eyni zamanda
maliyya hesablarinin ve maliyya gostaricilarinin bolmalerin-
daki vaxta gora dayisikliklarinin tahlilini temin eds bilar.

Modelden hamginin galecak Ugun tendensiyalarin pro-
gnozlasdirimasinda da istifade etmak olar. Bu prognozlar
iso istifadeci Uglin «ipucu» kimi ¢ixis edir, bels ki, mahz o,
tesavvur va fikirlari muayyan edir va tedbig edir. Bir gayda
olaraq hadisalarin inkisaf gedisatinin bir nege istigamatlori
islanib-hazirlanir: optimist, pissimis ve daha ¢ox hagiqets
uygun olan.
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Maliyya axinlarinin idara edilmasi. Maliyye axinlarina
nazarati, ucotu va istifade edilmasi Uclin adetan Kes Flou
modelindan istifade olunur (K-F mo-deli). Bu model muay-
yan vaxt arzinde aktiv ve passivlarin komponentlori, plan-
lagdinlan ve real daxil olan galirler, maxaric ve manfaat ara-
sindaki balans munasibatlarinin  muayyanlagdiriimasina
asaslanir. Verilmis model xususile asagidaki masalalarin
hall edilmasi Ugun istifade oluna biler.

Bank balansina nezarat — amaliyyatin hayata kegiril-
masi naticesinda aktiv va passivlerde bas veran doayisiklik-
larin operativ tahlilidir ki, hansi ki, istenilan vaxt erzinda cari
saldonu muayyan etmak ve eleca do hesabat, cari va stra-
teji planlasdirma tgun 6namli olan bank feaaliyyatini baxilan
dovrda tahlil etmak maqgsadile hayata kegirilir.

informasiyanin toplanmasi miirekkab aspektli model
gorgivesinda teskil edilir, zaman, maliyys xarakteristikasi va
gOstericilari, sifariggilar, bolmaler, xidmatler ise onun kom-
ponentlari sirasinda ¢ixis eda bilar.

Cari va galacak veziyyatlarin tehlili, planlasdirimasi va
prognozlasgdiriimasi 6zluyunds elektron ve ya daqiq nuxse-
lar saklinde is grafiklerinin kdmayile hesabatlarin tagdim
edilmasini telab edir.

Pul axinlarinin optimallasdiriimasi. K-F modelinin opti-
mallasdiriimasi genis masalalar grupunu ahats edir. Bunlara
asagidakilar aiddir:

asas masale — bank emaliyyatlari naticasinda verilmis
(prognozlasdirilan) mavaqqgati asih faiz deracelsari tUgin ma-
liyye axinlarinin harakatinin muayyanlasdiriimasi;

aks masale — maliyya axinlar ile planlagdirlan ame-
liyyatlari hayata kegirerken verilmis vaxtda balansi tamin
etmak magqgsadile orta faiz deracalerinin mumkun muvaqqgati
asilhglar destinin muayyan edilmasi;

investisiya masalesi — investisiya layihalerinin effektiv-
liyinin muayyen edilmasi ve umumi kriteriyalarina gors onla-
rin sonraki siralanmasi;
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bankin butovlukde maliyya-kredit siyaseti Uzro tovsiy-
alerin verilmasi — bu zaman cari bank balansinin gozlanilan
va planlasdirilan amaliyyatlarinin vaziyyatini aks etdiren me-
lumatlardan ve elaca da, maliyya va fond bazarlarinin ve-
ziyyetinin tahlilinden, maksimal galiri temin edan bank stra-
tegiyasi haqqindaki malumatlardan istifade olunur.

Yuxarida sadalanan masalalerin bazilarinin hall edil-
masi Ugun movcud bazar sektorlarinin galirlilik, likvidlik va
risklik saviyyalarinin muayyan edilmasi, bazar modellarini
nazera alaraq hamin sektorlarin inkisafinin prognozlasdiril-
masli va qurulmasi maqgsadile maliyye va fond bazarlarinin
monitoringi mutlaqdir.

Maliyye axinlarinin _harakatinin ardicil tahlili. Verilmis
masalenin halli zamani maliyys siyasati Uzra muxtslif gabul
edilmis gararlarin naticalari modellagdirilir. Eyni zamanda
planlagsdinimamig 6damalar ve ya inzibati-direktiv gararlar
zamani statdan kenar veziyyastler de planlasdirila biler. K-F
modelini istifade ederak yaranmis vaziyystden an az itkilerle
¢Ixmaq ugun vaziyyst yeniden modellasdirile bilar (maes.,
nisbaten az galirli bazar bolmalarden borcu ortmek maqgse-
dile vasitelarin alda edilmasi).

6.2.8.
MARJANIN KALKULYASIYASI METODLARI

Istehsal prosesina ve obyektiv informasiya sistemina uygun
olaraq bank kalkulyasiyasi olmadan, effektiv kontrolling sis-
temi yaratmaq qgeyri-mumkundur. Qarar gebul edan gaxsle-
rin goyulmus magqgsadlera muvafiq olaraq banki idars eds
bilmasi va allarinds ilk ndvbada budce ve budceys nazarst
kimi idare etma alatlarinin olmasi GUglin maxaric ve madaxil
haqqginda keyfiyyatli informasiyaya malik olmaq lazimdir.
Marjanin kalkulyasiyasi banki idare etmak Ugln zaruri
olan informasiyanin an muhim komponenti kimi ¢ixis edir.
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Bu ham ayri-ayri bank emsaliyyatlari, elace de butdvlikda
bank Gglin ganunauygun haldir.

Gaelirin effektiv faizi ile xarclerin kalkulyasiyasi faizi
arasindaki ferg kredit amaliyyatlarinin marjasi adlanir. Bu
torifin oksi ise kapital goyulugu amaliyyatlarinin marjasi ad-
lanir — gelirin kalkulyasiya faizi ile xarclarin effektiv faizi ara-
sindaki farq.

Marjani teskil eden informasiyanin tamligi yalniz bank
fealiyyatinin naticasinin butin komponentleri nazare alindi-
gda alda olur. Yani, marjada xalis faiz galiri ile barabaer, risk-
lo sartlenan xarclar ve istehsal xarclari nezara alinmalidir.

Brutto ve Netto-marjalari foerglendirilir. Brutto-marja de-
dikde, faiz galiri, Netto-marja ise faiz gslirinden xerclarin
kalkulyasiya faizi, xalis istehsal xercleri ve digar xerclar
(bankin Umumi naticasina bilavasite tesir edan xarclar) ¢i-
xildigdan sonra yerda qalan hissadir.

Idareetmays istiqgamatlonmis marjanin kalkulyasiyasi
bir sira telablera cavab vermalidir. Belslikle, idaraetmaya
istigamatlanmis marja iki asas funksiyani yerina yetirmalidir:
informasiya ve amaliyyatlarin idars edilmasi funksiyasi.

