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IKINCI NOSR®
ON sOz

«Biznesds kontrolling» kitabinin birinci nasrindan ug¢ ilden
cox vaxt kegib. Bu muddast arzinda kontrolling nazariyys va
praktikasinin inkisaf etmasine baxmayaraq teskilatlarda
kontrolling qurulmasinin fundamental miaddaalari ve prinsip-
larinda indiya kimi ehamiyyaetli dayisiklik edilmamigdir.

ToaassUf ki, son illr igtisadiyyat ve idareetma sahasin-
daki alimler va praktikler arasinda «kontrolling» termininin
duzgun olmayan traktovkasina rast galinir. Bir grup hesab
edir ki, kontrolling — daxili nazaratdir, digerleri isa kontrol-
lingi audite gohum, yaxin termin adlandirirlar. Muassisanin
avtomat-lagdinimis idarsetma sistemi (MAIS) sahasindaki
mutaxassisler hesab edirler ki, kontrolling praktiki olaraq
yeni tesarriifatgiliq seraitini nezere almagla MAIiS-dir. Bazen
kontrollingi program-magqgsadli planlagsdirma sistemi ile
muqayise edirlar. Lakin gox vaxt kontrolling idareetma ugotu
ilo eynilagdirilir, yaxud idareetma ucotu kontrolling asas
momenti sayilir.

Qeyd etmak lazimdir ki, yuxarida sadalanan kontrolling
traktovkasinin heg biri ile razilagsmaq olmaz. Hargand, kon-
trolling sisteminda idareetma ugotu, nezarat, audit va pro-
gram-magqsadli planlasdirma da vardir, lakin bu he¢ da kon-
trolling baza konsepsiyasi, prinsiplari, alatleri vo metodlarini
inkar etmir.

Rusiyada kontrolling sisteminin qurulmasi praktika-
sinda ¢ox vaxt rehbar va nazaratginin masuliyyat sferasinin
prinsipal ferglandiriimasi haqqinda sual meydana ¢ixir. Biz
avvalki kimi hesab edirik ki, faaliyyatin naticesine gbra anc-
aq rohbar cavab verir. Nazarot¢i idareetma alstlorinin
dlzgun secilmasina va alinan naticelarin interpretasiyasina
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gora cavabdehdir. Bu prinsip idareetmanin butiin saviyyalarinin
rehbarlarine ve nazaratgilerine munasibatda adalstlidir.

Rusiyada ve diger xarici Olkalarde metodik ve instru-
mental planda islenmigkontrolling muasir vaziyysti operativ
nazarata daha c¢ox meylliliyi ile saciyyalonir. Operativ kon-
trollingde xerclarin kontrollingi va naticalarin kontrollingi an
cox inkisaf etmisdir. Praktiki olaraq idaraetma sisteminin in-
formasiya teminatinin maasir program vasitelarine «Xarcle-
rin kontrollingi», «Maliyya kontrollingi», «Effektivlik gdstarici-
larinin kontrollingi» bloklari daxil edilir.

Ucgot-analitik komponentlarin Ustin olmasi muasir kon-
trolling praktikasinda musayyan mikrobdhrana getirib ¢I-
xarmisdir. Muassisa rehbari tez-tez maliyys ve idarsetma
ucotunun malumatlarinin tahlilinde haddindan artiq «xirda-
ciiga» meyl etdiklerini vurgulayaraq nazaratgilerin (invanina
0z naraziliglanni sdylayirler. Bununla, bizim fikrimizcs, ope-
rativ budcaelerin planlagdiriimasi nazarstine asassiz ¢ox dig-
gat yetirilir. Lakin bu hissede musssisanin effektivliyinin arti-
riimasi ehtiyatlari gox mahduddur. Rusiya seraiti tigln effek-
tivliyin integral gostericilerinin 1-3 faiz civarinda artiril-
masindan sohbat gedir ki, bu isin moévcud vaziyystinde milli
igtisadiyyatda ¢ox azdir. Senayeca inkisaf etmis Olkalerde
bu regem xeyli asadidir va faizin onda biri ile élguldr.

Muasir kontrolling isin mahiyyatine gora informasiyanin
ikinci manbalari ile islayir, muassisanin effektivliyine aha-
miyyetli tesir godsteran informasiya mekanina daxil olur.
Sohbat masalan, istehsalin elmi teskili prinsiplarinds is yer-
larinin ve istehsal prosesloarinin tagkili barade gedir, onun
hesabina effektivliyi 15-30 faiz yuksaltmak olar. Praktiki ola-
raq muassisada innovasiyanin idara olunmasi problemina
toxunmadan, mahz orada effektivliyin 50-75 faiz civarinda
potensial artinimasi imkanlari mévcuddur.

Bu gun bels bir fakti geyd etmak olar ki, Rusiyada kon-
trolling metodologiyasli ve alatlerindan praktiki istifade sahe-
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sinda gara ve alvan metallurgiya, neft-gaz kompleksi, atom
energetikasi muassisalari liderdir.

ToeassuUf ki, bank sferasinda muiayyan stagnasiya
mugahida olunur, hargand 1990-ci illerin ortalarinda Rusiy-
anin kommersiya banklar kontrollinq nazariyyesi ve prakti-
kasi sahasinda vermisdilar.

Kontrolling nazariyyasi ve praktikasina maragin art-
masl! haqqginda Ru-
siya Nazaretcilari Birliyinin isinde muxtalif sahalarin mias-
siselerinin feal istiraki aydin tesavviir yaradir. ilde iki defe-
den az olmayaraq Pusiyada kontrollinq Uzra simpozium ke-
cirilir, orada elm ve praktika numayandslari ¢ixis edirlar.
Tacruba va yeni ideyalarla bele mubadila kontrolling naze-
riyya-sinin inkisafina sabab olur ve onun praktiki tetbiginda
risklari azaldir.

Yaxin gelacakda kontrolling 6z faaliyyatini effektivliyin
asas manbaleri: muassisanin fealiyyatinin bitliin esas sfe-
ralarinda istehsalin tagkili metodlarinin islenilmasi tarafs yo-
naldilecekdir. Naticeda umid eda bilarik ki, nazaratgilar xalq
teserrufatinin muxtalif sahalerinin ve mulkiyyst formalarinin
muassise ve tagkilatlarinin rehbarlerinin  talebkar ko-
makgilerina gevrilacakdir.

Bununla slagadar strateji kontrolling ideyalarinin ma-
nimsanilmasinin praktiki maselalari xususi yer tutur. Aydin-
dir ki, nisbetan uzunmuddata hesablanmig modellar ve me-
todlar makroiqtisadi prognozlarda geyri-muayyenliyin kifayat
gader ylUksak saviyyesi ucbatindan, eleca de muvafig me-
todlardan istifadenin pozitiv praktikasinin olmamasi ucbatin-
dan bizim realli§i gox ¢atin nazars alirlar.

Qorarlarin hazirlanmasina uygunlasan mexanizmdan
istifade edan inkigaf strategiyasinin formalagmasinin situa-
siya metodlari musyyen imkanlar agirlar.

Yuxarida geyd edilan proseslarda kontrolling informa-
siya-analitik komponenti muhdm rol oynayir. Bu amili na-
zora almagqla hazirki nagrde N.E. Bauman adina Moskva
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Dovlet Texniki Universitetinin aspiratni A.A. Jevaqanin igti-
raki ile iglonmis «Kontrolling masalalerinin halli Ggln infor-
masiya sistemloari» bélmasinin aktualli§ina xtsusi diggat ye-
tirilmisdir.

Bizim fikrimizca, bu monografiyanin ikinci defs nasr
olunmasina zearuriyyst kontrolling Uzre adabiyyatin ¢ox az
olmasi ile gertlenir. Bu noqteyi-nazardan kontrolling sahe-
sinde mashur alman mutexassisi A.Daylerin «Maliyys va
statistika» nagriyyatinda ¢ap olunmus «Kontrolling prakti-
kasi» kitabina oxucularin maraginin artmasi teqdiralayiqdir.
Bununla slagadar, muallifler nazarde tuturlar ki, Rusiyanin
muassise ve taskilatlarinin praktikasina esaslanarag kon-
trolling aktual problemlerini ahate edan novbati kitabin nagri
olmaldir.

Umid edirik ki, kontrolling nezeri ve praktiki messlole-
rini mdasir menecment baximindan daha duzgun aks etdi-
ron bu kitaba maraq olacaqdir.
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_ BIRINCI
NOSR® MUQaDDaMa

Mduasir seraitde biznes-prosesloerin idare edilmasi ister xa-
rici, istarse da daxili amillerden asili olan ¢oxsayll problem-
larin kompleks hallini teleb edir. ©sas xarici amillerlo Ru-
siyada makroiqgtisadi veziyyatin dinamikliyini aid etmak olar,
beynalxalg maliyye-iqtisadi sahada bas veran prosesloerin
Rusiya igtisadiyyatina tesirinin guclenmasi, daxili reqabat
vaziyyatinin kaskinlasmasi va hamginin biznesin idaraedil-
masinin hliquqi sahasinda geyri muayyanliyi.

Rusiya seraitinde biznesmenlar Ugln qeyri-muay-
yanliyin asas daxili amillarinden biri sexsi biznesin istar cari
voziyyeti ve istarse da perspektivleri haqqinda informasi-
yanin natamam olmasidir.

Bu sebabler (vaziyyst, serait) idarsetmayas yeni ya-
nasmalarin formalagsmasini va onlarin tetbiginin alatlerini ta-
leb edir, hansilar ki;

« togkilatin agir igtisadi problemlarini aydinlagdirmaga

imkan verir.

« tadbirlerin gabul edilmasi Ugun xabardarliglarin vax-

tinda verilmasi.

* Biznes proseslorin idare edilmasinin teyin olunmusg
maqgsadlarina ¢gatmaq Ugun informasiya teminati.

* perspektiva istiqgamatlonmig toskilatda ve ya muas-
sisada dar yerlarin «geniglanmasina» kdmak etmak.

Menecmentin informasiya teminats sistemina talablar
artir: O, rahbearliyi yalniz iglerin cari vaziyysti ile bagh in-
formasiya ile tamin etmamali, eyni zamanda daxili ve xarici
vaziyyatin bu ve ya diger dayisikliklear zamani nae bas ve-
racayini prognozlasdirmaldir.

Muasir seraitde mulsassisanin tagkilati ve informasiya
stukturunun moderinlasdiriimasine ele yardim gostarmek
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lazimdir ki, onun inkisafinin asas problemlarin 6z hallini tap-
sin, indi va gealacakda stabil ugurlar gazanmaq muimkin
olsun. Bela alat kimim kontolingin nailiyyatlerinden istifada
olunmasi taklif edilir.

Rusiyada kontrolling xidmati faaliyystine tak-tek hal-
larda rast gelmir ve adaten «cizilmig» variantlar hallinda
movcud olur. Eyni zamanda kontrolling ayrica komponent-
larin mixtelif adlar altinda ve tamalile ayri-sepkide ¢oxdan
malum idi. Bunula alagadar olarag taqdim edilmis nagrin
musllifleri 6z garsilarinda maqgsad qoyublar ki, imkan daxi-
linde Rusiya xUsusiyyatlarin nezara alaraq kontrollinq asas-
larinin tam Oyranilmasina nail olsunlar.

Bir ¢ox xarici tedris muassisalarinde va menecment
maktablarinde «kontrolling» fenni tadris prosesinin asasini
toskil edir. Kontrolling Uzre seminarlar populerligla musa-
hide olunur. Bu seminarlara xisusi maragr maliyye sahe-
sinda calisan sahibkarlar ve o cumlaedan kommersiya bank-
larinin rehbarlari xisusi maraq gosterirler.

Rusiyada kontrollinga hasr edilmig ilk nasrlar Rusiy-
ada 1990-ci illerin ortalarinda isiq UzU gérmusler va onlar
kifayat qadar deyildir. 1995 — ci ilden N.E.Bauman adina
MDTIi-nun iqgtisadiyyat fakultssinde «Muassiseda kontrol-
ling» fenni tadris planina daxil edilib ve darsler kegirilir. Ru-
siyada kontrolling inkisafinin aktualigini va ideyalarinin tat-
biginin (inkigafinin aktuallig) derk edilmasi,hamginin bu sa-
hada musllimlik faaliyyatinin ve praktiki konsaltingin yigiimis
tocrubasi hal-hazirki kitabin yazilmasina stimul olmusdur.

Noesrde materialin hacmi, qurulusu, ardicil serh (ifa-
da) edilmasi va segilmasi bashqda goésterildiyi kimi onun
tayin olunmasi ile musayyan edilir, yani6 kontrolling meto-
doloji esaslarinin tam serhive sistemli yanagsma asasinda
sonaye, tikinti, ticaret muassisalarinde hamginin maliyys va
bank stukturlarinda onlarin kompleks tetbigi ug¢ln zeruri



Biznesds kontrolling 9

sortlorin formalasmasi. Suallarin bela sarhi rus dilinde xusu-
si adebiyyatlarda praktiki olaraq yoxdur.”

Hazirki nasrin ferglendirici xUsusiyyati Rusiya isglzar
praktikasinin kontrolling konseptual asaslarina tasirinin ugo-
tudur.

indiki kitabin metodologiyasina asaslanmis névbati
nagrlerde muxtalif sahslarinde ve ya biznesin digar xUsusi
formalarinda kontrolling metodologiyasinin istifadasi Uzra
konkret praktiki tovsiyyelarin sarh edilmasi (izah edilmasi)
planlasdirhb.

Kitabin qurulusuna asagidaki fasiller (bdlmalar) da-
xildir. Birinci bdlmada teskilatin sistemli idare edilmasi kon-
sepsiyas! kimi kontrolling mahiyysti mtsyyan olunur. Kon-
trolling asas komponentleri, onun maqsadlari ve vazifslari,
totbiqi sahaleri sistemloesdirilir v stukturu gosterilir. Tarixi
malumatlarla (arayislarla) dunya tacrubasinde kontrolling
konsepsiyalarinin inkisafinin esas marhalaleri gostarilir.

ikinci bélma kontrolling obyektlorinin agiq xarakteri-
stikalarini ehata edir. ©sas diqgat muassisenin idare edil-
masinda strateji va operativ kontrollinga, marketings, mar-
ketingin kontrollinga, ehtiyatlarla temin olunmasina ve loqi-
stikaya, hamg¢inin maliyye kontrollinga, investisiya ve inno-
vasiya proseslerinin kontrollinga ayrilir (verilir).

Uclincli bdlme teskilatin idare edilmasine toyin edil-
mis kontrolling asas alstlerine-planlagdirmaya ve budcales-
dirmaysa, idareetma ugotunun sistemlarine ve gdstericile-
rina hasr edilib.

Osas diggat kontrolling sistemina informasiya yardimi
(dérdincli bélma) ve tagkilati teminat (besinci bélma) kimi
komponentlarina ayrlib: rus dilinde olan adabiyyatlarda on-
lardan malumat gox azdir. istehsalatda ve bank sahssinds

“1998-ci ilde «Maliyys ve statistika» nasriyattinda isiq lizii gérmiis ta-
ninmis alman mutaxassisi D.Xanin «Planlasdirma ve nazarat». Kontro-
lingin konsepsiyasi kitabl istisna olmaqla
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kontrolling sisteminin formalagsmasinin (tasekkullnin) prak-
tiki tacrubasi altinci bolmada Umumlasgdirilib.

Hazir ki, nara (¢capa) kifayat qeder otrafli glossarii
(s6zler Iugati) alave edilir.

Kitab 6z biznesinda idareetmanin asaslari kimi ida-
roetmanin sistemli metodlarini gebul edan genis sahibkarlar
ve menecerlar dairasine faydal (xeyrli) ola biler. Kitabin
predmeti ilo ilk dafs tanis olanlar tGgln tanishga altinci bol-
manin Oyranilmasinden baslamaq maslahat gorulur. Muats-
xassislar ugun yalniz konkret praktik misallar deyil, eyni za-
manda kontrolling asaslarinin sistematik sarti maraq gostara
biler. Kitab hamgcinin kontrolling ve uygun (oxsar) fanlar
Uzre ders vesaiti kimi istifade edila bilar.

Musallifler kitabin yazilmasinda bir ¢ox fikirlarin yara-
dici muzakiresinda va birge layihalarin reallagsmasinda Ru-
siyadaki va xaricdeki 6z g¢oxsaylidz goxsayl kollegalarima
minnatdarligimi bildirirlar. Xtisusan musllifler Helaba Bankin
(Almaniya) kontrolling sirkatinin mudiri doktor Arnold Zer-
vasa hamin nasrda gerh edilmis asas metodloji «saraitlara»
gore tesekkurlerini bidiriler. Muallifler elyazmanin hazirlan-
masinda komakliya goéra fiziki-riyaziyyat elmleri namizadi
V.V.Asterlina vo N.E.Bauman adina MDTU-nun «istehsalin
igtisadiyyati ve teskili» kafedrasinin aspiranti K.P.Vaseneva
tesokkurlarini bildirirlar.
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1 KONTROLLINQ®
. GIRIS

1.1.
KONTROLLINQ MAHIiYYSTI

Bu gun «kontrolling» anlayisi birmanali gabul olunmur. La-
kin he¢ kim onun muasir menecment praktikasindan irali
goalen yeni idareetma nazeriyyasi oldugunu inkar etmir.
Kontrolling (ingilis s6zu olub, rehbarlik, idareetma, tanzim-
lama, nazarat demakdir) he¢ doe nazaratle bitmir. Miassi-
sonin bu yeni idarsetma konsepsiyasinin asasinda asagi-
daki yollarla teskilati sistemin (muassise, ticarat firmasi,
banklar ve s.) ugurla fealiyyat gostermasini tamin etmak du-
rur:

e strateji magsadlarin dayisan daxili mihit sartlerine uygun-
lasdinimasi;

e tagkilati sistemin operativ planlarinin onun srateji inkisaf
plani ile uzlagdirimasi;

e muxtalif biznes proseslari tUzre operativ planlarin koordi-
nasiya ve inteqrasiyasi;

e optimal zaman kasiyinde menecerlari muxtslif idareetma
saviyyeleri haqqginda informasiya ile temin etma sistemi-
nin yaradilmasi;

e planlarin yerina yetiriimasina, duzsligler edilmasine va
realizasiyasi muddatina nazarat sisteminin yaradilmasi;

e daxili muhitin dayigan talablarina tez reaksiya vermak ga-
biliyyetinin yuksaldilmasi maqgsadile muassisenin idare
edilmasinin teskilati strukturunun uygunlasdiriimasi.

Kontrolling konsepsiyasinin yaranmasi va tatbiginin
asas sabablarindan biri taskilati sistemds biznes prosesle-
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rinin idara edilmasine muxtalif baxigla-rin sistemli inteqra-

siyasina ehtiyac duyulmasidir. Kontrolling menecmentin

asas funksiyalarinin: planlasdirma, nazaret, ugot ve tahlil,
elece da idareet-moa qoararlarinin gsbulu Ugun geraitin qgiy-
matlendiriimasi maqgsadile metodik va instrumental baza
temin edir.

Qeyd etmoak lazimdir ki, kontrolling menecerlari idare-
etma funksiyalarin-

dan azad ederak teskilata ugur getiren sistem deyil. Kon-

trolling esas komponentlarine daxildir:

e uzunmuddatli perspektivde teskilatin isinin effektivliyina
istigamat-leanma — galirlilik felsefesi;

o strateji vo taktiki maqgsadlara yonaldilmis tagkilati struktu-
run formalasmasi;

e butln idareetma vezifelerine uygun olan informasiya sis-
teminin yaradilmasi;

¢ planlasdirmanin iterativliyini (coxdafaliyini), nazarstin ye-
rina yetirilma-sini ve qararlarin gebulunu tamin edan kon-
trolling vazifalarinin tsikllere bolinmasi.

iki komponent — galirlilik falsafasi ve kontrolling tsikli ve-
zifalerinin tarkibi Uzarinda daha ¢ox dayanaq.
Galirlilik falsefasine aiddir:

e muassisanin amakdaslarinin tefekklr ve harakatlarinin
rentabelliys istigamatleanmasi Ustunllyu;

e xarclerin va onlarn fasilasiz asagi salinmasi prosesinin
aydin anlagiimasi;

e mustari ve galira istigamatlanmanin ahangdar slagalendi-
rilmasi;

e iscilarin stimullagdinimasi sisteminin onlarin muassisanin
maqsadla-rina (rentabellik) gatmasina qoyduglan konkret
amanatle slagssi;

e muassisanin maqgsadlari ilo sexsi maqgsadlarin (saxsi go-
lir, karyera) uygunlasdiriimasi;
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e strateji moagsada nail olunma vasitelerinden biri kimi
muassisanin aktivlarinin sayinin artmasi;

e galirlilik kriteriyasina gore musgterilerin  qgiymatlandiril-

masi,konkret mustariden muiassisanin na gadar qazan-
digini bilmak.
Kontrolling tsikli 6zina planlagdirma marhalalerini, ne-
zaretin hayata kecirilmasini va gararlarin gabulunu daxil
edir. Kontrolling tsikli planlagsdirma marhalasi «garsilgl
axin» texnologiyasi ile hayata kegcirilir: avvalce planlas-
dirma «yuxaridan asagiya» (planlagdirma metodikasinin
isleonmasi, planlarin saviyyeya gore koordinasiyasl va
detalizasiyasl), sonra isa garsiligh axin seklinde «asagi-
dan vyuxariya» dogru gedir. Kontrolling esas vezi-
felarindan biri — plan tapsiriglarinin islenib-hazirlanmasi,
ayri-ayri planlarin koordinasiyasi ve onlarin muassisenin
vahid plani halinda birlagdiriimasidir.

Plandan kanarlagma hallarina nazarat merhalasi arzu
olunmayan kanarlagsmalarin aradan qaldirimasi Uzra tad-
birlerin hazirlanmasina nazarat tGgln faktiki verilonlaerin ana-
lizini nezarde tutur. Bununla bela,muassisanin har bir iscisi
0z salahiyyetloari ¢gorgivasinde kanarlagmalarin aradan galdi-
rimasi maqgsadile mustaqil faaliyyat gostarmalidir. Onun sa-
lahiyyatla-rini asan kenarlasmalar olduqda, isci idaraetma
iyerarxiyasinin yuxari saviyyasine muraciot etmalidir.

1.2.
KONTROLLINQ FUNKSIYALARI VO VOZIFOL®ORI

idareetme sistemi kimi kontrolling miiessiselerin foa-
liyyatlarinin daxili saraitindaki dayigikliklare cavab oldu. Kon-
trolling sistemina inteqrasiya olunan tegkilatin idarsetmae
funksiyalarinin tskamull idarsetmays kompleks yanasma
tendensiyasinin asasini teskil edir (Sakil1.1).
Kontrolling har seydan avval gerar gabulu proseslerinin
dastayina istiqgametlanib. O, teskilatda ananavi ugot siste-
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minin garar gabul edan vazi-fali sexslerin informasiya tele-
bati ile uygunlagmasini temin etmalidir, yani kontrolling fun-
ksiyalarina idareetma informasiyasi sisteminin yaranmasi,
emall, yoxlanmasi va ifada edilmasi daxildir. Kontrolling eyni
zamanda planlagsdirma proseslerini, informasiya taminatini,
nazarat va uygunlagsmani

destaklayir va koordinasiya edir.

Kontrolling magsadlari — faaliyyatin istiqgamati kimi tes-
kilatin 6z maqgsadlarinden yaranir ve igtisadi terminlerde 6z
aksini tapir, masealan, muassisenin muayyan galir, rentabel-
lik va ya istehsalina verilmis likvidlik saviyyasinda nail ol-
magq.

Milassisanin idara
edilmasinin asas

funksivalari
Satisin Istehsalin Ugot Planlagdirma
idara idara -resurslar
edilmasi edilmasi -b6lmo, s6ba
-foaliyyatin isti-
gamati
A 4 A 4 A 4 v
Marketinq Inteqrasiya- Nozarot Kompleks
7y lasmis isteh- Vo ton- program mag-
salin kom- zimlomo sadli planlas-
puterlosdi- dirma
rilmosi % 7}
yY

Analitik informasiya dastoyi
KONTROLLINQ

Sakil 1.
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Kontrolling funksiyalari tagkilatin garsiya qoydugu mag-
sadlerloe muayyanlagir vo 0zuna ele idareetmoe faaliyyaeti
ndvlerini daxil edir ki, onlar bu magsadlare nail olmagi tamin
edir. Bura aiddir: ucot, planlasdirma prosesinin des-
tekleanmasi, planlarin reallagdinlmasina nazarst, axin pro-
seslorinin qgiymatlendiriimasi, kenarlagmalarin, onlarin ya-
ranmasi sabablerinin agkarlanmasi ve aradan qaldiriimasi
uzre rahbarlik Ggln tovsiyalerin iglenib-hazirlanmasi.

Ucot sferasinda kontrolling vazifelari 6ziina rentabelliyin
muxtalif seviy-yelarinde idareetma qararlarinin gebuluna
xas olan informasiyalarin toplanmasi ve iglenmasi sistemlo-
rinin yaradilmasini daxil edir. Bu galecakda texnoloji pro-
sesloerde sizmalar haqqginda informasiyanin daxili ugotun
apariimasi sisteminin iglenib-hazirlanmasi ve gsalecekds
muhafize edilmasi Ggun vacibdir. Ugot metodlarinin,elace do
kriteriyalarinin secilmasi va ya iglenib-hazirlanmasi muassi-
sonin ve onun ayri-ayri bélmalerinin faaliyyatinin giymatlon-
dirilmasi Ugun asas sayilir.

Planlasdirma prosesinin muihafize edilmasi kontrolling
asagidaki masalalerinin hallini talab edir:

e kompleks planlagsdirma sisteminin formalasdiriimasi va
inkisafi;

¢ planlagsdirma metodlarinin iglanib-hazirlanmasi;

¢ planlasdirma Ug¢ln lazim olan informasiyalar, onlarin man-
bayi va alinma yollarinin musayysanlasgdiriimasi.

Kontrolling sistemi muassisanin bazis planlarinin islenib-
hazirlanmasini mihafiza edir, ayri-ayr planlari zamanina ve
torkibine gora koordinasiya edir, artiq hazirlanmis planlarin
tamligini ve reallagdinimasi imkanlarini yoxlayir, muassise-
nin vahid operativ (illik) planini tartib etmays imkan verir.
Kontrolling sistemi gargivesinds planlagdirmanin neca va na
vaxt lazim geldiyi, elece da planlasdinimis faaliyystin real-
lagdinimasi imkani giymatlondirilir.

Kontrolling xidmati nayi planlasdirmagi musyyanlasdir-
mir,ancaq neca va na vaxt planlasdirmagi maslehat gorir
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va planlasdinimis tadbirlarin reallagdiriimasi imkanlarini qiy-
matlondirir.

Planlarin reallasdinimasina nazarst nazaratin aparilmasi
metodlarinin islanib-hazirlanmasi, onun aparilmasi yeri vo
hacminin muayyanlagdirilmasini nazarda tutur. Plan sanad-
larinin asasinda nazaret senadlari igloanib-hazirlanir. Bu se-
nadlere nazarstin aparimasi muddati ve nezarat amaliyyat-
larinin tarkibi geyd edilir. Bunun Ugun avvalceden nezarst
Olcularinda yol verila bilecek kenarlagsmalar muayyenlasdi-
rilir. Nezaret senadlarine muvafiq olaraq faktiki ve plan xa-
rakteristikalari mugayisa edilir vo qoyulmus maqgsads nail
olunma saviyyesi agkar olunur. Daha sonra kanarlagmalar
va onlarin yaranma sabablarinin analizi aparilir. Analizin na-
ticalerine gore kenarlagsmalann azaldilmasi dgun tekliflor
hazirlanir.

Kontrolling sistemi idarsetma qararlarinin gabulu Ggun
ahamiyyaetli olan informasiyalarin toplanmasi, islenmasi ve
rehbarliye taqdim edilmasini tamin etmalidir.

Kontrolling vezifalerine eyni zamanda bazar igtisadiyya-
t1 seraitinde muassisanin inkisaf saviyyesi va tendensiyasini
muayyenlasdiren xususi tedqiqatlarin aparilmasi daxildir.

Har bir ayrica hadisede kontrolling xidmatinin funksiya-
lar bir sira sert-lerden asilidir, ancaq agar muassisalerin
praktikasini mumilagdirsak, onda kontrolling asas funksiy-
asl! va vazifslerinin ideal siyahisini alds etmak olar.

Kontrolling asas funksiyalar ve vazifalari:

Ucot:

e informasiyalarin toplanmasi va islanmasi;

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

e muassisanin ve onun bdlmalarinin faaliyyatinin giymat-
landirilmasi metod va kriterilarinin (meyarlarinin) unifika-
siyasl.
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Planlagsdirma:

bazis planlarinin iglanib-hazirlanmasi zamani informa-
siya destayi (satig, istehsal, investisiya, alig);
planlagdirma sisteminin strukturunun formalagsmasi va
tekmillesdiril-masi;

planlagdirma prosesinin ayri-ayri addimlari tgin informa-
siya ve zamana telabatinin muayyan edilmasi;
informasiya mubadilesi prosesinin koordinasiyasi;
zamana va terkibine gora ayri-ayr planlarin koordinasiy-
asl;

taklif olunan planlarin tamhgina ve reallagsmasi imkanina
gora yoxlaniimasi;

muassisanin murakkab planinin tartib edilmasi.

Noazarat va tanzimloma:

zaman va mana noqteyi-nazarinden tenzimlenan olgula-
rin muayyan edilmasi;

moaqgsada nail olma seviyyalerinin dlgilmasi ve giymat-
landirilmasi Ggun plan ve faktiki dlctlarin miqgayise edil-
masi;

Olculerin yol verilan kenarlagma senadlarinin muayyan-
lasdirilmasi;

kanarlasmalarin analizi, planin faktdan kenarlasma se-
bablerinin izahi ve kanarlagmalarin azaldilmasi Ugun tak-
liflerin hazirlanmasi.

Analitik informasiya teminati:

informasiya sisteminin arxitekturasinin islenib-hazirlan-
masi;

informasiya dasiyicilarinin ve kanallarinin standartlagdinl-
masi;

muassisanin idars edilmesi ve nazarati hayata kegir-
maya imkan veran reqemsal senadlerin toklif edilmasi;
gorarlarin gabulu Ugun shamiyyatli verilonlarin toplan-
masi vo sistemlasdiriimasi;
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planlagdirma,nazarat ve qerar gabulu Uglun vasitalarin
islenib-hazirlanmasi;

duzaldici tadbirlerin ve qerarlarin segilmasi Uzre masle-
hat;

informasiya sisteminin islenmasinin alverisliliyinin tamin
edilmasi.

Xususi funksiyalar:

daxili muhit haqgqginda verilanlarin toplanmasi ve analizi:
pul ve kapital bazarlar, saha konyukturasi,igtisadi ho-
kumat programlart;

reqiblarle mugayiss;

basga firmalarla birlesma ve ya filiallarin aciimasinin
(baglanmasinin) magsadyonli esaslandiriimasi;

asas sifariglar tgln kalkulyasiya tatbiq edilmasi;
investisiya layihalerinin effektivliyinin hesablanmasi.
Kontrolling bu sadalanan funksiya va vazifelarine nazer

salsaqg onlarin istifade olundugu sferani aydin tesvir etmak
mumkun olar. Kontrolling muessisalerda yerine yetirdiyi
funksiyalarin hacmi asagidaki amillerdan asilidir:

muassisanin igtisadi vaziyyati:

rohberlik ve ya muassisenin mulkiyyatgisi terafindan
kontrolling funksiyalarinin tatbiq edilmasinin vacibliyinin
va faydaliliginin dark edilmasi;

muassisanin Olglsu (masgullarin sayi, istehsalin hacmi);
istehsalin diversifikasiya soeviyyasi, buraxilan mahsullarin
nomenk-laturasi;

yaranmis raqabat saviyyasi;

idarsetma heyatinin ixtisaslasdiriimasi;

kontrolling xidmati amakdaglarinin ixtisaslasdirimasi.
Boyuk teskilatlarda ixtisaslagmig kontrolling xidmati ya-

ratmag maqgsade-uygundur. Cox da bdylk olmayan mues-
siselar bir qayda olaraq 0z strukturlarinda bele xidmatse ma-
lik deyillor.
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Kick musassisalerda kontrolling asas funksiyalarini ya
firma rehbari ya da onun muavini yerina yetirir. Bununla be-
la bir gcox vezifaler inteqrasiya olunur ve sadslagdirilir. Ma-
solan, planlarin islenib-hazirlanmasi, onlarin koordinasiyasi
vo reallasdirimasi imkaninin yoxlanmasi vazifslerina bir ve-
zifs kimi baxmagq olar, ager onu muassisa rehbari yerine ye-
tirirse. Kigik firmalar eyni zamanda diger muassisalarin
alinmasi va vya filiallann satiimasi problemini ¢ox nadir hal-
larda qararlasdirirlar. Orta oAlgUlu birprofilli istehsala malik
toskilatda ugot funksiya ve vazifslerinin, planlasdirma va
hesabatlarin hacmi slbatte ki, coxprofilli tagkilatla miugayi-
soads az olacaq.

Musssisade iqtisadi seraitin pislegsmasi rentabellik va
satis hacminin asagi dismasi ile naticalanir. Bu zaman kon-
trolling xidmatindan planlarin koordinasiyasi, faktdan kenar-
lasma hallarinin sabablarinin analizi va elaca de yaxin per-
spektivde muassisanin yasamasinin tamin edilmasi Uzra
maslahatlerin verilmasi gozlanilir.

Kontrolling funksiya ve vezifeleri daim terkibine goéra
dayigir ve genislonir. Ayri-ayri vazifalarin ¢akisi dayisir.
Neca ki, kegan asrin 30-cu illarinde boyuk iqtisadi bohran
amerikan sahibkarlarina musassisenin uzun muddat per-
spektivda yagsamasi ugun idaraetma ugotunun va planlasdir-
manin vacibliyini gosterdi. Bu vaxta qadar tadqiqatgilar ida-
reetmanin bu funksiyalarina shamiyyat vermirdilar. 30-cu
illerin ortalari ABS-da kontrolling falsafasini ve prinsiplarini
totbiq edan muassisalarin intensiv artmasi marhalasi idi.

1970-ci illarin sonu 1980-ci illerin avvallerinde Avropani
muflislesma dalgasi buridld. Bu da sahibkarlar 6z muassi-
solerinde muasir planlasdirma ve idareetma elementlorini
tatbiq etmenin vacibliyini derk etmayi sovq etdi. Boyuk
muassisalar idareetmenin geyri-markazlesdiriimasi ile mas-
gul olmaga basladilar. Bu da tssarrifat vahidlerinin faaliy-
yatinda koordinasiya sisteminin tatbiq edilmasini zaruri etdi.
Muxtslif fealiyyat noqgteyi-nezerinden musssisanin veziyyati
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haqqinda etibarli (dogru) operativ informasiya ile menecer-
lari tamin edan informasiya sisteminin hazirlanmasina eh-
tiyac yarandi. Tadricen kontrolling xidmatinin asas vazifaler
halgasi muayyan olundu.

Avropanin inkisaf etmis Olkalerinde muassisalerda kon-
trolling xidmati ve ya calb olunmus nazarst ekspertlarinin
xidmatleri artiq verdis halini alib. Almaniyanin amak re-
surslari bazarinda aparilmis sorgu analizi goésterdi ki, nainki
bdylk,hatta orta ve son zamanlar kigik firmalarda da kon-
trolling funksiyasi ve vazifalarini yerina yetirmak u¢un naza-
ratci mutexassisler ¢agirirlar. Bu amil kontrolling prinsipleri
ile musassisenin idare edilmasinin effektivliyinin artiq qabul
olunmasina dalalat edir.

1.3.
INKISAFIN 8SAS MORHOLOLORI:
TARIXi MOLUMAT

Kontrolling ideya, falsefe va formalarinin hayata kegiriimasi
praktikasi-nin tarixi inkisafinin dyrenilmasi, kontrollinq kon-
sepsiyasinin muasir veziyyati, onun inkisaf perspektivlorini
daha yaxsI anlamaga, onun Azarbaycan praktikasinda
muassisalerinin semarali fealiyyat gdstermasi Ugln na go-
dar vacib rol oynadigini derk etmays komak edir.

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

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

1880-ci ilde ABS-da «Atchison, Topeka & Santa Fe
Railway» sistemi yaradildi. ik dsfs olaraq kontrolling miies-
sisada maliyye-igtisadi asalalerin hallinde,maliyysa qoyuluslari-
nin ve asas kapitalin idars edilmasinds istifade olundu. Bu
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ancaq ik idareetma orqani — sshmdarlarin Gmumi yigincagi ve
Direktorlar surasini taniyan amerikan korporativ qanunveri-
ciliyinin xUsusiyyatlari ile izah olunur. Direktorlar surasinin se-
lahiyyatleri miassisanin idare edilmasi ilo yanasi nezarasti do
ahato edirdi. Nazaratginin vezifeya gelmasi Ug¢lin asas sabab
xususi idareetma organinin olmamasidir. Lakin butin bunlara
baxmayarag XX asrin 30-cu illerine gaeder amerikan muassi-
selerinda nazaratgiler he¢ mashur deyildiler.

1929-cu ilin igtisadi bohrani svvallar sehlenkar yanagi-
lan istehsal ugotunun rolunun dark edilmasi, elsce deo
muassisaya kontrolling elementlarinin planlagdiriimasinin
daxil edilmasina gatirib ¢ixardi.

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

Xiisusi iqtisadi masalals-
rin holli, masslan, inve-
stisiya qiymatlondiril-

Xiisusi iqtisadi masalo-
larin holli, masalan,
investisiya qiymatlon-

A

Y

dirilmasi
_ Daxili ugot <
> Daxili ugot
»  Maliyys miihasibi Saokil 1.2
Amerikan ve alman
> Vergi vo sigorta kontrollinq
modellerinin
»| Informasiya texnolog- farqli cehatlari
ivalari

Y

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

Almaniyada XX asrin 30-40-ci illarinda kontrolling kon-
sepsiyasinin inkisafl bir o gadar de nazare ¢arpmirdi. 1950-
1970-ci illerde olks igtisadiyyati yuksek artim tempi ve ge-
lirlerlo xarakterize olundu, ona gora de alman musssisala-
rinde onlarin fealiyystine olan tehlikeni aradan qaldirmaq
ucun tecrubas var idi. Kontrolling tatbiqgi ve inkisafi son onil-
likde dinya muassisalerini shate edoan dayisikliklerle ve sa-
hibkarlig dastincasinin va harakatlerinin prinsipial istigama-
tini dayismasi ila slagadardir.

Ovvala, texminan 1965-ci ilden Almaniyanin galir mar-
kazlari olan bdylk firmalarini ugotun apariimasina yoénaldil-
mis dalga buridld. Onlarin faaliyyetinin koordinasiyasi ve
idara edilmasi ugln avval istifade olunan elementloer yara-
mirdi. ikincisi, 1980-ci illerin avvellerinde bir cox miiessise-
lar borclarini 6deys bilmamak problemi ile garsilagdilar ki,
bu da planlasdirma ve idarsetmanin elementlarini yaxsilas-
dirmaq, elace de muassisa rahbarlarinin harakatlarini tan-
gidi giymaetlandirmayi bacaran mutaxassislerin calb edilma-
sinin vacibliyinin dark edilmasina gatirib gixardi.

Kontrolling sahasinda xidmatlere artan telab Almaniya-
da bir sira elmi va yaradici musassisalarin yaranmasi ile ne-
ticelondi.ilk defe miassisenin planlasdirimasi ve ugot sfe-
rasinda hazirhq massleleri ile masgul olan «Controller-
institut zur Ausbildung in Unternehmensplanung und
Rechnungswesen GmbH, Cauting» (musassisenin planlasdi-
riimasi va ugotu sahasinde tehsil masalaleri Uzre nezaratgi-
lar institutu) meydana geldi.1971-ci ilden «Controller-
Akademie» (nazarstgilor akademiyasi) 6zal ve kollektiv se-
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minarlar kegirmaya baslayir. Kontrolling ideya ve falsafesi-
nin tatbiginde asas donus noqtesi «Controller» (1989) jur-
nalinin yaranmasi olmusdur.

Bir ¢cox inkisaf etmis bazar igtisadiyyath Olkalerde kon-
trolling konsepsiyalar oxsardir. Ferglar istifadacilerin men-
talitetine muvafiq olaraq asasen iki mustasna hadise —
pragmatizm ve tekmillagdirma saviyyasinin derk edilmasina
aiddir. Belsliklo, Almaniyada kontrolling akademizasiya
ideyasi ustunliys malikdir — avvalce nazari cahatdan tam
sistem yaratmaga can atmaq, sonra ise konkret masalalarin
halline baslamaq. ABS va bir sira Avropa oOlkalerinda praqg-
matik yanasma ustunliye malikdir: burada kontrolling me-
necmentla six alagslidir, daha ¢ox tsleb bazarlarina ve
musgterilarin talebatlarinin 6danilmasina istiqamatlonib.

Rusiyada kontrollinge tslebat iqtisadiyyatda huquq ve
faktiki teserrufatciligin méhkamlandiyi vaxt, yeni 1990-ci ille-
rin evvallerinde yaranmaga basladi. Kontrollinge an ¢ox ma-
raq nazari vo praktiki planda nisbaten dinamik inkisaf edan
banklar terafinden gosterildi.

Kontrolling prioritet nazariyyelarine asagidakilar aid
edilir:
e idareetma ucgotu sisteminin yaradilmasi;
e strateji vo operativ planlasdirma sisteminin kompleks
isloenib-hazirlanmasi.

Belslikla do, kontrolling konsepsiya ve metodlarinin, an
vacibi ise onlardan praktiki istifadenin imkanlarinin potensial
inkisaf etmasi naticasina galmak olar.
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2 ~ FeALiyyeT
. ISTIQAMOTLSRININ
KONTROLLINQI

2.1.
iDARGETMQ SISTEMIND®
KONTROLLINQ

Strateji vo operativ kontrollinga dair bir gox adabiyyat-

larda esas iki aspekt nazare alinir:
» Duzgun ig gérmek — strateji kontrolling
« isi dlizgtin gdérmak — operativ kontrolling

Strateji kontrolling perspektiv dovrde samersli foea-
liyyeti tamin etmak maqgsadile potensial yaratmaq ugun
muassisanin alinde olan imkanlari effektiv istifade etmayas
komak etmalidir. Strateji kontrolling xidmati sirkatin strateji
maqsadlari ve vazifeleri tertib olunan zaman menecerlorin
daxili konsultantlari ve sahibkarlar tarefinden gostarilir. Bu
foaliyyat garar gebulu zamani rehberliyi lazimi informasiya
ile temin edir.

Operativ kontrolling asas vezifasi kemiyyat gostaricileri
soklinds ifade olunan (rentabellik saviyyssi, likvidlik ve ya
menfaatlilik) planlasdinimis meaqsadlera c¢atmaga koémak
etmakdir. Operativ kontrolling gisa middats nazarda tutul-
dugundan metod ve metodika Usuluna goérs strateji kontrol-
lingden farglanir.

Strateji kontrolling operativ kontrolling magsad ve ve-
zifalarini muayyan edir. Kontrolling har iki istiqamati zaman
etiban ile bir birinden kaskin farglanir. Operativ kontrollinq
0z funksiyalarini gisa zaman kasiyinde realiza edir (bir ilo
gadar). Mulasir menecmentds strateji kontrolling konkret
zaman mah-dudiyyatlarine malik deyil ve ¢ox zaman orta ve
uzun muddaete tertib olunur.
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Menecerlorin foaliyyatine destak aleti olaraq strateji va
operativ kontrolling metodologiyasindan istifade idaraetma
sisteminin effektivliyinin artmasina xidmat edir.

Strateji kontroling
“Diizgilin i1 etmok”
(gbrmak)

Operativ kontroling
“isi diizgiin etmak”
(gbrmok)

Strateji Us T |
; gur potensiali:
mageodonin | | ~buann s o
vo uzun middatli
oo s [
moasalalarin '
1slanmasi
Operativ Naticolor:
kontroling —»  Gisa middotli
magsadlaring o golir
nail olunmasi e rentabellik
vao mosalalorin likvidlik
holli tsullari

Sokil 2.1. Strateji vo operativ kontrolingin hidudlarinin

miioyyonlosdirilmasi
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21.1.
STRATEJi KONTROLLINQ

Strateji kontrolling strateji planlagdirmanin, nazarstin va
strateji informasiya taminati sisteminin foealiyyatini kordinasi-
ya edir.

Strateji planlagdirma:

Strateji planlagdirmanin esas maqgsadi ve vezifesi
muassisanin uzun muiddatli ugurlu fealiyyatinin tamin olun-
masindan ibaratdir. Bu zaman yeni ve mdévcud ugur poten-
sialini farglandirmak lazimdir. Mlassisa yeni, dayisan va
yeni yaranan problemleri raqibleri ile muqgayiseds daha se-
marali hall eds bilirse, bu onu yeni ugur potensiallarinin is-
tifade ikanlarinin olmasindan xabar verir. Artiq istifade olu-
nan potensiallar mévcud udur potensialina aiddir.

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

Strateji planlagdirmani asagidaki fazalara bélmak olar:
¢ strateji magsadin axtarigi va tayini;
¢ stategiyanin teyin olunmasi va giymatlandiriimasi;

o stateji qoraralarin gabulu.

Strateji magsad. Bu magsad musssisalarin umumi
magqgsadlarindan yaranir, yeni va mdvcud ugur potensial ila
xarakterize olunur. Eyni zamanda geyd olunmus va asili ol-
mayan gakilde serhadlar daxil edilir. Bu sar-hadlar ham xa-
rici, hem da daxili xarakterin sarhadlari kimi 6zleri ile birlikda
planlasdirma prosesinin xaric olan gondarmalarini temsil
edirler. Planl magsadin tayini ve serhadleri alternativ vari-
antlarin, hamginin onlarin giymatlandiriimasi ve onlarin hay-
ata kecirilmasi proseslerini teyin edir
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Strategiyanin tasdiqi va giymeatlandirilmasi. Strateji ana-
lizin hidudlarinda asagidaki masalarle 6z aksini tapir: yara-
nan vaziyystin geyd olunmasi, muassisenin imkanlan ve
strateji «ayrileri» - mumkun ve real naticeler arasindaki
mugayisa. Yaranmis veaziyystin analizi muassiseya imkan
verir ki, o 6z zaif va guclu noqgtalerini askar etsin. Bunlarla
yanasl, heam de maqgsad ve yaranmis vaziyyst arasindaki
forgi d@ muayyan etmak olar. Bu marhalads strategiya uze-
rinda ig garsiya goyulmus maqgsadleri alde etmays ve mov-
cud olan ayrileri aradan galdirmaga imkan veran mimkuin
alternativ gerarlar axtarmagi ve konkrektlasdirmayi macbur
edir. imkan daxilinds teklif olunmuslar bazasinda, gdzle-
molarde ve lazim olan uygunlasdirma ile istifade prognoz-
larda daha gox alternativ strategiyalari alds etmak lazimdir.

Azmiqdarl ve keyfiyyotsiz informasiyalara géra, hamgi-
nin giymatlan-dirmanin planlasdirimasinda ac¢iq horizont
naticasinda - mansa sayilan alternativlaerin giymeatlendirilma-
si strateji planlagdirmanin hidudlarinda agir vaziyyet yara-
dir.

Strateji gerar gabulu. Bu planlasdirmanin miisyyan
moaqgsads yonoldilmig faaliyyatin qurasdinimasi derk olunan
sonuncu marhalasi sayilir,

Strateji nazarat. Strateji nezaratin maqsadi — strateji
planin hayat qabiliyyatini temin etmak uUglin onu musayaet
etmak ve destaklamakdir. Mlsayaet eynilik yoxlamasini stra-
tegiyanin tayininds, tetbiginde ve hayata kegiriimasinds da-
xil edir.

Strateji nazaratin tayini konsepsiyasina goére Asagida-
ki masalealari nazears alib ve hall etmak lazimdir:

e Olcma va ugur potensialinin giymatlendirilmasi Ggln idare
oluna bilan migdarin tayini;

e mugqayise Ucgun keyfiyyoet bazasinda igtirak edan normativ
migdarin qurasdiriimasi;

¢ idaraolunabilan kemiyyatin real manasinin daqiqglasdiril-
masi;
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e normativ yollarla real kemiyyatin yoxlanmasi planin mu-
gayisesine munasib, faktin (statistikaya gora cari period)
va planin arzuolunan idaraoluna bilan aktual ugur poten-
sialinl xarakterize edan kamiyyatle muqayisesi;

e sabablarin analizi va ayilmalerin tasbiti, hansilar ki, ayil-
malara cavabdehdirlar;

e strateji kursun ve ayilmalarin idars edilmasi Ugun teleb
olunan korrektsedoan tadbirler toplusunun aydinlasdiril-
masil.

Strateji nezaratin hayata kegirilmasi ¢oxlu problemlarle
mugayat olunur. Har seydan avval, bu teskilat strukturunun
ve qarsiligh minasibat-larin 6lgma ile bagdli olan problemle-
ridir. Olgma problemlari horizontun vaxtinin deqiq miayysn
edilmamasi ve strateji planin micarred merhalesi ile bagli-
dir.Hansi ki bunlar da idars oluna bilen kamiyyatlerle faa-
liyyati ¢atinlogdirir.

Strateji nazaratin fazalar:

Strateji nozaretin asas magsadi teskilatin strateji mag-
sadina nail olmasini destakloemakdir. Strateji nezarat prosesi
asagidaki U¢ fazadan ibaratdir:

e nazarat olunan kamiyyatin tayini;

e nazarat giymatlendiriimasinin apariimasi;

o strateji naezarat naticasinde garar gabul olunmasi.

Noazaratolunabilon kamiyyatin tayini. Nazaratoluna
bilon kamiyyatin obyektina xususi nazarat yerina yetirmak
lazimdir. Bele obyektler ola bilar: maqgsad, strategiya, ugur
potensiali, ugur faktorlar, tagkilatin zaif ve glcli noqgtaleri,
sanslar ve riskler, ehtimallar, hududlar va naticaler.

Nozarat qiymatlandirilmasinin aprilmasi.

Strateji nezarsatin bu fazasinda dar manada nazarete
sarbast nazarst kimi baxila bilar. Burada bas veran hadise-
nin effektivliyi ve struktur yaradiligi, hem de qoyulmus maqg-
sadin dogrulugu da tayin olunaraq giymatlandirile biler. Bu
fazada muqayisaler, analizler aparila bilar, ham de ayil-
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malerin  giymatlondirilmasi, ayilmalerin sabableri de
muayyan oluna biler.

Strateji nazarat naticesinda qarar gabulu. Strateji
nazarat prosesinin son fazasinda verilmis analiz naticesinda
nazaratolunabilan kemiyyatler arasinda ayilmalar va duzsl-
tma tadbirlerinin hayata kegirilmasi 6z aksini tapir.

Strateji informasiya toaminati sistemi. Yuxarida geyd
olundugu kimi, tagkilat rehbarliyinin asas vezifesi strateji
planasdirma naticasinde galoecekda bazarda potensial ugur
alda etmakdir.

©lde olunmus strategiyanin dlizgun olmasi tgln, infor-
masiya sistemina malik olmaq lazimdir. Bu teskilat daxilinde,
atraf muhitde gelecakde hansi hadisalerin bas veraciyini
texmin 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: tagkilat daxilindeki abi-hava, krizis
vaziyyatinin onun butdvlukde tagkilati vo ya onun ayri-ayri
hissalerini shate etma daracasi ve s. Nazaratin maqgsadi me-
todik va maslahat formasinda komakdir.

Strateji kontrollinqde asas informasiya manbalarinden
biri strateji ugotdur. instrumentaliya kimi strateji ugot genis-
lanarak strateji balanslar metodunu elds etdi. Strateji ba-
lansin bir nege ndvl ve teskil edilma metodlar var. Har
seydan avval xarici ve daxili balansi geyd edirler :

Birinci balans muassisanin bazardaki sanslari vo risk-
larini Slgur va Uza gixarir (xarici muhitde). Daxili balansin
qurulmasi tapsirngi miusssisanin faaliyyatinin zaif ve guclu
toraflerini giymatloendirmak yolu ile onun zaif cehatlerini Gza
¢ixarmaqdir. Har seydan avval strateji balansi qurarkan, bal
va faiz qiymatlondiriimasine asaslanan, musssisanin faaliy-
yot sferasini miqayise edan metodlardan istifade edilir. Bu-
nun bele muassisanin kritik shemiyyatli zaif yerlarinin agkar
edilmasi anini tayin edan (muayyanlagdiren) muxtalif daxili
normativ tutulur. Balanslar nece klassik balans sxemi for-
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masina, elace de polyar kordinatlardaki diagramlar gsaeklinde
da qurula bilar. Cox vaxt balanslari miqayisa ederkan soxsi
muassisanin va onun raqgiblarinin strateji balanslarinin qoy-
ulmasi bas verir.

2.1.2.
OPERATIV KONTROLLINQ

Operativ kontrollinqg miassisenin miasir informasiya sis-
temlarindan yararlanaraq operativ planlasdirmani, nazarati,
ucotu ve cavabdehlik proseslerini slagalandirir.

Operativ kontrolling esas tapsingl. Qisa muddat er-
zinde musassisanin menecerlarine manfastin, rentabelliyin
va likvidliyin, planlasdinimig seviyyssine c¢atmaq ugun in-
formasiya, metodiki ve alati dasteyi tamin etmakdir.

Strateji planlasdirmadan ferqli olaraq operativ kontrol-
ling qisa muddat arzinde naticelari almaq Ugun nazards tu-
tulmusdur. Buna goéra de, operativ kontrolling alstler kom-
pleksi va metodlari, strateji kontrollerin alatlerindan farglanir.

Asagida operativ planlasdirma ile strateji planlasdir-
manin muqayisa-sindaki farglandirici xUsusiyyetlor aks
olunmusdur (cadval 2.1.)

Cadval 2.1.
Slamatlar Strateji planlagdirma Operativ planlas-
dirma
lyerarxik pil- Yuxari rahbaerlik se- Idareetmanin orta
lalor viyyesinda hissesinde esas

dayaqla butun se-
viyyelari 6ziinde eh-

tina edir
Qeyri Oldugca yuksak Az
muayyanlik
Problemin Oksaeriyyat problemler Oldugca yaxs! struk-

névl strukturlasdinimamiglar | turlagdinimiglar
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Muvaqgsti vo- | Uzunmuiddatli, ortam- Qisa muddatli va
ziyyet uddatli ve qisa muddsatli | aspektlerin vurgu-
aspektlerin vurgulan- lanmasi
masi
Ehtiyac duyu- | ilk névbade xarici ik névbade miiessi-
lan informa- mahitden sonin 6zlndan
siya
Planlarin al- Alternativlerin spektlari | Spektr mahduddur
ternativlori asas etibari ile genisdir
Ohate etma Ayrica muhdm pozisiy- | Butun funksional
alarda cemlasma sahaleri shata edir
va onlari inteqrasiya
edir
Tofsilati goste- | Yiuksak deyil Oldugca béyukdur
rilmanin se-
Viyyosi
Osas nazarat | Miveffaqiyystin poten- | Manfast, rentabellik,
edilan koe- siall (mes: bazar payi- likvidlik
miyyatlor nin artmasi)

Strateji va operativ kontrollinq arasinda asas ferqg on-
dadir ki, birincisi galecayin tendensiya asasinda, ikincisi isa
aksina olaraq hazirki zaman ugun oriyentasiya olunur. Asa-
gida onlarin xarakterik fargleri gostarilmisdir.

- Strateji kontrolling potensiala, operativ kontrolling isa
— konkret naticeyas istigamatlondiriimigdir.

- Qabaqcadan lazim olan gertlera, muveffeqiyyete ve
naticeye nazarat kontrolling har 2 istiqamati Ggin muxtalif
mana kasb edir.

- Operativ kontrollingde planlasdirma ve nazarat
obyektlari Ust-Uste dusulrss, strateji kontrollingds onlar ox-
sar deyildir.

- Operativ ontrollingde kenardan idarsetma Ustlunlik
toskil edirso, strateji idareetmade 0Ozuns nazarast Ustunluk
toskil edir.
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Real tacrUbads strateji va operativ kontrolling me-
necmentin funksiyala-rinin reallagdinimasi prosesinds bir-
birina kifayat gadar ¢ox six tasir gostarirlar (sakil 2.2.). Kon-
trolling xidmati strateji ve operativ planlarin hazirlanmasi ile
muassisenin bolmaleari va idarsleri arasinda slagalandirici
kimi ¢ixig edir va onlarin yerina yetiriimasine nazarati hayata
kecirir.

Idars  Kontroling , Bélma
heyyati‘ xidmoti i

A 4

Strateji inkisal || <o

Operativ ®
planlagdirma
e planin iglonmasi PA |
e mogsadlorin
razilagdirilmasi

Icra etma D

A 4

y

Operativ nozarot )
Stratefi nozart || <

Sakil 2.2. Kontrolling xidmatlarinin strateji
va operativ menecmentdas istiraki

Muasir operativ kontrolling 6z fealiyyatinde miasir ma-
liyye ugotu malu-matlari ile mahdudlagmir, bela ki, ugot bi-
rinci névbada xarici istifadagilera dogru yonalmisdir ve dov-
Iat organlarinin ganunlarina ve gosteriglerina gora aparilir.
Bu ucotlar, xarcleri ve naticaleri aktual giymatlandirmaden,
muassi-sanin igtisadiyyatinin ¢oxlu anlayis ve kateqoriyalar
ucun geyri muayyanlik dagiyir. Bels anlayiglara deyerin ya-
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ranmasina sabab olan hesablanmis xarclerin butin novlari
aiddir ve buna gora do musassisada operativ kontro-lingin
funksiyalarinin reallasdinimasi Ugln asas etibar ile ugotun
diger névi olan idareetma ugotu vacibdir. idarsetms ugotu-
nun asas prinsipleri, metodlari ve alatleri xarici ve milli ade-
biyyatda kifayat gadar yaxsi teqdim edilmisdi ve buna gore
de onlar ugun slava izahata ehtiyac yoxdur.

2.2.
MARKETINQ KONTROLLINQI

2.21.
KONTROLLINQ VOZIFSLORI

Bazar inkisafinin muasir inkisaf marhalesinde taskilat
rehbarliyinin enanavi istehsal-satis haqqinda tefekkurlori
mustarilerin arzu ve istaklarinin temin edilmasina yonaldilir.
Marketing kontrollingin esas vazifalari informasiya destayi
vermakle musgterilarinin telabatlarini razi salacaq sakilde te-
min etmak Ugun informasiya destayi vermakla menecmentin
effektivliyinin artinimasidir.

Marketinq sahasinda kontroller miassisanin bazar ak-
tivliyi ile alagadar olaraq planlagdirma, slagslendirma ve
nazarat proseslarinds istirak edir.

Burada soOhbet satis siyasatinin deyisdiriimasi ve ya
yeni bazarlara ¢ixisin temin edilmai, yaxud da mahsulun va
ya xidmatlarin gesidlerinin genislondiriimasi haqqinda s6z
gedae bilar.

