
УЗБЕКИСТОН РЕСПУБЛИКАСИ ОЛИЙ ВА УРТА 
МАХСУС ТАЪЛИМ ВАЗИРЛИГИ

Тошкент Молия института 

Н.Юлдашев, Д.Собиржонова, Ш.Тулаганова

СТРАТЕГИК МЕНЕЖМЕНТ
Укув кулланма 

(бакалавриат учун)

Тошкент
“IQTISOD-MOLIYA”

2008



Юлдашев Н., Собиржонова Д., Тулаганова Ш. Стратегик ме- 
нежмент. Укув кулланма. -  Т.: “IQTISOD-MOLIYA”, 2008, 151 бет.

Ушбу УКУВ кулланма иктисодиёт сохасида таълим олаётган 
талабаларга мулжалланган булиб, унинг максади кандай килиб бо
зор иктисодиёти шароитида муваффакиятли фаолият олиб бориш 
ва унинг конун-коидаларига асосан ишлаб чикариш фаолиятини 
урганиб, ишлаб чикаришни ривожлантириш масалаларини ойдин- 
лаштирищдир. Яъни бозор иктисодиёти конунлари асосида кандай 
килиб атроф -мухитдаги хаёт билан уйгунлашиб яшаш ва унда му
ваффакиятли ишлаш асосий тамойиллари амалий йуналишларда 
атрофлича ёритилади.

Тошкент Молия институтининг Илмий-услубий Кенгашида 
мухокама килиниб, нашрга тавсия этилган (2006 йил 22 июль 8- 
сонли мажлис Кдрори).

Такризчилар: и.ф.д., проф. Х.Муродова, 
и.ф.н., проф. Р.Ходжаев

© “IQTISOD-MOLIYA”, 2008



Кириш
«Стратегия» атамаси юнонча суз булиб, «генералнинг санъ- 

ати» демакдир. «Стратегик бошкариш» атамаси 1960-1970 йиллар- 
да юкори погонада амалга ошириладиган бошкаришни ишлаб чи
кариш даражасидаги бошкаришдан фаркини ифодаламок учун кун- 
далик хаётга кириб келди. Бундай фаркни утказиш зарурати бирин
чи навбатда бизнесни амалга оширишдаги узгаришлардан келиб 
чикди. Жорий бошкаришдан стратегик бошкаришга утишнинг мо- 
х,иятини ифодаловчи бош гоя рахбариятнинг атрофдаги узгариш
ларни уз вактида сезмок ва таъсирга жавоб бермок заруратидир.

Стратегик бошкариш деганда фирманинг инсон салохиятига 
суяниши, ишлаб чикариш фаолиятида истеъмолчи талабига кура иш 
куриши, ташкилотда тез мослашув ва уз вактида узгаришларни амал
га ошириш, узок истикболда уз максадларини саклаб колиш ва пиро- 
вард натижада максадларга эришишга имкон берилиши тушунилади.

Мураккаблашиб борадиган ракобатли курашда корхона омон 
колиши учун стратегик бошкариш мухим омил булишига карамай, 
ташкилотлар стратегик харакатда доимийлик булмаслиги окибати- 
да куп холларда бозор ракобатига бардош беролмай, маглубиятга 
учраши мумкин. Стратегик бошкарувнинг йуклиги, аввало куйида
ги икки шаклда гавдаланади.

Биринчидан, ташкилот уз фаолиятини шундай режалаштиради- 
ки, гуё атрофидаги мухит узгармайди, узгарса хам унда сифат узга- 
риши руй бермайди Стратегиясиз бошкаришда муайян харакатлар- 
нинг режаси мухитнинг хакикий холати амалда узгармайдиган килиб 
тузилади. Экстрополяция усулига асосланиб, узок йилларга тузила- 
диган режаларнинг белгилари стратегик бошкариш булолмайди. 
Узок муддатли истикболни кура билиш бошкаришнинг мухим тарки- 
би аммо амалда мавжуд экстрополяция ва мавжуд мухитнинг холати- 
ни олдиндан башоратлаш стратегик бошкариш дегани эмас.

Стратегик бошкаришда ташкилот фаолият курсатаётган вакт- 
нинг хар бир онида келажакда эришмокчи булган максадлари уз 
ифодасини топади, яъни гуё келажакда туриб, хозирги даврга ка- 
раш амалга оширилади. Хозирги вактда ташкилот харакати аникла- 
нади ва руёбга чикарилади, режа эса ишлаб чикилмайди ёки кела- 
жаада ташкилот нима килмоги керак деган савол тугилмайди. Бун
да стратегик бошкаришга хослик шуки, ташкилотнинг келажакда 
исталаётган холати белгиланибгина колмай, атрофдаги узгариш-
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ларни сеза оладиган ва келажакдаги исталган максадларга эришиш 
имконини берадиган кобилият ишлаб чикилади.

Иккинчидан, стратегик бошкариш бир колипдаги бажарилади- 
ган иш тартиби ва схемаси эмас. Унинг ёзиладиган назарияси йукки, 
маълум масалаларни ёки муайян холатларда нима ва кандай килиб 
ечиш кераклиги курсатилса. Стратегик бошкариш -  бу бизнес ва ме- 
нежментнинг маълум фалсафаси ёки мафкураси дейиш мумкин. 
Стратегик бошкаришни хар бир менежер маълум даражада узича ту- 
шунади ва амалга оширади. Албатта, катор тавсиялар, коидалар ва 
стратегиянинг муаммоларини тахлил килишнинг мантикий схема- 
лари ва танлаш имконияти мавжуд, шу билан бирга стратегик режа- 
лаштирйшни ва стратегияни амалий руёбга чикариш хам мумкин.



I боб. СТРАТЕГИК БОШКАРУВ ЖАРАЁНИ

1.1. Стратегик менежмент фанининг предмета, 
вазифалари

«Стратегик бошкарув» термини юкори даражадаги бошкарув- 
ни ишлаб чикариш даражасидаги жорий бошкарувдан фаркини акс 
эттириш учун 60-70-йилларда муомалага киритилган.

Стратегик бошкарув назариясининг нуфузли ишлаб чикарув- 
чилари томонидан таклиф этилган бир канча таърифларни куриб 
чикайлик. Шендел ва Хаттен уни «ташкилотни атрофдаги мухит 
билан алокасини аниклаш ва урнатиш жараёни» сифатида тушун- 
ганлар. Ушбу жараён танланган максадларни амалга ошириш ва ре- 
сурсларни таксимлаш воситасида атроф-мухит билан кунгилдаги- 
дай муносабатларга эришиш харакатларидан иборат. Хичченс бу
йича «стратегик бошкарув -  бу ташкилотни унинг атроф-мухяти 
билан узаро таъсирини бошкариш воситасида ташкилот вазифа- 
ларини амалга ошириш максадидаги бошкариш жараёни». Пирс ва 
Робинсон стратегик бошкарувни «ташкилот максадига эришиш 
учун ишлаб чикилган стратегияларни шакллантириш ва бажариш 
буйича карорлар ва харакатлар туплами» сифатида аниклайдилар. 
Стратегик бошкарувнинг у ёки бу аспектлари ва хусусиятларига 
купрок эътибор берувчи бир катор таърифлар бор.

Демак, стратегик бошкарувни ташкилотнинг асоси сифатида 
инсоннинг имкониятларига суянувчи, ишлаб чикариш фаолиятини 
истеъмолчилар талабларига йуналтирувчи, ташкилотда эгилувчан 
ва уз вактида узгаришларни амалга оширувчи бошкарув сифатида 
таърифлаш мумкин.

Стратегик бошкарув мураккаблашиб бораётган ракобат курашида 
муваффакиятга эришишнинг энг мухим омили булишига карамай таш
килот харакатларида стратегиянинг йуклигини кузатиш мумкин. Стра
тегик бошкарувнинг йуклиги куйидаги икки шаклда намоён булди.

Биринчидан, ташкилотлар уз фаолиятини атроф-мухит уму- 
ман узгармайди ёки унда катта узгаришлар булмайди деган фараз- 
дан келиб чиккан холда режалаштирадилар. Ностратегик бошка- 
рувда хам хозирда, хам келажакда буладиган аник харакатлар ре- 
жаси тузилади. Нимани ва качон амалга Оширишни уз ичига олган 
узок муддатли режаларни тузиш дастлабки даврда келгуси йиллар 
учун ечим излаш, «узок йилларга» сотиб олиш -  буларнинг барча-



си ностратегик бошкдрувнинг белгиларидир. Узок муддатли истик- 
болни куриш бошкарувнинг жуда мухим таркибий кисмидир.

Стратегик бошкарув холатида ташкилот атроф-мухит ва таш
килот хаётининг шароитлари узгаришидан келиб чиккан холда ке- 
лажакда кузда тутилган максадларга эришиш учун гуё келажакдан 
туриб хозирги пайтга назар ташланади, Ташкилот учун маълум ке- 
лажакни таъминловчи хозирги даврдаги харакатлар аникланади ва 
амалга оширилади. Бунда стратегик бошкарув учун шу нарса хам 
характерлики, нафакат келажакда корхонанинг кузда тутилган хо- 
лати кайд килинади, балки кузда тутилган максадларга эришиш 
имкониятини берувчи атрофдаги узгаришларга акс таъсир курса
тиш хусусияти хам хосил килинади.

Иккинчидан, ностратегик бошкарувда харакат дастурини иш
лаб чикиш ташкилотнинг ички имкониятлари ва ресурслари тахли- 
лидан бошланади. Бундай ёндашувда ташкилот факат кандай мик- 
дорда махсулот ишлаб чикариш ва бунда кандай харакат килишни- 
гина аниклаши мумкин. Ишлаб чикариш хажми ва харажатлар микдо- 
ри фирма томонидан яратилган нархга жавоб бера олмайди, кандай 
микдорда ва нархда махсулот сотиб олинишини бозор аниклайди.

Стратегик бошкарув афзалликлар билан бир каторда кам- 
чилик ва чекловларга хам эга ва булар ушбу бошкарув тури бошка 
турлар сингари хар кандай вазифа ва масалаларни хал килишда 
универсал куллаш имконига эга эмаслигини курсатади.

Биринчидан, стратегик бошкарув уз мохиятидан келиб чиккан 
холда келажакнинг аник ва батафсил суръати, ифодасини бера ол
майди. Стратегик бошкарувда шаклланувчи ташкилотнинг кела- 
жакдаги исталган холати -  бу унинг ички ва ташки холатининг ба
тафсил тасвири эмас, балки келажакда корхона кандай холатда бу- 
лишига, бозор ва бизнесда кандай позиция эгаллашига, кайси иш- 
билармонлик гурухларига киришига ва х к- сифатидаги истакдир. 
Буларнинг барчасини ташкилот келажакда ракобат курашида ютиб 
чикадими ёки йукми деган саволга жавоб бериши лозим.

Иккинчидан, стратегик бошкарув процедура ва чизмалар йи- 
гиндисидан иборат булиши мумкин эмас. Унда маълум масалалар
ни хал килиш ёки аник вазиятларда нима ва кандай харакат килиш 
лозимлигини курсатувчи назария йук. Стратегик бошкарув -  бу 
купрок бизнес ва менежментнинг маълум фалсафаси ёки мафкура- 
сидир. Хар бир менежер уни маълум маънода узича тушунади ва 
амалга оширади. Албатта, муаммоларни тахлил килиш ва страте-



гияни танлаш, шунингдек, стратегик режалаштиришни амалга 
оширишнинг бир катор тавсиялари, коидалари ва мантикий чизма- 
лари мавжуд. Лекин умуман олганда, стратегик бошкарув -  бу таш- 
килотни стратегик максадларга етказишда юкори рахбариятнинг 
сезгирлиги ва санъатининг симбиози, хизматчиларнинг юкори ма- 
лакаси ва ижоди барча ходимларнинг ташкилот вазифаларини ба- 
жаришда максадларга эришишнинг энг яхши йулларини излашга 
фаол киришишидир.

Учинчидан, ташкилотда стратегик бошкарув жараёнининг 
амалга оширила бошланиши учун вакт ва ресурсларнинг катта ха- 
ражати талаб килинади. Стратегик режалаштиришни яратиш ва 
амалга ошириш зарур. Шунингдек, атрофни кузатувчи ва ташки- 
лотни мухитга киритувчи хизматларни яратиш зарур. Маркетинг, 
жамоа муносабатлари буйича хизматлар ва х к- катта ахамиятга эга 
булади ва йирик микдорда кушимча харажатлар талаб килади.

Туртинчидан, стратегик олдиндан кура билиш хатоларининг 
салбий окибатлари кескин кучаяди. Киска муддатда янги махсулот- 
лар яратилганда, куйилмаларнинг йуналиши кескин узгарганда, ку- 
тилмаганда бизнес учун янги имкониятлар вужудга келганда ва 
узок йиллар давомида мавжуд булган имкониятлар йуколганда, но- 
тугри башоратлаш ва стратегик танловнинг хатоликлари ташкилот- 
га кимматга тушади. Айникса, фаолият юритишнинг номукобил 
йулининг башорати окибатлари ёмон булади.

Бешинчидан, стратегик бошкарувни амалга оширишда асосий 
эътибор стратегик режалаштиришга каратилади. Аслида эса стра
тегик бошкарувнинг асосий таркибий кисми стратегик режани 
амалга ошириш хисобланади. Бу биринчи навбатда стратегияни 
реализация килиш имкониятини берувчи ташкилий маданиятни, 
мотивлаштириш ва мехнатни ташкил этиш тизимларини, ташки
лотда маълум эгилувчанликни яратишни ва х.к.ни кузда тутади. 
Бунда стратегик бошкарув жараёни режалаштиришга фаол тескари 
таъсир курсатади, бу эса бажариш боскичининг ахамиятини янада 
оширади. Шунинг учун, агар ташкилотда стратегик режалаштириш 
ён тизими яратилган булса ёки уни бажариш учун имкониятлар 
булмаса, у стратегик бошкарувга ута олмайди.

Стратегия умумий тарзда фирманинг мавкеини мустахкамлаш, 
истеъмолчиларнинг талабларини кондириш ва куйилган максадларга 
эришишга каратилган бошкариш режаси саналади. Аник стратегияни



танлаш ривожланишнинг мумкин булган турли йуллари ва усуллари 
ичидан энг макбулини танлаб олиш демакдир.

Фирмани бошкариш режаси уз ичига куйидаги асосий функция 
ва булинмаларни олади: таъминот, ишлаб чикариш, молия, марке
тинг, ходимлар, илмий тадкикотлар ва ишланмалар. Стратегия тан
лаш бу бизнес ечимлари ва ракобатбардошлилик харакатларини яго- 
на тизимга бирлаштиришни англатади.

Стратегияни ишлаб чикиш менежерларнинг асосий 
функцияларидан биридир. Баъзи менежерлар кучли стратегия ишлаб 
чикадилар, бирок уни хаётга тадбик эта олмайдилар. Бошка мене
жерлар уртача стратегия ишлаб чикадилар ва уни мохирона амалга 
оширадилар хам. Стратегия канчалик яхши уйланган ва мохирона 
амалга оширилган булса, компаниянинг мавкеи шунчалик кучаяди. 
Бошкариш яхши ташкил зтилган компаниялар хам кутилмаган но- 
хуш вазиятларга дуч келади Пировард натижада яхши стратегия бо
зорда кучли мавкени эгаллаш, кутилмаган холатлар, кучли ракобат ва 
ички муаммоларга карамай, муваффакиятли ишлашга замин яратади.

