
B�ZNES�N  
PLANLA�DIRILMASI  

  
3-cü n��r  

Biznes-planšn t�rkib  

hiss�l�rini öyr�nm�k ist�y�n  

h�r k�s üçün faydalš  

m�sl�h�t, al�t v�  

 üsullaršn xülas�si 

Nil Rassel-Cons



�%�ù�=�1�(�6�ù�1
�3�/�$�1�/�$�ú�'�,�5�,�/�0�$�6�,

 

���Í�O�D���Y�Î�V�D�L�W�G�L�U���²���D�\�G�Ö�Q����
�\�Ö�ø�F�D�P���Y�Î���o�R�[���S�U�D�N�W�L�N�G�L�U����

Kevin Cons, "Norwich Union" 
�û�L�U�N�Î�W�L�Q�G�Î���T�U�X�S���S�O�D�Q�O�D�û�G�Ö�U�P�D�V�Ö��
�•�]�U�Î���L�F�U�D�o�Ö���G�L�U�H�N�W�R�U

 

 

First published as the Business Planning Pocketbook by Neil Russell-Jones. (c) Neil Russell-Jones, 2014. 
Azerbaijani translation published by arrangement with Management Pocketbooks Ltd.

�.�L�W�D�E�O�D�U���V�H�U�L�\�D�V�Ö���E�D�U�Î�G�Î
�G�H�\�L�O�Î�Q���[�R�û���V�|�]�O�Î�U��

���<�H�Q�L���E�L�U���L�V�W�L�T�D�P�Î�W�Î��
�•�]���W�X�W�D�Q���N�L�P�L�����•�P�X�P�L
�W�Î�V�Î�Y�Y�•�U���T�D�]�D�Q�P�D�T��
�•�o�•�Q���V�L�]�L�Q���N�L�W�D�E�O�D�U�Ö�Q�Ö�]�D
�P�•�U�D�F�L�Î�W���H�G�L�U�Î�P����



Wild•s Yard, The Dean, 
Alresford, Hampshire 
SO24 9BQ UK

Tel: +44 (0)1962 735573
Fax:  +44 (0)1962 733637
sales@pocketbook.co.uk
www.pocketbook.co.uk

The contents of this electronic book (text and graphics) are
protected by international copyright law. All rights reserved.

The copying, reproduction, duplication, storage in a retrieval
system, distribution (including by email, fax or other electronic
means), publication, modification or transmission of the book
are STRICTLY PROHIBITED unless otherwise agreed in
writing between the purchaser/licensee and Management
Pocketbooks.

Depending on the terms of your purchase/licence, you may
be entitled to print parts of this electronic book for your
personal use only. Multiple printing/photocopying is
STRICTLY PROHIBITED unless otherwise agreed in writing
between the purchaser and Management Pocketbooks.

If you are in any doubt about the permitted use of this
electronic book, or believe that it has come into your
possession by means that contravene this copyright notice,
please contact us.

COPYRIGHT

NOTIC E
Please Read

Azerbaijani translation published by arrangement with Management Pocketbooks Ltd.



MÜND�R�CAT

G�R��                                                           5 
Terminin izahš; kitabdan kiml�r istifad�  
etm�lidir; korporativ v� biznes planla�-
dšrmasš; vizyonlar, strategiyalar v� planlar. 
 
PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�            21 
Plan n�dir; plan n� üçün lazšmdšr; 
auditoriyanšzš tanšyšn; planla�dšrma dövr�si; 
planšn elementl�ri; planla�dšrma t�rzl�ri:  
yuxaršdan-a�a�šya, a�a�šdan-yuxaršya, 
qarš�šq, qeyri-formal, r�q�ml�r� �saslanan,  
sšfšrdan büdc� t�rtibi, ssenariy� �saslanan,  
iqtisadi d�y�r t�hlili, balansla�dšršlmš�  
göst�rici v�r�q�si; hansš t�rz mü�ssis�niz�  
uy�undur?  
 
PLANLA�DIRMA PROSES�                     47 
Planla�dšrma prosesinin 7 m�rh�l�si:  
v�ziyy�tin t�hlili, xarici t�hlil, bo�luqlaršn  
t�hlili, t�dbirl�rin hazšrlanmasš, resurslaršn 
qiym�tl�ndirilm�si, h�d�fl�rin mü�yy�n  
edilm�si, maliyy� modell��dirm�si.  

PRAKT�K� PLANLA�DIRMA                    83 
Planš nec� qurmalš; x�yali mü�ssis�nin  
nümun�sind� plan; risk� qar�š mükafat;  
planšn ötürülm�si; planšn t�qdimatš; 
plandan istifad�; gözl�nilm�z hallara qar�š  
planla�dšrma v� f�lak�tin n�tic�l�rinin  
aradan qaldšršlmasš; planla�dšrmanšn t��kili; 
planla�dšrma dövr�si; al�tl�r v� üsullar:  
zaman diaqramlarš, idar�etm�d� kritik yol,  
Qant diaqramš, "PERT" t�hlili, "PERT" 
diaqramš; faydalš m�sl�h�tl�r.  
 
XÜLAS�                                                 122 

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



 
 
 
 
 
 
 

G �R � �  

5

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



G�R��  

TERM�N�N �ZAHI  
 

Planla�dšrma ist�r evd�, ist�rs� d� i�d� günd�lik h�yatšmšza xas olan bir xüsusiyy�tdir. Siz  
bunun �ksini dü�ün� bil�rsiniz, ancaq planla�dšrma olmadan h�yatšmšz tamamil� qarma-
qarš�šq bir hal alar v� t�sadüfi, nizamsšz hadis�l�r silsil�sind�n ibar�t olardš (�lb�tt�, b�z�n  
i�l�rimizi planla�dšrsaq bel�, h�yatšmšz biz� m�hz bu cür t�sir ba�š�layšr).  

Planlar müxt�lif cür: öt�ri v� �lüstü hazšrlanmš� cšzma-qaralardan ba�lamš�, bir-iki "A4"  
v�r�qin� yazšlan ideyalara, uzun bir müdd�t �rzind� i�l�nib hazšrlanmš� qalšn bir d�ft�r� v�  
ya ka�šz qala�šna q�d�r h�r formada ola bil�r.  

Planlaršn b�zil�ri çox yararlš, b�zil�ri mü�yy�n d�r�c�d�, b�zil�ri is�, ümumiyy�tl�, yararsšz  
olur v� bu cür planlaršn hazšrlanmasšna s�rf olunan vaxt h�d�r gedir. Planlar var ki, uzun 
müdd�t el� plan olaraq da qalšr v� h�yat keçirilmir (böhranlar ba� ver�nd�, m�s�l�n, maliyy�  
xidm�tl�rin� birba�a t�sir ed�n 2008-ci böhranš, yaxud 2014-d� ild� ba� ver�n Ukrayna/Kršm  
m�s�l�si kimi böhranlar bir çox planlaršn kökünd�n d�yi�m�sin�, mü�yy�n hallarda onlaršn  
tamamil� yararsšz hala g�lib l��v olunmasšna s�b�b olur).  

Ad�t�n, çox az istiqam�t v� ya t�limat verm�kl� insanlardan plan hazšrlanmasš t�l�b edilir v�  
bel� hallarda �rs�y� g�l�n plan gözl�ntil�ri do�rultmur v� lazšmi n�tic�l�ri vermir.  

Halbuki yax�šca v� h�rt�r�fli dü�ünülmü� plan ist�nil�n i�in icrasšnda h�dd�n artšq  
faydalš ola bil�r!6
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G�R��  

TERM�N�N �ZAHI  
 

Con Bakenin bir çox kitablaršnšn q�hr�manš Riçard Hanney� �ks�r hekay�tl�rd� yolda�lšq  
etmi� Piter Payner adlš bir obraz var. C�nubi Afrika buru olan Piter iricüss�li v� c�sur  
adamdšr, zahir�n çšxšlmaz görün�n bir v�ziyy�t yaranan kimi, o, sad�c�, bel� deyir: "Ik shall  
een plaan mak", y�ni: "M�n indi bir plan hazšrlayaca�am". Bu planšn n�tic�sind� Piter h�r  
bir ç�tinliyin öhd�sind�n u�urla g�lir.  

Planla�dšrma: 

�         h�yata keçirm�k ist�diyiniz bir i�/ideya bar�d� dü�ünm�k;  

�         bu i�in/ideyanšn h�yata keçirilm�si n�tic�sind� meydana çšxa bil�c�k fürs�tl�ri götür-
qoy etm�k;  

�         bu zaman ortaya çšxacaq n�tic�l�ri anlamaq;  

�         �lveri�siz n�tic�l�r� qar�š v� ya fürs�tl�rin optimalla�dšršlmasš m�qs�dil� t�dbirl�r  
hazšrlamaq... 

                                  ...üçün vaxt s�rf etm�k dem�kdir.  

 
7
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G�R��  

BU K�TABDAN K�ML�R �ST�FAD� ETM�L�D�R?  
 

Planla�dšrma bu v� ya dig�r formada, r�smi v� ya qeyri-r�smi ��kild�, h�mçinin f�rqli  
s�viyy�l�rd� olmaqla bütün mü�ssis�l�rd� ba� tutur. �ri mü�ssis�l�rd� planla�dšrmanšn böyük  
hiss�si orta r�hb�rlik, ��xsi biznes növl�rind� is� el� biznes sahibinin özü (sahibkar, f�rdi  
sahibkarlar, ortaqlar, yaxud kiçik v� orta mü�ssis�l�rin direktorlarš) t�r�find�n h�yata keçirilir.  

�g�r h�r hansš mü�ssis�nin bir struktur bölm�sind� i�l�yirsinizs� v� plan hazšrlamalšsšnšzsa,  
onda bu kitab siz� planla�dšrmanšn �sas t�rkib hiss�l�rini, strukturunu, o cüml�d�n "olar" v�  
"olmaz"laršnš ba�a dü�m�kd� köm�k ed�c�k. Eynil�, biznesd� yalnšz öz adšnš t�msil ed�nl�r  
d� bu kitabdan faydalana bil�rl�r.  

Kitabšn mü�yy�n qisiml�ri iri mü�ssis�l�rin struktur bölm�l�rind�n daha çox, ��xsi biznes  
növl�ri üçün daha yararlš olacaq; lakin tez-tez plan hazšrlamalš olan i�çi hey�ti d� bu kitabdan  
az �ey öyr�nm�y�c�kl�r.

8
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G�R��  

BU K�TABDAN K�ML�R �ST�FAD� ETM�L�D�R?  
 

"Biznesin planla�dšršlmasš" kitabš plan t�rtib etm�k üçün n� etm�li oldu�unuzu izah edir.  
Kitabda planla�dšrmanšn h�m n�z�ri, h�m d� praktiki aspektl�ri yer almš�dšr.  

V�ziyy�tinizd�n, dü�düyünüz situasiyadan asšlš olmayaraq, �sas planla�dšrma prosesi 
mahiyy�t etibaril� eyni qalšr … sad�c� olaraq, formasš v� t�rzi, b�z�n is� icrasš f�rql�nir.  
Proses� f�rqli "yana�ma"lar ola bil�r; f�rqli m�s�l�l�r n�z�r� alšna bil�r, daha iri  
mü�ssis�l�rd� s�rt prosedurlar t�tbiq oluna bil�r v� s. Lakin, ümumilikd�, mahiyy�t  
etibaril� bütün planlar eyni olur: h�yata keçiril�c�k v� ya h�yata keçirilm�si n�z�rd�  
tutulan bir prosesin (i�in) müf�ss�l t�sviri.  

�ks�r hallarda iri mü�ssis�l�rd� korporativ s�viyy�d� planla�dšrmaya bir neç� n�f�rd�n  
ibar�t hey�t c�lb olunur. (Bel� planla�dšrma, ad�t�n, korporativ v� ya strateji planla�dšrma  
adlanšr.) Bu kitab, yeri g�ldikc�, strateji planla�dšrma mövzusuna toxunsa da, bel� 
mü�ssis�l�r üçün n�z�rd� tutulmayšb. Onlar "Strategiya" kitabšna müraci�t etm�lidirl�r.

9
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G�R��  

KORPORAT�V PLANLA�DIRMA  
 

�n üst s�viyy�d� aparšlan planla�dšrma il� mü�ssis� daxilind� (orta v� ya a�a�š s�viyy�d�)  
aparšlan planla�dšrmanš f�rql�ndirm�k vacibdir. Birinci variant, ad�t�n, korporativ  
planla�dšrmanšn  bir növü olaraq q�bul edilir, ikinci variant is� daha çox biznesin  
planla�dšršlmasš il� �laq�dardšr (bax: növb�ti s�hif�d�ki diaqram).  

Korporativ planla�dšrma (bütün mü�ssis�ni deyil) bütövlükd� mü�ssis�ni �hat� edir. H�m  
daha uzunmüdd�tli, h�m d� daha müc�rr�ddir. Nisb�t�n kiçik mü�ssis�l�r üçün bu iki  
aspekt birl��m�s� bel�, bir-birin� çox yaxšn olur.  

Böyük bir mü�ssis� bütün mü�ssis� üçün plan hazšrlayšrsa, onu u�ursuzluq gözl�yir, çünki bu  
çox mür�kk�b bir prosesdir v� burada h�dd�n çox sayda d�yi�(k)�n amill�r olur. "Shell" v� ya  
"Coca-Cola" �irk�tl�ri, y�qin ki, özl�rinin bütün qlobal f�aliyy�tl�rini �hat� ed�c�k m�rk�zi  
bir plan hazšrlaya bilm�zl�r. ("M�rk�zl��dirilmi� komanda iqtisadiyyatš" buna yax�š misal ola  
bil�r: burada m�rk�zi planlar h�mi�� u�ursuzlu�a düçar olub.)  

Korporativ planla�dšrma ümumi korporativ m�qs�dl�rin mü�yy�nl��dirilm�si v� bu  
m�qs�dl�r� nail olmaq üçün korporativ strategiyalaršn hazšrlanmasš, h�mçinin bütün bunlarla  
yana�š, köm�kçi v�/v� ya yerli planlaršn hazšrlanaca�š mühiti d� yaradšr.  

10

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



G�R��  

KORPORAT�V MÜDD�T ÜFÜQÜ  
 

11

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



G�R��  

B�ZNES�N PLANLA�DIRILMASI  
 

Biznesin planla�dšršlmasš is�, �ksin�, m�qs�d v� h�d�fl�r� nail olmaq üçün indi v� növb�ti  
12 ay �rzind� edilm�li olanlarš n�z�r� alšr.  

Buna gör� d� biznesin planla�dšršlmasš strateji s�viyy�d�n daha çox, taktiki s�viyy�d�  
q�rarla�šr v� kifay�t q�d�r "konkret"dir.  

�slind�, mütl�q ��kild� qšsa müdd�t üçün n�z�rd� tutulur, lakin bir neç� il vaxt almasš da  
istisna deyil. M�s�l�n, bir g�mi v� ya neft emalš zavodunun tikintisini ba�a çatdšrmaq bir  
neç� il ç�k� bil�r, lakin bu, korporativ plan deyil, sad�c�, biznes-planšn bir komponentidir  
(h�rç�nd b�zi �irk�tl�r üçün bu, kifay�t q�d�r böyük komponent ola bil�r).  

Ümumilikd�, biznes-planlara birillik müdd�t üfüqü s�rf olunur, amma daha böyük  
mü�ssis�l�rin biznes-planlarš ümumi strategiya ç�rçiv�sin� v� kontekstin� uy�un olmalšdšr.  

Burada �sas m�s�l� GÖRÜL�N ��D�R!

12
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G�R��  

V�ZYONLAR, STRATEG�YALAR V� PLANLAR 
 

Vizyon, strategiya v� plan arasšndakš f�rqi ba�a dü�m�k vacibdir. Bu terminl�r �ks�r  
hallarda f�rql�ndirilm�d�n v� bir-birinin �v�zin� i�l�dilir ki, bu da ça�qšnlš�a s�b�b olur,  
xüsusil� d� qar�š t�r�f bu terminl�ri artšq f�rqli m�nada v� ya f�rqli izahda q�bul edibs�.  

13

�        Vizyon  mü�ssis�ni ir�liy� aparan uzaqh�d�fli baxš� v�  
ya ideyadšr. �ks�r �irk�tl�rin vizyonu, ad�t�n, aydšn  
olmur, nisb�t�n kiçik �irk�tl�rinki is� sad� olur,  
m�s�l�n: "Özüm özümün müdiri olmaq ist�yir�m".  

�        Strategiya  mövcud v�ziyy�td� vizyona nail olmaq  
üçün onun praktiki gerç�kliy� v� lazšmi uzunmüdd�tli  
t�dbirl�r� çevrilm�sidir.  

�        Plan strategiyaya (yaxud onun cari il� aid hiss�sin�),  
ba�qa sözl� des�k, indi t�l�b olunan t�dbirl�r� nail  
olmaq üçün qšsamüdd�tli taktiki vasit�dir.  
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G�R��  

V�ZYONLAR, STRATEG�YALAR V� PLANLAR 
MÜDD�TL�R

14

Vizyon strategiyanš mü�yy�nl��dirir, strategiya  
is� öz növb�sind� planlarš formala�dšršr.  

 
Müc�rr�dd�n konkret� do�ru endikc� müdd�t  
üfüqü azalšr. 