©nenavi olaraq marketing — miks adi altinda ade-
biyyatda daha mashur olan 4 fealiyyat sferasini ve ya mar-
keting siyasatini geyd edirlar:

e mahsula yanagsma (muhasibat) siyasati;
e satis siyasati;

e qiymat siyasati;

e kommersiya siyasati.




34 Biznesdas kontrolling

Na gader ki kontrolling, marketing aktivliyinin keyfiyyat
parametrlarinin gadagan edildiyi ve ya ¢etinlikle ifads edil-
diyi sahada keyfiyyat gostericilari ve parametrlori ilo faa-
liyyat aparirsa, idareetma qgararlarinin hazirlanmasin-da ve
gabulunda informasiya dasteyi almaq mumkuin deyil. ©gar
planlagdir-ma ugot imkanlar yoxdursa, lakin muvafiq olaraq
marketinqg tadbirlerine nazarst varsa, bele olan halda ana-
navi kontrolling 6z aktualligin itirir.

Xususile vurgulamaqg lazim galir ki, miassisenin ba-
zardaki marketing tedbirlerinin 6zU kontrolling predmetina
aid deyildir. Kontrolling marketinginin konsepsiyasina plan-
lagdirma, ugot ve marketing tadbirlarinin naticala-rine naza-
rot gedirsa, onun reallagdirimasi yollari va metodu daxil
deyildir.

Kontrolling Ugun marketing tadbirlari 6zunu girigde va
¢ixisda alinan keyfiyyet parametrlarinin «Qara qutusu» kimi
teqdim edir. Har seydan avval bela parametrlora masrafler,
giymat, buraxiisin hacmi, satig, daxil olmalar ve 6demalar
daxil edilir.

Noazariyyada va tecrubada marketingin operativ strateji
tapsinglar farglendirilir.

Marketingin strateji kontrollingi 6zuna strateji planlas-
dirma va nazarati daxil edir ve asagidakilari nazards tutur:

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

e yeni moahsul ideyasi secimi va asaslandirimasi ile me-
necmente informasiya ve metodiki destak;

¢ strateji planlarin alagalendirilmasi.

Marketinqgin operativ kontrollingi asagidaki masalalerin hal-
lini nazarda tutur.

Qiymat siyasatinin formalasdiriimasi ve ona nazarat;

e Movcud satis programi Ugln giymatin planlasdiriimasi va
ayri-ayri mahsullarin ve ya onlarin gruplarinin giymatinin
dayisdiriimasi.

2) Satig sisteminin formalagdiriimasi ve nazaret:
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e satisin birbasa ve ya dolayl kanallari ile dovriyyenin,
xarclarin va marjina manfaatin tahlili;
satisa cavab veran menecerlora satisin keyfiyyetina va
dovriyyaya aid edilan informasiyanin hazirlanmasi;
marjinal (xalis) manfastin olde edilmesina aid edilen
mustarilarin ve msahsullarin faydaliiginin giymatlendiril-
masi va tahlili;
satis Uzra planlasdirilan tadbirlarin effektivliyinin giymat-
lendirilmasi ve nazarati;
marketing sobaleri menecerlarinin iqtisadi maslahatlag-
malari.
3) Kommunikasiya siyasatinin formalagdirimasi ve nazarat:
xususi kommunikasiya masraflarinin dinamikasinin tahlil;
kommunikasiya masraflerinin plan vahidlerine paylan-
masli (mahsul-lar, bélmaler, bazar segmenti ve s.);
kommunikasiya masraflarinin sahalards va raqiblarla di-
namikasinin muaqayisali tahlili;
reklam agentlerinin gaytarma/masraf kriteriyalarina goére
secimi ile analizin apariimasi;
satigin havaslondiriimasine yonaldilen alternativ tadbirler
ucun xarclerin muqayisali hesablanlanmasinin apariimasi.
Yuxarida geyd edildiyi kimi, kontrolling gargiya qoyul-
mus magqsadler Ugln muassisanin idareetma effektivliyini
galdirmaga imkan veraen, menecmentin informasiya ve me-
todiki desdayini (yardimi) hayata kegirir. Kontroller ile me-
necerin marketing Uzra qarsiligl alagasi prosesinda (cedval
2.2.) onlarin kifayat qader vacib regabat sferasinin mahdud-
lugu taqdim edilir.
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Cadval 2.2.
Kontrollerin igtiraki
Menecmentin tapsirigi tam aheo- hissa
miyyatli

Mahsul Gg¢ln marketing magsadlarinin X
formalagdiriimasi
Magsada g¢atmaq Ugln marketing tad- X
birlerinin planlasdiriimasi
Batlnlikds ve ayri-ayri tadbirlar tgln X
bladcanin tartibi
Noezarat edilon kamiyyatlarin qurulmasi X
va nazaratin hazirlanmasi metodlari
icraedicilerle plan «kontrolling» géri- X
slori
Plan va faktlarin miqgayiseasi Mimk

andar| X
Duzslis edilmis tedbirlerin islenib ha- X
zirlanmasi
Top (yuxari) menecerlorin hesabatinin X
teqdim edilmasi

2.2.2. KONTROLLINQ ©8SAS ALSTL®ORI

GAP - analiz

GAP — analiz (Strateji «lUklerin» analizi) uzun muaddaetli
planlagdirma-nin asas alstlerine aid edilir. Metodun ma-
hiyyeti situasiyanin arzu olunan inkigafinin gézlanilanden
kanara cixmasindan ibaratdir. Metod rentabellik, manfoat,
dovriyya va s. kimi ¢ixis eda bilan, arzu olunan va gozlani-
lan ke-miyyatlerin modifikasiyali ve ekstro polyasiyali (she-
miyyatlerin) menalarinin keyfiyyat muqayisasini nezards tu-
tur. Bununla bels, hesab edilir ki, muassisanin segilmis siy-
aseti geyri - muayyan qalir. ©ger arzu edilan inkisafin ke-
miyyaetinin grafik tesvir ile tempi gozlenilan inkisafdan kena-
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ra ¢ixirsa, onda strateji «lik» adlanan mafhum bas verir.
Nazerds tutulur ki, ager bels «lik» vaxtinda baglanmasa,
onda musassisa goalocak perspektivde 6z mévcudluguna te-
minat vera bilmaz. GAP — analiz strateji «luk» - lann lik-
vidliyini temin edan strategiyanin hazirlanmasinda asas rol
oynayir. «Luk»larin askar edildiyi halda marketing va kon-
trolling xidmatleri perspektivde amala gealan «lUk» - lan
baglamaga imkan veren mahsullara ve bazarlara aid olan
axtaris strategiyasina baslayir. GAP analizinin asas c¢atis-
mazlglar bazarda stabilliyin oldugu hallarda kontrolling alati
kimi onun istifadesine mehdudiyystin qoyulmasindan irali
gslir. Baxmayaraq ki, bu situasiyada metod axtarisin ve
duzalis edilasi strategiyanin hazirlanmasi alsti kimi de isti-
fada oluna bilar.

Portfolio — analizi

Maliyye sahasinde amala galmis Portfolio termini nazar
noqtesi ile optimal hesablanmasi va investisiya yigminin ge-
lirliyini bildirir. MUassisalar Ggun gabul edilan Portfolio anali-
zi 6z hissalarini miuassisa foaliyyatine, mahsullara va ba-
zarlara aid edilen ayri-ayr strategiyalar ile taqdim edir. Por-
tfolio misal Ugln bazarlarin ve mahsullarin muxtalif pa-
rametrlori olan grafik matrisasinin qurulmasini nezards tu-
tur; bazann boyukliyl — bazarin payi, bazarin celbediciliyi —
ragabat Ustunlayd, bazar — mehsulun hayat dovrl ve s.

Matris analizinin asasinda muiassisanin muveffaqgiyye-
tinde potensiallar agkar edilir ve onlarin reallagdiriimasi stra-
tegiyasi formalasdirilir.

Hazirki bolmada nazer yetirilon alatlar marketing ve
kontrolling sferasinda istifade edilir.

Asagida operativ marketing sahasinda kontrolling esas
aletlari taqdim edilmisdi:
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Marjinal manfaatlin hesablanmasi

Qisamuddaetli planda kontrolling prioritet magsadlarindan
biri marketingin iqtisadi xidmatlarini temin etmakdir. Kon-
trolling dovriyyadan galen galir va marketing miksdaki mas-
rafler arasindaki farginin maksimuma yonalmasi ile mugahi-
da olunur. Kontrollerin tapsiriglarina marketing faaliyyatinin
ayri-ayr sferalarina nazarat de aiddir.

Marketing kontrollinqi aletlerina dovriyyadan galirler ve
marke-ting masrafleri keyfiyyat parametrlorine istigamat-
lanmisdir.

Marjinal gelirin hesablanmasi kdmayi ila giymatin ve
mahsullarin mar-ketinqg siyasati sahasinde muassisanin iq-
tisadi faaliyyetinin yaxsilasdirimasi maqgsadi ile bu ve ya
diger tadbirlerin effektivliyi tahlil edilir. Analizin predmetlori
muxtalif obyektlar ola biler: mahsul qruplari, regionlar, sifa-
riglar, mustari qruplari.

Marjinal manfasat kemiyyetlarini muxtelif saviyyelare
uygun hesablamaq
mumkudndur: mahsul-mahsullar grupa bazarin mahsul seg-
menti — muassise.

Marjinal manfaatin marketing-miksadaxil edilon bitin
tadbirlera va vaziyyastlera uygun hesablamaq o qeder ds va-
cib deyildir.

Seleksiya (se¢gma) Uglin ABC - analizi alstler kom-
pleksindan istifade
edile bilar.

Miigayiseedici hesablagmalar

Mugayiseedici hesablagmalari yerina yetirarkan ancag mes-
refler analizi ile mahdudlasir. Bununla bele marketing tad-
birlerindeki xercler, musassise faaliyystinin naticeleri ke-
miyyati ile eks qoyulur: galir; dévriyya, manfeat ve s. bu ya-
nasma muassise faaliyyatinin naticalerinin 6z-6zune bag
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vermadiyi hallarda formalagsir ve onlarin asasinda marketing
todbirlarina aid edils bilan sebablar va amillar durur.

Mugayise hesablagmalarinda marketing tadbirlarinin
effektivliyini giymetlandirmak Ugin asagidaki nisbi gdsta-
riciler istifada edila biler.

e reklam xarclari / dovriyys;

e dovriyye / satisdan sonra musterilare xidmat;
e dovriyye / satis masraflari;

e dovriyye / ticarat meydani va s.

Olda edilmis gostaricilor miuassisanin daxilinda retro-
perspektiv va prognozlasdirma aspeklerinda, hamginin re-
giblerin muqayise edici analizi vasitasi ile marketing tadbir-
larinin giymatlendiriimasi zamani qabul edilir.

Nazerda tutulmus gostericilerin catismazh§i ondan iba-
rotdir ki, onlar takqiymetli sebab-arasdirma slagalerinin ol-
mamasl uzundan alds edilmig giymatlerin alava interpreta-
siyasini taleb edir.

2.3.
EHTIYATLARIN TOMIiN EDILM®Si KONTROLLINQI

2.3.1.
KONTROLLERIN M8QSaDi

Tadaruk sahasinde musassisenin asas magsadi isteh-
sal prosesi ugln lazim olan material ehtiyatlarini tapmaq ve
onu minimum xarclarle teqdim etmakdir. Sethi yanassaq
bura xammal, kdmakg¢i ve istehsal materiallar ile temin et-
ma aiddir. Mlassisanin bu asas funksiyasinda 2 asas hisse-
lar geyd edilir:

e movcud oamtaalrin alde edilmasi, yani muassisani
kamiyyet va key-fiyyat etibari ile materiallarla temin etms;

e logistika (dagsinma/gatdiriima) ile tamin etms, yani la-
zimi emtaanin la-
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zim olan anda lazimi yerds istehsal tgln lazimi keyfiyyatda
(transport va anbarlar daxil edilmakle) taqdim edilmasi.

Resurslarla temin etma kontrollingi ¢argivesinda 1-ci
novbade istehsal ehtiyatlarinin slds edilmasi prosesinin in-
formasiya teminati nezarde tutulur, satis kontrollingi, satis
haqqinda gararin gabul edilmasi Ggln vacib olan alinasi ma-
teriallar haqqinda butin informasiyalarla tamin etmak Ggln
bdlmalare taqdim etmak, alinasi materiallarda giymatin yu-
xarl sarhadini tayin etmak Ug¢ln teklif edilmasidir. Sonra alig
kontrollingi hansi materiallarin miassisa utgun kritik oldugu-
nu va hansi Olgllerle zsif ceheatler aradan qaldirila bildiyi
analizini aparmalidir. Kontroller bir sdzle miuassisanin mate-
riallarla optimal temin edilmasi Ugun tachizat Uzra bdlmale-
rin faaliyyatini tagkil etmalidir. Alis kontrollingin 6hdagilik-
larine hamginin, tachizat Gzra bdlmalarin isinin effektivliyinin
hesablanmasi da daxildir.

2.3.2.
KONTROLLINQ ALSTL®ORI

Tadariik amtasalar bazarinin tadqiqi
va tadarukgiularin tahlili.

Tadarlk amteslar ve materiallar bazarnin tedqiqi bu ba-

zarlar haqqinda daimi informasiyanin toplanmasini nazarda

tutur. informasiya yigilir, sistemlas-dirilir va giymatlendirilir.

Tadqiqatin alatlari:

e eksperimental, faktiki metodlari tamamlayan sorgu ve
musahidaler formasinda ilkin tedgiqatlar; agar sorgu Ggin
muigahida gotlrulasi adam yoxdursa (istehlakgi, saticl,
muassisa temsilgisi) onda musahids yolu ila buna ehtiyac
qgalmir;

e musassisanin 6zunde (istehsal, anbar statistikasi, te-
darlUkguler, materiallarin keyfiyyatine nazaretin statisti-
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kasi) va elace doe ondan xaricda (senaye statistikasi, mix-
tolif birliklarin nasr etdiriimig statistikasi, banklarin malu-
matlarl)) alde edile bilan informasiyanin iglenib ha-
zirlanmasini nazerds tutan 2-ci analiz.

Tadarukgulerin tahlilini apararkan asasen diggat mux-
tolif tadarukgulerda olan amtasalerin keyfiyyatine, qiymatina,
hamginin tadartkgulerin oldugu yere va tedariikiin middati-
ne de aynlir. Bununla bela asas kriteriyalar musassisada is-
tehsal sortlori kriteriyalardir. Sahadan ve miassisanin xark-
terik xususiyyatlerinden asili olaraq techizat prosesine tasir
gOstaran asas amillar geyd edilir.

ABC - tahlili (analizi)

ABC — analizinin tapsingi, miassise materiallari Gglin
daha shamiyyatlilerini segarken alicilarin kémayinin goste-
rilmasindan ibaratdir. Onun kdmayi ile miassisani material
voe yarimfabrikatlarla temin edan shamiyyatli vo shamiyyet-
siz proseslori agkar etmak mumkindur. ©sas glc istehsal
ucln daha shamiyyatli olan amteaalarin yerlogsmasina yo-
naldilmisdi.

ABC -analizi prosesinda taleb olunan materiallarin
giymati ve keyfiyyati hesablanir. Hesablamanin naticasina
goéra 3 grup emtes formalasir: A, B ve C. A qrupu amtealari
daha kumulyasiyali deyare malikdir. ©mtaanin keyfiyyati,
onun giymatinin ¢oxaldilmasi ve muvafig olarag C qrupu
amtaalari minimum kumulyasiyali deyars malikder. B qru-
punda olan amtasnin kumulyasiya deayari 50-90 % diapa-
zonunda yerlasir. Bununla bele amtealarin kumulyasiya
dayeri faizle butun alinasi amtaalarin ve yarimfabrikatlarin
dayaring, bu va ya digar amtaanin talab olunan miqdarinin —
faizle butin alinasi vahidlarin Umumi migdarinin dayarini %-
la ifade edir.
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istehsal prosesinin kasilmasinin
mumkun hallarinin tahlili

istehsal prosesinin kesilmasi komplekt tadariik mallarinin
(material-larinin) taminatinda qusurlari almasi zamani bas
vera biler. Kasilma hisse-hisse ve ya cem halda ola biler.
Naticade kasilmalar kimi galema verilan masraf-lar bas ve-
rir. Istehsal materiallarinin temin edilmesi prosesinin xa-
rakteristi-kasini vermak ugun «tadaruk hazirliq saviyyasi»
onun amtaa kimi fiziki hazir olmasi anlayigindan istifada
edirler. Kasilmanin dayari bu va ya diger materiallarla na
gadar ¢ox alagalidirse tedarukglinin hazirliq saviyyasi bir o
goader yuksak olmalidir.

Qiymatin yuxari sarhadinin tayin edilmasi

Qiymatin yuxar serhadi — adi altinda musssisenin amta-
aya 6demaysahazir oldugu maksimal giymet basa dusulir. O
amtaanin istehsal Ggln la-zimlig seviyyssinden asilidir. ©g-
ar amteanin avazlayicisi movcuddursa, on-da onun giymati
giymaetin yuxar serhadi adlanir. ©ger emteanin alternativi
yoxdursa, onda yuxarl saerhad giymati haggqinda musssise-
nin rahbarliyi qerar gabul edir.

Qiymatin yuxarn serhadini tayin etmak sadadir. Bu is-
tehsalda istifade edilon mehsulun emtes giymatidir. Isteh-
salda istifade olunan nazer yetirilon amtea haqqinda geyd
edak, D — istehsal ediloan mahsulun dévriyyesi; C,' — dayi-
son xarclar — o amtes Ugun ki onunla giymatin yuxari ser-
hadi tayin edilir.

Onda giymsatin yuxar (QYS) sarhadi asagidaki formula
uzra qurulur:

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

QYS = (D - C,' — X daimi) / M

Hazirki formula, agar giymatin yuxan sarhadi QYS plan
dovrinin avvalinds bir defe tayin edilirse, onda duzdur.

2.3.3.
TODARUK XiDMSTININ iQTiSADI
FOALIYYSTIN® NOZARST

Kontrolling asas funksiyalarina materiallarla tachiz et-
makle iqtisadi masreflore nazaret, tedarukiun cari giymat-
landirilmasi  ve tadarUkin qiymatlondiriimasi daxildir.
Nazarat Giglin asagidaki gostericilerdan istifads olunur:

e todarukin Umumi hajminda alis prosesi , dayerin nisbi

pay!:

tedartik prosesinin dayeri

tedartkiin hajmi
e todarik sdbasi amakdaslarinin isinin effektivliyi:
sifarisgilarin Gimumi sayi

tedariik sbbasi emoakdaglarinin sayi

qiymeatlerin agagi salinmasina nail olanlar

tadariik sbbasi emakdaslarinin sayi

faktiki giymat

bazar qiymeti
e muassisanin material vo komplekslasdirijilarla temin
olunma etibarhhgi;
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tedaruk edilmayanlerin kvotalari:

tedartik edilmayanlearin sayi

tedartikin dmumi sayi

tedarukgulerin xidmat saviyyasi:

vaxtinda olunan sifarislerin sayi

sifarislerin imumi sayi

Muessisanin tadarikgllerdan asiihigi A ve B gruplari
acin minimum kimi muayyan edilir.

2.4.
LOGISTIKA SAHSSIND® KONTROLLINQ

2.4.1.
KONTROLLINQ VOZiFOLSRI

Genis menada logistika anlayisi ham sistemlar daxilinds,
ham da onlar arasinda zaman va meakan masafalerinin def
edilmasi, hamginin muvafiq proseslerin idara edilmasi vo
tenzimlenmasi Ugln batun prosesloari ehata edir (29).

Miisssiso lizro logistika — muassise daxilinde va onun
xaricinde material resurslarinin anbarlasdinimasi va naq|
edilmasinin planlagdirimasi, idare edilmasi ve bu proseslara
nazaret edilmasi kimi ¢ixis edir.

Logistika kontrollinqin asas vazifesi maddi (material) re-
surslarnnin anbarlagdirimasi ve nagl edilmasi proseslarinin
gonaatliliyine cari nazarst edilmasidir. Kontrolling muassi-
sonin rahbarliyini logistika sferasinda qarar qabulu Ggln ze-
ruri olan informasiya ile tamin etmali, hemg¢nin material axin-
larinin musassisada bas veran basqga proseslarle uzlas-
dinlmasini hayata kegirmalidir.
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2.4.2.
KONTROLLINQ ALSTL®RI

Materiallara olan talabatin planlagdiriimasi

Istehsal programinda vaxt vahidi arzinds istehsal edilon
mahsullarin ndv, keyfiyyat va kemiyyatini deqgiq olaraq tayin
edan informasiyadan istifade edarok, kontrolling materiallara,
yarimfabrikatlara ve destlasdirici mamulatlara olan tslabati
muayyan edir. Anbar ehtiyatlarinin idare edilmasi metodunun
islenib hazirlanmasi da kontrolling funksiyalarina daxildir. Bu-
raya, materiallarin miayyan muddata sifaris edilmasi meto-
dunun, sifarig ritmlarinin formalasdiriimasi metodlarilarnin va
muvafiq tadarikat siyasatinin secilmasi aid edilir. Butliin me-
todlarda asagidaki Umumi moment (ndians) nazars alinir: an-
bar ehtiyati yalniz anbardaki ehtiyatlar har hansi minimal
giymete catdigdan ve ya miusayyan muddst kegdikdan sonra
tamamlanir (yenilanir). Bu minimal hacm muxtalif metodlarla,
masalan, resurslarin kegmis dovrlerda orta istehlak suratinin
hesablanmasi yolu ile tayin edilir.

Anbar ehtiyatlarinin effektiv idara edilmasi yalniz secil-
mis metodlar asasinda istehsalin materiallara olan telabati-
nin muayyen edilmasinden sonra mumkundur.

Masraflarin hesablanmasi

Masraflerin hesabinin aparilmasinin ilkin serti logistika
sahssinds iglerin sistemli shate olunmasi ve bununla sla-
gadar olan masraflerdir. Istehsal prosesinds istifade olunan
ucot metodlari masraflarin ndvlerini muayyan etmays imkan
verir. Ehtiyatlarin plan giymatleri ile miayyan olunmus planl
istenlak kamiyyati logistikada plan masraflerini hesab-
lamaga imkan yaradir. Bu masrafler daimi ve dayisen mas-
raflera aynlir. Logistikada masreflaerin yaranmsinin asas yer-
lari asagidakilardir — material ve yarimfabriyatlarin gabul
olunmasi yerlori, giris anbari, resurslarin muassiss Uzra naq|
edilmasi sistemi, hazir mahsul anbari.
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Qanastliliys nazarat va
gararlarin hazirlanmasinin informasiya teminati

Kontrolling birinci vazifasi — musassisenin magsadlarina
nail olunmasi Ug¢in muhim logistik sferalarda ganaatliliye
nazarat va qarar gabulunun informasiya teminatidir. Kon-
trolling kdmayile anbarlagdirma tzre masrafler ve naqliyyat
xarclerinin nazare alinmasi ile malgdndaranlarin haziriginin
optimal daracesini muayyan etmak va muassisa arazisinda
anbarlagdirma uUgun optimal yerlar segmak lazimdir. Kon-
trolling muassisanin bolmalerine materiallarin taqdim edil-
masinin optimal strategiyalarini formalasdirmali, distrib-
yuterlarin optimal strukturunu hesablamali ve anbarlisdirma-
nin an alverigli Usullarini segmalidir.

Qoenasatliliys nazarat sahasinda kontrolling vezifesi mux-
tolif saviyyali rahbaerler lGgln ela tdvsiyalerin iglanib ha-
zilanmasindan ibaratdir ki, bunlarla logistikada masraflarin
optimal kombinasiyasina nail olunsun. Qaenasatliliys riayat
edilmasi zamani asagidaki gostericilordan istifada edilir:

Malgbndaranlarlarin hazirliq deracesi =
vaxtinda 6denilmis telabatlarin miqdari

materiallara olan talabatin imumi miqgdar

Tamam alinmamig mehsulun dayaeri =
istehsal prosesinin kasilmasinin (dayandiriimasinin) deyari

mahsul lzrs temin edilmamis talabat

amtasnin gabul olunmasi vaxtl =
amtoaanin qabul olunmasinin dmumi vaxti

ay arzinde malgéndarmalarin miqdari
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Vo S.

Ayri-ayr gostaricilar, hamginin teskilatda logistika
foaliyyatinin effektivliyinin gdstericilor sistemi daha etrafli
sokilda (29, 33)-cu islerds nazardan kegirilmigdir.

2.5.
MALIYY® KONTROLLINQI

2.5.1.
KONTROLLINQ VOZiFOL®ORI

Muessisanin maliyys idaraetmasinin baslica vezifasi renta-
belliyin destekleanmasi va likvidliyin, yani muassisanin iste-
nilen anda 6z 6danis dhdaliklerini yerina yetirmak qabiliyysa-
liliyinin temin edilmasidir (22, 29). Muassisenin maliyys ida-
roetmasi sahasinda 6z servis funksiyasina muvafiq olaraq
kontrolling asagidakilari temin edir:

e muassisa ugln spesifik maliyyslasdirma manbalarinin,
maliyyalesdirme strategiyasinin va butun planlarin nazars
alinmasi ile maliyyslasdirma tadbirlerinin formalasdinima-
sinda istirak etmak;

e manfaat ve zararler haqqinda irilesdirilmis plan-balanslar
vo hesabatlarin tertib edilmasi, uzun va qisa muaddstli ma-
liyya planlarninin formalasdirimasinda istirak etmak;

e planin icra edilmasi Uzerinda cari nazarat va an vacib
maliyye gostericilarine nazaret edilmasi;

e koanarlagmalarin (uzaglagmalarin) tahlili Gzre maliyys ma-
lumatlarinin tertib edilmeasi ve idareetma toedbirlari Uzra
tokliflarin igloanib hazirlanmasi.

Bu tedbirlerin asas ideyasi ondan ibaratdir ki, maliyye
bdlmalarinin amakdaslarn «maliyya muvazinatinin saxlan-
masina» c¢alisarken «plan-fakt» kateqoriyasi Uzre dusun-
sunler.

Maliyya ucotu tekce daxili ugot xidmaetlari tgun infor-
masiya ve onlarin asasinda kontrolling qurulmasi manbayi
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kimi ¢ixis etmir, o, hamginin 6zuinds kontrolling konsepsiya-

sinin tetbiq edilmasinin musteqil sahasini aks etdirir. Maliyya

kontrollingin vazifaleri igerisinde asagidakilar ferglendirmak

olar (24):

e muassisanin likvidliyinin tamini edilmasi;

e maliyya ucgotu ile daxili istehsal ugotunun, misal Ggun
yeni mahsullarin yaradilmasi ve ya bazarin genislondi-
rilmasinin natiacalarinin takce natice hesablamalarinda
yox, ham da plan-balansda ve manfaatlar/zarerler hag-
ginda hesabatda aks etdiriimasi Uzra uzlasdiriimasi;

e buldcslesdirmenin kdomeyile daxili ve xarici sferalar
(musssisa Ugln) arasinda qarsiligh alageays aydinliq ge-
tiriimasi, bela ki, mahz bldcalasdirma vasitasile seranc-
amda olan (maliyya) resurslarinin ayri-ayri muveaffaqiyyet
manbaleri (masalen, mahsul gruplar) seviyyssinds idara
edilmasi hayata kegirilir;

e tacribade maliyye-iqtisadi gostericilordan istifade edil-
masi.

Maliyya menecmentinin ve onunla birlikde maliyys
kontrollingin an vacib vazifesi — muassisenin geyri-mahdud
olaraq istenilean anda pul vasaitlarinin édanilmasi Uzrae 6z
ohdaliklarini yerina yetire bilmasi qgabiliyyatliliyi kimi baga
dusulen likvidliyin temin edilmasidir. Daimi 6dema qabi-
liyyatliliyinin dasteklonmasi (saxlanilmasi) rentabelliyin ve-
rilmis seviyyasina nail olmagla yanasi hayata kecirilmalidir.

Likvidliyin dastakloanmasi maliyya kontrollingin fea-
liyyatinin asagidaki istigamatlerini nezardae tutur:
likvidliyin struktur desteklenmasi;
likvidliyin cari temin edilmasi;
likvid ehtiyatlarin desteklonmasi;
maliyyalasdirma.

Kontrollerlerin verilmis altvezifelor c¢arcivesinde asas

soylori planlagdirma va nazaret fazalar Gzarinde camlenir.
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Likvidliyin struktur destaeklonmasi

Likvidliyin struktur destsklanmasi teskilatin alave maliyys
vasaitleri alde ede bilmasi Ucglun kapitalin balanslasdirnimig
strukturunun saxlanilmasi maqgsadini dasiyir. Bu, hamginin
borc kapitalinin celb edilmasi — kreditorlarin gozinde muas-
sisanin calbediciliyinin saxlanilmasi imkanina ve sexsi ka-
pital bazasinin genislendiriimasi — muassisanin potensial
mulkiyyatgilerin gozlarinds emissiya qabiliyyatliliyinin saxla-
nilmasi imkanina da aiddir.

Verilmis altvazifs gergivesinde maliyye kontrollingi mag-
sadyonlu maliyya planlagdirmasi ve nazarsti yolu ile inve-
stisiya ve maliyya strukturlarini els uzlasdirmahdir ki, ge-
lacek uzunmuddatli investisiyalar mahdud maliyys resurslari
ilo tamin olunsunlar. Bu zaman daxili ve xarici maliyys-
lasdirmalarin ve hamginin borc ve gaxsi uzunmuddatli va-
saitlerin agilh sakilde uygunlasdinldigi élgulib-bigilmis ma-
liyyelagsdirma strukturunun formalasdirimasina g¢alismaq la-
zimdir.

Likvidliyin struktur destaklenmasi — asas etibari ila
balansla slagadar olan uzunmuddatli global planlasdirmanin
an vacib hissasidir. Maliyya kontrollingi plan ve informasiya
aletlerinin kdmayila hissavi planlar koordinasiya etmali va
lazim oldugda, masalan, investisyanin hacmini azaldaraq,
amlakin saxsi mulkiyyat Ugun alde edilmasi avezina icare vo
lizingdan istifade ederak, qisa muddstli kapital avezina
uzunmuddatli kapital calb edarak struktur disbalansini tan-
zimlemaya galigmalidir.

Likvidliyin cari tamin edilmasi

Likvidliyin cari ve ya situativ temin edilmasi miUstesna olaraq
maliyya planina oriyentasiya edir (istiqamatlenir). Buraya
batin o6denis axinlar, xUsusile maliyyslasdirmaya, inves-
tisiyalagsdirmaga ve sexsi kapitala aid olunan batin daxilol-
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malar ve ddmaler aid edilir. Maliyya kontrollingi bazis hisse-
vi planlarn (tachizat, istehsal, satis ve logistika), hamginin
uzunmuddatli investisiya planlarini koordinasiya etmalidir.

Butln planlasdirimis daxilolmalar 6daniglarle uzlasdirhr
(6denis vasaitlerinin ilkin veziyyatinin nezare alinmasi ils).
istenilon anda gdézleniloen akkumulyasiya olunan (toplanan)
daxil olmalar (ilkin mablaglarle birlikda) godzlenilen akku-
mulyasiya olunan 6daniglerden az olsalar, investisiya vesa-
itlerine alave talabat yarana biler. Planda nazerde tutul-
mayan, masalen, amtaa ehtiyati ve ya giymatli kagizlar sok-
linde askar edilmig likvid ehtiyatlar maliyya kontrollinqi tere-
findan planda nazera alinmalidir.

©ger Odeniglerin daxilolmalardan yolveriimaz daracada
Otub-kegmasi bas verirsa, maliyya kontrollingi planin taftigini
telab edir. Taftis ddanislerin buna imkani olan bir hissasinin
daha sonraki ddvrlers yerdayismasini nazarde tutur. ©gar
gozlenilan daxilolmalar ddaniglarden shamiyystli deracada
¢ox olsalar, onda bu salava galirdan imtina etmak (vasaitalar
islemirler) ve rentabellyin azalmasi demakdir. Burada, ya bu
vosaitlari gisa muddat Ggun manfaatli sekilde yerlaesdiriima-
si, ya da movcud borclar Uzra ddaniglarin darhal 6danilmasi
haqqinda dagtinmak lazimdir.

Likvid ehtiyatlarin dastaklanmasi

Daxil olan likvid vasaitlerin artighgindan likvidlik ehtiyatlari-
nin formalasdiriimasi Ugiin istifade etmak olar. Umumiyyatls,
geyri-muayyenlik (daxilolma ve ddanislerin artmasi ehtimali
kimi basa dusullen) na gader ¢ox olursa, likvid vesait ehtiy-
atlar, o cimladen agiq kredit xatlari de bir o gedar ¢ox ol-
mahdir.

Likvid ehtiyatlarin mévcud olmasi, bir terefden muassi-
sonin maliyys tshlukasizliyini artinr, ancaq, diger terefden
rentabelliyi azaldir. Maliyya kontrollingi ona diggat yetirma-
lidir ki, musssisa likvidlik optimumuna nail olmaq dgln an
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alverigli gisamuddatli plan alstlerindan istifada etsin, yoni
muessisanin 0danis qabiliyyatliliyine minimum masraflarla
zomanat verilsin.

2.5.2.
MALIYY® KONTROLLINQIN ©SAS ELEMENTLORI

Plan dovrinuin davamiyyat muddstindan asili olaraq qisa,
orta ve uzunmuddatli planlasdirma ferglendirilir.

Uzunmuddatli maliyye planlagdirmasi zamani s6hbat
nisbaten primitiv planlagsdirmadan gedir ki, bu zaman plan-
lagsdirma muddati n@ gadar uzun olursa, planin informasiya
daqiqliyi bir o gader az olur. Uzunmuddastli maliy-ye plan-
lagdirmasi investisiya planlasdirmasi il six baglidir. Bu za-
man kapi-talin strukturunun va onun alagaliliyinin planlasdi-
nimasina boyuk diggat ve-rilir. Uzunmuddatli planlasdirma-
nin alatleri kimi plan-balans — maliyya gos-tericileri terafin-
dan muayyan edilan normalarin nazars alinmasi ila balansin
strukturunun planlagdirimasi ve balansin harakatinin brutto-
tohlili — vasait-larin yaranma manbalari ve istifade edilmasi-
nin uzlasdiriimasi ¢ixis edir.

Uzunmuiddatli maliyye planlasdirmasi planlasdinimis
Odenis va daxilolmalarin, onlarin hacm ve muddatlerinin de-
giglasdirilmasini nezardas tutan ortamuddatli planlasdirma ila
tamamlanir. Burada muvafiq plan aleti kimi maliyys axinlari-
nin retrospektiv hesablanmasi ¢ixig edir.

Daqiq planlagdirma 3-12 aylig plan dovrina malik olan
gisamuddatli mufassal maliyya plani gargivesinde yerins ye-
tirilir. ©ger plan dovru bir ile barabardirse, onda planlas-
dirma surusan ayliq planlagdirma kimi hayata kegirile biler.

Uzunmiuddatli maliyya planlagdirmasi
likvidliyin struktur dastaklanmasi alati kimi

Uzunmuddatli maliyye planlasdirmasi 6zina artiq geyd edil-
diyi kimi, balans strukturunun ve kapitalin slagaliliyinin plan-
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lasdirimasini daxil edir. O, bir illik dévrden baslayaraq ma-
liyya icmalini tamin edir, miassisenin uzunmuddatli struktur
muvazinatinda olub-olmamasini gosterir. Bu, disbalansin
ortaya g¢ixmasi zamani vaxtinda garar gabul etmays imkan
verir. Uzunmuddatli maliyya planlagsdirmasi strateji ve ope-
rativ hissavi planlara — dovriyya, global natica ve investisiya
planlarina asaslanir.

Malum oldugu kimi, likvidliyin struktur dastaklenmasinin
maqgsadi muassisa ugln 06z fealiyyatinin borc kapitalinin
calb edilmesi va ya 6z kapitalindan istifade edilmasi yolu ile
maliyyalagdiriimasi imkaninin saxlaniimasindan ibaratdir.
Potensial kreditor va mulkiyyatgilor musassiseni, bir qayda
olaraq, maliyya gostaricilarinin, masalen, xarici hesabdar-
hgin illik ssnadlarinden goétirilmus informasiya asasinda
hesablanan likvidlik emsalinin kdomayile giymaetlendirirler.
Buna godre da, musssisalaer belo gdzleamaleri nazare almali
va onlar uzunmuddsatli maliyya planlasdirmasinda aks et-
dimalidirler. Ayri-ayri maliyye gostaricilari normativ xarakter
almig va «maliyyslesdirma qaydalarina» c¢evirilmisdir. Ma-
liyya kontrollingi ona diggat yetirmalidir ki, muassisaler 6z
foaliyyatlorinde bu qaydalara riayst etsinler. Bazan bela
normativ emsallarin konkret giymatlori
kreditlesdirma mugqavilalarinde razilasdirilir.

Muxtslif sahalerin muassiseleri uglin maliyya amsalari-
nin konkret giymsatleri bir gadar farglanir. Adaten asagidaki
balans nisbatlarindan istifads edilir:

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

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

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

3. uzunmuiddstli kapital / uzunmdiiddatli elaqali emlak > 1;

4. tezreallagan dévriyys kapitalli / qisamiddatli borc ka-
pitall > 0,5;

5. dovriyye kapitall / qisamdiiddetli borc kapitali > 1.
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Balansin strukturu plan-balansin tertib edilmasi ve balansin
harakatinin tahilili zamani planlasdirilir. Maliyye faaliyyatinin
uzunmuddatli balans planlagdirmasi plan dovru Ugun tesdiq
olunmus investisiya layihalarinden istifade ederok investi-
siyanin  Umumi hacmini tayin edir, yani vasaitlardan
uzunmuddatli istifade edilmasini va bununla birlikde kapitala
olan telabati muayyan edan investisiyanin uzunmuddatli ba-
lans planlasdirmasina ssaslanir. Bu zaman investisiya edi-
lan vasaitlarin Umumi hacmi maliyye hacmi ile muqayise
edilir. Hoar iki plan mdvqgeyinin muqayisasi maliyya kontrol-
linge maliyys vaesaitlerinin artighgini ve ya oaksikliyini askar
etmayes imkan verir. Uzunmuddatli planda arzu olunmaz ar-
tighq ve ya defisit planin taftigini taleb edir. ©gar misassise-
nin investisiya ve maliyya faaliyyetlori struktur olaraq
uzunmuddaetli planda bir-birilerini tarazlagdirmalidirlarsa,
onda daxili ve xarici planli maliyyalesdirma uzunmuddatli
investisiyalarin kemiyyatini muayyan etmalidir.

Maliyya kontrollingi borc kapitalinin sahibleri ile uz-
lasdinimig sakilde balans strukturu nisbatini planlagdirmali
vo buna nazarast etmalidir.

Balans strukturunun planlasdinimasi miuassisenin ma-
liyya imkanlarini giymatlendirmaye va erken dovrlarde kredi-
torlarin borc kapitali vermaya potensial olaraq hazir olmala-
rinl muayyan etmaya imkan verir. Uzunmuddaetli maliyysles-
dirmanin imkanlarindan kifayat gadar istifade olunmamasi
zamani maliyye kontrollingi alave uzunmuddatli investisi-
yalarn inkisaf etdiriimasina va planlasdirimasina tesabbis
gOstare biler. ©ger maliyyslesdirma imkanlari tamamila
tukanmisdirse, daxili maliyyslasdirma hesabina musssise-
nin manfaatliliyinin yaxhslagsmasi zamani sexsi balans kapi-
talini ve/va ya ehtiyat (rezerv) fondlarini artirmaq lazimdir.

Maliyya kontrollingi plan-balansin kémayile miassisa
dcun struktur maliyye tarazhigini temin edir va bu tarazligin
pozulmasi zamani vaxtli-vaxtinda lazimi teshih edici (kor-
reksiya edici) tedbirlari hayata kegirir.
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Ancaq balans strukturunun planlagdiriimasi hamin
planlagdirma dovra Ugun investisiya dovriyyssi ve uzunmud-
datli maliyyslasdirma sferasinda uzunmuddastli daxilol-
malarin va 6deniglarin tarazliq halinda olub-olmamasini gos-
termak iqtidarinda deyildir. Bunun UGgun uzunmuddastli ba-
lans maliyyalesdirmasini 6denis axinlarina oriyentasiya
edan (istigamatlanan) qlobal hissevi maliyys planlasdirmasi
ile tamamlamaq lazimdir.

Odenis artighginin uzunmiddatli global planlasdiril-
masi Ucgln ilkin sart kimi miuassisada yuksak inkisaf etmis
planlagdirma ¢ixis edir. investisiya ve maliyys foaliyystlori-
nin uzunmuddatli balans planlasdirmasi ile yanasi muassi-
sonin faaliyyatinin naticasinin uzunmuddatli global plani da
tortib olunmalidir. Sonuncu, ayri-yri plan ddvrleri tGgln plan-
lasdirilan ddvriyyanin asasinda (operativ ve strateji planlara
uygun olaraq) va bir terafdan dovryyadan (emteanin isteh-
sal edilen va satilan kamiyyati) daxil olan galirden, diger te-
rofden ise masraflorden (material Uzre xarcler, heyatin ama-
yinin 6danimasi va s. xarclar) asili olarag qurulur. Bu zaman
amortizasiya ayirmalar vae 6denilen faizlar de nazare alinir.

Muassisenin faaliyyatinin naticasinin uzunmdiddatli
global plani uzunmdddetli global maliyys hissavi planlarinin
tortib edilmasi GUgln baza kimi ¢ixis edir.

Uzunmuddatli global maliyya planinda planlagdirilan
Odaenigler ve uzunmuddatli investisiya ve maliyys foaliyyo-
tinden 6danis axinlarinin daxilolmalan (o cumladan faiz va
vergilar), hamginin dividentlarin 6denilmasi mgayise edilir.
Onun terkibinda 6denislerin cari artighiginin an vacib araliq
kamiyyaetlari fikse edilir.

Bu kemiyyaetler istehsal prosesi ile slagadar olmayan
daxilolmalar ve 6deniglerle tamamlanir. Natice — 6danig ve-
saitlarinin Umumi cari artighigi. Cash flow (Kes Flou - KF) —
bilavasite maliyye planindan alds edilen, musassisenin daxili
maliyyalagdiriimasi imkanlarinin xarakteristikalari, galecak
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likvidlik potensiali ve kredit cazibadarli@i Ggln istifade edilen
ideal ve on informativ kemiyyatdir.

Odanis vesaitlerinin cari artighigr uzunmuddatli plan in-
vestisiyalarn (esas kapitala), likvidlik ehtiyatlarinin artinimasi,
uzunmuddaetli ohdaliklerin garsilan-masi ve dividentlarin
O0danilmsi Ugun istifada edile biler. Defisitin meydana ¢ixma-
sI zamani (ager planlasdirilan investisiyalar planlasdirilan
uzunmud-datli maliyyslasdirmadan, hamginin dividentlar
Uzra 6demalardan ¢oxdursa) o, orta ve qisamuddatli ma-
liyya vesaitleri hesabina maliyysalesdiriimalidir.

Odanis artighginin kemiyyeti asagidaki emsallarin he-
sablanmasi Ugun istifade edilir:

1) daxili maliyyalesdirme imkani
Odaniglerin cari netto artighigi

(vergi 6danislerinin ve divident faizlerinin
Odenilmasindan sonra)

asas kapitala netto investisiyalar;
2) borcun dinamik daracesi

netto-ohdalik

Odanigin cari netto artighgi

Cari likvidliyin tamin edilmasi ligun orta va
qisamiiddatli maliyya planlagsdirmasi

Cari likvidliyin temin edilmasi Uglin uzunmuddatli
maliyye planlasdirmasi ddanigler axinina oriyentasiya edan
orta (Rusiya Ugun rubluk) ve qisamuddatli (haftalik) maliyys
planlagsdirmasi ile tamalanmalidir. Bu zaman maliyye
kontrollingi 6zunun koordinasiya funksiyasi g¢argivaesinda
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maliyye planlagdirmasina qarsi ireli surtlan formal ve maz-
munlu talablarse uygun galen minasib plan ve nazarst alat-
larini tamin etmsalidir. Formal talabler 6ziine asagidakilari
daxil edir:

e plan movqgelsrinin magsadyonlu sakilde bolunmasi
vasitasila nail olunan icmalliig™;

e brutto-prinsip, yani keyfiyyatina gére muixtalif, xtsusi
muxtalif 6denis muddatlerine malik olan talab va 6hdalikla-
rin saldosunun (galdinin) ¢ixariimasina yol verilmamasi.

Moezmunlu telebler muassisenin faaliyystinin butin
sferalar Uzra 6danis ve daxilolmalarin uzlasdirimasini ne-
zorda tutur.

Maliyye plani — integrasiyalasdirma funksiyasini yerina
yetirilon markazi birlagdirici plandir. Maliyye kontrollingi ma-
liyye planinin tertib edilmasi vasitasile avvalcaden mumkin
zoif yerlari muayyan etmaya komak gostera biler. Belaliklo,
muassisanin bltln faaliyyet sferalari 6denis ve daxilolma
terminlari Gzra planlasdirilir.

Maliyya planinin tertib edilmasi zamani planlasdirma-
nin asagida gostarilmis sakilde sektorlara (hissalara) ayril-
masindan istifade etmak magsaduygundur.

Sektor 1: dévriyye. Senaye muassisasi Ugln asas ma-
liyya axini miassisanin asas faaliyyatine uygun gealoen dov-
riyyeden cari daxilolmalari temin edir. Verilmis sektorda
hamgcinin istehsalin xam materiallar ve eneriji ilo tamin edil-
maesi, uc¢uncu firmalarin xidmatlerinin 6danilmesi, heyatin
amayinin ddanilmasi ile bagli olan netto-6danisler de nazers
alinir. Burada, eyni zamanda basqa, masalan, bazarin tad-
giq edilmasina, reklama ve s. istigamatlonmis variantlar da
nazeare alina biler.

Sektor 2: misssise lglin cari xarici 6dsaniglor. Buraya
bilavasite muassi-sanin asas fealiyyati ile slagadar olmayan

" saheni gdzle gavramaq qabiliyyeti (terciimagiden)
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Odenigler, masalen, faiz va dividentlarin, binanin icars haq-
larinin 6danilmasi/gabul edilmasi daxil edilir.

Sektor 3: investisiya fealiyysti Bu sektorda uzun-
muddatli investisya faaliyyatinden daxilolmalar va 6denigler
aks etdirilir. Bu sektor Uzre ddanislerin saldosu — ddanislar
uzre artighqg — adeten daxili maliyylegdirma menbalarinden
daxilolmalar vasitasila 6danilir.

Sektor 4: borc maliyyslagdiriimasi ilo alaqadar olan éde-
nigler. Burada butin daxilolmalar ve odenisler planlagdirilir
— planlagdirma dovru erznide bag vermali olan borclarin
garsilanmasi va yeni kreditlarin alinmasi.

Sektor 5: geyri-asas fealiyyatdean galan édsnigler. Muses-
sisenin geyri-asas faaliyyatinden, onun natice samaraliliyina
tesir gosteran daxilolmalar ve 6deaniglar nezara alinir.

Sektor 6: vergi 6danisleri. Vergilarin 6danilmasi planlas-
dirhr.

Sektor 7: diger édsnisler. Verilmis sektor 6zliina kapitalin
planlasdinimig sekilde azaldilmasini, sshmdar camiyyatlori
dcun divident dédaniglerini (illik yigincaq ayinda), hamginin
soxsi kapitalin artinimasindan mumkun daxilolmalar aid
edir.

Odanis axinlarina oriyentasiya eden orta middatli stiri-
son maliyye plani cari likvidliyin temin edilmasi Ugun nazer-
da tutulmusdur ve uzunmulddatli maliyya planini tamam-
layir. Sektor 1 ve 2-de &denislerin cari brutto-artighginin
mablagi (vergi va faizlerin ddanilmasindan avval) aks etdi-
rilmisdir ki, bu da 6zina musassisenin planlasdirilan daxili
maliyyalasdiriimasinin KF-na oriyentasiya edan dovriyye ar-
tighigini daxil edir.

Orta muddatli maliyys planlasdirmasi vaxtinda maliyya
vasaitlerinin  kemliyini  (¢catismamasini)) ve ya artiigini
muayyan etmaya imkan verir. Maliyys kontrollingi bu zaman
operativ planlar dayigdirmaden, misal Ugun maliyys ehtiyat-
larindan istifads edilmasi asasinda defisitliyin lagv edilmasi-
nin mimkin olub-olmamasini yoxlayir. illik planlasdirma
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gorcivasinde xususi ehtiyat plani Uzra nazardan kegirilmali
olan bele maliyys ehtiyatlarina asagidakilar aid edils bilar:

eavvalceden nazarde tutulmus kemiyyeti kecan likvid
vosaitlar;

e sofarbar edilmis amlak, masalan, maliyys aktivlerinin
satiimasindan daxil olan vesaitler;

erazilasdirlmig, lakin hale istifade edilmamis kredit
xatlerindan istifade edilmasi;

e kredit xatlorinin geniglandiriimasi (taminedici struktur
likvidliyi seraitinda);

e saxsi kapital bazasinin gisamudatli genislendiriimasi.

Bgar gosterilon vasaitler lazimi maliyya axinini tamin
etmirsa, onda maliyya kontrollingi operativ hissavi planlarina
yenidan baxiimasi tesabbisu ila ¢ixis etmalidir. ©ks va-
ziyyot — maliyye vesaitlerinin artigh§i zaman maliyys kon-
trollingi vesaitlerin yerloesdiriimasi GUglin muassisanin Umumi
rentabelliyini artiran alave imkanlar tapmaldir.

Maliyys kontrollingin funksiyalarina nazarst de daxil edi-
lir. Maliyya nazarati 6zinae 6z faaliyyetinin U¢ asas istiga-
matini daxil edir:

¢ planlarin reallasma Uzra giymatlandirilmasi;
¢ planlarin teshih edilmasi (korreksiya edilmasi);
e planlarnn keyfiyyatinin artinimasi.

2.5.3.
MALIYY® KONTROLLINQIN ALSTLORI

Maliyya kontrollingdan, ilk névbada, balans ve manfa-
atlar/zararlor haqgginda hesabatin tahlili alsti kimi istifade
edilir. Burada asagidakilar tatbiq edilir:

e likvidlik amsallars;

¢ balanslarin zaman Uzra muqayisasi, bu zaman mdv-
gelerin dayismasi dayaer ifadesinds, sebablerin askar edil-
masi ile birlikda muqayisa edilir;
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e cox vaxt banklar taraefinden 6z musterilarinin 6dema
gabiliyyatlliyini yoxlamaq ugln istifade edilon gostaricilor
sxemi. Bele gostaricilar sxemi asasan balansda ve manfe-
atler/zererlor hagginda hesabatda gabul olunmus mdvge-
lara bolinmays asaslanir va ilk ndvbadse zaman dayisiklik-
larinin tahlili Gzarinde markezlasir;

Maliyya kontrollingin genis yayilmamig bazi aletlarini qi-
sa sokilde nazardan kecgirak.

Odanis axinlarinin tehlili (KF-tehlil). KF-nin hesab-
lanmasinin muaxtsalif metodlarinin detallan Gzra vaxt itirme-
dan KF asasinda (bazasinda) muassisanin zararsizliyinin
tehlilinin aparilmasi imkanini tamin eden hesablama sxemini
nezarden kegirak (24):

KF = vergiys calb olundugdan sonra illik galir

+ taqalid fondunun artmasi (netto)

+ taqdald fondlari ile analoji olan fondlara istigematlandirilen ve-
saitler,

+ digar uzunmiddsatli fondlarin artirimasi (netto)

+ qgeyri-ixtisas fealiyyatinden naticenin saldosu

+ amortizasiya ve avadanlaglarin dayarlarinin yeniden qiymat-
landirilmasi.

Sokil 2.3-den masraflerin - muxtalif komponentlarinin
O0danis axinlarl he-sabina neca 6danildiyi gorunur. Xdsusi
olaraq asagidakilar ferglandirmak olar:

KT 1 — 6danis masraflarinin ddanildiyi bohran nogtasi;

KT 2 — butlin masraflerin 6danildiyi béhran ndqtssi;

KT 3 — manfaat artimini temin eden bdhran noqgtesi.

islok kapitalin tahlili (Working Capital)

Working Capital = dovriyya kapitalinin deyari -
- gisamuddatli borc kapital

kamiyyati dovriyye kapitlanin hansi hissasinin uzunmuddatli
Ohdaliklerin ddanilmesi Ugun istifads edildiyini gosterir. Bu
kamiyyat mlsbat olmalidir.
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Bu kemiyyets alava kimi borclarin 6danilmasi deracasini

aks etdiren asagidaki emsal gixis edir:
Quick Ratio = likvid vesaitlar / qisamuddatli 6hdaliklar,

Galir
Umumi mes-
roflar
Umumi
6denilen
masraflar
Brutto-

KF { Porporsional
va daimi
6denilen

N masrafler
Ode
nilan b onal
. roporsiona
daimi masrafier
mas
roflor
Kamiyyat

Sokil 2.3. Odenis axinlarinin kémayils zararsizliyin
tohlil edilmasi grafiki

Maliyya «toru». Bu alatin kdmayile maliyya kontrollingin
muxtslif maqg-sadlari arasindaki alagsler grafiki olaraq tesvir
edilir. Saquli ox Uzarinda, maliyyslesdirmanin an vacib man-
bayi kimi ¢ixis eden ddvriyye gostaricilari aks etdirilir. DOv-
riyyanin basga kemiyyatlarle (masalan, vergiye calb olun-
dugdan sonraki gelirle) muqgayise edilmasi basqa goste-
ricileri (misal Ugun, ddvriyyanin rentabelliyini) formalasdirr.
Naticede gostericiler torabanzar sebaka «toxuyurlar» (sakil
2.4) (24). Maliyys torunun yuxari hissssinin ROI (Return On
Investment) sxemini, onun iki yekun gostericisi (kapital
dovriyyasi ve dovriyyenin rentabelliyi) ile birlikde aks
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etdirmasi xarakterikdir. Belaliklo, Umumi semaralilik kontro-
llingi ile alaga qurulur. Maliyys torunun asas ustunliyu — an
vacib magsadli munasibatlerin vizuallagdinimasidir.
Vasaitlarin harakati balansi ve maliyya plani. NUmu-
navi hesablama sxeminin komayile mugavilaler Uzra kon-
kret odaniglar planlasdinlir ve uzaglagsmalarin tahlili hayata
kecirilir. Maliyya plani daha mufessal ola ve naticanin man-
bayina oriyentasiya ede (istigamatlona) biler. Bu zaman
planda naticeys tasir gdstaran ve neytral ddeniglar farglan-
dirilir. Bels yanagsma maliyye planlagdirmasinin inteqrasiy-
alasdinlmasina va naticanin planlagdinimasina imkan verir.

Dévri
oviyye Doévriyyanin

Kapitalin dovriyyesi r=——=f= == rentabelliyi

Vergiya calb
olundugdan
sonra manfaat

investisiyalar ]

| PR | ——

Soxsi kapitalin

Soxsi kapital, balans rentabelliyi

mablagine %

Sexsi kapital
Sakil 2.4. Maliyya «toru»

Vesaitlarin harekati balansi vesaitlarin yaranma man-
balerini ve onlardan istifade edilmasini nazare alir. Faydali
informasiyanin alde edilmasi Uglun ayri-ayn maovgelerin
detallasdirimasi deracesi mutleq gaydada yuksak olmal
deyil.

Yuxarida sadalananlarla yanasi maliyys tehlilinin tec-
rubade bu ve ya diger hacmds tatbiq edilon bir sira basga
metodlar da moévcuddur (12, 14, 18, 29).
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2.6.
INVESTiSIYALARIN KONTROLLINQI

2.6.1.
KONTROLLINQ VOZiFOLSRI

investisiya kontrollingin esas vezifesi miiessisanin
investisiya sahasinde qarsiya qoydugu magsadlara ¢atma-
sina xidmet etmakdir. investisiya kontrollingin esas istiqa-
matlerine asagidakilan aid etmak olar:

e mUassisenin strateji ve operativ planlarina uygun
olaraq investisiya;

e foaliyyatinin planlasdinimasi ve koordinasiyasi;

e investisiyanin realizasiyasi (proekt kontrolling);

e investisiyanin realizasiyasina nazaret. Yoni hesba-
lasmalara ve investisiya layihasinin budcasine nazarat;

investisiya kontrollingin vazifslerine hamginin yeni in-
vestisiya layihalarinin hazirlanmasi ve realagmasinin sti-
mullasdiriimasi da daxildir.

Strateji investisiya kontrollingin asas vazifesi miassi-
sonin atraf muhitde bas veran dayisikliklare uygunlagmasi
yolu ila riskin azaldilmasi ve gelacek sanslardan istifade
olunmasini tamin etmakdan ibaratdir. Bunun tGg¢in Umumi
strateji planla uygun olan sistemli uzunmuddatli investisiya
planlasdinima konsepsiyasi gabul olunmalidir.

investisiya kontrollingin esas magsadlerindan biri ds
yeni muassise-nin alde olunmasinda 6nce hazirliqg marhals-
sinin hayata kecirilmasidir. Bela ki, potensial namizadlerin
secilmasi, onun seaviyyasi va mumkun giymati muayyan
olunur. Bu faaliyyati hayata kegirmak tg¢in muvafiq metod-
lar hayata kegirilmalidir.

Investisiyalarin perspektiv va cari planlasdiriimasi stra-
teji ve cari maliyya planlasdinimasi ile uygunsuzlasdiril-
maldir. Bu bir terafden firmanin lazimi rentabellik saviyya-
sini saxlamaga xidmat eden optimal investisiya hacmini
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muayyan etmaya imkan verir. Diger terafden da ayri-ayn

investi-siya layihalerinin kifayat qeder maliyyalesdiriimasini

tamin edir. investisiya kontrollingi axtaris ve giymatlandirma
marhalasinds daha semarali se¢imi dastaklayir. Bu zaman
asagidaki masalalar hall olunur:

e investisiya planlagdiriimasi sisteminin hazirlanmasi;

e qgorar gabulu Uzre meyarlarin muayyanlegdiriimasi ve
investisiya hesabatlarinin aparilmasi konsepsiyasinin
formalasdinimasi;

e investisiya hesabatlar Ggun muhum rol oynayan key-
fiyyet meyarlarinin midsyyan olunmasi;

e bu tipli investisiya hesabatlarinin iri layihalare da tatbiq
olunmasi;

e butun investisiya layihalarine nazarat ve onlarin effektiv-
liyinin hesablanmasi.