«Менежмент асослари» курсидан бизга маълумки, менежер
нинг вазифаси куйидагиларни аниклашдан иборат:

- биз каердамиз?
- каёвда кетяпмиз?
- фаолиятимизнинг максади нимадан иборат?
- максадга эришиш йуллари канака?
- оптимал йулни танлаш мезонлари нималардан иборат?
- пировард натижа кандай булиши керак?
Бу саволларга жавоб топиш келгуси бошкарув циклларидан 

фойдаланиш, максад ва натижаларни аниклаш учун ута мухим.
Стратегик менежмент компаниянинг узок муд датли максадлари 

ва фаолиятига тааллукли. Айтиш мумкинки, стратегияни (харакат
лар тарзини) ва унинг аник воситаларини ифодалаш бошкарувнинг 
негизини ташкил килади ва компанияда менежментни яхши йулга 
куйилганлигини курсатувчи энг тугри белги булиб хизмат килади.

Стратегик менежментнинг мазмуни куйидагилардан иборат:
-фирма бизнесининг йуналиш ва асосий максадларини бел- 

гилаб олиш;
-фирманинг ташки мухитини тахлил килиш;
-ундаги ички вазиятни тахлил килиш;
-фирма ёки хужаликнинг урта бугинларида стратегияни тан

лаш ва ишлаб чикиш;



-диверсияланган фирма портфелини тахлил килиш;
-унинг ташкилий тузилмасини лойихалаш;
-интефация даражасини ва бошкарув тизимини танлаш; 
-«стратегия - тузилма - назорат» мажмуасини бошкариш, 
-фирма фаолиятининг баъзи сохалардаги сиёсати ва унинг 

феъл-атвор меъёрларини белгилаш;
-компания стратегия ва натижаларининг тескари алокасини 

таъминлаш.
-стратегик тузилма ва бошкарувни такомиллаштириш (1-чизма).

1-чизма. Стратегик менежментнинг мазмуни.

Стратегия -  ташкилотнинг ташкилий вазифа ва максадлари
га эришишда фойдаланиладиган ташкилий хатти-харакатлар ва 
бошкарувга мослашув тарзидир.

Компания стратегиясининг асосий таркибий кисмлари 2- 
чизмада келтирилган.



Компания стратегиясини белгпловчи харакатлар ва ёндашувлар тарш
Стратегияда сифат узга- 
ришларига шггилиш. 
Асосий стратегияни 
аник тузишга интилиш

Компаниянинг узига хос 
муаммоларини ечиш ха- 
ракатлари ва ички стра
тегик омиллар

Янги имкониятларни муо- 
тахкамлаш харакатлари 
(ИТТКИ, янги бозорлар 
сотиб олиш ва бошкалар).

Киска муддатли фойдага 
эришиш
Бошкаришнинг функцио
нал сохаларидага ечимлар

Диверсификацияга ёнда
шувлар, янги тармоклар 
излаш

Тармоклардаги шароитни 
узгартириш харакатлари 
Узок муддатли ракобат 
мавкеини кучайтириш 
харакатлари
Махаллий ва хорижий 
ракибларга карши химоя 
харакатлари

2-чизма. Компания стратегиясининг асосий таркибий кисмлари.

1.2. Фирма стратегиясини ишлаб чикиш буйича 
менежерларнинг вазифалари

1.2.1. Стратегик бошкарув структураси
Стратегик бошдарувни бешта узаро богланган бошкарув ма- 

салаларининг динамик мажмуи сифатида куриш мумкин. Бу жара- 
ёнлар бир биридан келиб чикади. Бирок баркарор тескари алока ва 
демак хар бир жараённинг бошкаларига ва уларнинг бутун йигин- 
дисига тескари таъсири мавжуд. Бу стратегик бошкарув тизими- 
нинг мухим хусусияти хисобланади. Стратегик бошкарувнинг 
структураси схематик тарзда 1-расмда курсатилган.

1-расм. Стратегик бошкарув структураси.

ю



1.2.2. Мухит тахлили
Мухит тахлили, одатда стратегик бошкарувнинг бошлангич 

жараёни хисобланади, чунки у фирма максадларини аниклаш ва ха
ракат стратегиясини ишлаб чикиш учун асос яратади. Мухит тах
лили унинг икки кисмини урганилишини кузда тутади:

1. Ташки мухит.
2. Ички мухит.
Ташки мухитни тахлил килиш воситасида рахбарият ташки 

омиллардан фирма учун келадиган имкониятлар ва хавфларни аник
лаш максадида назорат килади. Хавф ва имкониятларни, одатда еттита 
сохага булиш мумкин. Булар иктисодиёт, сиёсат, бозор, технология, 
ракобат, халкаро вазият ва ижтимоий сохалар хисобланади (2-расм).

Иктисодиётнинг жорий ва башоратланаётган холати ташкилот 
максадларига салбий таъсир курсатиши мумкин. Иктисодий мухит- 
даги баъзи омиллар (инфляция ва дефляция суръатлари, бандлик 
даражаси, халкаро тулов баланси ва бошкалар) доимий тарзда ба- 
холаниши лозим. Ушбу омиллардан хар бири фирма учун хавф ёки 
янги имконият тугдириши мумкин. Бирон ташкилот учун иктисо
дий хавф бошкаси учун имконият булиши мумкин.

ИКТИСОДИИ

, ракобат

х,алкаро

Ташкилот

/  ,/  /
/ /

/  /  
бозор

\\
сиёсий

' ижтимоий

2-расм. Ташки мухит омиллари.

Бизнес ва тадбиркорлик фирмалари етакчиларининг сиёсий жа- 
раёнда фаол иштирок этиши давлат сиёсатининг ташкилотлар учун 
мухимлигининг к)фсаткичидир. Аникроги, рахбарият меъёрий хуж- 
жатларни, узок муддатли куйшгмаларни молиялаштириш учун хуку- 
матнинг кредитларини, ишчи кучини ишга олиш буйича чекловларни
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ва ссудани олиш имкониятларини, шунйнгдек, бошка мамлакатларга 
карши йуналтирилган ёкя бошка давлатлар билан тузилган тарифлар 
ва савдо буйича келишувларни кузатиб бориши лозим. Хукумат иш- 
билармонлик масалаларида доим ва фаол иштирок этаётганлиги учун 
ташкилотлар сиёсий фаолиятни кузатиб боришлари керак.

Узгарувчан бозорнинг ташки мухитн ташкилотлар учун до- 
имий хавотирлик пайдо килади. Бозорнинг ташки мухити тахлили- 
га ташкилотнинг муваффакият ёки зарар куришига бевосита таъсир 
курсатувчи куп омиллар киради. Бу омилларга турли буюм ва хиз- 
матларнинг хаёт даврлари, узгарувчан демографик шарт-шароит- 
лар, бозорга киришнинг осонлиги, ахоли даромадларининг таксим- 
ланиши ва тармовдаги ракобат даражаси киради. Мисол учун, 
АКД1 ва Канадада ахоли турмуш даражасининг ошиши янада аф- 
залрок товарларга талабни келтириб чикарди. Ушбу талабни кон- 
дириб, «Клаб Мед» сингари фирмалар катта ютукка эришди.

Техно логик ташки мухитдаги узгаришлар ташкилотни ютка- 
зувчи ракобат холатига тушириб куйиши мумкин. Технологик таш
ки мухдт тахлили энг камида ишлаб чикариш технологиясидаги уз- 
гаришларни, товар ва хизматларни лойихалаштиришда ва тавдим 
этишда ЭХМларни куллаши ёки алока воситалари технологиясида
ги муваффакиятлар, ютукларни хисобга олиши мумкин. Хамма 
ташкилотлар хам тезкор илмий-техник тараккиёт таъсирига туш- 
майди. Бирок рахбарият технологик ташки мухитдаги кайси омил
лар омад олиб келиши мумкинлигини анивдаши даркор. Когоз хал- 
тачалар ишлаб чикарувчи тармок доим нисбий баркарорликка эга 
булган. Лекин охирги йилларда пластик халтачаларни ишлаб чика
риш технологиясидаги ютуклар нефть бахосининг баркарорлашуви 
билан биргаликда (пластик буюмларни ишлаб чикариш нефт мах- 
сулотларига асосланган) ушбу тармок учун маълум муаммоларни 
келтириб чикарди. Ушбу муаммоларни хал килишда когоз саноати- 
нинг ютуги киска даврда кескин узгаришларга унинг акс таъсири- 
ни кузгуси булади.

Купчилик йирик фирмалар ва минглаб кичик компаниялар 
халкаро бозорда фаолият юритадилар. Ракобат бугун ушбу кенг 
мухитдаги узгаришларни доим назорат килиши ва бахолаши лозим. 
Хавф ва имкониятлар хом ашё материалларига осон эга булиш, 
мамлакатларда валюта курслари ва сиёсий карорларнинг узгариши 
натижасида вужудга келиши мумкин.



Фирманинг умумий стратегияси ёки хукумат сиёсатининг 
бошка мамлакатларга тааллукли булган кисми компания ёки тар- 
мокни химоя килиш ёки кенгайтириш буйича харакатларни кузда 
тутиши мумкин. Ракобатчилар томонидан танланган стратегия ол- 
дида фирманинг уз стратегияси ички бозорни мустахкамлаш, хори- 
жий ракиблардан давлат химоясини излаш ёки халкаро активликни 
кенгайтиришга йуналтирилган булиши мумкин.

Х,еч кайси ташкилот уз ракибларининг мавжуд ва мумкин 
булган акс таъсирини эътиборга олмаслиги мумкин эмас. Портер 
Майкл (профессор) ракиб деган объект тахлилини рахбарият жавоб 
бериши керак булган аник саволларга ажратади: «Ракиб нимага 
асосланиб фаолият юритмокда?», «Ракиб нима киляпти?» ва «У ни- 
ма килиши мумкин?» ракиб тахдилида турт диагностик унсур мав
жуд: 1) ракиблар келажак максадларининг тахлили; 2) ракиблар 
жорий стратегиясини бахолаш; 3) мазкур ракиблар фаолият юрита- 
ётган тармок обзори; 4) ракибларнинг кучли ва заиф томонларини 
чукур урганиш. Рахбариятга ушбу унсурларни батафсил 5фганишда 
ёрдам бериш учун Портер туртта оддий саволни таклиф этади:

1. Ракиб узининг хозирги холатидан коникадими?
2. Ракиб стратегияда кандай мумкин булган, эхтимолий узга

ришларни амалга оширади?
3. Ракибнинг заиф томони нимада?
4. Нима ракиб томонидан энг йирик ва самарали жавоб чора- 

тадбирларга олиб келади?
Ижтимоий омиллар жамиятнинг узгараётган кутишлари, му- 

носабатларини уз ичига олади. Хрзирги кунда мухим омилларга 
тадбиркорликка муносабат, жамиятда аёллар ва миллий камчилик- 
ларнинг урни, истеъмолчилар манфаатларини химоя килиш харака- 
ти киради. Баъзида айнан ижтимоий омиллар ташкилот учун энг 
катта муаммоларни тугдиради. Ижтимоий омилларнинг узгариш- 
ларига самарали акс таъсир курсатиш учун корпорациянинг узи ян
ги атроф-мухитга мослашган холда узгариб бориши лозим.

Ташки мухдт тахлили ёрдамида ташкилот узи мазкур мухитда 
тукнашаётган хавф ва имкониятлар руйхатини тузиши мумкин. 
Руйхатдаги омилларнинг кутилаётган салбий холатлардаги улуши 
(мазкур ташкилот учун хар бир омилнинг ахамияти узгартириш 
учун) ва унинг ташкилотга таъсирини бахолашни уз ичига олади.

Руйхатдаги омилларнинг тахлилидан кейин рахбарият ташки
лотнинг кучли ва заиф томонларини бахолаши лозим. Муваффаки-



ятли бошкарув учун рахбарият ташкилотнинг ички мавжуд имко- 
ниятлари ва камчиликлари, шунингдек, ташки муаммолари х,акида 
тулик тасаввурга эга булиши шарт. -

Рахбарият тукнашадиган кейинги муаммо фирманинг ташки 
имкониятлардан фойдаланиши учун ички кучларга эгалиги, шу
нингдек, ташки хавфлар билан боглик булган муаммоларни мурак- 
каблаштириш мумкин булган ички заиф томонларни аниклаш хи
собланади. Ички муаммолар диагнозини амалга оширувчи жараён 
бошкарув текшируви дейилади. У ташкилотнинг стратегик жихат- 
дан кучли ва заиф томонларини аниклаш учун мулжалланган услу- 
бий бахолашдан иборат.

Содцалаштириш максадида текширувга бешта функция-марке
тинг, молия (бухгалтерия хисоби), операциялар (ишлаб чикариш) инсон 
ресурслари, корпорация маданияти ва тарзини киритиш тавсия этилади.

Маркетинг функциясини текширишда тахдил килиш учун ет- 
тита умумий сохалар эътиборга молик:

1. Бозор улуши ва ракобатбардошлик.
2. Буюмлар ассортиментининг турли хиллиги ва сифати.
3. Бозорнинг демографик статистикаси.
4. Бозор текширувлари ва янгиликларни ишлаб чикиш.
5. Мижозларга сотувдан олдин ва ундан кейин хизмат курсатиш.
6. Самарали сотув, реклама ва товарни бозорга олиб кириш.
7. Фойда.
Молиявий холат тахлили ташкилотга фойда келтириши ва 

стратегик бошкарув жараёнининг самарадорлигини оширишга ёр- 
дам бериши мумкин.

Молиявий холатнинг батафсил тахлили ташкилотдаги мавжуд 
ва потенциал ички заиф томонларни, шунингдек, ташкилотнинг ра- 
кибларига нисбатан холатини курсатиши мумкин. Молиявий фао
лиятни урганиш рахбариятга узок муддатли истикболда ички кучли 
ва заиф томонларни очиб бериши мумкин.

Фирманинг узок фаолият юритиши учун операцияларни бош
кариш (корхонада ишлаб чикаришни бошкариш)нинг узлуксиз тах
лили мухим ахамият касб этади. Куй ид а операцияларни бошкариш 
функциясининг кучли ва заиф томонларини текширишда жавоб бе
риш зарур булган баъзи саволлар келтирилган:

Ракибларимизга нисбатан уз товар ёки хизматларимизни 
пастрок нархда ишлаб чикаришимиз мумкинми? Агар йук булса, 
ухшаш нимага?



Мол етказиб берувчиларнинг чекланган сонига богликмизми? 
Ускуна (кувват)ларимиз замонавийми?
Харидлар моддий захиралар микдори ва буюртмани бажариш 

вактини камайтиришга мулжалланганми? Кираётган материаллар 
ва чикиб кетаётган буюмлар устидан назорат килишнинг ухшаш 
механизмлари мавжудми?

Махсулотимизга даврий тебранишлар таъсир курсатади ва бу 
ишчиларни вактинчалик ишдан бушатишга мажбур киладими?

Ракибларимиз хизмат курсата олмайдиган бозорларга биз хиз
мат курсата оламизми?