 
Planlar, ad�t�n, birillik müdd�ti �hat� edir v�  
n�tic�d� müdd�t üfüqü azaldšqca mü�yy�nlik artšr.  

V�ZYON 

 

 

STRATEG�YA 

 

 

PLANLAR 

10-20+ il  

 

 

3-5 il  

 

 

1 il
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Vizyon

Strategiya �
�
L
�
R

Struktur bölm�l�ri

D�st�kl�yici bölm�l�rin 
planlarš (�R, Marketinq, �T)

G�R��  

V�ZYONLAR, STRATEG�YALAR V� PLANLAR 
 

�         Vizyon v� strategiya planla�dšrma prosesinin "�n  
yüks�k nöqt�si"nd� yer tutur; lakin i�in �sas hiss�si  
ondan "a�a�š"da görülür.  

�         Strategiyanš plan d�st�kl�yir. �ri mü�ssis�l�rin  
strategiyasšnš is� bir deyil, bir neç� plan 
d�st�kl�y� bil�r: buraya struktur bölm�l�ri v�  
d�st�kl�yici bölm�l�rin planlarš da daxildir;  
bütün bu planlar strategiyanšn 
komponentl�rini t��kil edir v� onunla  
�laq�li olmalšdšr (uzla�malšdšr). 

�         B�zi planlar (marketinq, �T, �R) 
mü�ssis�ni bütövlükd� �hat� edir.  

�         Bir �h�miyy�ti olmasš üçün,  
�lb�tt� ki, bu planlar konkret  
i�l�r� (t�dbirl�r�)  yol 
açmalšdšr.  

15
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G�R��  

V�ZYONLAR 
 

�         Vizyon �ks�r hallarda ölçülm�si, dem�k olar ki, mümkün olmayan ilkin ideyadan  
ibar�t olur.  

�         Vahid m�qs�d ifad� etm�li v� lakonik olmalšdšr, m�s�l�n, "�nsanš Marsa yolla" (NASA);  
•H�r masada ��xsi kompüter olsun" ("Microsoft").  

�         Vizyon bazarlar v� ya h�d�fl�rd�n b�hs etmir. Uzunmüdd�tli v� d�yi�ilm�zdir: yalnšz  
böyük bir f�lak�t v� ya qlobal bir d�yi�iklik ba� ver�rs�, d�yi�� bil�r.

16
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G�R��  

V�ZYONLAR 
 

�n u�urlu mü�ssis�l�rin �ks�riyy�ti bu u�uru bütün i�çil�rin, mü�t�ril�rin, h�tta  
t�chizatçšlaršn da ba�a dü��c�yi ��kild� sad� v� aydšn vizyonlarš il� izah ed� bil�rl�r.  
A�a�šdakš misallara diqq�t yetirin:  

"John Lewis Partnership"  (Böyük Britaniyanšn ma�azalar ��b�k�si): "Ucuz satšršqsa, 
dem�li, s�b�bi var".  

"McDonald•s" : "Keyfiyy�t, xidm�t, t�mizlik v� d�y�r".  

Bu heç d� yeni bir ideya deyil. H�l� bir neç� yüz il bundan �vv�l xeyriyy�çi Cozaya Vecvud  
(Böyük Britaniyanšn çini m�mulat istehsalçšsš) öz dulusçuluq �irk�tini quranda vizyonunu 
bel� ifad� etmi�di: "Sad� v� adi insanlar da münasib qiym�t� keyfiyy�tli qab-qacaq ala  
bilm�lidirl�r". El� bu vizyon da Vecvudu ir�liy� aparmš�dš.

17
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G�R��  

STRATEG�YALAR 
ORTAQ M�QS�DL�R  

Strategiya - vizyonun kifay�t q�d�r yüks�k s�viyy�sini saxlamaqla onun h�r k�s t�r�find�n  
ba�a dü�ül�c�k terminl�rl� ifad� formasšdšr. Strategiya �ks�r hallarda xeyli yüks�kd� q�rar  
tutan vizyonun �trafšna s�rh�dl�r qoyur, mü�ssis� üçün k�sb etdiyi m�na v� �h�miyy�ti  
n�z�r� alaraq ona mü�yy�n forma verir.  

Strategiya, ad�t�n, maraqlš t�r�fl�r (i�çil�r, mü�t�ril�r, menecerl�r, investorlar) üçün ortaq  
m�qs�dl�r ��klind� ifad� olunur. Bütün bunlar el� m�s�l�l�rdir ki, mü�ssis� öz vizyonuna  
cavab verm�k v� (kommersiya nöqteyi-n�z�rind�n) müqavim�ti d�f etm�k üçün onlaršn  
öhd�sind�n g�lm�yi bacarmalšdšr.  

Daha sad� ��kild� des�k, strategiya mü�ssis�nin d�y�r yaratma�a davam ed� bilm�si üçün  
onun misilsiz v� t�krarolunmaz s�ri�t�l�r toplusu, h�mçinin mü�t�riy� d�y�r t�klifl�ri  
(MDT) hazšrlamasš il� n�tic�l�nir.  

�g�r mü�ssis�nizin s�ri�t�l�ri t�krarolunmaz deyils�,  
onda r�qibl�riniz onlarš t�krar ed� bil�r v� siz  
r�qab�t üstünlüyünüzü itir�rsiniz. �g�r MDT-l�r  
bazaršn t�l�bl�rin� cavab vermirs�, onda t�klifinizi  
siz� g�lir g�tir� bil�c�k qiym�t� sata bilm�y�c�ksiniz.  

18

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



G�R��  

STRATEG�YALAR 
H�D�FL�R  

Ortaq m�qs�dl�r mü�yy�nl��dirildikd�n sonra onlarš qiym�tl�ndirm�k lazšmdšr ki, siz  
düzgün istiqam�td� olub-olmadš�šnšzš, y�ni h�d�fl�rinizi t�yin ed� bil�siniz. �ks�riyy�t bu  
iki termini (m�qs�d v� h�d�f) qarš�šq salšr v� bir-birinin �v�zin� i�l�dir, lakin h�d�f  
m�qs�d� do�ru ir�lil�yi�in göst�ricisidir.  

Misallara baxaq: 

�         (bankšn) g�lir v� x�rc nisb�ti (yaxud x�rcl�rin effektivlik �msalš) 45% t��kil edir;  

�         aktivl�rin rentabelliyi (aktivl�r üzr� g�lir) 2% t��kil edir;  

�         kadr axšcšlš�š 12%-� q�d�rdir; 

�         s�hml�rin qiym�ti g�lirl�rd�n 15 d�f� çoxdur;  

�         (sš�orta �irk�tind�) iradlara 5 i� günü �rzind� baxšlšr.  

M�qs�dl�r "daxili etalon (standart)" rolunu oynayšr, onlara �sas�n plan hazšrlanšr v� u�ur,  
yaxud u�ursuzluq ölçülür.  

Xarici biznes mühitinin t�hlilini d� �lav� ets�niz, növb�ti ild� strategiyanš h�yata keçirm�k  
üçün i�l�r silsil�sini … biznes-planš hazšrlamaq olar. 19
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G�R��  

PLANLAR 
 

Planlar strategiyanš h�yata keçirm�yin v� m�qs�dl�r� nail olma�šn taktiki v�  
qšsamüdd�tli vasit�l�ridir.  

Plan d�qiq ��kild� mü�yy�n edir ki:  

�         Hansš i�l�r görülm�lidir?  

�         Kim(l�r) t�r�find�n görülm�lidir?  

�         N� vaxt görülm�lidir?  

Plan "n� etm�li"  sualšndan daha çox,  
"nec� etm�li"  sualšna yön�lir. 

Kitabšn qalan hiss�si m�hz bu  
mövzunu i�šqlandšracaq.

20
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

G�R��  
 

Planla�dšrma haqqšnda h�dd�n çox v� f�rqli fikirl�r var, lakin onlardan b�zil�ri il� h�r k�s  
razšla�šr: 

�         planla�dšrma veril�nl�r� (�ld� olan m�lumatlara) �saslanšr;  

�      konkret q�rar q�bul ed� bilm�k üçün kifay�t q�d�r m�lumata malik olmalšsšnšz, lakin  
q�rar q�bulu prosesini asanla�dšrmaq ("t�hlil acizliyi"n� yol verm�m�k) üçün ifrata  
varma�a ehtiyac yoxdur;  

�      planš h�yata keçir�c�k ��xsl�r onun �sas ideyasšnšn formala�masš v� i�l�nib  
hazšrlanmasš prosesin� d� c�lb olunarlarsa, h�min planšn u�urla gerç�kl��m� ehtimalš  
daha yüks�k olar; 

�      plan dayanšqlš v� sabit qurulu�a malik olmalš, lakin h�dd�n artšq s�rt olmamalšdšr ki, 
d�yi��n ��raitl�r� uy�unla�a bilsin;  

�      i�l�rin gedi�atš plan v� onun m�zmunu üzr� idar� edilm�li v� lazšmi yerl�rd� islahedici  
t�dbirl�r h�yata keçiril�r�k "yoluna qoyulmalš"; yaxud yaranmš� v�ziyy�t t�l�b ed�rs�,  
istiqam�ti d�yi�dirilm�lidir.

22
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLAN N�D�R?  
 
Plan: 

        …   kim�s� 
        …   hansšsa i�i 
        …   m�hdud resurslarla 
        …   hansš qaydada v� 
        …   hansš müdd�t �rzind�  

yerin� yetirm�si il� ba�lš veril�n t�limatlar  
siyahšsš ��klind� t�rtib oluna bil�r.  

�         Plan i�i t�rtib edir, qurulu� verir v� i�d�n  
�vv�lki m�rh�l�dir, lakin plan i� deyil.  

�         Plan siz� köm�k edir ki, (mümkün)  
t�sadüfi hadis�l�ri konkret ç�rçiv�y�  
uy�unla�dšra, �vv�lc�d�n hiss edilm�y�n bir  
�eyi gör�, ba�a dü�� v� bu zaman yaranan v�ziyy�t�  
düzgün müdaxil� ed� bil�siniz.  

�         Plan böyük bir öhd�liyi daha kiçik v� qiym�tl�ndirilm�si  
mümkün olan ayrš-ayrš tap�šršqlara bölür. 

�         Plan m�suliyy�ti bölü�dürm�lidir.
23
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLAN N�D�R?  
 

Plan: 
�         qiym�tl�ndirilm�si mümkün olan m�qs�dl�ri ehtiva edir;  
�         maraqlš t�r�fl�rin soru�a bil�c�yi/soru�malš oldu�u suallara cavab verir;  
�         f�rqli variantlarš, mümkün d�yi�iklikl�ri v� gözl�nilm�z hallarš n�z�r� alšr;  
�         riskl�ri v� mümkün olan hallarda onlaršn sayšnš mü�yy�nl��dirir;  
�         h�min riskl�ri v� onlardan do�a bil�c�k n�tic�l�ri minimuma endirm�y� çalš�šr;  
�         i�l�rin ir�lil�yi�ini qiym�tl�ndirm�y� imkan verir.  
 
Planla�dšrma a�a�šdakšlarš t�l�b edir: 
�         idar� hey�tinin, o cüml�d�n r�hb�rliyin �m�yi v� zamanš (yoxsa plan u�ursuz olar);  
�         m�qs�dyönlü öhd�lik;  
�         x�rc;  
�         ara�dšrma; 
�         f�rziyy�l�r.  
 
Odur ki, h�r �eyi düzgün v� lazšmi qaydada etm�k, �n azšndan, r�qibl�rd�n daha az s�hv�  
yol verm�k lazšmdšr!

24
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLAN N� ÜÇÜN LAZIMDIR?  
 
B�zil�ri üçün planla�dšrma adi bir i�dir, dig�rl�ri üçün, �ksin�, o q�d�r d� asan görünmür.  
B�zi i� mühitl�rind� z�if planla�dšrma t�hdidl�ri özünü dig�rl�rind�kin� nisb�t�n daha aydšn  
büruz� verir. �n möht���m h�rbi q�l�b�l�r h�mi�� müf�ss�l planla�dšrma v� bütün mümkün  
hallaršn n�z�r� alšnmasš say�sind� �ld� edilib. �n böyük u�ursuzluqlar is� �ks�r hallarda  
plansšzlš�šn v� ya mümkün d�yi�iklikl�rin çox s�thi n�z�r� alšnmasš ucbatšndan ba� verib.  

Planla�dšrma say�sind�:  

�        siz konkretlik �ld� edir;  

�        qiym�tl�ndirm� imkanšna malik olur;  

�        �minlik qazanšr; 

�        m�qs�dl�riniz� aparan yolun "x�rit�si"ni formala�dšršr;  

�        mümkün hallarš n�z�r� alma�a imkan ver�n uzaqgör�nliy� nail olursunuz.

25
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLAN N� ÜÇÜN LAZIMDIR?  
 

Planla�dšrmanšn köm�yil� siz: 

�         fikirl�rinizi formala�dšršr;  

�         ssenaril�ri v� mümkün n�tic�l�ri �traflš götür-qoy edir;  

�         �n vacib m�s�l�l�rin diqq�td�n k�narda qalmamasšnš t�min edir;  

�         i�inizi n�zar�td� saxladš�šnšzš nümayi� etdirir;  

�         z�if t�r�fl�rinizi v� fürs�tl�ri mü�yy�n edir;  

�         görül�n i�in v� ya i�l�rin gözl�nil�n g�lirl� müqayis�d� yaratdš�š riski t�hlil edirsiniz.  

H�mçinin, planla�dšrma ideyalaršn üçüncü t�r�fl�r� (r�hb�rl�r, tabelikd� olanlar, investorlar,  
borcver�nl�r, t�chizatçšlar, maraqlš t�r�fl�r v� s.) ötürülm�sind� bir al�t rolunu oynayšr.  

B�zi hallarda is�, h�r �ey düzgün edil�rs�, planla�dšrma siz� heç n� etm�m�y�  köm�k edir  
… burada plan göst�rir ki, n�s� etm�yin bir m�nasš yoxdur. Bel� hallarda bunun �ksini  
etm�y� can atmayšn, y�ni "n�s� etm�k" fikrin� dü�m�yin … t�bii ki, �g�r bu köklü v�  
m�ntiqli bir d�yi�iklik deyils�.  

26
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLAN N� ÜÇÜN LAZIMDIR?  
 

�ks�r insanlar z�nn edirl�r ki,  
planla�dšrma o q�d�r vacib bir  
�ey deyil v� onlar i�l�rini plansšz  
da gör� bil�rl�r.  
 
Mü�yy�n hallarda onlar haqlš  
ola bil�rl�r, lakin mür�kk�b bir  
mühitd� plansšzlšq u�ursuzluqla  
n�tic�l�nir.

27
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

AUD�TOR�YANIZI TANIYIN  
 

Planlar müxt�lif s�b�bl�r� gör�, biznes dövr�sinin f�rqli m�rh�l�l�rind� v� f�rqli auditoriyalar  
üçün t�rtib oluna bil�r. H�r bir mü�ssis�nin yalnšz onun özün� xas olan ehtiyac v�  
probleml�ri, o cüml�d�n maraqlš t�r�fl�r qrupu var.  

Böyük Britaniyadakš "Co-op Group" �irk�tinin üst r�hb�rlik s�viyy�sind� artšq köhn�lmi� bir  
idar�etm� sistemi var idi: sšravi üzvl�r direktorlar �urasšnšn üzvl�rini öz aralaršndan seçirdil�r.  
N�tic�d�, icraedici direktorlaršn �ks�riyy�tini �irk�tin i� f�aliyy�ti il� ba�lš heç bir t�crüb�si  
olmayanlar t��kil edir v� bu da çox a�šr probleml�r� v� dig�r maraqlš t�r�fl�rl� (m�s�l�n,  
t�nziml�yici orqanlarla, hökum�tl� v� s.) münaqi��y� aparšb çšxaršrdš. Üst�lik, bu q�d�r böyük  
probleml�rd�n sonra 2014-cü ild� �irk�tin yeni CEO-su ("Chief Executive Officer" - ba� icraçš  
direktor) s�s-küylü ��kild� istefa verdi v� direktorlar �urasšnš, sšravi üzvl�ri, o cüml�d�n q�rar  
q�bulu üzr� m�sul olanlarš t�nqid ed�r�k bu ��xsl�rin onun strukturu modernl��dirm�sin�  
mane olduqlaršnš söyl�di.

28
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

AUD�TOR�YANIZI TANIYIN  
 

�sas maraqlš t�r�fl�r� a�a�šdakšlaršn bir neç�si v� ya hamšsš aid ola bil�r:  

�         Iinvestorlar v� borcver�nl�r;  
�         h�mkarlar ittifaqlarš v� i�çil�r;  
�         kreditorlar v� t�chizatçšlar/sub-podratçšlar;  
�         deponentl�r (�man�tçil�r);  
�         potensial investorlar; 
 
Bütün bu maraqlš t�r�fl�rin f�rqli, b�z�n d� ziddiyy�tli t�l�bl�ri ola bil�r. Mü�ssis� ba�qa  
bir investorlar t�r�find�n satšn alšnanda v� birl��diril�nd� onun yeni maraqlš t�r�fl�ri  
yaranšr v� n�tic�d� mü�ssis� öz planlaršnš onlara uy�un ��kild� yenid�n i�l�m�li olur.