Noazarat sahesinde investisiya kontrollingi layihalerin
realizasiyasi tizerinde magsadydnlii nezarsti temin edir. in-
vestisiya 6daniglarinin muddati, maddi resurslarin ¢atdinima
muddati Uzarinda cari periodik nazarat hayata kegirilir. Ma-
liyya planinin kdmayi ile investisiya budcesinin faktiki ve
olan gostaricilari mugayisa olunur.
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Investisiyalarin stimullagdirimasi

\ 4
Investisiya problemlarinin tasviri

v
Qiymatlandirma meyarlarinin miayyanlagdiriimasi

v
Mahdudlasdirici faktorlarin miiayyan olunmasi

v
Alternativ variantlarin axtarisi

v
Alternativ variantlarin ilkin segilmasi

v
Semarali variantin giymatlandirilmasi ve secilmasi

v
Layihanin realizasiyasi

v
investisiya layihasinin gedisatina noezarst

Umumilikds, investisiya layihasinin realizasiyasi za-
mani ve ya onun ayri-ayri marhalalarinde garsiya qoyulan
magqgsadlara ¢atib gatmadigi musyyan olunmalidir. Hesab-
lamalar ham birdafalik, ham da cari ola biler. Natice-da bir
terafden maqsadlera g¢atib gatilmamasi, diger terafden de
muqayise ile yaranan korrektaedici tadbirlar hayata kegirilir.
Belslikle, investisiya kontrollingin vazifasine effektivliyin cari
nazarat sistemi daxil olmalidir.

investisiya kontrollingin vazifeleri yuxaridaki sxem
asasinda qruplasdirila biler.
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2.6.2.
KONTROLLINQ ALSTL®ORI

investisiya layihalerinin sistemli planlasdirimasi ve
onun (izerinde nazarstin olmasi vacibdir. ik névbads inve-
stisiya hesablamalarinin va riskin giymatlendiriimasi, nor-
malasdiriimasi ve nazarat metodlarinin iglenib hazirlanmasi
vacibdir.

investisiya planlasdirimasi zamani alternativ layihslo-
rin secilmasi ve optimal variantin segilmasinda investisiya
kontrollingi uygun investisiya hesablama metodlarina asas-
lanir. Nezaratgi bu metodlarin dizgun tetbigine nazarst et-
mali ve lazimi investisiya hesablamalarini hayata kegirma-
lidir. Hal-hazirda investisiya hesablamalarinin asagidaki
novlari malumdur:

¢ Statik metodlar;

e Dinamik metodlar;

e Funksional dayar analizi;

investisiya hesablamalarinin statik metodu.

Statik metod ayri-ayr investisiya layihalerini onlarin
muayyan dovr arzinda realizasiyasindan gozlanilan
naticelers asaslanaraq giymatlandirmaya imkan verir. ©n
genis yayllmis statik metodlara asagidakilari aid etmak olar.

Naticonin va xarcloerin miuqayise olunmasi. Bu
metodla iki va ya artiq investisiya layihalarinin illik xarclori
muqayise olunur ve minimal xarc ¢okilon layihe muayyan
olunur. Hesablamada butln xarcler 6z aksini tapir (kalkul-
yasiya faizleri vo amortizasiya daxil). Bir plan dovru nazara
alinir, asasan bu bir il gabul olunur.

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

Masin/saat dayarinin hesablanmasi.

lki migayise olunan investisiya layihasinin bir

masin/saat dayeri muqgayise olunur. ©vvalce investisiya
layihasinin deayeri misayyan olunur — avadanligin alinmasi,
qurasdiniimasi, heyatin telimatlandinimasi ve s. Kalkulyasiya
faiz deracasi, avadanhgin istifade ve silinme muiddati ve
goelacekda yuklanma deracasi nazare alinir. Bu gostariciler
asasinda har layihanin masin/saat dayari teyin olunur va an
az dayari olan gabul olunur.
Rentabellik saviyyalarinin miigayisa olunmasi. Ren-
tabelliyin statik hesablanmasi zamani slavs orta illik galirle
layihanin butln realizasiya muddati erzinds istifade olunan
kapital mugayisa olunur. Belslikla, statik rentabellilik layi-
haya qoyulan kapitalin orta faiz deracesini muayyan etmays
imkan verir:

Statik rentabellik = orta menfest/bagli kapitalin orta
bdéyuklayd

Olave galir xarclarin nisbi ganaati kimi amala galir. Bu
usula gore statik rentabelliyi evvalcaden muayyan olunmus
minimal seviyyaeden az olmayan layihe semarali hesab olu-
nur. Iki layihadan rentabelliyi an gox olani segilir.

Lakin verilmis metod muiayyan xatalara sabab ola bi-
lar. CUnki iki layi-haya gqoyulmus kapitalin fargindan daha az
kapital tutumlu ve daha yuksak rentabelliya malik olan layi-
ha yarana biler. Daha daqgiq informasiyanin alde olunmasi
dcun iki layihanin menfaast farqi ile yanasi, istifads olunan
kapitalin fergini de miqayise etmak lazimdir. Layihe o za-
man samarali hesab olunur ki, iki layihanin manfasat farqinin
kapital qoyulusu fargina olan nisbati kimi hesablanan renta-
bellik saviyyasi miayyan olunmus minimum-
dan az olmasin.
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Qoyulan xarcin gixmasinin statik miigayise olun-
masi metodu. Bu metod qoyulan kapitalin geri donma
muddatlerinin muqayise olunmasi yolu ile hesablanir. Ka-
pitalin dévr muddati asagidaki formul ile hesablanir:

Doévr middati=istifade olunan kapital/qayidan kapitalin
orta mablagi

Kapitalin dévrina gozlenilen illik manfaat, amortizasiya
ayirmalan va kalkulyasiya faizleri ve borc kapitalinin orta fa-
iz daracasinin cemi daxildir. Bu metoda gora kapitalin dovr
mulddati miayyan olunmus doévri asmayan layihe semarali
hesab olunur.

investisiya hesablamalarinin dinamik metodilari.

Statik metodlardan fergli olaraq dinamik metodlar layihanin
batun faaliyyat dovru Ugln hesablamalar nazarda tutur.
Osas dinamik metodlara asagidakilari aid etmak olar:
e gosterilmis galirin artirilmasi metodu;
o daxili galirlilik normasi;
¢ annuitet metodu;
e dinamik geri 6dema muddati;

Gostorilmig galirin artirimasi metodu. Bu metoda
gora layihanin bltln istifade muiddasti arzinde daxil olan
galirler va edilan 6damalerin cami (ayriligda harasinin cami)
baslangic zamana gatirilir, yani diskont etdirilir. Hor ddvr
Ucun daxilolmalarla (Ke) 6damalarin (Ka) fargi hesablanir ki,
bu da vesaitlerin geri gayitmasi (R) adlanir. ilkin ana ge-
tirilan vasaitlerin cominden (R) investisiya kapitalinin hacmi
¢ixilmagla Co sifirdan bdylk ve ya beraberdirsa, onda
investisiya effektiv hesab olunur:

EO — _CO +Z(Ke o Ka) Xq_l
t=1

C ( — investisiyanin ilkin dayari;
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Ke va Ka — uygun olaraq daxilolmalar ve 6demalar;
N — investisiya layihasinin realize olunma muddati.

Diskont vurugu q asagidaki kimi hesablanir:

4= = L+’
(1+1)

Daxili gelirlilik metodlar. investisiyanin effektivliyinin dlgl
meyari daxili galirlilik normasi hesab olunur. Burada els faiz
deracasi gabul olunur ki, bu zaman diskont olunmus 6de-
malar sifra barabar olsun.

Daxili galirlilik normasinin natice formulunu asagidaki
kitmi ifade etmak olar:

E, =-C, +Z(Ke —Kal)x(1+r)

Tonliyi grafik, analiz ve hesablama metodlan ila hall
etmak olar.

Annuited metodu. Mana etibari ile bu metod goste-
rilmis galirin artinl-masi metodunun investisiya olunmus
formasidir. Annuitedin hesablama metodu:

d = gx3X@=1)
q" -1

iki metodun fargi ondan ibarstdir ki, gdsterilmis galirin
artinlmasi metodu investisiyanin bitln faaliyyat dovru ar-
zinde total effektivliyini giymatlandirir, annuited metodu ise
bir dévr arzinde effektivlik hesablanir vo  burada orta illik
daxilolmalar orta illik 6demalarle muqayise olunur.

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

Dinamik geri 6deme miiddeti. Investisiyanin foa-
liyyatde oldugu middatda alde olunan galir ilk névbads in-
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vestisiya ddamalerini qarsilamaga sarf olunur. Investisiya
mablaginin orta illik daxilolmalara nisbati investisiyanin geri
ddeme miiddetini gdsterir. investisiya prosesi dinamikada
nazerdan kegirands muxtslif dovrlarda kapital axinini ilkin
dovra uygunlasdirmaq lazim gaelir, yeni diskont etdirmak.
Kapital axininin diskont etdirilorak hesablanan geri 6dema
muddaeti dinamik 6deme muddsti adlanir. Dinamik geri
0dama muddati az olduqgca investisiya kapitalinin geri 6dan-
meama riski bir o geder asadi olur. Hem statik, heam de dina-
mik geri 6dema muddati alternativ variantlarin risklilik de-
racesini ifads edir.

Funksional dayar analizi

Statik ve dinamik metodlarin Umumi menfi ceahati
ondan ibaratdir ki, onlar yalniz monetar baximdan arasdirma
aparirlar. Cox zaman investisiya layihasinin monetar miqga-
yisesini aparmag mumkdn olmur. Bu zaman investisiya
kontrollingi funksional dayer analizindan istifade ede biler.
Bu metod muqayise olunan investisiya layihalarinin texniki
xususiyystlarinin subyektiv giymatlendiriimasine asaslanir
ki, bu da yalniz Umumi naticeya getirib ¢ixara bilar. Bu
metodun Umumi algoritmi asagidaki kimidir:

e magsadler sisteminin qurulmasi;

e magsadlerin emsallar vasitasile dlglilmasi;

¢ funksiyalar sisteminin yaradilmasi;

e funksiyalarin realize olunma alternativlarinin muay-
yan olunmasi va giymatlendirilmasi;

e magsadlerin dayarlilik matrisinde faydaliigin hesab-
lanmasi va ardiciligin miayyan olunmasi;

e alinmis ardiciligin mihim emsallarin deyismasina
reaksiyasini analiz etmak;

¢ naticanin giymatlendirilmasi.
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2.7.
INNOVASIYA PROSESLSRININ
KONTROLLINQI

Yeniliklerin taetbiginde yaranan ugursuzluglarin asas sababi
innovasiya-larin effektiv idarasetma sisteminin olmamasidir.
Bazarin artan dinamikliyi seraitinde yeniliklerin idars olun-
masinin shamiyyaeti xeyli artmigdir. Texnoloji ve amtes in-
novasiya novlerine nisbaten risklerle baghdir ve daha iri
hacmda investisiya talab edir. ©sason asagida adlarn ¢aki-
lan risklerden sohbat gedir:

e texniki risklor. innovasiyanin realizasiyasi zamani mah-
sulun ehtimal olunan texniki-istismar xarakteristikasi alda
olunmaya biler.

e zamanla bagl riskler. innovasiyanin bazara zamaninda

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

rlmasi onun ragabat gabiliyyatinin itirilmasi ve ya muasir
telablara ve gertlara cavab vermamasi ila naticaloena biler.

e igtisadi (maliyya) riskleri. Faktiki xarclerin planlasdiriimis

xarclerdan artig olmasi. ©mtes hadden artiq bahall ve sa-

timaz ola biler ki, bu muassisanin likvidliyinin itirilmasi ile
naticalena biler.

Muassisada innovasiyalara ayri-ayr layihalar kimi baxmaq

olar. Gunki

onlarda layihaya xas olan butun slamatlar mévcuddur:

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

e innovasiyalara komplekslilik ve zaif strukturlagsma
xasdir;

¢ yuxarida sadalanan riskler innovasiyalara xasdir;

e innovasiyalarin aydin maqgsadi, deqiq mundaricatl
vardir, onlar zaman etibar ilo realizasiyasinda mahdudiy-
yotlar var ve onlar dayisikliklere yonalmisdirlar;

e bitln layihalarde oldugu kimi innovasiya budcesi
mahduddur;
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e innovasiya prosesinin muxtslif magsed ve vezifele-
rini marhalalara bolmak olar.

Belsaliklo, agar innovasiyalar ayri-ayr layihslar kimi
arasdirmaq mum-
kinduUrse, onlarn idara olunmasi ugun «layihalerin idare
olunmasi» metodologiyasi istifada oluna bilar.

Layihalarin idara olunmasinin tagkilati formalan

Tabiidir ki, layihalerin idara olunmasi zamani musassisada
muxtalif togkilati formalar istifads oluna bilar. ©n sade halda
layihenin ayri-ayn programlarinin, marhalalarinin inteqra-
siyasl ile rahbar 6zi mesgul ola bilsr. Bazi hallarda kor-
dinativ-inteqrasiya funksiyalan layihanin hayata Kkegiril-
masina cavabdeh olan xUsusi komitaler tarafinden hayata
kegirilir. Cox zaman bu komitelerin qerarlari konsultativ
xarakter dasiyir, halbuki layihenin marhalsalarinin ugurla
hayata kegirilmasi ugun konkret addimlar telasb olunur. Bu-
nun dgln rahbarlera xuUsusi yardimgilar institutu yaradil-
misdir (layihani idare edanler).

Sirkatin idare etma strukturuna muxtslif layiha qrup-
larinin yerlasdiril-masi mumkundur.

Funksional koordinasiya strukturlarinda layihanin reh-
bari va onun isgiloeri komakgi-koordinaedici rol oynayirlar.
Layiha rahbari funksional bdlmaler arasinda slage yaradir
va layiha Uzra igleri kordine edir, bununla da o, layihanin
realizasiyas!i Uzra rahbarin komakgisi funksiyasini yerina
yetirir. Rahbarin hakimiyyatinin asasini onun pagakarligi ve
soxsi keyfiyyatlori tagkil edir. Belo sxemda gelacekda bas
verocak xerc ve gelirlera gore ancaq rahbar masuliyyst
dasiyir. Funksional bdlma rahbarlerini ayriimig budcs da-
xilinda ancaqg rahbar masuliyyat dasiyir. Funksional bolma
rohbarlerini ayirmaq budce daxilinde ancaq «06z» iglarinin
yerina yetirilmasi maraqlandinr. Sirf layihe idarsetmasi
zamani material, maliyya ve insan resurslarinin cemlasdiyi
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bir va ya bir nega grup formalasir. Layihanin konkret masa-
lslerini  (layihelegsdirma ve malin iglenib hazirlanmasi,
istehsalat, maliyyanin idara olunmasi, teminatgilarla munasi-
batlerin qurulmasi) yerine yetiron xatti funksional tagkilat
yaranir.

Matris strukturlarinda layihae rahbarleri ile funksional
bolmalerin isgileri ile garsiigh munasibatde olurlar. Funk-
sional bodlmsalerin isgileri arasindan secilmis hayastle mu-
vaqqaeti layihe gruplari yaratmaq olar. Funksional bolmanin
rehberi layihe qgrupuna daxil olmus isgilerin xatti rahbari
galaraq onlarin hazirlanmasina, pesakarliginin artirimasina,
amayinin o6denigine, informasiya teminatina cavabdehdir.
Layiha rehbari layiha Uzrs iglerin terkibi va gorilma mud-
datini muayyan edir, layihenin texniki ve maliyya tahlu-
kasizliyini kordina edir. Fumisional rehbar gargiya qoyulmus
magqgsadlara ¢atma metodlarina masuliyyat dagiyir.

Artig geyd olundugu kimi yeni mal va texnologiyalarin
yaradilmasi ile bagh layiha isleri kifayat gadar boyuk risk va
geyri muayyanlikle baghdir. Layihe na gader hacmli ve
bahali olarsa, onun realize olunma muddstina, idareetma
sistemina da qoyulan telablar de bir o qadar sertlagir. Bela
ki, mUasir menecmentin buatin komponentlarini 6ziinde bir-
lasdiran va dinamik bazar geraitinds idareetma sistemina
cavab veron idaraetma konsepsiyasi tegkil olunmalidir. Bela
konsepsiya kimi layiha kontrollingden istifade etmak toklif
olunur.

Layiha kontrollingi

Layiha kontrolling asas vezifasi layihanin realizasiyasina,
effektiv idareetma va onun informasiya teminatina nazarat
etmoakdaen ibaratdir. Tabii ki, nezaret ve idareetmadan avval
layihenin realizasiya planini yaratmaq lazimdir. Layiha
planlagdirmanin esas maqsadi layiha O&lgulerinin (para-



Biznesda kontrolling 73

metrlerinin) yaradilmasidir: tadbirler, muddatler, hacm
(insan va material resurslar), xarclor.

Planlasdirma va kontrolling zamani funksiyalarin bollis-
durualmasi sakil 2.6 - da gosterilmisdir.

Kontrolling sobasi innovasiya layihasinin realizasiya
planini tertib etmir, bu layiha rehbaerinin funksiyasidir. Lakin
planlasdirmanin metodika va aletleri layihe qruplarina
kontrolling funksiyasidir. Lakin planlagdirmanin metodika va
aletleri layiha gruplarina kontrolling bélmasinin mutaxasisleri
terafindan (kontrollerlar) taqdim olunmalidir.

Funksiyalar | Tadbirler | Miiddst | Hacm | Xarclor

Planlasdirma Layihanin planlasdiriimasi

Kontrol

Layiha kontrolling

idareetma

Sakil 2.6 Layihanin planlasdirimasi ve kontrollingi
zamani funksiyalarin bolisdurilmasi
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Layihonin buidcasi
Planli araliq natico

Layiho masalalorinin agiqlanmast
Miiddatlar tizra planlar

Planli vo faktiki miiddotlorin
geyds alinmast

Planli vo faktiki miiddotlorin
qeydos alinmast

Mosalerin
Kontroling | yerino yetirilmosinin qeydo
alinmasi
.
.
* Ugot Hesabat
Yerino

* Tohliktirilmasinin tohlili

Plan  Fakt Tan Fakt
Islonmo Heyyat
(hazirlama)

Hacmler tizro

Miiddotlar tizro hesabat hesabat
Miiddatlerin Hacmlerin
tohlili diaqramasi

Layihonin rohgori {igiin analitik hesabat |

Sakil 2.7. Layihanin idaraetmos konsepsiyasi ¢ar¢ivasinda
innovasiyalarin operativ kontrolinq sxemi



Biznesda kontrolling 75

Kontrollerin giris parametrlori (sokil 2.6) asagidakilardir:
layihenin vezifslerinin aydinlagdirimasi (tasvir olunmasi),
muddatla bagl planlar, layihanin bldcasi, araliq naticalari.

Layiha qruplarinda fealiyyat gosteran kontrollerlarin
funksiyalarina yerina yetirilan vazifeloerin ugotu, istifade
olunan vasaitlar va muddatin plan gdstericilarinin va faktiki
gostericileri fiksasiyasi, heam da araliq kalkulyasiyasi da-
xildir. Ugot va onun asasinda aparilan hesablamalarin ba-
zasinda layiha rahbaerina analitik hesabat taqdim edir. Bu
hesabatda plandan askar olunmus kanarlagmalar, onlarin
sabablari ve aradan qaldinlma yollar gosterilir. Layihanin
realizasiyasina nazarsatin ve hesabatlarin taqdimolunma
tezliyi bir sira faktorlardan asilidir: layihanin deayari, risk
soviyyesi, ragabat ve s. ¢cox zaman 1-2 il muddastine olan
layihalare asagidaki ardicilliq gabul olunur:

e cari nazarst ayda bir dafs;

e sirkat rahberliyi qarsisinda araliq hesabat kvartalda
bir dafs;

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

Qeyd etmak lazimdir ki, kontrollingds nazarat yalniz
plan ve faktiki gostericilerin miqayisesi deyil. informasiya
sistemi daimi aks alaqgs ile ister operativ, istorse da strateji
planin korrekta olunmasi Ggiin malumat géndarmalidir.

Sakil 2.8-de kifayat gadar genis yayllmis innovasiy-
alarn idare edilmasi sxemi gostarilmisdir. Bura layihays go6-
ro masul idareetma organin Uzvl, asas ve innovasiya layi-
hasinin bilavasite reallasdigi servis bdlmalerinin rehbarleri
ve layihenin rehberi daxildir. innovasiya layihssini realize
edan layiha gqrupuna mutexasisler va kontroller daxildir. Xat-
ti olarag kontrollerler layiha qrupunun rehbarina, funksional
olaraq ise sirkatin markazi kontrollerins tabe olurlar.

Layihanin realizasiyasi ug¢un kontrollerlerin calb
olunmasi xarclarin artmasina sabab olur. Lakin tacriba go-
storir ki, kontrollerlarin xidmatlarin-dan istifade plan goste-
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riciloerinden kanarlasmani orta hesabla 50 %-a gadar azal-
tmaga imkan verir.

Qarar gabul Layihanin idare olunmasinin
edan organ rehberliyi:
- Rahbarliyin layihays goéra
masul Uzvu

- ©sas bolmanin rahbari
- Layiha rahbari

Sirkatin <«— | - Servis bélmasinin rehbari
boimaleri:
- Isinma I
: ............ Laylhe qrupu
-Tedaruk . Layihe rehbaeri
- istehlak - Laiyhanin amakdaslari
- Kontroller

Sokil 2.8. innovasiya layihasinin idare olunmasinin
toskili sxemi



Biznesds kontrolling 77

3 _ KONTROLINQIN
- USAS ASPEKTLURI

3.1.
BIZNES STRUKTURUNUN FORMALAJDGRGLMASG

Inkijaf edin vi fhaliyytt gbstirin firmangn ticrcbusi
gbsturir ki, mcasir juraitdu daima ijin muhsuldarigxg ycksuk
durdcudd mcjtarildrin istiyindln asglgdgrsa, digur tarafdian
bu tujkilatgn bzcndun asglgdgr. Bu iki tulubatg birlGjdirmuk
het di sadi deyildir. idarGetminin tijkilatg strukturunun
qurulmasg maddi hum mcjtarilard, him du mcussisunin
bzcni xeyirdir. Uglr yaxgn iskstci yerdii mihsullargn isteh-
salg dururdusa, rfegkvf bu gbmyuns mcjtarilGr tutur: hal-ha-
zgrki vaxtda yeni muhsul adg altgnda mcjturi ygxmagq
deyildir, Usas muqsud muhsulu mcjturilarin istadiklGrint uy-
xundfjvgkgfy tukmilltjdirmik lazgmdagr.

Bu gcn artgg mclssistnin  fualiyyuti  haqqgnda
mulumat lazgmg qudur deyildi. Mcussisuinin perspektiv
baxgmgndan effektli idarG etmil cdcn  mcextlif
iseigamutlirdd v mcextulif faaliyyat nbvlGrinG aid qurar
Ogxartmaxa imkan veriun mulumatlar lazgmdgr: bazar,
muahsul, mcjttrillr, mcussisunin alt bbimualari vi s. Bundan
bajga mcussisunin uzunmcdditli yajamasg cocn htqt
mcvuffaqgiyyutli faliyyut gbsturiciltri coct lazgmg dayijikliklGr
lazgmdgr. Bbyck kriteriyalargt oriyentassyaig, balansgn
hdcmi, dbvriyyadin  gulir, muhsullargn  nomenklatur
suviyyusi, istehsal gccc vu s. biznesin bcten isti-
gamutlirindl rentabellik vi likvidlik gbsturicilari ilG orien-
tasiya edilmij taffikkerlt Gviaz edilmalidir.

Tafukkerdl  dayijiklik mcUssistnin  daxili idartetmu
strukturunda bzcnc uks etdirmalidir.
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IdarGetmiinin mcjtiri orientasiyalg strukturu geng;
muna etibarg ilu tUkcl mcussisuyu mcjturiya ijlumuk deyil.

Mcussisunin biznes strukturunda kvazimcussisulurin 3
nbvcnc geyd etmuk olar: profit (manflat) markazlari, servis
markazlari v masraf markdazlari. Bu muarkazlarin mcjtarilar
vu bazarda Ulaquii qgsa xarakteristikasg ajaxgda verilmijdir.

Musrif markazlUri Servis murkizlUri Muanfaut
murkuzlUri
Faktiki baj verin Daxili bazargn Real bazar

masraflir czri
standart ijin yergnu
yetirilmusi

fualiyyutini hazgrki
dbvriyylyl uyxun
giymutlindirilir

qiymutldri ilG xarici
bazargn dbvriyyU-
sindun gulirin Gldu
edilmusi ilu ijlayir.

Gstehsal prosesint | Mcussistnin mcjturi Mcijturiltrin
gccle integrasiya, bilmuluri, bir gayda bazarda tam
mcjturi axtargjg olaraq xidmut mcstuqilliyi
zQrurtinin axtargjgnda muh-
olmamasg duddur
Misal: istehsal Misal: xarici tariflurlt Misal: xarici
informasgyangn ijliytn, kompcter bazarda muhsulu
ijlinib texnologiyasg jbitils | reallajdgran Usas

hazgrlanmasg jbitig

istehsal bblmuluri

Mcussisudu biznesin strukturunun yuxargdakglara uy-
xun qurulmasg vu effektiv idart edilmusi, faaliyyatin nati-
cultrini gbrd masuliyyGtin qoyulmasgna imkan verun ru-
gabut sferasg bbimuluri vi tapjgrgglargn formalajdgrgimasg
zamang mcmkendcr.

Profit mirkUzlUrin gulir hisstsi mcqayisidi asanlggla
tlyin edilirsti, servis vi musraf murktzltrinin dbvriyyGdin
gulirldri musuliyyut murkazlari ilu daha 6utin ajkar edilir.

Hazgrki poblemin hulli profit murkdzinin servis murku-
zindin bazarda mcqgayisu edilin qiymatiGrit  xidmutlGrin
olunmasg ola bilir. MUsruf markuzliri bununla beld mcus-
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sisi mugsudlirini uyxun olaraq formalajdgrglmgj bcdci
Ourdivasindu ijlinilmalidir.

McussisU biznesin tiklif edilin tujkilat strukturunu qur-
maq vu onu idaru etmuk cccn etibarlg hesab sistemi
hazgrlanmalgdgr. Ancaq duqiq vu dczgen hesablama ajkar
etmUyud imkan verir:

e mihsul vu xidmatin giymati gcjetks coct tu qudar
olacaq;

e nU qudur ehtiyat xtrcliunmijdir;

e nuticGdd nud ulda edildi.

Profit murkuzlUri bazar situasiyasggngn duyijikliyinG
mcvafiq olarag mcxtalif prinsip vu kriteriyalarla forma-
lajdgrgla bildr. Tlcrcbudd markizin madhsula, regiona, filial-
lara, blkalGrt, mcjturildrin nbvldrind uyxun sedilmuasi genij
yayglmgjdgr. Profit markGzlGri bir-biri ili bir nedu biznes
istigamUtindl matris Glaqullri 6urdivasindu qarjglgqlg tusir
gbstard bilGrltr. Misulun, regional profit markazllri, mihsul
markazlari mctuxusisslurinin xidmutindan yararlana bilGrlar.

Bazardakg rugabut mcbarizusi planlajdgrma, uoot, tuh-
lil vii nazuratlh dlagtdar olan dlaqulundirilmij faaliyyatin zan-
zirliyinG gUtirlin mcussist cocn suthi ixtisaslajdgrgimgj profit
murkuzlUrinin  formalajdgrglmasgng mucbur edir. Kon-
trolinqdu istifadt edilin profit mirkGzinin ijinin effektivliyini
tlyin etmuk cocn Usas hesab sistemi gaydasg deyir: “Tunu
birbaja tusir ellyirsin ona cavab vermuk mcmkendcr”.

3.2.
KONTROLLING SSSTEMSNDU PLANLAJDGRMA
V0 BCDCULUJDSRMU

Mcussisudu planlajdgrma vu bcdcultjdirmd menecmentin
daha oéutin vi masuliyyGtli funksiyalargna aiddir.

Tadbir vi bedcl vasitulurinin Gsasgng qoymaq vu
onlargn realizasiyasgnda qarjgya qoyulan muqgsudiu 6atmaq
cocn usas benbvru fualiyyut gbstarir.
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Qgsaca planlajdgrmangn mahiyyuati czirindi dayanagq.

Bajlanggcda, muilum olduxu kimi mcussisunin mug-
sudini, tapjgrgqlargng, strategiyalargng v onun biznes sfe-
rasgnda mugqsudlurini ijliyib hazgrlamaq cocn stratejg planl-
aj- dgrma gedir. Bu proses zamang stratejg planlajdgrma
operativ planlajdgrma cdcn 6urdivu (ramka) hazgrlaygr.

Operativ planlajdgrma onun cdcn nuzirdlu tutulmujdur
ki, ggsa vaxt drzindiU mcvafiq (operativ) illik planlargn
stratejg mugsudlirinin - bazasgnda mcussistnin inkijaf
yolunu gbstursin.

Gulirin hiicmi formasgnda Uks etdiriliin planig tadbirlur,
xarclur va malgyyu, bedcuni formalajdgrmaq cccn informasi-
ya munbuyidir.

Bcdounin planlajdgrmasg vu uldi edilmij gbstariciltr
usasgnda vaxtajgrg mcqgaygsusi bcdou dbvre urzindu plang
duqiqltjdirmayut imkan verir. Natgculurin va kiinardfjmalargn
sububinin byrunilmusi sonrakg hadisultr vu korrektt edilmij
tudbirlUrin kedirilmusi cocn mchem amildir.

Stratejg vu operativ planlajdgrmangn qarjglgqglg tusir
ijarulari fgrlanan “dijlg 6arxg” ifadu edir:

e ‘“yuxarg” hurukat inkijaf yolunu axtarmaqg, muqsud
etibarg ilu sedilmgj yolun uzun mcdduatli mbvcudluxunu
timin etmulidir;

e “ajaxg” hdrukut mextalif tudbirlurin kbmuayi il mug-
sudlurin reallajdgrglmasgng bildirir.

Uxir 6arx hiss olunmadan fgrlangrsa demik “dijig
Oarx” dczgcen nuziura algngb va  layihiyd verilmijdir, bir
sbzli mcussisudu stratejg vu operativ planlajdgrma
mexanizmlurindin qarjglgqlg Ulaqu mexanizmi ijlunib
hazgrlanmgjdgr.

Lazgmlg tudbirlurin  kedirilmusi bajlanxgcda olduxu
kimi, plan prosesinin axgrgnda da mctliq mcuissisunin
ruhbarlari, Umukdajlarg vU operativ  planlajdgrmaya
cavabdeh juxslurin birgl razglgxg Usasgnda kedirilir.
Planlajdgrma prosesindu nuzirdd tutulmuj tadbirlUrin
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huyata keoirilmusi cocn lazgm olan resurslara tulUbat

aydgnlajdgrglgr.

Bcdcl, mulum olduxu kimi bzcnc natural vi pul forma-
sg vahidindu ifadu edilmij plan kimi gbstarir. Bcdcu mcussi-
sunin gulirlarini, xdrclUrini va likvidliyini idart etmUk cocn
alut rolunu oynaygr. Demuk olar ki, bcdcu - idartetma vi
fUaliyyt talib edin operativ planlajdgrmangn iqtisadi gbs-
turicilurld ifadd olunmuj naticusidir. Bedcu planlajdgrmangn
kblgusidir, harada planlajdgrma mfkif, orada bcdcu var.

Bcdcl formal planlajdgrma prosesi ourdivusindu tajkil
edilir vi bunun da Usasgnda 5 prinsip durur:

e mugsudrazglgxg prinsipi - tulub edir ki, bcdcultjdirmu
“ajaxgdan-yuxargya” bajlansgn. Bu onunla izah olunur
ki, ajaxgda duran rahburlir bazardakg situasiyang daha
yaxjg bilirltr vi bz tartflirindlin bedct kimiyyatinin real-
lajdgrglmasgng tumin edirltir. Daha sonra ycksuk vu aja-
xgda duran ruhbarllr arasgnda razglajma yolu ili bcdcu
planlargna mcvafig olaraqg mcussisunin konkret plan-
largna uyxun mugsudlur tamin edilir. Prosesin istigamuti
duyijir vi “yuxargdan ajaxg” sxemi czru reallajdgrglgr.

e prioritet prinsipi — koordinasiya tapjgrgxg ilu Ulagudar
olaraq bcdcultjdirmu, defisit vasaitlUrin istifadisini daha
mcnasib istigamutdd tumin etmdulidir. Bcdcudu bilu-
rukdin “Usas zUrbUnin” istigamiti formalajdgrgigr,
bununla bell bajga istigamutduki xurclur tuxira salgngr;

e sUbubiyyut prinsipi, bu prinsip onu nuzurdu tutur ki, har
bir tisurrcfat vahidi bzc tusir gbstirid bilicik migdarda
planlajdgra vu ona cavab veru billr;

e cavabdehlik prinsipi, bu prinsip son kimiyyutdd cum-
[Gjardq, tasirvermu dbzuruk bedcu hissusini tamamla hur
bir jpbuyl bhduliliyi btermUyi nGzardu tutur. Bu prinsipin
istifadUsi ajaxg idartetmu rahbarliyinin tafukkcrenda vi
fualiyyutindl tUjubbcskarlgg bacargqlargngn ijlinmasini
subub olur.
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e hudufin daimliyi prinsipi, bu prinsip onu nuzurdu tutur ki,
qurulmuj baza kumiyyuat, mahiyyut etibarg ilu davamedici
yoxlama periodu mcdduatindu dayijdirilmumaulidir.

Nuticu etibarg il bcdcu, bedcultjdirmu prosesi cocn
qubul edilin metod vu yollara cavabdeh nizarutdi va ope-
rativ vahidlurt cavabdeh jbblu menecerlurinin kbmayi ilt
qurulur. Bedelu himiji mcussisunin magsudind vu mene-
cerlurin motivasiyasgna uyxun istiqamutlunmalidir.

Bcdcl korporativ idarletmu ourdivasindu -  tapjg-
rgqlargn gbndurilmUsi cocn Usas vU onun yerinu yetirilmusi
cocn cavabdehlikdir. Bcdcu naticu etibarg ilu Un yaxjg
cmumi hallin axtargjgdgr vi mcussisunin arzu etdiyi muqsu-
du datmaxa sunudlijdirilir. Bu muqgsudlir o zaman bzcnc
havaslundirici amil kimi gbsturir ki, bu mugsudlar aydgn,
culbedici va hulli memkendcr. Bu Usasda muqsudu 6atma
keyfiyyUt etibarg il tamamlanmgj, ijin kriteriyasg kimi 6gxgj
edir.

Bcdcu Usasun gulucuk tusuvvcerllrin vi ssenarillrin
hesabgtf hazgrlangr vi buna gbru elt burada plandan vi
faktordan kinara 6gxmagq idarietmu cocn impulslargn key-
fiyyutind nazar yetirmuk irali 6gxgr.

Bcdclnin mextulif nbvllri mcussistnin strukturandakg
vu faaliyyutin nbvenduki duyijiklik ili yaradglgr. Onlar mcva-
fiq olaraq fualiyyGtin mcextilif formalarg, qurarlarg vi
natictini tiqdim edilmusini tulab edirlUr.

Ajaxgda planlajdgrma sulviyyusind gbru bcdcunin
mcextulif nbvldrinin nemunaluri gbstarilmijdir.

Planlajdgrmangn Bcdciinin nbvce
siviyylsi
Mcussisu Ziyan vu gulirlGr czrl plan

Resurslar czri plan
Effektivlik czri plan
Maliyyl plang
Balans plang

Profit (manfldat) markGzlUri ~ Ziyan va gulirlr czri plan
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Resurslar czri plan
Effektivlik czrl plan
Maliyyl plang
Balans plang
Dbvriyyu plang
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Funksional jbbu Reklam bcdcusi
Material tichizatg bedcisi
Ehtiyat bcdci
Gstehsal edilin muhsulun key-
fiyyuti czru plan

Layghular Bazar Usasgnda bcdcu
Layghulurin ijlinib hazgrlanmasg
bcdcisi
Yeni tikililrin bedeisi

Xdrcin yeri Material bcdcusi
Gjoi bedcisi

Bedcllujdirmi coécn olan punktlar bir qayda olaraq
satgj plangdgr. Bundan ortaya bcdcinin mextalif nbvlri vi
baza plan irGli gulir: istehsal, alqg, ehtiyat, istehsal gccc,
personal, investisiya. Baza plan vu bcdcu, gulirlir, maliyyt
vu likvidlik czri planlargn formalajdgrglmasg cocn Usas rol
oynaygr. Ruhbdurliyin bcdcu planlajdgrglmasg prosesin baj-
lancgxgnda personala, muhsula, istehsal vasitusi vi mate-
riallargna aid igtisadi gbsturicilirin 6Urdivusi qurulur. Satgj
plang necl ajaxgdan yuxarg stratejg planlajdgrma
bazasgnda formalajgrsa, elicu du ayrgca mcjturilird vi
muhsullara nuzdr yetiricik “ajaxgdan yuxarg” formalajgr.
Bell yanajma planlajdgrmangn etibarlgxgng artgrgr.

Mcussistnin  jbbaltrinin  bcdcullrini  hazgrlayarkin
yaxjg olardg “0 balans” metodundan istifadi olunsun: bcdci
ancaq keomij dbvrcn  xurcluri  Usasgnda  deyil,
planlajdgrglmgj tudbirllir bazasg usasgnda tujkil edilir.

Bcdcu  plangn alternativ  variantlargngn  birinin
bazasgnda formalajdgrglgr. Mdustlin, plangn ajaxgdakg
variantlarg var: pessimist (variant 1), daha ehtimal edilin
(variant 2) vu optimist variant (variant 3).

Variant 1 bzcnc minimal mugsud kimi tigdim edir viu
uldi edilin resurslargn maksimal scgesifkgtg tulub edir.
Variant 2 — ehtiyatlargn orta azalmasg ili maksimum
muqgsudu 6atglmasgng nuzurdu tutur. Variant 3 resurslargn



Biznesda kontrolling 85

strukturlajdgrglmasg yolu ild maksimum mugsudluri aygrd
edir.

Mcussisunin ruhburliyi becdcuni buyundikdin sonra,
bcdcu qcvvadiu olur. Talub edilin tadbirlirin bz vaxtgnda
yerinl yetirilmUsi cocn (kedirilmusi cécn) bedcu mctllq ti-
surrcfat ilinin bajlanxgcgnda qubul edilmulidir. Bcdcunin
bctcn mcvuqquati dbvrlirdd gccc var. Mulumatlargn, para-
metrlUrin vi ya mugsudltrin duyijilmasi bedcuni duygjdirir.
Klnaradgxmalargn tdhlili ndticisindi  malumat, faktlara
usaslanan plan, gulicikdu nbvbuti becdcunin fualiyyat med-
dutinin Gvvulindd ntzura algnacag.

Nuzarutéi bedclnin  formalajdgrgimasg  prosesinu
cavab verir (juk.3.1). NudzarGtoi bedclnin sistematik planlaj-
dgrglmasg coécn fikirlujmalidir. O, bedculijdirmi prosesinin
hazgrdanmasg vu aparglmasg cocn cavabdehlik dajgygr. O,
yegani metodlargn ijlumudsini vi mcvuqquti odrdivalarin
davam gutirmusini izlGyir. Bcdcunin bbimulUrinin planlajdg-
rglmasgng menecer bzc juxsun apargr.

Planlajdgrma prosesi mcussisu rahburliyinin
hazgrlangb baja 6atmgj bcdcunin tigdimatg ila qurtargr.

Nuzarttdinin  rolu mcussisunin  konkret xcsusiyyut-
lGrindUn asglgdgr. Onun funksiyalarg doxjaxulidir:

e metodlara vu ijin tajkilinG cavabdehlik;

e bcdcl vu planlargn yerinu yetirilmUsi mecddatint cavab-
deh koordinator;

e problemin hulli yollarg vu mugsudlurin  axtargjg
xidmutini tuklif ediin moderator vi musluhitoi;

e operativ vU stratejg planlajdgrma ulaqultrind gbri
cavabdehlik;

e juffaf vi baja dcjclin formada bcdclni izah edun;

kommunikasiyaya gbri cavabdeh jlxs.
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Taskilati va texniki hazirliq

v

Corcivo molumatlari

v
Tadbirlor va toqvim plani

v

Planin s6balorinin olagalondirilmasi

v
Uygunlugu yoxlamaq

A 4

Biidconin ilkin layihosi

A 4

Layihanin sonraki variantlari

A 4

Biidconin boyonilmasi

Juk. 3.1. Planlajdgrmangn ardgcgligxg

Ulbiittti, menecer-niizariitéi deyil — qubul edilin qi-
rarlara musuliyyut dajgygr: menecer hansg vasitu v
csullarla muqgsudu 6atmaxg fngkv uvsk, lakin nuzarGtoi sii
bunun cocn humin csul vi metodlar ijluyib hazgrlaygr vi
onun tujkilatgn bctcn  Umikdajlargna  aydgn olmasg
haqqgnda fikirlUjir.
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NuzarUtoinin - nuzuar nbqtusi ilU bedcu ajaxgdakg
tullblurt cavab vermulidir:

1. Bcdcu gurgin, lakin Ul 6atglasg olmaldgr. Ancaq ba-
lanslajdgrma bcdcuyu riayati motivlajdirir.

2. Fualiyyut gbsturmid hcququ ancaq hugiqi bedcuyu
malikdir. Kblguli vi zuduli bcdcu yol verilin deyil. Bir nedu
bcdcu olduqda heo biri dczgen sayglmgr.

3. Bcdcu natural vi pul vahidlirindd cmumiltjdirilmij
plandgr.

4. Bcdcuyu cavabdeh juxs mctlig onun hazgrlanma-
sgnda ijtirak etmulidir, ona gbru ki, bctcn cavabdehliyi ili bed-
cunin yaradglmasgna mcnasgbut gbstursin.

5. Resab etibarg ili bedcu bzenimuxsus yazglg instruk-
siyadgr. O, planlajdgrglan vi faktiki mulumatlargn
dczgcenlcyenc tulub edir.

6. Bcdcu, bedcu dbvrendu dayijilmuz qalgr.

3.3.

MCUSSISUNIN FUALIYYUTININ
GBSTURICILURI SISTEMI VU
ONUN JBBULURI

Iqtisadiyyatda gbsturiciliir adg altgnda bu vi ya digir
igtisadi fualiyydtin mctlig va nisbi kimiyyati baja dcjclcr. Bir
gayda olaraq gbsturicilur bilavasitu kontrolingin mugsud-
[GrinG xidmut etmir, iq Glaqu Uksur hallarda onlargn sedimi,
sistemlUjdirilmusi vi tamamlanmasg cocn lazgmdgr.

Gbsturicilirin  kontrolling cdécn qubul edilin olmasg
coen, onlar hansgsa bir sferada olan mcussistnin fGaliy-
yutinin natichltrini vu vazifsini Uks etdirmdli, aktuallgxa,
ygxcamigxa, dinamikliyl sahib olmalg, prognozlajdgrmada
istigamUt gbtcrmali, mcgayisuyu yol verilmulidir.

Ayrg-ayrg gbsturicilirin, mdlumatlargngn muhdudluxu
czcndun, nuinki situasiyang xarakterizi etmuk vi qiymut-
lindirmuk, onlargn imaltpulmu sububliurini du ajkara 6gxa-
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ran, sistem gbsturicilUrinin istifadisi meydana 6gxgr (him-
Oinin tusiredici amilllrin struktur-muntigi tuhlilini aparan).
Gbsturici sistemi bzcnc bzecnimUxsus gbsturici ili qarjglgqlg
ulaquli iyerarxik strukturunu tuqdim edir.

Tlcrcbudld mcussisunin daha zuif yerlUrini xarakterizi
etmUk vU czu 6gxarmaxa kbmuk edun ayrg-ayrg gbsturiciltr
vl sistem gbstiricilirindin istifadi edilir. Konkret mcus-
sistnin jurtlirini uyxunlajdgrglmgj sistem gbsturicilrinin
qurulmasg mcmkendcr.

Mbvcud sistem gbsturiciliri va ayrgca gbsturicilurs
mcxtalif kriteriyalara gbrt sistemlijdirmik olar. Musalin,
muntigi-deduktiv v empirik-induktiv sistem gbsturiciltri bir-
birindln flrglanir.

Muntigi-deduktiv sistemin Usasgnda daima ayrgca ar-
dgcglggda daha ajaxg suviyyunin gbsturicilurinG ayrglan
yuxarg sistemin gbsturicilGri durur.

Empirik- induktiv sistem daha lazgmlg statistik infor-
masiyalargn ygxgmg yolu ilu yaradglgr.

Muntiqgi-deduktiv sistemin gbsturiciluri
planlajdgrmangn, ndzarutin vi mcussisuni, elicu du onun
planlajdgrma  prosesinin  fazalargndan asglg olan
hissulurinin mahiyyut etibarg ilu idart edilmUsi cécn qubul
edilin universal gbsturicilir sayglgrlar. Kifayat qudir genij
yayglmgj muntigi-deduktiv sistemlir: Du Pont, Pyramid
Structure of Ratios, ZVEG, RL sistem gbsturiciluri (22)
tukadlg amerikan kompaniyalarg coen ijlinib
hazgrlanmgjdgr. Ondakg mdurklzi gbsturici — investisiya
kapitalgngn rentabelliyi (Return On Gnvestment — ROG)

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

burada G - Uldu edilin /planlajdgrglan galir;
U - Uldd ediltn /planlajdgrglan dbvriyyu;
K- istifadu edilln/ istifadl cocn planlajdgrglan
kapital.



Biznesda kontrolling 89

Dbvriyylnin rentabellik komponentliri (G/U) vu kapi-
talgn dbvriyyuliyi (U/K) daima muadaxilin, masraflirin vi ka-
pitalgn konkret Usas hissulurinu bblcncrlir.

ROG gbsturiciluri  cocn  kritik geydlir  sgrasg
mbvcuddur:

e sistem bctcn gbsturicilurini yanajma, hansgsa kompo-
nentin gbsturicilurdu duyijikliyin baj vermusinlt icazi
vermir;

e ajaxggaydalg (sgralg) optimumun global optimumla
ziddiyyut tuhlcktsi mbvcuddur;

e ROG modeli 6urdivisindu nuzuru algnmayan xarakte-
ristikalar sgrasg situasiyang giymatlundirmuk cocn hal-
ledici UhUmiyyutd malgk ola bilarlGr, musulin mcus-
sistnin geyri-material potensialg.

Bu deyilinlirid baxmayaraq, Vg Zhte isieudgs prak-
tikada euvysystst saduliyi il kontrollingin alGtlir sgrasgnda
bzcnimuxsus yer tutdu.

Pyramid Structure of Ratios Britaniya menecment insti-
tutu tartfindin mcdassisunin fualiyylt gbstuaricilGrinin mc-
gayisusi cocn tuklif edilmijdir. Sistemduki yuxarg suviyyunin
umsalg da ROG-dir. Sistemin Usas ideyasgndan irdli
guluruk, gbstaricilir dbvriyyidun asglg olmayaraq infor-
masiyalglgq kUmiyyutini muhdudlajdgran mcextulif
gbmyudikst dbvriyyl mchasibatg lisasgnda formalajgrlar.

ZVEG sistemi Almaniya Murkuzi elektrotexnika stina-
yesi tarufindun ijlitib hazgrlanmgjdgr. Sistem, nudinki plan-
lajdgrma, mcvuqquti tahlil céen, himdinin mextalif mcus-
sisuluri mcqayisu cocn istifadu edilin bzcnen genij sistem
gbsturiciltrini tigdim edir. ZVEG iki bbyck blokdan ibarutdir:
inkijafgn analizi vu struktur analiz.

Gnkijafgn analizi, mctlig kamiyyuatdu gbsturilmij, mc-
vufflqiyyutin vacib gbsturiciltrini tltqgiq edir- sifarij portfeli,
dbvriyyl vU s.

Du Pont sistemi kimi struktur analizi ayrgca qruplara
bblcnun nitict va risk gbsturicilrint Usaslangr:
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1) rentabellik gbsturicillri;

2) dbvriyyl vu gulir gbstuaricilri;

3) kapitalgn strukturunun gbsturicillri;

4) kapitalg tlaqunlindiran gbsturicilar.

ZVEG sistemi bir nedl mcussisunin inkijaf
potensialgngn ajkara dgxarglmasg zamang istifadi olunur.
Sistemi  gbstiricilirin  daha yuxarg csulla daimi
formalajdgrgimasg vu sububinin tahlili cocn Uks istigamutda
dui istifadl edilt bildr.

RL gbsturicilur sistemi, ZVEG sistemi kimi planlaj-
dgrmangn, nuzardtin va tuhlilin mextalif mugsadliri cécn
istifadU edilir. Murkuzi kimiyyUtlir sistemi — rentabellik vi
likvidlikdir. Sistemdl cmumi v xcsusi hissu ayrglgr.

Cmumi hissU mcissisunin faaliyyatint ybnuldilmijdir vi
onun stnaye munsubiyyuti asglglgxg xaricindi mcussisunin
fUaliyyUtini ndzirda tutur. Onun Usasgnda rentabellik gbs-
turicilurinin - mextalif nbvluri  formalajgr. Likvidlik analizi
bdimdalir patoku gbstiricilirind va ij6i kapitalg (Working
Capial) gbsturicilurina Gsaslangr.

Xcsusi hissi mcussisunin spesifik struktur vi xcsusiy-
yutldrinin tahlilinG yonaldilmijdir. Usas byriniltsi kiimiyytlar
satgjgn hucmi, duyijun v daimi xurclurin payg vu marjgnal
gulirdir. Daimi xurclurin paygngn bu ccr azalmasg mcextilif
marjgnal gulir gbsturicilurinin hesabg zamang nuzurdu
tutulur.

Empirik- induktiv sistemin gbsturiciluri bir nedu qrup
mcussisunin daha Usas gbsturicilUrinin riyazi-statistik me-
todlar yolu ili ygxglgb vu onlargn kbmayi ilu ijlinib hazgrlan-
mgjdgr. Bu sistemin Usas gbsturicilirinin - muqgsudi-
vaxtgndan gabagq mcmken qeyri  bdumuqabiliyyutinin
olmasgng prognozlaj-dgrma, mcussisinin “saxlam” vu ya
“xUstd” olmasg, “mcvuffuqiyyatli” vi ya “mcvuffaqgiyyutin
kifayyut etmumdasi”. Bu sistem gbsturiciluri qrupuna 1-ci
nbvbidu Beaver sistemi vu Weibel sistemi daxildir. Bank
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sferasg cécn CAMEL sistem gbsturicilirindin istifadt edilir

(14).

Beaver gbsturicillr sistemi 79 “pis” vl 79 “yaxjg” mcus-

sisunin empirik tudqiqatlarg Usasgnda qurulmujdu. Naticada

bz

mcnasibutini tugdim edin umsadlargn

prognozlajdgrgimasg mugsudi cocn 6 Un effektivi sedildi:

bdumuldr patoku-borc kapitalgna;

tumiz gulir-bcten kapitala;

Borc kapitalg-bctcn kapitala;

working capieal -bctcn kapitala;

dbvriyyu kapitalg- qgsamcddutli borc kapitalgna;
ggsamcddutli borc kapitalgng 6gxmaq etibarg il
yaxgn vaxtlarda istifadi edilin pul vUsaiti-
amortizasiyasgz istehsal xurclurina.

Usas himiyy(t 1-ci imsala aid edilir.

Weibel sisteminin gbsturiciliri 72 isvedru mcussisusi

czurindl aparglan tudqigatlara Usaslanmgjdgr. Naticudu
bzcncn mcnasibatlirini tiqdim edin, daha informasiyalg
ajaxgdakg gbsturicilur sedilmijdir:

bdumauldr patoku-borc kapitalgna;

dbvriyyU kapitalg- qgsamcddutli dbvriyyu kapitalgna;
ggsamcddutli  borc kapitalgng o6gxmagla yaxgn
vaxtlarda istifadi edilin pul vUsaiti-amortizasiya
hesabg apargimamgj istehsal xurcluriny;

anbardakg orta ehtiyatlara-365-dufi 6oxaldglmgj ma-
terial xUrclUriny;

algnmgj kreditlirin orta hicmi-365-dufu 6oxaldglmg;j
uldu edilin Gmtaaltrin hdcmind;

borc kapitalg - bcten kapitala.

Adg Oukilun sistem tahlil edilun mcussisudu uldu

edilin gbsturiciliri empirik tadqigatlar naticUsindt Glda
edilmij “etalon” mcussisu adlandgrglan gbsturicilrin qiymati
ili mcgayisu etmik cocndcr.
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fjin mahiyydtini guldikdi kompleks gbstricillri, yuxa-
rgda geyd edildiyi kimi dbvriyyl prosesindun maliyyu vu-
saitluri patokunu xarakterizi edin vi mcuassisunin maliyyu
vu likvidlik inkijafgng gbstirin viziyyGtini Uks etdirir. Bdi-
mullr patoku gbsturicisi, mcliyyun dbvrdl aldi edilmij vu
bdUmusiz xurclur 6gxglsgn- bdumu vuasaitlurinin daxil olma-
sgna subub olmayan gdlirlard burabdr olan muanfudtin
hicmi kimi hesablangr:

Bdimulir patoku = illik minfiit + beten bdimusiz xdrcldr -
- bdimltrd aid edilmiytn beten gulirlr.

Sadulljdirilmij formada bdumdulir patoku, ehtiyyat
fondlargn viu amortizasiya dbvrc  hesabgna munfudtin
hidcmi kimi hesablangr.

Bdimlir patoku = dbvr Grzindl minfhdt +
+ amortizasiya + ehtiyat fondlargn artgrgimasg

Sadulljdirilmij formada bdimulir patokunun hesabg
kimiyyuti, investi-siyalajdgrma, paylargn bblgcscndu vl
munflitin bblgcsendlu plan (hesab) dbvrc Urzindu istifadi
olunmuj maliyyU vasaitlirinin hdcmi kimi izah olunur. Bir
sbzll, cari istehsal bdumuluri bdumulur patoku xaricindu
gbsturilir.

Bdumuldr patokunun 6atgjmazigxg onunla izah olunur
ki, bdumusiz xdrclir va bdimuluri (daxil olmalara) stbub
olmayan gulirlir bcten istehsal bdumalurini vi hesab dbv-
rcnen daxil olmalargng bzcndu ehtiva etmir. Mcjayut ediltn
bdiumulliri vu daxilolmalara baxmayaraqg hamgsg ijtirak
etmirldr, lakin  muesnnuest  dulyijilmusi  naticUsinu
mcnasibutdu neytraldglar. Belu ki, bdumulur patoku hazgrki
plan dbvrcndi xammalgn algnmasg vi bdimulirin mbv-
cudluxu ilu azalmgr. Digur turafdin bdumdalir patoku ma-
liyyU vUsaitlirinin galmusint deyil, talibatgn baj vermisini
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subub olan Umtudldrin  reallajdgrgimasg nuticusindu
Ooxaldglgr.

BdUmulur patokunun hesab sxeminin komponentlirin
neytral hesab nuticusi etibarg ili ajaxgdakg formada modifi-
kasiya olunur:

Bdimulir patoku = bdimalir patoku + miiesnnuest diyijmusi,
(son nuticiyl mcnasibiitdi neytral mcjayilt ediliin daxilolmalar), -
- missnnuest diyijmusi, (son niticiyld mcnasibutdi neytral olan

bdimulir).

Bellliklu, tisdiq etmuik olar ki, yuxargda gbsturilmij
umsalgn kbmuayi ili UldG edilmij bdumulur patokunun
kUmiyyati, dbvriyya ila jurtlGjdirilmij halda likvid vusaitlurin
harakuatini tugdim etmuni ancaq tuxmini 4ldd etmiyu imkan
verir.

BdUumulur patoku Usasgnda ulaqudar gbsturicillr
sgrasg hesablangr. Musulun, bdumualir  patokunun
dbvriyyudd payg 1 ijoi czurindu bdumulur patokunun
hesabg. Ondan bajqa tucrcbidld bdumulir patokunun bir
nedu nbvc istifadu edilir:

BP1= ilik munflult+amortizasiya-hesab dbvrcndi hesablanan
gulirldr, lakin nbvbiti dbvrdi Glda edilin;

BP2= BP1+ uzunmcdditli ehtiyat fondlargngn 6oxaldgimasg -
uzunmcddutli ehtiyat fondlargngn azaldgimasg;

BP3= BP2+ geyri-istehsal xurclir - geyri-istehsal galirlir;

BP4= BP3 — bdunilmij minfaat

BP gbsturicilurini mcussisunin maliyyu fualiyyati gbs-
turiciltri hesab etmuk olar. O, mcissisunin bzcnc maliyyu-
l0jdirmU imkanlargng xarakterizi edir. Bdumulur altgnda
hdcminin artmasg kreditlurin vl onlara gbru faizlUrin ve-
rilmUsi, dividentlirin bdunilmusi, investisiyalar cocn istifadu
oluna bilGr.
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BP kamiyyut etibarg ili (ancaq gulicuk gulirlGrin girovu
kimi yeni investisiyalara) mcussisunin investisiya gcccnu
nuzadt edir.

Maliyyu sferasgnda BP-ngn tuhlili vacibdir. O illik mub-
[Uxin tdyin edilmUsi cocn paylargn verilmusinu qudir baza
rolunu oynaygr. Sllik fiziki cihutdan kreditlird gbrt bdimu-
[Urin hGcmi BP-u kUimiyydtini  cstuliyl bilmuz, ona gbru du
hazgrki gbsturici necu kreditt, elict du onun faizini bila-
vasitl tlsir gbstirir. Uglr BP-u bbyck deyilsii, onda kre-
ditorun riski artgr vl ideal olaraq kreditin dayuri bbycycr.

3.4.
IDARUETMU HESABG
SISTEMI

Mchasibat udotutun tipik sistemi xarici hesablarda hur
jeydun uvvul orientasiya edilmijdi, lakin idaruetmu udotu
sistemi mcussisunin daxili musaluldrinin halli cécn nizarda
tutulmujdur vi onun “Nou-hau’sudur. Paralel informasiya
sistemlUri bir gqayda olarag rentabelli olmur vu tukrar he-
sabda edilin 6ajmalar czcndin himiju informasiyalg olmur
vl buna gbrl du inteqrasiya edilmij udot sisteminu tultbat
yarangr.

Menecmentdl udot bzcnc idarietmi qurarlargngn qu-
bulu cdécn kompaniyangn rentabelliyini lazgmg informasi-
yalargn cmcmilUjdirilmisi, qeydiyyatg vu yggimi kimi
gbsturir. Qurb mchasiblirinin - giymatlindirmaltrinG  gbri
ancaq idarletmU udotunun qurulmasg vlu aparglmasgna
ehtiyat viu vaxtlargn 90%-i strf olunur, o zaman Unundvi
maliyyu udotuna ancaq galan hissusi gedir.

Gdaru etmik coécn biznesin mcxtulif komponentlUrini
nidzarit etmuk lazgmdgr: Umuk, giymutlindirm, rentabellik,
musuliyyutin  bblcjdcrcimusi vi s. sdardetmd udotu ten-
densiyasg biznesin hur turufini tutur.
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Sdartetmi udotunun informasiya sistemini yaradarkin
byrGnmuk cocn lazgm olan furglindirici Ulamati inteqrasiya
olunmaqdgr. Cfuqi vi jaquli integrasiyang gbstirmuk olar.