Сифатли назорат килиш тизимига эгамизми?
Ишлаб чикариш жараёнини канчалик самарали режалаштир- 

дик ва лойихалаштирдик? У янада яхшиланиши мумкинми?
Ташкилотдаги куп муаммоларнинг манбалари охир-окибатда 

инсонларда топилиши мумкин. Хар кандай ташкилотнинг инсон 
ресурслари функциясининг кучли ва заиф томонларини текширган- 
да бир катор масалалар хисобга олиниши лозим. Куйидаги жадвал- 
да бугунги кунда ташкилотлар тукнашаётган инсон ресурслари би
лан боглик булган катор муаммолар келтирилган.

1- жадвал

Инсон ресурслари билан боглик баъзи муаммолар

1. Хозирги кунда бизнес сохасида ишлаётган ходимларни кандай 
тавсифлайсиз ва келажакда улардан нима талаб килинади?

2. Юкори рахбариятнинг омилкорлиги ва тайёргарлиги канака?
3. Мукофотлашнинг самарали ва ракобатбардош тизимига эгамизми?
4. Бошкарув лавозимларини утказиш тартибини режалаштирдикми?
5. Рахбар ходимларни тайёрлаш ва уларнинг малакасини оширишдан 

самарали фойдаланяпмизми?
6. Охирги пайтларда етакчи мутахассисларни йукотиш холлари булдими? 

Агар булган булса, нима учун?
7. Качон охирги марта персонал фаолиятини бахолаш тизимининг батаф- 

сил тахлилини утказдик?
8. Сифат тугараклари ёки ходимларнинг бошкарувда катнашишидан фойдала- 

ниш оркали буюмлар сифати ва ходимлар ишини яхшилашимиз мумкинми?

Ушбу саволларнинг хар бирини батафсил урганиш оркали 
рахбарият потенциал заиф сохаларни аниклаши ва уни бартараф 
этувчи чораларни куриши мумкин.

Агар ташкилот малакали ходимларга ва максадлари асослан- 
ган рахбарларга эга булса, у холда ташкилот турли мукобил страте-



гияларга амал килиши мумкин. Акс холда ушбу заифлик ташкилот
нинг келажакдаги фаолиятига хавф солиш эхтимоли катта.

Бевосита юкори рахбарият жавобгар булган омилларни хам 
ажратиш мумкин. Улар фирма ички ва ташки холатининг нормал 
фаолиятини саклаб туриш учун рахбарият шугулланиши лозим 
булган мухим масалаларни уз ичига олади. Бу ноанъанавий омил
лар ташкилотнинг узок муддатли истикболда муваффакиятли фао- 
лияти учун хал килувчи ахамиятга эга. Уларга корпорациянинг ма
данияти ва имижи киради. Ташкилотдаги атмосфера ва иклим кор
порация маданияти дейилади. Маданият ташкилотдаги урф-одат- 
лар, анъаналарни акс эттиради. Рахбарият бу маданиятдан маълум 
тоифадаги ходимларни жалб килиш ва маълум турдаги узини ту- 
тишни рагбатлантириш учун фойдаланади. Корпорация имижи хо
димлар, мижозлар ва бутун жамоат фикри ёрдамида яратилувчи та- 
саввурга тегишлидир. Бу таассурот мижозларни маълум фирмалар- 
дан товарларни харид килишга рагбатлантиради.

Фирманинг маданияти ва имижи компания обруси билан 
мустахдамланади ёки сусаяди.

Корхона фаолияти шарт-шароитини бахолашнинг бир нечта 
усули мавжуд. Энг таркалган ва танилганлардан булиб СВАТ-тах- 
лил (SWOTflaH олинган: куч (strenght), заиф томон (wrekness), им- 
кониятлар (opportunities), хавф-хатарлар (threats)) ва СТЕП-тахлил 
(stepflaH олинган: ижтимоий (social), техник (technical), иктисодий 
(economic), сиёсий (political) омиллар хисобланади. СВОТ-тахлил асо- 
сида ташки мухит тахлилини утказиш услубини киска куриб чикамиз.

СВОТ-тахлил икки кисмдан иборат:
1) корхона учун хозир ва келажакда вужудга келиши мумкин 

булган ташки имкониятлар ва хавфлар урганилади;
2) корхонанинг кучли ва заиф томон лари урганилади. Бунда 

корхона потенциал бадоланади.
Корхонанинг кучли (юкори малака, омилкорлик, мос техноло

гия, харидорларда яхши обруга эга булиши, харажатлар, ракобат 
сохасидаги устунлик, ухшаш молиявий ресурслар ва х.к.) ва заиф 
(аник стратегик йуналишларнинг йуклиги, эскирган ускуналар, тор 
ишлаб чикариш ассортименти, паст маркетинг имкониятлари, бо
зор ва ракиблар хакида тасаввурга эга булмаслик ва х-к.) томон- 
лари, шунингдек, имкониятлари (янги бозорларга чикиш, ишлаб 
чикаришни кенгайтириш, инвестицион фондларнинг кизикиши, ис- 
теъмол бозорининг туйинмаганлиги ва х-к.) ва хавф-хатарлари (ян



ги ракибларнинг пайдо булиши, уринга-урин махсулот сотувининг 
усиши, хукуматнинг нокулай сиёсати, харидорлар эхтиёжлари ва 
дидларининг узгариши, нокулай демографик, иктисодий, ижти
моий ва бошка узгаришлар ва хкнинг аник руйхати тузилганидан 
сунг улар уртасидаги алокаларни урнатиш учун СВОТ матрицаси 
тузилади (3-расм).

Имкониятлар
1.
2.

Хавф-хатарлар
1.
2.

Кучли томонлар
1.
2.

КУИ 
майдони Куч ва 

имкониятлар

КУХ
Кучли томонлар ва хавф- 

хатарлар
Заиф томонлар

1.
ЗАИ 

Заиф томонлар ва 
имкониятлар

ЗАХ
Заиф томонлар ва хавф- 

хатарлар

3-расм. Омиллар уртасида алока урнатиш учун тузилган 
СВОТ матрицаси.

Булимлар кесишиш нуктасида туртта майдон ташкил топади: 
«КУМ» (Куч ва имконият); «КУХ» (Куч ва хавф); «ЗАИ» (Заиф то- 
монлар ва имконият); «ЗАХ» (Заиф томонлар ва хавф). Ушбу май- 
донларнинг хар бирида текширувчи барча мумкин булган жуфт 
комбинацияларни куриб чикиб, харакат стратегиясини ишлаб чи- 
кишда хисобга олиши лозим буладиганларини ажратиши керак. 
«Заи» майдонидаги жуфтликлар учун вужудга келган имкониятлар 
хисобига ташкилотдаги заиф томонларни енгиш стратегияси тузи- 
лиши лозим. Худди шундай: «кух» да ташкилот кучини хавфни 
бартараф этиш учун ишлатиш, «зах»да заиф томондан кутилиш ва 
хавфни олдини олиш стратегияси, «кун» да кучли томонларни ташки 
мухитдаги имкониятлардан фойда олиш учун ишлатиш стратегияси.

Ташки ва ички мухит тахлили натижаларини хисобга олган 
холда ташкилот максади аникланади.

1.2.3. Максадларни аниклаш
Максад ва вазифаларни аниклаш учта кичик жараёнлардан 

иборат. Биринчи кичик жараён фирманинг вазифасини аниклашдан 
иборат. Бу вазифа фирманинг фаолият юритишини мазмунини 
ифодалайди ва бу ташкилотда ишловчи одамларга уларнинг жорий



хатти-харакатларига истикбол нуктаи назаридан маълум маъно, 
мазмун бериш имкониятига эга.

Ташкилот фаолиятига манфаатлари таъсир этувчи одамлар гу- 
рухи (демакки, фирма вазифалари аникланишида хисобга Олини- 
ши лозим манфаатлар эгалари) булиб ташкилот эгалари (таъсисчи- 
лари) ходимлари, ташкилот махсулотларини сотиб олувчилар, фир
манинг хамкорлари, махаллий жамоат ва бутун жамият хисоблана
ди. Вазифада хар бир субъект манфаатларининг намоён булиш да
ражаси бевосита ташкилот катта-кичиклигига, кайси бизнес тури би
лан шугулланишига, каерда жойлашганлигига ва х.кларга 6ofливдир.

Кейин узок муддатли максадларни аниклаш кичик жараёни 
бошланади. Стратегик бошкарувнинг ушбу кисми киска муддатли 
максадларни аниклаш билан тугалланади. Фирманинг максад ва ва- 
зифаларини аниклаш фирма нима учун фаолият юритаётганлиги ва 
нимага эришмокчилиги аникланишига олиб келади. Буни билиб эса 
узини тутиш стратегиясини тугри танлаш мумкин.

Вазифа узида нимани ва кандай муддатларда ташкил килиши 
лозимлиги хакида аник курсатмаларни мужассамлантирмаслиги 
лозим. У ташкилот харакатининг асосий йуналишларини курсатади.

Европа, айникса, Америка корхона ва ташкилотлари потен
циал харидорлар хамда узига нисабатан жамиятнинг яхши муноса- 
батини мустахдамлаш учун узаро ракобатлашиш жараёнида макси- 
мал даражада шаффоф булишга харакат киладилар.

Вазифани шакллантириш корхонанинг хакикий максадларини 
кузда тутишини амалиёт курсатмовда, шунинг учун бу дастак энг 
аввало, рахбарларни кизиктириши лозим. Вазифа шундай шакллан- 
тирилиши лозимки, у ташки мухитда сифат ва ишончлилик жиха- 
тидан бошкалардан ажратиб турувчи ташкилотнинг жорий ютукла- 
рини акс этгирсин ва келажакдаги интилишларни ифода этсин. 
Бунда вазифа стратегик мулжалларни аниклайди ва тактик йуна- 
лишларни курсатади, улар уз навбатида, ташкилот ички мухити 
учун узига хос вазифа булади.

Компания вазифасини куйидаги формула оркали ифодалаш 
мумкин:

Компания вазифаси = тасаввур + кредо. «Тасаввур» атрофда- 
гилар тасаввурида компания киёфасини шакллантиришга йуналти- 
рилган. Унинг асосини компаниянинг бозордаги обруси (жорий 
ютуклар) ва компания узига ташки мухитда таъминланмокчи бул
ган имиж (келажакдаги интилиш) ташкил этади. Тасаввурнинг асо-



сий мазмуни «Бу кандай ташкилот»? саволига жавобдан иборат. Бу 
ерда, одатда, компания фаолиятининг сохдси, асосий товар ва хиз- 
матлари, истеъмолчи гурухлар, фаолиятнинг геофафик жойлашуви 
каби тушунчалар берилади. «Кредо», уз навбатида, компанияга ички 
бутунликни беради ва ходимларда умумкорпоратив максадларга эри
шиш кизикишини оширишга мулжалланган. У компаниянинг дунё- 
карашини (стратегик мулжаллар) ва асосий караш, нуктаи назарини 
(тактик йуналишлар) ифодалайди. Кредо «Ташкилот нимага интил- 
мокда»? саволига жавоб беради. Бу ерда асосий эътибор фалсафа, бой- 
ликлар тизими, ички маданият, ракобатбардошлик асосига каратилади.

Юкоридагилардан келиб чиккан холда корхона ёки ташкилот 
вазифасининг асосини ташкил этиши лозим булган унсурларни аж- 
ратиш мумкин. Булар: 

ном ва статус; 
товар ёки хизмат; 
стратегик мулжал; 
манфаатдор гурухлар; 
ракобатбардошлик асоси.
Вазифа унсурларининг кетма-кетлиги ва мазмуни, шунингдек, 

вазифа шакли, узгариши каби куп омилларга боглик. Х,аР кандай 
холатда хам вазифа ифодаси корхона тарихи, обруси ва имижи би
лан мувозанатда булиши лозим. Бунда истеъмолчиларга уз «ваъда- 
лари»ни айтишдан аввал, иктисодий субъект уларни бажариш учун 
уз кучи ва ресурсларининг етарлилигини бахолаши керак. Максад
лар энг камида реалистик ва эришиладиган булиши лозим.

Режалаштиришнинг замонавий назариясида хар бир корхона 
узининг асосий максадларини аниклайдиган фаолиятнинг саккизта 
асосий сохаси ажратилади. Булар -  корхонанинг бозордаги урни, 
инновацион фаолият, ишлаб чикариш даражаси, ишлаб чикариш 
ресурсларининг мавжудлиги, баркарорлик даражаси, бошкариш ти
зими, персонал малакаси ва ижтимоий жавобгарлик. Ушбу сохалар 
доирасида фойдалилик, молиявий баркарорлик, бозор улушининг 
усиши, илмий текширувлар, ресурс таъминоти, диверсификация, 
ишлаб чикариш самарадорлиги, махсулот ва хизматлар сифати, ме
нежмент тизимининг ривожланиши, халкаро компанияга айланиши 
ва х-к.лар каби асосий максадлар ажратилади.

У ёки бу корхона кузлаган максадлар индивидуал характерга 
эга ва кайси тармокка тегишлилиги, корхона тури, бозордаги пози
ция, мос етказиб берувчилар, хом ашё манбалари ва х-к.лар синга-



ри омилларга боглик. Шу билан бирга максадларни шаклланти- 
ришнинг баъзи умумлаштирувчи тамойиллари х д к в д а  гапириш им
конини берувчи катор ташки макроиктисодий омилларни ажратиш 
мумкин. Хозирги корхоналар олдида текширувлар ва илмий янги- 
ликларни татбик килиш сохасидаги максадлар турибди. Бизнес 
глобализацияси корхоналарни миллий ва халкаро манфаатларни 
хисобга олишга мажбур килаяпти.

Вазифа ва максадлар аникланганидан сунг бошкарувнинг узаги 
булган стратегияни танлаш ва тахлил килиш боскичи бошланади.

1.2.4. Стратегияни танлаш, уни амалга ошириш, амалга 
оширишни бахолаш хамда назорат килиш

Стратегияни амалга ошириш жиддий жараён хисобланади, 
чунки айнан у муваффакиятли бажариш холатида фирмани куйил
ган максадларга эришиши учун имконият яратади. Куп холатларда 
фирмалар узи танлаган стратегияни амалга ошира олмайдилар. Бу 
нотугри тахлил утказилиши ва хулосалар килиниши, ташки мухит-' 
да кузда тутилган узгаришлар содир булиши натижасида вужудга 
келади. Бирок стратегия бажарилмаслигининг асосий сабаби бош- 
Карувни фирма потенциалини стратегияни реализация килишга 
етарли даражада жалб кила олмаслигидадир.

Ушбу боскичда куйилган максадларга кайси усул билан сама
рали эришиш мумкин ва бунинг учун нима килиш зарур деган са- 
волга жавоб бериш имкони мавжуд. Битта максадга турли усуллар 
билан эришиш мумкин булганлиги учун стратегияни танлаш бос- 
кичини кузланган манзилга етиб боришнинг йуналиши ва харакат 
воситасини танлашдек белгилаш мумкин. Бунинг учун иктисодий 
назарияда стратегиялар тизими ва стратегик харакатнинг механиз- 
ми (моделлари) руйхати мавжуд.

Стратегиялар тизими стратегик карорларни кабул килишнинг 
уч боскичини уз ичига олади:

1) Умумий ёки корпоратив. Корпоратив стратегия корхона 
умумий ривожланишининг йуналишини курсатади. Бу боскичда 
субъект иктисодий фаолиятининг шакл ва турлари мажмуаси хакида 
карор кабул килинади. Бунда кушилиш, сотиб олиш ёки бизнеснинг 
бирон туридан чикиш хакидаги саволлар, масалалар хал килинади.