Marjanin kalkulyasiya metodlarina galdikda ise an ¢ox
istifade edilan va yayllmis enenavi metodlar: «korén (qa-
zan)» va «laylar Uzra balans (nocnoitnoro Ganmarca)» meto-
dudur ve elace da muasir konsepsiya sayilan
«marjanin bazar kalkulyasiyasi» metodunu gostermak olar.

Istifade olunan informasiyadan asili olaraq faiz galiri
balansi va orta giymatler balansi farglandirilir.

6.6 nomrali cedvelda ananavi metodlar ve marjanin
bazar kalkulyasiyasi metodu uUzre mugayise ugun ragamlar
verilmisdir.

Marjanin bazar kalkulyasiyasi metodunun asasinda,
burada yalniz sadalanan bir sira praktiki modellar verilib.
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Mbozmunu

Niimuno

Kommentari

Biitiin ~ passivlor
vahid «Qazan»a
kogiiriiliirlor, han-
st ki, ondan miis-
torilorlo  kreditlos-
dirino Giglin vasait
gotiriliir. Bu hal-
da passivler 06z
fordiliyini itirir.

Biitiin  aktiv o
passivler iizra orta
Olciilii faiz stavka-
lar1 hesablanir.

Aktiv va passivler
iizro orta Olgiilii
faiz stavkalar1
arasinda olan forq
imumi bank brut-
to-marjani verir.

Konkret  aktivin
(passivin) marjasi-
nt hesablamaq
iclin orta olgulii
passivlorin (aktiv-
lorin) faiz stavkasi
ilo bu aktivdon
alinan faizi
milqayiso edirlor.

Ideya: vosait mon-
bolori vo onlarin
istifado  olunmasi
arasinda sobob
slagasi vardir. Bu
halda balans bir
ne¢o gqazanda lay-
lara ayrilir. Meto-
dun variantlari
laylarin for-
malagma kreditlori
ilo tayin olunur:

e sobob prinsipi-
aktiv  vo passiv

Qazan metodu

Aktivlor Passivlor
200 300
Nagd pul | <« Cari
chtiyatlari qoyuluslar
(+0%) (-0,5%)
Qazan
Qiymatli Middotli
kagizlar |« < qoyuluslar
(+8%) (-5%)

800

Hesablarm ardicilligi:

700

1. Aktivlor iizro 6lciilil faiz stavkasi:
(200x0%+800x8%) /100=6,4%

passivler {izro

(300x0,5%+700x5%0)/1000=3,65%

2. Brutto-marja:
6,4%-3,657=2,75%

Hesab marjasi yar1 boliindir.
3. Qiymotli kagizlar marjasi:

(8%-3,65%)/2=2,18%

4. Miiddatli goyulus marjast:

(6,40/0-50/0)/220,70/0

Laylar tizro balans metodu

Matrisa formasinda laylar

lizra balans

Passivlor

Aktiv- | Cari | Miiddatli | Aktivlorin
lor hesab hesab moblagi
Likvid 30 60 90

vasaitlori

Qiymotli| 170 130 300

kagizlar

Passiv-

lorin 200 190 390

mablagi

Qazan meto-
du vo laylar
iizra olan me-
tod balansinin
ustiinliiklori:
. nisbaton
sadaliyi;

. nisbaton
ucaz olmast;
o monfoat vo
zoror haqqin-
da hesabat
metodlart ilo
razilagmalar.
Metodlarin
catismazligi:
e hesablama-
da ozbasina-
liga yol verilir;
natica orta
olur:

e hesablama-
lar avvalca
gobul  edilon
gorarlara
osaslanir;

. konkret
aktiv goliri
konkret
omokdasin
foaliyyatine
aid edilo bil-
moz. Ona gora
do mosuliyyat
«yoxdury.
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pozisiyalar1  ara-
sinda sabab olaqe-
si.

e likvidlik prinsipi
(qiz1l bank qayda-
s1) — vasait toqdim

olundugu
miiddotdo  qoyu-
lur;

. rentabellik
prinsipi — bahali
passivlor aktiv
ampliyyatlarindan
golon golirlo
ortiiliir;

. ganunverici,
yaxud nizamnamo
tolimatlari

Bax: qazan
metoduna
kommentari

Mbozmunu

Niimuna

\ Kommentari

Ideya: hor
bir bank
amoliyyati
onun goli-
ring  tosir
edir \)
miistaqil
tosir  fak-
toru kimi
nozardon
kegirilir.
Hesabla-
malar
opportu-
nitet prin-
sipino
uygun
olaraq
aparilir:
miisto-
rilorlo
amo-
liyyatlarin
sorfoliliyi
ondan
ibaratdir
ki, ma-
liyyo  ba-
zarinda
miimkiin
olan ekvi-
valental-
ternativ
amo-
liyyatlar-
dansa
miisto-
rilorlo
omoliy-
yatlardan
daha c¢ox
gazanma-
qolur.
Notica
monbalori:
o maliyys

Marjanin bazar kalkulyasiya metodu

AKTIV

PASS

Mists- | Hoc | Fa-

riy9 mi iz

dordil- sta

lik kre- V-

dit ka-

S1

Maliyys bazari

Dor- Bi-
dillik rglinli
pul k pul
stav- stavka-

kasi s1

Miisto
ri-nin
birillik
oma-
nati

Hoac

Fa-
iz
sta
V_
ka-
s1

00 %

1000 | 6,5

5,5% 3,9%

3,7
5%

—

faiz moadaxili
6500

faiz xarclari
3750
faiz goliri
2750

A

kredit amaliyyatinin

Gstiinliy i

A AAT

+1000

amanatin ustinliyt
+250

struktur ustinlityt:
+1600
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bazarinda
ekvivalent
amaliyyat-
larindan
olan golir
tizorinda
milg-
torilorlo
aktiv omo-
liyyat-
lardan
olan goli-
rin ar-
tirtlmasi.

e faiz stavkalari-
nin formalasma-
sina  yanagmada
maliyys bazarla-
rimmn  mikommol
olmamasi;

e maliyyo bazar-
larindak:  struk-
tur-ekvivalent
omoliyyatlar miis-
tarilorlo olan amo-
liyyatlarin  hami-
sinda olmur.

e maliyyo bazarinda
ekvivalent omaliyyat-
lar tizorindo miistori-
lorlo passiv amoaliyyat
xarclarina gora
istiinliyil

e struktur omanat
(miiddstin transfor-
masiyasi omanati vo
«valyutalarin  trans-
formasiyas» omano-
ti»

Hesabatlarm ardicilligt:

e aktiv amoliyyat qoyulusu:
100000x(6,5-5,5)/100x1 i1=1000
e passiv amoliyyat qoyulusu:
100000x(4,0-3,75)/100x1 i1=250
e struktur omanot
100000x((5,5-3,9)+3,9-4))/100x 1
il= 1500

bir ilo géro mocmu faiz goliri:
1000+250+1500=2750

yaxud

10000x(6,5-3,75)=2750

Metodun
istiinliyti

e bir c¢ox halda
marja kalkulyasi-
yasimin ¢oabul et-
diyi gerarlarin
istigamatino
uygun golir;

. miistorilarlo
hesablanan omo-
liyyatlarla
milqayiso edilir;

e maliyyo baza-
rinda vo miistori-
lorlo omoliyyatlar
dogqiq  miioyyon
olunur

Osas catismazliq-
lar:

e aktiv va passiv
pozisiyalarin av-
tomatik  koordi-
nasiyast miimkiin
deyil;
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Bunlara — effektiv faizlar hesabini istifade edan effektiv mar-
ja modeli, galacak galirlerin indiki vaxta getirilmasinas istinad
edan marjanin bazar modeli ve marjanin bazar kal-
kulyasiyasi metodunun xazinadar konsepsiyasi aiddir.