Cfuqi integrasiya u6ot bloklargnda mulgmatlargn mc-
gayisu edilmuasini nuzuardu tutur.

Jaquli integrasiya idarietmu qurarlargngn qubulu dbv-
rcnc (tsiklini) tutur: plan — plangn yerinu yetirilmasinin tujkili
— udot — nuzarut — tahlil — tinzimlim. Sbzscz, uéot kompo-
nenti bu integrasiyangn turtflirindin biri kimidir.

Bell ki, inteqrasiyada Usas momentlirdun biri gulir vi
xurclurin mcqayisusidir, o vaxt ki daha vacibi tusir vasitusi
il nect gulirltrd, elGcd du xarclard, gulirlirin idartedilmusi,
xurclurin idartedilmasi vu naticilurin idartedilmusidir. Bell
yanajma, yuxargda qeyd edildiyi kimi musuliyyatin marktzi
bblcnmisini subub olur: profit (gulir)- murktzi, servis-
markdz vU xdrclarin-muarkdzi; himaoinin struktur jubukulGr
garjglgqlg ulaqusinin tuhlili vu reqglamentltjdirilmij renta-
belliyin firmadaxili tuhlili vi digur gbsturicildr. Jaquli integ-
rasiya bilavasitu kontrollingin konsepsiyasgngn uks olun-
masgnda bzcnc gbstirir vU informasiya sisteminin arxitek-
turasgnda da Uks olunmalgdgr.

3.4.1.
MCUSSISU FUALIYYUTININ QIYMUTLUNDIRILMUSI
UOOTU SISTEMININ SEOILMUSI

Idarietmi udotunun praktiki realizasiyasg mcussisinin
idaruetmu tapjgrgqglargngn halli cocn ajaxgdakglarg nuzuardu
tutur:
e mcussisudu fualiyyat gbstirin informasiya sistemliri
ourodivusindu informasiyalargn operativ ygxgmg (mo-
nitorinQ);
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e cari maliyyu vlziyyuti (durumu) ili gbsturicilurin se-
Oilmij nomenklatu-rasgna Usasun planlajdgran xarak-
teristikalargn mcqgayisusinin tuhlili;

e uzunmcddutli vU operativ qurarlargn hazgrlanmasg
muqgsudi ilG rahbarliyd informasiyangn tigdim edilmusi;

e mcussisu fGaliyyUtinin adaptiv maliyyu
planlajdgrgimasg.

Udotun ijlunib hazgrlanmasg reglamenti ajaxgdakglarg
ndzurda tutur:

1) informasiya tiqdim edilmusi suviyyusint gbru gulir
vl xdrclir axacgngn (strukturunun) formalajdgrgimasg,
strukturlajmangn hur bir suviyyusindun ruhbarliya tagdim
etmuUk cocn, geyd edilmij xarakteristikalarla faaliyyut gbsturi-
cilurinin planlajdgrgimasg vu tuhlili;

2) gulir va xurclirin manbulUrinin tahlili ilG onlargn mc-
hasibat uéotunda mbvcud viziyyati vi taklif edilin modi-
fikasiya olunmuj nomenklatura vu gbsturicilirin tlyin edil-
musi cocn xarakteristikalargn strukturu, maliyyt faaliyyatini
vU idarGetmuni tumin edun tahlilin tasniflGjdiriimasi;

3) mbvcud hesab plangnda aparglan duyijikliklGr vi
alaqulurd aid tuklif;

4) kontroling sisteminin razglgq, hesab tusnifljdiri-
cillrinin tlsdiqi vU inkijafg vu onlargn yazglarg 6urdivasindi
idartetmu udotuta aid tuklif.

Irimiqyaslg idartietmii uéotuna ked6id nuinki mclssist
suviyyusindu udot mugsudi ila, himaoinin kontrollingin sis-
temlUri OUréivalurindd  ayrg-ayrg funksional vu struktur
jbbalur stviyyusindu uéotu ntzurdu tutur.

Ulavii olaraq, idariietmii udotu sistemi, mcissisiinin
fUaliyyatinin niticisinin qiymatlindirilmasi va hazgrki vuziy-
yutin giymuatlindirilmUsini subidb olan, himadinin inkijafgn
istigamuUtinin planlajdgrglmasg Usasgnda sistem gbsturici-
[Grinin ygxgmgng tallb edir. Mcussisu vl onun jbballri cocn
garjglgqlg ulaquli giymut gbsturicilirini qurmaq cocn 5 Usas
addgmg xcsusi geyd elimUk olar.
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1. Ruhburliyin muqgsudlurini tUmin edlin usas gbsturi-
cilirin sedimi. Keyfiyyut etibarg ilu bell gbsturicilir
umdliyyat  muounfadti, xalis muonfaat, investisiyangn
rentabelliyi, satgj vU bajga gbsturicilur kimi 6gxgj edu bildr.
Xarakterikdir ki, faaliyyatin kompleks qiymutlindirilmUsi 1
gbsturicinin giymutlindirilmasini ajaxg salmgr. Bu halda
formalajdgrmangn cmumiltjdirilmij gbsturicilUri istifadu edilt
bilir vU formalajdgrmangn blzi xcsusiyyutlirin 4-cc
bblmudu nuzur yetirilicuk.

2. Gbsturiciltri tujkil edin hesablama metodlargngn
tusbit edilmusi. Ayrg-ayrglggda munfiati giymatiGndirarkan,
birbaja vl ya dolayg xurclurdd masrafu yanajmangn mextualif
sxemlUri itifad oluna bildr.

3. Gbsturicilirin mcvuqquti anda hesablanmasgngn tu-
yini.

4. Jbb0lUrin talublurint uyxun standartlargn hazgrlan-
masg. Blzi sistem gbsturiciluri altoblmullrdu tusvir edilmij-
dir.

5. Ruifife mi gudqggfedfkgt gctegeaggdsnstst elinsts.

Gbsturicilur sisteminin formalajdgrglmasg prinsipi,
himaoinin bell sistemlurin konkret sediminin nuticuluri, req-
lamentlUjdirilmij daxili normativ sunudlur, udot mulu-
matlargngn strukturlajdgrgimasgng tiyin edir. Ulaqultndiril-
mijlirin  doxturufli analizi vi mbvcudluxu, lakin mcxtulif
gbsturiciltr istifadtdildrin reglamentltjdirilmdmij sorxulargn-
da operativ qurulmaxa imkan idarietmu udotunun 6ox-
aspektli sisteminu zururati tayin edir.

Udotun tujkili csullargndan biri baza komponent kimi
sbvdultjmalardir, lakin dangjgqglar vi ya onun sunudltrini
ekvivalent — keyfiyyut etibarg ilu udotdakg sbvdultjmalir
Uks olunur. idartetmi ubotunda sbvdulGjmulirin mextlif
aspektlirin Uks olunmasg sxemi jukil 3.2-du gbsturilmijdir,
onun bank Umduliyyatlargnda qudul edilin xcsusiyyutllri 6-
cg bblmudu gbsturilmijdir.
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3.4.2.
UOOTUN STRUKTURLAJDGRGLMASG

Idartietm udotu galirliirin, xdrcllrin® manfudtin vl son
naticidld mcussisunin tajkilati vahidi, mcjtarilir, mahsul vu
xidmut nbqtUsi, ntzlrincu rentabellik gbstariciltrinin jifraltn-
masi cocn nlzurdd tutulmujdur. Idartetmd udotunun
kodlajdgrma sistemi udot istigamatinin iyerarxik tusnifllj-
diricisi Usasgnda qurulur. Analizin sed6ilmij kusiyi ilu tusnif-
[Ujdiricinin mbvcud ulamutlirini uyxun yekunlajdgrma baj
verir.  Bir nedld Ulamitin uyxunlajdgrgimasg  o6utin
reallgglargn realizasiyasg imkangng tumin edir.

Baza Mohsul xidmaoti Region (altb6lmo + miistori +...)
Hazirki markazin — Hazirki mustori
maraglarindaki Hazirki tipin Zilg bmﬁ%
biitiin sovdalogmalor. biitiin sovdolos sovdolosmaler
Cavahdehliklar moalori
P.!ar(li: | ggliaflk
sovdoala > « <«——] Galaca
malor ; Savdalogma Mo, odomolarin
golirlor toqvimi
xorclor
Golocok |
Limitlor nf;,}%%lt?glrllq_
girilmssi
Sév&i_slssm?lerin
eydiyyati (sistema < o
gle)f(t[%% daxiletmolor, - Limitlor
|der]t|_f|katorl(11n1d
pozisiyasint doldurma ) — > Vergilor
Yaradilan (osas) v Rezerv saxlama
hgs?lbl(son) erl]radga(n”((gsz)ls) I
SOvdalasma esap (1KiIn —
miiddotinin basa  [€ v
¢atmasi Yenidan qiy-
T motlondirmo
I Diizolis
—»  Artirilmis (uzadil-
—] N N >
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Juikil 3.2. idartietmi udotu sistemindii sbvdilijmu

Idartietm( udotu cécn mdisriflirin Gsas tisniflijdirici
ulamatlrinin ncmundsi jukil 3.3- du verilmijdir.

Idartietmi uootunun strukturlajdgrglmasg bz
bbimalurini ajaxgdakglarda nuzurda tutur:

e umuliyyat vu geyri-umuliyyat gulir va xarcluri;

e flUaliyyutin bdunilmusi cécn masrafltr (cari talublar vu
inkijafa ybnuldilin musruflar);

e mcxtulif xurclar.

Musruflarin cari vU investisiya musruflarind bblcnmusi
altbblmuldrin - mbvcud sedmuyl, himaoinin inkijaf prog-
ramlargng idari etmuk vl muqsudli programlar arasgnda
ulaqu qurmaxa imkan verir.

Musraf uéotu beten meussist va onun ayrg-ayrg altbbl-
maliri  nbqtuyi ndzlrindin apargla bilir.  IdarGetmi
udotunun tujkili sxeminin bbycmu qaydasgnda onun
tusnifatg il dbstirilmisi bazarda altbblmultrdi muhsulla,
sbvdulUjmunin tipi il0 ayrgca sbvdultjma ili baxlg ola billr.

Masraflarin tasniflasdirilmis alamatlari

L | Torkibo g6ro faktiki, plan,
| Istehsalin hacmins yanagmaya prognoz
8010 doayisan, daimi,
—3| Ortaq moxraca golmo doracasing basqa
gora

Idaroetmo funksiyalarma goro || mumi, orta
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Jukil 3.3. idarietmi udotu cocn Usas tusnifltjdirici
alamatlar

3.4.3.
MULUMATLARGN VU METAMULUMATLARGN
STRUKTURLAJDGRGLMASG

Tahlil gudqgfedfkg sdi sjvi stahkgfignf ifcdfngsgig
Ihtiuzisnfig — Data Warehouse vfrf 6hg¢ ibrkie yfaftgi. Onun
usas xcsusiyyutluri:

e idartetma tuhlilindu istifadu cdcn bir nedu predmet
haqqgnda razglgqlg, yeganu vu rahat formada mulumatlar
kimi ndzurdu tutulan predmet sahUsindu;

e sntegrasiya olmaq, mulumatlargn cmumi vi yeganu
firmadaxili mulumat saxlanma yerindu saxlamaxa razglgq;

e mulumatlargn informasiya saxlanma yerini daxil
edildikdin sonra diyijmuUzlik vii ancaq oxu rejimindu istifadu
(girij);

e xronologiyang vu uzun dbvr Grzindd mbvcud struk-
turu dustuklimuk.

Snformasiya saxlanma yerindU bir qayda olaraq opera-
tiv mulumatlar deyil, tiyin edilun jukilda ijlinib hazgrlanmgj
mulumatlar kimi ttqdim edilir. HUr jeydtn Gvvial mtlumatlarg
informasiya saxlanma yerina ycklUyirlGr, filtrasiya edirlGr,
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onlarg razglgxa qoyurlar (yeganu formatda tiqdim etmu),
Oatgjmayan cmumisistem informasiyalargng tamamlaygrlar
(mcvuqquti jkala) vi ola bilsin aqgreqatlajdgrgriar. Analitik-
l0rin informasiya saxlanma yeri vasitusi ilu ijlurinin effek-
tivliyi vu rahatlgxg onunla izah olunur ki, yuxargda ayrg-ayrg
adlarg oukilmij, informasiyangt strukturlajdgrglmasg vu ine-
rarxik jukildi gaydaya salgnmgj ttsniflGjdiricilirin qurulmasg
daxil olmagla, onlarla garjglgglg dlaquli suallargn mcvuf-
fuqiyyatli olmasgndadgr.

Informasiyangn tligdim edilmisinin analitik mexanizmi
burma-Uksburma prosedurasgndan istifadi edin hur bir
aspekt kusiklurdd (hissalird) tufsilatgna kimi verilmulidir.
Bir sbzlli informasiya saxlanglan yerdu informasiyangn
tugdim edilmuasinin har bir mcuyyun edilmij aspekti gabaq-
cadan formalajdgrglmgj inerarxik tufsilatgna kimi verilmusi
mcmken olmalgdgr. Musulun mcvuqgquti dbvrdiki aspekt-
lGrdUki biznesin parametrlUri illGrll, kvartallarla, aylarla, 10
genlurlh tiqdim edilu bilar. Tajkilatgn strukturuna guldikdu
isu regionlarla, filiallarla, idarulurlt, jbbularlt, sexlurli
tiqdim edili bilir. informasiyangn bu ccr tliqdim edilmisi
cocn metamulumatlardan istifadt edurik onun qabagcadan
strukturlajdgrglmasgng tiigdim etmiik lazgmdgr. informasiya
saxlanma yerinin formalajdgrgimasgna aid suallar vi
metamulumatlargn istifadi edilmisint (4, 25) —di daha
utraflg abgglanmgjdgr.

Bir sbzlu, idartetmu qurarlargngn qubul edilmisinin
tam dbvrc “plan — yerinu yetiriimanin tajkili — uéot — ntzarit
— tdhlil = nizamlama” idartetmu udotunun komponentlirind
usaslanarag mcasir menecmentin alUtltrinin bbyck dairusini
uhatu edir:

e mulumatlargn strukturlajdgrglmasg;
e onlargn lazgmg yeru, lazgmg vaxtda vu lazgmg bl6cdu

Oatdgrglmasg;
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e reglament vUu operativ alGtlirin imkanlarg 6uréivusindu
irimiqyaslg tuhlil aparmaqg cocn informasiya sahusinin
formalajdgrgimasg.

3.5.
KONTROLLINQ SISTEMINDU
KUNARAOGXMALARGN TUHLILI

Operativ kontrollingin Usas muasultlirint aid edilir: mcussi-
sunin bcdcusinin yerinu yetirilmasi czurindd nuzarat, kuna-
radgxmalarg mcuyyun etmd, kinaradégxmalarg tbradin sa-
bubin tuhlili, dczalij tadbirltrinin hazgrlanmasg.

Bcdculujdirma naticisindu natural, dayur vi himaoinin
keyfiyyit vi mcddat gbstiricilirda ifadd edilin mcussisu
fualiyyatinin keyfiyyut parametrlari kimi 6gxgj edun nuzarut
edilin kumiyyatlarin plan qiymati qurulur. Kinarabgxmangn
vl onun ajkar edilmisint oukilin xdrclirin aradan qal-
dgrgimasgndan algnan faydangn qarjglgqlg mcnasibuti ili
tuyin edilin, nuzarut olunan kamiyyutlrin hicminin kanarf-
ogxmang ajkar edilmusi mugsudili va onun tahlili cocn
igtisadi muqgsuduuyxunlug qurulur. ABC — analizi Usasgnda
ajkar edilmij daha Uhumiyyutli kimiyyutlir cocn hissu-hissu
nuzarut du mbvcuddur.

Faktiki giymat. NuzarGt edilin kdmiyyatlirin  faktiki
giymuti, mcussisunin statistik, maliyyl vu idartetmd udotu
mulumatlarg Usasgnda ajkar edilir.

Plan vi faktiki kimiyyUtlGrin mcqayisu jartllri — onlargn
eynicinsliyi prinsip etibarg ilu mctlug planlajdgrma murhu-
lGsindU tumin edilmulidir. Ondan bajga mcussisunin bctcn
plan kimiyyutllri — sexlar, jobultr v s.- mcnagijalurdun, bir-
munalg bajadcjcimiyun terminvit gqadmaq coécn tuhlil vi
nazurut prosesinin bctcn ijoiliri cocn tangj edilun yeganu
informasiya mulumat bazasgnda ijlinmulidir.

3.5.1.
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KO NARAGGXM_ALARGN
AJKAR EDILMUSI

Plan vu faktiki kumiyyutlirdin kunaradgxmalar bcdcudi
nuzuardu tutulmuj beten parametrlarlt 6gxa bilar:

e duyur parametrluri- xtrclur, dbvriyyuduan galirlGr, mar-
jgnal gulir, daxilolmalar, bdumalur, debitor vu kreditor
bhdudiliklur, kapital vi s.

o tujkilati strukturun parametrluri- xurclurin Gmultguldiyi
yer, regional vi muhsul diviziyalarg, algnanlar, istehsal
edilunldr, layiht bblmulari va s.

e Mcvluqquti parametrlir- genllr, aylar, hoftalar,
kvartallar,illdr.

Kanaradgxmalargn ajaxgdakg nbvluri furglundirilir:

Tamamilti kiinaracgxma — furq, hesablama yolu ila bir
kimiyyatdun diguri algnan, plan vu faktiki parametrlir
arasgndakg jeylurin outinltjin vaziyytini ifadt edir. Tayin
edilmij problemlur tamamilt kinaracgxma nijangng 6axgrgr-
lar. QUbul edilmijdir ki, tUgur kiinaracgxma mcussisinin vi-
ziyyutinu pozitiv tusir edirst onu “+” ijarusi ili hesablaygrlar.
Bell yanajmaya aid olan formal riyaziyyat geyri-duqiq olur.
Buna gbriu mctuxussislur arasgnda anlajglmazigq baj verir.
Tdcrcbudd bunlarla  Ulagquli tamamili  kGnaradgxmalar
hardun igtisadi deyil, riyazi yanajmadan istifadt edir. Plana
mcqayisudu faktiki dbvriyylnin artmasg “+” ijarusini, faktiki
mallargn azalmasg planda mcqayisudu “-"ijarusini bildirir.

Nisbi kinaracgxma. Bu kunaracgxma digur kumiy-
yutdukdl mcnasibutdd hesablangr vu faizlt ifadu edilir. Har
jeydun Gvvudl nisbi kiinarabgxma daha cmumi kimiyyuat viu
parametrlird Usaslanaraq hesablangr. Musuilin, materiallar
czurinduki xdrclirdl nisbi kiinarabgxmang yekun xurcluri
vu ya dbvriyyl faizini mcnasiblitdu ifadl etmik olar. Nisbi
kinarabgxmangn qubul edilmisi aparglan tuhlilin informa-
siyalglgq suviyyusini artgrgr vi dayijikliyi daha duqiq giymut-
lindirmaylU imkan verir. Misal cocn nisbi kinaradgxmangn



104 Biznesds kontrolling

dbvriyylduki kimiyyle burabudrdir: 10-8=2, bu o qudur du
tez qubul edilmir, hansg ki, bu (10-8)/8*100%=25% daha
tez qubul edilundir.

Sebmii kinaracgxmasg. Kilnaradgxmangn bu ccr
hesablanma metodu mcuyyun vaxt Urzindi nizarut edilin
kUmiyyUtlurli mcqayisusini nuzurdu tutur: kvartal, ay vu
hatta gen. Cari ilin aygngn nuzarGt edilin kamiyyutlarinin
mcqayisu edilmusi, tvvulki aygn plan dbvrcni mcqayisudu
daha informasiyalg ola bilur. Sedmu kinaradgxmasgngn
metodunun istifadlsi Gn 6ox mbvscmc bizneslli mijxul olan
mcussisu cocn daha aktualdgr.

Kumulyativ kiinaracgxma. Hesablanmgj artan yekunun
hdcmi (miqgdarg) via onlargn kinaradgxmasg kedmij dbvru
Oatma  suviyyusini  giymuatlindirmuyi  imkan  verir.
Mculssisunin  fualiyyatinin -~ parametrlUrinin -~ ayrg-ayrg
dovrlirdid  tUrdddcdc  qgsa  vaxt  Orzindu  xeyli
kUnaradgxmalara gutirib 6gxara bilur. Kumulyasiya tisadcfc
kinaradgxmalarg konpensasiya etmuyu vU onlarg daha
diqiq czu 6gxarmaxa imkan verir.

Mciyytin vaxt (rzindi kiinarabgxma. Kontrolling cocn
tipik olaraqg plan-faktgn mcqayisusidir. Kiinaradgxma bcdcl
vu faktiki realizi edilmij nlzartt parametrlirinin Ghimiyyati
il mcqayssusi Usasgnda tuayin edilir. Analitik muaqsudlir
coen faktiki realizi edilmij plan dbvrcnen rolu ili mbvcud
kedun dbvrcn faktlargng mcqayistusi maraq doxura biltr
(kedmij ay, il). Kinaradgxmangn hesablanmasgna bu ccr
yanajma neqativ plan kimiyyutlarinin, faktiki kimiyyatltrdan
kUnara 6gxmasg zamang vacgbdir.

Mcgayisu cocn hdr 2 yanajma: plan-fakt vu fakt-plan
kedmij statistikaya usaslangr vu gulucukdu
klinarabgxmalarg azaldgrmaxa imkan verir.
Kunarfogxmangn tahlilinin  natgclusinin  Usasgnda bajqa
prognoz vu vya plan dbvrcncn axgrgnda naticlirin
gbzlinilmasi  tGjkil edild  bilir. 1lin  axgrgndakg plan
naticUsinin prognozlajdgrglan, xarici mchitdd vi ya mcus-
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sisunin daxilindu, czurindu duyijiklik aparglan udotla mcqga-
yisUsi imkan verir Ki, biznesin inkijafgna gulicukdu tusir
gbsturun sububliri daha durindun arajdgrmaqg imkang verun
plan-istunilin ndtict  tipli kinaradgxmang uldu etmuayu
imkan versin. Bu yanajma vasitusi ilu dbvrcn bajlanxgcgnda
ijlunib hazgrlanmasg planlarg viu hazgrki an cocn tulubat
mcqayisu edilir.

GulUcukdl mcasir jurtlarla statik polyasiya prognozlar
prizmasgndan baxaraq, cari kinaradgxmalargn vu onlargn
umult gulma subublurini byrinmuk lazgm gulir.

3.5.2.
KUNAROGXMALARGN QIYMUTLUNDIRILMUSI

Nuzarutoinin tapjgrgglargna baj verin bctcn kunaraogx-
malargn tuhlili aid edilir. Hutta, tgur kinaradgxmangn nisbi
vl bcten kUmiyyUtlirinin hUr hansg bir parametri 6ox
furglidirst, bu o demuk deyildir ki, ntzarutdi mctliq onun
tahlili, giymuatlindirilmUsi vu dczdliji il mujxul olmalgdgr.
Hazgrki kunaradgxmangn tusadcfc vu ya mctumadi
olduxunu aydgnlajdgrmaq lazgmdgr. Ugir kinaradgxma
birdUfllik xarakter dajgygrsa vu muqsudli  munfaut
artgrgilmasgnda Uhumiyyutli rol oynamgrsa, onda tuhlil
kbrtUbii aparglgr.

Baj verlin kunaradgxmalar mcuyyun edilmij kriteriya-
lara uyxun edilmulidirltr. Onlardan buzilurin czlrindl daya-
naq.

Yol verilli biliin strhiddd qiymdtliindirmd. Kunaradgx-
mangn tuhlilinin aparglmasg, bcdcunin hur hansg bir para-
metrinin kdnaracgxmasgndan irtli gulir. Masudlun: Gagar
aylgqg maaj vu ya persona czurinduki satgjgn kumulyativ
hicmi tlyin edilmij ya verilin surhtdu qudir gedirsu.
Selektiv kinaradbgxmang giymutlindirmik cocn ya faizlurly,
ya da dolayg kumiyyGtiarla tdyin edilir. Xttt cuhttlGrddn
ibarutdir. Musulun, kiinaradgxma cocn ya verilin limit 10%-
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dirsi, onda tuhlils o aylara ybnultmuk lazgmdgr Ki,
kinarabgxma “mcsbat”, elicudd “manfi” olduxu yerdu
verilmij kimiyyuti kedsin. Kumulyativ kiinaradbgxmalar cocn
plan dbmkctct axgrgnda daralan “qgfgl” formasgnda olan
geyri-xatti son muhdudiyyGtltrdin istifadu edilir.

Manfaatd tasir edin kinaradgxmalargn qiymutlin-
dirilmusi.

Ayrg parametrlirin  kiinaradgxmasgngn faiz  vi
kimiyyutli 1-ci nbvbddi planlajdgrma vi bcdcu keyfiyyati
hagggnda mulumat verir, lakin munfaata tasirin duricusi
hagqgnda hed nu demir. Hazgrki yanajma munfaatd him
pozitiv, him di munfi tldsir eddn parametrlirin
ranjgrovkasgng nuzuardu tutur.

Kunaradgxmalargn tahlili va qiymutlindirilmUsi bcten
hallarda mexaniki olaraq hiiyata keéirilmlidir. Ugiir kiinara-
o6gxma sububluri adgqg-ajkar aydgndgrsa onu hissulurind
qudir adgqlamaxa ehtiyac qalmgr. Uksini, 1-ci baxgj-da
geyri-mcuyyun vu bajadcjcimiyun kunaraogxmalar diqiq
tudqgiqatlara subub ola bilur, bell ki bu da nuticu etibarg ilu
gulicuk problemluri  subub ola bilun dlamit  va
tendensiyalargn ajkar edilmusinu gutirib 6gxara bilar.

NuUzarutdinin tapjgrgxg hur jeydun uvvdl tahlilin apa-
rglmasg vu kinaradgxma kumiyyuti ilu baxlgdgr.

Yol verilin surhtdluri kedun uhumiyyutli kinarabgxma-
lar cocn nuzaratoi tuhlil cocn kunaradgxmalargn ajkar edil-
musinu cavabdeh mcvafiq funksional bblmuldrini birlGjdirir.
Marketing bblmusi muhsul czriG marjinal gulirin, reklam
xurclurinin, satgj xdrclurin - vi s. kUnaradgxmalargna
nuzarutu cavabdehdir.

Baj verlin kunaradgxmalara cavabdehliyi qurmaq
cocn, algnmgj naticudd bbimulara tusir edun real imkanlarg
giymutlindirmUk lazgmdgr.

3.5.3.
KUNARAOGXMA SUBUBLURININ AJKAR EDILMUSI
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Kunaradgxma tuhlili zamang nuzarut edilt bilin v nuzarut
edilt bilmUyun sububldr fGrglUndirilir.

Nuzarut edili bilmtuydn klnaradgxma sububliri xargcg
mchit dayijiklari il ulaqulidir. KUnaracgxma hur jeydun
uvvul ya planlajdgrma zamang yol verilin suhvdun, ya da
plangn reallajdgrglmasg zamang yol verilin suhv zamang
yarangr. Planlajdgrma zamang yaranan suhvlur ajaxgdakg
sabablurlt ulaqulidir:

e snformasiya muhdudluxu;

e snkijafgn prognozlajdgrglmasgngn qgeyri diqiqliyi;

e planlajdgrmaya uyxun gulmuaytn metodlar.

Kunaradgxma subublurinin ajkar edilmusi cocn bcten
tusir edici amillird magsuduuyxun nazir yetirmuk lazgmdgr.

Tlcrcbuvtu  kinaradgxma tuhlilinin - stbdbltri - flrg-
[Gndirilir:

e kedmiju istiqamatlinmij tahlil;

e guluclyu istigamutlunmij tahlil.

Kunaradgxma subublurinin kedmij mulumatlar Usasgn-
da tdhlilin aparglmasg ili yuxargda haqqgnda dangjglan
sistem gbsturicilirindin istifadi etmulk olar. Ayrglggda Du
Pont sistemi ayrg-ayrg parametrllrin tdsirinin - muntiqi
zuncirini qurmaxa imkan verir. Qoyulmuj kapital czurind
inteqral gbsturicilirindG gulirltr, xtrclUr, ehtiyatlar, kapital vi
s. tudqgigatgn Usasgnda faizi hesablanmgj kapitala daha 6ox
tusir edun amilliri ajkara o6gxartmaq olar. Tuklif edilin
yanajma elementar amillirt - material xurclurint, Umuk
haqqgta vu i.a.- ggsamcddutli integral gbsturicillrinG tusiri
daha genij vu durin tahlil etmuk imkang verir.

Mcussudu nudzarut edilin parametrlirin  inkijafgngn
gaydalg prognozu hiyata kedirilirsu perspektivu istigamut-
lGnUn klnaradgxmalargn tuhlili o vaxt mecmkendcr. Plan vi
prognoz kumiyyutlUrini giymutlindiraruk guldcuk taxmini
kinaradgxmalarg qiymuatlindirmdk, himaoinin - mcmken
kinarabgxmalargn  subublurini tapmaq  mcmkendcr.
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Muasultn, bedcudu planlajdgrglan dbvriyyu gultun il cocn 120
vahiddir. Kumulyativ vu selektiv tuahlill Grisasgnda 1-ci
kvartalgn sonunda plan dbvrcncn axgrgna prognoz verilir,
hansg ki, dbvriyyusi 108 vahid tujkil edir.

Tamamilu kunaradgxma 12 vahidu burabur olanda
faizlu o 10% tujkil
edir. Kinaradgxmangn usas sububi kimi bazargn konyuktu-
rasgngn pislunmusi 6gxgj edir.

Prognozlajdgrglan kinaradgxmalardf planlajdgrglan
muaqgsudu nail olmag mcmken deyilsi  h, dczdlijedici
tadbirlarin ijlunib hazgrlanmasg hagggnda xuburdarlgq edir.
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4 _ KONTROLLINQIN
. INFORMASIYA DOSToYi

Muasir musssislerin idare edilmasi daha ¢ox operativlik
telab edir. Bazardaki suratli deyisikliklar, mahsul va xidmaet-
larin daha qisa dovriyyesi, istehlakgl talebinin deyismesi
periodunda operativ va strateji qararlarin gabulu va onlarin
icrasina nazaret ugln informasiya bazasinin kompleksliyi
daha vacibdir.

Informasiyanin snanavi kagiz dasiyicilar idareetmada
gabaqcil texnologiyalarin tstbiqi yollunda asas baryerdir.
Bununla slagadar olaraq idaresetma qerarlarinin hazirlan-
masi Ugiln informasiyanin yi§iimasi, emali, saxlanmasi, tahlil
olunmasi ve teqdim olunmasinin muasir metodlarinin
istifadasi biznesin inkisafinin asas rigaqglarindan biridir.

4.1.
MENECMENT V® KONTROLLINQIN
INFORMASIYA KOMPONENTL®RI

Kontroling gelacayin idara olunmasi sistemi kmi muassi-
sonin va onun idara olunmasi vahidlarinin uzun muddatli
faaliyyatinin temin edilmasinda mihim rol oynayir. Sistemin
galbi rolunu musssisenin inkisafa ve budce planina asas-
lanan neazaret olunan plan ve faktiki gostaricilorin muqa-
yisasi oynayir. Muassisada idareetma sisteminin inkisaf sa-
viyyasindan asili olaraq nazarst ve idarsetma 0z yerini
konkret teskilati vahidde o6zunanazarat ve 6zunuidarset-
maya verilir. Bu halda har U¢ saviyyada-strateji, operativ vo
taktiki seviyysloerde idareetma qararlarinin destekleanmasi
tsikline “plan icranin teskili-ugot-nazarat-tahlil-tenzimlema”
riayet olunur.
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Idareetmanin muxtslif seviyysleri arasinda qarsiligli
alage, magsadlerin muayyan olunmasi, planlagdirma, naza-
rot ve tanzimleme masalolari, idareetma Uzro faaliyyatin
naticelerine vazifaler arasinda masuliyyet soakil 4.1-de tasvir
edilmisdir.

Miiossisenin Ixtisaslas Konfliklorin Mogsad,
strategiyasi dirilmus minimallas qurulus,
sObolor dirtlmasi reallagdirma

Miiassisonin movecud
olmasi vo inkigafinin tasiri
iiclin moanfaat oldo

Menecment Noticoalarin
natlc?larma Konflik idars olunmasi
g0ro lor Kontolloer,
mosuliyyat marketolog,me
zonasl
necer

Noticonin

Kontrollin

alds olunmast
Konfliklarin Planlagdirma, Strateji vo
minmallagdiril informasiya, operativ
masi idaroetmo, planlasdirilma.
nozarat koordinasiya

Miiasisanin idara

edilmosinin miimkiin
yollar1

olunmast ii¢lin
informasiya

Sakil 4.1.

informasiya néqteyi-nezerinden niive rolunu gerarlarin
gabuluna deastek sistemini (QQDS)-musssisads istifada
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olunan operativ informasiya sistemlari Uzarinde 6ztinamax-
sus qurum oynayir. QQDS-in iglenmasi ve tatbiginin maqgse-
di-ali rehbarlik va aparici mutexassisler ugun muassisanin
missisiyasina, hamginin onun strateji ve taktiki meaqgsad-
larine uygun olan, esaslandiriimis gerarlarin gebulunda
operativ imkanlar va rahat serait UcUn informasiya
dastayinin yaradilmasidir.

Bels sistemin asasini toegkil edir:

¢ igtisadi ve maliyya giymetlendirilmasi, planlarin tar-
tibi, modellarin iglanmasi ve biznes prognozlarin tertibi Ggln
ham daxili hem de xarici manbalarden analitik ve muqayise
xarakterli verilonlarin va informasiyanin teqdim olunmasi;

e sistemin rohbarlari ila qarsiligh faaliyystde va ida-
roetma proseslorinde informasiya, maliyya, riyazi ve evristik
modellarin formalasdi-riimasi.

Noazari olaraq goyulmus problemin halli verilanlars ve
informasiyaya giris temin olunmasina va biznes modellori
Ucln adaptiv sistemin formalasdirimasina asaslanmalidir.
Bu halda asagidakilar tamin olunmalidir:

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

e muxtalif cinsli komplekslerde malumatlarin va infor-
masiyanin idara edilmasi, hansi ki onlarin asiliigini temin
etmaya imkan verir;

e verilanlerin ve informasiyanin unifikasiya olunmus
formatlarda saxlanmasi;

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

e intiutiv aydin ve rehberlik Gg¢ln gerarlarin verilma-
sinde rahathgi temin eden informasiyanin diagram, qrafik
cografi kantlar formasinda taqdim olunmasi.

Belalikla sistemin yaradilmasi maqsadi faktografik ve
statistik analiz ve maliyys-igtisadi gostericilerin prognoz
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a@sasinda muassisanin ali rahberliyinin ve orta halga
menecerlarinin maliyya-igtisadi masalaleri Uzre gararlarin
gabulunun hazirlanmasina metodiki ve informasiya des-
tayinin tamin olunmasidir. Bu, muassisenin va onun bdlme-
larinin faaliyyatinin prognozlasdirma, monitoring metodlar
asasinda analizi ve korrektlagdiriimasi, hamginin bazarlarin
vaziyyeti ve reqabatin sartleri haqqinda mealumatlarin istifa-
dasini taleb edir.

4.2.
VAHID INFORMASIYA
MOSKANININ FORMALASDIRILMASI

Vahid informasiya makani anlayisi altinda kompetensiya va
mutaxassislerin giris  hdququ c¢ergivasinde muassisanin
istenilen informasiya resurslarina operativ girisi temin edan
metodiki, taskilati, program, texniki ve telekommunukasiya
vasitalarinin macmusu basa dusular.

4.2.1.
IDARSETMS MSSSLSLSRININ
KOMPLEKS HSLLININ KRITIK AMILLORI

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

Vaxt amili. Batin név faaliyyatler Ugln informasiya
teminatinin strateji ehamiyyatini ve raeqabatin artan saviyya-
sini nazera almagqgla informasiya teminati sisteminin ya-
radilmasinin birinci marhalesinin yekunlasdiriimasi ve onun
istismarinin ilkin naticalarinin sistemin islenmasi gerari gabul
olundugdan maksimal gisa miuddetdan sonra alda edilmasi
va onun maliyyalesdiriimasina baslamaq zaruridir. Hazirhigin
0zU de maksimal gqisa muddatda bitirilmalidir.
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Resurslarla taminat amili. Layihalera maliyys qoyu-
lusu shamiyyatli ola bilar, lakin bununla bels onlar:

e layihanin maqgsadine c¢atmaga ve sistema tatbiq
olunmasina nail olmal;
¢ layihaden maksimum manfaati tamin etmali.

Diger realizasiya variantlar ile mugayisada an optimal
olmalidir. Layihanin asaslandinimasi uglun biznes-plan
islenib hazirlanmalidir.

Potensial inkigsaf amili. Bels ki, biznes sferasi suratli
dayiskanliye maruz qgaldigindan bu dayigkilikler asanlqgla ve
operativ olaraq 6z sksini AiS-larde modifikasiya ve funk-
sional imkanlarin geniglandiriimasi yolu ile tapmalidir.

Uygunluq amili. Informasiya teminatinda har zaman
muassiseda movcud olan vasitelearden, hamginin nou-
haulardan istifada olunur.

informasiya sisteminin yaradilmasi sistemin hayat
tsiklinin butun maer-
halalarinds iscilarin sistem orientasiyani telab edir. Sistem
yanasmaya aiddir:

e AiS-in inkisaf konsepsiyasinin miisyyan olunmasi;

e sistemin inkisaf konsepsiyasi osasinda texnoloji
platformanin segilmasi;

e biznes-proses sistemlarinin modellarinin formalas-
dinlmasi ve biznes-gaydalarin segilmasi;

e biznesin idara olunmai sistemi qaydalarinin moderni-
zasiyasl.
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4.2.2.
INFORMASIYA _
TEXNOLOGIYALARININ INKISAF MEYLL®ORI

informasiya texnologiyalarinin inkisafinda bes muasir gar-
shgl alagali va bir-birini tamamlayan informasiya tenden-
siyasl meydana gixir:
e informasiya mahsullarinin  (xidmatlarinin) murok-
kablagsmasi;
uygunlugun temin olunmasi;
araliq halgalarin yox edilmasi;
globallasma;
konvergensiya.
informasiya mahsullarinin  mirakkabliyi. Informasiya
texnologiyasinda iki komponenti ayirmaq olar:
e sorgu uzre informasiya meahsulunun generasiya
mexanizmi;
e bu informasiya mahsulunun uygun zamanda ve
istifadaci Ugln uygun formada catdirilan vasitaleri.
informasiya mahsulunun 6zl xtsusi xidmat névi kimi
cixic edir. infor-masiya mehsulu — Gmumilikde ham malu-
mat, hem da bu malumatin dasiyicisidir (komputer ekrani,
magqnit lenti, maqgnit diski ve s).

Uygunlugun tamin olunmasi. Informasiya daslyicilari
va istehlakgilan Ggln aparici texnoloji problem muxtalif infor-
masiyalarin azad mubadilasi imkanlaridir. Program, aparat ve
komponentlarinin standartlagdinimasi sayleri onlarn maz-
munun yox, xarici formasinin unifikasiyasini temin edir.

Araliq halgalarin likvidasiyasi. Informasiya istehlakgi-
larinin tecili istifadasi Ugun alverigli, rahat formaya gevrilmasini
temin eden yeni metodlarin tatbigi araliq halgslerin likvidasiya
tendensiyasini yaratmigdir. Masalan, telefon sisteminden 6z
vaxtinda telefonistler (birlesdiricilar) gixarilib.

Daha genis migyasda musssisada (istehsal-teminat),
musessisaler arasinda (satici — vasitegi — alici), muassise ve
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istehlak¢l arasinda munasibatlerin deyismasini geyd etmak
zoruridir. ©ger istehsalgl ve son istehlakgl asanligla bir-biri
ilo elage yarada bilirse ve onlarin malumat almaq imkani
baraberlegirse, bu halda vasitagiye tapsirmaq zerurasti
yoxdur.

Qloballagma, informatika vasitelerinin inkisafi natice-
sinde igguzar insanin is yeri, teyyara bortu, teploxod goyer-
tesi va ya avtomobil salonu olur. isglizar insanin barabar
haquglu atributlan mobil telefon, peycer, elektron bloknot ve
personal kompiter olmusdur. Bu ve ya diger qurdulara
yerlasdirilmis alage vasitalerinin kdmayi ile yer planetinin
istenilen informasiya sisteminae qusulmaqg mumkuinddar.

Bazarlann veziyyati haqginda informasiyaya sutkaliq go-
sulma isguzar amsaliyyatlarin hayata kegiriima seraitini koklu
suratde dayigmisdir. informasiya regionlarin ve dovlstlarin
serhadlerindan asanligla oturdlur. igtisadiyyat umumdunya ve
aclq xarakter alir, onun informasiya strukturu isa global
telekommunikasiya komayi ile muayyan olunur.

Konvergensiya-besinci ve sonuncu tendensiyadir.
Meanbayina goéra bir-birine uzaqg olan qurdularin qurulus ve
funksiyalarinda oxsarlgi ifade edir.

informasiya funksiyalarinin bir qurguda yerlasdiriimasi
mahsulun dayarini asagi salir, ona olan telebini stimullas-
dinr, informasiya texnologiyalarinin istifadasinin genig-
lanmasina gatirib gixarir.

Ofislerde ve ya evlarde ayrica qurgulari-faks, printer,
kseroks, skaner deyil, butln funksiyalan 6zinda birlesdiren
bir inteqrativ qurgu saxlamaq daha rahatdir.

Sahibkarlarin fealiyyatlerinde informasiya saffafliginin
parodoksal ve qosulmaq neticesi kimi tekca informasiya
sonayesinda deyil, ham da bltlnlikds sahibkarliq fealiyye-
tinde deayisikliklore gatirib ¢ixaran ragabat aparan marag-
larin konvergensiyasi ¢ixis edir.
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Sahibkarlarin reqabst emakdashgi prinsipi milli ve
beynalxalg sahibkarliq alyanslarinin yaradilmasi ile reallas-
dirilir.

4.3.
INFORMASIYANIN MONBSLSRI

Coemiyyatin postindustrial dovre va elm tutumlu tex-
nologiyalara kegidi informasiya resurslarinin aktiv dovriy-
yaya cealb olunmasina ve mutexassislerin ixtisaslagmasina
telab artmasina sabab olmusdur. Lakin mahz informasiya
resurslarin diger ndvleri Uzarinda rasional sarancam vermak
imkani verir. Informasiyadan intensiv istifade mahsulun
material tutumlulugunu va enerjitutumlugunu shamiyyatli
derecede asagl salmaga, teskilatin kadr potensialina
teleblari deyismaya imkan verir.

Istonilen igtisadiyyatin esas problemi-resurslarin mah-
dudlugunu aradan qaldirmaqdir. Lakin resurslari muxtalif
cur istifade etmak olar. Burada asas masals iqtisadi re-
surslari harada va nece cemlesdirmak haqqinda gararin ge-
buludur. Resurslarin lazimi vaxtda, lazimi yerda konsentra-
siyasi —informasiyanin igtisadi gararlar gabulunda rolu
bundan ibaratdir.

Informasiya sahibkarliq fealiyyatine manevr etmayin
asasidir. O mahsul ve xidmatlar istehsalinin effektiv ve iqti-
sadi cehatdan daha sarfali necea toskil etmak masalasini hall
etmayo imkan verir. Bilik va informasiya strateji resurslara
cevrilir.

Taleb olunan informasiya ¢oxlu sayda manbalerine ve
saxlanma yerine gore yayllmisdir. AiS-lerin magsadi infor-
masiyani els yigmaq, tematik birlesdirmak ve emaletmakdir
ki, istifadagi interpretasiyasi Ugun informasiyaya surastli ve
rahat girisi tamin etsin. Bu gun demsak olar ki, toplanan
informasiyaya ve istifade olunan informasiya dasiyicilarina
hec¢ bir mahdudiyyat yoxdur.
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4.3.1.
INFORMASIYA AXINLARI

Musssiseya informasiya sistemi kimi baxmaq olar.
Burada 4 informasiya axini birlasir: iki xarici ve iki daxili.

Xarici igguzar muhit-musssisedan kenarda faaliyyat
gOstaran ve munasibatlari onlarla musssise arasinda bag
veran iqtisadi ve siyasi subyektlarin macmusu kimi baxmagq
olar. Blagaler muassisa va onun real ve potensial migste-
rilari, habele raqibleri arasinda qarsiligh fealiyyati miayyan
edir. Ekspertlorin giymatlandiriimasine asasan muassise
ucln an genis yayllmis imkanlar personalin inkisaf seviy-
yasi ve texnoloji baza temin edir, an boyuk tahliline isa
raqibler tarafinden gdzlenilmaz foaliyyat toskil edir.

Beynalxalq

M

igtisadi
M

siyasi

Xarici miihit G—]
roqabaot Miiossisa
M

texnoloji
M

bazar

M

sosial

M

Sak. 4.2. Musssisanin xarici informasiya axinlar
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Daxili isguizar muhit-informasiya dolgunlugunu ve kom-
munikasiya axinlarinin intensivliyini miayyen edan kollek-
tivdeki munasibatler, hemginin istehsalda yaranan bilik-
lardir.

Muasir giymatlendiriimalare asasen menecer 6z faaliy-
yetinda Ust informasiya rolunu oynayir:

e informasiyani gabul eden;

e informasiayni yayan;

e xarici dunyada professional numayands. Menecerin
va ya sahibkarin 6z informasiya vazifalirini nece icra
etmalerindean muassisanin mahsuldarhgi ¢cox asilidir.
Lakin musssisanin mahsuldarhidi informasiyanin toek-
ca kemiyyatinden deyil, ham da onun keyfiyyatinden
asihdir.

Informasiya misssissnin mahsuldarliginin artmasinin
asas resursudur, bels ki, o icazs verir:

e muassisonin strateji maqgsadlarinin, vazifalerinin
muayyan olunmasina ve yaranmis imkanlardan istifa-
da etmays;

e osaslandinimis ve vaxtinda idarsetma qararlarinin
gabul olunmasina;

Muxtslif bolmalerin faaliyyatini koordinasiya etmays,
onlarin saylarini Umumi magsadlera nail olmaga ydnalt-
maya.

Istenilon miiessiseds situatik olaraq asa@idaki istiqa-
matlerde is aparnimaldir:

e problemlarin agkarlanmasi va informasiyanin tale-
batinin muayyan olunmasi;

¢ informasiya manbalarinin segilmasi;

e informasiyanin yigiimasi;

e informasiyanin emal olunmasi va onun tamliginin va
ahamiyyatinin giymatlendirilmasi;

e informasiyanin tahlili vo segilmis sferalarda tenden-
siyalarin askar olunmasi;
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e prognozlarin vea muassisanin fealiyystinin alternativ-
larinin islenib hazirlanmasi;

e muxtalif faaliyyatlerin alternativlerinin giymatlendiril-
masi, strategiyanin segilmasi ve strateji planlarin
realizasiyasi ugun idarasetma gararlarinin gabul olun-
masi.

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

4.3.2.
INFORMASIYA MONBOLSRININ TOMINATI

informasiya daxili menbaleri kimi ¢ixis edir:

e amaliyyat igleri Uglin nazerds tutulmus tranzansion
sistemlar, hamginin mustarilerle, filial ve nimayandalerin
musgterilarle amaliyyatlar;

¢ elektron saxlanclardaki senadler;

e kagiz daslyicilarda sanadler.

informasiyanin xarici manbalarine aiddir:

e elektron ve ya kagiz dasiyicilarda informasiya agent-
liklerinin materiallar ve malumatlari;

e tonzimlayici organlarin ganunverici va normativ
materiallart;

e elektron va ya ka@iz daslyicilar formasinda muassi-
soanin mustarilari ve partnyorlan terafindan taqdim olunmus
materiallar va malumatlar:

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

Elektron senad dovriyyasinin idare olunmasi sistemi
(ESDS) asagidaki magsadlare nail olmaq ugln nazards
tutulub:

vahid informasiya sistemi gergivesinde muassisanin
sanad dovriyyasi taminati proseslarinin inteqrasiyasi.
informasiya saxlanmasi hacminin artmasi, informa-
siya emalinin markazlesdiriimesi senadlarin axta-
rnimasi zamaninin azalmasi, hamginin hesabatlarin
tamh@ ve etibarh@inin ylksalmasi hesabina rahbaer-
liyin ve mutaxassislerin malumathiginin artmasi;

kagiz dasiyicilardan elektron dasiyicilara kegilmasi
hesabina muassisanin sanad dovriyyasi dayarinin
azalmasi, suratgixarma ve kagiz senadlarinin otirul-
masinin dayarinin azalmasi,

elektron formada daqiq tGnvanin alda olunmasi hesa-
bina arxivds senadlerin kagiz orijinalinin axtaril-
masinin dayarinin azalmasi ve vaxtinin qisalmasi;
muassisalerin  kooperasiyasi ¢argivasinda informa-
siya proseslarinin inteqrasiyasi;

sistem muassisenin movcud informasiya-tagkilati
strukturuna uygun olmali va bu strukturun tekmillag-
masi baximindan 6zinidn modifikasiyasini tam tamin
etmalidir. Sistem tegkilati-sarancam sanadlerinin ha-
zirlanmasi, daxil olunmasi, saxlanmasi va gixariimasi
proseslori daxil edilmakle muassisanin idara olun-
masinin sanad dovriyysesi teminatinin avtomatlag-
dinlmasi Ugun nazearda tutulub.

Avtomatlasdirmanin obyektloeri asagidaki proseslardir:

sonadlerin yaradilmasi;
toskilati serencam, hesabat statistik, planlasdirma,
ucot, informasiya malumat ve digar idareetma sanad-



Biznesds kontrolling

121

larinin hazirlanmasi, ugotu, sistemlasdirilmis va arxiv
saxlanmasi, axtaris ve alde olunmasi.

Senadlarls is (6tlrtdlma, ugot, icraya nazaret va s.)

Elektron senad dovriyyasinin idars olunmasi sisteminin

tipik strukturu, terkibi va funksiyalan asagida gostarilmisdir:

Cari sanadlar ]

edilmosi

v Tanima
skaner
v
Indekslogdirmo | 4> In forma-
siya
Sonod dovriy b
yosinin idara anpari

Ol ilo daxil etmo

'

Girsin idara
edilmosi

T T

Sonadlarin segilmasi
va ¢ap olunmsi

»
»

Emalin tagkil
olunmasi

‘ Sonadlorin redakta

olunmasi

Sokil 4.3.ESiS-nin asas komponentlari

4.4.

QORARLARIN QOBULU SISTEMININ

O©SAS FUNKSIYALARI (SPPR)

informasiya saxlanclarinin  SPPR  kimi formalasdiriimasi
zamani informasiyanin potensial maragll daxili ve xarici
manbalerini nazarden kegirmak, informasiya saxlanclarinda
oturdlen mealumatlarin potensial hacmini ve mazmununu

giymaetlendirmak,

informasiyanin  strukturlasdiriimasi

Vo

onun saxlanmasi imkanlarina telableri musyyan etmoak

lazimdir.
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4.4.1.
INFORMASIYANIN CATDIRILMASI

Daxili ve xarici manbalerdan informasiyanin catdirl-
masi secilmis kanallar Uzre komersiya va Umumi teyinatli
global elektron sabekaleri, korporativ ve lokal komputer
soebokaleri vasitasi ile hayata kegirilir. Kagiz senadlerle is
zamani elektron arxiv gergivasinda onlarin sonraki istifadasi
ucun elektron suratinin hazirlanmasinda, istifadagilarin sor-
gusu uzre struktur ve ya zaif strukturlu informasiyanin tah-
lilinde muasir texnologiyalardan istifade olunmasi magseade
uygundur.

4.4.2.
INFORMASIYANIN iDAR® OLUNMASI

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

e konkretliyin yoxlanmasi-verilanlerin daxili ziddiyyat-
liliyi, verilanlerin daxil edilmasinin tahlukasizliyi ve
sistemin butlnlikds fealiyyati;

¢ verilonlarin filtirasiyasi ve agredirasiyasi;

e verilanlarin dublikatinin geyri mumkunluyd;

e verilonlarin zamanlanmasi (tarixilik prinsipine uygun
olaraq zaman gdstaricisinin mutlaq daxil olmamasi).

4.4.3.
INFORMASIYANIN SAXLANMASI

informasiya saxlanci verilanloerin predmet orientasiyasi, on-
larin tarixiliyi ve zamana gore deyismaezliyi nezers alinmagqgla
qurulmalidir.

informasiya anbari verilonlerin predmet oriyentasiya-
sinin, onlarin tarixiliyinin, inteqrasiyaliiginin vea zaman (zra
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dayisilmazliyinin nazars alinmasi iloe qurulmalidir. informa-
siya anbarindaki verilonlar metaverilonlarin agreqatlasma
saviyyasinin nazare alinmasi ile onlarin struktur formalardan
istifada edilmasi sayasinda strukturlasdirilir.

Verilanlerin agregatlasdinimasi dedikda, muxtslif detal-
lagdirma saviyyasindan, masalen, zaman (saat, gun, hafts,
ay, rub, il), region (s6bs, rayon, sehaer, respublika, 6lka),
muassisanin bolmasi ve s. asili olan verilonlarin garsiligh
alage sisteminin alda edilmasi mexanizmlerindan istifade
edilmasi basa dusuldr.

informasiyanin  saxlanilmasinin maksimal middati
adeton aqreqgatlas-dinimis informasiya dguin 10 ilden az
olmayaraq, detallasdinimis informasiya ugln isa 4 ile gader
toskil edir. Tarixi verilanlor muayyan muddatlarin bitmasi ila
malumatlarin muxtslif dasiyicilarda (maqnit lentlerdes, optik
ve ya magqnitoptik kitabxanalarda ve s.) uzun muddat
arzinde saxlaniimaq ucglUn nezards tutulan verilanlerin
ictimai arxivinde «anbarlasdirila bilar». Tabii ki, lazim oldug-
da (misal Ggln, zaman siralarinin retrospektiv tahlili Ggln)
verilanlerin arxivdan g¢ixariimasi va onlarin analitik sistema
alava edilmasi (o cimladan avtomatik rejimda) temin edilir.

istifadaginin vaxtina genast etmak (iglin informasiyanin
coxsaviyyali saxlaniimasi tegkil edile biler. Bu zaman, ham
bir sira detallasdinimig, ham da aqreqatlasdiriimis verilanlar
saxlanilir. informasiya anbarinin ¢oxsveiy-yeli strukturu
murakkab oldugundan onun butéviyu, yani yuxari saviy-
yanin verilanlarinin asagi saviyyanin verilonlarina, hamginn
detallagdiriimis verilenlaerin — operativ va bagqa xarici sistem
verilonloerina uygunlugu dastaklanmalidir.

informasiya anbarinin fealiyyet gdstermasi, emsliyyat-
lar jurnalinin tegkil edilmasi va informasiyaya ¢ixisin reallas-
dinlmasi qaydalarinin tesvir edilmasi Ug¢ln metabazanin
toskil edilmasi va metaverilonlarin butdvliylunin destaklon-
masi Uzra inkisaf etmis program vasitaleri taleb olunur. Hom
butovlikda garar gabulu sisteminin hazirlanmasi, ham da
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informasiyanin saxlaniimasinin ¢oxsaviyyali teskili ¢or-
givasinda har bir nezarden kegirilan avtonom masale Ugun
verilanler va metaverilonlarin strukturlarinin tesvir edilmasi
va uzlasdinimasi zamani ssrencamda olan ve potensial
istifade edila bilan verilonlarin adekvat aks etdiriimasi xUsusi
ahamiyyete malikdir. Gosterilan strukturlarin tesvir edilmasi
sonad dovriyyssinin ve informasiyanin taskilatlara teqdim
edilmasinin daxili standartlarina istinad etmalidir.

44.4.
INFORMASIYANIN TOHLILI

Malum oldugu kimi, informasiyani toplamaq va onun
saxlaniimasini taskil etmak azdir, baslicasi ondan effektiv is-
tifade etmayi bacarmaqdir. Tarix dyradir ki, eyni informasiya
bazasinda muxtslif, istisnasiz olaraq bir-birine aks naticalar
¢ixarmagq olar.

informasiya anbarlarinin esas potensial istifadagileri
idaraetmanin orta va yuxarn halqalarn sistem analitiklaridir
(sekil 4.4). Cox vaxt bunlar, aksariyyati komputer texno-
logiyalan ve muasir analitik metodlar sahasinda kifayst gqa-
dar erudisiyall olan va geyri-ordinar dustnan insanlardir.
Analitik telabatlarin yalniz kigik bir hissesi avvalcaden ifada
edils, reglamentlesdirile ve senadlasdirile bilar. Buna gore,
onlarin iginda tahlil masalalerine, o cumladan garar gabu-
luna hazirhgin riyazi dastaklenmasina xususi yer ayrilir.

Muasir informasiya sistemlari informasiyanin biznes-
obyektloer haqgqginda veriloanlar macmusu kimi interpretasini
dasteklayir. Bu EHM-nin pesakar istifadagileri Gglin haddan
artig rahatdir, clnki, bele vasitelor analitike ve demali
mencera da verilonlar modelini «Mustarilar», «Muqgavi-la-
lar», «©mayin ddanilmasi» va s. kimi ona tanis olan tabii
obyektlarin siyahisi saklinde gabul etmaya imkan verir. Eyni
zamanda daha ixtisasli istifadaci telablarin formalasdiriimasi
uzre qurulmus mexanizmin komayila yeni funksiya ve te-
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savvdrlari tasvir etmaye va onlarin 6z kolleqalar terafinden
istifada edilmasi Ug¢ln saxlaniimasi imkanina malikdir [4].

Xususi olaraq geyd etmak lazimdir ki, analitikleri tekca
va ola bilsin ki, o deraceds bir olgull (biraspektli) telabler
yox, daha ¢ox bir nege tehlil, coxsayli alage aspektlerina
malik olan murekkab talablar maraglandirir. Masalan, teleba
garsi zaman muddati, tehlil edilmali olan mahsul ve xidmat-
lar siyahisi Uzra mahdudiyyat, regional ve s. mehdudiyyatlar
goyula biler. Bele talablarin avvalcadan tesvir edile bilmasi-
na baxmayaraq, taleblarin qabagcadan deyile bilmemasi ve
coxsaylihgi tzindan bunu etmak hamisa alverigli olmur.
Bundan basqa, tehlil kegmisde bas vermis faktlarin muay-
yon edilmasi ve fiksa edilmasi ile ancaq baslayir, lakin heg
cur bununla bitmir. Analitik aletlarin en maraqh effekti ge-
lacek Uzra prognoz ve «na ..., 8ger ...» sxemi Uzre model-
lasdirma mexanizminin olmasidir. Son doévrlerde bazarda
yaranmis bir ¢ox program mahsullari mahz bu imkanlara
istigamatlanmisdir.
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Tahlil edilon informasiya

m Reahbarin informasiya
sistemi

Yuxari rahbarlik Osas indikatorlar

Orta halganin rahbarliyi

- Cari operativ hesabatlar
- Qerar variantlari

Operativ rahbarlik - Transaksiya sistemlerinin
verilonlori
- Informasiyanin xarici

_ manbalari
- Informasiya anbarlari

Analitik

Aylig hesabatlar
Elektron cadvsllarin tehli-
li

Sokil 4.4. Analitik sistem istirakgilarinin tesnifati

4.4.5.
INFORMASIYANINI TOQDIM EDILM3SI

informasiyanin teqdim edilmesi — QQTS-nin (gerar gebulu-
nun dastaloeknmasi sistemi) butiin konsepsiyasinin an sha-
miyyatli amillerindan biridir. MUassisanin yuxari rahbarliyi
cox vaxt informasiya sisteminin yalniz bu komponenti gordar,
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buna gore da, QQTS-nin uguru ¢ox halda tekce onun tarkibi
ile yox, ham da tehlil va modellagdirmanin naticalarinin, on-
larin elektron ve ya kagiz formasinda olmasindan asili ol-
mayaraq, teqdim edilmasi Ug¢ln tesviredici siranin imkanlar
ile alagadardir.