2) Ишбилармон ёки ракобат. Ишбилармон стратегиялар (биз
нес режаларда ифодаланади) танланган (корпоратив боскичда) то



вар бозорида ракобат устунликларига эришиш усулини таърифлаб 
беради. Ушбу стратегия алохида товар ва хизматларни ракобат по- 
зициясини яхшилашга йуналтирилади. Бу ерда янги махсулотларни 
ишлаб чикариш буйича истикболлар ва мавжуд истикболсиз товар- 
лардан воз кечиш масалалари куриб чикилади, маълум товар бозо- 
ри ёки бозор сегментидаги ишлаб чикариш, бахо, реклама, сотиш 
ва шу каби сиёсатлар аниклаштирилади.

3) Функционал. Функционал стратегиялар булим ва хизмат- 
лар харакатларини корхонанинг ишлаб чикариш булинмалари да- 
ражасида аниклаштиради. Ишлаб чикариш, маркетинг, молия ва пер
сонал корпоратив ва ишбилармон стратегияларга эришишнинг усули
ни режалаштирадилар. Мисол учун, ишлаб чикариш сохасидаги функ
ционал стратегия яроксиз махсулотни ишлаб чикармаслик, хом ашё 
йукотишларини камайтириш ва бошкалардан иборат булиши мумкин.

Стратегияни тахлил килиш ва танлаш боскичида бажарилувчи 
чора-тадбирларни умумлаштирган холда схематик тарзда курсатиш ва 
корхона стратегиясини «реализация килиш» учун дастлабки маълумот- 
лар сифатида олиниши лозим булган натижаларни ажратиш мумкин. 

харакат натижа

4-расм. Стратегияни ишлаб чикиш ва амалга ошириш жараёни.



Чизмадан куриниб турибдики, стратегияни тахлил килиш ва 
танлаш боскичи стратегик харкатни ишлаб чикиш жараёнида мар- 
казий бугин хисобланади. Бу ерда корхона ривожланишининг ис- 
тикболли йуналишларига маблагларни куйиши буйича мухим стра
тегик карорлар кабул килинади ва инвестициялар камайтирилувчи 
бизнес-сохалар ажратилади.

Стратегиялар амалга оширилишини бахолаш ва назорат ки
лиш стратегик бошкарувда бажарилувчи мантикий охирги жараён 
Хисобланади. Мазкур жараён ташкилот максадлари уртасидаги бар- 
карор тескари алокани таъминлайди. Назоратнинг асосий вазифа
лари куйидагилар хисобланади:

• нимани ва кандай курсаткичлар буйича текширишни аниклаш;
• кабул килинган стандартлар, меъёрлар ёки бошка курсат- 

кичларга мувофик назорат килинувчи объект холатини бахолашни 
амалга ошириш;

• утказилган бахолаш натижасида аникланган четга чикиш- 
лар сабабларини аниклаш;

• агар зарур ва мумкин булса тузатишни амалга ошириш.
Старатегик назорат стратегияни амалга ошириш фирманинг

максадларига эришувига кай даражада олиб келишини аниклашга 
йуналтирилган. Бу стратегик назоратни бошкарув ёки тезкор назо
ратдан ажратиб туради, чунки стратегик режани бажаришни стра
тегияни амалга ошириш ёки алохида ишлар, функциялар ва опера
цияларни бажаришнинг тугрилиги кизиктирмайди. Стратегик назо
рат келгусида кабул килинган стратегияларни реализация килиш 
мумкинлигига ва уларнинг амалга оширилиш куйилган максад
ларга эришилишига олиб келишига каратилади. Стратегик назорат 
натижалари буйича тузатишлар хам стратегиялар, хам максадларга 
тегишли булиши мумкин.

Назоратнинг асосий максадлари карорлар кабул килиш ва ба
жаришнинг бирлигини таъминланишидан, мумкин булган хатолар- 
ни олдиндан кура олиш ва олдини олишдан, белгиланган йуналиш- 
дан четга чикишларни уз вактида аниклашдан, белгиланган муд- 
датларда куйилган максадларга самарали эришишдан ва х к.лардан 
иборат. Назоратнинг асосий максади эса карорларни кабул килиш 
тизимини яхшилаш имконини берувчи ички захираларни аниклаш ва 
корхонани бошкариш самарадорлигини ошириш йулларини излашдир.

Адабиётда назоратнинг дастлабки, йуналтирилган ва натижа- 
вий асосий усуллари ажратилади. Дастлабки, назоратнинг асосий



максади стратегия ва максадларни шакллантиришнинг тугрилиги- 
ни белгилашдан иборат. Стратегик бошкарув концепциясига муво- 
фик дастлабки назорат боскичидан кейин кутилмаган узгаришлар
ни х и с о б г а  олган холда стратегияни амалга оширишни бошкариш 
бошланади. Бу ерда йуналтирувчи назорат усулидан фойдаланила- 
ди. Стратегия бажарилди деб хисобланганда олинган натижалар 
буйича натижавий назорат амалга оширилади. Назоратнинг бу тури 
куйилган максад ва вазифаларга эришиш самарадорлигини бахо
лаш ва тахлил килишга йуналтирилган. Ушбу тахлил натижаларига 
боглик холда стратегик бошкарув жараёни ёки стратегияга туза- 
тишларни киритиш учун «вазифаларни куйиш» боскичига кайта- 
ди, ёки янги стратегик харакатни ишлаб чикиш учун ривожланиш- 
нинг кейинги даражасига угади.

Шу билан стратегик харакатни ишлаб чикиш жараёни тугади 
деб хисоблаш мумкин. Кейин ишлаб чикилган стратегияни бажа
риш боскичи келади. Бу борада Г.Минцберг «онгли» (режалашти- 
рилган) ва «вужудга келувчи» (амалга оширилувчи) стратегиялар-

Онгли стратегия

Амалга оширилган 
стратегия

стратегия __г  , ,г *  /'
/  •*
/  ?Вужудга келувчи /

стратегиялар

5-расм. Онгли ва вужудга келувчи стратегиялар 
(Г.Минцберг буйича).

Г.Минцберг гояси шундан иборатки, режалаштирилган стра
тегиянинг бир кисмини хар доим амалга ошириш имкони булмай- 
ди. Амалга оширилганининг катта кисми, одатда, бошида режа
лаштирилган стратегияга кирмаган, шу сабабли у вужудга келувчи

ни ажратади (5-расм).

Амалга
онгарилмаган



стратегия деб номлаган. Охир-окибатда амалга оширилган страте
гия онгли стратегияга киради. Бошкача килиб айтганда, амалиётда 
онгли ва вужудга келувчи стратегияларнинг маълум комбинацияси 
амалга оширилади.

Юкоридагиларга асосланган холда куйидаги хулосани келти- 
риш мумкин: корхона стратегик харакатини шакллантиришнинг 
мохияти ривожланиш йуналишини аниклашдан, танланган мул- 
жалга самарали якинлашиш буйича чора-тадбирлар тизимини иш
лаб чикишдан, шунингдек, танланган стратегияни амалга ошириш 
жараёнини бахолаш ва назорат килишдан иборат.

1.2. 5. Стратегик менежментнинг беш вазифаси
Фирма стратегиясини яратиш узаро боглик 4 кисмдан иборат бу

либ, улар куйидагилар:
-тижорат фаолиятининг турини аниклаш ва фирма ривожла- 

ниши йуналишини белгилаш, яъни максадни аниклаб, узок муддат
ли истикболни белгилаш;

-умумий максадларни ишнинг аник йуналишларига айлантириш; 
-кузланган курсаткичларга эришиш учун танланган режани мо

хирона амалга ошириш;
-бажарилган ишни бахолаш, бозордаги вазиятни тахлил ки

лиш, фаолиятнинг узок муддатли асосий йуналишлари, максадлари 
ва стратегияга ёки уни амалга ошириш усулларига тузатишлар, ян
ги гоялар киритиш.

А) Компания стратегиясининг асосий масаласи куйидагича: 
«Компаниямизни кандай тасаввур киламиз, нима килмокчимиз ва ни- 
мага эришмокчимиз?»

«Биз киммиз, нима киляпмиз ва каёкка кетяпмиз?», -  деган са- 
волнинг жавоби фирма йуналишини белгилаб, кучли узига хосликни 
ишлаб чикиш имконини беради. Компания нима килаётгани ва нима 
ишлаб чикариш имконини беради. Компания нима килаётганини ва 
нима килмокчи эканлигини англатади. Менежер уз компаниясининг 
бозордаги урнини кандай тасаввур килиши эса компаниянинг страте
гик к5финишини шакллантиради.

Менежерларнинг асосий функцияси куйидагилардан иборат: 
режалаштириш—>ташкил этиш—̂ мотивация—+назорат килиш 
Б) Аник максадларни белгилаш компания вазифасининг умумий 

таърифидан аник иш режаларига утиш имконини беради.



К^йилган максад биз истаган натижадан иборат булади. Агар ях
ши натижаларга эришмокчи булсак, олдимизга яхши максадлар куя- 
миз. Максадлар киска ва узок муддатли молиявий ва стратегик булади.

Молиявий максадлар мажбурийдир, чунки молиявий маблаг 
етишмаса, компания танг ахволга тушиб колади.

Стратегик максадлар компаниянинг бозордаги ракобат мав
кеини кучайтиришга каратилади. Молиявий максадлар фойда хаж- 
ми, сармоялардан кайтим, накд пул тушуми, дивидентлар каби кур- 
саткичларни купайтиришга каратилади. Улар фирманинг ракобат- 
бардошлилигини ошириш натижасида ривожланишнинг юкорирок 
суръатларига, бозордаги салмогини оширишга, кам харажатларга 
эришишга, фирманинг обруйини оширишга каратилган булади.

В) Максадлар натижалардир, стратегия эса уларга эришиш 
йуллари саналади. Стратегияни аниклаш учун корхонанинг ички 
холати ва ташки омиллар урганилиши лозим. Компания стратегия
си одатда, куйидагилардан иборат булади:

-чукур уйланган, максадга каратилган харакатлар; 
-вокеаларнинг кутилмаган ривожи ва кучайган ракобат кура- 

шига жавоб бериш.
Стратегия факат менежерлар аввалрок уйлаб чиккан харакатлар 

эмас, балки кутилмаган вазиятларда киритилиши лозим булган туза- 
тишлар хдмдир. Стратегияни ишлаб чикиш учун тадбиркорлик истеъ- 
доди ва фикрлашнинг стратегик тарзи булиши керак. Стратегияни иш
лаб чикиш махррати менежернинг тадбиркорлик истеъдодига боглик.

Менежернинг тадбиркорлик махоратини белгилаш мезони унинг 
янги стратегик имкониятларни кура билиши ва янгиликларга учлиги- 
дир. Тадбиркорлик истеъдодига эга булган менежерлар одатда бирин- 
чи калдиргочлар буладилар. Улар янгиликларни тез узлаштириб ола- 
дилар, таваккалчи буладилар ва кескин янги стратегиялар яратадилар.

Компания стратегиясига тузатишлар киритиш оддий меъёрий 
хол хисобланади. Баъзан стратегияга узгартириш киритиш зарур 
булиб колади. Камдан-кам холлардагина компания стратегияси 
вакт синовидан ута олади. Стратегияни кандай килиб яхшилаш 
мумкин деган савол менежерни хеч качон тарк этмаслиги лозим. 
Щунинг учун стратегияни ишлаб чикиш динамик жараёндир.

Компания стратегияси мохиятан катор саволларга жавоб бера
ди. Бу саволлар куйидагилардан иборат:

-ишни кандай ривожлантириш керак?
-мижозларни кандай килиб каноатлантириш мумкин?



-ракиблардан кандай килиб узиб кетса булади?
-узгарувчан бозор шароитларига кандай жавоб бериш лозим? 
-компаниянинг айрим функционал булимларини кандай бош

кариш керак?
-молиявий ва стратегик максадларга кандай килиб эришиш 

мумкин?
Стратегик кура билиш ва компания вазифасини ишлаб чикиш, 

максадларни аниклаш ва стратегияни танлаш компаниянинг ри- 
вожланиш йуналишини белгилашда асосий вазифалардир. Кечикиб 
тузилган стратегик режалар ёки уз вактида киритилмаган тузатиш- 
лар хеч кандай натижа бермайди.

Г) Стратегияни амалга ошириш ишлари маъмурий вазифалар- 
га киради. У куйидагилардан иборат:

-стратегияни муваффакиятли бажариш учун ташкилий имко- 
ниятлар яратиш;

- маблагларни фойдали жойлаштириш учун бюджетни бошкариш; 
-фирма стратегиясини амалга оширишни таъминловчи сиё-

сатни белгилаш;
-хизматчиларнинг янада самаралирок ишлашлари учун раг- 

батлантириш;
- эришиладиган натижа ва мукофотлар хажмини бир-бирига 

боглаш;
-компанияда белгиланган вазифаларни бажариш учун кулай 

мухит яратиш;
-компания ходимларини таъминловчи ички шароитлар яра

тиш, яъни хар бир ходимларнинг стратегик ролини самарали ижро 
этиш шароитларини яратиш;

-ишни доимий яхшилаш учун энг илгор тажрибалардан фой
даланиш;

-ички рахбарликни таъминлаш.
Д) Юкоридаги 4 та вазифа бир неча бор кайта куриб чикила- 

ди, чунки янгидан юзага келадиган холатлар хар хил тузатишлар 
киритишни талаб килади. Утган тажрибалар натижаси ва компа
ниянинг истикбол максадлари шундай узгартиришлар киритили- 
шига сабаб булиши мумкин. Стратегияни муваффакиятли амалга 
ошириш йулларини ахтариш доимий хисобланади. Стратегияни 
амалга оширишда унинг айрим кисмлари кераксиз булгани боис уз- 
гартириш талаб этилади.



1.2.6. Стратегик бошкариш жараёнининг таърифи
Юкорида куриб утилган стратегик бошкариш вазифаларининг 

хар бири доимий тахдил ва карорлар кабул килишни талаб этади: 
ишни белгиланган йуналишда давом эттириш керакми ёки унга уз- 
гартиришлар киритиш керакми? Чунки стратегик менежмент дои
мий харакатдаги жараёндир.

Бу беш вазифа бир-бири билан узаро узвий богланган. Маса- 
лан, компаниянинг вазифаларига боглик масалалар муайян максад- 
лар билан богланган.

Мазкур беш вазифа алохида холда амалга оширилмайди.
Стратегияни ишлаб чикиш ва амалга ошириш огир жараён 

хисобланиб, менежерлардан турли хил харакатларни талаб килади.
Стратегик менежментга доимий эътибор бериш стратегияни 

такомиллаштириш заруриятидир. Уни амалга ошириш усулларини 
янгилаш стратегиянинг сифати, самарадорлигини ошириш хар бир 
ходимдан талаб килинади.

Стратегик бошкарувнинг асосий боскичлари куйидагилардан 
иборат:

1. Бизнес сохдсини аниклаш ва фирманинг асосий максадини 
ишлаб чикиш

2  Фирманинг асл максадини алохида узок ва киска муддатли 
фаолият максадларига айлантириш.

3. Фаолият максадларига эришиш стратегиясини белгилаш.
4. Стратегияни ишлаб чикиш ва амалга ошириш.
5. Фаолиятни бахолаш, вазиятни кузатиб бориш ва унга туза- 

тишлар киритиш.
Бу боскичлар уртасидаги узаро богликлик 3-чизмада курсатилган.