�         reytinq firmalarš/analitikl�ri;  
�         t�nziml�yici/n�zar�tçi orqanlar;  
�         sosial qruplar (topluluqlar). 
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

AUD�TOR�YANIZI TANIYIN  
 

 Planla�dšran t�r�f                           Auditoriyaya daxildir:  

 F�rdi sahibkar                                   bank meneceri, kreditorlar, vergi orqanlarš, auditorlar. 
 
 T�r�fda�lšq                                        t�r�fda�lar, i�çil�r, bank menecerl�ri, kreditorlar,  

müt�x�ssis hey�ti, vergi orqanlarš, auditorlar.  
 
 Kiçik mü�ssis�                                  direktorlar, kreditorlar, i�çil�r, bank menecerl�ri, vergi  

orqanlarš, auditorlar. 
 
 Mü�ssis�nin �öb�si/                         �öb�nin/struktur bölm�sinin r�hb�ri, üst r�hb�rlik,  
 struktur bölm�si                               auditorlar, qrup planla�dšrmasš, maliyy� �öb�si.  
 
 S�hml�ri fond birjasšnda                  fond birjasš, kreditorlar, investorlar, banklar, reytinq  
 alšnšb-satšlan mü�ssis�l�r                 firmalarš, vergi orqanlarš, dövl�t orqanlarš.

30
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLANLA�DIRMA DÖVR�S�  
 

Hansš istiqam�td� dü�ünm�yinizd�n … yaxud mü�ssis�nizin/f�aliyy�tinizin mövqeyind�n asšlš  
olaraq, plan d�yi�ir, f�rqli m�s�l�l�ri ön� çšxaršr v� n�tic�d� f�rqli "hekay� danš�malš" olur.  
Odur ki, mövqeyinizi d�qiql��dirm�lisiniz … siz "yolun harasšndasšnšz"? 

Startapa hazšrlšq 
Biznes ideyasšnšn ara�dšršlmasš, öyr�nilm�si v� inki�af etdirilm�si … strategiyanšn d�qiql��dirilm�si.  

Startap  
�nvestisiya v� ya ba�qa maliyy� resurslaršnšn c�lb edilm�si … mövqeyin daha da 
konkretl��dirilm�si.  

Qurulmu� biznes/mü�ssis�  
Seçdiyiniz strategiyanš h�yata keçirm�k üçün operativ planlaršn hazšrlanmasš … mövqeyin tam 
konkretl��dirilm�si: ad�t�n, bir ya ikiillik dövrü �hat� edir.  

�llik planla�dšrma prosesi: 

�         u�ur v� u�ursuzluqlarš gözd�n keçirir v� t�hlil edir ; 
�         növb�ti il üçün büdc�l�ri hazšrlayšr;  
�         strategiyanšn hazšrlanmasšna töhf� verir. 31
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLANIN ELEMENTL�R�  
 

Plan hazšrlama�šn sehirli bir düsturu yoxdur v� �ks�r insanlaršn t�l�b ed�c�yi z�ruri  
m�s�l�l�rin olmasšna baxmayaraq, t�f�rrüatlandšrma s�viyy�l�ri mü�ssis�nin ehtiyaclaršna  
gör� f�rql�nir. �sas elementl�r bunlardšr:  

�         daxili v�ziyy�tin t�hlili;  
�         bazarlaršnšz, mü�t�ril�riniz v� r�qibl�rinizin xarici t�hlili;  
�         m�hsul v� xidm�t t�klifl�rinin t�sviri;  
�         g�l�c�k h�d�fl�r;  
�         x�rcl�r üzr� büdc� v� resurslar;  
�         iqtisadi proqnozlar; 
�         "B�s bird�n?" t�hlili.  

Bu elementl�rin plana daxil edilm�si onu hazšrlayark�n ara�dšrma, t�hlil v� mühakim�y�  
�saslandš�šnšzšn sübutu olacaq.

32
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
 

Planla�dšrma t�rzl�ri mü�ssis�d�n mü�ssis�y� f�rql�nir. T�rz nümun�l�rin� baxaq:

33

R�q�ml�r� �saslanan planla�dšrma  
(�n�n�vi … �sas diqq�t büdc�l�r� yön�lir)  
 
Sšfšrdan büdc� t�rtibi (SBT) … "Zero  
Based Budgeting" … "ZBB"  
 
Ssenariy� �saslanan planla�dšrma  
 
 
�qtisadi d�y�r t�hlili  
 
 
Balansla�dšršlmš� göst�ricil�r sistemi  

Yuxaršdan-a�a�šya  - ilkin plan  
m�rk�zl��dirilmi� qaydada  
hazšrlanšr. 
 
A�a�šdan-yuxaršya  - töhf�l�r  
m�rh�l�-m�rh�l� toplanšr.  
 
H�r ikisinin qarš�š�š - 
t�limatlar m�rk�zl��dirilmi�  
qaydada t�rtib olunur v�  
struktur vahidl�rin� icaz� verilir  
ki, bu t�limatlara uy�un ��kild�  
öz planlaršnš hazšrlasšnlar. 
 
Qeyri-formal planla�dšrma  

H�r biri növb�ti s�hif�l�rd� izah edilmi�dir.
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
YUXARIDAN-A�A�IYA  

Formal planla�dšrma prosesl�rinin mövcud oldu�u mü�ssis�l�rd� bu, b�lk�  
d�, �n geni� yayšlmš� planla�dšrma t�rzi idi. Lakin indi ba�qa bir çox t�rzl�r d�  
t�tbiq olunur.  

Bu t�rz� �sas�n, planlar üst r�hb�rlik s�viyy�sind� hazšrlanšr, sonra is�  
mü�ssis�nin (alt s�viyy�d�ki) i�çil�rin� yönl�ndiril�r�k onlaršn arasšnda bölü�dürülür. Bel�  
planlar, ad�t�n, lazšmi m�sl�h�tl��m� v� müzakir�l�r aparšlmadan hazšrlanšr, ��rti v�  
�saslandšršlmamš� h�d�fl�r mü�yy�n edilir. Bel� h�d�fl�ri olan plan i�çinin qar�šsšna  
qoyulanda o, x�b�rdar olmadš�š, qeyri-mü�yy�n bir �ey� nail olma�a çalš�šr, çünki bu  
planšn �rs�y� g�lm�sind� ya heç i�tirak etm�yib, ya çox az i�tirak edib.  

N�tic�d�, heç d� t��ccüblü deyil ki, bel� planla�dšrma növü effektiv olmur, xüsusil� d�  
planš hazšrlayanlar onu icra ed�nl�rin dü��c�kl�ri v�ziyy�ti n�z�r� almayanda.  

H�d�fl�rin, sad�c�, n�z�ri olaraq t�rtib edilm�si onlaršn praktiki olaraq gerç�kl��dirilm�sini  
qeyri-mümkün ed�, h�mçinin "ön c�bh�d�" olanlara, y�ni planš icra ed�nl�r� bir çox  
probleml�r yarada bil�r.

34
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
A�A�IDAN-YUXARIYA  

Bu planla�dšrma növünd� i� �n alt s�viyy�d�ki struktur bölm�sind�n ba�layšr v�  
üst s�viyy�y� do�ru ir�lil�yir. Sonda bütün planlar toplanšr v� onlaršn �sasšnda  
mü�ssis�nin yekun v� vahid planš hazšrlanšr. 

Ad�t�n, bir sšra t�limatlar t�rtib olunur (h�rç�nd h�mi�� bel� olmur) v� struktur  
bölm�l�ri bu t�limatlara uy�un olaraq öz planlaršnš hazšrlayšrlar. Planlaršn toplanma prosesi 
uzla�dšršlmš� n�tic�ni t�min edir v� üst s�viyy�y� do�ru qalxdšqca planlaršn t�f�rrüatlandšrma  
d�r�c�si azalšr.  

Bu metod h�r k�si planla�dšrma prosesin� c�lb edir v� h�r k�sin töhf�sind�n istifad� edir,  
lakin n�z�r� almaq lazšmdšr ki, uzun vaxt aparan v� usandšršcš bir metoddur. 

�        �ks�r hallarda r�q�ml�r� �saslanšr … �sas diqq�t büdc�l�r� yön�lir.  

�        �ks�r hallarda münaqi��y� yol açšr, çünki struktur bölm�l�ri öz qar�šlaršna h�dd�n artšq  
asan h�d�fl�r qoyma�a çalš�šr ki, bu da mü�ssis�nin ehtiyaclarš il� üst-üst� dü�mür.  

�        "Yuxaršdan-a�a�šya" t�rzind�n f�rqli olaraq, bölm�l�r planla�dšrmaya c�lb edildiyi üçün  
onlaršn daha çox mara�šnš v� d�st�yini qazana bilir (h�mçinin bax: Sšfšrdan büdc�  
t�rtibi-SBT). 35
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
QARI�IQ  

Bu t�rz önc�ki s�hif�l�rd� izah etdiyimiz iki t�rzin kombinasiyasšndan  
ibar�tdir. Ümumi plan üst s�viyy�d� t�rtib olunur, sonra is� "a�a�šdan  
yuxaršya" ged�n çalš�malaršn n�tic�l�ri il� birl��dirilir.  

Ad�t�n, m�rk�zi koordinasiya hey�ti t��kil olunur v� bu hey�t ara�dšrma  
aparšr, makroiqtisadi proqnozlar verir, ümumi t�limatlarš, o cüml�d�n i� prinsipl�rini  
hazšrlayšr. O, birl��dirici v� ilkin ç�tinlikl�ri idar� ed�n bir struktur bölm�si rolunu oynayšr.  

Daha sonra n�tic�l�r gözd�n keçirilir, müzakir� edilir, d�yi�dirilir v� birl��dirilir.  

Kapitalqoyma üzr� iqtisadi planla�dšrma �ks�r hallarda bu yana�madan istifad� edir.  

36
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PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
QEYR�-FORMAL PLANLA�DIRMA 

Qeyri-formal planla�dšrma, ad�t�n, kiçik v� orta ölçülü mü�ssis�l�rd� t�tbiq  
edilir, m�s�l�n: direktorlar yš�š�šr v� növb�ti ilin h�d�f v� m�qs�dl�rini  
müzakir� edirl�r. Bu t�rz, �sas�n, sahibkarlšq mü�ssis�l�rind� u�urlu n�tic�  
verir. �sas üstünlüyü ondan ibar�tdir ki, uzun vaxt t�l�b etm�y�n v� çox çevik  
bir planla�dšrma t�rzidir.  

Lakin biznes mühiti mür�kk�bl��dikc� probleml�r meydana çšxšr v� bel� hallarda bu planla�-
dšrma t�rzi n�zar�t v� keyfiyy�tin ölçülm�si baxšmšndan qeyri-adekvatlš�šnš ortaya çšxaršr. 

Mü�ssis�l�r t�dric�n bir planla�dšrma metodundan dig�r daha nizamlš metoda keçm�dikl�ri  
t�qdird� qeyri-formal planla�dšrma onlarš faci�vi n�tic�l�rl� üz-üz� qoya bil�r.  

37
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PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
R�Q�ML�R� �SASLANAN PLANLA�DIRMA  

B�lk� d�, �n geni� yayšlmš� planla�dšrma t�rzidir v� dig�r metodlarla  
birl��diril�r�k t�tbiq edil� bil�r. Keyfiyy�t amill�rind�n daha çox k�miyy�t  
amill�rin� yön�ldiyi v� bel�likl� d�, daha konkret oldu�u üçün istifad�si çox  
rahat olur. Pul v�saitl�rinin h�r�k�tini mü�yy�n etm�k insanlaršn m�hsulunuzu  
t�rcih ehtimalšnš öyr�nm�kd�n daha asandšr, lakin bu halda siz daha "böyük  

m�nz�r�ni" gözd�n qaçšra bil�rsiniz.  

Arnold Vaynstokun idar�çiliyinin ikinci hiss�sind� GEC-y� ("General Electric Company") qar�š  
yön�l�n t�nqidi fikirl�rd�n biri d� ondan ibar�t idi ki, �irk�tin planla�dšrmasš tamamil� pul  
v�saitl�rinin h�r�k�tin� �saslanmš�, dig�r aspektl�r� diqq�t yetirilm�mi� v� bu da vizyondan  
k�narla�maya (v� ya vizyon çatš�mazlš�šna) aparšb çšxarmš�dš. 

T�bii ki, bütün planlar k�miyy�t t�hlili elementl�rini ehtiva edir, lakin yalnšz v� yalnšz  
r�q�ml�r� �saslanmaq artšq heç d� etibarlš metod hesab edilmir v� nisb�t�n geni� konteksti  
�hat� ed�n planla�dšrma metodu daha çox t�tbiq edilir.  

N�z�r� alsaq ki, A.Vaynstok idar�etm�d�n imtina etdikd�n sonra GEC-d� i�l�r tamamil�  
cš�šršndan çšxdš v� �irk�t yox oldu, onda A.Vaynstokun yana�masšnš, b�lk� d�, t�nqid  
etm�kd�n daha çox t�qdir etm�k lazšmdšr!38
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
SIFIRDAN BÜDC� T�RT�B� - SBT  

Sšfšrdan büdc� t�rtibi r�q�ml�r� �saslanan yana�madšr v� �n�n�vi büdc�  
t�rtibind�n f�rqli olaraq, önc�ki büdc�l�ri n�z�r� almšr v� effektiv ��kild� a�  
ka�šzdan ba�layšr. 

�vv�ll�r �ks�r büdc�l�r "t�dric�n artšm" (inkremental) prinsipin� �sas�n  
t�rtib edilirdi, y�ni: büdc�ni t�rtib ed�nl�r keç�n ilki r�q�ml�ri götürür v� onlaršn üz�rind�  
düz�li�l�r edir, ad�t�n, artšršrdšlar.  

Bu yana�mada is� (h�mçinin "önc�likl�r� �saslanan büdc� t�rtibi" adlanšr) "�saslanmalš  
r�q�m bazasš" yoxdur, �sas�n, mü�ssis�nin t�l�batlarš v� layih�l�rin nisbi önc�likl�rinin,  
yaxud fürs�tl�rin d�y�rl�ndirilm�si n�z�r� alšnšr. Bu bir struktur bölm�si v� ya bütün  
mü�ssis� üzr� ola bil�r. Planla�dšrma mü�ssis� üzr� olduqda "ulduz palatasš" adlanan üsul  
t�tbiq edilir, y�ni bütün fürs�tl�r idar� hey�ti t�r�find�n növb� il� bir-bir gözd�n keçirilir.  

H�r bir fürs�t t�kc� dig�r fürs�tl�r� n�z�r�n deyil, eyni zamanda mü�ssis�nin g�l�c�k  
f�aliyy�tinin strateji önc�likl�rini n� d�r�c�d� d�st�kl�m�si baxšmšndan da d�y�rl�ndirilir.  
Bu yolla bütün fürs�tl�r razšla�dšršlmš� önc�lik qazanšr v� buna uy�un olaraq da h�r birin�  
büdc� ayršlšr.  

39
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PLANLA�DIRMA N�Z�R�YY�S�  

PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
SIFIRDAN BÜDC� T�RT�B� - SBT  

�     Mü�ssis�nin "q�rar bölm�l�ri"nin mü�yy�n edilm�si  

�     Q�rar paketl�rinin hazšrlanmasš 

�     Q�rar paketl�rinin t�hlili:  
    …   Bu q�rar paketi mü�ssis�nin m�qs�dl�rini d�st�kl�yirmi?  

     …   �g�r q�rar paketi l��v edils�ydi, mü�ssis� üçün n�tic�l�ri n�d�n  
ibar�t olardš? 

     …   Q�rar paketinin m�qs�dl�rin� daha effektiv v�/v� ya daha  
s�m�r�li ��kild� nail olmaq mümkündürmü?  

     …   X�rc-g�lir nisb�ti v� ya iqtisadi effektivlik n�d�n ibar�tdir?  

     …   Xidm�t� t�siri n�d�n ibar�tdir?  

�     Q�rar paketl�rinin d�y�rl�ndirilm�si ("ulduz palatasš").  

�     V�saitl�rin razšla�dšršlmasš v� ayršlmasš 

�     Büdc�nin t�rtib edilm�si  

�     N�zar�t v� d�y�rl�ndirm�  40
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PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
SBT - Q�RAR PAKETL�R�  

Q�rar paketl�rinin d�y�rl�ndirilm�si  
D�y�rl�ndirm� - mövcud q�rar paketl�rinin önc�liy� �sas�n sšralanmasšdšr.  
Bu, m�hdud resurslarš �n perspektivli q�rar paketl�rin� yön�ltm�kl�  
resurslaršn s�m�r�li ayršlmasšnš t�min edir. 
 

Q�rar paketl�rin� önc�liyin verilm�si:  

1. imperativ (mü�ssis� onsuz f�aliyy�t göst�r� bilm�z);  
2. z�ruri (olmasa, mü�ssis� ciddi z�r�r gör�r);  
3. lazšmi; 
4. faydalš; 
5. �g�r v�sait çatš�mazsa, d�rhal imtina edilm�lidir;  
-----------------------------------------------------------------------------  

                     6. �g�r v�sait artarsa, d�rhal b�rpa edilm�lidir;  
                     7. maliyy�l��m�si mümkündür;  
                     8. maliyy�l��m�si mümkün ola bil�r;  
                     9. ehtimal ki, maliyy�l��m�si mümkün olmaz;  
                    10. d�rhal dayandšršn! 41
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PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
SSENAR�Y� �SASLANAN PLANLA�DIRMA  

Planla�dšrmanšn çox t�kmill��mi� v� qabaqcšl növl�rind�n biridir v� bu növü  
t�tbiq ed�nl�rin arasšnda "Shell" önd� ged�n �irk�tl�rd�n biri hesab edilir.  
Ssenariy� �saslanan planla�dšrma dig�r planla�dšrma növl�ri il� müqayis�d�,  
ad�t�n, daha uzun "müdd�t üfüqü"ü t�l�b edir v� "B�s bird�n..."  
ehtimallaršna xüsusi diqq�t ayšršr. 