Sadalanan modellarden bagsga praktikada riskla bagh
olan xarcleri, istehsal xerclarini va komissyon gaklinde olan
gsliri nazare alan Netto-marja konsepsiyasi da istifade olu-
na biler. Netto-marjanin kalkulyasiyasi Gg¢ln asagidaki sxem
istifade olunur:

Netto-marja = Brutto-marja — xerclar marjasi (riskla
bagli olan) — istehsal xarcleri marjasi + komissyon galir mar-
jasl.

Riskle bagh olan xarclarin kalkulyasiyasi Ugtn bir sira
ananavi metodlarla yanasi, risk xarclerinin muasir bazar
kalkulyasiyasi metodu da taklif edilir. Bu metodda bank
Ucun spesifik olan risklar bazar risklari ile muqaisa edilir.

istehsal xarclerinin kalkulyasiyasi tgiin standartlagdi-
riimis bir basa xarc hesabindan istifads olunur.

6.2.9.
BANKDA i_DARG ETM® l._l(;O_TUNUNXUSUSiYYGTLGRi.
XORCLORIN KONTROLLINQI

Kredit institutlari Ggin magteri emaliyyatlarinin  reallas-
dirimasi ile bagh olan istehsal xarcleri daha bdyuk shs-
miyyat kesb edir. Bank xarclarinin Umumi hacminds onlarin
xususi g¢okisi maliyya bazarindaki amaliyyatlarla slagadar
olan xarclarden shamiyyatli deraceds goxdur. Bank sévda-
lasme-

larinin sxemi 6.10 cadvalinda verilmisdir.

Banklarda xerclarin kalkulyasiyasi metodlari xarclarin
amalagalma sahalari ve xarc daslyicilarl kimi baza anlayig-
lar Gzarinda qurulur.

Xorclar novlerine gbra heyyato, materiallara ve xam-
mallara, faizlere va s. kimi kateqoyalara bolundar.
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Xarcler amalagalma sahalerine gbre hesablanarkan
sahibkarliq faaliyatinin sahaleri Uzre xarclar nazare almir.
Bura muassiselarin resurslarla tachizat xercleri, istehsal
xarclori, idare etma xarclari ve satig xarclari aid edilir.

Xorclar daslyicilarina gora qruplasdinidiqgda naticada
xorclarin ayri-ayn istehsal proseslerine aid edilmasi bag ve-
rir. Xarclar mahsul vahidina gora hesablanir. Daslyicilarina
gOra xerclari ndvlers ayirmaq Ugun muxtslif xarclari hesab-
lama sistemlarindan istifade edilir ki, bunlar da iki slamate
gOra tasnifatlagdirmagq olar:

e xarcloerin normallagsdirma seviyyasine gore — faktiki, nor-
mal ve plan xarclari farglandirilir. Tekca plan xarcleri he-
sabinin istifade edilmasi sistematik tahlil aparmaga ve is-
tehsal prosesinin ganaatliliyini muayyan etmaya imkan
verir;

e daslyicilara gora bolusdurulen xarclarin hacmina gore —
iki metod ferglendirilir: xarclerin bir hissasi onlarin da-
styicilarina, galan hissasi isa istehsal naticesina tehkim
edildikde natamam xarcler metodundan, dasliyicilarina
gOra bolusdurulmasi mumkun olduqda ise tam kalkulya-
siya metodundan istifads olunur.

Uzun muddst erzinde bank praktikasinda tam kal-
kulyasiya metodu hakim movge tuturdu, lakin bu metodun
bir sira catismazlhiglari var:

1. Umumi xerclar xtususi agarlarin komayi ile dagsiyici-
lara gore bolusdurualduyindan xarcler arasindaki sebab sla-
gasinin yoxluguna gsatirib ¢ixarir.

2. Daim xarclerin catismayan oOlgude proporsional
bolusdurulmasinda istehsal hacmindan asili olan xarclerla
(deyisan xarclar) daimi xarcler arasindaki farq nezara alinir.
Masgullug saviyyasinin dayismasi zaman, bu, sahv qerarla-
rin gabul edilmasina gatirib ¢ixarir, bels ki, istehsal hacminin
dayisilmasi ila xarclerin dayisilmasi arasindaki garsihgh sla-
ga alinir.

Bununla slagadar olaraq tam kalkulyasiya metodu ile
natamam kalkulyasiya metodunun catismazliglari aradan
galdiran yeni bir metod iglenib hazirlanmigdir. Bu metod
plan xarclaeri asasinda islenib-hazirlanan natamam kal-

kulyasiyanin modifikasiyasidir ve bir basa xarclerin stan-

dartlasdiriimis hesabi metodu adlanr.

Bu metod bir sira alamatlara gore xarakteriza edilir:

1. Proseso istigameatlonma: satis da daxil olmagla butin
istehsal fealiyyati xarclarin emalegelma sahasi kimi ba-
xilir.

2. Prosess yalniz onunla alagali olan bir basa xarcler aid
edilir.

3. Xerclarin kalkulyasiyasi isi proseslarin standartlasdiril-
masi, vaxt normalarin standartlasdiriimasi, resurslarin is-
tehlak hacminin standartlasdirimasi esasinda hayata
kegirilir.

4. Bu metod baza hacminin ierarxiyasini istifads edir. ©gar
mahsul novleri, musteri qruplarn ve istehsal bolmaleri
tahlilinin baglica elementloeri hesab edilerss, onda bir ba-
sa va ya umumi xerclare aid edilma Usuluna gore onlara
asagidakilar aid edilir:

e Xxorclori bilavasite amsaliyyatlara aid edilmasine imkan
veran prosesloer — burada asagi saviyyanin (standartlas-
dinlmis xarcler dar manada) baza hacmleri (agarlar) is-
tifads edilir;

e Xxorclori bilavasite emaliyyatlara aid edilmasini imkan
vermayan proseslar, beloe ki, Umumi xarcler meydana ¢i-
xir. Bele proseslera, masalon mahsullarin yeridilmasi,
musteri (sifariggi) segmenti kimi prosesloers daha yuksak
soviyyali (standartlasdinimis xarclar genis manada)
standartlasdiriimis bir baga xarclar aid edilir.