3-чизма. Стратегик менежмент жараёни.



1.2.7. Стратегияни бонщарувчи ижрочилар
Фирманинг ижрочи директори стратегия буйича энг таъсирли ва 

жавобгар менежер хисобланади. Асосий директор лавозими вазифа- 
ларини куювчи фуикцияларни бажаришни кузда тутади. У максадлар- 
ни белгилайди, стратегияни, уни бажариш йулларини ишлаб чикади.

Ишлаб чикариш, маркетинг, молия, ходимлар ва бошка функ- 
циялар буйича вице-президентлар хам стратегия ишлаб чикадилар ва 
уни амалга ошириш буйича жавобгар хисобланадилар. Хар бир мене
жер узининг жавобгарлик сохаси буйича стратегияни ишлаб чика
ди ва унинг бажарилишини кузатиб боради.

Диверсификацияли компанияларда бир неча тармокларда 
бошкарув талаб этилиб, стратегия буйича менежерларнинг 4 дара- 
жаси мавжуд:

- ижрочи директор ёки юкори бошкарув погонаси рахбари; 
-алохида корхоналарнинг фойда ва зарарлари учун жавобгар 

менежерлар;
-муайян ишлаб чикариш булинмаси буйича функционал 

менежерлар;
-асосий тезкор булинмалар ва минтакавий булимлар мене- 

жерлари.
Хусусий компаниялар ва корхоналарда, одатда, стратегия бу

йича битта ёки иккита менежер булади
Стратегик менежер ва куйшадиган асосий талаблар.
Бугунги мураккаб ва тез узгарувчан вазиятда ракобатлашиш 

учун бошкарувчиларнинг стратегик менежерлари фирма стратегияси
ни ишлаб чикишни аниклаб олиши лозим. Уларнинг вазифаси бутун 
ташкилот фаолиятининг маълум бир йуналишда боришини таъмин- 
лашдир (улар купинча комплекс менежерлар, деб аталади). Улар биз- 
неснинг айрим функциялари (ходимлар, таъминот, ишлаб чикариш, 
савдо, мижозларга хизмат курсатиш, хисоб) бажарилишини таъмин- 
лашда функцион менежерлардан фарк килади ва бутун ташкилотни 
стратегик жихатда бошкариб, компанияда узига хос урин эгаллайди.

Э.Враппнинг фикрича (Чикаго университета), энг омадли стра
тегик менежерлар куйидаги хислатларга эга булиши керак:

-куп нарсадан яхши хабардор булишлари;
-уз вакти ва куч-кувватини бошкара олишлари;
-яхши сиёсатчи булишлари (консенсус топа олишлари); 
-экспертларга ухшаб «бир нарсага ёпишиб олмасликлари»;



-дастурни хусусий йуналишларда илгари сура олишлари лозим.
Куп нарсадан хабардор булиш бошкарувнинг турли погона- 

ларида кенг куламли бошкарув карорларини кабул кила олишга им- 
кон беради. Менежерлар ташкилотнинг турли кисмларида ахборот 
манбалари тармогини ташкил килишлари керак, бу уларга воке- 
ликдан тез хабардор булиб туриш имконини беради.

Улар уз вакти ва куч-кувватини турли ишлар, карорлар, муам- 
молар уртасида тугри таксимлай олишлари керак. Шунингдек, качон 
жавобгарликни таксимлаш, кайси пайтда хусусий муаммоларга ара- 
лашиш кераклигини билишлари лозим.

Яхши сиёсатчи уз фикрлари асосида консенсус топа олиш 
санъатини эгаллаган булиши, уларни уз обру-эътибори билан ил
гари суриш учун тазйик курсатмаслиги керак. У диктатор каби эмас, 
балки коалициянинг аъзоси ёки рахбари сифатида иш тутиши лозим.

Узгарувчан дунё стратегик менежердан мослашувчанликни талаб 
килади. У маневрларга ва вужудга келган вазиятга мослашишга тайёр 
туриши керак. Бу эса фирма маълум бир максадларсиз иш юритсада, 
бирок уларни узгартиришга тайёр туриши кераклигини англатади.

1.3. Компаниянинг вазифалари ва стратегик 
карашларни белгилаш

Максадни аниклаш стратегик куриш ва компаниянинг ривож- 
ланиш йуналишларини аник максадга айлантириб беради. Макрад 
фирма бошцарув агтаратининг белгиланган вацтда анщ  натижа- 
га эришиш мажбуриятидир.

Фирманинг узок муддатли режалари улчанадиган аник вази- 
фаларга айлантирилмагунча миссия ва фирманинг келажак ниятлари 
факат чиройли сузлардан иборат булиб колаверади. Макрадни анщ- 
лаш стратегик бошцаришнинг %ал цилувчи дацицасидир.

Корпоратив максад -  бу ташкилот уз акционерларининг 
манфаатларига кандай карашини курсатувчи биринчи хал килувчи 
курсаткичдир. Максадга йуналганлик фирманинг бизнесини, асосий 
максадларини, тавсифномаларини ва унинг етакчи фалсафасини 
ифодалайди. Максадга йуналганлик келгуси стратегик карорлар 
учун ташкилий мазмун касб этади.

Корпоратив максадга йуналганликнинг уч асосий таркибий кис- 
ми куйидагилардан иборат:

-фирманинг бизнесини аниклаш;



-унинг асосий максадларини белгилаш;
-корпоратив фалсафани аниклаш.
Компаниянинг максадга йуналганлиги ва стратегиясини ифода- 

лашга турли ташки ва ички гурухлар таъсир курсатади (4-чизма).

4-чизма. Максадни белгилаш ва фирма стратегиясини 
шакллантиришдаги харакатланувчи гурухлар.

Бизнесни аниклашда куйидаги саволларга жавоб бериш лозим: 
-бизнесимиз нимадан иборат?
-у кандай булади?
-кандай булиши керак?
Биргина бизнес билан шугулланувчи компания учун «Биз

несимиз нимадан иборат?», деган саволга бериладиган жавоб 
куйидаги саволларга хам жавоб топишни такозо этади:

-кимнинг эхтиёжи кондирилади (кандай истеъмолчилар гу- 
рухдари)?

-кандай эхтиёжлар кондирилади (истеъмолчиларнинг кайси 
эхтиёжлари)?

-истеъмолчиларнинг эхтиёжлари кандай кондирилади (тажри- 
ба ёки фарк килувчи устунликлар)?

Диверсияланган компания учун «Бизнесимиз нимадан ибо
рат?», деган савол икки табакада куриб чикилиши керак:

-хужаликнинг урта бугинлари учун истеъмолчига йуналти- 
рилган (биргина бизнес билан шугулланувчи компания учун хам);

-корпорация микёсидаги хужаликнинг урта бугинлари порт- 
фелига йунаптирилган,

Бу эса куйидагиларни уз ичига олади:
-компания портфелининг максадлари;
-хужаликнинг урта бугинлари портфели диверсификацияси; 
-портфелдаги хужаликнинг урта бугинлари уртасидаги баланс.

зо



Олдига максадларни куйиш бизнес вазифасининг махсус 
максадлар каторига айланиш жараёнидир. Айни пайтда ташкилот
нинг хар бир булинмасини керакли томонга йуналтириш жараёни 
хам ана шундай бошланади. Максадлар менежер муваффакиятга эри
шиш учун мухим деб хисоблаган хар бир натижа учун зарурдир. 
Махсус мухим натижалар, одатда, тармокнинг микёси ва дара
жаси, ишнинг ривожланиши, инвестицияларнинг кайтарилиши, 
дивидендларнинг усиши, бозор улчамларини, сифатли махсулот 
ёки технология, пешкадамликнинг обру-эътибори, бекарор иктисо- 
диётда ишлай олиш кобилияти, диверсификация даражаси, мо
лиявий кудрат, истеьмолчиларга хизмат к5фсатиш, киймат буйича 
ракобатлаша олиш кобилиятини уз ичига олиши мумкин.

Машхур компанияларнинг уз олдига куйган максадларидан 
намуналар келтирамиз:

-Federal Express: дунёдаги энг катта ва энг яхши транспорт ком- 
панияси булиш;

-Alcan Aluminum: энг арзон алюминий ишлаб чикарувчи кор- 
хона булиш;

-General Electric: дунёдаги энг кудратли ракобатчи булиш, ком
пания бизнесининг хар бир сохасида бозордаги улуш буйича бирин- 
чи ёки иккинчи уринни эгаллаш;

-Atlas Соф: арзон олтин ишлаб чикарувчи уртача ишлаб чика
рувчи булиш ва олтин ишлаб чикариш хажмини йилига 125000 ун- 
цияга етказиб, 1500000 унцияга тенг олтин захирасига эга булиш;

-Black and Decker: янги махсулотлар чикаришни ва бизнесни 
кенг камровлилигини давом этгириш. Бу ерда хам узок муддатли, 
хам киска муддатли максадлар талаб килинади. Узок муддатли мак
садлар икки хил булади. Биринчидан, улар узок муддатли максадлар- 
га эришиш учун бугун нима килиш кераклигини курсатади, иккинчи- 
дан, бундай максадларнинг мавжудлиги менежерни бугунги карорлар- 
ни кабул килишда узок муддатли истикболни хисобга олишга ундайди.

Циска муддатли максадлар изчиллик билан энг якин келажак
да кайси натижаларга зудлик билан эришиш кераклигини курсатиб 
беради. Улар ташкилотга танлаб олинган йулдан бориш учун ке
рак булган тезликни хам, килиниши керак булган ишларнинг талаб 
килинган даражасини. хам (качон ва канчалик куп иш килиш ке
раклигини) курсатадилар.

Ташкилотнинг максад ва вазифалари очик-ойдин булиши ло
зим. Баъзи компанияларнинг менежерлари хар бир хал килувчи на-



тижа учун маълум бир максадни белгилайдилар ва уни амалга 
оширишга кагъий харакат киладилар. Одатда, бундай менежерлар 
умид, илтимос ва яхши ниятларга таянадиган компанияларга кара- 
ганда голибликка яхишрок номзод буладилар. Бу ерда «даромадни ку- 
пайтириш», «харажатларни камайтириш», «самарадорликни ошириш», 
«савдо хажмини купайтириш» каби ибораларни ишлатмаслик керак.

Стратегик фикрлаш учун максадлар иерархиясини рахбар- 
ликнинг барча табакалари учун хар томонлама белгилаб олиш мухим- 
дир. Бу барча менежерлар учун вазифаларни аниклашдан ташкари, 
уларни бажаришнинг мухимлигини хам таъминлайди (шу мак- 
садда жараёнда куйи табакадаги менежерлар хам иштирок этади).

Мацсадни белгилашда компания пайчилари манфаатларини хи
собга олиш.

Пайчилар компанияни капитал билан таъминлайдилар ва бу- 
нинг эвазига уз инвестицияларидан муносиб даромад олиш улушини 
кулга киритадилар. Компаниянинг хиссадорлари унинг конуний 
мулк эгалари хдсобланади. Бинобарин, купчилик корпорация- 
ларнинг максади хиссадорларнинг даромадларини имкон кадар 
купайтиришдан иборат. Пайчилар уз капиталларидан икки хил йул 
билан фойда олишади:

-дивидендлардан;
-бозор кулами кенгайганда (акцияларнинг бозор нархи орт- 

ганда) капиталнинг киймати ортишидан.
Компания учун акционерлар даромадини оширишнинг энг 

яхши йули инвестицияларнинг кайтиш тезлигини ошириш стратегия- 
сидан фойдаланишдир. Бу эса компания самарадорлигини курса- 
тувчи жуда яхши индикатор саналади. Яъни, унинг самарадорлиги 
канчалик юкори булса, дивиденд тулаш кобилияти шунчалик юко
ри булади. Бундан ташкари, инвестицияларнинг тез кайтиши компа
ния акцияларига булган талабнинг кучайишига хам олиб келади.



II боб. СТРАТЕГИЯ ЯРАТИШНИНГ ВАЗИФАЛАРИ

2.1. Фирма фаолияти йуналишларини белгилаш 
омиллари

Компания стратегиясини белгилашга куплаб омиллар таъ
сир курсатади. Бу смилларнинг узаро таъсири хар бир тармокда 
узига хос хусусиятларга эга булиб, вакт давомида узгариб тура- 
ди. Стратегияни белгиловчи омиллар доим бир-биридан фарк 
килади. Фирма хамиша хам узи хохлаган стратегияни танлай 
олмайди. Унинг харакатлари конун, сиёсати, ижтимоий тарти- 
бот ва жамият мавкеи билан чегараланади.

Стратегияни ижтимоий талабларга мослаштириш куйида
ги ларн и назарда тутади:

1) жамият манфаатлари ва одоб меъёрлари доирасида 
ишчанлик курсатиш;

2) ижтимоий афзалликлар ва жамият эхтиёжларига ижо
бий караб, уз фаолиятини тартибга солиш;

3) тартибга солувчи меъёрлар билан зиддиятга бормаслик 
учун зарур харакатларни уз вактида амалга ошириш;

4) хиссадорлар ва жамият манфаатлари уртасида мувозанат- 
ни саклаш;

5) жамиятда компаниянинг фукаролик мавкеини таъминлаш.
Тармокнинг жозибадорлиги ва ракобатчилик даражаси

стратегияни белгилашга катта таъсир курсатади. Компания стра
тегиясини илгари шугулланилмаган сохага асослаб куриш мут- 
лако ярамайди. Стратегия компаниянинг яхши англанган сохаси- 
га курилиши лозим.

Стратегияда хисобга олиниши лозим булган ва аслида уни бел
гиловчи бирламчи омилларнинг оддий модели 5-чизмада келтирил- 
ган. Бу омилларнинг узаро таъсири, одатда, хар томонлама мазмун- 
га эга булиб, тармок ва компания учун алохида фаркланади.

Одатда, ички ва ташки вазият уртасидаги фарк аник булма- 
са, ракобатли устунликка эришилмаса, компания фаолияти яхши- 
ланмаган булса, стратегиянинг узи муваффакият келтира олмайди.

зз



Ижтимоий, сиСсий 
шароитлар ва ко- 

нунчилик

Тармокнииг жочи- 
бадорлиги, ракобат 

шартлари

Компания учун 
имкониятлар ва 
хавф-хатарлар

Айрим омилларнинг Стратегик та-
Компаниянинг мухимлиги ва шаббусларни Вазиятга мос

стратегик ► уларнинг стратегия га ► иденшфикация ► стратегияни
вазшгги таьсири хакидаги 

хул оса
лаш ва бахолаш аниклаш

Компаниянинг кучли 
ва заиф томонлари бо

зордаги ракобат мавкеи

Шахсий нафсоният 
бизнес фалсафаси 

ахлокий тамойиллар

ИЧКИ ОМИЛЛАР

Акцияларнинг 
киймати ва компа

ния маданияти

5-чизма. Компания стратегиясини белгиловчи омиллар.

2.2. Стратегияни ишлаб чикиш услуби
Ташкилот стратегияси -  компанияни турган жойидан эриш- 

мокчи булган жойига кандай килиб утказиш мумкин, деган масала- 
ни ечиш борасидаги йурикномадир. Одатда стратегия 4 хил даража
да ишлаб чикилади:

-корпоратив стратегия (компания ва унинг фаолият йуналиш- 
лари буйича умумий стратегия);

-ишбоп стратегия (компаниянинг хар бир йуналиши учун 
стратегия);

-функционал стратегия (компаниянинг хар бир функционал ту- . 
зилмаси учун стратегия);

-амалий стратегия (асосий тузилмалар: заводлар, савдо шохоб- 
чалари ва булимлар учун).