Bu planla�dšrma g�l�c�y� yön�lmi� ssenaril�rin razšla�dšršlmasš v� biznes� t�sirinin t�hlilini,  
o cüml�d�n �ks n�tic�l�r� qar�š t�l�b olunan t�dbiri ehtiva edir. Daha sonra bu ssenaril�r  
mümkünlük nöqteyi-n�z�rind�n götür-qoy edilir. Növb�ti addšmda is� mümkün ssenaril�r  
arasšndan �n uy�un olanš seçil� v� bununla yanš�š, h�m d� gözl�nilm�z hallara qar�š  
planlar mü�yy�n oluna bil�r.  

F�rqli gözl�nilm�z hallara qar�š planlš olmaq üçün bir neç� ssenari hazšrlamaq vacibdir.  

42
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PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
SSENAR�Y� �SASLANAN PLANLA�DIRMA  

Ssenariy� �saslanan planla�dšrma qeyri-mü�yy�nliyi r�q�ml�rl� mü�yy�n  
etm�yin �n mük�mm�l metodudur, lakin �ks�r hallarda çox uzaq g�l�c�y�  
istiqam�tl�nmi� xeyli mür�kk�b model v� t�hlil vasit�l�rind�n istifad� edir.  
M�hz bu s�b�bd�n d� bir çox mü�ssis�l�r üçün �lveri�li deyil: taktiki  
olmaqdan daha çox strateji xarakter da�šyšr. 

Amma iri kapital investisiyalaršnšn planla�dšršlmasšndan söhb�t gedirs�, bu metod dig�rl�ri  
il� müqayis�d� daha �h�miyy�tli v� real n�tic�l�r ver� bil�r.  

 2008-ci ild� neftin bir barrelinin (159 litr) qiym�ti 100 AB� dollaršndan 50 AB� dollaršna  
q�d�r dü�dü. Bel� hallarda �ks�r neft quyularš m�nf��tliliyini itirir (h�qiq�t�n d�, bu  
s�viyy� �ks�r ölk�l�rd� x�rcl�rin g�lirl�ri üst�l�m�sin� g�tirib çšxaršr, m�s�l�n: �ran).  
M�hz bu cür situasiyalarda "Shell" v� onun kimi dig�r mü�ssis�l�rin t�tbiq etdiyi ssenari  
planla�dšrmasš özünü do�ruldur. 

43
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PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
�LAV� ED�L�N �QT�SAD� D�Y�R  

Bu planla�dšrma r�q�ml�rd�n çox asšlšdšr v� mü�ssis�nin istifad� etdiyi kapitalšn  
(h�min kapitalšn x�rcl�ri çšxšlmaqla) m�nf��tliliyin� yön�lir. Ad�t�n, kapitalšn  
orta ç�kili d�y�ri (��xsi kapital v� borc v�saitl�ri) ("Weighted Average Cost of  
Capital" [WACC]) kimi hesablanšr. Yeri g�lmi�k�n, "Coca-Cola", "Siemens", 
"Procter & Gamble" v� dig�r bir çox �irk�tl�r planla�dšrmanšn bu növünd�n  

istifad� edirl�r. Ba�lšca mü�yy�nedici amil ondan ibar�tdir ki, f�aliyy�tl�r kapital d�y�rind�n  
üstün d�y�r yaradšrmš, yoxsa d�y�ri istehlak v� ya m�hv edir? Ba�qa sözl� des�k, onlar ilin  
sonunda mü�ssis�nin d�y�rini artšršrmš?  

Planla�dšrma f�aliyy�tl�rin bu göst�ricini üst�l�m�si m�qs�dil� h�yata keçirilir. Ondan istifad�  
ed�nl�r biznes� diqq�tin artmasšnda h�dsiz u�ur qazandšqlaršnš iddia edirl�r. Bir çox  
mü�ssis�l�rd� is� bu planla�dšrma metodu heyr�tl�ndirici n�tic�l�r s�rgil�mi�, bununla da �sl  
d�y�rin nec� yaranmasš il� ba�lš b�zi çoxdankš f�rziyy�l�r� son qoymu�dur.  

�vv�lc� AB�-d� t�tbiq edilmi�, sonra Böyük Britaniyaya yayšlmš�dšr. Son zamanlar Avropanšn  
kontinental hiss�sind� o q�d�r d� h�v�sl� qar�šlanmšr, çünki burada öz�l s�hmdarlaršn  
f�aliyy�ti geni�l�nib. N�z�r� almaq lazšmdšr ki, bu metod, �sas�n, struktur bölm�l�ri çox olan  
böyük mü�ssis�l�rd� u�urlu n�tic�l�r verir.44
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PLANLA�DIRMA T�RZL�R�  
BALANSLA�DIRILMI� GÖST�R�C�L�R S�STEM�  

Bu yana�ma k�miyy�t� v� r�q�ml�r� �saslanan t�hlill� mü�ssis�l�r üçün  
vacib olan dig�r elementl�rin keyfiyy�t� �saslanan t�hlilini birl��dirm�k  
c�hdidir. H�min elementl�r� a�a�šdakšlar daxildir:  

 
�        mü�t�rinin nöqteyi-n�z�ri … mü�t�ri haqqšmšzda n� dü�ünür, sadiqliyi nec� artšrmalš;  
�        daxili nöqteyi-n�z�r … n�d� üstün olmalšyšq, m�s.: i�çi bacaršqlarš; 
�        maliyy� … hansš h�d�fl�rimiz olmalšdšr, m�s.: x�rc/g�lir �msalš, aktivl�r üzr�  

m�nf��tlilik, kapital üzr� m�nf��tlilik, m�nf��t;  

�        uzunmüdd�tli sa�qalma … g�l�c�y� h�d�fl�nm�k  
v� �lav� d�y�r yaratmaq üçün yenilik etm�k.  

H�r bir plan göst�ricil�r sisteminin dörd  
elementinin hamšsšnš n�z�r� almalš oldu�u üçün  
bu meyar bütün planlara mü�yy�n forma verir.  

Bel� bir planla�dšrmanš t�crüb�d� istifad� etm�k  
ç�tin ola bil�r, çünki düzgün izah edilm�dikd�  
ça�qšnlš�a s�b�b olur. 45

Yenilik

Daxili
 nöqteyi-n�z�r
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MÜ�SS�S�N�Z� HANSI T�RZ UY�UNDUR  
 

Mü�ssis�niz� uy�un  
planla�dšrma t�rzinin  
seçilm�si mü�ssis�nizin  
növünd�n; idar�  
hey�tinin pe��karlšq  
s�viyy�sind�n v� mühitin  
mür�kk�bliyind�n v�/v�  
ya stabilliyind�n asšlšdšr.
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

G�R��  
 

Planla�dšrma prosesi … son m�hsul v� ya n�tic� olan planšn t�rtib edilm�si üçün yerin�  
yetiril�n addšmlaršn ardšcšllš�šdšr. Proses n�tic�l�rin, o cüml�d�n t�dbirl�rin t�hlili v�  
hazšrlanmasšnš �hat� edir. 

S�ciyy�vi planla�dšrma prosesi a�a�šdakš addšmlardan ibar�tdir:  

1     V�ziyy�tin t�hlili  

2     Xarici t�hlil  

3     Bo�luqlaršn t�hlili  

4     T�dbirl�rin hazšrlanmasš 

5     Resurslaršn qiym�tl�ndirilm�si  

6     H�d�fl�rin mü�yy�n edilm�si  

7     Maliyy� modelinin hazšrlanmasš

48
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

1: V�Z�YY�T�N T�HL�L�  
 

Daxil� yön�lmi� t�hlil:  

Öyr�nm�lisiniz:    

       …   haradasšnšz; 
       …   bu mövqey� nec�  

g�lmisiniz;  
       …   n�l�r� maliksiniz;  
       …   n�l�r çatš�mšr. 
 
 
 
 
 
 
 
Delfid�ki Apollon m�b�dind� yazšldš�š kimi: "Gnothi Seauton" …  
Özünü tanš! 49

Güclü t�r�fl�r  
Z�if t�r�fl�r  

Keçmi� performans  
Tendensiyalar  

Resurslar 
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

1: V�Z�YY�T�N T�HL�L�  
 

Bu, konkret olaraq, öz mü�ssis�nizin v� ya struktur bölm�nizin t�hlilidir v� a�a�šdakšlarš  
�hat� etm�lidir:  

�        öz v�ziyy�tinizin statistik t�hlili, y�ni: bu gün� q�d�rki nailiyy�tiniz n�d�n ibar�tdir;  

�        h�min nailiyy�td�ki tendensiyalaršn mü�yy�n edilm�si, xüsusil� d�:  

       …  özünüzü nisb�t�n güclü hiss etdiyiniz sah�l�r;  
       …  h�min gücün d�r�c�si;  
       …  s�b�bl�ri (u�urun �sas elementl�ri);  
       …  özünüzü nisb�t�n z�if hiss etdiyiniz sah�l�r;  
       …  h�min z�ifliyin d�r�c�si;  
       …  s�b�bl�ri;  
       …  �sas resurslar/t�l�bl�r.

50
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

2: XAR�C� T�HL�L  
 

�trafa baxš�:  

�trafda kim var?  

Onlar n� edirl�r?  

Tendensiyalar 
n�d�n ibar�tdir?  

Bu siz� nec�  
t�sir ed�c�k?  

 
 
 
H�tta daxili �öb�l�rin  
(�R, �T) d� mü�t�ril�ri var,  
h�rç�nd birba�a r�qab�t olmaya bil�r.  
�lb�tt� ki, h�r bir �öb� mü�ssis�nin  
mü�t�ril�r� xidm�t c�hdl�rini d�st�kl�m�lidir.
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Mü�t�ril�r

R�qab�t

BazarlarQanunlar

(Vergitutma ��rtl�ri)
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

2: XAR�C� T�HL�L  
 

Xarici t�hlil - mü�ssis�nizd�n k�nardakš v� planlaršnšza t�sir ed�c�k qüvv�l�rin t�hlilidir.  
Bazarlarš, r�qab�ti, mü�t�ril�ri, qanunlarš, vergi v� mühiti �hat� edir.  

Bazarlar: 

�        Bazarlarda n� ba� verir? 
�        Hansš mövqey� maliksiniz (uy�unsunuz)? 
�        Tendensiyalar n�d�n ibar�tdir?  
�        Orada fürs�tl�r varmš?  
�        Hansš giri�/çšxš� mane�l�ri var (bax: növb�ti s�hif�d�ki diaqram)?  
�        Sizin (struktur) bölm�niz burada mü�ssis�ni nec� d�st�kl�yir?

52
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

2: XAR�C� T�HL�L  
MANE�L�R�N M�NF��T� T�S�R�  

Mane�l�r mü�ssis�nin f�aliyy�tin� t�sir göst�rir.  

Bazara giri� mane�l�ri (mü�lliflik hüquqlarš, patentl�r, investisiya t�l�bl�ri, bilik,  
qanunvericilik) r�qab�ti azaldšr v� m�nf��tin artmasšna ��rait yaradšr.  

Bazardan çšxš� mane�l�ri (dezinvestisiya, qanunvericilik, hökum�tin "strateji" xilas yollarš v� 
s.) bazardan çšxmalš olan i�tirakçšya �ng�l yaradšr v� n�tic�d� qeyri-stabilliy� s�b�b olur.
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

2: XAR�C� T�HL�L  
 

R�qab�t  

�        Hazšrkš r�qibl�riniz kiml�rdir?  
�        G�l�c�k r�qibl�riniz kiml�r ola bil�r?  
�        Onlar hansš m�hsullarš t�klif edirl�r?  
�        Onlar hansš yolla r�qab�t aparšrlar (qiym�t, xidm�t, keyfiyy�t, marketinq)?  
�        Onlar m�hsullaršnš satš� nöqt�l�rin� nec� payla�dšršrlar?  
 
Vergi  

�        Vergi m�s�l�l�ri sizin üçün n� d�r�c�d� vacibdir? (A�šllš vergi planla�dšrmasš  
böyük mü�ssis�l�r üçün milyonlarla manat dem�kdir.)  

�        B�zi xidm�tl�rin mü�ssis� daxilind� (mü�ssis�nin öz gücü hesabšna)  
h�yata keçirilm�sinin üstünlükl�ri varmš?
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

2: XAR�C� T�HL�L  
 

Mü�t�ril�r:  

�        Onlar kiml�rdir?  

�        Onlar haradadšrlar? 

�        Onlarla nec� �laq�  
(ünsiyy�t) yaradšrsšnšz? 

�        �sas seqmentl�r hansšlardšr 
(Pareto t�hlili: d�y�rin  
�n böyük payšna malik  
seqmentl�r)?  

�        Onlaršn hansš t�l�batlarš var v�  
bu t�l�batlar nec� d�yi�ir?  

�        G�l�c�k mü�t�ril�r  
kiml�r olacaq?
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2: XAR�C� T�HL�L  
 

Qanunlar:  

�        F�aliyy�tiniz� t�sir göst�r�n hazšrkš qanunlar hansšlardšr (müxt�lif s�viyy�l�rd� ola  
bil�r, m�s.: dövl�t s�viyy�sind� v� ya qlobal s�viyy�d�)?  

�        Qanunlara �m�l edirsinizmi … �g�r etmirsinizs�, onda bunun axšrš nec� olacaq, yaxud  
n� zaman �m�l etm�yi dü�ünürsünüz?  

�        Qanunlar nec� d�yi�� bil�r?  
�        D�yi�ikliyin sizin üçün hansš n�tic�l�ri olacaq?  
 
Mühit:  

�        Mühit sizin üçün, o cüml�d�n mü�t�ril�riniz v� maraqlš t�r�fl�riniz üçün n� d�r�c�d�  
vacibdir? 

�        Mühit siz� nec� t�sir edir, m�s.:  
       …   x�rcl�rinizin d�yi�m�sin� s�b�b olurmu?  
       …   t�chizatçšlaršnšzšn d�yi�m�sin� s�b�b olurmu?  
       …   hüquqi n�tic�l�ri olurmu?
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

3: BO�LUQLARIN T�HL�L�  
 

�ndi is� xarici t�hlil� mü�ssis�nizin daxili v�ziyy�ti il� birlikd� baxšn v� nisb�t�n güclü  
oldu�unuz, h�mçinin inki�afa v� t�dbir görülm�y� ehtiyac olan sah�l�ri qeyd edin.  
R�qibinizl� müqayis�li ��kild� önc�likl�rinizi sšralayšn.  
 
Önc�liyiniz n� q�d�r yüks�k  
d�r�c�lidirs�, bo�luq da,  
d�yi�ikliy� ehtiyac da bir  
o q�d�r böyük olur.  
 
T�hlil edil�si ba�lšca  
m�qamlar … indiki 
mövqeyinizl� qazanmaq  
ist�diyiniz mövqe arasšndakš  
f�rq inki�afa ehtiyac oldu�unu  
göst�rir.
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

4: T�DB�RL�R�N HAZIRLANMASI  
 

Bo�luqlarš mü�yy�n etdikd�n sonra onlarš aradan qaldšrmaq üçün t�dbir görm�lisiniz.  
Bu is� o dem�kdir ki, z�if t�r�fl�rinizi gücl�ndirm�li, güclü t�r�fl�rinizi is� qoruyub  
saxlamalš v� daha da möhk�ml�ndirm�lisiniz:  

�        �g�r m�hsullaršnšzšn qüsurlu v� ya qeyri-q�na�tb�x� oldu�unu mü�yy�n etmisinizs�,  
onda m�hsullaršnšzš t�kmill��dirm�k v� ya yenil�rini istehsal etm�k üçün plan  
hazšrlamalšsšnšz; 

�        �g�r texnologiya u�urun qazanšlmasšnda h�lledici rol oynayšrsa, onda siz bu  
istiqam�td� plan hazšrlamalš v� mü�ssis�nizi r�qibl�rinizin s�viyy�sin�, yaxud  
daha da yüks�y� qaldšrmalšsšnšz ki, onlardan bir addšm önd� ola bil�siniz. 

�        �g�r i�çil�rinizin bacaršqlarš lazšmi s�viyy�d� deyils� v� ya onlar düzgün  
t�lim almšrlarsa, onda bu m�s�l� il� ciddi m���ul olmalšsšnšz.  

 
T�bii ki, bütün bunlar strateji m�qs�dl�r kontekstind� h�yata keçirilm�lidir.  

Biznes-planšnšz qšsamüdd�tli v� uzunmüdd�tli t�dbirl�ri f�rql�ndirm�lidir,  
h�mçinin d�rhal icra t�l�b ed�nl�rl� etm�y�nl�r d� ayršca qeyd edilm�lidir.
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

5: RESURSLARIN Q�YM�TL�ND�R�LM�S�  
 

T�dbirl�rin hazšrlanma m�rh�l�sini ba�a çatdšrdšnšzsa, siz� lazšm olacaq resurslarš gözd�n 
keçir� bil�rsiniz. Bo�luqlaršn t�hlilind� qeyd olunan mü�yy�n sah�l�r t�dbirl�rin  
hazšrlanmasš m�rh�l�sind� �traflš ara�dšršlšr. Növb�ti, y�ni bu m�rh�l� is� konkretdir v�  
a�a�šdakšlarš �hat� edir:  

�        �nsanlar                   …   idar�etm�, i�çi hey�ti, müt�x�ssisl�r, xarici resurslar.  