Informasiya-analitik sistemdan istifade edilmasinin ra-
hathginin temin edilmasi ¢ox halda istifadacilere verilmis
intreaktiv Unsiyyst vasitslerinden asili olur. istifadagi (me-
necer/analitik) interfeysi adini almig son istehlakgilarin in-
formasiya-analitik sistemle Unsiyyatinin xuUsusi vasitelarinin
islanib hazirlanmasina talabat bununla muayyan edilir.

4.5.
INFORMASIYANIN TOHLILI.

IDARSETMO QORARLARI Q9BULUNUN
DOSTOKLONMOSi MODELLORI SISTEMI

QQTS-nin asas maliyye-iqtisadi vezifelarine biznes ve ba-
zar konyuktu-runun vaziyyatinin tahlili ve tendensiyalarinin
prognozu, biznesin planlasdiriimasi ve onun inkisafinin idare
edilmasi aiddir. Bunlardan an esaslarina kontrolling Asa-
gidaki kompleks vazifalarini aid etmak olar (cedval 4.1):
1. Muassisanin maliyys vaziyyatinin kontrollingi ve onun
inkisafinin planlasdinimasi, o cimladan:
o strateji planlasdirma;
o taktiki ve operativ planlagdirma;
e aktiv ve passiv g¢antasinin orta muddatli idare edil-
masi;
e investisiya layihalarinin tahlili va qiymatlandirilmasi
va biznes-planlarin tertib edilmasi;
e investisiya resurslarinin tahlili va onlarn layihe ve
bdlmaler Uzra bolusdurilmasi;
o galirliliyin va likvidliyin artinimasi strategiyalarinin isle-
nib hazirlanmasi, sistem ve kredit risklarinin optimal
idare edilmasi;
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e muassisanin faaliyyatinin risk/galirlilik/likvidlik para-
metrlori Uzra masuliyyat markazleri noqteyi-nazarin-
don tahlil edilmasi;

e muassisanin cari likvidliyinin tahlili ve prognozlasdiril-
masi;

e daxili audit.

2. istehsalin vaziyyati, musterilara, misterak toskilatlara

va filial sabakasinin emakdaslarina xidmat gostariimasi.

3. Sahenin dunya iqtisadiyyatinin, Umumilikde Rusiya
igtisadiyyatinin makroiqtisadi inkisaf gostaricileri ve basqa
sahalerin gostericileri ile muqgayisede Umumi iqtisadi ve-
ziyyati.

4. Ayri-ayri bazar ve xidmetlerin vaziyysti ve prognoz-
lasdinimasi.
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Jadval 4.1
Operativ kontrolling
Maliyya: Osas fealiyyst: | Fond ve ehtiyat- Fliliallarin fea- Xarici
Lik- istehsal lar: liyyati: muhit:
vidlik Tachizat Formalagdirma «Plan-fakt» Bazar
Normativler Satis Optimallagdirma muqgayisasi tenden-
Daxilolmalar idarsetma Vergiqoyma Korreksiyaedici siyalari
/6demalar Kadrlar gerarlarin hazir- | Siyasi ve
lanmasi saho
konyuktu-
ru
Taktiki kontrolling
Faaliyyst sahs- | Icra: Layihaler: Filiallarin man- Musgterilar:
si: Faaliyyet Uzunmuddatli footlori Mustarilar
Xidmatler Uclin asas investisiyalar /masraflari: dosyesi
Bazarlar Olava xarcleri | Portfel investi- Xidmatler Musteri-
siyalar Regional bazar- | larle alags
lar Mdastari
tarixi
Xidmatin/mahsulun kotrolingi Filiallarin kontrol- Manfaatliliyin tehlili
lingi
Maya dayeri Xidmeatlarin Maya dayeri Bélmalerin fea- Musterinin
Faktiki masraf- keyfiyyati Faktiki masraf- liyyatinin natice- | maharat
lar/xidmatin Uzarinds ne- lar/xidmatin day- | leri daracesi-
dayari zarat ori Xidmatlarin nin
Olava xarclori catdinimasi muayyan
Biznes-planlar edilmasi
Marja
Strateji kontrolling
Faaliyyaet isti- Magsad ve Resurslarin idara Fili- Yeni ba-
gamati vazifalarin edilmasi prinsip- al/nimayandaslik | zarlar\
Toaskilatin mag- reallagdiril- lori soabakalarinin xidmatlar
sad ve vazife- masi prinsip- | Heystin idaree- inkisafi Strateji
lori lori dilmasi prinsipleri | Filiallarin béhran | partnyor
Boéhran si- situ-asiyasi U¢lin | ve mdiste-
tuasiyasi tadbirler plani riler
Ucln tadbirler
plani
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Yuxarida sadalanan masalalarin koordinasiyalasdinimis halli
ciddi informasiya desteyinin olmasini nezarde tutur ki, bu-
nun da bir sira aspektlerini asadida nazarden kegiracayik.
Idarsetma masalasinin maliyys igtisadi formada goyulmasi
tecrubasi gisman [12,14,17,18]—da oks etdirilmisdir. Homgi-
nin, yaddan ¢ixarmaq olmaz ki, Rusiyada bir ¢ox planlas-
dirma muddeaalan «yaxgl unudulmus kohnadirler» ve muay-
yon modernlagsdirmaden sonra muasir biznesda lazimli ola
bilerler.

4.5.1.
ANALITIK MOSSLSLSRIN
OVVOLCODON TOSNIFLOSDIRILMSSI

Idareetmanin analitik mesalsloerin yuxarida geyd edilon
xususiyyatleri garar gabuluna hazirligin riyazi desteklanme-
sinin 6zinamaxsus metodlarini taleb edir. Har seydan av-
val, onlar son istehlakglya yaxgi tanig olan termin-larle tasvir
edilmalidir. Bundan basqa, bu metodlar natamam ve ya pis
strukturlasdinimig verilenlar ve informasiya ile islemays im-
kan yaratmaldir. Analitik masaelaleri asagidaki kriteriyalar
Uzra tasniflosdirmak olar:

e masalanin qoyulus formasi;

e verilanlarin modellasdiriimasinin talab olunan dsulu.
Qoyulus formasina gére masalsalerin asagidaki gruplarini

farglandirmak olar:

e okser musassisalards hall edilen nUmunavi masalsler;

e aktual yaxsl formalize edilon masalalar, masalen, biz-
nes-proseslarin monitoringi masalaleri;

e aktual pis formalize edilen, lakin natamam (bazan etibar-
siz ve ya ziddiyyatli) ¢ixis verilenlarine malik masalalerin
halli Ggun vacib olan masalaler, masalan, mugteri ba-
lansinin cari planlagdiriimasi va ya tanhlili;

e sUratli reallasdirma teleb edan, lakin suretle de aktual-
ligini itiran geyri-muntazam hall edilon masalsler.
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Modellesdrilan verilonlarin talab edilon Usuluna gora

masalaleri asagidaki qruplara bolmak olar:

coxOlcult tehlil modellarinden, o cumladan amilli tahlil-
dan istifade edilmasi;

prognozlasdirma, o cumladan movsumi komponentls;
maliyye tegkiletmasi va planlasdirmasi;

evristik modellardan, o cimladen ekspert sorgularindan
istifade edilmasi;

elementlarin qarsiligh slagasinin oyranilmasi;

gerarlarin grafoanalitik metodlarindan istifade edilmasi.

4.5.2.
QQTS-NIN ANALITIK
DOLMASININ NUMUNSVi iMKANLARI

Tohlil masalalarinin ¢oxlugu va rangarangliyi QQTS-nin
O0zlinemaxsus dolmasini taleb edir. Belo sistem asagidaki
analitik imkanlar nazarda tutmalidir:

coxaspektli (coxsaviyyali) tahlil sistemini ve informasiya-
nin son istehlakgiya taqdim edilmasini;

istifadacilerin analitik taleblerinin tam avtomatlasdirima-
sini;

analitik sistemin telablerinin istifadagiya agiq olan ekono-
metrik terminlards, talablarin dialoq konstruktorunun tat-
bigi ile ifade edilmasini;

taleblarin formalagmasinin xususi riyazi terminlarden isti-
fade edan pesokar saviyyasinin mévcud olmasini;
igtisadi ve maliyya masalalerinin hall edilmasi d¢in muia-
sir riyazi metodlarin tatbiq edilmasini;

analitik telablarin ekspert dastaklonmasi elementlorinin
movcud olmasi;

standart analitik bloklarin igcerisine, ham qurulmus eko-
nometrik modeller esasinda hazir maliyya tshlili ve pro-
gnozlasdiriimasi bloklar, hem da bdoyuk verilonlar mas-
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sivinin iglenmasi Ugln riyazi alqoritmlerin daxil oldugu

modul strukturunu;

e istifadagiya teqdim olunan zeruri va kafi analitik informa-
siyanin minimumlasdiniimasi prinsipindan istifadea edil-
masini;

e istifadagi Ugun 6z analitik modullarini islayib hazirlamaq
imkanini.

Qarar gebuluna hazirhiq Gzre muasir statistik ve evristik
metodlarin mévcud olmasi da vacibdir, bunlara ise aiddir:

e iqtisadi gostarici ve indekslerin tahlili;

maliyya ve ekonometrik modellasdirma;

maliyya risklarinin tahlili;

audit va tehriflerin agkar edilmasi;

prognozlasdirma, zaman siralarinin deyismae tendensiya-

sinin askar edilmasi;

e isguzar kasfiyyatin teskil edilmasi;

e layiha ve ehtiyatlarin idare edilmasi.

Tahlil va prognozlagdirmanin tekce enanavi operativ me-
todlarindan istifade edilmasi imkani yox, informasiya anbari
konsepsiyasi va adaptiv modeller ailesinin formalasdiriimasi
gorcivasinde goxaspektli operativ tehlilin xtsusi metodlarin-
dan istifade edilmasi de shamiyyatlidir. Bazardaki situasiy-
adan ve son istifadaginin ixtisasindan asili olaraq «suratli»,
«standart» ve «daqig» prognozlardan istifade edilmasi
magsadauygundur. QQTS son istehlakgilarin muxtaslif qrup-
larina oriyentasiya etmalidir. Cunki numunavi masaleler
ucun asas etibari ile statistika va riyaziyyat sahasinda derin
biliklor telab etmayan ekonometrik terminlarden istifade
edilmeasi daha slveriglidir. Mifassal analitik tedgiqat Ggun
geyri-enanavi va pis formalize edilan masalaler Ugun tedqi-
gat blokunun tatbiq edilmasi imkanina malik olmaq lazimdir.
Bu zaman planlagdirmaya, idareetma ugotuna ve kegmis
dovr erzindaki naticelarin giymatlandiriimasi asasinda garar-
larin iglenib hazirlanmasina xususi diggat vermak lazimdir.
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[6, 11, 18] nomrali islerde nazarden kegirilmis muasir plan-
lagsdirma metodlari magsad funksiyasi kimi keyfiyyatin bu ve
ya digar Umumilasdirilmis gdstericilarindan istifads edir.

Kontrolling Ugln geyri-ananavi olan yanasmalara xususi
diqqet yetirerak garar gabuluna hazirhi§in bir sira riyazi me-
todlarini daha mufassal nezardan kegirak.

4.5.3.
QSRAR QOBULUNUN DOSTOKLONMSSININ
RiYAZi VO INFORMASIYA METODLARI

Mduasir riyazi ve program vasitelari gerar gabuluna hazirliq
zamani etibarli kdmakgi kimi ¢ixis edirler. Onlar isglzar da-
nigiglara hazirliq, bazarn strateji tahlili vo maliyye sfera-
sinda prognozlarin tartib edilmasi zamani taecrubali masla-
hatgi rolunu oynaya bilarlar. Kaskin ragabat seraitinde kon-
trolling sisteminin ayri-ayri komponentlarini, hamginin onu
tam miqyasda reallasdiran program vasitslari rahbaerliye va
muassisenin masul amakdaglarina asaslandinimig qerarlar
gabul etmakda kdmaklik gdsterir. Belo mahsullar asas iqti-
sadi parametrlerin kifayat qader ixtisash sakilde giymatlon-
dirilmasini tamin eda bilir, maliyya risklarini hesablamaga ve
asaslandinimig gararlar gabul etmaya imkan verirlor.

Biznesin prognozlasdinimasinin maliyya programlari
yaxsl malum olan elektron cedvallardan onunla farglenir ki,
elektron cadvallerde prognozlasdirmanin bazi elementlari
komakgi rol oynayir, ixtisashsdinlmis programlar ise maliyya
prognozlasdiriimasi paketinden tam miqyasda istifada edir-
lar vo programgi olmayan istifadecilore oriyentasiya edirler.
Genis manada maliyya programlari geyri-muayyanlik sarai-
tinds optimallagdirma masalalarini hall edirlor.
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4.5.4.
OPTIMALLASDIRMA M8SSLOSININ QOYULUSU

Optimallagdirma masalasinin riyazi sakilde qoyulmasi

asagidakilarn nazardae tutur:

o faaliyyat sortlori olan A coxlugunu ve A:a atraf muhitin
vaziyyati;

e s struktur Uzre mahduduiyyatlar macmusu ve tahlil edi-
lan sistemin i parametrlari (U — parametrlarin yol verilan
reallagsma coxlugu, S — mimkiin strukturlar coxlugu);

e P ={p4,....pn} sisteminin keyfiyyst géstericileri (KG) gox-
lugu;

e Kiriterial mahdudiyyatler goxlugunu (Q — gdéstaricilarin yol
verilon mimkin kombinasiyalari goxlugu).

Bu komponentlarden har birinin konkret olaraq reallasi-
dinlmasi optimallagdirilan sistemin ierarxik saviyyasi, aprior
informasiyanin  hacmi va etibarliigi, mdixtslif KG-lerinin
muqayise oluna bilmasi kimi amillarden asilidir. Umumi hal-
da vektor sintezi masalasi asagidaki kimi gosterile biler:

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

Onun halli shamiyyatli derecada optimalliq anlayiginin
sorh edilmasindan, masalanin komponentleri haqgqgindaki
informasiyanin migdan va etibarliigindan (4.1), o cimladan
mahdudiyyatlarden asilidir. Vektor optimallagdirmasi ma-
selasini (4.1) asagidaki ardiciligla hall etmak olar:

e sistemin qurulmasinin yol verilon variantlarini miayyen
etmok;

e muqayise olunan sistemlerin esas KG-lerini agkar et-
mak;

e paretonun sbdzsuz tarcihler kriteriyasi asasinda «an pis
olmayan» sistemlari muayyan etmak;
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e paretoya gore mugayise oluna bilmayan sistemlarin gos-
tericilorini muqayise olunan sakla gatirmak;
e optimal halli segmak.

«9n pis olmayan» (Paretoya gora optimal) sistemlerin
secilmasi Uglun kifayat qoader effektiv metodlar iglenib ha-
zirlanmisdir. Ancaq bir gayda olaraq, s6zsuz tercihlar me-
todu optimal halli yekun olarag musayyen etmaya imkan
vermir. Bununla slagadar olaraq, bir sira vektor optimallas-
dinimasi metodarn taklif edilmisdir ki, bunlar arasinda aparici
gostaricinin farglandirilmasi, gostaricilerin leksikoqgrafik di-
zulmasi, zemanatli natice va onun Umumilasdiriimasi prin-
sipinden istifade edilmasi, hamginin ardicil glizestler meto-
dunu, Gmumileagsmis KG-lerinin (UKG) formalasdiriimasi ve
s. metodlarn gostermak olar [3, 11].

Artan W(p4,...,pn) UKG-larinin mévcud olmasi zamani
vektor sintezi masalosi asagidaki sakli alir ve skalyar sintez
masalasina gatirilir.

max W[ps (a, u, s),....pn (& U, S)];
ueU; aeA; seS; {p1,....pn} €Q 4.2)

Onun hall edilmasi tgln serti-ekstremal masalalarin hall
edilmasinin eananavi metodlarindan istifade etmak olar [3].

4.5.5.

VEKTOR OPTIMALLASDIRILMASI

VO UMUMLSSDIRILMIS KEYFiYYST
GOSTORICILORININ FORMALASDIRILMASI

Sistemlerin optimallasdirimasi her zaman UKG-nin forma-
lagdinimasindaki geyri-misyyanlikle slagadardir. UKG-nin
formalasdinimasi zamani geyri-muayyanyin reduksiya (ixti-
sar) edilmasinin metodlarindan biri xisusi KG-larina (XKG)
munasibatda bir sira ehtimallarin yerina yetiriimasi zamani
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UKG-lerinin funksional seklini ayirmada imkan veron ak-
siomatik yanagsmadan istifada edilmasidir. Bagga bir metod
kimi garar gaebul edan gexsdan bele gostaricinin parametr-
larinin struktur ve giymatini konkretlesdirmak Ugun alds edi-
lan informasiyadan istifade edilmasini gdstarmak olar.

[3] — da taqdim edilmis metodlar ¢oxlugundan istifada
edon UKG-nin formalasdinimasina ierarxik yanasmani ne-
zorden kecirak. Bu yanasma 6zunds formal — mantiqi me-
todlarin ugotuna va qerar gabul edan saxsin evristik imkala-
rna oriyentasiya eden goxmarhalali proseduru aks etdirir.
Yanasmanin umumi sxemi bir-birila iterativ slagada olan
asagidaki marhalalar ardicilligi ils tesvir edilir:

1) nazarden kegirilon sistemin agreqat KG-larinin (AKG)
soviyyelar Uzra formalasdinimasinin asasi kimi istifade edi-
lan KG-larinin ierarxik strukturlarin asaslandirilmasi;

2) AKG-larinin funksional sakillari haqqinda mumkin
ehtimallarin tehlili;

3) formal-mantiqi metodlar vasitesile AKG-lerinin funk-
sional strukturunun muayyan edilmasi;

4) unifikasiyall ve ekspert prosedurlarinin kdmayi ila
AKG-leri parametrlarinin saviyyaler (izre miayyan edilmasi;

5) KG-lerinin saviyyeloer Uzre aqreqatlasdinimasi, o
cumladan gerar gabul edan saxslar Ugun xususi hazirlanmig
testlordan istifade edilmasi.

Muayyanlik Gg¢lin asagida magsadydnli coxfunksiyali
sistemi nazarden kegirocayik. KG-larinin niumunavi ierarxik
strukturunun formalasdirilmasi zamani KG-lerini aqregat se-
viyyesine aid edecek ve onlardan UKG-leri formalasdi-
racagiq. Bu gostericileri fealiyyat sertlerinden (FS) asiliiq va
ya qeyri-asililiq meyarina gore iki qrupa bélmak olar. Birinci
grup gostaricilerinin strukturu ¢oxlu sayda FS-larin bolun-
masi ile muayyen edilir. Bunun Ug¢ln bazi invariant cehat-
lare, masalan, irali strulen telablere munasibatda eynicins-
lilik (telabler Uzre eynicinslililik saviyyasi), reallasdirilan asas
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gerarlarin eynicinsliliya (idareetme Uzra eynicinslilik saviy-
yosi), statistik muayyenliye (statistik muayyanlik saviyyesi)
malik olan FS-lerini farglendirmak olar. ikinci grup goésterici-
lari nisbatan basqa struktura malikdir. KG verilonlarinin tes-
niflesdirilmasi zamani sistemin 6zunun ierarxik strukturun-
dan, hamginin giymatlandirilan obyekt Uzrs qarar gabul
emak Ugln ehtiyatlardan istifade edile biler [3, 11].

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

KG sistemina munasibatda ehtimallar sirasini nazardan
kegirak:

1. Zorurilik lzre mistaqillik. Sistemin variantlarinin
mugayisasi onlarin giymatlendiriimasinin Ust-Uste dusduyu
XKG hissasina munasibatda invariantdir.

2. Eynicinslilik. Muqgayisenin naticesi butun XKG-lerinin
eyni zamanh proporsional dayigilmasine munasibatds inva-
riantdir.

3. Komponent (zre eynicinslilik. Muqgayisenin naticasi
XKG-lerinin har birinin proporsional deyismasina miinasi-
batds invariantdir.

4. Normalasdinima. AKG-leri XKG-larinin maksimal va
minimal giymatleri ile normalagdiriimisdir.

XKG pj (u)-dan AKG F(s) funksional strukturunun
formalasdinimasi Ugun, harada ki, u — sistemin parametrlo-
rinin Umumilesdiriimis vektoru; j = 1, ..., N va N — XKG-
larinin migdandir, aksiomatik yanasmadan istifade edak.
Osas kimi yuxarida sadalanan farziyysler sistemini gotirak
(1-4 ehtimallarinin adi kursivle gdsterilmisdir). Onda AKG-
larinin  movcud olmasi va XKG-larinin eyni olgultyunin
movcud olmasi haqqinda ehtimalda cadval 4.2-de teqdim
edilmis AKG-larinin funksional goranisu bu cadvalin Gglncu
sutununda gosterilmis ferziyyslerle tam sekilds xarakteriza
edilir. Cadvalda asagidaki isarelemaler gabul olunmusdur: f
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va vj - bazi funksiyalar, g; ve a — parametrlerdir. Cadvalin
setrleri ile muayyan olunan 1-5 iddialarinin bazilarinin dolg-
un izahi asagida verilmisdir.

Sistemin giymatlendiriimasi tUgln istifade edilon KG-lari-
nin aksariyyati U¢lin aqgreqatlasdirmanin naticasi bu KG-la-
rinin generasiya olundugu (yarandigi) qaydadan asili deyil-
dir, hansi ki, bunun sayasinda 1-ci farziyyeya nail olmaq
olar. Eynicinslilik teleblarinin lokal olaraq yerine yetiriimasi
(2-ci forziyya) AKG-lerinin hamarh§i (XKG-leri Uzra «kan-
dar» effektlorinin olmamasi) sayasinde tamin edilir. Bu for-
ziyyanin global olaraq yoxlanilmasi muayyan saligalilik telab
edir. Bela ki, bir sira gdstericiler Ggun 2-ci ferziyys sistemin
variantlarinin mugayisali giymatlandiriimasinin olcme gskala-
sinin (ehtimalli, faizli va ya har hansi basqa) segilmasindan
asili olmamasini ifade edir.

iddianin AKG-lari siniflarinin | Ehtimallarin Qeyri-
(AKG-leri si- funksional sakillari ndmralori muayyan fun-
niflarinin) ksiya va pa-
némralori rametrlar
1 N 1 f —monoton
I{Zvj[pj(u)]} vii=1...N
j=1
2 j 1,2 f —monoton
g.pilu a g |
2.9,P) 1,...N
3 N 1,2,3 f —monoton
r .
I{g[pj(u)]j} gj=1...N
4 N 1,3,4 gij=1,.., N
. i
Q[Pj(u)]J
5 — 1 ’2’4 gj J =1, N
a
{Z g, p?(U)}

4-cu farziyye texniki manaya malikdir. 1, 2 ve 4-cu for-
ziyyelarin munasibliyi 5-ci iddianin (cadval 4.2-nin son satri)
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yerina yetiriimasini temin edir va AKG-lerinin a parametri va
g; ¢oki vuruglan tersfinden verilon daracaslarini muayyan
edir. AKG-nin a parametri gerar gabul edan gaxsin talabla-
rin geyri-muayyenliyi haqqinda tesevvurlarini aks etdirir va
gerar gebuluna munasibatde onun «konservativliyini» xa-
rakterize edir.

AKG parametrlerinin va g; ¢aki vuruglarinin miayyen
edilmasi Ug¢Un analog-sistemler ve ya avvalki tecrubaler
asasinda olda edilmis statistik informasiyalardan istifade
etmak olar. Ancaq tecrubada gox vaxt ekspert giymatlondi-
rilmasi metodundan istifade edilir. Caki vuruglarinin musy-
yon edilmasi Ugun modifikasiya edilmis anenavi me-
todlardan basga «nisbi ekvivalent dayisiklikler» metodu,
hamgcinin «son hadd va nominal giymatlar» metodu da yaxsi
naticalar verir vo bu metodlar Ggun texmini dusturlar almaq
mumkunddr.

Noezardan kecirilon metod destleri AKG-larinin se-
viyyelar Uzre formalagdiriimasini temin edir. Onlarin agreqat
saviyyasindan olan mixtelif cinsli KG-leri igerisinde UPK-
larinin asaslandiriimasi Ugln istifade edilmasi zamani kon-
kret KG sistemi tglin 2 ve 3-cu farziyyslarin munasibliyina
daha cox diggeat vermak lazimdir.

Olgma skalalarinin geyri-metrik struktura (minasibat,
gayda va s.) malik olmasi hali Ggln garar gabulu Uzra bir
sira yeni, o ciimladan, UKG-lerinin formalasdirimasina ai-
diyyati olmayan metodlar islenib hazirlanmisdir.

4.5.6.
GOSTORICILORIN STATISTIK QiYMOTLONDIRILMSSI.
ASILILIQLARIN MUSYY®SN EDILM8Si. EKONOMETRKA

Hazirki dovrda 6zunas statistik tehlil ve iqtisadi xarakte-
ristikalarin modellesdiriimasi imkanlarini daxil edan ¢oxsayl
totbigi programlar mdévcuddur. Buna baxmayaraq, olardlan
an cox istifade edilanleri asagidakilardir [7]:
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e secimin va zaman siralarinin iglanmasinin statistik
vasitelari;

o xatti va geyri-xatti reqressiya modellori;

e trend vo movsumilik modelleri;

e Xususi ekonometrik metodlar;

e verilanlarin statistik tehlili Ggun onlarin toplanmasi,
islenmasi ve taqdim edilmasinin qurulmus vasitaleri.

Kamiyyat tahlilinin suratls inkisaf edan statistik metodlari
maliyye bazarlarinin dyranilmasinin rahat Usuludur. Onlar-
dan istifade edilmasi prosesi ¢ox halda ¢ixig verilonlarinin
kifayat gader ylksak keyfiyyate malik olmamasi ila langiyir.
Ekonometrika - real igtisadi hadisalarin kamiyyat tahlili [7]
hagqinda elm kimi, naticelerin alde edilmasi ilo slagadar
olan nazariyys va musahidalarin muasir inkisafina asaslanir.
Ekonometrikanin meaqgsadi — igtisadi qanunauygunluglarin
empirik naticalerinin alde edilmasidir. Bu manada eko-
nometrika 6ztinda kontrolling vasitalarinden birini eks etdirir.
O, birinci ndévbads, marjanin bazar kalkulyasiyasi meto-
dunun tekce cari va kegmis zamanlar tgun yox, ham de ge-
lacek Ugun prognoz hesablanmasi gaklinds tatbiq edilmasi
zamani bazar tendensiyalarinin va qiymatlarin muayyan
edilmasi Uglin istifade edile biler. ikincisi, ekonometrik mo-
dellar hesablar idara etmak, onlar (muxbir, cari, mustari)
uzra qalglarin dayisma tendensiyalarini muayyan etmak
tictn istinad nogtesi kimi ¢ixis eds biler. Uclinciisi, bazarla-
rnn pronozlasdirilmasi zamani ekonometrik modellar kom-
pleks inkisaf programlarinin formalasdiriimasi ve orta mud-
datli maliyye planlarinin qurulmasi tg¢uin komaklik gostera
biler.

Bununla elagadar, xaricde goésterilon metodlara asag-
daki yanasma xarakterikdir: inkisaf tendensiyalarinin nis-
batan gqabaqcadan sdylanila bilmeasi geraitnde ekonometrik
vo imitasiya modelleri kifayat gader yaxsi kdomaklik gostara
biler. Rusiya igtisadiyyatinda stabillegsma Uzre tendensiya-
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nin saxlaniimasi sartile bu modeller bizde do istifade edile
biler.

Eyni zamanda ekonometrikanin imkanlarini hadan artiq
boyutmak lazim
deyildir. ©nanavi ekonometrika analitik model qurulmasini,
verilenlerin yigilmasini, muvafiq giymatlandirma metodunun
secilmasini daha sonra ise modelin giymatlendirilmasini
gOsterig verir. Toasvir edilmis metod fizikada kifayat gader
yaxsl iglayir, ancaq bu metod zaman siralarinin hacmlarinin
mahdud olmasi uzindan iqtisadiyyatda her zaman tatbiq
edila bilmir. ©n yaxsi halda yalniz ona Gmid baslemak olar
ki, model adalatli derecads lokal olacaqdir [7].

Ekonometrika metodunun mahiyyasti girig ve ¢ixis dayi-
sonlarinin qarsiligh alagalerini muayyan edan alagaler sis-
teminin fiksasiya edilmasindan ibaratdir. Ekonometrikadan
istifade zamani baza suali — tahlil merkezinin duzgun segil-
masi asas amil kimi ¢ixig edir. Yerda galan modellar, lazimi
verilanler va giymatlondirma metodu bu amilden asilidir.

Modellar ikili dayera malikdirler. Bir tarafdan, onlar al-
da edilen naticaleri vo mdovcud asililiglan izah edirlar, lakin
bu malumatlar mahdud maraq kesb edirler. Digar terafden,
modeller prognozlasdirmanin asasi kimi cixis edirler. Bu
zaman ¢ixig verilanlari kimi xarici muhitin ve giymatlendirilen
obyektin (mUassisa, bdlma) inkisaf ssenarisi ¢ixis edir. Pro-
gnozlasdirmanin kompleks modelinda balans tenliklarindan,
xarici mahdudiyyatlerdan (normativler), igtisadi amiller ara-
sindaki asilihglarin maayyan edilmasi, hamginin fikse edilmis
vo planlasdinlimis tedbirler (muqavilsler, razilasmalar) hag-
ginda verilanlardan istifade edilir.
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MALiYYS PROQNOZLARI UGUN NEYRON
$OBOKOLORINDSN iSTIFADS EDILMSSI

Neyron sabakasi 6zinda eynicinsli (vo nisbaten sada)
prossesor elementlaerindan — neyronlardan taskil olunmus
goxqgath sabsks strukturunu oks etdirir. Oz aralarinda
murakkab aralig baglantilan topologiyasi ile slagedar olan
neyronlar qatlar (bir qayda olaraq iki-U¢ qat) halinda qrupla-
sirlar ve bu qatlar arasinda giris vae ¢ixis gatlarn ferglendirilir.
Prognozlagdirma Ugun tatbiq edilen neyron sabakalarinds
giris gatinin neyronlar situasiyanin parametrlari hagqinda
informasiyani gabul edir, ¢ixis gatinin neyronlari iss bu si-
tuasiyaya mimkin reaksiya haqqinda signal verir. istehsal
istismarindan 6nce neyron sabakasi xUsusi qurulma — dy-
redilma marhalesini kegir. Bir qayda olaraq, ssbakaye
bdyluk hacmda avvalcadan hazirlanmig nUmunalar verilir vo
bu nuimunalarin har biri ugun sebakanin taleb olunan reak-
siyasi malum olur. ©gar sebaka ndvbati numunays qeyri-
adekvat reaksiya verirsa, yani ¢ixis gatinin vaziyyati verilmis
formadan ferqglenirsa, sahvlerin minimumlasdiriimasi sabea-
kanin daxili strukturunda bir sira modifikasiyalar edilir (¢ox
vaxt olaqgelerin g¢okileri korreksiya edilir). Muayyan Oyra-
dilma ddvrinden sonra sabsaka muivafig minimum macmu
sohv vaziyyets catir.

Kommersiya tetbiginde neyron sabakalari, bir qayda
olaraq, program paketlori, fardi komputerlar Uclin aksele-
rator-platalari, neyromikrosxem, hamginin ixtisaslagdiriimig
neyrokomputerlar goklinde teqdim olunur. ©ksar slavealer
Ucln sada program paketi kifayat edir.

Neyron sabakalerinin asas Ustunlikleri asagidakilardan
ibaratdir.

1. Neyron sabakalarinin daha dayaerli xUsusiyyatleri — si-
tuasiyanin inkisaf qanunauygunluglarinin va giris va ¢ixi$
verilonlari arasinda har hansi asiliigin malum olmadigi hal-
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larda goxsayli numunaler asasinda oyranmak qabiliyyati.
Belo hallarda (bunlara maliyys tahlili masalalarinin 80%-ni
aid etmak olar) ham enenavi riyazi metodlar, ham da ek-
spert sistemlori aciz galirlar.

2. Neyron gebakaleri natamam, tehrif olunmus, qeyri-
muayyan ve daxili ziddayyatli girig informasiyalarina istinad
edarak masalalari muvaffaqiyystle hall etmak qabiliyyatine
malikdirler.

3. Oyradilmis neyron sabakasi qgeyri-pesakar istifadagi
terafindendan da istismar edils bilar.

4. Neyrosebaksa paketlori verilanler bazalarina, elek-
tron pogtuna ¢ox asanligla qosulmaga ve verilanlerin da-
xil edilmasi va ilkin islenmasi prosesini avtomatlasdirmaga
imkan verir.

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

Neyron sabakaleri hagqqinda maliyya amaliyyatlarinin
pesokar alatlari kimi ciddi olaraq 1980-ci illarin sonlarindan
danismaga baslamislar [19]. Mikroprossesorlarin ve ¢ox
bdyulk integral sxemlarinin yaranmasi ile daha gucli neyron
soebakalarinin qurulmasi Ggln texniki imkan formalasdi.
Xususi dyratma algoritmlarinin kdmayila qurulan neyron se-
bakalari geyri-muayyan, natamam va ziddiyyatli daxili ve-
rilenler desti igerisinden avval taqdim olunan numunalerin
taninmasini nUmayis etdirirdiler. Eyni zamanda basa dus-
mak lazimdir ki, neyron sabakasinin dyradilmasi ve yenidan
qurulmasi mutexessislerdan yuksak ixtisasliliq telab edir.

Neyron sabakaleri, bankirlerin, biznesmenlarin ve har-
bigilerin onlarin bu gun tatbiq etdiklaeri formada anlasiimaz
malumatlar veren «qara qutu» yox, seriya ile buraxilan pro-
gram paketlari va goxprossesorlu sistemloer, masalon, valyu-
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ta mezennalerinin teraddudlerinin tehlili ve qisamuddatli
prognozlasdinimasi Ugun buraxilan program paketloridir. On-
lar @sasen birja iflaslarinin prognozlasdirimasindan ¢ox (ele
onlar Ugun da), aparici dinya birjalarinda valyuta katirovkala-
rnnin gundslik, saatlig, ¢ox vaxt ise daqiqealik korreksiyasi
uzra nehang hacmli rutin (hareketsiz) ve haddan artiqg masu-
liyyatli iglerin yerina yetiriimasi Ugln istifada edilir.

Neyrokomputerin kdmayile hall edilon asas maliyys
masaloalerine asagidakilari aid etmak olar:

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

ebank faaliyyatinin sigortalanmasi;

eneyroseboksa tanima sistemi asasinda iflaslarin pro-
gnozlasdiriimasi;

emusassisalarin istigraz ve sahmlarinin mazannalarinin
hamin muassisalara sermaya goyulmasi magsadile muayyan
edilmasi;

eneyron sebokalarinin birja faaliyyseti masalelari Uzre
totbiq edilmasi;

einnovasiya layihalarinin maliyyslasdiriimasinin igtisadi
effektivliyinin prognozlasdiriimasi ve s.

Bu gln neyron sebakaler ideyasini reallagdiran pro-
gram mahsullan Uzre teklifler dasti, o cimledan garar ge-
bulunun dastaklanmasinin inteqrasiya etmis sistemlarina
muvafiq slavelarin qoyulmasi da daxil olmagla, kifayst qe-
der genisdir.

Hazirki dévrde algoritmlarin element bazasina (neyro-
cipler, neyroplatalar ve neyrokomputerlar) kegirilmasi Uzro
aparilan isler suratli faaliyyeti mihim deraceds artirmal ve
bununla da, goéstarilen vasitalerin garar qabulu (har seydan
avval, operativ ve taktiki), o cimleden maliyye amsaliyyatlar
ve kontrolling masalealari Uzra tetbiginin genislenmasini sti-
mullasdirmaldir.

Amma halalalik neyroalgoritmlerin tatbigi maliyys sis-
temlerine daxil edilmasi Uzre imkanlar kigikdir: onlar av-
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valcaedan keyfiyyatli dyradilma taleb edan masalenin ayri-
ayn hisselerine (geklarin taninmasi, birjalarda valyuta me-
zonnalearinin prognozu) oriyentasiya edir. Nisbaten sads,
misal Ugun fikse edilmis struktura ve ¢okilare malik olan
neyrosabakalerin tatbiginin daha ugurlu olacagi gozlanilir.

4.5.8.
QEYRI-SOLIS MONTIQDON iSTIFADS

Qarbda meigat videokameralarindan tutmus, silahlanma sis-
temina gader onlarla mamulatin istehsalinda istifade edilen
muasir elmin glcll ve zarif alat olan geyri-salis mantiq (ingi-
lisca fuzzy logic) son vaxtlara qadar bize parktiki olarag me-
lum deyildi.

«Dogru» ve «Yalan», «ha» va «yox», «sifir» vo «bir»
kimi deqiq ve muayyan anlayiglarla emaliyyat aparan ana-
navi formal mantiqden farqli olaraq, qgeyri-salis mantiq bir
sira (kasilmaz ve diskret) diapozonlarda olan giymatlarls is
aparir. Elementlerin verilmis ¢coxluga maxsuslugu funksiyasi
da hamginin 6zinda «maxsusdur-maxsus deyildir» kimi sart
astanani yox, sifirdan bire gadar olan butin giymatlarden
kegon, surlsan asliliigi (subyektiv ehtimall) nazarde tutur.
Aydindir ki, bele maddi giymetlarle amsaliyyat aparmagq ikili
giymaetlera nisbaton shamiyyatli derecade ¢atindir, ancaq
bunun Ggln tutarli sebab vardir. Gundalik hayatin bir ¢ox
anlayiglari enanavi binar mantiq gergivasina sigismir. «Yax-
si» manfast «orta» manfasatdan na ile farglanir? Adlan goki-
lan anlayiglari konkret reqemler gargivaisine salmaq cahdle-
ri, ya predmet sahasini kobudlagdirr, ya da masalalarin hal-
lini hadden artiq g¢etinlesdirir. Qeyri-salis mantiq bels situa-
siyalarda daha zerif hall qaydasini nazerdsa tutur. Siz av-
valce ehtimal funksiyalari kimi miayyan boélisdirma fun-
ksiyasinin har hansi keyfiyyet anlayisini («boyuk», «yaxsi»,
«agilli», «mashur») tesvir edirsiniz, sonra ise onun «qeyri-
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salis» tabisti haqqinda narahat olmayarag ondan daqiq kimi
istifade edirsiniz. Qeyri-salis mantiq nazeriyyssi belo ka-
miyyatlor Uzarinde butun mantiq amaliyyatlan spektrini —
birlegma, kasisma, inkar ve s. yerina yetirmaya imkan verir.
Bundan basga, mashur FAT (Fuzzy Approximation Theo-
rem) teoremina gora, istanilen riyazi sistem geyri-salis man-
tige esaslanan sistema approksimasiya edila biler.

Qeyri-salis goxluglar nazeriyyssi aparati onun texniki
sistemlerin idara edilmasi sistemlarinde ve seckilorin ne-
ticelarinin prognozlasdiriimasi zamani tetbiq edilmasinin gox
Umidverici imkanlarini nimayis etdirdi. Qeyri-salis mantiq
yeni bazarlann tehlili, birja oyununda, siyasi reytinglerin
giymaetlendirilmasinda, optimal giymat strategiyasinin segil-
masinda va s. da istifada edilir. Onun kutlavi tatbiginin kom-
mersiya sistemlari de yaranmisdir. Onlar arasinda an gucli
ve maghuru CubiCalc paketidir.

CubiCalc paketi 6ziinde faktiki olaraq muayyan ek-
spert sistemini aks etdirir vo burada istifadeci «ager ..., on-
da...» tipli qayda daestleri verir, sistem isa bunlarin asasinda
cari situasiyanin parametrlerine adekvat reaksiya vermaya
calsir. Ferq ondan ibaratdir ki, daxil edilen gaydalar geyri-
solis kamiyyatlora malik olur. CubiCalc-in asasinda duran
geyri-salis mantiq aparati bu anlayiglarla daeqiq kemiyyatla
oldugu kimi amaliyyat aparmaga va ¢ixis verilanlarinin qeyri-
muayyan va geyri-salis tabisti barasinds narahat olmayaraq
onlarin asasinda bitov mentiq sistemlerini qurmaga imkan
verir.

Neyrosabaka, qeyri-salis ve genetik algoritmlarin genis
maliyya masaleleri sinfi, o cumleden bank emaliyyatlari
(prognozlasdirma, ekspert tedqigatlari, cantanin idars edil-
masi) Uzre tatbiq edile bilmasi cehatinden mufassal dyre-
nilmaya va istifade edilmaya layiq olan perspektiv kimi qgiy-
matlondirilir.
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4.6.
INFORMASIYANIN T9QDIM EDILM8SI.
MENECERL®ORIN iSTIFADSGI INTERFEYSI

QQTS-nin istifadegi interfeysine qargl yuksak telablar irali

suruldr, o cumladan:

o istifadaci interfeysinin ikiseviyyali sxem uzro tagkil edil-
masi: avtomatik va interaktiv-tedqigat rejimlarinds is;

e son istifadaginin tam rus dilli muhiti;

e dostcasina grafik (pancaers tipli) istifadagi interfeysi;

e pancerenin har bir istifadagisi Ugln ve har bir struktur
elementi, o cimladan funksional slamat lizre asan alda
olunan c¢oxsaviyyali komak ve Oyrenma sisteminin
mdvcud olmasi;

e c¢ixis verilanlarinin va emal naticalerinin grafik interpreta-
siyasinin genis tetbiqi;

e coxlu sayda muxtslifcinsli ikidlgill ve Ggolgulu grafoana-
litik obyektlorin va ixtisaslasdinimisg analitik qrafiklarin,
hamcinin geoinformasiya sistemlarinin tatbiq edilmasi;

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

o istifadagi interfeysi saviyyasinde amaliyyat sistemlarinin
alavaleri ile integrasiyaliliq;

e istifadagiloerin ganunsuz vea icazasiz faaliyyastlerinden
mudafis sistemi programlarinda tatbiq edilms;

o tohlukssizlik tadbirlerinin artinlmasi, reqlamentlasdiriimis
giris ve parol sistemlarindan mutlaq istifads;

o istifadaci interfeysi obyektlorinin dasina bilmasi.

Bu zaman yardim sisteminin alverigliliyi vo QQTS ilo is
imkalarinin dyradilmasi, o0 cumladan hipermatndan potensial
istifade olunmasi da xususi rol oynayir. QQTS-nin xUsu-
siyyetlerine uygun olaraq, goxsaviyyali ve c¢oxaspektli, o
cumladan sistemli, riyazi-statistik, igtisadi-statistik, ekspert
yardimin reallasdiriilmasi mihim shamiyyate malikdir.
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Qorar gebul edan saxs terafinden situasiyanin derk
edilmasinin vacib amili ¢evik va istifadeci tersfinden tan-
zimlenan grafiki, o cimladan geoinformasiya interfeysinden
istifada edilmasidir. Cixig verilanlarinin va emal naticalarinin
grafiki teqdim edilmasi — analitik sistemin ayriimaz hissesi-
dir. Demak olar ki, gerar gabulunun dastaklanmasi sistemi-
nin effektivliyi cox halda qgrafiki hissenin icra edilmasinin
tamhgindan, slverigliliyin-den va ayaniliyinden asili olur. Ve-
rilenlerin grafiki teqdim edilmasi zamani istifadaciye veri-
lanlerin grafiki macmusu igarisindan elementlarden birinin
rong, qalin xett, xisusi marker va s. ilo secilmasina va ay-
rimasina imkan vermak xususile vacibdir. Elementin segcil-
masi va ayriimasi, heam manipulyatorun kémayile (masalen,
«sican»), ham da istifade¢i menyusunun xudsusi telabininin
islanmasi yolu ile hayata kegirile bilar.

Sistem c¢oxlu migdarda muxtslif cinsli ikidlguli ve
ucolculu grafoanalitik elementlarin ve ixtisaslasdirimis ana-
litik grafiklerin olmasini nazards tutmalidir. ixtisasdasdiriimis
analitik grafiklera ikidlgull ve Ugolcull xatti, simvol qarfiklari,
dairavi va kvantil diagramlar, histogramlar, dévrigramlar va
coxOlcullu spektrlor, korrelyasiya sahaleri, kublar va s. aid
edils biler. Teqdimat, misal Ggun, lent grafikasinin, tasvirin
grafiki animasiyasi, hamgcinin verilanlerin interaktiv grafiki
tohlili imkaninin olmasi da arzu olunandir.

Geoinformasiya sistemi — bolusdirilmis obyektlarin
maliyya-iqtisadi vaziyyatinin va basqa masalalerin tahlilinin
ayrilmaz hissaesidir ki, burada analitik informasiyanin cografi
mubhit (region, sehar va s.) fonunda teqdim edilmasi garar
gabulunun dsstaklanmasinin vacib komponenti kimi ¢ixis
edir. Hesabatlarin cografi informasiya ile alagslandiriimasini
hayata kegirmaysa imkan veran informasiya «qatlarindan»
ve «qaynar» acarlardan istifadeni nazerde tutan ¢oxolguli
grafiki va geoinformasiya sistemlarinin movcud olmasi da
arzu edilendir.
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Tabii ki, sistem 6zUna hesabatlarin tanzimlenan gene-
ratorunu daxil etmalidir. Yaxgi olardi ki, hesabatlarin istifa-
deci terafinden secilmis forma Uzra tehlilin naticaleri asa-
sinda avtomatik formalasdiriimasi mumkun olsun.

4.7.
ROHBORIN INFORMASIYA
SISTEMI

Biznesda gerar gabulunun dastaklanmasi Uzra muasir in-
formasiya sistemlarinde rehbarin informasiya sistemi
(Executive Information System - EIS) xisusi statusa malik-
dir. Oriyentasiyanin 6zU rahbarin informasiya sistemina
(RIS) qarsi irali sirilen tslebleri avvalceden miieyyan edir.
Birincisi, 0, 0z istifadacisine qarsl minimum daracads telab-
kar olmalidir. Ikincisi, RiS-nin miiessisanin yuxar rahbarliyi
terafinden formalasdirlan yeni masalarle slagadar tez bir
zamanda soklinin dayisdirilmasi mimkin olmalidir. Ugln-
cusu, sistemin istifade interfeysi slave izahatlar olmadan
anlasigh olmall va rehbarliye tanig olan terminlar asasinda
qurulmalidir.

Bu, he¢ da butun rahbarlarin yazili Unsiyyast Usulundan
al gekmadiyi va yeni alatlare kegidin ciddi psixoloji problem
oldugu Rusiyada xususile murakkabdir. Buna gore de, Ru-
siya Ugun rahbarin informasiya sistemi s6zsuz artigliga ve
operativ hesabatin hazirlanmasi Uzrs inkisaf etmis imkan-
lara malik olmalidir.

RIS rehberin miessisadaki situasiyani daha adekvat
aks etdiran cari verilanlera operativ ¢ixis alde etmasina isti-
gameatlenir. Yuxar rahbaerliya ve qerar gabul eden masul
soxslare taqdim edilmak ugln gostarilon informasiya av-
valcadan islenmali ve alava operativ daqgiglasdiriimani na-
zordas tutan aqreqgatlasdirimis sekilde taqdim edilmalidir. Is-
tifadede sade, genislandiriimis funksionalliga malik olan,
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nimunavi qaydalar Uzre qurulan dialoqg interfeysi nazaret

edilan gostericilarin genis dasti Uzra, o cimladan plan qay-

dalarina muvafiq olaraq verilanlari nazerden kegirmaya im-

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

muassisenin statli igi ve onun iginin ve bazardaki vaziyyeti-
nin plan qaydalarina uygunlugu seraitinde gostaricilarin sayi
hadden artig mahdud ola biler. Eyni zamanda darindan teh-

lil vo tedqiqat taleb eden situasiyalarda rahbar ¢oxaspektli

verilanlerdan istifade, tshlilin hamarli§inin operativ avez-

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

totbiq edilmasi Ugun konkret sistem Ugln nimunavi inter-
pretasiyalara malik olan duymaler desti vasitasile reallasdi-
nhr. Ekranda va ya sert diskds teqdim edilmig grafik ve cad-
vallarin verilmig konkret rehbar Ugun adst edilmis rang
gammasina uygunlasdirila bilen nimunavi sakilde ranglan-
masi boyuk ashamiyyate malikdir.

Yuxarida tesvir edilmis imkanlar rehbare asagidakilarda
komak edir:

e rahbar noqteyi-nazarinden mahz verilmis an ugun aha-
miyyetli olan biznesin asas komponentlari Uzre mar-
kazlasmak;

e analitikler tarafinden taqdim edilmis fikri yox, 6z goxsi
ndqteyi-nazarini formalasdirmaq;

e maliyya, heyat, toskilati struktur va ya istehsalin vaziyys-
tindan ibaraet olmasindan asili olmayaraq, idaraetme faa-
liyyatnin muxtalif kesilmalarini tahlil etmak;

e situasiyani daha tam ve operativ tesvir etmak, strateji
cehatdan ssaslandinimis gararlar gabul etmak.

Bels sistemin asas Ustunlukleri:

e batun istifadagiler Ggun vahid olan va tarixi ve operativ

verilanlar asasinda qurulan informasiya sistemi asasinda
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idarsetma Ugln markazlesdirilmis informasiyanin alda

edilmasi;

e RIiS-nin, ham daxili, hem da xarici menbalardsn olan sis-
temlasdiriimis informasiyadan istifads edilmasi yolu ile
biznesin ragabat saraitlerinin tahlilina oriyentasiya etme-
Si;

¢ rahatliq va istifadacilerin va ya istifadaci qruplarinin fordi
vardislerine adaptasiya;

¢ informasiyanin, o cumladan grafik ve cgoxpancerali ta-
gdim edilmasinin mutaraqqi vasitalerindan istifade edil-
masi;

e toskilatin idare edilmasi, aktual informasiyada istifade
edilmasinin keyfiyyatinin, mobilliyinin va operativliyinin
yuksaldilmasi tgln informasiyanin hazirlanmasi zamani
vaxta qenaat.

Rehbaerin informasiya sistemlari hazirki dévrde Rusiya
informasiya sis-temlari bazarinin bir sira firmalan terafindan
teqdim olunur. Bela sistemlarin elementlari son dodvrlerda
rus firmalar tersfindan da iglanib hazirlanir.

4.8.
KONTROLLINQ MOSOLALABRININ
HOLLi UCUN INFORMASIYA SISTEML®ORI

Son onillikde gearar gebuluna hazirliq Ggun informasiya
sistemlori genis inkisaf tapmisdir. Rusiya bazarinda mévcud
olan kompleks informasiya sis-temlarini iki yere 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», «Miis-
tori-server texnologiya-lari» kompaniyasinda «M-2», «Alaf
Conslting and Soft» kompaniyasinda «Alefy.
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Rusiya muaessisalerinin muassisenin avtomatik idare
edilmesinin MRP (Material Requirements Planning), MRP Il
(Manufactory Resource Planning) ve ERP (Enterprice Re-
quirements Planning) sinif inteqrasiyali sistemlerine qarsi
maraglari ehamiyyaetli darceds artmigdir.

Bu sistemlar asagidakilara imkan yaradirlar:

e muassisanin idarse edilmasi Ugun vacib olan informasiya-
nin muxtalif sistem ve manbalardan toplanmasinin tam
avtomatlasdirimasina, bu ise firmadaxili kommunikasiy-
ani yaxsilasdirmaga ve stratloendirmays imkan yaradir;

e olde edilan naticeleri aqreqatlagdiraraq ve onlar idars-
etma informasiyasina c¢evirarak, operativ verilonlarin
Umumi axininin suzgacdan kegcirilmasi ve tehlili, yoni is-
tonilan anda onlar (sistemlar) miassisada ugurun/ugur-
suzlugun béhran amillarinin tendensiyalari hagqinda xe-
badar ola bilirler;

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

e isin coxistifadacili, 0 cimleden markazlasdiriimamis isti-
fade rejiminin tamin edilmasina.

Sistemlarde texniki obyektlarin tenzimlanmanin taski-
lati-iqtisadi parametrlari Uzre avtomatik generasiyasi nezaro
alinir, yoni miutexassislor calb edilmadan sistemin fun-
ksional aspektlarinin genislondiriimasi mumkundur. Verilan-
larin toplanmasinin mdévcud ferdi tanzimlama imkanina ma-
lik olan programlar slave program vasitelerinin yaradilmasi
zoruratini aradan qaldirr.

Ancaq, ERP sinif tammiqyash program kompleksinin
totbigi uzun, bahali ve zahmatli prosesdir.
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4.8.1.

MUASIR BAZARIN LIDERLORI

Firma haqqnida moévcud informasiya materiallan ve ade-
biyyat manbalari asasinda xarici ve rus istehsallarinin bir
sira muqayisali xarakteristikalari

Mugayisa SAS
arametr- R/3 (SAP System Oracle «Qalak- «M -2»
P lori AG) (SAS Express tika»
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. idare-
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Tam-
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cadval 4.3-ds teqdim edilmisdir. Bu cedvalda teqdim edilan
verilanlerin tohlili o naticeni ¢ixarmaga imkan verir ki, bu
gun kontrolling masalaleri Uzra an genis imkanlara xarici
sistemlar icerisinde SAP AG firmasinin R/3 sistemi, milli fir-
malar igindasi issa — «Qalaktika» kompaniyasinin «Qalak-
tika» sistemi va «Mdusteri-Server Texnologiyalari» kompa-
niyasinin «M-2» sistemi malikdir. Gostarilan sistemlorin im-
kanlarini daha darindan nazarden kegirak [1, 24].

48.2.
SAP AG FIRMASININ R/3
SISTEMININ KONTROLLINQ SISTEMI

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

¥ Kompiiter programinin kompiiterde qurulmasi
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soler Ugun idarsetme masalalarinin kompleks hallina isti-
gamatlenmisdir. O, 6zuna numunavi masalelarin hall edil-
masini temin edan universal komponentlari, hamginin
muessisanin sahalari (mesalen, neft-qaz sahssi, energe-
tika, ticarat, kimya ve yeyinti senayesi, masin ve cihazqa-
yirma muassisaloeri, banklar) Gg¢un spesifik olan problemlarin
hall edilmasi Ugun ixtisaslasdiriimis komponentlari daxil edir.

Kontrolling musssisada bas veran butun proseslerin ko-
ordinasiya ve optimallasdinimasi tg¢un zaruridir. Verilonlara
uygun olaraq o, «xarici hesabdarlig» ve «maliyyalagdirma»
kimi foaliyyat sahaleri ilo six baghdir. Bu sistemin strukturu-
nun teskilinde da tezahur edir.

R/3 sisteminin universal qarsiligh slageda olan kompo-
nentloeri tarkibine asagidakilar daxildir:

1) mihasibathigi, maliyya idarsetmasini ve kontrollingi
O0zuna daxil edan sistemin maliyye ugotu modullarini;

2) layihalarin idare edilmasi modullarini;

3) 6zune satigl ve bolugdurmeni, tedarukatlarin idare
edilmasini, istehsal planlasdirmasini, keyfiyyetin idarse edil-
masini daxil edan logistika modullarini;

4) heyatin idare edilmasi sistemini;

5) kaguzarliq ve kommunikasiya sistemini;

6) rehbaerin informasiya sistemini.

Maliyye ucotu ve kontrolling ayr-ayri komponentlorini
daha derinden nazeardan kegirok.

Maliyya ugotu modullar 6zina bas kitabi, debitor va
kreditorlarin ugotunu, maliyya kontrollingi, asas vasaitlerin
muhasibat ugotunu, cantanin idare edlmasini ve s. daxil
edir.

Kontrolling modullan taskilatin manfeatydonimli maqg-
sadlarine nail olunmasi Uzre idareetma ugotu masslalarina
istigamatleanmisdir. Kontrolling asagidaki fazalara boline
biler: planlagdirma, monitoring, hesabdarliq, tovsiyslarin ha-
zirlanmasi va informasiyalasdirma. Bu fazalar asagidaki
kontrolling tipleri Uzrs tatbiq edils biler:
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e maliyya vae likvidliyin kontrollinqi;

e mahsul Uzra masraflerin kontrollingi;

e dolayl masraflerin kontrollingi;

e naticalarin ugotu va muassisanin kontrollingi.

Kontrolling esas fazalar ve onlara uygun funksiyalar
sokil 4.5-da gostarilmisdir.

R/3 sisteminde «Kontrolling» modulu 6ziinde asagi-
daki masalalarin hallini tamin edan funksiyalari birlasdirir
[23]:

e islarin yerina yetirilmasi ugln istehsal resurslari istehlaki-
nin miqdar ve deyar ifadesinda senadlarle asaslandiril-
masi;

e (onaatliliys nazarst;

e qarar gabulunun dastekleanmasi.

Kontrolling ve maliyya muihasibathgr arasindaki slage
«gosulmus» sistem formasinda hayata kegirilir. Bu isa
asagidakilari ifads edir:

e kontrolling maliyya muhasibatigindan ayri olan veri-
lanler massivina malikdir;

e ilkin masraflerin novleri ve galir névleri 1:1 nisbatinda
muhasibat hesablarina aid edilir;

e ilkin masraflor ve gslirler Bas muihasibat kitabindan
goturdlur ve slave atributlarla tachiz edilir;

e daxili istehsal igleri tekrar masraflor soklinds aks etdirilir;

e noazarat kitabinda maliyye mihasibathg verilonlerinin
kontrolling verilanlarina uygun galmasinin ugotu aparilir.
CO (kontrolling) modulunun asasini bir zaman dovri

corcivasinde masraf va/ve ya galirloere malik olan obyektlaroe

istigamatlenan arxitektura toskil edir.
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Kontrolling fazasi Kontrolling funksiyalar

Qerar gabulunun deasteklonmasi

Vazifelarin Prognozun tartib edilmasi
muayyan edilmasi Planlagdirma
Verilmis kamiyyatlor Uzra ugot
Noezarat ugotu manfeat manbale-
rinin tahlili kimi
Hallin axtariimasi Manfastin asagidakilara munasi-
batde ucotu:
- galirler;
- masrafler;
- zoif yerloer
Qiymatlandirma Magsadli kemiyyatler
Budce/Smetalar

Oncadan planlasdirma
Riskler

Qearar gabulu
Reallagdirma

Xarakteristikalarin Asagidakilari miayyan etma:

muayyen edilmasi - nazaret edilen kemiyyatleri;
- blidcaya miuvafigliyi;
- olave xarakteristikalari
Nazarat

Gozlemayas nazarat «Norma-fakt» muqayisasi

Planlasdirmaya ne- Uzaglasmalarin (sapmalarin) teh-
zaret lili

Reallasdirma neza- «Plan-fakt» miqgayisasi

rot

Sakil 4.5. R/3 sisteminda kontrolling faza va funksiyalarinin
uygunlugu
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Kontrolling sisteminin R/3 sisteminda teskil edilmasinin
asas muddaalari agagidakilara gatirilir.