Стратегияни ишлаб чщишнинг асосий ташкилий по&опалари



Стратегия факат олий рахбарият микёсидагина ишлаб чики- 
лиши мумкин эмас. Уни ишлаб чщишнинг куйидаги туртта погона- 
сини ажратиб олиш максадга мувофикдир:

-корпорация микёси;
-булинмалар микёси;
-функционал микёс;
-куйи погона менежерлари (дала командирлари).
Фирмада стратегияни ишлаб чикиш иерархияси куйидаги 

жадвалда келтирилган.
2-жадвал

Фирма стратегиясини ишлаб чикишнинг асосий погоналари

Погона
Ишлаб чикишга 

(карор кабул 
килишга) масъуллар

Ишланманинг мазмуни

Корпоратив
стратегия

Ижрочи директор, асо
сий вице-директорлар 
(карорлар директор- 
лар кенгаши томони- 
дан кабул килинади, 
кайта куриб чикилади).

Хужаликнинг урта бугини 
портфелини ташкил килиш 
ва бошкариш.
Хужаликнинг Урта бугини 
синергизмини ракобатли ус- 
тунлик сифатида таъминлаш. 
Инвестиция имтиёзларини 
аниклаш ва энг манфаатли 
тармокларда ресурсларни бош
кариш. Хужаликнинг урта бу
гини радбарларининг асосий 
стратегик ёндашувларини кай
та куриб чикишни текшириш 
умумийпаиггириш.

Хужаликнинг 
Урта бугини 
стратегияси

Бош менежер 
Хужаликнинг Урта бу
гини бошлик томони- 
дан (карорлар фирма 
рахбарияти томонидан 
кабул килинади, кайта 
куриб чикилади).

Муваффакиятли ракобатчи- 
ликка хамда унда устунликка 
эришишга каратилган хара- 
катлар хамда ёндашувларни 
белгилаб олиш.
Ташки шартларнинг узгари- 
шига жавоб реакцияларини 
шакллантириш.
Асосий функционал хизмат- 
ларнинг стратегик ташаббус- 
ларини умумлаиггириш. Узига 
хос муаммоларни хал килиш.



Функционал
стратегия

Функционал менежер
лар (караб, стратетда 
хужаликнинг урта бу- 
гин рахбарияти то- 
монидан кабул кили- 
нади, кайта куриб чи- 
килади).

Бизнес стратегиясини куллаб- 
кувватлашнинг функционал 
ёндашувларини ташкил ки
лиш ва ИТТКИ, ишлаб чика
риш, маркетинг, молия, хо
димлар билан ишлаш соха- 
ларида функционал максад ва 
стратегиялар га эришиш. Ку
йи боскичдаги менежерлар- 
нинг асосий ёндашувларини 
кайта куриб чикиш, текши- 
ришни унификациялаш.

Тезкор стратегия

Дала булинмалари- 
нинг рахбарлари куйи 
даража менежерлари, 
шу жумладан, функ
ционал менежерлар 
(карорлар функционал 
булимларнинг бошлик- 
лари томонидан кабул 
килинади, кайта куриб 
чикилади).

Дала булинмалари ва функ
ционал булимларнинг мак
садларига эришиш учун 
функционал ва хужаликнинг 
урта бугини стратегияларини 
куллаб-кувватлашга каратил- 
ган тор сохадаги ва махсус ён- 
дашувлар хамда чора-тадбир- 
ларни ишлаб чикиш

Стратегик бошкаришда корхона вазифаларини шакллантириш 
корхонанинг мазмун-мохиятини, унинг фаолият майдонини, кела- 
жакдаги истикболи ва ривожланиш йуналишларини ва унинг бош- 
ка ракобатчилардан фаркини аниклаб олишга ёрдам беради.

Хрзирги кунда миллий иктисодиётимизнинг турли тармок- 
ларидаги санокди корхоналардагина аник ифодаланган корхона 
вазифалари мавжудлигини куришимиз мумкин. Тажриба шуни 
курсатмокдаки, замонавий бокариш услублари ривожланган АКД1 
да хам компания ва фирмалар 60-70% гина уз вазифаларига эга.

Вазифаларда барча эътибор ишлаб чикарилаётган махсулотга 
эмас, балки истеъмолчининг талаб ва хохиш-иродасини кондириш- 
га каратилиши лозим.

Кейинги боскич корхонанинг узок муддатли максадларини 
аниклаб олишга каратилиши керак. Одатда, бундай узок муддатли 
максадлар аник курсаткич ва ракамларни уз ичига олмайди. Аммо 
корхона уз олдига куядиган узок муддатли максадларни аник ва 
лунда булиши хамда унга эриша олиш мухим ахамиятга эга була
ди. Максадлар корхонани мувафаккиятини таъминловчи икки асо-



сий натижада уз ифодасини топиши керак булади. Бу корхонанинг 
молиявий ва стратегик фаолиятига каратилгап аник натижалардир.

Корхонанинг куп киррали максадалари бир-бири билан бог
лик; холда бир максад га эришиб, бошка бир максадга етишишда 
уни узаро куллаб-кувватлаши зарур.

Бизнес оламида муваффакиятга эришган машхур компания- 
ларнинг тажрибаларидан маълумки, одатда корхоналар жуда катта 
микёсдаги узок муддатга мулжалланган максадаларни уз олдилари- 
га куядилар ва унга эришиш учун 10-20 йил мобайнида куп куч- 
маблагларини сарф этадилар.

Масалан, Узбекистонда мебель саноатида самарали фаолият 
олиб бораётган «Файз-Холдинг» компаниясининг бизнесдаги асо
сий максади уз харидорларига оддий товар сотиш эмас, балки улар 
килган харидларидан коникиш хосил килиш, хакикий фойда олиш 
хамда хонадонга хурсандчилик багишлашга ёрдам беришдир. 11 та 
ишлаб чикариш мажмуасидан 5 та кушма корхона ва 14 та савдо 
уйларига эга булган «Файз-Холдинг» компанияси замонавий немис 
технологиялари ва стратегик бошкариш услубларини жорий этиш 
натижасида махсулот турини кенгайтириб, ошхона мебели, юмшок 
мебель, офис мебели, мактаб мебели ва тиббиёт мебелларини иш
лаб чикаришни йулга куйган. Бунда компания асосий эътиборни 
мебелларнинг кулайлигига, хавфсизлигига, юкори сифатлилигига, 
сотувдан кейинги кафолатлар мавжудлигига ва арзон нархларда со- 
тилишига каратмовда.

Ташки мухитдаги стратегик омилларни тахлил этиш корхона- 
ларга боглик булмаган ташки омилларнинг истикболда ривожла- 
ниш йулларини ва бу узгаришлар корхона стратегиясига ва унинг 
фаолиятига таъсир эта олиш даражасини аниклаш имконини бера
ди. Умуман олганда, стратегик омилларни тахлил этишда максад 
ташки мухитдан келиб чикадиган хавф-хатар ва кулай имконият- 
ларни одиндан кура билишдан ва шу оркали корхонанинг кучли ва 
заиф томонларини аниклашдан иборатдир.

Ички мухит тахлили корхонанинг ички ресурс ва имконият- 
ларини урганишни, унинг хозирги холати, кучли ва заиф томон- 
лари хамда мавжуд стратегик муаммоларини аниклашни кузда ту
тади. Ички мухит тахлили корхонанинг иктисодий салохиятини, 
уни ракобатчи корхоналар билан таккослашни ва бозордаги эгал- 
лаб турган мавкеини тугри талкин этиш имконини беради.



Масалан, «Узбекенгилсаноат» уюшмаси таркибига кирувчи 
«Косонсой-Текмен» кушма корхонаси, «Антекс», «Бухоротекс», 
«Каштекс» х,иссадорлик жамиятлари экспорт стратегиясини шакл- 
лантиришда Европа хамжамияги давлатлари, Россия, Туркия ва 
Словакия каби давлатларнинг бозорларини )фганиб чикиб, респуб- 
ликамизнинг пахтаси толасидан тайёрланган юкори сифатли газла- 
ма ва матолар хамда тайёр кийим-кечак махсулотларига талаб кат- 
талигини аниклашган. Олиб борилган тахдиллар натижасида бу бо- 
зорларни ута юкори сифатли ва халкаро стандартларга жавоб бера- 
диган махсулотлар билан эгаллаш мумкинлиги хакида ижобий ху- 
лосага келинган.

Бугунги кунда енгил саноат тармогидаги корхоналар махсу- 
лотларини халкаро сифат стандарта «IS09000» талабларига жавоб 
берадиган даражага етказиш, корхонага энг замонавий технология- 
ларни жалб этиш, янги турдаги кийим-кечак ва хужалик учун зарур 
булган бошка тайёр махсулотларни ишлаб чикариш ва ишлаб чика
риш лабораторияларини хом ашё сифатини текширувчи замонавий 
дастгохлар билан жихозлашга каратилган кенг камровли стратегия
ни амалга оширилмокда.

Стратегияни амалга ошириш энг мураккаб ва узок вакт мобайни- 
да олиб бориладиган жараён булиб, корхонанинг истикболдаги мак
садларини руёбга чикариши, асосан мана шу боскичда хал этилади.

Белгиланган стратегия чора-тадбирларини амалга оширишга 
каратилган вазифа менежерлар томонидан корхонанинг барча ре- 
сурслари ва мулжалланган максадлари уртасида узаро монандлик 
ва уйгунликни таъминлашни талаб этади.

Стратегияни амалга ошириш уни ишлаб чикишга нисбатан 
анча огир вазифа. У менежерлардан сабр-токат, кучли ирода ва 
жиддий масъулиятни талаб этади. Бу боскичда хар кандай бизнес 
режа ва мулжалланган максадлар амалий жихатдан руёбга чикиши 
юзасидан хакикий курикдан утказилади. Мисол учун, республика- 
мизда 2001 йилда чет эл инвестициялари иштирокидаги тугатилган 
174 та корхоналарнинг аксариятида моддий ресурслар билан белги
ланган стратегия уртасида уйгунликни таъминламаслик, жалб эти- 
лиши керак булган молиявий маблагларни тугри хисоб-китоб кила 
олмаслик, хамкорлар томонидан мажбуриятларни тулалигича ба- 
жармаслик хамда корхона имкониятларини хаддан ташкари юкори 
бахолаб юбориш холатлари ташкилотларни уз фаолиятларини тух- 
татишга олиб келган.



Белгиланган стратегияни амалга оширишдаги мухим омил 
уни бажарилишини тулаконли таъминлаш учун барча зарур шарт- 
шароитларни ташкил этишни кузда тутади. Чет эл капитали ишти- 
рокидаги коммуникация сохасида 1997 йилнинг сентябридан фао
лият олиб бораётган Daewoo Unitel компанияси, хозирги кунда 50 
мингдан ортик абонентларга эга булиб, Узбекистонда энг замона- 
вий уяли алока хизматини курсатувчи компанияга айланди. Унинг 
Узбекистонда энг муваффакиятли бизнесни олиб борувчи 1-ракам- 
даги компанияга айланиши, юкори сифатли коммуникация хизмат- 
ларини курсатиши ва компаниянинг барча ходимлари томонидан 
истеъмолчилар хакида доимо кайгуриш максадларини кузлаб амалга 
ошираётган стратегияси туфайли, компания республикада уяли алока 
хизмати бозорида 30% дан ортик улушга эришишга муваффак булди.

Стратегияни муваффакиятли амалга оширишда уни танкддий 
нуктаи назардан бахолаш зарур боскич булиб, бунда олиб борилаёт- 
ган сиёсат кузланган максадга мувофик келмай колса, бу холат чукур 
тахдил этилиб, стратегияга тегишли узгаришлар киритиб борилади.

Стратегияни максадли амалга ошириш тухтовсиз жараён бу
либ, уни амалга оширилишини доимо бахолаб бориш стратегик 
бошкаришнинг зарур элементларига киради.

Ташки ёки ички мухитда вужудга келадиган янги шарт-ша- 
роитлар компания стратегияси узгаришига олиб келиши мумкин. 
Мисол учун, «Совпластитал» кушма корхонаси уз фаолиятининг 
илк даврида факат пластмассадан тайёрланадиган 10 хил турдаги 
сунъий гул махсулотларини ишлаб чикарган. Йиллар давомида 
олиб борилган доимий изланиш ва бозорни чукур тахлил этиш хам- 
да замонавий технологияларни урганиш натижасида кушма корхо
на пластмасса, рангли шиша, чиннидан тайёрланадиган махсулот- 
лар ва халк истеъмоли молларини ишлаб чикарувчи Марказий 
Осиёдаги энг йирик корхоналардан бирига айланди. Х,озирга кунда 
корхона 30 дан ортик мамлакатларга уз махсулотларини экспорт 
килмокда. Бунга «Совпластитал» кушма корхонаси бозорда юз 
бераётган узгаришларни вактида ва тезлик билан тахлил этиб, 
бозорнинг янги талабларига мос келадиган аник стратегик бошка
ришни жорий этиш оркали эришди.

Бизнес мухитида шарт-шароитлар бизнес фаолиятини узгар- 
тиришни, узок муддатли максадларга кушимчалар киритишни ёки 
келажакда стратегик йуналишга янгича ёндашувни такозо этиши 
мумкин. Кузланган максадлар компанияда мавжуд имкониятлардан



анча юкори булиши ёки келажакдаги истикболларга маълум дара
жада мос тушмай колиши мумкин.

Стратегик бошкариш доимий амалга ошириладиган жараён 
булиб, компания стратегиясига бахо бериш ва унга тегишли узгар- 
тиришларни киритиш бу жараённинг хам янгидан бошланиши, хам 
якуний боскичи сифатида эътироф этилади.

Ташкилот максадли мулжалларсиз фаолият юрита олмайди. 
Ташкилот фаолиятининг максадли йуналиши биринчи навбатда 
унинг фаолияти одамларнинг турли гурухлари манфаатларининг 
таъсири остида булиши билан боглик. Ташкилотнинг максади таъ- 
сисчилар, ходимлар, харидорлар, хамкорлар, махаллий жамоа ва 
бутун жамият каби инсонлар манфаатларини акс эттиради.

Ташкилот фаолиятидаги максадли негизнинг икки асосий тар- 
кибий кием лари ажратилади: вазифа ва максадлар. Вазифа кенг 
маънода ташкилот мавжудлигининг фалсафаси, мазмуни сифатида, 
тор маънода эса ташкилот нима учун фаолият юритаётганлиги ха~ 
кида шаклланган, батафеил маъно, тасдик сифатида тушунилади. 
Яхши шаклланган вазифа мулжаллар, фаолият сохалари, ташкилот 
фалсафаси, фаолиятни амалга ошириш имконият ва усуллари, таш
килот имижининг изохини уз ичига олади.

Ташкилот максадлари маълум муддатдан кейин у эришишга 
харакат килувчи алохида параметрларнинг аник холатини тасвир- 
лайди. Максадлар узок ва киска муддатли булади. Максадлар баъзи 
зарурий талабларга жавоб бериши лозим: улар эришиш мумкин 
булган, эгилувчан, улчанадиган, аник, мослаштирилувчи ва кабул 
килиниши мумкин буладиган булиши керак.