�        �sas v�saitl�r         …   zavod, ma�šnlar/avadanlšqlar, binalar. 

�        �T                             …   kompüter avadanlšqlarš, proqram t�minatš, �laq�  
vasit�l�ri/qur�ularš.  

�        Satš� nöqt�l�rin�  …   hansš yollar var: qarš�šq bazarlar, uzaqdan satš�, satš� 
       payla�dšrma                t�msilçil�ri, elektron satš�.  

�        Maliyy�                   …   planš gerç�kl��dirm�k üçün lazšm olan v�sait, yüks�k  
s�viyy�li büdc�, maliyy�l��m�nin mümkün növü.
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5: RESURSLARIN Q�YM�TL�ND�R�LM�S�  
�NSANLAR 

Cavablandšršlmalš ba�lšca suallar a�a�šdakšlardšr: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                    �nsan resurslaršnšn planla�dšršlmasš

60

�        N� q�d�r insana ehtiyacšnšz var? 
�        Onlar hansš bacaršqlara malik olmalšdšrlar? 
�        Hansš istiqam�td� t�lim almalšdšrlar? 
�        �nsan resurslaršnšn c�lb olunmasš nec� v� n� vaxt  

t��kil edilm�lidir?  
�        Karyera ir�lil�yi�i nec� h�yata keçirilm�ldir?  
�        Bu nec� idar� olunacaq?  
�        Resurslarš haradan c�lb etm�liyik: ölk� daxilind�n,  

yaxšn, yoxsa uzaq ölk�l�rd�n?
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

5: RESURSLARIN Q�YM�TL�ND�R�LM�S�  
�SAS V�SA�TL�R  

�sas v�saitl�r - m�hsullarš istehsal etm�k v� ya xidm�tl�ri t�klif etm�k üçün istifad�  
olunan aktivl�rdir: zavod, ma�šn v� avadanlšqlar, torpaq sah�si, binalar v� s.  

�        �limizd� n� var?  

�        Onlar biz� g�r�kli v�saitl�rdirmi?  

�        �g�r deyils�, onda hansš  
v�saitl�r� ehtiyacšmšz var? 

�        Biz� lazšm olmayanlarš l��v  
ed� (sata) bil�rikmi?  

�        Amortizasiya s�viyy�si düzgündürmü?  
(Seçilmi� amortizasiya növü korporativ n�tic�l�r� t�sir ed� bil�r.)  

�        Biz bu v�saitl�r say�sind� lazšmi g�lir normasšnš �ld� ed� bilirikmi  
(onlarš yax�šca "t�rl�dirikmi")?  

61
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

5: RESURSLARIN Q�YM�TL�ND�R�LM�S�  
�NFORMAS�YA TEXNOLOG�YALARI 

�ndiki dövrd� bu m�s�l�, dem�k olar ki, bütün mü�ssis�l�r üçün ciddi �h�miyy�t k�sb edir.  
�T mü�ssis�nin f�aliyy�tini d�st�kl�m�li v� ��xsi m�qs�dl�r� nail olmaq üçün bir vasit�y�  
çevrilm�m�lidir. Bu resurslar mü�ssis�nin ciddi n�zar�ti altšnda olmalšdšr. Planšn �T  
strategiyasš il� ba�lš olan hiss�sin� daxil edil�si ba�lšca suallar a�a�šdakšlardšr: 
�         �limizd� n� var?  

�         �limizd� olanlar mü�ssis�nin f�aliyy�tini d�st�kl�yirmi?  

�         �stifad� müdd�ti n� q�d�rdir? (�T layih�l�ri �ks�r hallarda ill�rl� ölçülür.)  

�         T�l�bl�r� cavab verirmi?  

�         Plan h�mi��ki kimi mü�ssis�ni �T d�st�yi il� t�min etm�y� davam ed�c�kmi?  
       …   �vv�lki n�sill�rin sisteml�ri (köhn�lmi� sisteml�ri yenil�ri il� �v�z etm�k lazšmdšr);  
       …   texnologiyanšn köhn�lm�si. 

�mkan daxilind� sisteml�ri özünüz qurmayšn. Keyfiyy�tini t�sdiql�mi� mövcud  
sisteml�rd�n istifad� edin: ultramüasir olmasa da olar, müasir olsun, kifay�tdir.  
�T texnologiyalarš üzr� layih�l�r q�d�r "pul yey�n" heç n� yoxdur, odur ki,  
mümkün q�d�r bel� layih�l�rd�n uzaq durun, yaxud minimal d�r�c�d�  
istifad� edin v� n�zar�ti �ld�n buraxmayšn.62
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5: RESURSLARIN Q�YM�TL�ND�R�LM�S�  
SATI� NÖQT�L�R�N� PAYLA�DIRMA  

M�hsullaršn/xidm�tl�rin mü�t�ril�r� nec� çatdšršlmasš strateji planla�dšrmanšn h�lledici rol  
oynayan hiss�sini t��kil edir. Bununla ba�lš a�a�šdakš suallar �traflš cavablandšršlmalšdšr: 

�        M�hsulun mü�t�riy� çatdšršlmasšnš maksimum d�r�c�d� t�min etm�k üçün hansš  
payla�dšrma kanallaršndan istifad� etm�liyik?  

�        Hazšrda hansš kanallardan istifad� edirik? 
�        Kanallar üzr� g�lirl� müqayis�d� müvafiq nisbi x�rcl�r n� q�d�rdir?  
�        Kanallara n�zar�ti nec� h�yata keçiririk? M�s.: internet vasit�sil� satš�da m�hsulun  

alš�šnš onun brendind�n daha çox qiym�ti ��rtl�ndirir, t�chizatçš is� mü�t�ri il�  
birba�a ünsiyy�ti olmayan adic� qrafik t�svirl�rdir.  

�        G�l�c�kd� hansš kanallardan istifad� ed�c�yik?  
�        Bu, ba� ofisin �öb�l�rin� nec� t�sir göst�r�c�k?

63
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5: RESURSLARIN Q�YM�TL�ND�R�LM�S�  
PAYLA�DIRMA KANALLARI 

Payla�dšrma kanallarš  
sür�tl� d�yi�ir.  
 

 

 

 

 

    
 
Kanallar uzaqdan v� ya üz-üz� ola bil�r: h�r birinin öz m�nfi v�  
müsb�t xüsusiyy�tl�ri var.  64

€  �nternet 
€  �nteraktiv 
€  ATM 
€  TV 
€  Sensor ekranlar 
€  E-poçt 

€  �nsan 
€  Avtomatik 
€  Qarš�šq 

€  Bro�ür 
€  Kataloq 
€  Buklet 
€  Qo�ma 
€  Reklam v�r�qi 

€  M�rk�zd� ma�aza 
€  Ticar�t m�rk�zl�ri 
€  Ma�aza daxilind� 

ma�aza 
€  Mobil 

€  Qapš-qapš satš� 
€  ��xsi satš� 

meneceri 
€  Ev yš�šncaqlarš 
€  Brokerl�r  

€  Maliyy� mü�avirl�ri 
€  Topdansatš�/anbar 
€  T�msilçil�r 
€  Brokerl�r 

Multi-
media Telefon Ka�šz Ma�aza ��xsi 

xidm�t
3-cü 

t�r�”�r

UZAQDAN ÜZ-ÜZ�

M�hsul v� ya
xidm�t t�chizatçšsš

Tendensiya
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5: RESURSLARIN Q�YM�TL�ND�R�LM�S�  
MAL�YY�  
Maliyy� mü�ssis�nin "müh�rrikini i�� salan yanacaq"dšr … maliyy� olmadan  
mü�ssis� birc� addšm da ir�lil�y� bilm�z.  
Ba�lšca m�s�l� x�rc v� g�lirl� nisb�td� kapital mövcudlu�unu maksimum  
h�dd� çatdšrmaqdšr. Xüsusi olaraq cavablandšrlšmalš suallar: 
�        biznes-plan üçün lazšmi miqdarda kapitalšmšz varmš? 
�        Borca qar�š investisiya … bu, düzgün addšmdšrmš? Bu, mü�ssis�nin  

(��xsi) kapitalš il� borc kapitalš arasšnda nec� bir nisb�t yaradšr? 
       …   mü�ssis� v�saitl�rinin orta d�y�ri n�dir  

(kapitalšn orta ç�kili d�y�ri v� ya WACC olaraq bilinir)?  
       …   öd�m�l�rin n�tic�l�ri n�d�n ibar�tdir  

(dividendl�r� qar�š faizl�r)?  
�        Kapitalšn davamlšlš�š gözl�nil�n  

x�rc v� g�lirl�r� uy�undurmu?  

�g�r kapital bütün struktur  
bölm�l�rin� ayršlšrsa, onda  
bu suallar h�lledici �h�miyy�t� malikdir.
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5: RESURSLARIN Q�YM�TL�ND�R�LM�S�  
MAL�YY�: ÖD�M� QAB�L�YY�T�N�N T�HL�L�  

 
 
 
 
 
 
 
 

66

            borc         ��xsi kapital  

Çox borclanmš� mü�ssis� inki�af   
dövründ� g�lir qazanšr, çünki borc   
v�saitl�ri, ad�t�n, ��xsi kapitaldan ucuz   
olur; lakin t�n�zzül dövründ� mü�ssis�   
z�r�r edir, çünki faizl�ri gecikdirm�k   
olmaz, h�mi�� öd�m�k lazšm g�lir.  
 

          borc         ��xsi kapital  

Daha balanslš borc/kapital nisb�tin�  
malik mü�ssis� t�n�zzül dövründ�  
g�lir qazanšr, çünki dividend öd�-
m�l�rini l�ngitm�k v� ya müdd�tini  
uzatmaq mümkündür; inki�af  
dövründ� daha çox dividend öd�yir,  
amma kapital da c�lb ed� bilir.  
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5: RESURSLARIN Q�YM�TL�ND�R�LM�S�  
BÜDC� T�RT�B�  

Hansš planla�dšrma t�rzind�n istifad� edilm�sind�n asšlš olmayaraq, büdc� h�r birinin  
ayršlmaz v� t�m�l hiss�sini t��kil edir.  

Büdc� t�rtibi növb�ti ild� mümkün g�lir v� m�nf��t, eyni zamanda pul v�saitl�rinin  
h�r�k�tinin qiym�tl�ndirilm�sind�n ibar�tdir.  

�g�r mü�yy�n bir f�aliyy�tl� m���ulsunuzsa, dem�li, büdc� t�rtibind� i�tirak etm�li  
olursunuz: ya onun m�hdudiyy�tl�rind�n �ziyy�t ç�k�n biri qismind�, ya büdc�ni  
hazšrlayan biri qismind�, ya da v� h�tta idar�etm� mühasibi v� ya k�naraçšxmalarš ölç�n  
analitik-müt�x�ssis qismind�.  

Çoxlarš bu i�i sevm�s� d�, büdc� t�rtibi f�aliyy�t� v� n�tic�l�r� n�zar�t etm�k üçün d�y�rli  
bir idar�etm� al�tidir.  

Z�if idar�etm� sistemin� malik mü�ssis�l�rd� planlarš büdc�l�r �v�z edir  
ki, bu da çox  qšsamüdd�tli olur: bel� mü�ssis�l�rd� idar� hey�ti yanlš�  
dü�ünc�y� qapšlaraq onlaršn n�zar�td� oldu�unu z�nn edir.
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6: H�D�FL�R�N MÜ�YY�N ED�LM�S�  
 

H�r bir plana h�d�fl�r d� daxil edilm�lidir ki, ir�lil�yi�i, son n�tic�d� is� planšn u�urunu  
qiym�tl�ndirm�k mümkün olsun. H�d�fl�r k�miyy�tc� v� ya keyfiyy�tc� mü�yy�n edil�  
bil�r v� s�ciyy�vi olaraq a�a�šdakšlarš �hat� edir:  

�        maliyy� hesabatlarš; 
�        x�rcl�r (h�qiqi v� nisbi);  
�        bazar payš; 
�        insan resurslarš; 
�        satš�/�m�liyyat dövriyy�si;  
�        artšm/inki�af; 
�        mü�t�ri m�mnuniyy�ti;  
�        m�hsullaršn keyfiyy�ti.  

�g�r m�qs�dl�r mü�yy�n edilibs�, yaxud balansla�dšršlmš� göst�ricil�r  
sistemind�n  istifad� edilirs�, dem�li, h�d�fl�r onlarla �laq�l�ndiril�c�k.

68
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

6: H�D�FL�R�N MÜ�YY�N ED�LM�S�  
 

D�qiqliyind�n asšlš olaraq, b�zi m�qs�dl�rin dig�rl�ri il� müqayis�d� daha az h�d�fi olur.  

69

Mük�mm�llik 
üçün m�qs�dl�r

K�miyy�tc� mü�yy�n edilmi� h�d�”�r

Mü�t�ril�r üçün
m�qs�dl�r

Maraqlš t�r�”�r
üçün m�qs�dl�r

V�ZYON
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
 

Planšn maliyy� aspektl�rin� n�z�r salmadan onu tamamlamaq mümkün deyil. Maliyy� h�r bir  
mü�ssis� üçün h�lledici �h�miyy�t da�šyšr v� burada �sas m�s�l� pul v�saitl�rinin dayanšqlš  
h�r�k�tidir. H�tta m�nf��t �ld� etm�y�n mü�ssis� bel� uzun  
müdd�t f�aliyy�tini davam etdir� bil�r, yet�r ki  
müdd�ti çatanda lazšmi öd�ni�l�ri h�yata  
keçirm�k üçün kifay�t q�d�r na�d pul �ld�  
ed� bilsin. M�nf��t �ld� ed�n mü�ssis�  
na�d v�sait �ld� etm�yi bacarmšrsa, gec-
tez bazardan silin�c�k.  
Na�d v�sait siz� ona gör� lazšmdšr ki:  

�        i�çil�rin �m�khaqlaršnš öd�y�siniz;  
�        xammal alasšnšz (kreditorlarla  

hesabla�asšnšz); 
�        istehlak mallarš alasšnšz; 
�        aktivl�r� investisiya qoyasšnšz; 
�        dividendl�ri öd�y�siniz;  
�        vergini öd�y�siniz;  
�        borcunuzu öd�y�siniz.70
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
 

                                Likvidlik v� pul v�saitl�rinin h�r�k�t dövr�si  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Böhran dövründ� na�d v�sait imdada çatšr.  
Na�d v�saitl�ri idar� etm�yi bacaranlar "sa� qalšr" … bacarmayanlar is� m�hv olur... 71

Öd�ni�l�r
Borc üzr� öd�ni�l�r

�nvestisiyalar

SA
TI�

LAR
      

        
                                                    ALI� LAR 

Alšnmš�
öd�ni�

Kapital 
Borc

Aktivl�rin
satš�š Debitorlar

Prosesd�
olan i�

�mt��
ehtiyatš Xammal

    PROSES                                 PROSES 

NA�D 
PUL
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
 

Yuxaršda qeyd edil�nl�rd�n �lav�, siz h�m d�:  

�        g�lir� nisb�td� x�rcl�r üz�rind� s�rt n�zar�ti nümayi� etdirm�li;  
�        borcu öd�m� qabiliyy�tin� malik oldu�unuzu nümayi� etdirm�li;  
�        yatšršlmš� kapitala nisb�td� müvafiq g�liri t�min etm�li;  
�        mü�ssis�nin inki�afš namin� xalis (bölü�dürülm�mi�) m�nf��ti qorumalšsšnšz.  
 
Buna gör� d� maliyy� modell�ri hazšrlamalšsšnšz ki, h�m yuxaršda, h�m d� a�a�šda  
sadalananlarš d�st�kl�y� bil�siniz:  

�        pul v�saitl�rinin h�r�k�ti il� ba�lš proqnozlar;  
�        proqnozla�dšršlan m�nf��t v� g�lir;  
�        gözl�nil�n balans hesabatš;  
�        v�saitl�rin h�r�k�ti üzr� hesabat.  
 
Son 3 b�nd, y�qin ki, daxili �öb�l�r üçün uy�un deyil. �ks�r mü�ssis�l�r  
idar�etm� m�qs�dl�ri namin� müt�madi olaraq (h�ft�lik) pul v�saitl�rinin  
h�r�k�tini t�min edirl�r.  

72
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PLANLA�DIRMA PROSES� 

7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
PUL V�SA�TL�R�N�N H�R�K�T� �L� BA�LI PROQNOZLAR  

�        Bu proqnozlar növb�ti 12 ay üzr� mümkün x�rcl�rin v� daxilolmalaršn na�d v�sait  
formasšnda qiym�tl�ndirilm�sini ehtiva edir.  

�        Pul (na�d) v�saitl�rinin h�r�k�ti h�r bir mü�ssis� üçün çox vacibdir, buna gör� d� siz�  
borc v� ya kredit verm�k, yaxud investisiya qoymaq ist�y�n ist�nil�n k�s bilm�k  
ist�y�c�k ki, cari x�rcl�rinizi öd�m�k üçün kifay�t q�d�r na�d v�sait t�min etm�yi  
bacaršrsšnšz, ya yox. 