Kontrolling vahidi Gg¢lin masraflerin ugotunun mantiqi
vahidliyi masraf ve galir ndvlari Uzra ugot zamani monitorun
ekraninda mivafiq mablaglerin fiksa edilmasi ile tamin edilir.
Verilonlar 6z tesnifat kriteriyalarina (balans vahidi ve ya biz-
nes-sfera) mavafig olaraq boélinir. Masraf ve galir ndvleri
Uzra ucot muhasibat hesablarinin tutusdurulmasina istinad
edir. O, CO modulunun diger komponentlarina kegid Ugun
¢IXIS mantaqgasi rolunu oynayir.

Measroflarin onlarin yaranmasi yerlarine gére ugotu ve
islerin ugotu dolayr masraflerin geyd edilmasi vasitesila
hayata kegirilir. Sistemda ¢oxlu sayda yeniden hesablama
metodlari vardir ki, onlar gisman daxil edilmis verilanlera vo
gismen uydurma ehtimallara asaslanir.

Measroflarin sifaris (zro ugotu ve layihe masraflarinin
ugotu taedbirlare oriyentasiya etmokle hayata kegirilir. He-
sablasma-hesabdan c¢ixarilma, ya dolayr masrafler, ya da
asas kapital Uzra yerina yetirilir.

Measroflarin proseslor (zro ugotu tekce funksiya ve
mahsullara yox, proseslara da nazerat edilmasini temin
edir. Belalikle, proses daha bir nazaraet ve masraflerin onla-
rnn yaranma yerina (MYY) gora ucgotu ile masraflarin mah-
sullar Uzra ugotu arasinda yeniden hesablanmasi obyekti
kimi ¢ixig edir.

Mesraflorin mahsul (zre ugotu mahsulun yaradilmasi-
nin igtisadi aspektlarini fokuslasdirnr. Ugot adad (dansa) Uzre
va dovrler Uzrse ugotdan ibaratdir.

Naticolarin ugotu ve bazar seqmentlori lizro ugot ne-
tice manbalarinin tahliline asaslanir. Bu yolla, masraflarin
bazar segmentleri Uzro difrensiyasiyasi bas verir.

Measroflarin menfastin yaranmasi yeri lizre ugotu he-
sablagma prosesinin tarkib hissesi deyildir. Bu struktur ne-
ticelerin alda edilmasi Ug¢lun butun vacib tesarrufat ame-
liyyatlarini ehata edir.
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Batin hesablasma prosesi zamani masraflerin hesab-
lanmasinin hayata kegirildiyi daqiglikden asil olaraq, asagi-
daki proseslor farglondirilir:

o faktiki masraflorin ugotu/standart masraflarin ugo-
tu;

e tam masarflorin ugotu/bir hisse masraflerin ugotu;

e bir hissa masraflerin ugotu ve édanilma mablagi-
nin ucotu;

e masroflerin dovriyya Uzra ugot metodu/Umumi
masraflerin ugot metodu.

Yuxarida sadalanan prosesler paralel olaraq yerina yetirilir.

CO modulunun batin komponentlari hesabatlarin dia-
log sistemini ve ¢ap olunmus materiallarin verilmasi siste-
mini destaklamak Ug¢ln hesabat sisteminin glcliu funksiya-
larina malikdir. Tahlilin yayillmis novleri Ggun standart hesa-
bat formalarn moévcuddur ki, bunlar da firma Ugun ferdi he-
sabatlarla tamamlana bilerler.

Dialoq planlasdirmasi Ggun da butin obyektloer (masrof
novleri, masrflarin yaranma yeri, sifarigloer, layihaler, pro-
seslor, masraf dasiyicilari, naticalerin ugot obyektleri, ham-
¢inin manfeatin yaranmasi yeri) Uzra goxsayh funksiyalar
nazeards tutulmusdur.

CO modulunun iginin naticalerina rahbarin informasiya
sistemi (EIS) vasitssila ¢ixis alde etmak olar.

4.8.3.
KONTROLLINQ INFORMASIYA DOSTOKLONMSSININ
RUSIYA TOCRUB®SI

Kontrolling masalalerinin hallinin avtomatlasdiriimasinin Ru-
siya tacrubasi xarici tecribs ile muqayiseda daha genisdir.
Eyni zamanda bir sira igler xUsusi maraq kesb edir: «Qalak-
tika» kompaniyasinin «Qalaktika» sistemi ve «Musgteri-
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 idara edilmasi masalalarinin halline (ananavi
geydiyyat-toplayici yanagsmadan fergli olaraq), senadlerin
muxtalif modullardan ardicil kegmasing, is Ugln zaruri olan
modullarin marhalaler Uzre alde edilmasi ve tetbigina isti-
gamatlenmisdir. Sistemin qurulugunun modullgu, ham onun
ayri-ayr tarkib hissalerinin izole edilmis sakilde istifade
edilmasina, ham da onlarnn ixtiyari kombinasiyalarina, o
cumladan movcud program mahsullarinin inteqrasiyasina
yol verir.

Hall etdiyi masalelarine gora «Qalaktika» sistemini bir
necgoe funksional kontura bélmak olar.

Inzibati idare konturu maliyys ve teserriifat planlasdir-
masi, maliyya tehlili vo marketinqgin idare edilmasi masale-
larini hall edir.

Heyatin idare edilmeasi konturu kadrlarin avtomatlasdi-
nimig ucotu va heyatin amayinin 6danilmasi Uzre hesab-
lasmalari Ggln nazarda tutulmusdur.

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

Operativ idareetma konturu muiassisenin istehsal ve
kommersiya foaliyyatinin toskili ve idara edilmasi ile slaqe-
dar olan masalalari reallagdirir.

Istehsalin idare edilmasi konturu istehsala texniki ha-
zirhgi, o cumladen texniki-igtisadi planlasdirma ve faktiki
masraflerin ugotunu avtomatlasdirir.

Inzibatgilig konturu — inzibati verilenler bazasini, veri-
lanlerin korporativ muibadilesini, verilanlerin xarici informa-
siya sistemleri ile mibadile edilmasini, hamginin istifads in-
terfeysinin ve hesabatlarin layihalagdiriimasini temin edan
ixtisasli istifadaci ve programgcilar Ugun servis vasitalori does-
tidir.
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Rahbarin informasiya sistemi musssisalarin, holdingle-
rin, korporasiyalarin rahbarleri Ggun nazerds tutulmusdur ve
operativ faaliyyatin mointoringi ve muassisanin faaliyyatinin
tahlil edilmasi, misassisenin «informasiya seffafigininy»
yuksaldilmasi, real verilanlarin tehrif olunmasinin istisna
edilmasi, operativ va strateji qerarlarin gebul edilmasi Ugun
informasiyalarin alde edilmasi masraflerinin azaldilmasi Uzre
yuxar rahbarliyi effektiv alatlerlo temin ederak, onun idare-
etma foaliyyatini destaklayir.

informasiyanin  gebul edilmasinin yaxsilagdirimasi
dcln muxtalif vizual vasitelarden, o cimladen sistemin va-
ziyyetinden asili olaraq obyektin rang indikasiyasini dayig-
masindan istifads edan «isigfor» texnologiyasi tatbiq edilir.

«Qalaktika» sistemi daima inkisafdadir: onun funksio-
nalligi artir, ganunvericilikde dayisiklikler izlenir, basga sis-
temlarla informasiya mubadilasi Ggun alava vasitaler teqdim
edilir ki, bu da «Qalaktika» sistemini rus istehsalgilarinin
anoloji korporativ informasiya sistemlari arasinda aparici
yerlardan birini tutmaga imkan verir.

«M-2» muassisenin idare edilmasinin inteqrasiyall sis-
temi 6ziinde muxtalif saha mansubiyyati ve fealiyyet miqya-
sina malik olan rus musassisalerinin kompleks avtomatlas-
dinimasi Ugun muasir iri miqyasl program kompleksini aks
etdirir. Sistem maliyya planlasdirmasi proseslerini, 6hdalik
va hesablagmalari, maddi-texniki techizat ve satig prosesla-
rini, istehsalin vae anbar ehtiyatlarinin planlagdiriimasi ve ida-
ro edilmasini, muhasibat ve idareetma ugotunun apariima-
sini vo muassisanin foaliyyatinin effektiv kontrollingi birlesdi-
ran vahid informasiya konturu formalagdirir.

«M-2» sistemi rus muassiselarinin real faaliyyat sorai-
tinds idara edilmasi Uzra dunya standartlarinin tatbiqi ile ig-
lanib hazirlanmisdir ve ERP sinif inteqrasiyall sistemlare
gargl irali surulan telablere tam cavab verir. «M-2» sistemi
modul strukturuna malikdir ve funksional olaraq muassise-
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nin asas biznes-proseslarini shate eden bir nege konturdan
ibaratdir.

«Maliyys» konturu cari maliyya axinlarinin effektiv tos-
kil edilmasi, maliyya ugotunun apariimasi ve onun icra edil-
masina nazarat Ucun nazards tutulmusdur ve 6zuns «Ma-
liyya», «Maliyys planlasdirmasi» ve «idareetms ugotu» mo-
dullarini daxil edir.

«Materal axinlari ve istehsal» konturu istehsal prosesi
marhalalerinde muassisanin ehtiyatlar Uzarinde nazarstin
temin edilmasina istiqgamatlanmisdir. Bu konturun asas ve-
zifasi — istehsal masraflarinin azaldilmasi, taqvim cadvalle-
rinin yerina yetirilmasinin tamin edilmasi, istehsal proseslori,
movcud ehtiyatlar ve buraxilan mehsulun keyfiyyoati Uzro
nazaratdan ibaratdir.

«Miihasibat» konturu muassisanin tasarrufat foaliyyaeti
aktlaninin operativ, tam ve etibarli sekilde geydiyyatdan ke-
cirilmasi Ugun istifade edilir. Bu konturun funksionali miha-
sibat ucotunun aparilmasi ve nazaretedici organlar tarafin-
den verilan hesabatlarin hazirlanmasina garsi irali surulen
telablera cavab verir va eyni zamanda idarsetma ugotu va
maliyye idaraetmasi masalalarinin halli Ggun ilkin informa-
siya manbayidir. Sistem muassisade gabul olunmus ugot
gaydalarindan asili olaraq muhasibat ugotunun muxtslif he-
sab planlarin da aparilmasina yol verir.

«Heyatin idare edilmasi» konturu kadr ugotunun,
amayin ugotunun ve amak haqqinin hesablanmasinin av-
tomatlasdiriimasi tgin nazards tutulmusdur.

Muassisenin asas biznes-proseslarinin avtomatlasdi-
rimasi Ggln nazarda tutulmus funksional konturlardan bas-
ga, «M-2» inteqrasiyall sistemina intellektual tanzimlanma
rolunu oynayan va umumsistem tenzimlenmasi ve idarsaet-
masini tamin edan komponentlar da daxil edilmisdir.

Sistemin asas UstUnlUyu rus muassisalarinin tasarrifat
hayatinin dastaklonmasinin temin edilmasi imkanidir ki, bu
Qorbin ERP sistemlarinds reallagdiriimamisgdir:
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e bir nege plan hesablarinin dasteklenmasi ve ham rus
standarti, heam de GAAP standarti Uzre ucgot apariimasi
va hesabatlarin formalagdiriimasi imkani;

e rus muassiselarinin tesarrifat hayatinda birinci daracali
ahamiyyate malik olan ilkin senadlera oriyentasiya, bu
iso «M-2» sistemine muassisanin ananavi sanad dov-
riyyasina asanligla daxil olmaga imkan verir;

e muxtalif biznes-sahsalorde eyni zamanda muxtalif
valyutalarla ucgot ve nazarat fealiyysti aparmaga imkan
veran multivalyutalilig.

Sistemda konkret obyektlor ve masuliyyat markazlori
Uzra oriyentasiya edan reallagdirlan yanasma, tekce ana-
navi is yerlerinda ve ya ayri-ayri struktur bolmalarinde mah-
suldarh@in artinimasina yox, ham da konkret biznes-pro-
seslorin naticelare nail olunmasi Uzre effektiv nazaretin tog-
kil edilmasina imkan verir.

Rusiya igtisadiyyatinin 6ziinemexsuslugu ile elagadar
catismaziliglara baxmayaraq, getdikce daha c¢ox iri korpo-
rativ musterilor garb informasiya sistemlearini alda edirler.
Natica etibar ila, hazirki dovrde MRP/MRP Il sinif qarb kor-
porativ informasiya sistemleri mahsuldarliglan ve iglarinin
effektivliyine gora milli sistemlerdan yuxarda dururlar. Rus
istehlakgisina oriyentasiya edan milli istehsalgilarin korpo-
rativ sistemlerinin asas c¢atismazligi kifayat gader qisa
movcudlug dovrl ve natice etibar ile da tacrubi istismarin
nisbaten kigik intervalidir.

Korporativ informasiya sisteminin tatbigi hale de bdylk
pay ugursuzluq riski ile elagadardir va qarb va ya milli is-
tehsalgilar terafinden hansi sistemin daha c¢ox effekt gati-
racayinin muayyan edilmasi haddan artiq ¢atindir. Mlassisa
secilan korporativ informasiya sisteminin batin musbet va
manfi aspektlorini teferriati ile tahlil ederak bu masalani
mustaqil olaraq hall etmalidir.
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5 ~ KONTROLLINQ
. XIDMTININ TOSKILI

5.1.
KONTROLLINQ SOBSSININ
TOSKIL EDILMSSI

Reahberlik musassisenin idara edilmasi effektivliyinin artiril-
masi Ugun kontrolling tetbig edilmasinin zsruriliyine amin
oldugdan sonra ortaya kontrolling xidmatinin musteqil ola-
raq yaradilmasi ve ya onun funksiyalarinin artiq mdvcud
olan struktur bolmalar — plan sobasi, muhasibat sobasi va
igtisadi xidmat sobaleri arasinda boélusdurilmasi haqgqinda
mesale cixir. Asagida raehbar terefinden qerar gabulu za-
mani asas kimi istifade edile bilan «lehina» va «aleyhina»
arqumentlor (dalillar) siyahisi gosterilmisdir.

Cadval 5.1-de sadalanan «miusbat» ve «manfiler» al-
batta ki, butin mimkin arqumentler goxlugunu shats etmir,
ancaq onlarin sayl tamamile kifayat qaderdir ki, qoyulan
sualin cavabinin segilmasina ¢ox ciddi yanasilsin. Teassuf
ki, hamisa «zamanla ayaqglagsmaq istayan» ele rahbarlar
olur ki, onlar idarsetma sahasindan olan istanilan yeni Qarb
sOzu ucun derhal ayrica bir bolma, bazan iss idara yaradir-
lar. Masalen, bir sira musassisalarde muasir menecmentin
totbiq edilmasinin birinci addimi muvafiq I6vhaciyin hazir-
lanmasi va igarisinde masasi, orqtexnikasl ve ananavi kom-
puteri olan otagin dizaldilmasindan ibaret idi. Daha sonra
muassisanin yeni orgstrukturu «gakilirdi» ki, bu ise kéhna-
sindan yalniz slave «kvadratcig» ile farglenirdi.

Yeni g6balardaki isgilerin sayl muassisadaki iglerin va-
ziyyatindan asili olmayaraq artmaga baslayir, onlarin budc-
asinn har hansi ixtisari isa tabii naraziligla garsilanir.

Musssisede muasir garb idareetma metodlarinin tetbiq
edilmasi Uzre duslnilmamis siyasatin en arzu olunmaz na-
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ticasi onlarin (yeni, idareetma metodlarinin) asagi ve orta
idarsetma halqgalarinin isgileri arasinda tam diskreditasiyaya

ugramasi (hérmatden diismasi) ola bilar.

Coadval 5.1.

Kontrolling xidmatinin ya-
radilmasinin «misbaotlori»

Kontrolling xidmatinin ya-
radilmasinin «manfilari»

Konkret soxs (kontroler) olaca-
qdir ki, ondan iglerin ve tapsi-
riimis éhda-liklerin yerina yeti-
rilmasinin natice-larini sorus-
maq mumkun olacaqdir

idareetmenin kéhne toskilati
strukturunu deyismak ve bu-
nun naya gora edildiyini izah
etmak lazim gelacakdir

Musassisanin maliyys-igtisadi
voziy-yati hagqgindaki infor-
masiya bir yerde markazle-
socakdir va onu kifayat gader
operativ alda etmak mumkuin
olacaqdir. Vahid standartlar va
planlasdirma, nazarat, ugot va
hesabat qaydalarini bdlmalar
Uzra daha tez totbiq edilmasi
mUumkuan olacaqdir ki, bu da ida-
roetma prosesini asanlasdi-
racaqdir

Muassisenin allerinden bazi
funksiyalari alinmis sébaelarla
bagli problemleri yaranaca-
qdir, bunun avazinda ise or-
taya alave funksiyalar ¢i-
xacaqdir. Kontroler vazifesin-
do iglaye bilacek mitexassisi
tapmagq ¢atindir (¢cox yaqin ki,
avvalki heyatdan kimisa teh-
sillondirmak lazim gelacakdir.
Kimi?)

Bgar bu isla bir sd6ba masgul
olsa, butln bélmsalerin planlari
daha yaxsi koordinasiya edi-
lacek, onlarin dizglnllyl daha
yaxsl! yoxlanilacaqdir. Bolmale-
rin izole edilmasi tendensiyasi
soengiyacakdir

Kontrolling xidmatinin basqga
s6balare tesirinin haddan ar-
tiq guclanacayi tehlukesi var-
dir ki, bu da kollektivde nara-
ziliga sabab ola bilar

Kigik va orta olgulu firmalarda kontrolling xidmatinin
yaradilmasi ve ya yaradilmamasi masalasi praktiki olaraq
hamisa birmanali hall edilir: yaratmamaq. Bele firmalarda,
bir qayda olaraq, ya rahbar, ya da onun muavini tekce xatti
rahbar funksiyalarini yerina yetirmir, onlar eyni zamanda ham
da tedarukat, satig, igtisadi vaziyyatin tahlili, planlagdirma va




166 Biznesda kontrolling

ucotla masgul olurlar. Qisaca desak, olglica kigik firmalarda
rahbar ve ya onun muavini kontrolerin funksiyasini da asan-
gla hayata kegira bilerlor. Orta él¢ull firmalar da hamginin
mustaqil kontrolling xidmatina sahib olmaq dsbdabasinden
(israfciligindan) imtina edirler. Tacriibadsa ¢ox vaxt sakil 5.1-
da tasvir edilmis sxemla qarsilasmagq olur.

Kontroler funksiyasini yerine yetiron mutexassis ugot
(maliyya ugotu) sodbasinds islayir ve xatti olaraq kommer-
siya direktoruna tabe olur.

iri mlessiselorde kontrolling xidmetleri parktiki olaraq
har zaman onlarla, bazen isa yuzlarla ig¢isi olan mustaqil
bdlmalar kimi ¢ixis edirlar. Mustaqil kontrolling xidmatinin
yaradilmasi haqqginda garar gabul etdikden sonra direktor,
har seydan avval, asagidaki suallara cavab vermalidir:

e kontroler Ugun hansi masuliyyet formasi teyin olun-
malidir: xatti, yoxsa qerargah?

e markazi kontrolling xidmati ile yanagi mearkazlasdiril-
mamis bdlmalar de mdvcud olmahdirmi?

Direktor
Kommersiya i
R direktoruy R Ugotveﬂkon.trollnq
> > sObasi
»|  Texniki _,l Todariikat sdbasi
direktor

—  Satis sébsi
—1  inzibati s6bo

Sakil 5.1. Orta 6l¢ull musssisalarda kontrolling
toskil edilmasi
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Kontrolling xidmatinin idare edilmasi strukturunun qu-
rulmasi zamani asagidaki baza variatlarini (alternativieri)
gostarmak olar.

Alternativ 1. Bu strukturda istigamet Uzra kontroler,
masalan, satis sObasi Uzre kontroler inzibati cehatdan xatti
olaraq muvafiq istiqgamatin rahbarina, funksional cehatdan
ise, 0, 6zlndan yuxarida olan kontrolera tabe olur (sakil
5.2).

Muassisanin rahbari

idareetmeanin 1-ci saviyyasi

v v v ]
Markazi istehsal Satis idareetma
kontroller aparati

A 4

isticamat rehbari

idareetmanin 2-ci savivvesi

) ) T 1

Markoazi istehsal Satis idareetme
kontroller aparati
Inzibati tabegilik
< Funksional tabecgilik

Sokil 5.2. Idareetmanin togkilati strukturunun birinci
alternativi

Bu alternativin Ustunliyl nadan ibaretdir? Har seydan
avval, burada istigamat kontrolerinin masuliyyet sferasi de-
giq olaraq muayyen edilmig, hamginin onun baxilan ierarxik
idaraetma saviyyasi boélmalerinin digar rahbarlerine muna-
sibatda dayanigl ve mustaqil vaziyyati temin edilmisdir.
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Noazardan kegcirilon strukturun asas gatismazligina onu
aid etmak olar ki, ager istigamat rahbari yuxariya gedan in-
formasiyani «slzgacden kegirmak» istoyirsa, onda o bunu
asanligla eda biler, ¢linki kontroler inzibati olaraq ona tabedir.

©ger muassisada munagqisali situasiya yaranmisdirsa,
onda kontrolling merkazi xidmetinin rahbeari muassisanin
(toskilatin idareetma Uzvleri qgarsisinda masroflor Uzre
badcenin yerina yetiriimasi Uzra hesabat verilmasi zamani
parodoksal bir fakti gostera biler: sdba rahbarlerinden alde
edilan verilanler asasinda muassise Uzre Umumi inzibati-
istehsal masraflerinin mablegi hesabat dovri erzinde mar-
kazi kontrolling xidmatinde muiayyan edilon mablegden
asagi alinmisdir.

Farg shamiyyaetli deraceds boyulk idi. Bu nece bas ve-
ro bilerdi? Izah kifayset gader sadedir: musssisenin bdl-
malarinin isinin muavaffaqgiyyatliliyinin giymatlendirilmasi kri-
teriyalarindan biri bolmalerde alda edilan galirlerla tarkible-
rine gora masraflarin nisbati idi. Gelir gatirmayan, yalniz
masraflor taleb edan xidmatler (mesalen, bas muhasibin,
kadrlar sGbasinin xidmati) Ggun ise muvaffaqiyyatlilik krite-
riyasi yerina yetirilmis islarin hacminin (saat hesabi ile) bol-
ma Uzra masraflare nisbatindan ibarat idi.

Umumi masraflerin paylaniimasina miixtelif yanasma-
lar mévcuddur ki, tacribade bunlardan istifade edilmasi do
totbig edilan metoddan asili olaraq naticelarde shamiyyatli
deracede sapmalarla musayiat olunur. Tabii ki, bdlmalerin
iscilori onlar Ggun konkret situasiyada faydali olan metodlari
sego bilerlar. Nezarden kegirdiyimiz halda xatti rahbarlerin
har biri hesabatin daha effektiv gérinmasi Ugtin 6z kontro-
lerine mUimkun gader daha az masraf gostermayi «tdvsiye
ediry. Yuxarida tesvir edilon parodoks da ele bununla izah
olunur.

Bels hallarin tekrar olunmamasi Ugun idara heyati
markazi kontrolling xidmatina butin bolmaler Uglin Umumi
maesraflerin vahid normativ baza ssasinda paylanmasinin
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butin boélmalar Gglun yegana metodunun islenib hazirlan-
masi va hayata kegirilmasini tapsira bilar.

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

Muassisanin rahbari

idareetmanin 1-ci savivvasi

v ! ! v
Markazi istehsal Satis idareetma
kontroller aparati

istigamat rehbori

idarsetmanin 2-ci saviyyasi

| 1 T |
Markazi istehsal Satis idareetma
kontroller aparati

<+— [nzibati tabecilik

€ Funksional tabecilik

Sokil 5.3. idarsetmanin taskilati strukturunun ikinci
alternativi

Belo idarsetma strukturu galanlarla muqayisade muas-
sisade kontrolling mustaqilliyini daha yuksek deraceda
vurgulayir. istiqgamet (izre kontroler onun terefinden nezarst
edilan bdlmanin (istigamatin) feaaliyystinin naticeleri Uzre
masuliyyat dasiyir. Ancaq bels idarsetms strukturunda xatti
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istigamat rahbari ile igi 6zUnden yuxarida duran kontroler

torafindan qiymatlendirilon asagi saviyyanin kontroleri ara-

sinda gacilmaz olaraq problemlar ortaya ¢ixir. Bela olduqda,
meydana g¢ixan problemlari hall etmak Ugln idareetmanin
daha yuxari saviyyasina ¢ixmaq lazim galir.

Belo strukturun dstunliyu, her seydan avval, ondan
ibaratdir ki, bu zaman istigamat rehbarlerinin kontrolers
garsi onlarin 6z vezife 6hdaliklerini yerine yetirdiklari zaman
goOstoardikleri tezyigler azalr. Bundan basqga, bu struktur
basqa Ustunluklare de malikdir:

e istigamatlar Uzra masul olan kontrolerlar arasinda in-
formasiyanin daha operativ sekilde mibadils edilma-
sina imkan yaranir;

e planlarin iglanib hazirlanmasi prosesinde bdlmalarin ko-
ordinasiyasinin yaxsilagsdinimasi va faktiki naticalerin
sapmalarinin (uzaglasmalarinin) aradan qaldirilmasi Uzra
tedbirlarin reallagdinimasinin effektivliyini artirmaq imka-
ni formalasir.

Yuxarida nazardan kegirilon sxem Almaniyada «Por-
se» avtomobil firmasinda kontrolling idare edilmasinin taski-
lati strukturunun qurulmasi zamani asas kimi istifade edil-
misdir. Malum oldugu kimi, bu firma idman ve yarim idman
tipli avtomobillerin  konstruksiyasinin hazirlanmasi, onlarin
istehsali va satigl ile masgul olur. Cox yaxsi muihandis-
taedgiqatcilan va konstruktorlari oldugu Ugin firma basga av-
tomobil firmalari Gglin de avtomobil konsepsiyalari ve mo-
delleri islayib hazirlayir. «Porse» firmasinda kontrolling qu-
rulmasinin asasina asagidaki falsafe durur:

1) firma nisbaten az sayda yuksek keyfiyyotli vo
ETTKI (EImi Taedqigat ve Tacriibe Konstruksiya Isleri) mas-
rofleri Uzra boyuk paya ve muvafiq olaraq da yuksek qiy-
mata malik olan avtomobillarin mustaqil istehsalgisi kimi
galmaq niyyetindadir;

2) modellerin suratle yenilenmasi, mahsullarin hayat
tsiklinin daima ixtisar olunmasi masraflarin muassisanin
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movcud olmasina gosterdiyi tesirini artinr, buna gora de
masarflar daima digget markezinda saxlanilir.

Bunu nazars almagla, firmada kontrolling esas vezi-
faloeri agagidaki kimi misyyan olunmusdur:

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

e firmanin batin bdlmalari Ggun xarclerin ugotu ve tehlili
Uzra servis xidmatlarinin gosterilmasi;

e (Qisa vo uzunmuddatli dovrlerda galirliliyin planlasdiril-
mis saviyyasini temin etmak U¢ln ehtiyatlardan istifade
edilmasi ve ham bultunlukds firmada, hem da onun ay-
ri-ayri bélmalarinds istehsalin naticasi ile alagadar si-
tuasiylara operativ diagnoz qoyulmasi.

Sokil 5.4-den goérunur ki, istigamat kontrolerlari xatti
olaraq markazi kontrolera tabedirlor ki, bu da informasiyanin
kegcma yollarinin va zamanin ixtisar edilmasi sayasinds
batin bdlmalarin qarsilgh tasire girmasina imkan verir. Kon-
trolling markazi bélmasi 6z ananavi vazifelarini yerina yetir-
makle yanasi istehsal ve satis sferasinda, hamginin «Por-
se» firmasinin 6z kapitali ile istirak etdiyi qiz firmalan ve
muassisalorde masraflor va naticanin samaraliliyi haq-
gindaki informasiyalarin integrasiyasi va sixlagdirnimasina da
xuisusi diqgat yetirirlor. idarsetma strukturunda Tedqigat ve
islayib hazirlama markazinin kontrolling xidmati da xususi
yeri tutur. Bu xidmat yalniz funksional olaraq markazi kon-
trolera ve maliyya va ugot Uzra direktora tabedir. Bu onunla
izah olunur ki, Markazin 6z avtomobil layihalerini va kon-
sepsiyalarini satmasi Ugun 6z mustarileri vardir ki, bu da
foaliyyatin yerds qalan istiqamatleri, masalen, ehtiyatlarin
(resurslarin) tedaruk edilmasi, satig, istehsal ile heg bir ala-
qo talab etmir.
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< Funksional tabegilik

Sakil 5.4. «Porge» firmasinin kontrolling xidma-
tinin toskilati strukturu

Alternativ 3. Oziinds kontrolling xidmatinin idars edil-
masinin garargah strukturunu aks etdiran bu alternativde
(sokil 5.5) kontroler muvafiq idareetma saviyyasinin rahbar-
liyi altinda olur ve 6z funksiya ve vazifalerini onun tapsirq-
lar esasinda yerina yetirir. Kontroler mustaqil garar gabul
etmir, yalniz b6lma rahbarlari tarefindan taleb olundugda ve
ya istigamat rahbarinin gosterisi ile maslahatlar verir. Ma-
hiyyat etibari ils, kontrorler bu sxemda muassisanin daxili
maslahatcisi kimi ¢ixis edir. Tabii ki, onun masalahat va tov-
siyleri, ager onlar xatti rehbar tersefindan dastaklanarsa ciddi
gabul edils bilar.
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Sakil 5.5. idaraetmanin toskilat strukturunun
alternativ 3-i.

Uglincli alternative gére kontroler miistaqil olaraq kon-
trolling yeni alatlerini igleyib hazirlamaq ve bdlmalerds tatbiq
etmoakden mahrumdur, buna baxmayaraq, qgabaqcadan
demak olmaz ki, bu sxem yuxarida baxilan sxemlardan da-
ha pisdir. Tacriba gosterir ki, kontrolling Uuglncu alternativ
(idareetmanin garargah strukturu) c¢ercivesindsa effektivliyi
birinci alternativds (idareetmanin xatti strukturu) oldugu se-
viyyade ola bilar.

Kontrolling xidmatinin hansi idareetma strukturunda
galmasi Uzra gerar gabul edarkan rahbar yadda saxlamali-
dir ki, kontrolling xidmatinin isinin effektivliyi tekce org-
strukturun tipindan asil deyildir. Masalen, idareetmanin qe-
rargah strukturu yaxsi natice vers bilar, ager:

e kontroler vo xatti istiqamat rehbari emakdashgin
vacibliyini ve qarsiligh faydasini basa dugurlerss;
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e kontroler bdélma rahbarlari arasinda hérmat qa-
zana bilmisdirsa.

ikinci alternativds kontroler diger nezardan kegirilan al-
ternativlerle mugayisada daha ¢ox sarbastliye malikdir. Me-
selen, idareetma ierarxiyasinin birinci saviyyasinin kontroleri
Oz ideya ve planlarini reallagdirmaqg ugun ikinci saviyyanin
xatti rehbarins tasir gostara bilar. Ancaq bu he¢ ds o demak
deyildir ki, onun niyyatleri (maqgsadleri) boyuk effektivlikla
reallasacaqdir. Bazan gulc tasiri migavimeate sebab ola bilar

va bels oldugda natica alde olunmayacaqdir.

KONTROLERIN PESOKAR VO $9XSi
KEYFIYYSTLORI

Kontroler — muassisada kontrolling funksiya ve vazifalerini
reallag-diran mutexassisdir. Kontroleri he¢ clre nazaratci ila
eynilesdirmak olmaz, buna baxmayaraq, kontrolerin nazarat
funksiyalari da var.

Kontroler muassisadas igtisadiyyat ve idaraetma sahe-
sinda servis funksiyalarini yerina yetirir:

e masraflare ve butlinlikde miuassisa, hamginin onun ayri-
ayr bolmaleri vo mahsullar Uzre alds edilon naticelare
munasibatda saffafligi temin edir;

e bdlmalarin magsad va planlarini koordinasiya edir;

e menecmente oriyentasiya edan ugotun yaradilmasi va
aparilmasi Uzrs isleri teskil edir;

e muassisanin rentabelliyinin va likvidliyinin tamin edilmasi
uzre metodiki va instrumental bazanin yaradilmasi Uzra
masuliyyat dasiyir.

Oz torkibinds kontrolling xidmatine malik olan gerb fir-
malarinin tecribasi gostarir ki, kontrolerlare munasibaet ikili
xarakter daslyir: bir terafden hami bele bir mitaxassisin ol-
masinin vacibliyini va ehamiyyatini basa dusur (kontrolerin
faydalligi xususile bazarda qeyri-alverisli konyuktura se-
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raitinde 6zline daha kaskin sakilde biruze verir), digar to-
rofden kontrolerlera o gadar de «qgiymat vermir», bazen isa
onlardan ¢akinirler. Ola bilsin ki, bele situasiya onunla izah
olunur ki, kontrolerlar bolma rahbarlerina, masalen, mas-
roflarle sex, bdlma ve ya filialin fealiyyet naticesi arasindaki
nisbatle slagadar Uza xos galmayan sdzlar demays macbur
olurlar. Cox vaxt mahz kontroler miassisada isloyan emak-
daglain sayinin ixtisar edilmesi ve mavaciblerin (emak haqg-
larinin) azaldilmasi teklifi ile ¢ixis edirlor.

Tez-tez musssisa rahbarliyi ile kontrolerler arasinda
planin faktiki naticeden bu va ya diger sapmalarinin korrek-
siya (teshih) edilmasi ilo slagadar konfrontasiya (eks mov-
gelerde durma) hallan da bas verir. Cari faaliyystinde kon-
troler 6z pesakar 6hdaliklarini yerine yetirarkan rahbarler va
basqa sobalerle de temasa girmali olur. Bu serait onun pe-
sokar vo saxsi keyfiyyatlarina qarsi talableri musyyen edir.

Asagida ideal kontrolera qarsi irali sirilan talabler sa-
dalanmisgdir.

Pesokar biliklor:

e muassisanin igtisadiyyatinin ve tagkil edilmasinin asas-
lar;

e maliyys ugotu (muhasibathq);

e muassisada masraflarin hesablanmasi;

e muassisa balansini oxuya ve tahlil edsa bilmak;

¢ investisiyanin planlasdiriimasi, hesablanmasi ve tahlili;

¢ planlagdirma metodlarina va alatlarina sahib olma;

e sapmalarin tahlili Gzre metodlara sahib olma;

e programg! Ugln maseale qoymaga imkan veren EHM
uzra bilikler;

¢ kontrolling metod ve texnikalarini bilmak:

e ragiblerin tanhlili;

e muassisanin bazar sanslari va risklarinin tohlili;

e mahsullarin hayat tsiklinin tehlili;
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e muassisanin mahsul va xidmatlarinin mdvcud va per-
spektiv strukturunun tahlili;

e prognozlasdirma metodlari;

e problemlarin hall edilmasi metodlari,

e texniki-igtisadi tahlil.

Metodiki qabiliyyatlor:

e analitik disunma gabiliyyati;

e abstrakt dusunma qabiliyyati;

e izah va slibut etmak bacanigi;

e yeniliklari manimsamak ve dyrenmak qabiliyyati;

e Unsiyyatcilik (kommunikabellilik), toskilatlardaki Unsiyya-
tin esaslarini bilmak;

¢ analitik dyrenma havasi;

e kommunikasiya ve taqdimatin (prezentasiya) texniki va-
sitelerindan istifade etmak bacangi;

e sistemli fikirlesmak qabilliyyati.

Davranisg lizre taleblor:

¢ basqalari ile Unsiyyat zamani 6zUnU «gakmamaky;

e tolerantliq, yeni basqalarinin fikir ve muhakimalarina
garg! sabrli olmaq;

e informasiya qabul edicisinin buna gatlasa bilmasi Ugln
xosagalmaz faktlan ona muayyan yolla gatdira bilmak
gabiliyysti (ideal halda gabul edici 6z ugursuzluglarina
gulmalidir);

e muassisanin boélmalarinin ve ya iscilarinin ugursuzlugla-
rini ifade edan faktlar yaymamagq.

Strateji kontrolers qarsi irali siiriilon alave tolablor:

e geyri-muayyanlik saraitinds problemlari gormak ve teyin
etmak;

e perspektivde muassisanin muvaffaqiyyatliliyina tesir go-
stara bilacak amiller hagginda dustinmak;



Biznesda kontrolling 177

e muhafizakar fealiyyatden uzaglagmagq;

e yeniliyi giymatlondirmak va onun tetbigine komaklik gos-
termak.

e Kontrolerin asas funksiyalarini nazardan kegirak.

Kontroler «planlarin saticisi» kimi. Muassisada
planlagdirmani strateji ve operativ planlasdirmaya ayirmaq
olar.

Kontroler planlagdirma sahasindaki garar qabulu me-
solaleri ilo masgul olmur, ¢linki o planlarin reallasdiriimasi
uzra measuliyyat dasimir. Ancaq kontrolling xidmeti 6ztna
tesabbuskar, koordinasiyalasdiran ve taskil edici funksiya-
lar daxil edir ki, bu da bu xidmatin isgilerinin vazifelarini
muayyan edir. Strateji planlarin formalasdirimasi zamani
kontroler asasan tagskilatgi kimi ¢ixis edir ve o asagidakilari
bacarmalidir:

e strateji planlasdirma igtirakgilarini yaradici yanasmaya
istigamatlandirmak (havaslendirmak);

e soylenilen fikirlari Umumilasdirmak;

e musavira istirakgilan terefinden hazirlanmis davranis
hipotezlari va modellararini ifade etmak;

e kollektiv gerarlarin hazirlanmasi va gabul olunmasinin
metod va usullarnni tecribads tatbig etmak.

Operativ planlasdirmaya galdikds isa, o kontrolerdan
daha ¢ox operativ planlarin islenib hazirlanmasi va reallag-
dinlmasi Uzre masuliyyet dasiyan saxslarin faaliyyatlarinin
koordinasiya ve taskil edilmasi qabiliyyatini telab edir. Bir
gayda olaraq, burada sdhbat idareetmanin orta halgasinin
rohbarlerindan gedir.

Opeativ planlasdirma fazasinda kontroler iki tip mase-
lani hall edir:

1. Planlasdirma texnologiyasinin islenib hazirlanmasi:

eplanlasdirma sahalerinin, yani planlagsdirmanin apa-
rilmal oldugu bdlmalerin tayin edilmasi;
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eplanlarin tarkiblerinin va onlarin taqdim edilmasi
muddatlarinin muayyan edilmasi;

eplan direktivlarinin va planlarin tertib edilmasi forma-
larinin islenib hazirlanmasi.

2. Osas cixig verilanlerinin, metodlarinin ve hesab-
lasma gaydalarinin muayysn edilmasi. Masalon, kontroler
plan hazirlayanlara asagidaki informasiyani taqdim etmali-
dir:

ebazar konyukturu;

emateriallar va eamak haqqi Gzra yol veriloan masrof ar-
timi;

eayri-ayri planlarin reallagdinimasinin alave sertlori.

3. Asagidakilar daxil olmagla planin reallasdiriimasi:

eplanlasdirma marhalslarinin ardiciliginin, zaman va
torkib aspektlori Uzra planlasdirmanin cari koordinasiyasinin
toyin edilmasi;

eis planini tartib eden bdlmsaler Gg¢lin maslahatler;

emaliyyalesdirma imkanlan, strategiya ve ayri-ayri
operativ planlara muvafiq olaraq ayri-ayn planlarin uzlasdi-
rlmasi va konsolidasiyasi®;

ealternativ planlarin islenib hazirlanmasi;

eayri-ayr uzlagdinlmis planlar asasinda Umumi opera-
tiv planin tertib edilmasi.

Kontroler miassisanin informasiya sisteminda ko-
ordinator kimi. informasiya sisteminin faaliyyst maqsadi —
lazimi informasiyani lazimi vaxtda, lazimi hacmda, lazimi
yerda ve taleb edilon keyfiyyatde taqdim etmoekdan ibarat-
dir. Nezarde tutulur ki, informasiya sistemi muiassisenin
batln faaliyyst sahalarini ve idareetma saviyyalarini shate
edir, buna gore de, taqdim edilan informasiyanin terkibi,
muddaeti, hacmi ve maqsadlari muxtalif istifadaciler Ucln
muxtalifdir.

* Qisa miiddatli teshhtidiin uzun miiddatli teshhiide gevirilmasi
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Kontrolerin koordinator kimi vezifesi miassise daxi-
linde effektiv informasiya mubadilasini temin etmekdan iba-
ratdir. Bunun Ggln asagidaki problemlari hall etmak lazim-
dir:

e na catdinimalidir (informasiyanin terkibi, onun six-
lasma va daqiqglik

e doaracesi);

e neco catdinimalidir (sifahi, yazili, kombine, informa-
siyanin islenmasi va 6turdlmasi metodu, informasiya kanal-
lart);

e kim catdirmaldir (informasiyani kim yaradir, onu kim
toplayir, emal edir, saxlayir, géndarir, mahv edir);

¢ na vaxt catndilmalidir (tayin edilmis mtddatlerds, ser-
bast grafik Uzre, telab Uzra);

e bu va ya diger informasiya niye ¢atdirlir (bu informa-
siya mibadilesi magsadlari ilo bagdli olan asas sualdir).

Olda edilmis informasiyanin istifade edilmasi magsadi
avvalcadan muayyan olunmus, yaxud muayyan olunmamis
ola biler, yani informasiya ona gdre tahlil edilecakdir ki,
onun asasinda idaraetma gerari gabul edilsin. Kontroler, har
seydan avval, optimal garar gabul etmak Ugun lazim olan
informasiyaya olan telabati miayyan etmalidir.

informasiyaya olan tslabat shamiyystli dersceds
muassisanin taskilati strukturundan ve cari igin tagkilindan
asilidir. Telab edilon informasiyanin hacmi iscilerin ixtisa-
sindan asildir, ona gdra da, informasiyaya qarsi taleb hatta
eyni toskilati strukturlarda bels miixtslif olur. informasiyanin,
ham hacm, ham da terkib Uzre taklif edilmasi miassisanin
informasiya sisteminin strukturu ile miayyan olunur.

Kontrolerin vasitaler arsenalina (cabbaxanasina) opti-
mal qerar gabul etmak Ugun kifayet edan informasiyaya
olan telabatin miayyan edilmasi lUgin metod ve aletlar gox-
lugu daxildir. Onlar arasinda birinci névabade agagidakilarin
adini gamak lazimdir:
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e empirik-induktiv metodlar (sorgular, musahidaler, in-
tervyu ve s.);
e ekspert giymatlandirmalari (ferdi ve qrup);
e imitasiya modelleri va ssenari metodlari.
Kontroler miassisa rahbarliyinin maslahatgisi ki-

mi. Bu gln gelecaye oriyentasiya eden musssisanin idare
edilmasi problemlarini yalniz maliy-ye (muhasibat) ugotunun
verilanlerina asaslanaraq ugurla hall etmak parktiki olaraq
geyri-mumkundur. Musssise rehbarliyinin asas vazifasi ge-
lacekda bazarda 6z musassisasinin muvaffaqiyyet potensia-
ini yaramaqdan ibaratdir ki, buna da, har seyden avval,
strateji planlasdirma sisteminin tetbigi ile nail olmaqg olar.
Islenib hazirlanan strategiyanin diizgiin olmasi glin, ham
muassisanin xaricinda, yani atraf muhitde, hem de musssi-
sonin 6zlinds galecak tendensiyalarin (tamaydllerin) «erkan
askar edilmasi» sistemina malik olmaqg lazimdir. Xarici «in-
dikatorlar» igtisadi, sosial, siyasi va texnoloji tendensiyalar
haqqinda informasiya vermalidir. Oziinde ayri-ayri gosterici-
lari vo onlann sistemini oks etdiron daxili «indikatorlarin»
rolu isa rehbarlari musassisenin cari «shval-ruhiyyasi» haqg-
ginda xabardar etmakden, hamgcinin muassisenin faaliyyat
gOstardiyi ayri-ayri sferalarda ve ya butlinlikds musssisadas
yaranan bohran situasiyalarinin prognozunu vermakdan
ibaratdir. inkisaf etdirilso, ham fayda, ham da itkilor gstire
bilon tendensiya ve amillarin «erkan askar edilmasi» siste-
minin yaradilmasi Uzre metodiki ve maslehat yardiminin ve-
rilmasi do kontrolerin vazifesina daxildir. Kontrolerlor tors-
findan strateji planin iglenib hazirlanmasi zamani rahbarliya
maslahatler verilmasi Ugln istifade edilan alet va metodlar
strateji menecment praktikasinda genis tetbiq sahaesi tap-
migdir. Onlarin sirasina aiddir: reqabatin tahlili, bazarlarin
tehlili, mahsullarin hayat tsiklinin tahlili, misssisanin zaif va
guclu teraflerinin tahlili (strateji balans), bazar payr ve
hacminin dinamikasinin nazers alinmasi ile muassisanin
maehsullarinin diversifikasiyasnin persektivlarinin tahlili.
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Rehbarlerin muassisanin daxili problemlari Uzre kon-
sultasiya edilmasi Ugun kontroler, ham ayri-ayri gostaricile-
rin, ham de onlarin sisteminin tahlilii va hesablanmasi ugun
xususi metodlardan istifada edir (bu haqda daha astrafli 3-cu
bdlmada).

Yekunda geyd etmoak lazimdir ki, kontrolerin tipi, onun
bilik va bacariglarina gargl irali surulan telabler, vazife ve
Ohdalikler goxlugu — tarixi kateqoriyalardir. Kegmisin toecru-
basini tehlil edarak, toasdiq etmak olar ki, kontroler gey-
diyyatgci-muhasibdan, rahbarin sag ali olan kontroler-navi-
gatora gadar inkisaf yolu kegcmisdir. O, rehbare muirakkab
bazar iqtisadiyyatl seraitinde muassisanin idars edilmasina
komak edir. Xarici gerait dayisacek ve kontrolerlarin yeni
tipine obyektiv talabat yaranacaqdir. Bu gun artig muassi-
sonin strategiyasl ugun masuliyyat dasiyan kontrolerin ya-
ranmasl haqqinda danismaq olar. Bu tip kontrolerlar artiq
sadace qarslya goyulmus maqgsada nail olmaq ugun yol sa-
lan «losman» yox, strateji maqgsad va planlarin islenib hazir-
lanmasi zamani yuxari menecerlarle mugterak galigan mual-
liflor kimi ¢ixis edirlar.

5.3.
KONTROLLINQ TOTBIQININ
FAZA VO TEMPLSRI

Qorar gabulu. Tetbig etma prosesi miuassisada kontrolling
sisteminin islenib hazirlanmasi haqqginda garar gabulundan
baslanir. Cox vaxt bele gararin gabul olunmasinin asas sa-
bablari agagidakilar olur:

e muassisonin faaliyyat effektivliyinin esas gostericilari-
nin (menfeat, dovriyya ve kapitalin rentabelliyi, likvidlik va
s.) pislegsmasi;

eplanlasdirma, kalkulyasiya va tehlilin muassisanin
menecmentina qarsi ireli sirdlen maasir taleblare cavab ve-
ro bilmayan kdhnalmis metodlart;
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e muassisade rehbaerliyin suallarina kifaystlendirici ca-
vab vermaysa imkan vermayan movcud ugot ve tahlil me-
todlan (masaelan, ayri-ayri mahsullar ve ya onlarin gruplari-
nin satisinin real effektivliyi hagginda aydin tesavvur, yaxud
muassisanin ayri-ayrn bélmalarinin effektivliyi ilo bagh goru-
lan igilerin veziyyeti barasinde real manzara movcud deyil
Vo S.);

e muassisadoe ayri-ayri bolmalar arasinda yerina yetiri-
lan funksiyalar Gzra ve uzlasdinlmis magsadlerin olmamasi
uzunden «gakismalarin» movcud olmasi;

e doyisdiriimis fealiyyat seraitinde muassisa faaliyyati-
nin yeni maqgsad istigamatlarinin yaranmasi ve ya modvcud
olanlarinin dayismasi.

Kontrolling tatbig edilmasi ile bagh xarici ve milli tecri-
banin tahlili gdsterir ki, miassisanin asas faaliyyat gosta-
ricilarinin kaskin pisleagsmasi seraitinde kontrolling sisteminin
islanib hazirlanmasi ve tatbig edilmasi haqqginda gerar gabul
etmak magsadauygun deyildir.

Kontrolling sisteminin qurulmasina baslamaqg ugun an
alverigli an muassisenin perspektivde muveaffaqgiyyatli faa-
liyyat gdstermasi Uzre mumkin riskler hagqinda zaif signa-
in (indikatorun) gelmasi anidir. Burada sohbaet, bir gayda
olaraq, zsif sezilon tendensiya ve alamatlarlo misayist olu-
nan, ham daxili, heam de musassiseya mulnasibatde xarici
signallardan gedir.

Kontrolling sisteminin tetbiq edilmasi alverigli anin se-
¢ilmasi zamani vacib amillarden biri muassisanin kifayet
gadar maliyya va insan ehtiyatlarin malik olmasidir. Sirr dey-
ildir ki, kontrolling sisteminin islanib hazirlanmasi ve tetbiqi,
xususile, agar bu proses xarici konsultantlarin calb edilmasi
ilo reallasdilirsa, bahal bir igdir. Kontrolerlorin «satin alin-
masi» va hazirlanmasi da ahamiyyatli investisiya talab edir.

Kollektivde gerar gabulu aninda formalasan psixoloji

iglim de nazera alinmaldir. ©ger musassise bdhran va-
ziyyetindadirsa, onda idaraetmanin effektivliyinin Rusiya-
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da hals ki, 0 gader de nufuzlu ve mashur olmayan kon-
trolling instrumentarisinin (alatler kompleksi) komayils ar-
tinimasi Uzre yeni masraflarin zaruriliyini izah etmak asan
olmaz. Kontrolling sisteminin islenib hazirlanmasi va tet-
biq edilmasi prosesini muassisanin dayanigh maliyys va-
ziyyatinda oldugu, natica etibari ils ise psixoloji ndqgteyi-
nazerden alverigli zamanda baslamaq daha meaqgsada-
uygundur.

Kontrollinqg miiassisanin «qgapisindan» ic¢ari daxil
olmasi. Kontrolling sisteminin islenib hazirlanmasi haqqinda
gerar gabul edildikden ve icraediciler tayin olundugdan so-
nra kontrolling instrumental bazasinin formalasdiriimasi ma-
rohalasi baslanir. Bu fazada kontrolling tatbiq edilmasina
baslamaq haqginda danismaq hala tezdir, bunu kontrolling
xidmatinin yaradilmasinin baslangic marhalasi hesab etmak
daha duzgun olardi. Kontrolling xidmatinin yaradilmasi ila
butin musassisada kontrolling sisteminin teskil edilmasi eyni
sey deyildir.

Kontrolling alstlerini menecment tecribasine daxil et-
mamisdan 6nce onlarl igleyib hazirlamaq ve muiassisanin
konkret goeraitine adaptasiya etdirmak lazimdir. Burada soh-
bat ilk névbada asagidaki alstlerin iglenib hazirlanmasindan
gedir:

e muassisads planlasdirma ve budcelesdirma sistemi
(ham strateji, ham da operativ planlasdirma nazerds tutu-
lur);

e butunlikde musassise, ayrica bdlmaelar, mahsullar,
mustariler ve bazarlar Uzre marjinal manfastin hesablan-
masi metodu;

e masraflorin ndvler, yaranma manbalari va mahsullar
uzre hesablanmasi metodlari;

e muassise daxilinde konkret istifadegilera oriyenta-
siya edan hesabdarliq sistemi;
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¢ investisiyanin va muassisanin cari fealiyystinin effek-
tivliyinin hesablanmasi metodlari;

e plan va faktiki gostaricilerin sapmalarinin tehlili me-
todlari ve s.

Yuxarida sadalanan alstler hagginda musssisenin iqti-
sadiyyatina, tesarrfiat faaliyyatinin planlasdirimasina, ugo-
tuna va tehlil edilmasina hasr olunmus adabiyyatlarda
muvafiq tovsiyaler tapmaq olar. Ancaq konkret muiassiso
ucun islanib hazirlanan bitlin kontrolling alstleri istifadagilar
terafinden gabul olunmalidirlar.

Kontrolerlor musssise daxilinde 6z mahsullarini kon-
kret istifadecilora «satmagi» bacarmalidirlar, aks te-
qdirde kontroler terafindan islenib hazirlanmis alstler
menecerlorin cari faaliyyatinde istifadeden parktiki ola-
raq kenarda galacaqdir.

Kontrollinqg miiassisanin cari faaliyyatina «qans-
masi». Bu fazada kontrolerlar islanib hazirlanmis alstlerin
haqiqiliyini (islekliyini) nimayis etdirmali va menecerlari on-
larin praktiki fealiyyatds istifade edilmeasinin vacibliyine
inandirmalidirlar. Kontrolling muassisanin cari faaliyyatina
«garsimasinin» asas alamatlarini sadalayaq:

e tohlil edilan obyektlerin faaliyyat naticalarinin daqiq
va aydin taqdim edilmasi dili;

e muassisonin menecerlari ugin onlarin bolmalarinin
foaliyyat naticelarinin inandirici interpretasiyasi (serh edil-
masi);

e kontrolerlorde muayyan mustaqillik ve esaslandir-
mada israrlilig elementlarinin yaranmasi,

o «musterilor» (menecerlar) terafinden kontrolerlaroe
gargl dostcasina va etibarl (vekalstli) minasibatin gosteril-
maesi;

e amakdasliq etmaya ve kommunikasiya yaratmaga
hazirliq.
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Bir qayda olaraq, kontrolling tetbiq edilmasinin nazar-
dan kegirilan fazasi kifayet qeder uzun muddat ¢akir: 2-3 il.
«Qatismay» fazasinin davamiyyat middati cox halda mues-
sisanin yuxari rehbarliyinin «seffaf» menecmenti hayata ke-
cirmaya imkan veran sistema malik olmagin vacibliyini basa
dismasi ve buna meyl etmasi seviyyasinden asilidir.

Menecerloera muassisanin bdlmalarinin faaliyyat effek-
tivliyi, mehsul sa-tigi va s. baresinda kontrolling xidmsati te-
refindan catdinlan obyektiv informasiya mivafig xidmat rah-
barlarinin qiciglanmasina sabab ola biler. Bu kontroling sis-
teminin adaptasiya prosesinin yavasimasina, ekstremal si-
tuasiyalarda ise hatta kontrolling bdlmasinin real idare-
etmada igtirak etmakden faktiki olaraq kenarlasdirimasina
gatirib ¢ixara bilar. Situasyialar malumdur ki, miUassisada
kontrolling bolmasi nominal olaraq movcud olur, lakin onun
faaliyyati sonradan skaf reflerina yigilan metodikalarin, tali-
matlarin, vaziyyatlarin va s. islenib hazirlanmasi ¢argivasin-
dan kanara ¢ixmir.

Mohkam movgelarin tutulmasi. Bu fazanin galmasi
asagidaki elamatlar tizra giymatlandirila biler:

e menecerlarin kontrolerlarin faaliyyatinin naticelarin-
den mamnun galmalari nazara garpacaq daraceds artir;

eqgarsiigh inam yaranir, musterak is va kommunikasi-
yalarin hacmi artir;

e kontrolerlarin xidmatlarinden istifade edan bdlmalarin
islarinin naticalerinin yaxsilagmasi nazars ¢arpan olur;

e muassisanin bolmalarinin rehbarleri 6z operativ foa-
liyyotlarinda artiq kontrolerlarin kdmayi olmadan igleya bil-
mirler;

ekontrolling xidmati muassisanin teskilati strukturunda
daha yuxar ierarxik saviyyaya qalxir va onun hall etdiyi me-
solaler spektri geniglanir;

e kontrolerlor menecerlerin motabar partnyorlarina ge-
virilirlar;
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e bUtlin muassisada kontrolling bolmaesinin xeyirli (fay-
dall) isi barasinda danisilir.

Yuxarida adlar gekilon alamatlerin meydana ¢ixmasi
ondan xabaer verir ki, kontrolling sisteminin yaradilmasinin
birinci marhalasi parktiki olaraq bitmisdir: kontrolling xidmati
toskilati va instrumental olaraq yaradilmig, kontroling sistemi
ise muassisanin bolmaleri tarefinden taninmig va yayllmis-
dir.

Kontrollinq funksiyalarinin ahamiyyatinin va hac-
minin artmasi fazasi. Bir cox muassisalar tgln kontrolling
inkisafinda bu fazanin gelmasi mumkun hadisadir, lakin hale
ki, kifayat qoeder uzaq perspektivdir. Buna baxmayaraq,
Qarbin industrial aparici musssisalarinda kontrolling tacru-
basinin tahlili artim fazasinin galmasinin bir sira slamatlarini
askar etmaye imkan verir:

e kontroler plan dovrl Ugun muassisenin faaliyyatinin
hasiye gostarici-lerinin formalasdinimasi zamani lider ve
moderator (nizamlayici) kimi ¢ixis edir;

e kontrolerlor miassisada yeni foaliyyet sferalarini me-
nimsayirlar, masalan, kontrolling funksional bdlmalarde
yayilir: marketing kontrollingi, logistika kontrollingi, ETI (elmi
tadqiqat isleri) ve TKi (tacriibe-konstruksiya isleri) kontrol-
linqgi meydana gixir;

e muassisanin uzunmuddatli magsadlerinin iglanib ha-
zirlanmasi zamani yuxari menecerlarle amakdagslig munasi-
batleri gaydaya dusur;

e kontrolling xidmati ¢argivasinda strateji kontrolling
bdlmasi yaranir.

Kontrolling funksiyalan, vazifelari va instrumentarilori
xarici mihitde bas veren dayisikliklore uygun olaraq daima
coxalir ve tekmillesirler. ©ger kontrolling tam gabul olunur
ve barabearhliquqlu partnyor statusunu alde edirsa, onun
imkanlari prognozlagdirmanin, strateji planlagdirmanin mia-
sir metodlarindan istifade etmakle muassisenin perspektiv
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inkisafina tasir gdsterir, risklerin, potensiallarin ve s. tahlili
ahamiyyaetli deracads artir.