Standartlasdiriimisbir basa xarcler metodunun real-
lasdinimasi Gzrs faaliyyatler ardicihig asagidaki etaplar daxil

edilir. (sokil 6.11.)
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Bank sdvdealagmalari

3. fealiyyatin tamin edilmasi lzra xarclar

e Filial kin itkilerin ehtiyatlara vergi ve
e Vetendas silinmalar silinmasi

1.3. bankin borc dhdslikleri 5.3 galire va millkiy-

1
1
1
i
1
I 3.1 heyst 3.2 bina 3.3 avtonagliyyat 3.4 tesarriifat xarcleri
e amayin ddanilmasi « arenda « arend  arenda
—————————————————————————— - e il | 1« depozitler Gizre %-ler « tikinti « tikinti « tikinti
Faizli emaliyyatlar 4. Ehtiyatlar i+ havaslendirma * istismar « istismar « istismar
1.1. 6hdsliklerin tal i i . . I« ezamiyyat * amortizasiya * amortizasiya » amortizasiya
Ohdelikle . eleb gdllmesmq 5.Vergilar va silinmaler H i y y y
gadar onlara xidmat gdstarilmasi '35 inf . hliikasizlik K i P
+ " Mo hesabie 4.1 moctur ohtyat | 83 ormase 38 Pkl o 37 lorsaling - 86 el
e musteri hesablari 5.1 manfaats gore |+ arenda + arenda + arenda . grenda ’
1.2. tacili depozitler Fondu Gdenilmis vergiler i« tikinti - tikinti « tikinti « tikinti
o Mdiassiso 4.2 SSUd? uzre mum- |« istismar « istismar * istismar * istismar
e Bankarasi 5.2 amayin 6denilmis , * amortizasiya « amortizasiya - amortizasiya + amortizasiya
i
1
1
1
1
1
1

2. geyri-faizli smaliyyatlar 4.3. qiymatli kagizlarin yste gére

2.1. vasitelorin yerlogdiriimasi

i 6danilmis giymatdan dismasinin
i e Qiymeatli kagizlar

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
:
1 vergiler ehtiyatlara silinmasi
:
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

e Tosaerriifat faaliyystinde 6. Digerleri:

istirak 6.1. taserriifat faaliyyatinds istira-
2.2. valyuta mubadilesi ka gore vergilor
amaliyyatlari 6.2. 6danilmis straf, peni va ceri-

maler
6.3. sair xarcler

e Valyutanin algi!satqisi

e Konvensiya

e  Muddatli muqavileler
2.3. komissyon xarclari

e  Musgtarilora xidmat

e Depozit xidmatlori

e Plastik kartlar

_____________________________

Sakil 6.10. Bank sovdalagmalarinin
tosnifat
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SOKIL 6.11. Standartlagdiriimig birbasa xarc hesabinin addim iizre
yerina yetirilmasi

| addim mohsul kataloqunun teskili
faiz mahsullan komisyon mahsullari
¥ v
[l addim isler ardiciliginin éyranilmasi, miivafiq meahsullar

lizro amaliyyatlarin uygunlasdiriimas

Natica: har bir mahsulun istehsali ve satigi Uizra amaliyyatla-
rin miayyan edilmasi

[l addim har bir mahsulun hazirlanmasi iizrs istehsal amaliyyatlara
sorf edilocok vaxt ve material resurslarinin sarfinin ucotu

v
Heyat EHM diger mate#al vasitslori
Vaxt serfinin dyrenilmasimaterial vasitalarinin dyrenilmasi

Natica:hor bir mahsu* lizra material vasitalari*na standartlasdi-
rilmig vaxt ve emal normalarinin miiayyan edilmasi

IV addim har bir mahsul lg¢iin vaxt ve istehlak normalarinin
strukturunun giymatlondirilmasi
Heye* acdn diger mate#al vasitalerina
Natica: 1 basa xarcla vaxt amilinden Natica:birbasa xe*clarin hacm
asilihgi (har 1 amaliyyat lizra) amillarindan asilihgi
V addim Standartlagdiriimig vaxt sarfinin (material

istehlaki) miivaqqgati (hacm) amillarahasili
Har bir mahsulun hazirlanmasi lizra faaliyyat
Naticalerinin toplanmasi

Natica: standartla§d|r||m|§¢birba§a xarc hesabinin yekun hacmi

_____________________________________________________________
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1. Xerclerin tohlilinin apariimasi (1-4 addim). Xarclerin
tohlili va tesnifatlasdirimasi onlarin istehsal prosesina aid
edilmasi kriteriyasi Uzre aparilir. Xarclarin asagidaki kateqo-
riyalarini ferglendirirlor:

eistehsal prosesine bilavasite aid olan xarcler: ayri-
ayri emaliyyatlar Gzre (standartlasdiriimis bir basa xarclar —
haqiqi manada) ve ayri-ayri amsliyyat qruplar Uzre (stan-
dartlasdirilmis bir basa xarcler — genis manada);

eistehsal prosesine dolayl aid olan xarcler, masalen
Umumi idaraetma xarcleri;

eistehsal prosesina aidiyyati olmayan xarclar, mévcud
gucdan qeyri-qenastbaxs istifads edildikde yaranir, ma-
salan har hansi bir is¢ini ona telab olmayaraq istifads edil-
masi;

2. standartlasdiriimis bir basa xarclaer hesabi Ggun bas-
langic hacmin musayyan edilmasi (5 addim). Mahsullarin ve
bank xidmatlerin kataloglari hazirlanir, onlarin reallas-
dinlmasi Ugun vacib olan istehsal proseslari aid edilir.

Vahid xidmatlar Ggun lazim olan material resurslarinin
va vaxt serfinin standart istehlakini miayyan etmak maqgse-
dile ayri-ayn istehsal proseslari Ggun islarin yerina yetiriimo
addimlari dyrenilir.

1990-ci illerin ortalarinda bank praktikasinda standart-
lasdinimis bir basa xarcler hesabl istifade olunan metodi-
kada oxsarligi olan xarclerin proses hesabinin mizakirasina
baslandi. Xarclerin proses hesabi 6z konsepsiyasina gore
tam kalkulyasiya metodu hesab olunur ve baslica olaraq
Umumi xarclerin strateji idara edilmasina istigamatlonib.

Bank Ugun shamiyyatine gore iki deracali galir man-
bayi komisyon amaliyyatlari hesab olunur. Komisyon galir-
lari konkret bank emaliyyatlarina aid edilir. Musterilarin ame-
liyyatlar ile bagh komisyon galirlari ve elace da xarcleri ise
konkret bank xidmatlerine aid edilir. Komisyon galirleri xid-
mat-larin va ya emaliyyatlarin hacmina uygun olaraq pro-
porsional ola bilar.



Biznesda kontrolling 239

Daimi xarcler daha ¢ox idaraetma prosesina aid edilir.
Tam va elace do

gismen kalkulyasiyada daimi xarclerin tehlilinin aparil-
masi vacibdir, bels ki, yalniz bu yolla istehsal guclarinin na-
tamam ylklanmasinin qgeyri qenastbaxs naticelarini
muayyan etmak olar. Hesablamalar naticesinde faydall ve
geyri-faydall xarclor farglendirilir. Asagidaki ardiciliglan ye-
rine yetirmakle idare etmsa c¢argivasinda daimi xarclerin
payini azaltmagq olar:

1. MUayyen sartlar daxilinde daimi xarclarin azalmasi
mumkun olan xarclerin istigamat ve novlarinin axtarisi.

2. Daimi xarclerin azalma potensialinin muayyanlasdi-
rilmasi. Xarcloer potensialinin boyukliyu basqalari ils yanagi
indinin ve galacayin avadanliglarla yuklenma saviyysasinden
asihdur.