�        D�qiq pul v�saitl�ri h�r�k�ti öz maliyy� ehtiyaclaršnšzš proqnozla�dšrmaq imkanš verir,  
n�tic�d� siz önc�d�n … y�ni borc ver�nl�rin daha "m�rh�m�tli" oldu�u bir vaxtda  
mü�yy�n fürs�tl�r yarada bilirsiniz; �g�r geciks�niz, onlarda h�min "m�rh�m�t"i gör�  
bilm�y�c�ksiniz.  

�        Pul v�saitl�rini proqnozla�dršmaqla nümayi� etdirirsiniz ki, siz m�hz na�d v�saitl�rin  
(dig�r v�saitl�rin v� ya m�nf��tin deyil) h�r�k�tini �traflš götür-qoy etmisiniz.  
Sonra maraqlš t�r�fl�r f�rziyy�l�rinizl� ba�lš sor�u-suala ba�laya bil�rl�r; bu  
sor�u-suallara verdiyiniz cavablar onlarš �min ed�c�k ki, f�rziyy�l�rinizin v�  
n�tic� etibaril�, proqnozunuzun d�qiqlik ehtimalš yüks�kdir.
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7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
PUL V�SA�TL�R�N�N H�R�K�T� �L� BA�LI PROQNOZLAR:  
NÜMUN�  
 

 

 

 

 

 

 

Bu proqnoz maliyy� ehtiyaclaršnšn (4 v� 8-ci aylar) önc�d�n mü�yy�n edilm�si v�  
qar�šlanmasšna imkan yaradšr.  

 

�lkin balans 

Daxilolmalar 
Debitorlar 
Aktivl�rin satš�š 
Kapital qoyulu�u  
Daxil olmu� faizl�r  
Daxil olmu� dividendl�r  
 
X�rcl�r  
�m�khaqlarš  
�car�  
Kommunal vergil�r  
Aktivl�rin alš�š 
Kreditorlar 
Vergi 
Çšxšlmalar/dividendl�r 

Yekun balans

1 
39 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

45 72 96 (123) 50 83 87 (123) 67 96 123 48

2 
45 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

3 
72 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

4 
96 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

5 
(123) 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

6 
50 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

7 
83 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

8 
87 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

9 
(123) 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

10 
67 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

11 
96 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

12 
123 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
 
 

xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 

AY
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7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
M�NF��T V� Z�R�R  

Bu, mü�ssis�nin v� ya onun struktur bölm�sinin keçmi� performansš üzr� a�a�šda  
sadalananlarš �hat� ed�n hesabatšdšr: 

�        illik g�lir v� �sas komponentl�r;  

�        bu g�lirl� �laq�li x�rcl�r v� �sas kateqoriyalar;  

�        �ld� edil�n m�nf��t (ümumi v� xalis);  

�        m�nf��tin bölü�dürülm�si (dividend ��klind� öd�m�l�r, g�l�c�k inki�af üçün  
ehtiyat fonduna yatšrma v� s.). 

M�nf��t v� z�r�r üzr� hesabat h�m keçmi� performansšn, h�m d� ehtimal olunan  
g�l�c�k tendensiyalaršn qiym�tl�ndirilm�si üçün faydalš maliyy� s�n�didir.  

M�nf��t v� z�r�rl� ba�lš proqnozun planšnšzšn bir hiss�si olaraq t�rtib edilm�si  
planla�dšrmanšn maliyy� performansš baxšmšndan hansš t�sir� malik oldu�unu  
göst�rir.  

Daxili/d�st�kl�yici �öb�l�r, ad�t�n, bu hesabatš hazšrlamšrlar.  
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M�NF��T V� Z�R�R: NÜMUN�  

76

                                                   G�L�R HESABATI  
DÖVR�YY�  
Çšxšlmaqla: 
  Satš� x�rcl�ri  
  Satš� nöqt�l�rin� payla�dšrma x�rcl�ri  
  �nzibati x�rcl�r  

Daxil edilm�kl�:  
  Dig�r �m�liyyatlar üzr� g�lir  
  Düz�li�l�r  

T�CAR�T M�NF��T�  
  Tör�m� v� ya asšlš mü�ssis�l�rin m�nf��ti  

FA�Z V� VERG� ÇIXILMADAN M�NF��T  
  Öd�nil�c�k xalis faiz(+/-)  

VERG� ÇIXILMADAN M�NF��T  
  Öd�nil�c�k vergi  

VERG� ÇIXILMAQLA M�NF��T  
  Kiçik paylar (s�hml�r)  
  Plandank�nar x�rcl�r  

XAL�S M�NF��T  
  Dividendl�r  

BÖLÜ�DÜRÜLM�M�� M�NF��T

 min AZN  
   107.0 
 
     32.0 
     13.0 
     27.0 

 
     11.0 
      (3.0) 

     43.0 
       2.0 

     45.0 
    (13.0) 

     32.0 
    (17.0) 

     15.0 
        … 
      (5.0) 
     10.0 

       4.0 

       6.0 
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7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
BALANS HESABATI 

Balans hesabatš … mü�ssis�nin konkret bir tarixd� (ad�t�n, ya maliyy� ilinin, ya da t�qvim  
ilinin sonunda) malik oldu�u mövqeyinin "foto��kli"dir.  

Balans hesabatšna daxildir: 

�        mü�ssis�nin aktivl�ri … sahib olduqlarš; 

�        mü�ssis�nin öhd�likl�ri … borclarš ; 

�        bu ikisi arasšndakš f�rq mü�ssis�nin d�y�rini t��kil edir … ad�t�n, ��xsi kapital,  
s�hmdarlaršn xalis d�y�ri v� s. adlanšr. 

H�rç�nd sad�c� bir günün "��klidir", amma mü�ssis�nin t�rkib hiss�l�ri bar�d� d�y�rli  
m�lumat verir.  

Yax�š t�rtib edilmi� plana, bir qayda olaraq, balans hesabatš üzr� proqnozlar  
da daxil edilir ki, aktivl�r v� öhd�likl�r� mümkün t�sirl�ri göst�r� bilsin.  
�ks�r mü�ssis�l�r bunu idar�etm� m�qs�dl�ri üçün müt�madi qaydada  
(h�ft�lik) t�rtib edirl�r.

77
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BALANS HESABATI: NÜMUN� 

78

Cari aktivl�r        (na�d v�sait, investisiyalar, debitor borclarš, �mt�� ehtiyatš, önc�d�n öd�ni�l�r)  

   Çšxšlmaqla: 

Cari öhd�likl�r    (vergi, kreditor borclarš, qšsamüdd�tli borc, dividendl�r)  
 

Xalis dövriyy� kapitalš  

   Daxil edilm�kl�:  

�sas v�saitl�r     (zavod, ma�šn v� avadanlšq, torpaq sah�si, binalar, �T v� s.) 

   Çšxšlmaqla: 

Kreditorlar          (borclar, uzunmüdd�tli kreditor borclarš, gecikdirilmi� vergi)  
 

Xalis aktivl�r  

   maliyy�l��dir�n t�r�f:  

S�hmdarlaršn    (kapital, bölü�dürülm�mi� m�nf��t, ehtiyat v�saitl�r)  

xalis d�y�ri  

min AZN  

   50 

 

 (35) 
 

  15 

 

 100 

 

 (70) 
 

  45 

 

  45 
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7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
V�SA�TL�R�N M�NB�L�R� V� �ST�FAD�S�  

V�saitl�rin m�nb�l�ri v� istifad�si üzr� hesabat h�rd�nbir maliyy� hesabatlarš arasšna �lav�  
edilir v� mü�ssis�nin il �rzind� özünü v�saitl� nec� t�min etdiyini göst�rir.  

Xüsusil� d� a�a�šda sadalananlarš �hat� edir:  

�        v�sait haradan g�lir;  
�        haraya gedir; 
�        v�saitl�rin istifad� müdd�ti;  
�        v�saitl�rin (borclaršn) öd�nilm� müdd�ti (uy�unsuzluq t�hlilin� imkan yaradšr).  

79
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7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
V�SA�TL�R�N M�NB�L�R� V� �ST�FAD�S�  

M�nb�l�r v� istifad�, �sas�n, eyni müdd�ti �hat� etm�lidir. Qšsamüdd�tli (3 aydan da az  
müdd�t�, h�tta birgec�lik) borc alšb onu uzunmüdd�tli (m�s., be�illik) bir layih�y� yatšrmaq  
gülünc olar. Faiz d�r�c�l�ri, y�qin ki, �leyhiniz� i�l�y�r, borcun öd�nilm� müdd�ti, böyük  
ehtimalla, tamamil� �lveri�siz vaxtlara t�sadüf ed�r v� kredit m�hdudiyy�tin� m�ruz  
qalmaqla siz layih�nizi maliyy�l��dirm�k imkanšndan m�hrum olarsšnšz.  

2008-ci ild� ya�anan ipoteka krediti böhranš bir çox maliyy� mü�ssis�l�rinin dü�ünc�sizliyini,  
h�tta dey�rdim ki, axmaqlš�šnš ortaya çšxardš. Onlar d�qiq olaraq n� etmi�dil�r? Pul bazarla-
ršndan qšsamüdd�tli borc götür�r�k ba�qalaršna uzunmüdd�tli borc vermi�dil�r. Kredit  
m�hdudiyy�ti dövründ� bu maliyy� mü�ssis�l�ri öd�m� müdd�ti çatmš� kredit limitl�rini  
�v�z etm�k üçün bazarda v�saitl�rin miqdaršnš artšra bilm�dil�r v� n�tic�d� qeyri-likvidliy�  
m�ruz qaldšrlar. Onlaršn �ks�riyy�ti birl��m�k/udulmaq v� ya millil��m�k (dövl�t mülkiyy�tin�  
çevrilm�k) m�cburiyy�ti qar�šsšnda qaldšlar.  

Bütün bunlarš n�z�r� aldš�šnšzš göst�rm�kl� siz özünüz� v� t�rtib etdiyiniz  
plana inam v� etibar t�lqin edirsiniz.  

80
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           T�tbiq/istifad�  

�        öd�nilmi� dividendl�r/çšxšlmalar;  
�        vergi öd�ni�l�ri;  
�        borc üzr� öd�ni�l�r;  
�        kreditor borclaršnda azalma; 
�        �mt�� ehtiyatšnda artšm;  
�        debitor borclaršnda artšm; 
�        aktivl�rin alš�š. 

PLANLA�DIRMA PROSES� 

7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
M�NB�L�R V� �ST�FAD� ÜZR� HESABAT  

 
              M�nb�l�r  

�        vergi çšxšlmadan m�nf��t;  
�        amortizasiya; 
�        aktivl�rin satš�š; 
�        �mt�� ehtiyatšnda azalma;  
�        debitor borclaršnda azalma; 
�        buraxšlmš� s�hml�r;  
�        artmš� borclar; 
�        artmš� kreditor borclarš.  
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7: MAL�YY� MODELL��D�RM�S�  
M�NB�L�R V� �ST�FAD�  

Ba�lšca m�qamlar … v�saitl�rin yalnšz 4 m�nb�yi var:  

�        �m�liyyatlardan g�l�n na�d v�sait;  
�        aktivl�rin satš�š; 

V�saitl�r ba�qa bir yerd�n g�l� bilm�z, odur ki, ist�nil�n v�sait yalnšz bu 4 m�nb� �sasšnda  
izah edilm�lidir. Plana baxan h�r k�s maliyy�l��m�y� xüsusi diqq�t yetirir, çünki maliyy�  
çatš�mazlš�š h�r zaman probleml�r� s�b�b olur.  

Bu hesabat ilkin balans, h�min müdd�t üçün m�nf��t v� z�r�r, o cüml�d�n yekun balans  
hesabatš arasšnda �laq� yaradšr. 

V�sait m�nb�l�ri  öhd�likl�rd�ki artšm (alšnan borc/kapitaldakš artšm) v� ya aktivl�rd�ki  
azalmadšr (v�saitl�rin buraxšlmasš, na�d v�saitin istifad�si). V�saitl�rin t�tbiqi v� ya  
istifad�si  is� öhd�likl�rd�ki azalma (borc üzr� öd�ni�l�r/öd�ni�l�r) v� ya  
aktivl�rd�ki artšmdšr (satšnalmalar v� ya �lav� na�d v�sait).

�        kapital qoyulu�u;  
�        borc.
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
 

Planš qurark�n onu oxuyacaq insanlar bar�d� dü�ünün …  
onlar sizin h�mkarlaršnšz, r�hb�rl�riniz, investorlaršnšz,  
kreditorlaršnšz v� ya t�chizatçšlaršnšz ola bil�r. 

�        Qurdu�unuz plan m�hz çatdšrmaq ist�diyinizi çatdšršrmš:  
mü�ssis�nizi �n yax�š ��kild� t�svir ed�r�k oxuculara h�qiqi,  
eyni zamanda onlara lazšm olan informasiyanš verirmi? 

�        Bütün aidiyy�ti m�lumatlar plana daxil edilib v�  
asan ba�a dü�ül�c�k ��kild� izah olunubmu?  

�        M�ntiqi ardšcšllš�a �m�l edilibmi?  

�        Plan sizin m�qs�dl�rinizi �hat� edirmi?  

Oxucularšn �sas ideyalardan yayšnmamasš,  
o cüml�d�n m�tnin s�lisliyi v� oxunaqlš�šnš  
t�min etm�k m�qs�dil�, mümkün olduqca,  
t�f�rrüatlar qo�malarda verilm�lidir.  

84

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
 

Planšn s�ciyy�vi qurulu�u a�a�šdakš kimi olmalšdšr: 

�        Xülas�  
�        Giri� v� f�aliyy�tin t�sviri  
�        Bazaršn t�hlili 
�        Daxili v�ziyy�tin t�hlili  
�        Marketinq planš 
�        Operativ plan 
�        Maliyy� göst�ricil�ri/hesabatlarš  
�        Resurs t�l�bl�ri  
�        Qo�malar  

Növb�ti s�hif�d� �yani tanš�lšq m�qs�dil� x�yali bir mü�ssis�nin misalšnda plan nümun�si  
verilmi�dir.  

85
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

X�YAL� MÜ�SS�S�N�N NÜMUN�S�ND� PLAN  
 

Avropada yerl���n x�yali mü�ssis� piv�bi�irm� sah�sind� f�aliyy�t göst�rir:  

�        dövriyy�si 150 mln Britaniya funtu t��kil edir;  
�        80 i�çisi var; 
�        idar� hey�ti 5 icraedici (ail�dir) v� 3 müst�qil direktordan ibar�tdir;  
�        mü�ssis� keç�n il strateji ara�dšrma keçirmi� v� bu yaxšnlarda plançš rolunu t�qdim  

ed�r�k planla�dšrma prosesin� ba�lamš�dšr;  

�        mü�ssis� �ngilt�r�nin �imalšnda yerl��ir,  
bazarš da, �sas�n, h�min �razini �hat� edir.  

 
Bu x�yali mü�ssis�nin nümun�  
olaraq verilm�si planš �yani ��kild�  
izah etm�k m�qs�di da�šyšr.  
Növb�ti s�hif�l�rd� bu  
mü�ssis�nin planšndan mü�yy�n  
hiss�l�rl� tanš� olacaqsšnšz.
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
XÜLAS�N�N ROLU  

�        Ba�lšca m�qs�d oxucularšn diqq�tini c�lb etm�k v� planš axšrad�k oxuma�a maraq  
yaratmaqdšr. 

�        Çox böyük mü�ssis�l�rin planlaršnda xülas� uzun ola bil�r, lakin nisb�t�n kiçik  
mü�ssis�l�rinkind� daha qšsa olur.  

�        Xülas� el� t�rtib edilm�lidir ki, yalnšz planšn t�rkibind� deyil, ayršca v� müst�qil bir  
s�n�d kimi d� istifad� edilsin, oxucularšn "�lind�n tutaraq" onlarš m�hz sizin g�ldiyiniz  
n�tic�l�r� do�ru apara bilsin.  

�        �ks�r insanlar yalnšz xülas�ni oxumaqla kifay�tl�n� bil�rl�r, odur ki, planšn qalan  
hiss�si xülas�y� uy�un olmalš, onu d�st�kl�m�li v� veril�n m�lumatšn t�f�rrüatlaršna  
varma�a imkan yaratmalšdšr.
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
P�V�B���RM� ��RK�T�N�N XÜLAS�S�  

88

 
 
 
 
��   Bazar payšnš ç�ll�k piv�sind� 3%, butulka 

piv�sind� 5%, alkoqolsuz içkil�rd� is�  

7% artšrmaq. 

 
��   Satš�larda 12% mütl�q artšm, m�nf��tin 20% artšršlmasš  

(bazara nüfuzetm� v� x�rcl�rin azaldšlmasš hesabšna). 

 
��   �sas mühasibatlšq kitabšnš yeni proqram t�minatš il� �v�z etm�k. 

 
��   M�hsullaršn satš� nöqt�l�rin� payla�dšršlmasšnš üçüncü t�r�f�  

h�val� etm�k.

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
G�R��  

 

89

 
 
 
Mü�ssis�nin/struktur bölm�sinin t�sviri  

Mü�ssis� piv�bi�irm� v� dig�r alkoqollu, o cüml�d�n  

alkoqolsuz içkil�rin t�chizatš üzr� f�aliyy�t göst�rir. 