Olbstta ki, kontrolling iglenib hazirlanmasi va tetbiq
edilmasinin baslangic fazalarinda olan milli miassisalarin
akseriyyatinde sonuncunun vezifesi muassisenin faaliyyaeti-
nin muxtalif aspektlarindeki masraflarin ve naticalarin ugotu
metodlarinin yaradilmasi va sinaqdan kegiriimasindan iba-
rotdir. Ayri-ayri muassiselar artiq praktiki olarag bu marha-
lani kegmis va planlagdirma va budcalagma ugun instru-
mentarilerin islonib hazirlanmasi marhalasine qadem qoy-
muglar. Ancaq milli musssisalerde kontrolerlerin menecer-
larin barabarhlquglu partnyoru olmasi haqqinda danigsmagq
hala ki, tezdir.

Kontrollinq tatbiq edilmasi templari. Toagkilatda yen-
danqurmalarin apariimasina iki en genis yayllmis yanasmani
forglendirmak olar: «ki¢cik addimlarla», «bomba atma» ve
«planlasdirilan tekamdil».

Kontrolling «kicik addimlarla» tetbiq edilmasi yanas-
masI kdhna idaraetma strukturunda garsiya qoyulmus maq-
sada yavas iralilema ile kicik dayisikliklerin edilmasini ne-
zords tutur. Bele yanagsmanin Ustunluyl, har seydan avval,
muassise daxilinde aparilan dayisikldiklera qargl boyuk
muqgavimatin mdvcud olmamasindan ibaratdir. ©sas c¢atig-
mazliq ise yenidanqurma prosesinin langimasindandir ki, bu
da natica etibari ile tetbigin tamamile dayandiriimasina gati-
rib gixara biler.

«Bomba atma» kohne idareetma sisteminin intensiv va
gati deyisdiril-masi demakdir. Bels yanasma naticasinda
kontrolling sistemi elementlarinin slratle tatbiq edilmasi
mumkundur, ancaq bu zaman muassise daxilinde guclu
«cakisma» (ixtilaf) tehlikasi yaranir.

«Planlasdirlan  tekamul» prinsiplerine asaslanan
yanasma muayyan
deracede yuxarida adlari ¢akilan yanasmalarin Ustunlikle-
rindan istifade etmaya, hamg¢inin kontrolling tetbiq edilmasi
prosesina qargl miqgavimati azaltmaga imkan verir. Bu ya-
nasmanin irilesdirilmis sxemi (sakil 5.6) kontrolling-layihasi
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prinsiplerinden istifade edilmasina asaslanan innovasiyala-
rn reallasdirlmasina yanagmani tasvir edir.

Muaessise rehbari
(kontroling sistemi konsepsiyasi)
Layiha rahbarliyi

A A
\ 4
Tatbigin

birinci pillesi

Tetbigin  4—
ikinci pillasi

L0 Totbigin

ucuncu pillesi

\4

Sakil 5.6. Kontrolling sisteminin «planlasdirilan
tekamul» metodu vasitesils tatbiqi

sinda kontrolling sistemi konsepsiyasi formalasdiriir va qe-
bul edilir ki, bunun asasinda da kontrolling tatbiq edilmasi
layhasi iglenib hazirlanir. Layiha 6zuna planlagdinimis mag-
sadlara nail olunmasi Uzre muvafiq marhale va tadbirlari
daxil edan pillalera bolinir. Hem batlin layihe, ham da
onun ayri-ayri pilleleri agin plan ve budcslerin reallagdiril-
masi| muddatleri matleq fiksa edilmalidir.

Birinci marhalada kontrolling tetbiq edilmasindan sonra
alde edilen naticaler muassisenin rahbarliyi yaninda muza-
kire edilir. Lazim geldikde, ndvbati marhalalarin terkibina,
muddatlarine ve budcalarinds korreksiyalar (dizsligler) edi-
lir. Layihanin reallasdirimasi zamani kontrolling sistemi kon-
sepsiyasinin 6zlUnun korreksiya edilmasini telab eds bilen
soraitler yarana bilar. Kontrolling sisteminin tatbiq edilmasi-
nin idara edilmasi layihanin ndvbati marhalalerinda anoloji
olaraq hayata kegirilir.



Biznesda kontrolling 189




190 Biznesda kontrolling

6 MUASIR BiZNES_DG
. ~ KONTROLLINQ
TOTBIQININ TOCRUB®SI

Tagkilatlarda kontrolling sisteminin tagkili son onilliklerda
dzlniin genis tatbigini tapir. iri teskilatlarda kontrolling tat-
bigi ile xUsusi bélmalar masgul olur, orta 6lgull tagkilatlarda
diger teskil névleri mévcuddur.

Rusiyada bazar miunasibatlerinin inkisaf xUsusiyyat-
larden asili olmayaraq kontrolling kompleks tatbiginin ma-
liyyslosdiriimasi manbayi kimi maliyya institutlarn, ilk nov-
bada ise banklar ¢ixis edir. Bu ilk ndvbada bank sisteminin
toskili xtisusiyyatleri ile baghdir.

Dinamik inkisaf, iri dovlet ve kommersiya strukturlarinin
dastayi, maliyya vasaitlerinin modvcudlugu, hayatqabiliy-
yatlilik ve reqabatde UstunlUyun aldse edilmasi istayi cald va
effektiv inkisafa meyl edan kontrolling biznes sahasinds tat-
bigine maraq yaratdi. Bu fasil mahz kontrolling tetbigine
hasr olunmusdu.

6.1
ISTEHSALATDA KONTROLLINQ

Tarix ele formalagmisdir ki, AB$-da ve Qarbi Avropanin sa-
nayecs inkisaf etmis dovlatlerinda kontrolling asaslarinin,
funksiyalarinin va magsadlarinin tacribi reallasmasi 6z bas-
langicini sanaye istehsali sferasinda tapmisdir. Yalniz 1980-
ci illerin ortalanindan baslayaraq kontrolling xidmat sferasina
xususile, banklara, sigorta sirketlerina, tibb misssisalarina
daxil oldu.
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6.1.1.
KONTROLLINQ SISTEMININ FORMALASMASININ iLKiN
SORTLORININ ANALIZI (V& YA TOHLILI)

Igtisadiyyatdaki Gmumi isine baxmayaragq, Rusiyada da kon-
trolling sisteminin iglanmasi ve tatbiqi tecribasine malik
olan istehsal muassisaleri movcuddur. Fikrimizce yaxin ge-
lacekda nezaretgi xidmatine olan «tsleb» artmaga dogru
meyl edacoek. Bu sebabden tecriibanin azligina baxmayaraq
ahamiyyatli olan kontrolling sisteminin islenilmasinin Rusiya
tocriibasini Umumilesdirmak magsadauygundur. Nimuna
ucun kontrolling iglenmasi va tatbiginin investisiya mahsulla-
rinin istehsali ile masgul olan Rusiya misasissalerinin timsa-
linda baxaq.

Ik avvel, misssisalerds togkilat, heyyst, avadanliq, in-
formasiya teminati sistemi, hesabdarliq ve tadaruk istiqa-
matlerinde yoxlama aparimisdi. Rusiya musssisalari Ugun
maoxsusi (tipik) yoxlama naticeleri asagida gosterilmisdi:

Yoxlamalarin naticalori

Tosgkilat.

e isci heyatinin bdylk qgisminin, hamginin rahbarlarin musassise-
nin tagkilati qurulugu hagqinda anlayisinin az olmasi;

e murakkab cox pillali ve ziddiyystli tabecilik sistemi, xisusile
mihasibat ugotu, heyat, satis bélmalarinds;

e bolmalerde masuliyystin  salahiyyat saviyyalarinin  deaqiq
misyyan edilmamasi;

e ayri-ayri bolmalerin isla haddindan ¢ox ylklanmasi.

isci heyyati

e az ixtisaslagmis iggilerinin 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 ig¢gilerin gliuruna asilanmasi;

Avadanliq (tachizat)

e 9sas avadanliq ve naqliyyat vasitalarinin kéhna olmasi;

o tomir xidmatleri 2 daracalidir, plan-xabaredici temir sisteminin
yoxlugu;
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e avadanlig tam yararsiz hala dugana kimi iglayir, daha sonra
onun tamiri hayata kegirilir.

informasiya teminati ve ugotu sistemi

¢ hesabatlarin izahatsiz yalniz reqamlardan ibarat olmasi;

¢ sanadlarin boyuk gisminin alls doldurulmasi, bu da onlarin so-
nraki oxunmasini ¢atinlasdirir;

e qorar gabul edan saxslera verilan malumatlarin genigliyina bax-
mayaraq lazimi informasiyanin azhg;

¢ gabul edilen informasiyanin hagigate uygun olmamasi, bura
ham gasden, ham da geyri-ixtiyari informasiyanin tehrif edilmasi aiddir;

¢ informasiya teminatinin olmamasi;

e xarclerin amala galma yerina, ndviina gbra hesabat;

e ucot sisteminin, eyni zamanda bazar kalkulyasiyasinin (yani
malin maya va satis giymatlerin hesablanmasi) yoxlugu.

Ayrica analiz predmeti kimi istehsal prosesi ve sifarig-
larin gabulu va hayata kegirilmasi ¢ixis edir: Bir gox hallarda
musteriden (ve ya sifariggilorden) sifariglerin gabulunun da-
giq qaydalari olmur, yani sifariglari kim gabul edir sualina
birmanall cavab almag mimkun deyil. Bir gox hallarda sifa-
ris prosesi bele bas verir: sifarig¢i hamin teskilatin har hansi
bir sObasinda isleyan tanig bir sexsle alage saxlayir ve bu
ve ya diger mehsulu almagq istayini bildirir. Homin sexs ona
mahsulun giymati ve sifarisin yerina yetiriimasi muddati
haqgqinda teqribi malumat verir. Daha sonra bu malumat is-
tehsal prosesinin rahbarina catdirilir, 0 ise 6z ndvbasinda
artiqg bir nege sifarisin oldugunu va daha birinin gabul edil-
masinin geyri-mumkunliydnu bildirir. Bezan muassise rah-
bari mahsulun giymati haqgqginda har hansi bir dagiq mablagi
gOstare bilmir. Bu isa isin muassisaeda kalkulyasiya sobesi-
nin yoxlugu, mihasibatin vazifesine daxil olmadigindan irali
golir. Muassisesinin reklam ldvhalarinde gosterilon slags
telefonlarinin mahz sifaris gabulu sobasi oldugu, dusunile
biler, aslinds ise onlarin vazifelari tamamils basqadir.

Muessiseda adatan sanadlerin doldurulmasi ve dov-
riyyasinin vahid sistemi olmadigindan sifarigin yerine yeti-
rilmasinin hansi marhsalada oldugu haqqinda suallara daqiq
cavab almaq ¢etin olur. Adaten bu suala cavab: ya «mahsul
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artiq ¢ixis marhalesindadiry, ya da «sexdan her hansi bir
detali aldigdan sonra daqiq malumat vers bilaceyik» kimi
cavablar verilir. Bu cavablarin hagigate uygunlugu demak
olar ki, sifra barabardir. Bele ki, mahsul bir haftays de, bir
aya da hazir ola biler. MlUsassisads sifarigin yerina yetirilma-
sina@ nazarst edan sistemin yoxlugu sifariglerin ve ya emal
edilen hissalerin yigilib qalmasina, sifarislerin yerina yetiril-
masi muddatinin uzanmasina, bu ise 6z ndvbasinds muas-
sisenin xarclarinin artmasina sabab olur.

6.1.2.
KONTROLLINQ SiISTEMININ LAYiHSLRI

Aparilan analiz (tatgiqat) gostardi ki, kontrolling sisteminin
muassisade tadbiqi Ugun ilk eavvel muassisanin idara etma sis-
teminin yenidan tagkili ile bagl bir sira slagali ve ardicil tadbir-
lar hayata kegirilmalidir.

ik avval geyd edsk ki, bu layiha verilon konkret hal Ggln
nazeards tutulur, lakin diger muassisalarin idaraetma sisteminin
yenidan qurulmasi Ugun da gabul edils bilar.

Layiha 1. Muassisanin asagida gostarilon istigamatlarde
strateqgiyasinin iglonmasina yonaldilib:

e firmanin tagkilati strukturu;

¢ idareetma va istehsal prosesinin informasiya teminati;

e muassisada xidmeat, mahsul ve marketing, yeni meh-
sul, material resurslari il tachizat, is¢i heyyati;

e muassisonin migdarca gostarilon maqgsadlerinin tesbit
edilmasi.

Layihe 2. Yeni igslanmis strateqgiya nazere alinmagla
muassisenin idare etma sisteminin yenidon tagkilina istiqa-
matlanmisdir. S6zU gedan mulsssiseda aparilan tetqgigat ne-
ticasinda idarsetmanin divizional prinsipde qurulmasi qarara
alinmisdir. Yoeni golir vo xarc markazlarinin ayrilmasi, kdhna
terminologiyada bu - tesarrtfat hesabi markazleri adlandirilirdi.
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R Layihs 1.
~ Mduassisanin strateqgiyasi
I
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| teminati isci heyati magqgsadlar
I
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Sakil 6.1. Muisssisada kontrolling sisteminin yaradilmasi
Uzra layihalerin garsiligl slagesi
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Layihe 3. Istehsalin operativ planlasdirimasi ve idars
etmanin yenidan taskiline istigamatlenmisdir. Bura eyni za-
manda sifarisin gabulu ve hazir mahsulun yuklenib gon-
darilmasi prosesi da daxildir. Bu layihade markazi yeri seo-
nad dovriyyasinin standartlagsmasi masalasi tutur. Bela ki,
bu masaela hall edilmadan etibarli informasiyaya teminati va
onun komputer destayinin vahid sistemini tegkil etmak
mumkun deyil.

Layihe 4. Xerclerin ugotu sisteminin qurulmasina yonal-
misdir. Xarcler Uzre ugot muhasibat sobasinin iscileri tarafindan
aparilirdisa da, xarclerin amalagalma yeri ve kalkulyasiyasi
muasissanin heg bir sdbasi terefinden apariimirdi.

Mahsulun qiymati enanavi Usulla muayysn edilirdi:
muhasibat ugotunun gdéstericilarine asasan bir basa xarclar
hesablanilir, onlarin Uzsrine amak haqqginda proporsional
alava xarclar galinir va Umumi mablagin Uzerine muassisa-
nin igtisadi sébasinin rahbarleri terafinden muayyan edilmis
manfaat faizi galirdi. Bu hesablama metodu giymsatin ya si-
sirdilmasine, ya da asagi salinmasina sabab olurdu. Bela-
likle, mahsul bazarda giymat faktoru cehatdan ragabat qa-
biliyyatliliyini itirir, ya da qiymat real xarcloeri bels Ustalomir.

Layihe 5. Sonuncu mearhale olmagla planlasdiriima
budcslesdiriima, ugot, hesabat, kanarlagmalarin tahlilini bir-
lasdiran kontrolling sisteminin miuassisada tatbiqini nazarde
tutur.

Planlagdirma: satig, istehsal, techizat, guc, is¢i heyyati,
manfaat, likvidlik, ve rentabillik kimi inteqral — baza — opera-
tiv planlarinin iglanmasini nezarda tutur.

Blidcslasdirma: (Layiha 4) xerclarin ugotu godstaricile-
rine asasan ayri-ayri bélmalerin galir va xerc budcalarinin
muayyan edilmasi.

Ucot ve hesabata daxildir:

e muassisanin isinin effektivlik gdstericilari sistemi;

¢ idare etma ierarxiyasi marhalalarine gére hesabatla-
rin dovrililiyi, mazmun ve formalart,
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¢ planin hayata kegirilmasina nazarat.

Kanarlasmalarin tahliline aiddir:

e butln plan noévleri Uzre faktiki gostericilerin plan go-
staricilerindan uzaglagsmasini hesablamaq maqsadi ile alat-
lar komplektinin daxil edilmasi;

e muayyan edilmis kanarlagmalarin qarsisini almaq
magqsadila tedbirlerin hayata kegirilmasi.

Bir cox muassisa raehbarlari kontrolling sisteminin
muassise ugun ahamiyyatliliyini anlayib onun ugot sistemi-
nin idare edilmasi marhalasindan tatbiqina baslayirlar.

Zannimizca, bu sehv yanasmadir, habels muassisenin
idara edilmasinde muayyan effekt alde etmak mumkundur.
Ugot — menecmentin yalniz funksiyalarindan biridir. Ondan
avval operativ, ham do strateji ndqteyi-nazarindan planlag-
dirma tetbiq edilmalidir. Daha sonra menecmenta yonaldil-
mis nazaret, analiz, vo hesabat sistemi tatbiq edilmalidir.
Eyni zamanda muassisada kenarlagmalarin analizi (tahlili)
vo onlarin aradan qaldinimasi tatbirleri sisteminin olmamasi
ucot sisteminin asas mahiyyatini itirilmasina sabab olur. Bu
sebabdan kontrolling sistemini muassisaye tetbig edarkan
bu idareetma yeniliyine kompleks baximdan yanasiimaldir.

6.2.
BANK KONTROLLINQI

6.2.1.
KREDIT INSTITUTU KiMi BANKIN VOZiFOLORI

Olkanin muasir pul-kredit ve maliyys tesarriifati ciddi struk-
tur deyisikliklerine mearuz galib. Maliyye-kredit institutlarinin
vahid sistemi yaradilib, elece de iqgtisadiyyatda dovlet va
0zal sektorun inkisafinda yeni matanasiblik yaranib.

Ballidir ki, banklarin eananavi vazifssi, hesablagma (ca-
ri) hesablarina ve muddatli eamanstlera maliyya vasaitlori
calb etmak, yigiimis vesaitin 6denma, muiddstlilik, qayta-
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rima serti ele borca verilmasi, taskilatlar, muassisaler ara-
sinda va diger sokilde hesablagmalarin toskili.

Genig aktiv emaliyyatlar komplektina kredit, o climle-
dan borc, veksel, amanat, hamginin investisiya, lizinq ve
trest amaliyyatlar daxildir.

Maliyya bazarlari

pul bazarlan kapital bazarlar
paralel diskont qiymetli kagizlar bazari kredit bazari
— banklararasi katirovka edilan ; -
qiymetli kagizlar [] | uzun muddatli
— daxili valyuta
katirovka edil- orta muddatli
| | beynalxalq mayan giymatli [
valyuta kagizlar
.l gisa muddatli ||
hokamet or- uzun miiddetli
] qanfart dovlet istiqrazlan T
— firmalararasi ipoteka 1
depozit serti-
— fikatlar lizing -
kommersiya _

Sakil 6.2. Maliyys bazarlarinin sistemi
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Son zamanlar bank amaliyyatinin shate dairasi daha
da geniglanmisdir. Yeni-yeni vazifalor meydana gixmisgdir.

Bank fealiyyatindaki inkisaf meyli va raeqabat artimi
asagidaki amillers asaslanir:

e bank smaliyyatlarinin beynalmilellesmasi, eyni za-
manda Rusiya bazarina xarici banklarin daxil olmasi;

e ananavi amanat sistemlarini deyigdiran yeni kapital
bazarlarinin yaradilmasi;

¢ bank faaliyyatinin diversifikasiyasi;

e istehlakgi bolmalarin segmentlagmasinin artimi,

¢ bank industriyasina texnoloji tasirin artmasi, xususan
da perakenda bank emaliyyatlarinda;

¢ informasiyanin kagiz emalinda qeyri-kagiz emalina
kecilmasi;

e xUsusi saxslara xidmat gosteriimasinde kommersiya
banklarinin raqabati;

¢ sistem bank mahsullarin va xidmatlarinin inkisafi.

6.2.2.
BANK KONTROLLINQIN XUSUSIYYSTLORI

Kredit institutlarinin  emaliyyatlari 6z haqigi oksini
muassisalarin  kontrollingi ile muqgayisede 06zlUnamaxsus
problemlara malik bank kontrollingi sferasinda tapir.

1. Ozlinemaxsus xarici amiller bank kontrollingin fea-
liyyatina tasir edir:

e pul siyasati milli igtisadiyyat cgergivaesinde markazi
banklar terafinden muayyan edilir;

e maliyya munasibatleri kontragentler arasinda etibar-
g telab edir ki, bu etibarliq da kontragentlarin htquqlarini
goruyan g¢oxsayl sartlarla temin olunur;

e ddvlat saglam bank sisteminin mévcudlugunda ma-
raqlidir, v 6z maraqini xususi ganunvericiliyin formalasdi-
riimasi ve nazareatin hayata kecirilmasi ile reallasdirir.
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2. Bank galirinin boyuk gisminin faiz vasitasile alda
edilmesi. Bu 6z novbasinde bankin faiz amaliyyatlarinin, faiz
galirlerinin hesablanmasi metodu va idarae edilmasina kon-
trolling sisteminin maragini temin edir.

3. lsci heystine, avadaniiga (hemginin hesablama
texnikasina) ve materiallara ¢akilan xarclera ciddi nazarat.

4. Umumi xarclorin xiisusi ¢ekisinin bdyiik olmasi,
banki daimi xarclarse de aid etmak olar. Banklarin xidmatlori
geniglandirmak ve universallagdirmaq istayi digar sahalarla
muqayisade bank sferasina kontrolling tatbigina ehtiyaci ar-
tinr.

5. Bankin xidmatlerina fiziki tarafden baximindan
mahdudiyyatlerin qoyulmasi bank ohdaliklerindaki dualizmi
uza gixarir. Dayar baximindan dedikde, maliyye sferasinda
pul veasaitlerinin gabulu, yi§iimasi ve o6tlridlmasi 6z oksini
hesablarda ve balanslarla tapir, eyni zamanda faiz gaklinde
galirin va dayar xarclarinin amale galmasina sabab olur. Fi-
ziki terafdan ise insan amayinin naticesidir.

Masteri ile har hansi bir sazis insan ve ya masinin igti-
raki olmadan mumkin deyil. informasiya menbayi rolunu
kontrolling hayata kegirirse, bu halda bank xidmatlarindaki
dualizm meydana c¢ixir, avvalce muxtslif metodlar vasitasi
ilo manfeat muayyen edilir, daha sonra xidmatlerin bilava-
sito fiziki terafdan reallasdigi istehsal sferasi tadqiq edilir.

Bunlarla bagh kontrolling esasan lg¢ vazifasini ayirmaq
olar:

1. Manfastin idare edilmasi ile bankin idars edilma-
sina istiqgamatloenan infrostrukturun qurulmasi ve inkigafi.
Burada kontrolling sistemlasdirici funksiya yerina yetirir, be-
la ki, bankin taskilati strukturu, planlasdirma va nazaret sis-
temi, heamginin idareetmani temin edan informasiya sistemi
gabul edilmis konsepsiyaya, yani manfaatlilik idare etmaya
uygun olmalidir.

2. Bankin 6ziinamaxsus kontrolling funksiyasinin real-
lasmasi yolunda maqgsad analiz, planlasdirma ve nazaret
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marhalalerinin addim-addim hayata kegirmakla kontrolling
gapal taskilini formalasdirir.

3. Bank menecmentinin (idara edilmasinin) funksiya-
larinin reallasdinl-
masi: bura aiddir — portfel, balansin strukturu ve manfaatli-
liye yonaldilmis bludca vasitasile bankin idars edilmasi. Kon-
trolling sisteminda qerarlarin gabul edilmasi vazifasi yoxdur,
lakin o menecment sferasini informasiya ve koordinasiya
cohatdan 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 magsadlarin da slagalendiriimasi
daxildir. Mahz ela bu kontrolling bankdaki vazifalerinin for-
mal olaraq iki yera: operativ va strateji vezifelare ayriima-
sina zamin yaradir.

Strateji kontrolling bankin hazinn va galecak nailiyyat-
lari Ggln manbalarin axtariimasi ve Uza ¢ixariimasina yo-
naldilmisdir. Bankin uzunmuiddatli ugurlu inkisafinin tamini
maqgsadile fealiyyetde perspektiv istiqgamatlarinin sistematik
axtang! hayata kegirilir.

Bankin kommersiya faaliyyati strukturunun global per-
spektiv idare edilmasi Ugun takliflarin iglonilmasi da strateji
kontrolling vazifelarina aid edilir.

Bu strukturun elementlori toeyin olunur (adatan bu mux-
tolif alicilar, mustariler grupu, mahsullar, reqgionlardir) ve
maqgsade maksimum saviyyada c¢atmaq ucglun elementlor
arasinda kombinasiyalar qurulur.
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Bankin faaliyyat névlarina gbra vazifaleri

Rahberlik
o vozife ve strateji vozifalor
o inkisafin kompleks plani
o uzunmuddatli planlagdirma
o bankin inkisaf vezifelarinin giymatlendirilmasi

° magqsad, plan ve vazifslera uygun olaraq giymatlandirma
Aktiv emaliyyatlar Passiv Mdasterilara plan Bank
amoliyyat | xidmatler (vasitagi foa-
amaliyyatlar) liyyeti
Uzra
xorc-

lor

Budcenin formalagmasi. Balans idareedilmaesi (likvidlik, galir-
lar/xarclar, manfaat/itki)

Aktivler portfelinin Passivler Vasaitin calb Xercloerin
formalasmasi portfelinin edilmasinin idara
formalas- plan- edilmasi

masil lasdiriimasi va plan-

lasdiriima-

sl
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kom- | dov | layi- | MBK| vek- | hesab- | ma-| pla- | faiz | em
mer- | -let | haler | va- | sel larda | liy- | stik | komi-| 8k
siya lyuta | serti-| qaliq ya | kart-| syon | haq
BKB rubl | fi- lar | ceri- | qI

kati malar| bi-

na

ko- | port- | port- ticaret pen- | ava

ope| nyor | nyor inkosa- | in- siya |dan

port- - layi- siya |ves-|inter-| vergi | liq
nyor |rativ| halari ti- | aktiv

vek- siya naq

sel liy-

LORO at

ser- hesab- in-

valyu- | tifi- blar ven

ta kat- -

lar tar

mar

ke-

ting

istigamet menecerlori

istigamat analitiklori
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No- | mist| emi-| port| lik- | lik- | bol | emi- | biz- | bdl- | xar
ticale-| o- | tent| - | vid-|vid-| me-|tent-| nes| ma-| ¢
rin riler nyor| lik | lik | ler | ler | plan| ler | pla
qiy- reqio n
mat- re- nal alet-
landi- | risk- | gion | 6zl | alet-| alet ge- | ler
rilmasi| lor na | ler | ler | alst lir- qiy
oda - | risk-| lilik mat
infor- me lor | lor -
ma- plan | lan
siya risk- ge- dir-
analizi| gelir-| ler lir- | go- alat- mao
lilik | go- | go- | lilik | lir- | plan lor ne-
adet-| lir- | lir- | limitl| lilik | mUg| galir-| 6zun za-
lor | lilik | lilik | or | biz-| te- | lilik a rot
Magai risk- nes | riler | reqi- | 6da
SE) lor pla | reqi | onlar| ma bal
Pro- alet- ni | on- | alet- me-
gnoz- | lik- | ler proq lar | lor lo-
las- | vidlik| lik- | proq| - lik- rin
dirma vid-| - | noz vid- kon
lik | noz| biz- lik tro-
biz- | nes biz- lin-
Taklif- nes | plan nes qi
lorin plan plan
hazir- mu
lan- sto-
ma- riler
s reqi
on-
lar
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Coadval 6.1

Bankin vezifs ve maqgsadleri

Xarici muhit amilleri:

paygilarin talablari
musterilarin taleblari
roqiblerin harakatlori
xarici resurslar /bazarlar/

bazarin giris ¢ixis saerhad-
lori

xarici stimullasdiricilar ve
mahdudlasdiricilar

Daxili muhit amilleri:

bankin tarixi

bankin strukturu
rehbarliyin deyarlandirici
meyli

bankin mumi mada-
niyyati

daxili resurslar

daxili stimullasdirici ve
mahdudlasdiricilar

Makromuhit amilleri:

siyasi
sosial-igtisadi
tobii
elmi-texniki

demoqrofik

madani xarakter

Maqgsadlar olmalidir:

konkret
oOlgule bilen

zonada geydes alinmig
nail oluna bilen

uygunlasdirila bilan

SOKIL 6.3 Bankin magsad ve vazifslerinin formalas-
masina tesir edan amiller




204 Biznesds kontrolling

Strateji kontrolling esas istiqamatlerinden biri bankin
uzunmuddatli faaliyyastinin taminina telab olunan minimum
rentabelliyin hesablanmasidir. Bunun ugun aktivlerin renta-
belliyi ve ya telab olunan manfeatin hesablanmasi metodla-
rindan istifade oluna bilar.

Strateji kontrolling uzunmuddatli dovrde global idare
etma kamiyyatlorini: balans strukturunun riskleri, bazar risk-
lari, potensial artim va s. ugln formalasdirirlar.

Bankin strateji xattinin ve maliyya qoyuluslarinin effek-
tivliyinin artinlmasi tGgun gabul edilen qararlarin temininin
radikal suratde yaxsilasdirnimasinin zaruriliyi yeni yanasmani
telab edir. Bu yanagsma ham strateji magsadlardan asili ola-
raq gabul edilan gerarlar vasitesi ile tagkilatin faaliyyatinde
dayisikliklara imkan veran idareetma amilleri, heamginin bank
foaliyyatina tasir edan xarici ve diger amilleri birlagdirmalidir.

Operativ kontrolling ilk ndvbada qisamuddatli perspek-
tivde rentabelliyin va riskin strukturuna istigamatlenib. Stra-
teji kontrolling vasitesila reallasdirilan global idareetma kon-
kret kommersiya amaliyyatlarina va onlarin gertlarine isti-
gamatlenan operativ kontrolling cercgivesinde olan idare-
etma ile tamamlanir. Buna misal olaraq investisiya planla-
rindaki dayisikliklari, mahsullarla bagl hayata kegirilan siya-
sotda verilon gerarlari ve s. gostermak olar. Operativ kon-
trolling gergivesinde nazeardan kegirilon dévri normal sartloer
daxilinde budca dovrinu ustalemir. Onu iki tarkib hissaya
ayirmaq olar: bilavasite cari zaman intervalina aid operativ
kontrolling ve budce dovru cergivasinda perspektive gore
cavab veran taktiki kontrolling. Rusiya sartleri daxilinds go-
sterilon zaman intervallar operativ kontrolling Ggln hafte-
dan bir aya kimi; taktiki kontrolling Ugun ise bir aydan kvar-
tala kimi (bazen bir il gadar).
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6.2.4.
MALiY__YG PLANLASDIRILMASI
VO BUDCOLOSDIRMD

Maliyya planlagdiriimasi. Foealiyyatin planlasdinimasi ma-
liyya menecmentinin (idara edilmasinin) asas vezifelerinden
biridir. Hazirda mdévcud olan yanasma ve metodika bu ha-
gda mufessal sakilde danigsmaga imkan verir. Rusiyada
bank faaliyyastinin planlasdirimasina dair baxislar sistemi
praktiki reallagma seviyyasine yetirilmisdir.

Bank fealiyyatinin planlasdiriimasi sistemi maqgsadlarin
dekompazisiyasini temin edan Ug¢ saviyyani birlesdirir. Stra-
teji, taktiki ve operativ ([6] operativ va cari gdstarilib).

Strateji planlagdirma bank rahbarliyinin an ylksak hal-
goesina istigamatlanib ve Umumilagdiriimis bank axini ter-
minleri ile bank faaliyyatinin modellagdiriimasini hayata ke-
cirir. Onun vesitasile bankin inkisaf perspektivleri, strateji
magqsad ve vazifalarine uygun maliyys faaliyystinin en son
naticelerine nail olmasinin Gsul ve yollari ile bagh suallara
savab tapmaq mumkundur. Bu zaman verilmis perspektivda
bankin maliyya faaliyyatinin maqgsadli programinda Gmumi-
lasdirilmis sanadlerinin verifikasiyasi ve formalasdiriimasini
temin edir. Magsadli maliyya programinin formalasdiriimasi
6.3 cadvalinda gostariloan coxsayll hesabat masalalarinin
halli Gzarinda qurulur. Bank faaliyyatinin maliyya modelles-
dirilmasinda 0z aksini tapan tediyys axinlari girig, daxili va
¢ixis axinlarina ayrilr. (cadvael 6.4).
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Bankin strateji
magsad va
vozifelari

Bankin maliyye fea-
liyyatinin parametrle-

Rubl bazarinin
vaziyyati

Valyuta baza-

rinin vazivyati

Huqugi ve

normal aktlar

Bankin balans

A

rinin serhadleri Rehbarliyin
operativ go-
storis vo
amrlori
v Bankin inkisa-
Strateji .| finin magsadli
(magsadli) programi
planlasdirma
Magsadli pro-

v

vaziyyati

Mustarilarin ve
portnyor bank-

larin maliyya
vaziyyati

Baglanmis sa-
ziglor Uizro 6de-
ma qgrafikleri

Taktiki plan-
lasdirma

A 4

gramlarin kor-
rekta edilmasi
Uzre tokliflar

\ 4

Planlasdirilan
sazislor Uzra
6dama qrafiklori

Operativ planlas-
dirma

A 4

Resurslarin calb
edilmasi ve yer-
losdirilmasi
hacmi, surati ve
muddatleri

Bank bolmaleri-
nin 6dama plan-
grafiklori

Sakil 6.4 Bank faaliyystinin planlasdiriima sistemi
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Cadval 6.2
Kontrolling Strateji kontrol- Operativ kontrolling
marhalaleri ling
maqsadlar strateji potensial | rentabellik maliyys sabit-
liyi
vazifaler e musgtarilorin e dovriyys e likvidlik
problemlarinin e xarclor e maliyyslog-
halli e monfast dirme
e bazarlar e kapitalin isti- | * balansin
o mustariler fadesi strukturu
e ragabatds
Ustdnluk
baza ¢ potensialin o faktiki ve plan | e plan-balans
analizi muqaisali ne- e manfaat vo
ticelarin hesab- | itkiloar hesabi
lanmasi ve tek- | plani
liflerin forma- e razilasma
lasdiriimasi
metodlar e ragabat ve- e amalagalma e likvidliyin
ziyyatinin analizi | yerinae gora plan-
e muossisalerin xarclarin hesabi | lasdiriimasi
analizi e marjinal gali- | e orta ve qis-
e bazarla- rin hesabi man maliyys
rin/xarici mihitin | e xarclerin tam | planlagdiril-
analizi va qgisman kal- masi
e «Ayrilmalarin» | kulyasiyasi e vosaitlerin
strateji planlasdi- | e layihe hesabi | harakati ba-
riimasi lansi
o strateji kal- o ikili mihasi-
kulyasiya bat
natice strateji plan naticenin plan- manfaat vo
lasdiriimasi itkilor balansi
vo hesabati-
nin planlasdi-
riimasi
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Cadval 6.3
Baslangic malumatlar Hallolunan alt ma- Naticalar

solelor

Bank inkisafinin strateji
magsad va vazifaleri:

e plan periodu va ya onun
tarkib hisseleri Gzrs in-
vestisiyanin hacmi

o tezlikvidli aktivlarin hacmi

e bltln period tgln plan
masrafleri. Bankin baglangic
maliyye voeziyyati

¢ plan periodunun avvalina
bankin balansi

e oavvalcaden baglanmis sa-
ziglar Uizre gbzlenilon 6damale-
rin grafiki. Maliyys bazarinin
xarakteristikasi

e aktiv emsaliyyatlarnin orta
6lgulu galirliyinin mimkin ma-
nasi

e resurslarin calb edilmasinin
orta 6l¢ult giymatinin mimkiin
manasi

¢ hear emaliyyat Uzre sutkada
calb edile ve yerlagdirils bilacek
mablagin maksimum manasi

o aktiv eamaliyyatlarin risk
amsali

¢ Rusiya Federasiyasinin
markazi bankinin nor-
mativlarinin son hadd manasi.
Normativ xarclar (hacm,
muddat, faiz)

o vergi kécurmaleri Gzro

e macburi yigim fondu lzra
Bankin inkisaf tendensiyasini
xarakterize edan parametrlarin
secgimi.

Bankin inkisafinin idare edilma-
si U¢lin parametrlarin secilmasi.

Resurslarin yerlos-
dirilmasi hacmi ve
dinamikasi.
Resurslarin calb
edilmasinin mini-
mum zaruri hacmi
va dinamikasi.
Resurslarin calb
edilmasinin orta
6lgult mumkin
dayari vo middati.
Aktiv aletlerin yer-
lesdirilmasinin orta
6lculi mumkin ge-
lacayi.

Bankin mimkdin
xarclarinin mablag
va dinamikasinin
naticeleri.

Bankin kreditor ve
debutor borclar
Uzra planlasdiriimig
maliyye axinlari.
Macburi yigim fon-
duna ayliq kogir-
maler.

Budcaya vergi kog-
Urmaleri.

Bank faaliyyatinin
yaranan va proqnoz-
lasdirilan

soraitde qoyulmus
strateji magsadlara
catmanin qiy-
matlendiriimasi.
Bank inkisafinin
magsadli programi.
Planlasdirilan dovrin
sonuna bankin aqre-
qir balansi.
RFMB-nin normativ-
lerinin planlasdirilan
manasi.

Plan dévri daxilinda
H1-H14 hesabat ta-
rixlorina.
Planlasdirilan interval
daxilinde planlar:

. resurslarin yer-
lagsmasinin hacmi va
dinamikasi

. resurslarin cel-
binin hacm va dina-
mikasi

. macburi yigim

fonduna kogurmalar

. vergi kéglrma-
lori
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Cadval 6.4

Girig axinlari Daxili axinlar Cixis axinlari

Caelb olunmus ve- Cari xorclor (slave Yerlagdirmanin

saitler. xarcler, amak haqqi, | hacmi.

Debutor 6demalari.

Calb edilmaya go-
derki programlar.
Calb olunan re-
surslar:
tarixaqedarki me-
lumatlar.
Yerlasdirilmis re-
surslar:

sosial 6damealer, ka-
pitallasdinimis aktiv-
lor).

Macburi (zaruri)
yigim fondu Ggln
baza hesablari.
Vergigoyulacaq ge-
lirler.

Umumi galirler.

Vergi 6demaleri.
Macburi yigim fon-
duna kdéglrmaler.
Yerlasdirmaya ga-
derki program.
Yerlosdirilmis ve-
saitlora goro faizler.
Calb edilmis vesa-
itlore gora faizler.

tarixaqedarki me-
lumatlar.

Strateji planlagdirmanin hayata kegirilmasi naticasinda
maqgsadli programin reallasmasinin verifikasiyasi ilo yanasi,
normativlerle nazerde tutulmus hesabat tarixlerinde bank
balansinin prognozu tartib edilir. Masalenin riyazi qoyulusu
umumi sokilds idara etmanin optimallasdinimasinin varia-
siyall masalaesindan ibaratdir.

Strateji planlasdirmanin naticalari planlasdirmanin son-
raki saviyyalari Ugun Umumilesdirilmis talebler sistemi kimi
istifada edilir.

Faktiki planlagdirma seviyyssinde ortamuddatli ve ya-
xin gelacak perspektivlierinde maliyysa faaliyyatinin vazifelari
konkretlasdirilir. Bu zaman bank faaliyyatinin imumilasdi-
rilmis xarakteristikalarina olan strateji telabler bank portfeli-
nin baslca alstlerinin plan parametrlerina gevrilir. Bu seo-
viyyada planlagdirma intervalinda tesir gdstaran bazar ve
diger mahdudiyyastler haqqinda daqiglaesdirilmis prognoz in-
formasiyasi istifada edilir.

Sonuncu maerhalada operativ planlagdirma hayata ke-
cirilir ki, bu yaxin perspektivde bazarin mixtslif sektorlarinda
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bankin konkret sazislerinin planlagdirimasi ve gundslik ola-
raq bankin faktiki salahiyystinde olan maliyye resurslarinin
bank faaliyyatinin operativ planlarinin taleblari nazara alin-
maqda bdlusdurulmalidir. Bu zaman bank portfelinin idare
edilmasi masalasi xazinadarliq seviyyasindas hall olunur.

Muassisenin galacak inkisafi ve faaliyyatinin global ta-
savvuru operativ kontrolling c¢ercgivasinde konkret budce
formasini alir. Budcelasdirma maliyya vaziyystinin vea ma-
liyye axinlarini xarakterize eden kemiyyatlarin ele saviyye-
sini temin edir ki, o bankin global magsadine ¢atmaga im-
kan verir.

Belslikle, operativ planlasdirma kredit institutlarinin
batin bdélmsaleri UGglin maliyya prognozlarini formalasdirir.
Sonraki dovrde plan kemiyyaetlarina faktiki kemiyyatlar garsi
goyulur va kanarlagmalarin sebabi aragdirilir.

Rentabellik menecmentinda budce-operativ nazaret ve
kenarlagmalarin analizi tGiglin uygun alat rolunu oynayir.

Kredit institutlari Ggun faiz galirleri budcesi ve ona na-
zarot daha ¢ox maraq kasb eds biler. Faiz galiri budcasinin
idara edilan asas kemiyyatleri (cadval 6.5) aks olunub.
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Cadval 6.5
Xarakteris- Faiz galirlarin kenarlagma sabableri
tikalar Hacm marja
Dayisikliyin | Tam ke- Struktur | Faiz se- Planlasdiriimayan
tosiri miyyat dayis- viyyalerinin | serait deyismaleri
dayismals- | maleri dayismalari
ri
Tesirin Faiz galir- | Faiz go- | Faiz gelir- Faiz galirlerine
muayyen larina lirlerine | larinin normal emaliyyat
edilen amili | amaliyyat | fealiyyst | planlasdi- soraitinin plan-
hacminin struk- rimayan lagdirimayan
tam ke- turu faiz se- dayismalari
miyyat ke- | planlas- | viyyssinin
narlasma- | dinl- dayismalari
lari mayan
dayis-
malari
6.2.5.

BANK MENECMENTiI UCUN GOSTSRICILOR SISTEMI

Bank faaliyyeti gostaricilari (6.12.14) gosterilib. Onlar ara-
sinda daha ¢ox ABS-da tatbiq olunan CAMEL gdéstericiler
sistemini ve prudensional nazaret Ugun istifade olunan RF
Markazi Bankinin gostaricilar sistemini geyd etmak olar. Bu
bdlmada bankin rentabelliyinin tahlili ve idare edilmasi Ugun
formalasdinlan gdstaricilar sistemini nezardan kegiracayik.

ROI gostaricileri sistemi prinsipce iki istigamatde yo-
nala bilar: ayri-ayr konkret emaliyyatlar informasiyasina
(daxilds istifada Ugun) va bdylk banka aid informasiya. ROI
goOstaricilar sisteminin har iki formasi bizim tarefimizden ne-
zordan kegcirilon inteqrasiya sisteminin garsiligh slagadar
torkib hissalaridir.
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Daxili Roi-Analizi (Tahlili)

ROI analizi amaliyyatlarin kalkulyasiyasi asasinda obyektloe-
rin kalkulyasiyasi bankin Gmumi isinin naticesine etdiyi qoy-
uluglann tehliline istiqgamatlenib. Burada baslangic ndqte
kimi marjanin kalkulyasiyasinin naticelari goturular. Onun
har bir komponentine konkret bank xidmati ile alagadar na-
tice kimi baxilir ve bu naticaler kalkulyasiya vahidinin ta-
mamile xuUsusilesmis masarif ve galiri xarakterize edir.
Mustari ile amaliyyatlarin naticasini xarakterize edan baslica
komponent bazar naticesi, risklo bagll netice ve seme-
ralilikle sertlondirilmis natica.

Bazarin naticesi ugurun baslica manbayidir. O ayri-ayri
amaliyyatlarin netto-marjasi asasinda qurulur ve faiz ame-
liyyatlar ve komisyon haglarin-dan standart istehsal mas-
rofleri ve standart risk masraflari ¢ixilmagla gslir mablagi
kimi hesablanir. Risk naticasi standart kalkulyasiya mas-
rofleri ilo faktiki risk masraflerinin daracalarle uzlasmasini
gOsterir. Standart risk mesroflerinin kalkulyasiyasi bazar ne-
ticesinda neytrallasir. Burada risk naticalari riskin standart
vo faktiki masrafleri arasindaki ferq ile muayyan olunur va
faktiki masraflorin normal masraflerinden kenarlagsmasini
gOsterir.

Sameralilik ile sertlondirilmis natice istehsal masrafla-
rinin kalkulyasiyasi ile faktiki masraflar arasindaki saldo va-
sitasile muayyan olunur ve masraflaerin yaranma yerinin da-
xili dévriyyesini xarakterize edir.

Kalkulyasiyanin har bir ayrica obyekti Uzre natice bu
obyekts aid olan — bazar, risk ve samaralilik naticelarinin
comlanmeasi ila tayin olunur.

Muxtalif név meahsul, istehsal bélmaleri va mugterilari
gruplasdirmaq ugun u¢ ndv munasibatden istifads edilir: go-
lir'amaliyyatin hacmi; amaliyyatin hacmi/miqdar, galir/mig-
dar.
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\ 4

Bankin digar galirlori

Tranformasi-
yanin naticesi

Sartlarin ve
muddat-larin
transforma-
siya naticaleri

| v

Umumi bankin
xalis galiri  + pmoaralilik naticesi

A
Markazi
idaraetma
xarclari
Ticaret Ticarst foa-
foaliyyeti liyye-
goliri tindan galir
A
Ticarat
faaliyyati
xarclori

A
v A
Bankin semara-
lilik naticesi
A A
Olave
xarclar
+
\ 4
Miusteri amaliyyatla-
rndan semaralilik

naticasi

Musteri amaliyyatla-
rindan bilavasite natice

Musteri amaliyyatla-
rinin samarali naticosi

Sokil 6.5
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I hisso Istehsalin naticasi
«—
Netto-marja
\ 4 +
Miistori omo- — — Miistori amaliyyat-
liyyatlarinin bila- Riskin naticasi larinin Gstinlilyi
vasito naticasi (sorfoliliyi)

+ Standart risk xorc-

v ¥ lori

Bazar noticasi
A A

Komisyon amas-
liyyat galiri

Standart istehsal
xarclori

Sakil 6.5. Daxili informasiya asasinda
ROI tayin olunma sxemi (2-ji hissa)

Xarici ROIl-analizi

Umumi bank tiglin aparilan ROI analizi, naticanin (ugurun)
komponentlare ayriimasinin farqli prinsiplarindan istifada
etmakle, spesifik baza kemiyyaetlarini taklif edir.

Xarici ROl-analizi Gguin basglangic senad kimi galir/xarc
hesabati ve ona edilen slaveden istifada edilir.

Batdn bank Gglin gdstaricilar ierarxiyasi (sakil 6.7) ve-
rilib. Bu sxema uygun olaraq rentabelliyin goxmarhalali ana-
lizi apanla biler:

1. xalis gelirin marja, soexsi kapital payi ve soxsi kapitalin
rentabelliyi arasindaki slaganin analizi;

2. gelir ve hesabat gostaricileri arasindaki slaganin analizi;

3. risk marji va brutto-faiz marji arasindaki slaganin analizi;



Biznesda kontrolling 215

4. zamanda muassisalarin kombinalasdiriimis muqgayisasi
gorgivesinda ROI gostericilarinin analizi.

ROI sistemi bazi elementlarin daha derinden tahlili
ucun slave pargalanmasina imkan verir (huiquqi genis-
lanma).

Asagidaki slaveler mimkundur:

1. faiz amaliyyatlarinin brutto-marjasini imumbank hissa
marjalasina ayrilmasi;

2. marja masraflerinin intensivliye gére bollinmasi, bu bir
isciye olan masraf kemiyyatlarinin bir is¢inin dovriyye-
sina gore munasibatde xarakterizs olunur;

3. galir marjasinin galir intensivliyina gore bélunmasi, bu
galirin brutto-marja, brutto-faiz marji ve ya komisyon
marji 8sasinda hesablanir.

ROI sistemi esasinda rentabellik v onun kompo-
nentlerinin giymatlendiriimasinde kdmakgi alet kimi galirin
saquli strukturunun analizi ¢ixis edir. Struktur gdstericileri
faiz emaliyyatlarindan, komissyon, ticaretden olde edilen
Umumi galirin faizini xarakteriza edir. Saquli gostariciler bir
terafden bankin orta gelirinin kemiyyatile digar tarefden risk
marjasi ile slaqadardir.

Faiz amsliyyatlarindan galir — brutto-marja (%)
+ geyri faiz amaliyyatlardan galir jomissyon marjasi
(komisyon galir)
+/- ticarat amaliyyatlarindan — » ticaret marjasi
netto-galir
+/- diger istehsal galirlari — » marjindigar novleri
= normal faaliyysetdan galir normal faaliyyatdan dmumi
galirin brutto-marji
- istehsal xorclori: — istehsal xorclori marji
(1) heyyate bagh xarcler heyyata olan marja
(2) avadanliga olan xarcler :a\;adanllga xarclarin marji
= normal faaliyyatdan —— manfaatin brutto-marij
brutto-marja
- risk xarclari —»  risk marji
= normal faaliyyatdan ) galirin netto-
istehsal galiri marji

+/- qeyri-xarakterik q geyri-xarakte
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foa

liyyatdan galir

rik fealiyyatdan galirin marji

= vergigoymaya kimi xalis

marji

- vergi (manfaat)
= vergigoymadan sonra xalis
manfaat

—xalis galirin

>

manfoot

xususi kapital

dan tentabeilik
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(xtisusi kapi talin
rentabelliyi)

Vergidon sonra
(xtisusi kapita-
lin rentabelliyi)

Normal faaliyyot-
dan olan macmu
golirin marjasi

r

Brutto-
marja
goliri

Xalis

golir +
marjast
Risk
marjast

Faizli brutto-

+

Komisyon marjasi

+

Xiisusi
kapitalin
kvotast

(pay1)

ROI X
A
L Vergi
faltarn

Ticarat marjasi

+

Qeyri-xarakterik

va diger faaliyyat
marjast
Avadanliga
¢okilon xorc
v marjast
Istehsal
xsrc_lsrl +
marjast
A
Heyoto
¢okilon xarc
marjasi

Sokil 6.7. Xariji informasiya asasinda ROI-nin tayini
sxemi
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6.2.6.
KONTROLLINQD® RiSKLORIN XUSUSiIYYSTLORI

Umumiyyetle sahibkarliq gsrarlar, o cimladsn bank qe-
rarlari geyri-muayyanlikle slagedardir. Mahz bu uzden
kontrolling prosesinda risklarin ugotu vacibdir. Bu zaruriyyat
bank rentabilliyinin ve tadiye gabiliyyatinin asagi dismasi
ile alagadar risklerin yaranmasi ile baghdir. Bu cur risklerin
idara edilmasi prosesi ile bank menecmentinin ayriimaz
torkib hissasidir. Galirliya yonaldilmis bank menecmenti
0zunda ham rentabelliyin, ham da risklerin idare edilmasini
camlesdiren dualist sistem emala gatirir.

Risklarin menecmenti (ve ya idara edilmasi) risklorin
kompleks idare edilmasi prosesi olub, onlarin ilkin ve yekun
tohlilini sartlondirir. Bu tehlil bir terafden risklarin eynilagdiril-
maesina, diger terofden ise risklerin limitinin nazaratina
yonaldilib.

Balans strukturlarn risklarinin idara edilmasi ayri-ayr
voaziyyetlardse faiz, valyuta va likvidlik sertlarinin uzlagdiril-
mamasl! kimi mahdudiyyatlerin aradan qaldirimasi ve ya
risklerin bolgusunun va diversifikasiyasinin tekmillesdirilme-
si vasitesile hayata kecirilir. Burada risklerin struktur sabab-
larine aktiv tasir gosterildiyinden bu proses risklarin aktiv
menecmenti adlanir. Risklerin passiv menecmenti halinda
ise risklarin strukturu malumdur, menecerlarin faaliyysti ise
yalniz potensial risklori Ggun vasitalerin axtarigi ile mahdud-
lasir. Bu zaman bankin risklari gabul ede bilmasi l¢ln serait
tomin edilir.



218

Biznesds kontrolling

Omuodka!
l Risklerin menecmenti —l
Risklerin analizi Risklerin ida-
ro edilmasi

A 4

istehsal ve satis ile bagl
risklerin idars edilmasi.
Bu risklarin yaranma se-
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e mahsul portfelinin
balanslasdiriima-
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mazhids;

o istehsal ve satig
xarclarinin artirl-
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idara edilmasi. Bu risklarin ya-
ranma sabableri:

e dlagalerin, faizlerin ela-
stikliyinin valyutanin, li-
kvidli vaziylerin uygun-
lasdirimamasi;

o fond va kredit portfelle-
rindaki risklarin diizglin
bélisdirtilmamasi va
diversifikasivalasdiril-

v *
. ROI me-
Informa- necmenti
siya me-
necmenti

) v )
Risklerin menecmenti
dar menade

Sokil 6.8 Kredit institutlarinda risklerin idare olunmasi
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Kredit institutlarinda risklarin Umumi gabul edilmis tes-
nifatt movcud deyildir. Risklerin baglica iri qruplarina — ma-
liyyo, istehsal, likvidlik, natice, strateji ve operativ risklori
aiddir.

Strateji risklar — uzun zaman periodu erzinda buitln
bank faaliyyati ile alagadardir. Operativ riskloer konkret ama-
liyyatlara aid olub, davamedici olmayan tasir gosterir.

Bank praktikasinda natica riskleri dedikds, giymatle
alaqedar (faiz deracslerin dayismasi, valyuta riskleri, sehm
kursunun dayismasi ile elaqgadar risklar) yarana bilacak risk-
lar vo elace da tadiye c¢atismazhd ile alagadar olan risklar
basa dusalur.

Pul vasitalerinin daxil olmasi va 6demalarin hayata ke-
cgirilmasi muddet-
lari mUayyan zaman arzinda sinxronlasdirnimadiqda likvid-
liklea bagli riskler meydana cixir.

Kredit institutlaninin risklerinin tesnifat variantlarindan
biri sakil 6.9 —da tesvir edilib.

Risklerin idars edilmasi falsafasinin asasini risklarin
menecmentinin U¢ baslica prinsipi tagkil edir:

Prinsip 1. Risklerin menecmenti ayri-ayri amaliyyatlarla
bagl olan risklerle yanas! struktur risklerine xUsusi diqgat
teleb edir. Praktikadan malumdur ki, konkret risklerin idars
olunmasi butdvlikde bank risklerinin idare olunmasi Ugun
kifayat deyil, bele ki risklarin baslica hissasi konkret ama-
liyyat seviyyesinda deyil, butun aktiv ve passiv ame-
liyyatlarin strukturunun ugota alinmasi ile yaranir.

Prinsip 2. Risklarin menecmenti Umumi bank saviyye-
sinda yolverilabilacek zarerler potensialina yonaldilir. Bankin
zorarler potensiall bankin fealiyyasti ile alagadar olan butin
risk kateqoriyalari ile muayyan edilir ki, bu da konkret riskle-
rin elementar toplanmasi yolu ile hesablana bilmaz.

Prinsip 3. Zararlar potensialinin maksimal yolverilabi-
lacek saviyyeasi asagidaki amillarle miayyen edilir:

e bankin riskleri hall etmak imkant ils;
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e zararler potensialinin realizasiyasi ehtimali ils;
e omaliyyatlarin temin edilmasi telebati ile.

Risklerin identifikasiyasi (eynilasdiriimasi), miqdar xa-
rakteristikalarinin formalasdirilmasi, elace de risklerin idare
edilmasi ve idare etmenin effektivliyine nazarat risklerin
menecmentinin baslica marhalalari hesab edilir.

Identifikasiya ¢argivasinda:

¢ riskler haqqinda informasiya toplanir;

e bilavasite Olgulabilen ve Olgulmayan riskler muayyan-
lasdirilir;

e XxUsusi diggat teleb edan va xususi diqgst talab et-
mayan risklar muayyanlasdirilir.

Risklerin miqgdarn muayyanlesdiriimasi merhalesinda
balans strukturu ile riskli veziyyetler arasindaki qargihgl sla-
g muayyenlasdirilir. Bu zaman informasiya manbayi kimi
risklar balansi — kasir riskleri, faiz deracslerinin dayismasi,
valyuta riskleri ve likvidlik riskleri ¢ixis edir. Bu balanslar va-
sitasi ile bankin aktivleri va mévqgeleri onlarla mivafiq alage-
li risklarle sistemlagdirilir. Riskler balansinin kdmayi ile ne-
ticaler tahlil edilarek konkret risk amilinden asili olan model-
lar qurulur.

Qeyd etdiyimiz kimi risklerin idare edilmasi aktiv ve
passiv movgelerdan hayata kegirilir. Aktiv idara etma za-
mani risk balanslarinin strukturlar dayisilir. Burada risklarin
azaldilmasi ile yanasi, eyni zamanda limintler va konpen-
soedici amaliyyatlardan da sOhbat geda biler. Passiv siya-
sot isa risklarin reallasmasi zamani zararin 6danilmasi Ugun
kifayat qeder vasitalar potensialini teamin edir.

Sonuncu marhals — risklerin idare edilmasinin effektiv-
liyine nezaratdir. MUtamadi nezarat catismazliglart muayyan
etmali ve onlarin yaranma sabablerini tahlil etmalidir. Bura-
da bir tarafdan risklerin strukturu, digar tarefdan ise natice
(galir) — risk, bazar ve struktur naticeleri nezerden kegirilir.
Yayinmalarin sabablari tahlil (analiz) edildikden sonra gizli
ve qacilmaz risklarin zarerini mahdudlasdirmaq tgln bank
fealiyyatinin yenidanstrukturlasdirimasi Uzre tadbirlar plan-
lagdiriimahdir.
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Sakil 6.9. Kredit institutlarinin risklarinin tesnifati (montfc
olajaq!!!)

6.2.7.

KONTROLLINQ KONSEPSIYASI CORGIVOSINDD
MALIiYY® TOHLILI

Bank kontrollingi 6zunda maliyya tsahlili masalalerinin halli

uzre qerarlari, istifade edilen maliyya vasitelarinin va man-

balerinin nazaratini ve optimallagdirimasini daxil edir. Mua-
sir zamanda kontrolling bank faaliyyastinin son magsadlarina
va naticealarine nail olma prosesi vasitesi ile idara etma sis-
temini formalasdinr, hansi ki, 6zinde muayyan darecada
manfaatin idara etmasi sistemini sartlondirir.

Bankda kontrolling baglica masaleleri agagidakilardir:

e maliyya kontrollingi, o cimladan normativlera va indeks-
lara, maliyya axinlarina, manfaatliliyine ve maya deye-
rina, bazar texnologiyalarina ve reqabastine nazarat;

e yerina yetiriimayes nazarat, o cumladen keyfiyyat vo ren-
tabelliye nazarat, bolmalara ve filiallara xidmaetlarin go6-
sterilmasi nazarati;

e pul axinhrninin ve miveaqqati azad vasitelarin operativ ida-
ro edilmasi;

e layihalarin, o cimladan investisiya layihalarinin idara
edilmasi;

e xarici muhitin monitorinqi, tehlili ve prognozlasdiriimasi,
0 cumladan xarici konyukturanin dayisilmasi tasirinin
modellasdiriimasi, bazar tendensiyalarinin (meyllarinin)
dinamikliyi, teraf muqabillarinin va raqiblarin harakatlari,
yeni mahsullarin, xidmatlerin, aletlarin inkisafi daxil ol-
magqla.