Стратегияни танлаш ва амалга ошириш стратегик бошкарув- 
нинг асосий кием лари хисобланади. Стратегик бошкарувдаги стра
тегия ташкилот ривожининг узок муддатли сифатли аникланган 
йуналиши сифатида тушунилади.

Старатегияни танлаш ташкилотдаги вазиятга боглик. Бирок 
стратегияни танлашда маълум ёндашувлар мавжуд.

Стратегияни танлаш фирма фаолиятига боглик булган учта 
масалани хал килишга боглик:

1) маълум бизнесни тугатиш;
2) маълум бизнесни давом эттириш;
3) маълум бизнесга утиш.
Танланган стратегияни бахолаш куйидаги йуналишлар буйича 

амалга оширилади:



1) Стратегия фирма максадларига эришилишига олиб келадими?
2) Танланган стратегия мухим холат ва талабларга мос келадими?
3) Танланган стратегия фирма потенциал и ва имкониятларига 

мос келадими?
4) Стратегиядаги риск узини оклайдими?
Хулоса шуки, стратегик бошкарув мураккаб характерга эга ва куп 

омилларнинг х,исобга олинишини талаб килади, Шу билан бирга, у 
фирманинг баъзи муаммоларини ва уларни ечиш усуллари тупламини 
аниклайди. Стратегия булиш учун бу туплам тизимга айланиши лозим.

2.3. Стратегияни яратишга булган турли хил 
ёндашувлар

Стратегия тузишга ёндашувлар куйидагича булади:
1)Бош стратегик ёндашув -  бунда стратегияни бошлик- 

нинг узи ишлаб чикади. Бундай холда бошкарувчи ахволни 
бахолашга, мукобил стратегияларга ва стратегия кисмларига 
кучли таъсир килувчи асосий стратегик ва асосий тадбиркор 
сифатида иш юритади.

2)Ваколатларни бериш ёндашуви -  бунда стратегияни ту- 
зиш ходимларга ёки комиссияга топширилади. Бундай холда 
масъул бошкарувчи стратегияни ишлаб чикишни бошкаларга, 
асосан, стратегик режалаштириш буйича ходимга ёки ишонч 
билдирилган ходимлардан тузилган махсус комиссияга топширади.

3)Кушма (коллаборацион) ёндашув -  аввалги икки ёндашув 
уртасидаги оралик вариант. Бундай усулиинг энг кучли гомо
ни шундаки стратег ияни ишлаб чикиш кимларга топширилган 
булса, уни ушаларни узлари бажаришлари керак булади.

4)Ташаббусли ёндашув. Бундай ёндашувда бош карув
чи келишилган стратегияни ишлаб чикиш учу к стратегия де- 
талларини ишлаб чикишдан хам, «гоялар генераторлари» гу- 
рухини бошкаришдан хам манфаатдор эмас. Билъакс, бошка
рувчи окилона стратегияни ишлаб чикиш, химоя килиш ва ха- 
ётга татбик этиш учун менежерларнинг узлари сафарбар этади. 
Стратегияни ишлаб чикиш учун бошкарувчилар фойдаланиш- 
лари мумкин булган туртта асосий ёндашувнинг бирортаси 
хам энг яхши ёндашув сифатида юзага чикмайди. Уларнинг 
хар бирини кучли ва кучеиз томонлари мавжуд.



Компания ва бошкарувчилар стратегияни ишлаб чикиш 
буйича вариантларни турлича бажарадилар. Компания эгаси 
томонидан бошцариладиган кичик компанияларда стратегия
ни ишлаб чикиш норасмий амалга оширилади. Йирик фирма
лар стратегияни хар йили ишлаб чикишга мойилдир. Страте
гияни белгилаш нинг таш килий жараёнида бошкарувчилар 
шахсан катнашадилар.

Стратегия, аввало, маънавий жихатдан соглом булиши 
керак. Компаниянинг хар бир харакати ахлок-одоб, маъна- 
вият доирасида булиши талаб этилади. Компания мулкдорлар, 
хизматчилар, харидорлар, етказиб берувчилар ва жамият олди- 
да масъулиятлидир. Компаниянинг етказиб берувчилар олдида- 
ги бурчи бозор муносабатларига курилади. Компания билан 
етказиб берувчи хам шерик, хам узаро ракибдир. Шунинг учун 
улар уртасидаги муносабатлар аник белгилаб олиниши лозим.

Агар стратегия компаниянинг ахволига мос булмаса, ра
кобат устунлиги яратилмаса, ишни яхшилашга ярамаса, бун
дай стратегия голибона стратегия дейилмайди. Fолибона 
стратегиянинг уч белгиси булади:

-мослик даражаси мезони;
-ракобат курашида устунлик мезони;
-иш жадаллигини ошириш мезони.
Мослик даражаси мезони. Яхши стратегия унинг имконият- 

лари ва интилишлари, ички ва ташки омиллар нуктаи назаридан 
компаниядаги вазиятга мос келмас экан, у шубхалидир.

Рацобат курашида устунлик мезони. Яхши стратегия ра- 
кобатда баркарор устунликка эришишга олиб келади. Страте
гия ёрдамида ракобат курашида канчалик катта устунликка 
эришилса, стратегия шунчалик кучли ва самарали булади.

Ишларнинг жадаллигини ошириш мезони. Яхши стратегия 
компания ишининг тезкорлигини оширади. Ишларни такомиллаш- 
тиришнинг икки тури ута мухим булиб, улар куйидагилар: даро- 
мадлиликнинг ошиши; компаниянинг узок келажакдаги фаоллиги 
ракобатбардошлигининг ошиши.



III боб. ТАРМОКДАГИ УМУМИЙ ВАЗИЯТ ВА 
УНДАГИ РАЦОБАТНИНГ ТАХЛИЛИ

3.1. Тармоклар ва уларнинг ищи сод ий тавсифлари
Стратегияни ишлаб чикиш тахдилга асосланган иш булиб, 

тахлил икки йуналишда олиб борилади:
1. Тармокдаги вазият ва ундаги ракобатнинг шартлари.
2. Компания ичидаги вазият, унинг ракобатбардошлиги.
Тармоклар узининг иктисодий таърифи, улардаги ракобат ис-

тикболлари буйича бир-биридан фарк килади. Масалан, илмий-тех- 
ника тараккиёти суръатлари юкори ва паст булиши мумкин.Хар 
бир тармок учун зарур булган капитал куйилмалар хажмихат була
ди. Бозорлар эса махаллийдан тортиб дунё бозоригача фаркланади. 
Ракобат кучли ёки заиф булади. Талаб хам усиб борувчи ёки аксин- 
ча, камайиб борувчи булади.

Тармокдаги умумий вазият ва ундаги ракобатни тахлил ки- 
лишда алохида усуллар кулланилиб, бу усуллар тармокда булаёт- 
ган узгаришлар ракобат курашини бахолаш имконини беради. Бу- 
нинг учун куйидаги етти омилни белгилаш талаб этилади:

1. Тармокни таърифловчи умумий иктисодий курсаткичлар.
2. Тармокдаги ракобат кучлари ва улар таъсирининг даражаси.
3. Ракобат кучлари таркибида узгариш ясовчи омиллар.
4. Компания ракобат мавкеининг кучли ва заиф жихатлари.
5. Ракобат курашидаги муваффакият калити ва муваффакият- 

сизлик омиллари.
6. Ракобат кайси йуналишда боришини белгиловчи шахслар.
7. Фойда олиш нуктаи назаридан тармокнинг жозибадорлиги.
Вазият тахлилининг максади компаниянинг ички ва ташки

мухитига хос булган ва компаниянинг стратегик йуналиши ва им- 
кониятларини энг равшан ифодаловчи жихатларни аниклашдан 
иборат. Бунда асосий эътибор стратегияга оид бир катор мухим са~ 
волларга аник жавоблар топишга каратилади. Сунгра бу саволлар- 
дан компаниядаги стратегик вазиятнинг аник манзарасини шакл- 
лантириш ва унинг хатти-харакатларига мукобил вариантларни 
белгилаш учун фойдаланилади.

Як ка бизнес билан шугулланувчи компаниядаги стратегик ва- 
зиятни тахлил килиш усулларидан келгусида купинча диверсиялан- 
ган компаниянинг стратегиясини тахлил килишда хам фойдалани
лади. Якка бизнес билан шугулланувчи компаниядаги ташки вази-



ятни (макромухитни) тахлил килишда, одатда, соха ва ракобат тах- 
лилларидан фойдаланклади. Вазкятни тахлил килишда фирманинг 
энг якин атроф-мухити (макромухити) урганилади, 6-чизмада якка 
бизнес билан шугулланувчи компания учун стратегик тахлилнинг 
тузилмаси келтирилган. Компаниянинг стратегик тахлилининг 
мантикий ечими стратегияни танлашда мукобил вариантларга бахо 
беришдир. Шундай килиб, ушбу тахлил стратегик режани шакл- 
лантиришнинг дастлабки нуктаси хисобланади.

Гармок ва ракобат гахлили Компаниянинг вазиятли гахлили

Тармок атрофннинг асосий иктисо
дий таърифини аниклаш харакатла- 
нувчи кучларни идентификация ки
лиш. Ракобат дяражасини бахолаш. 
Компаниянинг тармокдаги ракобат 
мавкеини бахолаш. Бундан кейин 
ракобагда кимлар бир хил харакат 
килишини башорат килиш. Муваф- 
факиятнинг калкт омияларини аник
лаш. Тармокнинг хар томонлама жо- 
зибадорлиги хакидг хулоса

Замонавий стратегиянинг ярокли 
даражасини бахолаш SWOT тахлили 
Утказиш. Фирманинг нисбий ракобат 
мавкеини бахолаш. Компаниянинг 
нисбий бахо мавкеи ва бахо рако- 
батбардошлигини бахолаш. Компа
ния ечиши лозим булган стратегик 
ёндашувлар ва муаммоларни иден
тификация килиш

__________ 1_______________ А___________,
Идентификация_______________ Компаниянинг стратегик кУринишини бахолаш |
Калит даврлар
Компания амалда кандай мукобилликка эга? (мавжуд асосий стратегияни яхши- 
лаш, стратегияни тубдан узгаргириш)
Арзигулик ракобат устунлигига зришишнинг энг макбул йули кандай?__________

' ___________________I_______________
______ _  Стратегияни шакллантириш__________

Ечим мезонлари 
Стратегии вазияг канчалик яхши хнсобга олинади?
Ракобат устунликка эришишга канчалик ёрдам беради?

I Компания фаолиятини яхшилашга Дрдам беради?________

6-чизма. Вазият тахлилининг стратегик тузилмаси.

Тармокни таърифловчи умумий иктисодий курсаткичлар

Тармокдаги умумий вазият ва ундаги ракобатнинг тахдили асо
сий иктисодий курсаткичларни урганишдан бошланади. Бу курсат
кичлар куйидагилардан иборат:

1. Бозор хажми.
2. Ракобат микёси (махаллий, минтакавий, дунё).



3. Бозорнинг усиш суръатлари ва у ривожланишнинг кайси 
боскичда эканлиги.

4. Ракобатчилар сони ва уларнинг хажми.
5. Харидорлар сони ва уларнинг молиявий имкониятлари.
6. Интеграция каерга караб кетяпти?
7. Технологик узгаришларнинг йуналиши ва суръатлари.
8 Тармокка кириш ва ундан чикишнинг осонлиги.
9. Ракобатчилар махсулоти ва хизматларининг табакаланиш 

даражаси.
Ю.Компаниянинг ишлаб чикариш хажми, юкларни ташишни 

ташкил килиш, маркетинг ва рекламани ташкил килиш тежамкор- 
ликка эришиш имконининг мавжудлиги.

П.Тармокдаги «укитиш-тажриба» эгри чизиги ижобий анъана- 
га эгами?

12.Тармокка зарур булган капитал сармоялар куйилаяптими?
13.Тармокдаги даромад даражаси умумий даромад даражаси- 

дан пастми ёки юкори?
Ушбу курсаткичлар буйича соха «портрета»ни тузиб, сунг 

тахлил килиш максадга мувофик. Бунинг учун ушбу жадвалда ай- 
рим иктисодий курсаткичларнинг стратегик жихатдан мухимлигига 
дойр маълумотлар келтирилган.

3-жадвал

Тармокдаги асосий иктисодий курсаткичларнинг стратегик
ахамияти

Курсаткич Курсаткичнинг стратегик ахамияти

Бозор хажми

Кичик бозорларда катта ва янги ракобатчиларни 
жалб килиш анъанаси кузатилмайди; катта бозор- 
лар муайян тармокдарда ракобатчилик устунлиги- 
ни мустахкамлаш максадида турли компанияларни 
сотиб олмокчи булган корпорацияларни узига 
жалб килади

Бозор хджмининг ортиши

Жадал суръатлар билан усиш янгиликларга олиб 
келади, усишнинг секинлашиши эса ракобатни 
кучайтиради ва заиф ракибларни курашдан си- 
киб чикаради

Ишлаб чикариш 
Кувватларининг 
ортикчалига ёки 

танкислиги

Ортикча ишлаб чикариш кувватлари харажатлар- 
ни купайтириб, даромадни камайтиради, уларнинг 
танкислиги эса харажатларга оид тескари тенден- 
цияларга олиб келади



Тармокнинг
даромадгтилиги

Юкори даромадпи тармоклар хам янгиликларга 
олиб келади

Кириш-чикиш тусиклари

Катта тусиклар мавжуд фирмаларнинг мавкеини ва 
даромадларини химоя килади, тусиклар паст бул- 
ганда эса янги фирмаларнинг кириб келиши улар- 
га салбий таъсир курсатади

Товар харидорлар учун 
киммат

Купчилик харидорлар товарни энг паст нархларда 
сотиб оладипар

Стандартлаштирилган
товарлар

Харидорлар бир сотувчидан бошкасига осон утиш- 
лари мумкин.

Технологиянинг тез 
5'згариши

Технология ва асбоб-ускуналарга ажратилган ин- 
вестицияларда уларнинг эскириб колиши туфайли 
узини окламай колиш хавфи кучаяди

Капиталга куйилган 
талаблар

Катта талаблар инвестицияларга оид карорларга 
танкидий муносабатда булади, инвестициялаш 
пайти мухим булиб боради, кириш ва чикиш ту
сиклари кучаяди

Вертикал интеграция

Капиталга нисбатан куйилган талаблар кучайиб 
боради, купинча ракобатли дифференциация хам
да интеграция даражаси турлича булган фирмалар 
Уртасидаги киймат дифференциациям кучаяди

Куламдан тежаш Нарх буйича ракобатлашиш учун зарур булган бо
зор хажми катталашади

Товарнингтез
янгиланиши Товарнинг хдёт даври кискаради

3.2. Тармокдаги ракобат ва ривожланиш истикболлари

3.2.1. Тармокцаги ракобат кучлари ва уларнинг 
таъсир даражаси

Гарвард университетининг профессори Майкл Портер тар
мокдаги ракобатчи кучларни куйидагича гурухлаган:

1. Тармок ичида сотувчилар уртасидаги ракобат.
2. Бошка тармокдаги компанияларнинг уз товарлари билан бу 

тармокдаги харидорларни эгаллаб олишга харакат килиши.
3. Тармок ичида янги ракобатчиларнинг пайдо булиши.
4. Хом ашё ва бутловчи кисмлар етказиб берувчиларнинг уз 

шартларини утказишга уринишлари.
5. Харидорларнинг уз шартларини утказишга уринишлари.