3. Tadbirlerin giymatlandiriimasinin ABC-metodu vasi-
tosi ile aparilmasi. Xarclerin azaldilmasi Uzrs kegirilon tad-
birlarin effektivliyyini artirmaq Ugun birinci novbada A kate-
goriyal tedbirler reallagdinimalidir.

4. Xarclarin azaldilmasi matrisinin qurulmasi.

6.2.10.
IDARSETMO MONBOLORINDS
iINFORMASIYA TOMINATINA OLAN TOLOBLOR

Muasir biznesds, xususile bank isinde informasiya
mustasna rol oynayir, belo ki, firmanin strukturlagdinimasi
Uzra muasir yanagsma U¢ anlayis uzarinde qurulur, biznes,
kadrlar va informasiya texnologiyalar.

Bank isindaki informasiya teminati agagidakilari temin
etmalidir:

ebank isinin yeniden qurulmasi ve bir sira maliyye ba-
zarlari bolmalarindaki galirliyin azalmasi sertleri daxilinda
bank xidmatlari bazarinda raqabatliliyin artirimasi;
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ebank isi va onun arazi Uzrs bdlmalari haqqinda an
dolgun malumat-larin operativ ugotu, daxili nazarati ve onla-
rin uzunmuddatli saxlaniimasi;

e xarici toskilatlara (merkazi banka, verqi departamen-
ting, tesiscilara va sehmdarlara va s.) teqdim edilmasi Ugun
va elace da bank isinin idars edilmasi Ugun muhasibat ve
analitik ucotlanin formalasdiriimasi;

evahid informasiya sebekasi texnologiyasinin, o
cumleden direktiv, normativ ve soraq informasiya texnolo-
giyasinin saxlaniimasi;

e sifariggilore xidmatlarin gosterilmasi Uzra texnoloji
imkanlarin inkigaf etdirilmasi.

Bank isinin kompleks avtomatlasdirimasi Uzre muasir
yanasma asagidakilar aks etdirmalidir:

1. razilasdinlmis konsepsiyalara asasan avtomatlasdi-
riimig bank sisteminin layihalasdiriimasi, reallagdirimasi ve
inkisaf etdirilmasi prinsiplerinin formalagmasini;

2. nazardas tutulan kegid tendensiyalarini:

esart gapall sistemlarden ham xarici, ham da daxili
muhitde dinamik dayisikliklora uygunlasan agiq sistemlare
kecid tendensiyasi;

ebank sistemlerinin yaradilmasindan avtomatlasdiril-
mis bank texnologiyalarinin formalasdirnimasina kegid ten-
densiyasi;

eucotun avtomatlasdirimasindan bank iginin idare
edilmasinin avtomatlasdinimasina kegid tendensiyasi;

etasbit edilmis funksiya destinin avtomatlasdinimasin-
dan bank isini inkisaf etdiran texnoloqgiyalarin (senad dov-
riyyasi) avtomatlasdirimasina kegid texnologiyasi;

3. bank informasiyasinin emali zaman real vaxt reji-
mindan istifade edilmasini. Muasir avtomatlasdiriimis bank
sistemlarinin inkigafi bank isinin idare edilmasi sisteminin
coxfunksiyaliigina istigamatlanib.

Birlesmis sistemlarin inkisaf tendensiyalari kimi yaxin
zamanda yaradilacaq bank isinin bolusdurilmus kompleks
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adaptasiya idareetma sistemloarinin ilk numunalarini go-
stermak olar. Vahid informasiya sabakasinin formalasdiril-
masi, telablerin ve xarici muhit sartlerinin (o cumladan qa-
nunvericiliyin va normativlarin, xidmat nomenklaturasinin
genislandiriimasi) dayisilmasine uygunlagsma, qerarlarin
kompleksliyi bu tip sistemlerin xarakterik xtsusiyyatloeri he-
sab olunur.

Birlesmis avtomatlasdirimig bank sistemlarinin baglica
taleblari agagidakilardir:

e birlagsmis bank sistemlaerinin aciqhgi;

e bankin asagidaki baslica prinsiplarine muavafiglik:

1. nizama salinmig avtomatlasdirilmis senad dov-
riyyosi;

2. senadlerin ugotunun, nazarstinin va saxlanilmasi-
nin vahidliyi;

3. dolgun ve formal ugotun vahidliyi;

4. analitik va sintetik ugotun vahidliyi;

5. maliyya amaliyyatlarin emal tsiklinin gapalhgi;

6. vahid informasiya sabakasinin tamin edilmasi;

7. konkret istehlakg¢ilara, o cimledan spesifikasiyalara
tuslanmasi;

e bank isinin idare oluna bilmasinin temin edilmasi:

1. bank isinin inkisaf strateqiyasinin ve taktikasinin
idara edilmasi;

2. aktiv ve passiv portfellerin idara edilmasi;

3. xarici ve daxili muhitin (banklarin ve resurslarin) ve-
ziyyatinin prognozlasdiriimasi;

4. filial sebakalerin birlage ve idara edile bilmasi;

5. elektron senad dovriyyssinin, hdquglarin ve sala-
hiyyatlarin inzibatciliq edilmasi;

e etibarliq, tehlikasizlik, mudafis oluna bilmasi;

e sanadlasdirmada vahid nizam va intizam.

Sadalanan talablar idial oldugundan, ¢ox vaxt praktik
hayatda alda olunmasi ¢atin olur.
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LUGST

ABC-tahlil — istehsal bdlmalari qruplarinin valve ya
mustari gruplarinin, onlarin gelirde va /ve ya dovriyyadoki
payllarindan asili olaraq tsahlili. Qruplar A, B va C adlarini
almiglar: A — orta saviyyadan yuxari payi olan, B — orta pay-
i, C — orta seviyyaden asagi pay! olan mahsul, bélma ve
musterilardir. ABC-tahlil diqgastin orta saviyyadan yuxari ve
ondan asagi galir gatiren sahalar (izerinds cemlasdiyi budc-
alesdirma zamani kdmakgi vasita kimi ¢ixis edir.

Verilanlarin aqreqatlagdiriimasi — muxtslif detallasma
saviyyasina malik olan qarsihigh slagali verilanler sisteminin
alde edilmasi mexanizmlarindan istifade edilmasidir (me-
selan, zaman Uzrs (saat, gun, hafts, ay, rub, il), region uzra
(s6bs, rayon, sahar, respublika, 6lka), muassisanin bolmasi
uzro va s.).

Biznes-verilanlar — insanlar, yerler, obyektlar, biznesin
hayata kecirilmasi qaydalari ve hadisaler haqginda infor-
masiyalardir.