Dörd �öb�d�n ibar�tdir:  

��   istehsal �öb�si (burada piv� bi�irilir); 

��   satš� v� marketinq (m�hsulun satš�š h�yata keçirilir); 

��   payla�dšrma (t�chizatš h�yata keçirir); 

��   ba� ofis� d�st�k �öb�si (maliyy� (planla�dšrma daxil olmaqla), 

�R, �T) infrastruktur d�st�yini t�min edir; 

��   bütün �m�liyyatlar eyni yerd� h�yata keçirilir; 

��   öz n�qliyyat parkš var; 

��   v� s.
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
BAZARIN T�HL�L�  

90

 
 
Bazardakš üstünlük 3 böyük; �sas�n regional miqyaslš  

bir neç� orta; yerli bölg�l�ri t�min ed�n v� ya xüsusi  

piv� çe�idi istehsal ed�n bir neç� kiçik mü�ssis�y�  

m�xsusdur. 

 
��   Bir neç� iri müst�qil ticar�t ��b�k�sinin yaranmasš  

il� n�tic�l�n�n qanuni t�l�bl�rd�n sonra sözüged�n  

sah� üzr� satš�lar k�skin ��kild� azalmš�dšr. 

��   Son ill�rd� supermarketl�r vasit�sil� daxili istehlak bazaršnda  

h�yata keçiril�n satš�šn n�z�r�çarpacaq d�r�c�d� artmasš satš� 

nöqt�l�rin� payla�dšrma dinamikasšnš k�skin ��kild� d�yi�mi� v�  

qiym�tl�rin a�a�š dü�m�sin� s�b�b olmu�dur.  

��   N�tic� etibaril�, m�nf��t k�skin ��kild� azalmš�dšr.  

��   �dxal edil�n �la növ qabla�dšršlmš� piv�nin �n�n�vi ç�ll�k  

piv�si bazaršnšn mü�yy�n seqmentini z�bt etm�si n�tic�sind�  

m�nf��t bundan sonra da azalma t�hlük�si altšndadšr. 

��   v� s.
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
MARKET�NQ PLANI 

91

 
 
 
 
 
 

Ümumi m�qs�dl�r:  

��   daxili istehlak bazaršnda satš�larš 15% artšrmaq; 

��   �n azš, f�rqli markalar satan piv�xanalardakš mövqeyi saxlamaq v� 

istehsal h�cmini 5% artšrmaq; 

��   bu il iki yeni piv� v� bir yeni alkoqolsuz içki çe�idi istehsal etm�k; 

��   co�rafi bazara yeni bir regionu, m�s�l�n, �otlandiyanš �lav� etm�k; 

��   yerli supermarket ��b�k�si il� razšlšq �ld� etm�k (yaxud müqavil� 

ba�lamaq); 

��   bir, ya da iki yerli v� �h�miyy�tli t�dbir� sponsorluq etm�k;  

��   v� s.
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
OPERAT�V PLAN 

92

 
 
 
 
 
Bazardakš t�zyiql�ri n�z�r� alaraq, a�a�šdakš 

operativ t�dbirl�r h�yata keçirilm�lidir:  

 
��   yeni piv�bi�irm� zavoduna investisiya qoyulmasš  

hesabšna s�m�r�liliyi artšrmaq; 

��   istehsal x�rcl�rini 25% v� ya daha çox azaltmaq; 

��   növb�ti iki il �rzind� satš� nöqt�l�rin� payla�dšrma prosesin�  

üçüncü t�r�fin c�lb edilm�si il� ba�lš planlar hazšrlamaq; 

��   piv�bi�irm�/çatdšršlma dövr�sini 10% azaltmaq; 

��   v� s.

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
RESURS T�L�BL�R�  

93

 
 
Strategiyaya �sas�n, �sas t�l�bl�r bunlardšr: 

 
��   i�çi hey�ti:  

      … yeni inzibati v� maliyy� r�hb�ri t�yin etm�k; 

      … plançš c�lb etm�k; 

      … �otlandiya üçün yeni regional marketinq  

direktoru c�lb etm�k. 

��   kapital qoyulu�u: 

      … hazšrkš zavodu yenil�m�k; 

      … �g�r �otlandiyanšn satš� h�d�fl�ri mü�yy�nl��dirilirs�, onda  

inzibatçšlšq v� saxlama/payla�dšrma m�qs�dil� s�rh�ddin  

�imal hiss�sind�n torpaq sah�si almaq bar�d� dü�ünm�k. 

��   IT 
      … hazšrda istifad� olunan köhn�lmi� sistemi (maliyy� v�  

mühasibatlšq kitabšnš) yeni proqramla �v�z etm�k; 

      … yeni sistemin avrostandartlara uy�unlu�unu t�min etm�k; 

��   v� s.
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
�LAV�L�R  

94

 
 
 
 
��   piv�bi�irm� s�nayesi üzr� g�l�c�k 5 ili �hat�  

ed�n marketinq hesabatš; 

��   bilik, bacaršq v� t�lim t�l�bl�ri üzr� �R hesabatš; 

��   maliyy� hesabatlarš (m�nf��t v� z�r�r, balans  

hesabatš, m�nb�l�r v� istifad�, pul v�saitl�rinin  

h�r�k�ti, �msal (nisb�t) t�hlili);  

��   IT üzr� ara�dšrma; 

��   m�hsulun m�nf��tlilik t�hlili d� daxil olmaqla,  

illik satš� hesabatš; 

��   keç�n ilin m�hsul payla�dšrma c�dv�li; 

��   v� s. 
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI NEC� QURMALI?  
R�SKL�R 

�         Qo�malarda müvafiq risk qiym�tl�ndirm�sinin h�yata keçirilm�si bar�d� m�lumat  
verm�k çox yax�š fikirdir … burada yalnšz mü�ssis�nin m�ruz qaldš�š riskl�r deyil  
(bax: "Gözl�nilm�z hallar v� q�za/f�lak�t n�tic�l�rinin aradan qaldšršlmasš"),  
h�mçinin mü�ssis�nin özünün getdiyi riskl�r n�z�rd� tutulur.  

�         Bütün i�l�rin qar�šsšnda bir deyil, bir neç� risk dayanšr. Risk yoxdursa, u�ur, mükafat 
da yoxdur. Lakin bu o dem�k deyil ki, i�in sonunda yax�š bir mükafat varsa, ist�nil�n  
risk� getm�y� d�y�r v� ya getm�lisiniz.  

�         Ad�t�n, risk n� q�d�r böyükdürs�, mükafat da bir o q�d�r böyükdür; lakin b�zi  
riskl�r mü�ssis�nin ged� bil�c�yind�n çox-çox böyük ola bil�r.  

�         �ks�r hallarda mükafat gözl�nil�nd�n kiçik, risk is� böyük olur. Bel� hallarda  
v�ziyy�tl� razšla�ma�š, s�bir v� dözüm nümayi� etdirm�yi bacaršn.

95
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

M�QBUL R�SKL�R, YOXSA Q�BUL  
ED�L�N R�SKL�R?  

Q�bul etm�k ist�diyiniz v� ist�m�diyiniz riskl�ri planla�dšršn.

96
M�nb�: "Maliyy� xidm�tl�rind� idar�etm� v� t��kilatçšlšq", Kroft v� b.h., IFS - Beyn�lxalq  
Maliyy� Xidm�ti (Croft et al "Management and Organisation in Financial Services", IFS).  
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI OXUCUYA NEC� ÖTÜRM�L�?  
 

Planšnšzšn oxucuya lazšmi ��kild�  
ötürülm�sini t�min etm�k sizin  
özünüzd�n asšlšdšr. 

Oxucularšn ortaq xüsusiyy�tl�rinin  
çox olmasšna baxmayaraq, h�r  
birinin f�rqli t�l�bl�ri vardšr.  

Q�rar verm�lisiniz: f�rqli  
oxucular üçün planšn  
f�rqli versiyasšnš  
hazšrlama�a ehtiyac  
var, yoxsa yox.  

97

Maliyy�çi

Analitikl�r T�chizatçš

�dar� v�
i�çi hey�ti

�ura
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI OXUCUYA NEC� ÖTÜRM�L�?  
P�RAM�DA 

Unutmayšn ki, planš oxucuya ötür�rk�n mesajšnšz seçilm�li v� oxucunun n�z�rin�  
çarpmalšdšr. 

Piramida yana�masšnš t�tbiq edin: 

�        xülas�nin �sas mesajš; 

�        �sas m�tnd�ki m�qamlaršn d�st�kl�nm�si;  

�        qo�malarda real t�f�rrüatlaršn verilm�si;  

�        oxuculara onlaršn t�l�b etdiyi s�viyy�y� q�d�r  
       t�f�rrüatlara varma imkanšnšn yaradšlmasš; 

�        xülas� plandan k�nara çšxa bil�n, ayršca  
       bir s�n�ddir.

98
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI OXUCUYA NEC� ÖTÜRM�L�?  
 

T�f�rrüatlandšrma oxucunun diqq�tini planšn üz�rind� saxlama�a kifay�t ed�c�k d�r�c�d�  
olmalšdšr. �h�miyy�tsiz t�f�rrüatlarla planšnšzš qarma-qarš�šq hala salmayšn.

99

S�C �YY�V � PLAN

�DEAL PLAN

�sas 
m�qamlar

�sas 
m�qamlar

maraq s�viyy�si

maraq s�viyy�si

H�dd�n artšq 
t�f�rrüat

T�f�rrüatlar yalnšz 
�sas m�qamlarš 

d�st�kl�yir
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANI HANSI FORMATDA T�QD�M ETM�L�?  
 

Biznes-plan üçün formatšn seçilm�si onun t�qdimat kontekstind�n asšlšdšr. Yax�šsš budur, eyni biznes-
plan üçün bir neç� format seçin ki, ist�nil�n dinl�yici auditoriyasšna (uy�un formatš t�tbiq etm�kl�)  
t�qdim ed� bil�siniz:  

�           "Q�hv�bi�irm� ma�šnš v� ya lift t�qdimatš"  … biznes-planšn qšsa xülas�sini �hat� edir. Adšndan 
da göründüyü kimi, bu t�qdimata ayršlan vaxt çox m�hdud olur: t�s�vvür edin ki, liftl� h�r hansš  
m�rt�b�y� qalxana q�d�r v� ya i�d� q�hv� fasil�si zamanš q�hv�nin bi�m�sini gözl�diyiniz vaxt  
�rzind� h�mkaršnšza planšn çox qšsa m�zmununu danš�šrsšnšz. Vaxtšn azlš�š sizi vadar edir ki, yalnšz 
iki-üç �sas m�qamš çatdšrasšnšz. 

�           �ifahi t�qdimat  … bütöv planšn �sas m�qamlaršnšn qšsa icmalšna �saslanšr. Ad�t�n, "icraçš 
xülas�"ni �ks etdirdiyi üçün, �sas�n, m�tnl�rd�n deyil, diaqram v� ��kill�rd�n ibar�t olur, odur ki,  
maraqlš alšnmalšdšr. 

�           Xarici (mü�ssis�d�nk�nar) t�r�fl�r üçün yazšlš t�qdimat  … planšn xarici maraqlš t�r�fl�r üçün 
n�z�rd� tutulan �traflš, düzgün yazšlmš� v� n�fis formatda t�rtib edilmi� versiyasšdšr. T�f�rrüatlar  
qo�malarda verilir!  

�           Daxili operativ plan  … idar� hey�tinin, planla�dšrma �öb�l�rinin, b�z�n is� i�çi hey�tinin sor�usu  
�sasšnda hazšrlanan t�f�rrüatlš versiyadšr. Xarici maraqlš t�r�fl�r üçün hazšrlanan versiyadan h�m 
t�rzin�, h�m d� m�zmun d�rinliyin� gör� f�rqli olsa da, aydšn m�s�l�dir ki, faktlar eyni olmalšdšr!

100

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANDAN �ST�FAD�  
 

�n mük�mm�l plan bel�, �g�r istifad� edilm�s�, onun heç bir d�y�ri v� yararš yoxdur . Bu is� o 
dem�kdir ki, n�z�ri dü�ünm�kl� i� bitmir, bu n�z�riyy�ni praktiki bir �ey� … i��  çevirm�k lazšmdšr. 

Plan, sad�c�, bir yol x�rit�sidir v� el� bu cür d� istifad� edilm�lidir. Vaxta�šrš zaman ayšršb planš  
gözd�n keçirm�lisiniz ki, düzgün istiqam�td� olub-olmadš�šnšzš mü�yy�n ed� v� hazšrkš  
mövqeyinizi planla�dšrdš�šnšz mövqe il� müqayis� ed� bil�siniz. �g�r istiqam�td�n yayšnmšsšnšzsa,  
düzgün istiqam�t� qayštmaq üçün t�dbirl�r görm�li; �g�r hadis�l�rin gedi�atš t�l�b edirs�, bu  
istiqam�ti, lazšm g�ls�, gerç�kliyi �ks etdir� bilm�k üçün h�tta bütövlükd� planš d�yi�m�lisiniz.  

S�ciyy�vi olaraq, planšn qšsamüdd�tli oldu�unu n�z�r� alsaq, görül�c�k t�dbirl�rin böyük qismi,  
ad�t�n, büdc�d�n k�naraçšxma t�hlili v� buna s�b�b olan amill�rin ara�dšršlmasšndan ibar�t olur.  
Lakin bir halda ki plan siz� g�l�c�k yönümlü niyy�tl�rinizi göst�rm�k üçün hazšrlanšb, onda  
çalš�malšsšnšz ki, yol x�rit�sini nec� istifad� edirsinizs�, plandan da o cür istifad� ed�s�niz.  
Müt�madi olaraq gördüyünüz i�l�ri planla tutu�durun, müqayis� edin ki, yayšnma hallarš il�  
üzl��m�y�siniz … axš plan h�r addšmšn �traflš dü�ünül�r�k ölçülüb-biçilm�si, d�f�l�rl� götür-qoy  
edilm�si n�tic�sind� hazšrlanšr, odur ki, bu addšmlar siz� köm�k ed�c�k.
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANDAN �ST�FAD�  
 

Plandan maksumum d�r�c�d� istifad�ni t�min etm�k üçün plan üzr� h�r�k�tinizi vaxta�šrš  
t�hlil etm�k çox vacibdir. Bunun üçün, ad�t�n, cari ir�lil�yi�i, o cüml�d�n �g�r n�y�s� nail  
olmamšsšnšzsa, onun s�b�bl�rini �ks etdir�n hesabat hazšrlanšr. F�aliyy�t göst�rdiyiniz  
sah�d�n asšlš olaraq, bu hesabatš ya özünüz (f�rdi sahibkar, mü�t�r�k f�aliyy�t, kiçik  
mü�ssis�) gözd�n keçir�c�k, ya da, m�s�l�n, idar� hey�tinin h�r ay keçiril�n iclaslaršnda  
r�smi ��kild� t�qdim ed�c�ksiniz. S�ciyy�vi bir hesabatšn m�zmunu a�a�šdakšlarš �hat� edir:  

�        idar� hey�ti üçün xülas�;  
�        cari ayšn v� ilin �vv�lind�n indiy� q�d�rki dövrün m�nf��t v� z�r�r hesabatš;  
�        cari ayšn v� ilin �vv�lind�n indiy� q�d�rki dövrün balans hesabatš;  
�        f�aliyy�t sah�si üzr� performansšn t�hlili;  
�        x�rcl�rin t�hlili;  
�        satš� icmalš (yaxud t�fsiri); 
�        yoxlanšlmš� il sonu proqnozlarš; 
�        �sas kapitalšn istifad�si; 
�        növb�ti dövr üçün n�z�rd� tutulan t�dbirl�r.  
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

GÖZL�N�LM�Z HALLARA QAR�I  
PLANLA�DIRMA  
 

��l�r heç d� h�mi�� plana uy�un getmir. Odur ki, potensial probleml�ri görm�li v� onlarš  
aradan qaldšrmaq üçün strategiya hazšrlamalšsšnšz. M�s�l� burasšndadšr ki, gözl�nil�n  
probleml�rd�n  daha çox m�hz gözl�nilm�y�n probleml�r  ç�tinlikl�r� s�b�b olur.  

Gözl�nilm�z hallara qar�š plan hazšrlama�šn �n yax�š yolu bir hadis�nin mümkünlüyünü  
onun ver� bil�c�yi z�r�rin böyüklüyü  il� müqayis� etm�kdir. M�s�l�n, i�çil�rd�n biri h�rd�n  
x�st�l�n� bil�r, lakin bu i�çi �v�zedilm�z rola malik deyils�, onun yoxlu�u ciddi probleml�r�  
yol açmamalšdšr. 

Yaxud ba�qa bir misal ç�k�k: güclü bir z�lz�l� h�r hansš bir mü�ssis� üçün f�lak�tl� n�tic�l�n�  
bil�r, lakin bel� güclü bir z�lz�l�nin, dey�k ki, Böyük Britaniyada ba� verm� ehtimalš yoxdur.  
Odur ki, siz hadis�l�rin ciddiliyin� 6, ba� verm� ehtimalšna is� 1 qiym�tini verirsiniz, n�tic�d�  
riskin ç�ki �msalš 6-ya b�rab�r olur (t�dbir: "m�h�l qoyma"). Halbuki Kaliforniya v� ya  
Yaponiyada is� bu hadis�nin ciddiliyi d�, ba� verm� ehtimalš da 8 ola bil�r v� bu zaman riskin  
ç�ki �msalš 64-� b�rab�r olur (t�dbir: "problem� qar�š ciddi addšmlar at").  