Maliyye modellagdiriimasini ve maliyys axinlarinin idara
edilmasi masaloalarini daha atrafli nezardan kegirak.
Maliyye modellagdirilmasi. Maliyye modelleri bankin
gisamuddatli ve uzunmuddatli perspektivlerinde maliyya ve-
ziyyetina dair strateji gararlarin gebul edilmasi ile alagadar
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naticalari prognozlagdirmaq ucgun iglanib-hazirlanir. Modellar
ela tartib olunur ki, bu, rehbarliya musyyen daxili deyismaele-
ro qgargl lazimi operativ duzsligler etmaya ve hadisalerin
muxtalif inkisafi zemninda naticaleri geyri-resmi giymatlen-
dirmays imkan verir. Bele model asagidakilari alde etmays
imkan yaratmalidir:

- arxiv verilonlari daxil etmak, maliyya ve analitik go-
storicilarin deyismasinin baslica slage va meyllerini tahlil
etmak; gealecak Ugun takliflor isleyib-hazirlamaq ve tadbiq
etmak va maliyye ucotlarinin tahlilini yerine yetirarok onlarin
prognozunu alde etmak. Basqa sdzle, model istifade edilon
maliyye gostericilarinin va munasibatlarinin dinamik garsihgh
alagasini tamin edir.

Maliyyea modellesdiriimasi mufassal maliyye prognoz-
lasdinimasi aleti kimi ¢ixis etmir, strateji va operativ plan-
lasdirma Ugun nazards tutulub. Bir sira garb banklar bu tip
yuksak saviyyali modellardan bu ve ya diger strateji qarar-
larin gabul edilmasi ile alagadar muxtslif deyismaleri qiy-
matlendirmak Ucln istifade edilir. Bu, rehbarliys vahid qiy-
matqoyma Kkriteriyalan osasinda strateji planlasdirmanin
keyfiyyat gostericilerini maliyya tahlilinin kemiyyat goste-
ricilarina kdgurtmakla muxtslif dayismalari giymatlendirmays
imkan verir.

- modelin fundamental tayinati ikili xarakter dasiyir. Bir
terafden o, arxiv informasiyasinin tehlili Ggtn lazimdir. Bu
ise prognozlasdirmani taleb eden istenilon seraitde kritik
marhaladir, masalen agar uzunmuddatli dovr uglun nazarde
tutulubsa, onda gelacayin an yaxs! indikatoru keg¢misde
prognozlasdirilan hacmin tasir xarakterindan asihdir. Tahlil
model istifadagisine daha duzgin garar — prognoz gabul
etmak Ugun informasiya taklif edir. Digar terafden iss bu
model muxtalif ferziyysleri hesaba alarag maliyya gosts-
ricilerini ve maliyye naticalerini gabagcadan gérmaya imkan
verir. Bu ise 6z ndvbasinds strateji planlasdirma maqgsadla-
rinde banka muayyan strateji gararlar gebul etmaysa va bu
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tip gerarlarin bankin hesabat iglarine tasir naticasini alde
etmak GgUn bank strateji gararlari dayisdira biler.

Arxiv verilanlerden basga modela hamginin magsadli
inkisaf programi, ayr-ayri prognozlasdirma riyazi modellori
(maliyya prognozu) va elace da naticalerin tasviri (maliyya
gOstaricilarin va hesabatlarin prognozlan) daxil edilir.

Bir qayda olaraq arxiv verilonlare asagidaki aspektlori
xarakterize edan verilanler bazasi daxildir:

e bankin va onun mustaqil teskilat vahidlarinin maliyye ve-
ziyyati;

e makroigtisadi amillar, masalan inflyasiya, vergigoyma va
S.;

e bankin bagladigi muqavilslar;

e ayri-ayr xidmat ve mahsul novlari Uzra muqavilalarin
hacminin va sifarig¢i bazanin strukturu;

e Xxidmat ndvleri Uzrs faiz normalarinin strukturu;

e macburi ehtiyatlarin saxlaniimasi Uzre telablar;

e xidmat névleri Uzre mikafatlandirma komissiyalarinin
miqgyasi;

e investisiya novleri Uzra galirler;

e inzibati xarclar, o cumledan emak haqqi Uzre va s.

Model ayri-ayri analitik hesablari aparmaga imkan ve-
rir. Xususila bu model bank aktiv va passivlerinin, madaxil
ve maxariclarinin struktur tehlilinin apariimasinda istifada
oluna bilsr. Burada, o cumladan onlarin vaxta gore dayisil-
masi ve inflyasiya garaiti hesaba alinir. Model eyni zamanda
maliyye hesablarinin ve maliyya gostaricilerinin bolmalarin-
daki vaxta gora dayisikliklarinin tahlilini temin eda bilar.

Modeldan hamginin galecak Ugun tendensiyalarin pro-
gnozlasdirimasinda da istifade etmek olar. Bu prognozlar
ise istifadaci Uglin «ipucu» kimi ¢ixis edir, bels ki, mahz o,
tesavvlr va fikirlari miayyen edir ve tedbiq edir. Bir qayda
olaraq hadisalarin inkisaf gedisatinin bir nega istigamatlari
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islenib-hazirlanir: optimist, pissimis ve daha ¢ox haqigete
uygun olan.

Maliyya axinlarinin idara edilmasi. Maliyya axinlarina
nazareti, ugotu va istifade edilmasi Ucln adstan Kes Flou
modelindan istifada olunur (K-F mo-deli). Bu model muay-
yon vaxt arzinde aktiv ve passivlaerin komponentlori, plan-
lasdirilan ve real daxil olan galirlar, maxaric ve manfeat ara-
sindaki balans munasibatlerinin  muayyanlasdiriimasina
asaslanir. Verilmis model xUsusile asagidaki masalslerin
hall edilmasi Ugun istifada oluna bilar.

Bank balansina nazarat — amaliyyatin hayata kegiril-
masi naticasinda aktiv ve passivlerda bas veran dayisiklik-
larin operativ toehlilidir ki, hansi ki, istenilen vaxt arzinds cari
saldonu muayyan etmoak va elace da hesabat, cari vo stra-
teji planlasdirma Ugln énamli olan bank faaliyyatini baxilan
dovrdae tehlil etmak maqsadile hayata kegirilir.

informasiyanin toplanmasi mirakkab aspektli model
gorgivesinda taskil edilir, zaman, maliyye xarakteristikasi ve
gOstaricileri, sifarisgilor, bélmaler, xidmatler ise onun kom-
ponentlori sirasinda ¢ixis eda biler.

Cari va galacak veziyyatlarin tehlili, planlasdirimasi ve
prognozlasdiriimasi 6zliyunds elektron va ya daqgiq nlxse-
lar soklinda is grafiklerinin kdmayile hesabatlarin teqdim
edilmasini telab edir.

Pul axinlarinin optimallasdiriimasi. K-F modelinin opti-
mallasdiriimasi genig masalaler qrupunu shats edir. Bunlara
asagidakilar aiddir:

8sas masala — bank amaliyyatlar naticesinda verilmis
(prognozlasdirilan) muvaqqati asil faiz deracaleri Gglin ma-
liyya axinlarinin harakatinin musyyenlesdiriimasi;

aks mesale — maliyye axinlar ile planlagdirilan ama-
liyyatlan hayata kecirarken verilmis vaxtda balansi temin
etmak magsadile orta faiz deracalarinin mumkun muvaqgati
aslilliglar dastinin musayyean edilmasi;
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investisiva masalasi — investisiya layihalorinin effektiv-
liyinin muayyan edilmasi vae Umumi kriteriyalarina gora onla-
rin sonraki siralanmasi;

bankin butévliikde maliyys-kredit siyasati Uzre tovsiy-
alerin verilmasi — bu zaman cari bank balansinin gozlenilen
ve planlasdirilan emaliyyatlarinin vaziyyetini eks etdiran me-
lumatlardan va eleca da, maliyya va fond bazarlarinin ve-
ziyyaetinin tahlilinden, maksimal galiri temin edan bank stra-
teqiyasi haqqindaki malumatlardan istifada olunur.

Yuxarida sadalanan masalalerin bazilarinin hall edil-
masi uguin movcud bazar sektorlarinin galirlilik, likvidlik ve
risklik seviyyalerinin muayyan edilmasi, bazar modellarini
nazeara alaraq hamin sektorlarin inkisafinin prognozlasdiril-
masi va qurulmasi magsadile maliyya va fond bazarlarinin
monitoringi mutlaqdir.

Maliyye axinlarinin _harakatinin _ardicil tahlili. Verilmis
masalanin halli zamani maliyya siyasati Uzre muxtalif gabul
edilmis gararlarin naticaleri modellagdirilir. Eyni zamanda
planlasdinimamis 6damalar va ya inzibati-direktiv qerarlar
zamani statdan kenar vaziyyastler de planlasdirila biler. K-F
modelini istifade edarak yaranmis veziyyatden an az itkilerle
¢ixmaq ugun vaziyyet yeniden modellasdirile biler (mss.,
nisbaten az galirli bazar bolmalardan borcu ortmak maqse-
dile vasitalarin alda edilmasi).

6.2.8.
MARJANIN KALKULYASIYASI METODLARI

istehsal prosesina ve obyektiv informasiya sistemina uygun
olaraq bank kalkulyasiyasi olmadan, effektiv kontrolling sis-
temi yaratmaq qeyri-mumkundur. Qarar gebul eden goxsle-
rin goyulmus magsadlera muvafiq olaraq banki idars ede
bilmasi va allarinds ilk névbade biudce ve bldceys nazarat
kimi idare etma alatlarinin olmasi GUglin maxaric ve madaxil
haqqinda keyfiyyatli informasiyaya malik olmaq lazimdir.
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Marjanin kalkulyasiyasi banki idare etmak ugun zeruri
olan informasiyanin an muhim komponenti kimi ¢ixis edir.
Bu ham ayri-ayri bank amaliyyatlari, eleca do butovlikde
bank Uglin ganunauygun haldir.

Golirin effektiv faizi ile xarclerin kalkulyasiyasi faizi
arasindaki ferqg kredit amaliyyatlarinin marjasi adlanir. Bu
torifin aksi ise kapital goyulusu amaliyyatlarinin marjasi ad-
lanir — gelirin kalkulyasiya faizi ile xarclerin effektiv faizi ara-
sindaki ferq.

Marjani taskil edan informasiyanin tamligi yalniz bank
foaliyyatinin naticasinin bitlin komponentleri nazare alindi-
gda alde olur. Yeni, marjada xalis faiz galiri ile barabaer, risk-
la sartlonan xarclar va istehsal xarcleri nazara alinmalidir.

Brutto va Netto-marjalarn farglandirilir. Brutto-marja de-
dikda, faiz gsliri, Netto-marja ise faiz galirinden xarclarin
kalkulyasiya faizi, xalis istehsal xorcleri ve digar xorclor
(bankin Umumi naticasina bilavasite tesir edan xarclar) ¢i-
xildigdan sonra yerda galan hissadir.

Idareetmaye istigametlonmis marjanin kalkulyasiyasi
bir sira taleblera cavab vermalidir. Belslikle, idarsetmaye
istigamatlanmis marja iki esas funksiyani yerina yetirmalidir:
informasiya ve emaliyyatlarin idars edilmasi funksiyasi.

Marjanin kalkulyasiya metodlarina geldikde ise an ¢ox
istifade edilon ve yaylmis ananavi metodlar: «kotél (ga-
zan)» ve «laylar tzre balans (posloynoqo balansa)» meto-
dudur ve elace da mulasir konsepsiya sayilan
«marjanin bazar kalkulyasiyasi» metodunu gostermak olar.

istifade olunan informasiyadan asili olaraq faiz galiri
balansi ve orta giymatlar balansi ferglandirilir.

6.6 ndomrali cedvelda ananavi metodlar ve marjanin
bazar kalkulyasiyasi metodu Uzre mugayise uglin ragamlar
verilmisdir.

Marjanin bazar kalkulyasiyasi metodunun asasinda,
burada yalniz sadalanan bir sira praktiki modeller verilib.
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Mazmunu Niimuna Kommentari
Batin  passivler Qazan metodu Qazan meto-
vahid «Qazan»a du ve laylar
kocurdlirler, han- Aktivlor Passivlor Uzre olan
si ki ondan’ muis- 200 300 metod ba-
tortorte kredilos- | ["uyg put & <] cor ansinn
irina Uglin vesai chtiyatlar qoyuluslar Ustdinldkleri:
goturulur.' ?u hgl- (40%) (-0,5%) . nisbaten
a passivler 6z sadaliyi;
fordiliyini itirir. Qazan . nisbaten
. . . . ujaz olmasi;
g : Qiymaotli Miiddotli
B::;Rllafktlv UZ\:‘: kagizlar |« <« qoyuluslar » monfeat ve
orta il faiz | LT (-5%) ST g,
a esaba
stavkalar hesab- 800 700 metodlan ile

lanir.

Aktiv ve passivler
Uzra orta olgull
faiz stavkalari
arasinda olan
forg Umumi bank
brutto-marcani
verir.

Konkret  aktivin
(passivin) marca-
sini  hesablamaq
ucun orta olcili
passivlerin (aktiv-
larin) faiz stavkasi
ilo bu aktivdan
alinan faizi
mugqayise edirlor.

ideya: vesait
manbaleri ve on-
larin istifade
olunmasi arasin-
da sebab slagesi
vardir. Bu halda
balans bir nega
gazanda laylara
ayriir.  Metodun

variantlan laylarin
formalasma kre-
ditleri ils  tayin

Hesablarin ardijilhdi:
1. Aktivler Uizre 6lglll faiz stavkasi:
(200x0%+800x8%) /100=6,4%
passivler Uzra
(300x0,5%+700x5%)/1000=3,65%
2. Brutto-marca:
6,4%-3,657=2,75%
Hesab marcasi yari bolindr.
3. Qiymatli kagizlar marcasi:
(8%-3,65%)/2=2,18%
4. Muddatli goyulus marcasi:
(6,4%-5%)/2=0,7%

Laylar Gzrs balans metodu

Matrisa formasinda laylar

Uzre balans
Passivler
Aktiv- Jari Muddatli | Aktivlerin
lor hesab | hesab mablagi
Likvid 30 60 90
vasaitlori
Qiymeatli| 170 130 300
kagizlar
Passiv-
lorin 200 190 390
mablagi

razilagmalar.
Metodlarin
catismazligi:
e hesablama-
da o6zbasina-
liga yol verilir;
natijo orta
olur:

¢ hesablama-
lar avvaljo
gabul edilen
gerarlara
asaslanir;

. konkret
aktiv goliri
konkret
amakdasin
foaliyyatine
aid edils bil-
maz. Ona
gére do me-
suliyyat
«yoxdur».
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olunur:

e sabab prinsipi-
aktiv ve passiv
pozisiyalari ara-
sinda sabab ala-
gosi.

o likvidlik prinsipi
(qzl bank qay-
dasl)) - vesait
teqdim olundugu
middsatde qoyu-
lur;

. rentabellik
prinsipi — bahali
passivler aktiv
amaliyyatlarindan

galan galirle
ortuldr;
. ganunveriji,

yaxud nizamna-
ma talimatlari

Bax: qgazan
metoduna
kommentari
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Mazmu-
nu

Nimuna

Kommentari

ideya: her
bir bank
amaliyyat
onun gali-
rine tasir
edir ve
mustaqil
tosir fak-
toru Kkimi
nazardan
kegirilir.
Hesabla-
malar
opportuni-
tet prinsi-
pina
uygun
olaraq
aparilir:
miste-
rilarle
amae-
liyyatlarin
sarfaliliyi
ondan
ibaratdir
ki, ma-
liyya ba-
zarinda
muimkin
olan ekvi-
valental-
ternativ
ame-
liyyatlar-
dansa
miste-
rilorla
amaliy-
yatlardan
daha c¢ox
gazan-
magqolur.
Netija
menbale-

Marcanin bazar kalkulyasiya metodu

AKTIV

PAS

Muste-
riye
dordil-
lik kre-
dit

Haj
mi

Maliyya bazari

Fa- | Dordil-
iz lik pul
sta stav-
V- kasi
ka-
sl

Bi-
rgunluk
pul
stav-
kasi

Muste
ri-nin
birillik
ama-
nati

Haj
mi

Fa-
iz
sta
V-
ka-
sl

100
000

6,5 | 55%
%

3,9%

100
000

3,7
5%

-

faiz
6500
faiz
3750
faiz
2750

+1000
+250

+1600

amanatin

struktur

modaxili

xarclori

kredit amaliyyatinin
astiinlilyti

astiinlilyl

tstinlayi:

A

goliri

|

A AAT
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ri:

e maliyya
bazarinda
ekvivalent
amaliyyat-
larindan
olan galir
Uzerinde
musg-
terilorle
aktiv
amaliyyat-
lardan
olan gali-
rin ar-
tinlmasi.

e maliyye bazarinda

ekvivalent amae-
liyyatlar Uzarinda
mugterilerle  passiv

amaliyyat xerjlerine
gora Ustinliyi

e struktur amanat
(muiddstin  transfor-
masiyasl amanati vo
«valyutalarin  trans-
formasiyasi» ama-
nati»

Hesabatlann ardijillig::

¢ aktiv amaliyyat qoyulusu:
100000x(6,5-5,5)/100x1
iI=1000

e passiv amaliyyat qoyulusu:

100000x(4,0-3,75)/100x1
iI=250

o struktur emanat
100000x((5,5-3,9)+3,9-
4))/100x1 il= 1500

bir ile gére majmu faiz galiri:
1000+250+1500=2750
yaxud
10000x(6,5-3,75)=2750

Metodun
astanlayu

e bir ¢cox halda
marca kalkulyasi-
yasinin gsbul et-
diyi gararlarin
istigamatine
uygun galir;

. musterilerle
hesablanan amae-
liyyatlarla
muqayise edilir;

e maliyya baza-
rinda ve mustori-
larle emaliyyatlar
daqgig muayyan
olunur

Osas catismaz-
hglar:

e aktiv va passiv
pozisiyalarin av-
tomatik  koordi-
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nasiyasli mimkun
deyil;

e faiz stavkalari-
nin formalasma-
sina yanasmada
maliyye bazarla-
rinin - mikammal
olmamasi;

e maliyya bazar-
larindaki struktur-
ekvivalent eame-
liyyatlar muas-
torilorle olan
amaliyyatlarin
hamisinda olmur.
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Bunlara — effektiv faizlar hesabini istifade edan effektiv mar-
ja modeli, galacak galirlarin indiki vaxta getirilmasinas istinad
edon marjanin bazar modeli ve marjanin bazar kal-
kulyasiyasi metodunun xazinadar konsepsiyasi aiddir.

Sadalanan modellarden bagsqga praktikada riskla bagh
olan xarcleri, istehsal xarclerini va komissyon saklinde olan
goliri nazare alan Netto-marja konsepsiyasi da istifade olu-
na bilar. Netto-marjanin kalkulyasiyasi Ugtin asagidaki sxem
istifada olunur:

Netto-marja = Brutto-marja — xarclar marjasi (riskle
bagl olan) — istehsal xarcleri marjasi + komissyon galir mar-
jasl.

Riskle bagh olan xarclerin kalkulyasiyasi Ggln bir sira
ananavi metodlarla yanasi, risk xarclerinin muasir bazar
kalkulyasiyasi metodu da taklif edilir. Bu metodda bank
Ucun spesifik olan risklar bazar riskleri ile muqaisa edilir.

istehsal xarclerinin kalkulyasiyasi (¢lin standartlasdi-
nimis bir basa xerc hesabindan istifads olunur.

6.2.9.
BANKDA i_DARG ETM® L_JQO_TUNUNXUSUSiYYGTLGRi.
XORCLORIN KONTROLLINQI

Kredit institutlarr Ggun muagteri amaliyyatlarinin reallag-
dinimasi ile bagl olan istehsal xarclari daha bodyuk sha-
miyyat kesb edir. Bank xarclerinin Umumi hacminda onlarin
xususi ¢okisi maliyya bazarindaki amsliyyatlarla slagadar
olan xarclarden shamiyyaetli derecada goxdur. Bank sovde-
lasma-

larinin sxemi 6.10 cadvalinda verilmisdir.

Banklarda xarclerin kalkulyasiyasi metodlari xarclarin
amalegalma sahaleri va xarc daslyicilan kimi baza anlayig-
lar Gzerinda qurulur.

Xorclar ndvlerine gora heyysate, materiallara ve xam-
mallara, faizlere ve s. kimi kateqoyalara boltunur.



Biznesda kontrolling 233

Xorclar amalagalma sahalarine gobra hesablanarkan
sahibkarliq faaliyatinin sahaleri Uzre xerclar nazara almir.
Bura musassisalerin resurslarla tachizat xercleri, istehsal
xarclori, idare etma xarclari ve satig xarclori aid edilir.

Xorclar dasiyicilarina gora qruplasdinidigda naticede
xarclarin ayri-ayri istehsal proseslarine aid edilmasi bag ve-
rir. Xarcler mahsul vahidina gore hesablanir. Daslyicilarina
gora xarclari ndvlers ayirmaq ugun muxtalif xarcleri hesab-
lama sistemlarindan istifade edilir ki, bunlan da iki slamate
gora tasnifatlagdirmagq olar:

e xarclorin normallasdirma seviyyasine gora — faktiki, nor-
mal va plan xarclari forglendirilir. Tokca plan xarcleri he-
sabinin istifade edilmasi sistematik tohlil aparmaga ve is-
tehsal prosesinin ganaatliliyini muayyan etmaya imkan
verir;

e daslyicilara gora bolusdurulen xarclarin hacmina gore —
iki metod farglendirilir: xarclarin bir hissesi onlarnn da-
styicilarina, galan hissasi isa istehsal naticesina tehkim
edildikde natamam xarclar metodundan, dagiyicilarina
goOra bolusduralmasi mumkun oldugda ise tam kalkulya-
siya metodundan istifada olunur.

Uzun muddst erzinde bank praktikasinda tam kal-
kulyasiya metodu hakim mdvge tuturdu, lakin bu metodun
bir sira gatismazliglan var:

1. Umumi xarcler xususi agarlarin kdmayi ile dasiyici-
lara gora bolusduruldiylndan xarclar arasindaki sabab sla-
gasinin yoxluguna gatirib gixarir.

2. Daim xarcloerin ¢atismayan oOlglda proporsional
bolusdurulmasinda istehsal hacmindan asili olan xarclerle
(dayisan xarcler) daimi xarcler arasindaki farq nazera alinir.
Masgullug saviyyasinin dayismasi zaman, bu, sehv gerarla-
rn gabul edilmasina gatirib gixarir, bels ki, istehsal hacminin
dayisilmaesi ila xarclarin dayisilmasi arasindaki garsihgh sla-
ge alnr.

Bununla slagadar olaraq tam kalkulyasiya metodu ile
natamam kalkulyasiya metodunun ¢atismazliglar aradan
galdiran yeni bir metod iglenib hazirlanmigdir. Bu metod
plan xarcleri ssasinda iglanib-hazirlanan natamam kal-
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kulyasiyanin modifikasiyasidir ve bir basa xarclerin stan-

dartlasdiriimis hesabi metodu adlanir.

Bu metod bir sira slamatlere gore xarakteriza edilir:

1. Prosese istigamatlonma: satis da daxil olmaqgla bitin
istehsal fealiyyati xarclarin amalegalme sahasi kimi ba-
xilir.

2. Prosese yalniz onunla alagali olan bir basa xarcler aid
edilir.

3. Xerclarin kalkulyasiyasi isi proseslarin standartlasdiril-
masl, vaxt normalarin standartlasdinimasi, resurslarin is-
tehlak hacminin standartlagdinimasi asasinda hayata
kegirilir.

4. Bu metod baza hacminin ierarxiyasini istifade edir. ©9ger
mahsul novleri, musteri gruplarl va istehsal bolmalari
tehlilinin baslica elementlari hesab edilarss, onda bir ba-
sa ve ya umumi xarclare aid edilma Usuluna gors onlara
asagidakilar aid edilir:

e xarclori bilavasite amaliyyatlara aid edilmasina imkan
veran prosesler — burada asagi saviyyanin (standartlag-
dinlmis xarcler dar manada) baza hacmleri (acarlar) is-
tifade edilir;

e xarcleri bilavasite eamsaliyyatlara aid edilmasini imkan
vermayan proseslar, bels ki, Umumi xarcler meydana ¢i-
xir. Bela proseslera, masalon mahsullarin yeridiimasi,
musteri (sifarisci) segmenti kimi proseslarae daha yuksak
saviyyali (standartlagdinlmig xercler genis manada)
standartlasdirlmis bir basa xarclar aid edilir.

Standartlasdirimisbir basa xarcler metodunun real-
lasdinimasi tzre fealiyystloer ardiciligi asagidaki etaplari daxil

edilir. (sokil 6.11.)
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Bank sovdalagmalari

Faizli emaliyyatlar
1.1. 6hdaliklerin telab edilmasina
gadar onlara xidmat gdsterilmasi
e mixbir hesablar
e mustari hesablari
1.2. tacili depozitler
e Miessisa
e Bankarasi
e Filial
e \Votendas
1.3. bankin borc éhdalikleri
2. qeyri-faizli emaliyyatlar
2.1. vasitalarin yerlosdiriimasi
e Qiymatli kagizlar
e Tosarrufat faaliyystinde

istirak
2.2. valyuta mubadilesi
amaliyyatlari

e Valyutanin alqi'satqisi

e Konvensiya

e  Muddatli miqavilaler
2.3. komissyon xarclari

e  Miustarilors xidmat

e Depozit xidmatlori

e Plastik kartlar

4. Ehtiyatlar
5.Vergilar va silinmalar

4.1 macburi ehtiyat
5.1 manfasta goéro

Fondu ddenilmis vergiler
4.2 ssuda lUzre mim-
5.2 amayin d6danilmig
kun itkilarin ehtiyatlara vergi va
silinmalar silinmasi
5.3 gelire ve mulkiy-
4.3. gqiymetli kagizlarin yate gore
6danilmis giymatdan diigmasinin
vergiler ehtiyatlara silinmasi
6. Digaerleri:

6.1. tasarrifat faaliyystinds igtira-

ka gora vergilar

6.2. 6denilmis straf, peni ve ceri-

maler
6.3. sair xarcler

Sokil 6.10. Bank sovdalagmalarinin

tosnifati

_____________________________
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3. fealiyyatin tamin edilmasi Uzra xarclar

3.1 heyat 3.2bina 3.3 avtonaqgliyyat 3.4 tesarrufat xarclari
* amayin 6danilmasi « arenda » arend * arenda
« depozitlor tzre %-lor « tikinti « tikinti « tikinti
* havaslondirme * istismar « istismar « istismar
* ezamiyyat * amortizasiya < amortizasiya * amortizasiya
3.5 informasiya 3.6 tohllkesizlik ve 3.7 konsalting 3.8 miqavilalerin
sistemlori inkassasiya vo audit diger sazigleri
» arenda » arenda  arenda  arenda
« tikinti « tikinti « tikinti « tikinti
« istismar * istismar « istismar * istismar

* amortizasiya * amortizasiya * amortizasiya <+ amortizasiya
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SOKIL 6.11. Standartlasdinlmis birbasa xarc hesabinin addim iizre
yerina yetirilmasi

_____________________________________________________________

| addim nlehsul kataloqunun t9$ki|i
faiz mahsullan komisyon mahsullari
v v
Il addim islar ardiciliginin dyranilmasi, miivafiq mahsullar

lizro amaliyyatlarin uygunlagdiriimas

Natica: har bir mahsulun istehsali va satigi lizra amaliyyatla-
rin miiayyan edilmasi

Il addim har bir mahsulun hazirlanmasi tizre istehsal emaliyyatlara
sorf edilocok vaxt ve material resurslarinin sarfinin ugotu

v
Heyat EHM diger mate*al vasitaleri
Vaxt sarfinin dyranilmasimaterial vasitalarinin dyranilmasi

Natica:har bir mahsu+ lizra material vasitalorine standartlasdi-
rilmisg vaxt voe emal normalarinin miiayyan edilmasi

IV addim har bir mahsul ligiin vaxt va istehlak normalarinin
strukturunun qiymeatlandirilmasi
Heye* Uglin diger mateﬁal vasitelerina
Natica: 1 basa xarcle vaxt amilinden Natica:birbasa xa+c|arin hacm
asilihigi (har 1 amaliyyat iizra) amillarindan asilihgi
V addim Standartlagdirilmis vaxt sarfinin (material

istehlaki) miivaqqati (hacm) amillarahasili
Har bir mahsulun hazirlanmasi lizra faaliyyat
Naticalarinin toplanmasi

Natica: standartla§d|rllm|§¢birba§a xarc hesabinin yekun hacmi
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1. Xarclerin tahlilinin aparilmasi (1-4 addim). Xarclarin
tohlili va tesnifatlagdinimasi onlarin istehsal prosesine aid
edilmasi kriteriyasi Uzra aparilir. Xarclorin asagidaki kateqo-
riyalarini ferglendirirler:

eistehsal prosesine bilavasite aid olan xarclar: ayri-
ayri emaliyyatlar tGzre (standartlasdiriimis bir basa xerclar —
heaqigi manada) va ayri-ayri amaliyyat qruplari Uzra (stan-
dartlasdinimis bir basa xarcler — genis manada);

eistehsal prosesine dolayl aid olan xarcler, masalen
Umumi idareetma xarclari;

eistehsal prosesina aidiyyati olmayan xarclar, movcud
gucdan qeyri-qenastbaxs istifade edildikde yaranir, me-
salan har hansi bir is¢ini ona telab olmayaraq istifade edil-
masi;

2. standartlasdinimig bir baga xarclar hesabi Ugun bas-
langic hacmin misyyan edilmasi (5 addim). Mahsullarnn ve
bank xidmsatlerin kataloglan hazirlanir, onlarin reallag-
dinlmasi Ugun vacib olan istehsal prosesleri aid edilir.

Vahid xidmatlar Ugun lazim olan material resurslarinin
vo vaxt serfinin standart istehlakini misyyan etmak maqsa-
dile ayri-ayn istehsal prosesloeri Ugun islerin yerina yetirilma
addimlari dyrenilir.

1990-ci illerin ortalarinda bank praktikasinda standart-
lasdinlmis bir basa xarcler hesabi istifade olunan metodi-
kada oxsarligi olan xarclarin proses hesabinin mizakiresina
baglandi. Xarclerin proses hesabi 6z konsepsiyasina gore
tam kalkulyasiya metodu hesab olunur va baslica olaraq
Umumi xarclerin strateji idars edilmasina istigamatlonib.

Bank dgun shamiyyatine gore iki daracali galir man-
bayi komisyon amaliyyatlari hesab olunur. Komisyon galir-
lari konkret bank amsaliyyatlarina aid edilir. Musterilarin ame-
liyyatlar ile bagh komisyon galirleri ve elace de xerclari ise
konkret bank xidmatlerine aid edilir. Komisyon galirleri xid-
maet-lerin va ya amaliyyatlarin hacmina uygun olaraqg pro-
porsional ola bilar.
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Daimi xarclar daha ¢ox idareetma prosesina aid edilir.
Tam ve elace do

gismen kalkulyasiyada daimi xarclarin tahlilinin aparil-
masi vacibdir, bele ki, yalniz bu yolla istehsal guclarinin na-
tamam yuklenmasinin geyri genastbaxs naticalerini
muayyan etmak olar. Hesablamalar naticesinde faydali ve
geyri-faydall xerclar fargloendirilir. Asagidaki ardicilliglar ye-
rine yetirmakla idars etma ¢argivasinds daimi xarclerin
payini azaltmaq olar:

1. Mulayyen sartlar daxilinde daimi xarclarin azalmasi
mumkun olan xarclarin istigamat ve ndvlerinin axtarigl.

2. Daimi xarclarin azalma potensialinin muayyanlagdi-
rilmasi. Xarclar potensialinin boyukluyu bagqalari ile yanasi
indinin ve galacayin avadanliglarla yliklanma saviyyasindan
asihdir.

3. Tadbirlerin giymatlandiriimasinin ABC-metodu vasi-
tesi ile apariimasi. Xarclarin azaldilmasi Uzra kegirilon ted-
birlarin effektivliyyini artirmaq Ug¢un birinci névbada A kate-
goriyali tedbirler reallagdiriimaldir.

4. Xarclorin azaldilmasi matrisinin qurulmasi.

6.2.10.
IDARSETMO MONBOLORINDS
INFORMASIYA TOMINATINA OLAN TOLOBLSR

Muasir biznesdes, xususile bank isinde informasiya
mustasna rol oynayir, bele ki, firmanin strukturlagdirimasi
Uzra muasir yanasma U¢ anlayis Uzerinda qurulur, biznes,
kadrlar ve informasiya texnoloqgiyalari.

Bank isindaki informasiya teminati agagidakilari temin
etmalidir:

ebank iginin yenidan qurulmasi ve bir sira maliyys ba-
zarlarn bolmalerindaki galirliyin azalmasi gertleri daxilinda
bank xidmatlari bazarinda ragabatliliyin artinimasi;
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ebank isi voa onun srazi Uzrs bodlmaleri haqqinda an
dolgun malumat-larin operativ ucotu, daxili nazarati ve onla-
rin uzunmuddatli saxlaniimasi;

e xarici tagkilatlara (markazi banka, verqi departamen-
ting, tesisgilora va sashmdarlara ve s.) teqdim edilmasi Ugln
va elace da bank isinin idara edilmasi ucun muhasibat ve
analitik ucotlarin formalasdiriimasi;

evahid informasiya sebakesi texnologiyasinin, o
cuimladan direktiv, normativ ve soraq informasiya texnolo-
giyasinin saxlaniimasi;

esifarisgilare xidmetlarin gosterilmasi Uzra texnoloji
imkanlarin inkisaf etdiriimasi.

Bank isinin kompleks avtomatlasdirnimasi Uzre muasir
yanasma asagidakilar aks etdirmalidir:

1. razilasdinimis konsepsiyalara asasen avtomatlasdi-
nimig bank sisteminin layihalegdiriimasi, reallagdirimasi ve
inkisaf etdirilmasi prinsiplarinin formalagsmasini;

2. nazerde tutulan kecid tendensiyalarini:

esart gapal sistemlardean hem xarici, ham da daxili
muhitde dinamik dayisikliklere uygunlasan acgiq sistemlara
kegid tendensiyasi;

ebank sistemlarinin yaradilmasindan avtomatlasdiril-
mis bank texnologiyalarinin formalagdirimasina kegid ten-
densiyasi;

eucotun avtomatlagdirimasindan bank isinin idare
edilmasinin avtomatlagdinimasina kegid tendensiyasi;

e tasbit edilmis funksiya dastinin avtomatlasdinimasin-
dan bank isini inkisaf etdiran texnologiyalarin (senad dov-
riyyasi) avtomatlasdinimasina kegid texnologiyasi;

3. bank informasiyasinin emali zamani real vaxt reji-
mindan istifade edilmasini. Muasir avtomatlasdinimig bank
sistemlerinin inkisafl bank isinin idara edilmasi sisteminin
coxfunksiyaliligina istigamatloenib.

Birlesmis sistemlarin inkisaf tendensiyalari kimi yaxin
zamanda yaradilacaq bank iginin bolusdurilmus kompleks



Biznesds kontrolling 241

adaptasiya idareetma sistemlarinin ilk numunalarini go6-
stoermak olar. Vahid informasiya sabakasinin formalasdiril-
masi, telablerin ve xarici mihit sertlerinin (o cimladan qa-
nunvericiliyin ve normativlaerin, xidmat nomenklaturasinin
genislandiriimasi) dayisilmasine uygunlagsma, qerarlarin
kompleksliyi bu tip sistemlarin xarakterik xtususiyyatlari he-
sab olunur.

Birlesmis avtomatlasdinimis bank sistemlarinin baglica
toeleblari asagidakilardir:

e birlagsmis bank sistemlerinin aciqhgi;

e bankin asagidaki baslica prinsiplarina muvafiglik:

1. nizama salinmig avtomatlasdinimis senad dov-
riyyasi;

2. sanadlerin ugotunun, nazarstinin va saxlanilmasi-
nin vahidliyi;

3. dolgun ve formal ucotun vahidliyi;

4. analitik va sintetik ugotun vahidliyi;

5. maliyya amaliyyatlarin emal tsiklinin gapalilidi;

6. vahid informasiya sebakasinin temin edilmasi;

7. konkret istehlakgilara, o cumladen spesifikasiyalara
tuslanmasi;

e bank iginin idare oluna bilmasinin temin edilmasi:

1. bank isinin inkisaf strateqiyasinin ve taktikasinin
idara edilmasi;

2. aktiv ve passiv portfellarin idare edilmasi;

3. xarici va daxili muhitin (banklarin ve resurslarin) ve-
ziyyatinin prognozlagdirimasi;

4. filial sebakalerin birlese va idars edile bilmasi;

5. elektron sanad ddvriyyssinin, hdquglarin ve sala-
hiyyatlerin inzibatgiliq edilmasi;

o etibarliq, tehltkasizlik, mudafis oluna bilmasi;

e sonadlasdirmads vahid nizam ve intizam.

Sadalanan talebler idial oldugundan, cox vaxt praktik
hayatda alda olunmasi ¢atin olur.
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LOGOT

ABC-tahlil — istehsal bdlmaleri qgruplarinin va/ve ya
masgteri qruplarinin, onlarin gslirde ve /va ya dovriyyadaki
payilarindan asili olaraq tehlili. Qruplar A, B va C adlarni
almiglar: A — orta seviyyaden yuxari payi olan, B — orta pay-
i, C — orta saviyyaden asag pay! olan mahsul, blma va
mustarilardir. ABC-tehlil diggatin orta saviyyadan yuxari ve
ondan asagi galir gatiren sahaler lizerinde cemlasdiyi bidc-
alesdirma zamani kdmakgi vasita kimi ¢ixis edir.

Verilonlarin aqreqatlagdiriimasi — muxtelif detallasma
soviyyasine malik olan qarsiligh slagali verilanlaer sisteminin
alde edilmasi mexanizmlarinden istifade edilmasidir (ma-
selan, zaman Uzra (saat, gun, hafta, ay, rub, il), region Uzra
(s6ba, rayon, sahar, respublika, 6lka), miassisanin bélmasi
uzro ve s.).

Biznes-verilanlar — insanlar, yerlar, obyektlar, biznesin
hayata kegirilmasi qaydalar ve hadisalar hagginda infor-
masiyalardir.

Biznes-model — kecgcmisdsa, hazirki dovrde va ya ge-
lacekda prosesler, verilanlar, hadissler ve ya planlasdirilan
resurslara munasibatde biznes modelidir.

Faiz galirleri balansi — marjanin hesablanmasi Ugun is-
tifade edilan bankin aktiv ve passiv gslirler balansidir.

Biznes-proses (amaliyyat) — mixtalif mitexassislor te-
rofinden yerina yetirilon, malgonderanden ve/va ya isteh-
salgidan na ise istayan istehlakgidan baslayan ve sifarigin
yerina yetiriimasindan sonra yena da istehlakgl ile qurtaran
ardicil faaliyyatlar (amaliyyatlar) zanciridir.

Brutto-marja — faizli kalkulyasiya xarclerinin, birbasa is-
tehsal xarclorinin ve bankin Umumi naticasina bilavasits te-
sir gostaran basqa xarclerin ugotundan avval alda edilmis
hesabi (nisbi) faiz galiridir.



Biznesds kontrolling 243

Budca — natural va pul gostaricileri ile ifade edilmis ve
O0zunda musessisa va onun bolmalarinin galirleri, masrafleri
va likvidliyinin idara edilmasi Uzre alati aks etdiran plandir.

Blidcalagma — formal planlasdirma prosesi ¢argivesinda
budcenin tartib edilmasi prosesidir.

Xarici ROI-tahlil — menfest slde edilmasine oriyentasiya
edan teskilatin faaliyyetinin xarici hesabat senadleri, bir
gayda olaraq, balans hesabati va manfest ve zerarler haqg-
ginda hesabat sasasinda tehlilidir. Verilmis toehlil novunin
goOstaricilarinin ierarxik strukturu rentabelliyin goxpillali tahli-
lini hayata kegirmaya imkan verir.

Daxili ROIi-tohlil - menfost alde edilmasine oriyentasiya
edan teskilatin faaliyyatinin amaliyyatlarin kalkulyasiyasi
asasinda tahlilidir. Bankin faaliyystinin imumi naticasinde
ayri-ayri kalkulyasiya obyektlerinin payinin dyranilmasina
oriyentasiya edir. Cixis informasiyasi — konkret bank xidmati
(ve ya xidmatler qrupu) ile alagadar olan ve tam olaraq kal-
kulyasiya vahidi ile xususilesdiriimis xercler ve gazancla
(gelirle) xarakterize olunan marjanin kalkulyasiyasidir.

GAP-tahlil («dalikleriny» tehlili, tarcimada gap — kasilma
manasini verir) — situasiyanin arzu olunan inkisafinin gézle-
nilendan kenarlagmasinin tayin edilmasina oriyentasiya
edoan tohlildir. Arzu olunan va gozlanilean meaqgsadli ka-
miyyatlerin ekstropolyasiya edilmis ve ya modifikasiya edil-
mis giymatlerinin kamiyyatce mugayise edilmasini nazards
tutur.

Vahid informasiya makani — istifadaginin saristaliliyi va
¢iIxis hdquglan gergivesinde muassisanin istanilan informa-
siya resursuna operativ ¢ixisi tamin eden informasiya sis-
temidir.

Kontrollinqin vazifalari:

1) Amerikan vazifsler kataloqu (asas etibari ila ugot, plan-
lagdirma, malumatlandirma va tahlil masalaleri Uzs-
rinde markazlasir):
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Mdusssise planlarinin tertib edilmasi, koordinasiyasi,
planlasdinlan faaliyyatlerin reallasdirimasi tUzarinde ne-

zarat;

O©lds edilmis naticalarin planlar va standartlarla migay-
ise edilmasi;

Faaliyyatin naticelari hagginda maslumatlandirma ve me-
necmentin butun saviyyaslarinda onlarin tahlili;
Menecmentin muxtalif sferalarinin giymatlandirilmasi,
muxtalif fazalarda butin proseslerin qarsiya qoyulmus
magsadlare nail olunmasi noqgteyi-nazarinden giymat-
landirilmasi, siyasatin, tasgkilati strukturun ve proseslarin

tosirliliyinin giymetlendirilmasi;

Vergiya celb olunma sahasinda fealiyyet metodlar ve
prinsiplarinin ifade olunmasi ve onlardan istifade edil-
masi;

Dovlet organlari Ugun malumatlarin tertib edilmasi za-
mani nazaraet ve koordinasiya;

Daxili nezaret, daxili teftis ve si§orta teminati (mudafiesi)
Uzre musahide etma yolu ile amlakin tahlikasizliyinin

temin edimlasi;

Igtisadi, sosial ve siyasi amillarin daimi olaraq izlenmasi

vo onlarin muassisaya tasirinin giymatlendiriimasi;
Avropa kataloqu

Budcelagsma zamani maslahatverma va koordinasiya;
Strateji planlasdirma zamani maslehatvermsa va koordi-
nasiya;

Uzunmuddatli planlagdirma zamani maslehatverma ve
koordinasiya;

Xarclarin/naticelarin hesablanmasina rahbarlik (istehsa-
lin naticasinin hesablanmasi);

Daxili informasiya xidmati Uzarinda rahbarlik;
investisiyalagsdirmal/investisiyasizlasdirmanin planlasdiril-
masi zamani maslahatverma va koordinasiya;

Xususi iqtisadi tadgiqatlarin hayata kegirilmasi.
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Planlagdirma intervali — planin, bldcenin va/ve ya
maqsadli programin fealiyyat muddatidir;

informasiya texnologiyasi — informasiyanin toplan-
masi, saxlanilmasi, iglenmesi, tadqgiq edilmasi va yayiimasini
temin edan metodlar ve istehsal proseslorinin texnoloji
zoncirda birlagdirilmis macmusudur.

informasiya saxlanci — informasiyanin toplanmasi, cat-
dinimasi, saxlanmasi, tehlili ve teqdim edilmasi Uzra foal
elektron sistemdir.

Marjanin kalkulyasiyasi — miayyan dovr arzinde alda
edilon marjanin hesablanmasidir. Banklar tgun marjanin
hesablanmasinin ananavi metodlari (gazan ve qatlar Uzre
balans) ve muasir konsepsiyalar farglandirilir.

Kontroller — kontrolling xidmatinin mitaxessisidir.

Kontrollinq — asasinda taskilatin uzunmuddatli effektiv
movcudlugunun tamin edilmasinin durdugu teskilatin sis-
temli idare edilmasi konsepsiyasidir.

Qazan metodu — marjanin snanavi hesablanmasi me-
todudur, bu zaman bankin butun aktiv ve passiv amaliyyat-
lar «qazana» «tokulur» ve bu yolla 6z fardiliklarini itirirlor.
Bu zaman brutto-marja orta faiz derecaleri va aktiv ve pas-
siv emaliyatlarin hacmlari asasinda hesablanir.

Gostaricilorin mantigi-deduktiv sistemi — yuxarn se-
viyyoenin konkret gostaricisinin asas gdsterici ile mana ala-
gasinda olan daha asagi saviyyenin gdstaricisine dekom-
pozisiya edilmasi asasinda qurulan gostariciler sistemidir.

Marja (faiz) — aktiv ve passiv emalyyatlar Uzrs faiz de-
racaleri arasindaki farqdir.

Marjinal manfaat — satigdan alde edilmis qazancin sati-
sin muayyan saviyyasine aid olan macmu dayisan xarcleri
(serfiyyat) 6tub kegen hissasidir. Mahsul vahidinin giymati
Uzra xususi kemiyyat kimi nezardan kegirila bilar.

Marketing-miks — marketinq sahasinde asas faaliyyat
sferasi va marketinq siyasaetlarinin ifadasidir: mahsul saha-
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sinde siyasat, satig siyasati, giymat siyasati, kommunikasiya
siyasati.

Menecment — toskilatin idarae edilmasidir; istehsalin ef-
fektivliyinin yuksaldilmasi ve manfastin artirimasi magsadila
istehsalin idare edilmasi prinsipleri, metodlar, vasite ve
formalarinin macmusudur.

Xarclorin yarandigi yer — muassisoenin asas faaliyyat
sahaleridir: muassisenin resurslarla tamin edilmasi, istehsal,
idaraetma aparati, satis faaliyyati.

Metaverilanlar — verilonlari tasvir eden verilonlardir. Me-
taverilalere nUmuna olaraq verilanlarin elementlarinin, tipla-
rinin, atributlarinin/cahatlarinin, asiliiglarinin/yerleagsma yerls-
rinin, prseslarinin/metodlarinin va s. tasviri ¢ixis eda bilar.

Xarclarin tam kalkulyasiyasi metodu — bitln xarcleri
daslyicilar Uzre bolusdirmaya imkan veran metoddur.

Qatlar Uzroe balans metodu — marjinal manffatin he-
sablanmasi metodudur. Bu zaman aktiv ve passiv emaliyyat
muxtalif kriteriyalar Gzra ayri-ayri kateqoryalarda (qatlarda)
balans halinda quruplasdirilir. Bu zaman brutto-marja orta
faiz daracaleri vo ayri-ayrn qatlarin amaiyyatlarinin hacmleri
asasinda muayyan edilir. Bu metod gazan metoduna nisbe-
ten daha daqiqdir.

Marjanin bazar kalkulyasiyasi metodu — faiz marjasi-
nin hesablanmasi metodudur, bu zaman bankin har bir aktiv
va passiv amaliyyati maliyya bazarinda ekvivalent ve real
hayata kecirila bilan amaliyyatlarla miqgayise edilir. Qazan
metodundan farqli olarag, bu metod bankin har bir aktiv-
passiv emsaliyyatinin effektivliyini olgmaya va qgiymaet-
landirmaya imkan verir. ©sas problem — nazarden kegirilon
amaliyyatlar U¢lin maliyya bazarinda ekvivalentlarin axtarilb
tapilmasindadir.

Xarclorin gisman kalkulyasiyasi metodu — xarclarin
yalniz bir hissasinin dasliyiclya aid edilmasine imkan veran
metoddur, yerda galan xarclar ise basqa bir Usulla istehsal
naticasina gatirilir.
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Modellagsdirma — movcud va ya yeni konstruksiya edi-
lan obyektlorin xususiyyatlerinin musyyan edilmasi va ya
daqiglesdirimasi lGg¢lin muxtalif tebistli obyektlorin onlarn
analoglan (modellari) Uzarinde tedqig edilmasi metodudur.
Model (latinca, modulus — 6lgu, nUmuna) orijinalin dord sa-
viyyade qneseoloji avezedicisi kimi cixis eda biler: ele-
mentloer, struktur, davranis (ve ya funksiyalar), naticaler.

Netto-marja — faiz (nisbi) galiri, ¢ixilsin (hesablamalarin
muxtalif marhalalarinda) kalkulyasiya edilmis faiz xerclori,
birbasa istehsal xarclari va bankin imumi naticasinde bila-
vasita tesir gosteroen basqa xarcler.

Xarc dasltyicilan — istehsal xarclorinin aid edildiyi ayri-
ayr istehsal prosesleri, bdlma va ya mahsullardir.

Umumi xarclar — birbasa olaraq konkret istehsal prose-
sina aid edila bilinmayan xarclardir, ¢unki onlar bir gox ve ya
batiin xarclerin formalasmasina sabab olan proseslards,
misal Ugln, xarclarin si§ortalanmasi, nagliyyat, rehbar soxs-
lare emak haglarinin verilmasi ve s. zamani ortaya gixirlar.

Operativ planlagdirma — qisa ve uzunmuddatli dévrdea
strateji magsadler bazasinda taskilatin inkisafini miayyan
edan muvafiq illik (operativ) planlarin formalasdiriimasidir.

Operativ kontrollinq — asas etibari ile struktur rentabel-
liyine ve qgisa ve uzunmuddetli dovrde mulassisa faaliyyati-
nin riskina oriyentasiya edan kontrolling sahasidir.

Dayigan xarclar — istehsal hacminin deyigsmasi ilo ala-
gadar xarclardir; istehsal hacmina prosorsional olaraq day-
ise bilar (proporsional xercler): suratle (mutereqqi) ve ya
yavas (reqressiv).

Gostarici — igtisadi obyektin, proses ve ya qgerarin adad-
la ifade edilmis xUsusiyyeti ve ya xususiyystinin fun-
ksiyasidir. igtisadi terkibine gors, gdstericiler natural, deyar
(pul) ve amak gdstericilarina bollnar.

Portifilo-tahlil — muessisanin fealiyyatinin mahsullar va
bazarlara mdilnasibstde ayri-ayn strategiyalar Uzre
bolusdurulmasinin tehlilidir.
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Daimi xarclar — istehsal hacmindan asili olmayan xarc-
lardir.

Axin — hesablama aparilan dovru nazara almaqgla hars-
katda Olculen iqtisadi kemiyyatdir (masalan, orta gunlik
dovriyyaler, illik kapital qoyuluslar). Axinin dlglist —
«hacm/zamany.

Odanislar axini — dévr arzinde maliyys axinidir.

Masuliyyatlilik prinsipi — tesiro maruz qalan kemiyyasta
oriyentasiya edarak budcanin tartib edilmasi prinsipidir. Har
bir bélmaya onun bludcs hissasinin icra edilmasine gora
masuliyyat ve lazim geldikda, situasiyanin inkisafina mida-
xile etmak salahiyyati verilir.

Magsadlarin daimiliyi prinsipi — asasinda bir defs tay-
in edilen baza kamiyyatlarin uzun muddat davam edan ne-
zarat dovri erzinde dayismayacayi ideyasinin durdugu
bludca tertibi prinsipidir.

Prioritetlik prinsipi — defisit vasaitlorin an slverisli isti-
gamatde istifade olunmasini temin edan budca tartibi prin-
sipidir.

Sobabiyyat prinsipi — eloe bldce tartibi prinsipdir ki,
asagidaki ideyaya asaslanir: har bir plan vahidi yalniz tesir
gOstermak igtidarinda oldugu kamiyyatleri planlasdira ve
onlar uzre cavabdeh ola biler.

Magsad uygunlugu prinsipi — ele bldce tartibi prinsip-
dir ki, ona uygun olaraq, bludcelagsma «yuxaridan asagiya»
dogru hayata kegirilir: asagi saviyyali rehbarler bazardaki
situasiyani daha yaxs! bilirler va budce kamiyyatlarinin re-
allagdirila bilma gabiliyyatlerini 6zlari tamin edirlor.

Budcaleagsma prinsiplari — budce tartibinin beg esas
prinsipleridir: meaqsad uygunlugu, prioritetlik, sababiyyat,
masuliyyat ve maqsadlarin daimiliyi.

Istehsal xarclari — istehsal prosesi ilo sertlonan xarc-
lardir; 6zUna materiallar, dastlesdirici mamulatlari va muas-
sisa heyatinin amayinin ddanilmasini daxil edir.



Biznesds kontrolling 249

Profit-markaz — menfeat gotlriimesi Uzre tam masu-
liyyat daslyan ve muvafiq idareetma salahiyyatlerine malik
olan taskilati vahiddir.

Birbasa xarclar — bilavasits xarc dasliyicilarina aid edila
bilen xarclardir (masalen, istehsalatda amak haqqi).

Nomal xarclarin hesablanmasi — Umumi olaraqg mahsul
ve ya xidmetler, yaxud onlarin terkib hissaleri Uzre, kegan
iller arzinda alda edilmis orta statistik faktiki xarclar asasin-
da xarc kamiyyatlarinin hesablanmasidir.

Planh xarclarin hesablanmasi — iqtisadi situasiyalarin
gozlenilan dayisikliklerin nazere alinmasi ile, galacek dovr-
larin xarclerinin mufessal hesablanmasidir.

Faktiki xarclarin hesablanmasi — xarclerin satigin fak-
tiki hacmleri ve faktiki giymatler esasinda hesablanmasidir
(bazar teraddudlarinin nazera alinmasi ila), yani kegmis
asasinda hesablamadir.

Kapitalin rentabelliyi — istifade edilmis kapitaldan alda
edilan manfaatin kemiyyatini xarakterize eden gdstericidir.

Riskli xarclor — taskilat terefindan riskin 6z Uzarina
goturulmasi ile alagadar kalkulyasiya xarcleridir.

Miigavile — 1) hiqugi va fiziki sexslerin hiiqugi minasi-
batlerinin qurulmasina, dayisdiriimasina va ya lagv edilma-
sina istigamatlanmis fealiyyst; 2) maliyye aletinin (pul, bank
soenadleri, giymatli kagizlar) bir sexsden basga bir saxse
kegmasidir.

Servis-markazi — masuliyyset sahsasine, yerlasdiyi yero
va ugot metodlarina (6zlina xarclari celb edan struktur) géra
forglenan va basqa bdlmalare xidmat gdsterilmasini temin
edan taskilati vahiddir.

Maliyya gostaricilori sistemi — 6z aralarinda xususi
usulla qarsihgl baglh olan gdstericilerin ierarxik strukturudur.

Strateji kontrollinq — musssisa tarafinden mévcud re-
gabet Ustunluklerinden effektiv istifade edilmasini tamin
edan kontrolling bdlmaesidir. Gealacakdea ugurlu faaliyyatin
yeni potensiallarini agkar edir ve yaradir.
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Strateji planlagdirma — miuassisanin davamli olaraq
movcud olmasina oriyentasiya edan ve buna muveffaqiyyat
(galirlilik) potensialinin axtiriimasi, qurulmasi ve saxlaniimasi
yolu ils nail olan planlagdirma bdlmasidir.

Strateji gerar — moaqgsadyonll alternativ faaliyyatlarin
dusundimus sakilds teyin edilmasidir — planlasdirma prose-
sinin sonuncu fazasidir. Bir qayda olaraq, strateji qerarlar
tekamulin, muaassisenin yeniden qurulmasinin va ya yeni
strukturunun yaradilmasinin sebabi olan fealiyystlara gatirib
gixarir.

Likvidliyin struktur dastaklanmasi — muassise ugun
alave maliyys vesaitleri alde etmak Ugun imkanlar tamin
edan kapitalin tarazlagdiriimis strukturunun saxlaniimasidir.

Likvidliyin cari dasteklanmasi — qusamuddatli per-
spektivde muiessisanin maliyya tarazliginin 6danis qabi-
liyyatliliyinin saxlaniimasi saviyyasinde dasteklanmasidir.

Galirlilik falsafasi — dlsunce ve faaliyyatloerin renta-
billye oriyentasiyasidir:

e Xarcelara nazaratin movcud olmasi va fasilasiz proses
kimi onlarin azaldilmasi Uzre tedbirlerin hayata kegiril-
masi;

e Musterilor va gslire oriyentasiya edilmasinin ahangdar
uygunlasdiriimasi;

e scilerin, onlarin miiessisenin magsadisrine nail olunma-
sindaki paylari ile bagh stimullasdirimasi;

e Musssisanin maqgsadlarinin ve amakdaslarin saxsi maq-
sadlarinin sinxronlasdinimasi;

e Maliyya gostericilari — strateji magsada nail olunmasinin
mumkun vasitelarindan biri olan muassisa aktivleri mab-
laginin artimi;

e Magtarilorin galirlilik kriteriyasi Uzre fasilesiz giymatlondi-
rilmasi.

Maliyya gostaricilari — sixilmig formada bu ve ya diger
igtisadi realliglar ks etdiran xarakteristikalardir.
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Xarcloer markazi — masuliyyat sahasi, yerlosma yeri vo
ucot metodlari ile xarakteriza olunan va xarclari markazles-
diran teskilati vahiddir.

Kontrollinq dovrii — kontrolling metodologiyasi va prin-
sipleri @sasinda iterativ planlagdirma, icraya nezarat ve kor-
reksyaedici gararlarin gabulu marhalaleridir: kegmisdan ga-
lacaya yox, galecakdan hazirki dovre gadaer planlagdirmadir;
planin fakt ve verilmis anda arzu olunan kamiyyeatla mugayi-
sasi; galaceye oriyentasiya edarak garar gabuludur.

Ekonometrika — statistik tohlilin kdmayils iqgtisadi goste-
ricilerin kemiyyeatca qiymatlondiriimasi ile masgul olan el-
mdir.

Elektron sanad dovriyyasi — elektron sanadlerin stan-
dartlasdinlmis formada va sistemdsa gebul olunmus reqgla-
mentlar asasinda dovr etdiyi senad dovriyyasi sistemidir.

Empirik-induktiv gostaricilar sistemi — riyazi-statistik
metodlar asasinda, bir sira muassisaler qrupu Ug¢un oan
ahamiyyati gostaricilerin secgilmasi yolu ils iglenib hazirlanan
sistemdir. ©sas tayinati — mimkin 6danis qabiliyyatsizliyi
situasiyalarinin erkan prognozlagdiriimasidir.
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