Biznes-model — kegmisda, hazirki dovrde ve ya ge-
lacekda proseslar, verilanler, hadissler ve ya planlasdirilan
resurslara munasibatda biznes modelidir.

Faiz galirleri balansi — marjanin hesablanmasi Ggun is-
tifade edilan bankin aktiv ve passiv galirler balansidir.

Biznes-proses (amaliyyat) — muxtalif mutaxassislor ta-
rofinden yerina yetirilon, malgdnderanden ve/ve ya isteh-
salgidan ns ise isteyan istehlakgidan baslayan ve sifarigin
yerine yetiriimasindan sonra yens de istehlakgi ile qurtaran
ardicil faaliyystler (emaliyyatlar) zanciridir.

Brutto-marja — faizli kalkulyasiya xarclerinin, birbasa is-
tehsal xarclerinin vo bankin Gmumi naticesina bilavasite te-
sir gostaran bagqga xarclerin ugotundan avval alda edilmis
hesabi (nisbi) faiz galiridir.
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Budca — natural va pul gostaricilari ile ifade edilmis ve
0zunda musssisa ve onun bolmalarinin galirleri, masrafleri
va likvidliyinin idare edilmasi Uzre alati aks etdiran plandir.

Blidcalagsma — formal planlasdirma prosesi ¢arcivesinda
bldcenin tertib edilmasi prosesidir.

Xarici ROI-tahlil — menfost slde edilmasine oriyentasiya
edan teskilatin faaliyyastinin xarici hesabat senadlari, bir
gayda olaraq, balans hesabati va manfesat va zararlar hag-
ginda hesabat asasinda tsahlilidir. Verilmis tahlil névandn
gOstericilarinin ierarxik strukturu rentabelliyin gcoxpillali tahli-
lini hayata kegirmaya imkan verir.

Daxili ROI-tohlil - menfest alde edilmasine oriyentasiya
edan toegkilatin fealiyyatinin emaliyyatlarin kalkulyasiyasi
asasinda tehlilidir. Bankin fealiyyatinin Umumi naticasinde
ayri-ayri kalkulyasiya obyektlarinin payinin dyrenilmasina
oriyentasiya edir. Cixis informasiyasi — konkret bank xidmati
(ve ya xidmatlar qrupu) ile alagadar olan ve tam olaraq kal-
kulyasiya vahidi ile xUsusilesdirilmis xarcler ve qazancla
(gelirla) xarakteriza olunan marjanin kalkulyasiyasidir.

GAP-tahlil («daliklerin» tehlili, tercimada gap — kesilma
manasini verir) — situasiyanin arzu olunan inkisafinin gozle-
nilendan kanarlagmasinin tayin edilmasina oriyentasiya
edan tehlildir. Arzu olunan ve gozlenilan magsadli ke-
miyyatlarin ekstropolyasiya edilmis va ya modifikasiya edil-
mig qgiymatlarinin kemiyyatce muqgayisa edilmasini nazarde
tutur.

Vahid informasiya makani — istifadacinin sarigtaliliyi va
¢ixis hdquglan gergivesinde muassisanin istanilan informa-
siya resursuna operativ ¢ixisi temin edon informasiya sis-
temidir.

Kontrollinqin vazifalari:

1) Amerikan vazifsler kataloqu (asas etibari ile ugot, plan-
lagsdirma, malumatlandirma ve tshlil masslsaleri Uza-
rinde markeazlasir):
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Muessisa planlarinin tertib edilmasi, koordinasiyasi,
planlasdirilan faaliyyetlerin reallagdirimasi Uzarinda ne-

zarat;

©lds edilmis naticalarin planlar ve standartlarla miuqgay-
ise edilmasi;

Faaliyyatin naticelari hagginda malumatlandirma ve me-
necmentin butin saviyyalarinds onlarin tahlili;
Menecmentin muxtslif sferalarinin giymatlandiriimasi,
muxtelif fazalarda butin proseslarin qarsiya goyulmus
magsadlare nail olunmasi ndoqteyi-nazarinden giymat-
landirilmasi, siyasaetin, toskilati strukturun ve proseslarin

tasirliliyinin giymatlandiriimasi;

Vergiye celb olunma sahesindsa fealiyyat metodlan ve
prinsiplerinin ifade olunmasi ve onlardan istifade edil-
masi;

Dovlet organlar uglin malumatlarin tartib edilmasi za-
mani nazarast ve koordinasiya;

Daxili nazarat, daxili teftis ve sigorta teminati (mudafiasi)
Uzre musahids etma yolu ile amlakin tshlikasizliyinin

temin edimlasi;

igtisadi, sosial va siyasi amillerin daimi olaraq izlenmasi

ve onlarin musssisaya tasirinin giymatlandiriimasi;
Avropa kataloqu

Budcelagsma zamani maslahatverma va koordinasiya;
Strateji planlagdirma zamani maslahatverma va koordi-
nasiya;

Uzunmuddatli planlagsdirma zamani maslahatverma va
koordinasiya;

Xorclarin/naticelarin hesablanmasina rahbarlik (istehsa-
lin naticasinin hesablanmasi);

Daxili informasiya xidmati Uzarinds rahbarlik;
investisiyalagdirma/investisiyasizlagsdirmanin planlasdiril-
masl zamani maslahatverma va koordinasiya;

Xususi igtisadi tadgiqatlarin hayata kegirilmasi.
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Planlagdirma intervali — planin, blddcenin ve/ve ya
magsadli programin fealiyyet muddatidir;

informasiya texnologiyasi — informasiyanin toplan-
masil, saxlaniimasi, iglanmaesi, tedqgiq edilmasi ve yayilmasini
temin edan metodlar ve istehsal proseslerinin texnoloji
zancirds birlagdiriimis macmusudur.

informasiya saxlanci — informasiyanin toplanmasi, ¢at-
dinimasi, saxlanmasi, tehlili ve taeqdim edilmasi Uzra foal
elektron sistemdir.

Marjanin kalkulyasiyasi — muayyen dovr arzinde alda
edilan marjanin hesablanmasidir. Banklar tGg¢lin marjanin
hesablanmasinin ananavi metodlar (qazan ve qatlar Uzre
balans) ve muasir konsepsiyalari farglandirilir.

Kontroller — kontrolling xidmatinin mutexassisidir.

Kontrollinq — asasinda taskilatin uzunmuddatli effektiv
moévcudlugunun tamin edilmasinin durdugu teskilatin sis-
temli idare edilmasi konsepsiyasidir.

Qazan metodu — marjanin snanavi hesablanmasi me-
todudur, bu zaman bankin batin aktiv ve passiv emaliyyat-
lari «qazana» «tokulir» ve bu yolla 6z fardiliklarini itirirlar.
Bu zaman brutto-marja orta faiz deracsleri ve aktiv ve pas-
siv amaliyatlarin hacmlari asasinda hesablanir.