Növb�ti s�hif�d�ki diaqram bir mü�ssis�nin t�hlilini v� riskl�rin ç�ki �msallaršnš göst�rir. 103
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

R�SK� Q�YM�TL�ND�RM� MATR�S�  

104
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PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

GÖZL�N�LM�Z HALLARA QAR�I PLANLA�DIRMA  
 
F�aliyy�tiniz� m�nfi t�sir göst�r� bil�c�k bir çox hadis�l�r var … onlar bazarlaršnšzšn, t�chizat  
��b�k�nizin, mühitinizin v� s. d�qiq xarakterind�n asšlšdšr. A�a�šda onlardan bir neç�sinin  
siyahšsš verilmi�dir; lakin bu dem�k deyil ki, yalnšz v� yalnšz burada adlarš ç�kil�nl�r ba� ver�  
bil�r, odur ki, siz bu hadis�l�r� öz prizmanšzdan yana�malš v� planšnšzda bu hadis�l�ri n�z�r�  
almalšsšnšz: 

�        etiraz t�till�ri … öz i�çi hey�tiniz, yaxud t�chizatçšlaršnšz, distribütorlaršnšz; 
�        "qiym�t müharib�si"… sizin bazaršnšzda, yaxud t�chizatçšlaršnšz arasšnda;  

�v�zedici m�hsullar;  
�        qanunvericilikd� d�yi�iklik … m�nfi v� ya müsb�t yönd�;  
�        hökum�tin d�yi�m�si;  
�        embarqo … mallaršn idxalš v� ya ixracš; 
�        zavod q�zasš; 
�        yan�šn; 
�        inflyasiya; 
�        valyuta kursunun d�yi�k�nliyi;  
�        texnologiyanšn köhn�lm�si;  
�        "�ok hadis�l�r"… m�s: 1970-ci ill�rd� neftin qiym�tinin k�skin artmasš, yaxud  

2001-ci ilin 11 sentyabršnda ba� ver�n d�h��tli hadis�l�r.  105
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GÖZL�N�LM�Z HALLARA QAR�I  
PLANLA�DIRMA … F�LAK�T�N  
N�T�C�L�R�N�N ARADAN QALDIRILMASI  
 
Gözl�nilm�z hallar bar�d�, sad�c�, dü�ünm�k kifay�t deyil … h�r ehtimala qar�š, siz onlaršn  
n�tic�l�rini nec� aradan qaldšraca�šnšzš planla�dšrmalšsšnšz. Qšsacasš, i� qabiliyy�tinizi yenid�n 
b�rpa ed� bilm�k üçün lazšmi t�dbirl�r h�yata keçirm�li v� resurslar �ld� etm�lisiniz, m�s�l�n:  

�         ça�rš m�rk�zi mü�ssis�nin binasšndan k�narda bütün lazšmi resurslarla t�chiz edilmi�  
t�hlük�siz yer il� t�min edilm�lidir;  

�         mü�ssis�nin anbarš b�nz�r obyektl�r, o cüml�d�n mallaršn �v�z edilm�si v� s. il� ba�lš  
t�chizatçšlarla razšla�ma il� t�min edilm�lidir.  

Siz mümkün f�lak�tl�ri t�hlil etm�li … onlaršn ba� verm� ehtimalš v� lazšmi t�dbir üz�rind�  
dü�ünm�lisiniz. M�s�l�n, "Zavvi" �irk�ti "Woolworths" �irk�tinin u�ursulu�u n�tic�sind� iflasa  
u�radš. �sas t�chizatçšsšnšn sšradan çšxmasš ehtimalšna qar�š "Zavvi"nin t�dbirl�r planš yox idi.

106
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F�LAK�TL�R�N T�SN�FATI  
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11 sentyabr hadis�sin�  
b�nz�r f�lak�tl�r ba� verir.

Bombalama ��h�r banklaršnšn  
t�xliy�sin� s�b�b olur.

Q�z�bl�nmi� i�çi �irk�t  
m�lumatlaršnš silir.

Terrorist hücumlarš  
Mumbay ��h�rini  

viran edir.

Metro, d�miryol v� avtobus  
sürücül�rinin t�till�ri Nyu-Yorkda  

dur�unluq yaradšb.

Telekommunikasiya 
�irk�tind� hava kondisioneri  

sisteminin pozulmasš m�rk�zi  
serverin sšradan çšxmasš v� 

vacib m�lumatlaršn itkisi  
il� n�tic�l�nir.

Texnogen

Texnoloji T�bii

T�hlük�li virus aparšcš banklaršn 
�T ��b�k�sini da�šdšr.

Spam hücumlarš dövl�tin 
e-poçt sistemini iflic edir.

Elektrik enerjisi t�chizatšndakš nasazlšq fond 
birjasšnda maliyy� itkil�rin� s�b�b olur.

�idd�tli fšrtšnalar  
n�tic�sind� böyük  

��b�k�nin �T ma�azasšnšn  
zirz�misini su basšb.

Sunami turizm bölg�l�rini v�  
hava limanšnš darmada�šn edir.

Z�lz�l� maliyy� m�rk�zini  
yerl�-yeksan edir.

�idd�tli qar v� dolu ya�šntšsš i��  
piyada ged�nl�r� problem yaradšr.
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S�b�b olan 
amill�r n�l�rdir?

Yum�aldšcš 
t�dbirl�r n�d�n 

ibar�tdir?

F�lak�t riskini azaltma�a
köm�k etm�k üçün

mü�ssis� n� ed�  bil�r?

Vasit�li
z�r�r/itki

K�miyy�t 
qiym�tl�ndirm�s i

F�lak�t ba� ver�n 
zaman mü�ssis� özün�

nec� d�st�k olur?

F�aliyy�tin 
davamlšlš�šnš 
t�min etm�k

Biznes� t�sir 
n�d�n ibar�tdir?

Cavab t�dbirl�ri 
n�d�n ibar�tdir?

R�SK

YUXARI

A� A�I

Yüks�k Azaldšlmš�

N
�ti

c�

S�B�B

N�T�C� CAVAB T�DB�R�

QABAQLAYICI 
T�DB�R

F�LAK�TF�LAK�T

PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

B�ZNESD� GÖZL�N�LM�Z HALLAR V� ONLARIN  
N�T�C�L�R�N�N ARADAN QALDIRILMASI PLANI  

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANLA�DIRMANIN T��K�L�  
 

Planla�dšrmanšn nec� t��kil olunmasš mü�ssis�nizin növünd�n v� ölçüsünd�n asšlš olaraq  
d�yi�� bil�r:  

�        f�rdi sahibkarlar, ad�t�n, planš özl�ri hazšrlayšrlar: y�qin ki, maliyy� m�sl�h�tçisinin  
köm�yind�n istifad� edirl�r;  

�        struktur bölm�sinin r�hb�ri planš özü hazšrlayšr: y�qin ki, �sas i�çi hey�tini d� bu i��  
c�lb edir;  

�        çox böyük mü�ssis�l�rd�, ad�t�n, ayršca planla�dšrma �öb�si olur: çünki bel�  
mü�ssis�l�rd� planla�dšrma kifay�t q�d�r z�hm�tli v� vaxt aparan bir prosesdir;  

�        dig�r mü�ssis�l�rd� bu proses tamamil� p�rak�nd� qaydada aparlšr;  

�        b�zi mü�ssis�l�rd� is� kiçik m�rk�zi orqanlar proqnozla�dšrmanš, makroiqtisadi t�hlili  
h�yata keçirir, h�d�f qruplaršnš mü�yy�n edir, sonra is� planla�dšrma prinsipl�rinin  
hazšrlanmasš üçün h�min n�tic�l�ri alt s�viyy�d�ki i�çil�r� yönl�ndir�r�k onlaršn  
arasšnda bölü�dürürl�r.

109
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PLANLA�DIRMANIN T��K�L�  
 

�        Aydšn m�s�l�dir ki, mü�ssis�nizin m�hdudiyy�tl�ri ç�rçiv�sind� i�l�m�li olursunuz,  
amma plan hazšrlayark�n minimum resurslardan istifad� etm�y� çalš�šn ki, rentabelli i�  
gör� bil�siniz.  

�        Ad�t�n, u�urlu mü�ssis�l�r u�ursuz mü�ssis�l�rl� müqayis�d� planla�dšrmaya daha  
çox vaxt s�rf edirl�r, lakin unutmayšn ki, azalan g�lirl�r qanunu çox tez özünü  
do�ruldur.  

�        Planla�dšrma t�rzi mü�ssis�niz� uy�un seçilm�li v� onun f�aliyy�t ��klini �ks  
etdirm�lidir.

110
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PLANLA�DIRMANIN T��K�L�  
 

�ri mü�ssis�l�rd� s�ciyy�vi planla�dšrmanšn iyerarxiyasš:  

111

strateji planla�dšrma qrupu

struktur bölm�si 1 struktur bölm�si 2 struktur bölm�si N

altbölm�

planla�dšrma üzr� altqrup
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PLANLA�DIRMANIN T��K�L�  
 

H�r bir mü�ssis�nin planla�dšrma dövr�si onun maliyy� t�l�batlarš, növü v� t�tbiq etdiyi  
planla�dšrma t�rzind�n asšlš olaraq f�rql�nir. Lakin, ad�t�n, planla�dšrma dövr�si h�r bir il  
üçün eyni olur. S�ciyy�vi planla�dšrma dövr�si a�a�šdakš qaydadadšr: 

�        m�rk�zi struktur bölm�l�ri f�aliyy�t� t�sir ed�c�k tendensiyalaršn t�hlili üçün sosial-
siyasi yönd� iqtisadi proqnozlar hazšrlayšrlar; 

�        bu proqnozlar �sasšnda struktur bölm�l�ri üçün t�limatlar hazšrlanšr;  

�        biznes mühitind� h�r hansš d�yi�iklik ba� ver�rs�, strategiya yenid�n gözd�n keçirilir;  

�        bu bar�d� lazšmi m�lumat verilir: m�lumata t�limatlar, keç�n ilin planlarš v� onlaršn  
n�tic�l�ri, h�mçinin cari ilin planšnšn t�hvil verilm� tarixl�ri d� �lav� edilir;  

�        struktur bölm�l�ri öz planlaršnš v� büdc�l�rini t�rtib edir, sonra is� gözd�nkeçirm� v�  
t�krar yoxlama prosesi ba� tutur;  

�        yekun planlar razšla�dšršlšr v� növb�ti il üçün t�sdiql�nir.  

S�ciyy�vi zamanlamalar növb�ti s�hif�d� verilmi�dir.  

112
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PLANLA�DIRMA DÖVR�S�  
 

Planla�dšrma dövr�si üzr� zamanlamalar - misallar  

113

€  M�rk�zi struktur bölm�l�ri f�aliyy�t� t�sir ed�c�k  
tendensiyalaršn t�hlili üçün sosial-siyasi yönd� iqtisadi  
proqnozlar hazšrlayšrlar. 

€  Bu proqnozlar �sasšnda struktur bölm�l�ri üçün  
t�limatlar hazšrlanšr. 

€  Biznes mühitind�/f�rziyy�l�rd� h�r hansš d�yi�iklik  
ba� ver�rs�, strategiya yenid�n gözd�n keçirilir.  

€  Bu bar�d� lazšmi m�lumat verilir: m�lumata t�limatlar,  
keç�n ilin planlarš v� onlaršn n�tic�l�ri, h�mçinin cari ilin  
planšnšn t�hvil verilm�si üzr� zamanlamalar da �lav� edilir.  

€  Struktur bölm�l�ri öz planlaršnš v� büdc�l�rini t�rtib edir,  
sonra is� t�krarlanan t�hlil prosesi v� düz�li�l�r �sasšnda  
yoxlamalar ba� tutur.  

€  Yekun planlar razšla�dšršlšr v� növb�ti il üçün t�sdiql�nir.

€  cari planla�dšrma dövr�sinin  
bitm�sind�n t�xmin�n  
2 ay �vv�l  

€  cari planla�dšrma dövr�sinin  
bitm�sind�n t�xmin�n 1 ay �vv�l  

€  cari planla�dšrma dövr�sinin  
bitm�sind�n t�xmin�n 1 ay �vv�l  

€  yeni planla�dšrma ilind�  
1-2 ay �rzind�  
 

€  yeni planla�dšrma ilind�  
3-6 ay �rzind�  
 

€  yeni planla�dšrma ilind�  
6-10 ay �rzind�
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PLANLA�DIRMANIN AL�T V� ÜSULLARI  
ZAMAN D�AQRAMLARI 

Dem�k olar ki, bütün planlarda bu v� ya dig�r formada zaman diaqramlaršndan istifad�  
edilir. Onlar konkret i�l�ri (tap�šršqlarš) zamanla �laq�l�ndirir v� asšlšlšqlarš göst�rir. Zaman  
diaqramlarš, ad�t�n, resurslarš v� h�lledici elementl�ri t�svir edir.  

Onlaršn yax�š bildiyimiz sütunlu diaqramlardan ba�lamš� daha keyfiyy�tli v� mür�kk�b  
diaqramlarad�k bir neç� növü olsa da, hamšsš eyni yekun n�tic�ni verir: ir�lid�ki yolun  
x�rit�sini. Daha çox istifad� olunan iki �sas zaman diaqramš is� a�a�šdakšlardšr:  

�        Qant diaqramš; 

�        "PERT" t�hlili. 

H�r ikisi idar�etm�d� kritik yol metodunun (KYM) ("Critical Path Management" - CPM)  
f�rqli formalaršnš göst�rir.  

114

Copyright protected … Management Pocketbooks Ltd



PRAKT�K� PLANLA�DIRMA 

PLANLA�DIRMANIN AL�T V� ÜSULLARI  
�DAR�ETM�D� KR�T�K YOL METODU  

�dar�etm�d� kritik yol metodu (KYM), yaxud kritik yol t�hlili (KYT) çox mür�kk�b layih�l�rin  
idar� edilm�sin� köm�k m�qs�dil� i�l�nib hazšrlanmš�dšr. Qeyd etm�k lazšmdšr ki, bu  
metodun �saslandš�š prinsipl�r planla�dšrma nöqteyi-n�z�rind�n çox m�qs�d�uy�undur.  
Onlar a�a�šdakšlardšr: 

�        bütün t�dbirl�r silsil�l�rind� (plan da el� m�hz t�dbirl�r silsil�sind�n ibar�tdir) el�  
t�dbirl�r var ki, h�m kritik xarakter da�šyšr, h�m d� dig�r t�dbirl�r onlardan asšlš olur,  
y�ni: bu t�dbirl�r olmadan planšn ya �sas hiss�l�ri h�yata keçirilmir, ya da h�min  
t�dbirl�r ba�a çatdšršlmadan planšn dig�r hiss�l�rinin icrasš mümkün olmur.  

�        kritik yol kimi bilin�n bu t�dbirl�ri mü�yy�nl��dirm�kl� planš ba�a çatdšrmaq üçün  
t�l�b olunan minimum vaxtš t�yin etm�k mümkündür.  

�        kritik yol mü�yy�nl��diril�n kimi, gözl�nilm�z hallara qar�š t�dbirl�ri d� hazšrlayšb  
mümkün olan yerl�rd� planšn hiss�l�ri arasšna "yerl��dirm�k" (m�s�l�n: daha çox  
resurs ayšrmaqla) olar ki, b�zi hiss�l�ri sür�tl�ndirm�k mümkün olsun.  

�        bütöv t�dbirl�r silsil�l�ri sonrakš addšmlarda bölün� v� kritik yolun alt-silsil�l�ri  
mü�yy�n edil� bil�r (m�s.: planla�dšrma m�qs�dl�ri üçün strategiya �T, marketinq v�  
�R v� s. üzr� planlarš ehtiva ed� bil�r). 115
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PLANLA�DIRMANIN AL�T V� ÜSULLARI  
QANT D�AQRAMLARI 

Qant diaqramš tap�šršqlar silsil�sinin nisbi zamanlamasšnš göst�r�n sütunlu diaqramlar 
d�stidir. Ad�t�n, performansa ayršlan vaxtš v� s�rf edil�n vaxtš göst�rir, o cüml�d�n resurslarš  
v� x�rcl�ri d� ehtiva ed� bil�r. Qant diaqramš çox sad�, yaxud çox mür�kk�b formada v� ya  
kompüter proqramšnšn köm�yi il� t�rtib edil� bil�r.  

�ks�r hallarda layih�nin idar� edilm�si üçün istifad� olunur, lakin bütün planlar h�yata  
keçiril�c�k t�dbirl�r silsil�l�rind�n ibar�t oldu�u üçün bu diaqram planšn nec� göründüyünü  
�ks etdirm�k üçün d� u�urla t�tbiq edilir. T�f�rrüat d�r�c�si is� planšn mür�kk�bliyind�n  
asšlšdšr. 

�g�r diaqram kompüter proqramš vasit�sil� t�rtib edil�rs�, onda gecikm� hallaršnš  
göst�rm�k, "B�s bird�n?" t�hlili aparmaq v� ir�lil�yi�i ölçm�k üçün d� istifad� oluna bil�r  
(bax: növb�ti s�hif�d�ki diaqram).  
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