Gostoriciloarin mantiqgi-deduktiv sistemi — yuxar seo-
viyyenin konkret gostaricisinin asas gosterici ile mena ala-
gesinde olan daha asagi saviyyenin gostericisine dekom-
pozisiya edilmasi asasinda qurulan gostariciler sistemidir.

Marja (faiz) — aktiv va passiv emalyyatlar uzra faiz de-
rocaleri arasindaki ferqdir.

Marjinal manfaat — satisdan slds edilmis gazancin sati-
sin muayyan saviyyasina aid olan macmu dayisan xarclari
(serfiyyati) 6tib kegen hissasidir. Mahsul vahidinin giymati
Uzra xususi kemiyyat kimi nezardan kegirila bilar.

Marketing-miks — marketinqg sahasinds esas faaliyyat
sferasi va marketing siyasatlorinin ifadasidir: mahsul sahe-
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sinds siyasat, satis siyasati, giymat siyasati, kommunikasiya
siyasati.

Menecment — toskilatin idare edilmasidir; istehsalin ef-
fektivliyinin yukseldilmeasi ve manfastin artirilmasi magsadila
istehsalin idare edilmasi prinsipleri, metodlari, vasite ve
formalarinin macmusudur.

Xarclorin yarandigi yer — muassisenin asas foealiyyat
sahaleridir: muassisenin resurslarla temin edilmasi, istehsal,
idareetme aparati, satig faaliyyaeti.

Metaverilanlar — verilanlari tasvir edan verilonlardir. Me-
taverilelare niumuna olaraq verilanlerin elementlarinin, tiple-
rinin, atributlarinin/cehatlarinin, asilihiglarinin/yerlesma yerlo-
rinin, prseslarinin/metodlarinin va s. tasviri ¢ixis eda biler.

Xarclorin tam kalkulyasiyasi metodu — butiin xarclari
dasltyicilar Gzra bolugdurmays imkan veran metoddur.

Qatlar Uzro balans metodu — marjinal menffatin he-
sablanmasi metodudur. Bu zaman aktiv va passiv emaliyyat
muxtelif kriteriyalar Gzra ayri-ayri kateqoryalarda (qatlarda)
balans halinda quruplasdiriir. Bu zaman brutto-marja orta
faiz deracaleri va ayri-ayri gatlarin amaiyyatlarinin hacmisri
asasinda muayyan edilir. Bu metod gazan metoduna nisba-
ton daha daqiqdir.

Marjanin bazar kalkulyasiyasi metodu — faiz marjasi-
nin hesablanmasi metodudur, bu zaman bankin har bir aktiv
ve passiv amsliyyati maliyye bazarinda ekvivalent ve real
hayata kegirilo bilan amsaliyyatlarla muqayise edilir. Qazan
metodundan fergli olaraq, bu metod bankin har bir aktiv-
passiv emaliyyatinin effektivliyini olgmays ve qgiymet-
landirmaya imkan verir. ©sas problem — nazardan kegirilon
amaliyyatlar igun maliyye bazarinda ekvivalentlarin axtarilib
tapiimasindadir.

Xarclorin gisman kalkulyasiyasi metodu — xarclarin
yalniz bir hissasinin daglyiclya aid edilmasine imkan veran
metoddur, yerda qalan xarclar ise basqa bir Usulla istehsal
naticesina gatirilir.
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Modellagsdirma — moOvcud ve ya yeni konstruksiya edi-
lan obyektlarin xususiyyetlarinin musyyan edilmesi ve ya
daqiqlasdirimasi Ugun muxtslif tebistli obyektlarin onlarin
analoglar (modellari) Uzarinda tadqiq edilmasi metodudur.
Model (latinca, modulus — 6lgu, numuna) orijinalin dord se-
viyyede qneseoloji avazedicisi kimi cixis ede biler: ele-
mentlor, struktur, davranis (va ya funksiyalar), naticaler.

Netto-marja — faiz (nisbi) galiri, ¢ixilsin (hesablamalarin
muxtalif marhalalerinda) kalkulyasiya edilmis faiz xarcleri,
birbasa istehsal xarclari vo bankin mumi naticesinda bila-
vasite tasir gostaran basqa xarcler.

Xarc dasiyicilan — istehsal xerclerinin aid edildiyi ayri-
ayri istehsal proseslari, bolma ve ya mahsullardir.

Umumi xarclar — birbasa olaraq konkret istehsal prose-
sina aid edils bilinmayan xarclardir, gunki onlar bir gox ve ya
butiin xarclerin formalasmasina sabab olan proseslards,
misal Ugln, xarclarin sigortalanmasi, nagliyyat, rehbar saxs-
lare amak haqglarinin verilmasi ve s. zamani ortaya cixirlar.

Operativ planlagsdirma — qisa ve uzunmuddatli dovrde
strateji magsadlar bazasinda taskilatin inkisafini muayyan
edan muvafiq illik (operativ) planlarin formalasdiriimasidir.

Operativ kontrollinq — asas etibari ile struktur rentabel-
liyine ve qisa ve uzunmuddatli dévrde muassisa faaliyyati-
nin riskina oriyentasiya edan kontrolling sahasidir.

Dayisan xarclar — istehsal hacminin deyismasi ilo ala-
gadar xarclardir; istehsal hacmina prosorsional olaraq dey-
ise biler (proporsional xarcler): surstle (mutsreqqi) ve ya
yavas (reqressiv).

Gostorici — igtisadi obyektin, proses ve ya gerarin adad-
la ifade edilmig xususiyysti ve ya xususiyystinin fun-
ksiyasidir. igtisadi terkibine gore, gostericiler natural, deysr
(pul) ve emak gostaricilarina bolundr.

Portifilo-tahlil — musssisanin faaliyystinin mahsullar va
bazarlara mulnasibatde ayri-ayn  strategiyalar Uzre
bolusdurdlmasinin tahlilidir.
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Daimi xarclar — istehsal hacmindan asili olmayan xarc-
lardir.

Axin — hesablama aparilan dovru nazera almaqgla hera-
katda Olculen iqtisadi kemiyyetdir (masalen, orta gunluk
dovriyyaler, illik kapital qoyuluslar). Axinin Olgusu —
«hacm/zamany.

Odaniglar axini — dévr erzinds maliyys axinidrr.

Masuliyyatlilik prinsipi — tesire maruz qalan kamiyyete
oriyentasiya ederak budcenin tertib edilmasi prinsipidir. Har
bir bolmays onun budce hissasinin icra edilmasina gore
masuliyyet va lazim geldikde, situasiyanin inkisafina muda-
xile etmak salahiyysati verilir.

Magsadlarin daimiliyi prinsipi — asasinda bir dafs toy-
in edilen baza kamiyyatlerin uzun muddat davam edan ne-
zarat dovri erzinde dayismayaceyi ideyasinin durdugu
bldce tertibi prinsipidir.

Prioritetlik prinsipi — defisit vesaitlarin an alverigli isti-
gamatde istifade olunmasini tamin edan budcs tartibi prin-
sipidir.

Sababiyyat prinsipi — ele budce tartibi prinsipdir ki,
asagidaki ideyaya asaslanir: har bir plan vahidi yalniz tasir
gostermak igtidarinda oldugu kamiyyatleri planlasdira ve
onlar Uzre cavabdeh ola bilar.

Magsad uygunlugu prinsipi — elo budce tartibi prinsip-
dir ki, ona uygun olaraq, budcalesma «yuxarndan asagiya»
dogru hayata kegirilir: asagi saviyyali rehbarlar bazardaki
situasiyani daha yaxs! bilirlar va budce kamiyyatlarinin re-
allasdirila bilma gabiliyyatlarini 6zlari tamin edirler.

Budcalagma prinsiplari — budce tertibinin bes asas
prinsipleridir: meqsad uygunlugu, prioritetlik, sebabiyyst,
masuliyyst ve maqsadlarin daimiliyi.

istehsal xarclari — istehsal prosesi ilo sertlonan xarc-
lordir; 6zuna materiallar, dastlesdirici mamulatlari ve mies-
sisa heyatinin amayinin ddenilmasini daxil edir.
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Profit-markaz — menfeat goturilmasi Uzre tam masu-
liyyet daslyan ve muvafiq idarsetma salahiyystlarine malik
olan taskilati vahiddir.

Birbasa xarclar — bilavasite xarc dasiyicilarina aid edila
bilen xarclardir (masalen, istehsalatda amak haqqi).

Nomal xarclarin hesablanmasi — Umumi olarag mahsul
ve ya xidmatler, yaxud onlarin tarkib hissalari Uzra, kegan
iller arzinde alde edilmis orta statistik faktiki xarclar asasin-
da xarc kemiyyaetlarinin hesablanmasidir.

Planh xarclarin hesablanmasi — iqtisadi situasiyalarin
gOzlanilan dayisikliklerin nazare alinmasi ila, galecek dovr-
larin xarclerinin mufessal hesablanmasidir.

Faktiki xarclarin hesablanmasi — xarclorin satisin fak-
tiki hacmleri ve faktiki giymetlar asasinda hesablanmasidir
(bazar tereddudlarinin nazers alinmasi ila), yani kegmis
asasinda hesablamadir.

Kapitalin rentabelliyi — istifade edilmis kapitaldan slda
edilan manfaatin kemiyyatini xarakterize eden gostericidir.

Riskli xarclor — taskilat tersfinden riskin 6z Uzerina
goturilmesi ile slagadar kalkulyasiya xarclaridir.

Miigavile — 1) hdquqi va fiziki sexslerin hiquqi munasi-
batlerinin qurulmasina, dayisdiriimasine ve ya lagv edilma-
sina istigamatlonmis fealiyyat; 2) maliyys alatinin (pul, bank
sonadleri, giymatli kagizlar) bir sexsden basqga bir sexse
kegmasidir.

Servis-markazi — mesuliyyat sahesina, yerlasdiyi yero
va ucgot metodlarina (6ztna xarclari calb edan struktur) gora
foerglanan ve basga bdlmalers xidmat gdsterilmasini temin
edon taskilati vahiddir.

Maliyya gostaricilari sistemi — 6z aralarinda xususi
usulla qarsiligh bagl olan goéstericilerin ierarxik strukturudur.

Strateji kontrolling — muassise tarefinden mdvcud ra-
gabet ustunluklerinden effektiv istifade edilmasini tamin
edan kontrolling bélmaesidir. Galacakds ugurlu faaliyyatin
yeni potensiallarini agkar edir ve yaradir.
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Strateji planlagdirma — musssisanin davamli olaraq
movcud olmasina oriyentasiya edan ve buna muvaffaqgiyyet
(galirlilik) potensialinin axtiriimasi, qurulmasi ve saxlaniimasi
yolu ila nail olan planlagdirma bdlmasidir.

Strateji garar — meaqgsadyonlu alternativ faaliyyatlorin
dusundlmus sakilde teyin edilmasidir — planlasdirma prose-
sinin sonuncu fazasidir. Bir qayda olaraq, strateji gararlar
tekamulun, muassisenin yeniden qurulmasinin va ya yeni
strukturunun yaradilmasinin sababi olan fealiyyatlera getirib
gixarir.

Likvidliyin struktur dastaeklanmasi — muassise Ugun
alave maliyys vesaitleri alde etmak UgUn imkanlar tamin
edon kapitalin tarazlasdirilmis strukturunun saxlanilmasidir.

Likvidliyin cari dasteklanmasi — qusamuddastli per-
spektivde muassisenin maliyye tarazhginin édenis qgabi-
liyyatliliyinin saxlaniimasi seviyyasinde dasteklanmasidir.

Galirlilik falsafasi — dusunce ve faaliyystlerin renta-
billye oriyentasiyasidir:

e Xarcalara nazaratin movcud olmasi va fasilasiz proses
kimi onlarin azaldilmasi Uzre tadbirlerin hayata kegiril-
masi;

e Musterilor va gslire oriyentasiya edilmasinin ahangdar
uygunlasdiriimasi;

e lscilerin, onlarin miessisenin magsadlerina nail olunma-
sindaki paylari ila bagl stimullasdirimasi;

e Musassisanin magsadlarinin vo amakdaslarin saxsi mag-
sadlerinin sinxronlasdiriimasi;

e Maliyya gostericilari — strateji magsada nail olunmasinin
mumkun vasitslarindan biri olan muassisa aktivleri mab-
laginin artimi;

e Maustarilerin galirlilik kriteriyasi Uzra fasilesiz giymatlondi-
rilmasi.

Maliyya gostaricileri — sixilmis formada bu va ya diger
igtisadi realliglari aks etdiran xarakteristikalardir.
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Xarclar markazi — masuliyyat sahesi, yerlosma yeri va
ucot metodlari ile xarakterize olunan va xarcleri markezlog-
diren taskilati vahiddir.

Kontrollinqg dovru — kontrolling metodologiyasi ve prin-
sipleri asasinda iterativ planlagdirma, icraya nazaret ve kor-
reksyaedici gerarlarin gebulu marhalaleridir: kegmisdan ge-
laceya yox, galacekdan hazirki dovre qadar planlasdirmadir;
planin fakt ve verilmis anda arzu olunan kemiyyestle muqgayi-
sosi; gelaceya oriyentasiya ederak qarar gabuludur.

Ekonometrika — statistik tohlilin kdmayils iqtisadi goste-
ricilerin kamiyyatce qgiymatlondiriimasi ile masgul olan el-
mdir.

Elektron sanad dovriyyasi — elektron sanadlerin stan-
dartlagdinlmis formada va sistemda gabul olunmus reqla-
mentlar esasinda dovr etdiyi senad dovriyyasi sistemidir.

Empirik-induktiv gostaricilar sistemi — riyazi-statistik
metodlar esasinda, bir sira muassisaler qrupu Ug¢ln an
ahamiyyati gostaricilerin sec¢ilmasi yolu ils iglenib hazirlanan
sistemdir. ©sas tayinati — mumkun o6denig qabiliyyatsizliyi
situasiyalarinin erkan prognozlasdiriimasidir.
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