6. Бу тахлил фирма мазкур тармовда дуч келиши мумкин бул
ган кулай шартлар ва хавф-хатарларни аниклаб олиш максадида 
амалга оширилади.

Портер бунинг «бешта куч» моделини таклиф килган. У маз
кур моделни асослаб берар экан, бу курсаткичларнинг таъсир кучи 
канчалик юкори булса, мавжуд компанияларда нарх ва даромадни 
ошириш имконияти шунчалик кам булишини таъкидлаган эди. Бу
нинг заифлашиши эса компаниялар учун кулай имкониятлар ву
жудга келтиради. Компания уз стратегиясини узгартириб, ушбу 
курсагкичларни уз фойдасига узгаргириши мумкин.

Потенциал ракобатчиларнинг кириш хавфи (Портернинг 
биринчи кучи) компаниянинг даромадларига тахдид солиши 
мумкин. Иккинчи то м о н д ан , агар бу хавф кичик булса, ком
пания нархларни ошириб, уз даромадларини купайтириши 
мумкин. Бу омил ракобатчилик кучи тусикларининг (тармокка 
кириш кийматининг) баландлигига кучли даражада боглик. Бун
дай тусикларнинг уч асосий манбаи бор.

-харидорларнинг савдо маркасига содиклиги (кириб кела- 
ётган компаниялар буни катта инвестициялар эвазига бартараф 
килишлари мумкин);

-харажатлар буйича мутлак устунликлар (ишлаб чикариш 
харажатларининг янада камлиги мавжуд компаниялар учун, янги 
компаниялар эришиши кийин булган катта устунликларни беради);

-куламдан тежаш (бундай устунликка, одатда, катта ком
паниялар эга буладилар). У яъни, стандартлаштирилган мах,су- 
лотни ёппасига ишлаб чикаришда харажатларнинг камайтирили- 
ши, хом ашё, материал ва таркибий кисмларни катта мивдорлар- 
да сотиб олишдаги чегирмалар, рекламага сарфланадиган хара
жатларнинг камайтирилиши ва х,оказолар билан боглик. Булар- 
нинг барчаси ишлаб чикаришни энди бошлаётган компаниялар 
учун катта кийинчиликлар тугдиради.

Портер назарияси буйича иккинчи ракобатчи куч тармовда 
мавжуд булган компанияларнинг ракобатлашувидир. Бу ерда 
х,ам турт омилнинг таъсирини курсатиб утиш мумкин: 

-тармокдаги;
-ракобат тузилмаси;
-талабнинг шарт-шароитлари;
-тармокка кириш тусикларининг баландлиги.



Тармокдаги ракобатнинг тузилмаси тармокдаги консолидация 
даражасига (унинг фрагментланганлиги, олигополия ёки монополия 
шароитлари мавжудлиги) боглик. Фрагментланган тармокда потен
циал хатарлар кулай имкониятларга Караганда купрок булади, чун- 
ки бундай тармокларга кириб келиш нисбатан енгил.

Консолидацияланган тармокларда, 'Одатда, катта ва мустакил 
компаниялар фаолият курсатадилар. Бинобарин, бир компаниянинг 
ракобатчилик фаолияти бошка ракобатчиларнинг бозордаги улушига 
бевосита таъсир килади, натижада улар тезда бунга жавобан ха- 
ракат килади ва ракобат кучаяди. Бундай компанияларнинг «нарх 
уруши» олиб бориш имконияти ракобатнинг асосий хатарли кучи- 
дир. Бундай лолларда компаниялар сифат устунликлари буйича ра- 
кобатлашишга интиладилар, яъни «ракобатчилик уруши» савдо 
маркасига содиклик ва «нарх уруши» эхтимолини камайтириш мав- 
келаридан олиб борилади. Бундай тактиканинг муваффакияти тар
мокда махсулотни табакалаш имкониятларига боглик.

Тармовда талабнинг усиб бориши ракобатнинг сусайишига ва 
айни пайтда экспансия учун катта имкониятлар вужудга келишига 
олиб келади Талаб бозор билан бирга усиб боради. Компаниялар ин- 
вестицияларнинг кайтиш тезлигини ошириш имкониятига эга була- 
дилар, бу эса уларга булган эътиборни кучайтиради. Аксинча, 
усишнинг секинлашуви ракобатни кучайтириб юборади, натижа
да, компаниялар сотиш бозорларини факат бошка компаниялардан 
тортиб олиш хисобигагина кулга киритишлари мумкин булиб кола- 
ди. Шундай килиб, талабнинг камайиши ракобатнинг кучайишига 
олиб келадиган асосий хавфдир.

Тармокда талаб камайган пайтда чикиш тусикдари жиддий 
хавфга айланади. Чикиш тусиклари иктисодий ва миссий омиллар 
булиб, улар компаниянинг даромади жуда оз булган лолларда хам 
куллаб-кувватлаб туради. Натижада ортикча ишлаб чикариш кувват- 
лари пайдо булади, бу эса нарх ракобатининг жонланишига олиб 
келади, чунки компаниялар бекор турган кувватлардан фойдала- 
нишга уриниб, нархни пасайтириб юборадилар.

Одатда чикиш тусиклари куйидагиларни уз ичига олади: 
-асбоб-ускуналарга ажратилган инвестицияларни бошка му- 

кобил ишларга ишлатиб булмайди ва агар компания бу сохани 
тарк этса, ускуналарни ташлаб юборишга тугри келади;

-чикиш кийматининг ишдан бушатиладиган ишчиларга ту- 
ланадиган маблаглар хисобига катьий белгилаб куйилганлиги;



-хужаликнинг урта бугинлари уртасидаги стратегик узаро 
муносабатлар, масалан, сенергизм ёки улар уртасидаги интеграция;

-тармокка иктисодий богликлик; масалан, агар компания ди- 
версияланмаган булса, у тармокда колишга мажбур булади.

Тармокдаги фирмага таъсир килаётган ракобат кучлари 
тармокнинг цикли мобайнида узгариб, ривожланиб боради. 
Тармокнинг жадал суръатлар билан усиши ракобат кучларини 
заифлаштириб куяди. Бу боскичда экспансия ва бозор сохдларини 
эгаллаб олиш учун кулай имкониятлар вужудга келади. Усиш се- 
кинлашган пайтда ракобатнинг ва айникса, нарх ракобатининг 
хавфи кучайиб кетади. Етуклик боскичида ракобат хавфи ка- 
маяди, нарх ракобатини нарх пешкадамларининг келишуви хисо- 
бига чеклаш имконияти вужудга келади. Шунинг учун бу бос
кичда даромадлар нисбатан юкори булади. Бу боскичда нархга 
боглик булмаган ракобат катта роль уйнаши мумкин булиб, у 
махсулотларни табакалаш устунликларидан фойдаланадиган ком
паниялар учун жуда мухимдир. Таназзул боскичида вазият узга- 
ради. Чикиш тусиклари юкори булса, ракобат жуда кучаяди, да- 
ромад камаяди ва нарх уруши хавфи вужудга келади.

Портернинг «учинчи кучи» харидорларнинг «савдолашиш» 
имкониятидир. У энг яхши сифат ёки хизмат курсатишга бул
ган талаб туфайли нархларга тазйик курсатиш хавфини вужуд
га келтиради. Заиф харидорлар эса, аксинча, нархларнинг уси- 
шига ва даромаднинг ортишига йул куядилар. Харидорлар куйи
даги холларда, айникса, кучли булади:

-етказиб берувчи соха бир неча кичик компаниялардан 
таркиб топган булиб, харидорлар кам булганда;

-харидорлар товарларни катта мивдорда сотиб олганда; 
-тармок уз фаолият туридан келиб чиккан холда харидор- 

ларга кучли даражада боглик булганда;
-харидорлар бир неча етказиб берувчи тармоклар ичидан 

энг паст таклиф килаётган биттасини танлаш имкониятига эга 
булганда (бу тармокда нарх ракобатини кучайтиради);

-харидорлар учун турли компаниялардан товар сотиб 
олишни оддий жихатдан яхлит битта харид деб караш мумкин 
булганда ва хоказо.

Туртинчи ракобат кучи -  етказиб берувчиларнинг таз
йик курсатишидир. Бу тазйик натижасида етказиб берувчилар 
нархларни кутариш билан тахдид солиб, компанияларни ет-



казиб берилаётган махсулот микдорини камайтиришга маж- 
бур килади ва даромадни пасайтиради. Бунга мукобил равиш
да -  заиф етказиб берувчилар уз махсулотларига булган нархни 
пасайтиришга ва юкорирок сифатни талаб килиш га имкон бера- 
дилар. Куйидаги холларда етказиб берувчилар томонидан курса- 
тиладиган тазйик; айникса, кучли булади:

-етказиб берилаётган махсулотнинг урнини боса оладиган то- 
варлар кам булиб, у компаниянинг ишончли махсулоти булганда;

-тармокдаги компаниялар таъминотчи фирмалар учун булмаганда; 
-етказиб берилаётган махсулотларнинг сифати юкорилиги туфай- 

ли компанияларнинг бошка махсулотга утиши кимматга тушганда;
-етказиб берувчилар олдинга интилишда вертикал интеграция- 

ланиш хавфидан фойдаланганда;
-сотиб олувчи компаниялар оркага томон вертикал интеграция- 

ланиш хавфидан фойдалана олмаганда.
Бешинчи ракобатчи куч -  товарнинг урнини босувчи махсулот

ларнинг пайдо булиш хавфидир. Товарнинг урнини тулик эгаллай- 
диган махсулотларнинг мавжудлиги жиддий хавф тугдиради ва ком
пания нархларини хамда даромадларини чеклаб куяди. Аммо ком
пания махсулотларининг урнини боса оладиган товарлар кам булса 
компания нархларни ошириши ва кушимча даромад олиши мумкин. 
Компаниянинг стратегияси бу далилдан фойдалана олиши лозим.

Тармокдаги ракобат даражасига кура куйидаги турларга 
булинади:

1. Шафкатсиз ракобат.
2. Жадал ракобат.
3. Меъёрдаги ракобат.
4. Жалб килувчи заиф ракобат.
Бозорга янги кириб келган фирма янги ишлаб чикариш кувва- 

тига, айрим холларда каттагина ресурсларга хам эга булиш мумкин. 
Бундай фирмалар бозорда уз урнини топиб эгаллаш учун курашади. 
Бозорда янги ракобатчининг пайдо булиши куйидаги омилларга боглик: 

-бозорга кириш борасидаги т^сиклар;
-бозорда ишлаётган компанияларнинг реакцияси;
-ишлаб чикариш микиёсининг тежамкорлиги (бундай усули бо

зорда ишлаётган катта хажмга эга булган компанияларда булади. Ян
ги фирма эса бозорга бирданига катта хажм билан чиколмайди); 

-технология ва ноу-хауга эришиш имкониятининг йуклиги; 
-«укитиш-тажриба» эгри чизигининг самараси;



-харидорларнинг маълум товар маркаларига мойиллиги; 
-корхона хажмига боглик булмаган харажатларнинг тенг 

эмаслига;
-сотиш каналларига кира олиш;
-назорат килувчи органларнинг харакатлари (лицензия рух- 

сатномалар);
-тарифлар ва тарифдан ташкари чеклашлар (демпингга карши 

конунчилик, махаллий фирмаларнинг мажбурий иштироки).

3.2.2. Ракобат кучлари таркибида узгариш ясовчи
омиллар

Бозордаги вазият тез-тез узгариб туради, чунки бозорда ишла- 
ётган компаниялар бозорга кириб келаётган янги фирмаларни уз 
сиёсатини узгартиришга мажбур килади. Бозорда энг куп 
таъсир киладиган кучлар «ракобатни харакатлантирувчи куч- 
лар», деб аталади. Бу кучларни тахлил килиш икки боскичдан иборат:

1. Харакатлантирувчи кучларни аниклаш.
2. Ушбу кучлар таъсирини аниклаш.
Бозорда энг куп учрайдиган харакатлантирувчи кучлар 

куйидагилардан иборат:
-иктисодий усишнинг узок муддатли тенденцияларидаги узгариш; 
-истеъмолчилар таркиби ва товарлардан фойдаланиш усул- 

ларининг узгариши;
-янги махсулотларни жорий килиш;
-технологик узгаришлар;
-маркетинг тизимидаги узгаришлар;
-йирик фирмаларнинг бозорга кириши ёки чикиши; 
-ноу-хаунинг таркалиш даражаси;
-тармоклар кенг камровлилигининг усиши;
-унумдорлик ва харажатлар таркибининг узгариши; 
-харидорлар мойиллигининг табакаланган товарлардан 

стандарт товарларга утиши;
-давлат конунчилиги ва сиёсатидаги узгаришларнинг таъсири; 
-ижобий кадриятлар, мойилликлар ва турмуш тарзининг 

узгариши;
-ноаниклик ва таваккалчилик омиллари таъсирининг 

камайиши.



3.2.3. Компания ракобат мавкеининг кучли ва 
заиф жихатлари

Тармокдаги ракобат таркибини урганишдаги кейинги кадам 
бу компанияларнинг, бозордаги урнини аниклашдир.

Стратегик гуру^лар харитаси -  тармокда ракобатлашаёт- 
ган фирмаларнинг ракобат мавкеларини акс эттирувчи асбобдир. 
Бу тахлилий усул тармокнинг умумий тахлили ва хар бир фирма
нинг бозордаги мавкеини бир-бирига боглайди. Бунинг учун тар
мокда ишлаётган барча компания ва фирмалар стратегик гурух- 
ларга булинади. Стратегик гурухларга ракобат услуби ва бозор
даги мавкеи бир хил булган фирмалар киритилади. Бозордаги 
асосий ракобатчилар нечта булса, стратегик гурухлар сони хам 
шунча булади, аммо бунинг учун ракобатчиларнинг хар бири узи
нинг ракобат усулига ва бозорда уз мавкеига эга булиши лозим.

Стратегик гурухлар харитасини тузиш тартиби куйидагича:
1. Тармокдаги фирмаларнинг бир-биридан фарклантирувчи 

белгилари аникланади.
2. Хаританинг уклари буйлаб турли тавсифлашларнинг 

жуфтлиги туширилади.
3. Фирмалар харитага икки узгарувчан курсаткичларга асо

сан жойлаштирилади,
4. Битта стратегик зонага кирган фирмалар стратегик гурух- 

га бирлаштирилади,
5. Х,ар бир стратегак гурух атрофида айлана чизилади. 

Айлананинг диаметри хар бир стратегик гурухнинг бозордаги урнига 
пропорционал булади. Ана шу курсаткичлардан фойдали стра
тегик гурухларнинг икки улчамли харитасини тузиш мумкин.

Бир тармокда фаолият курсатаётган фирмаларнинг нисбий ра
кобат мавкеларини урганиш учун стратегик гурухлаш жараёнлари- 
дан фойдаланилади.

Бир стратегик гурухдаги компаниялар махсулотлар кулами- 
нинг кенглиги, товар харакати каналларидан фойдаланиш усуллари, 
технологик ёндашувлар, вертикал интеграцияланиш даражаси, сер
вис технологик хизмат курсатиш (характери) табиати каби турли 
белги буйича бирлашишлари мумкин. Тармокда бозорга нисбатан 
стратегик ёндашувлари бир хил булган битта стратегик гурух мав
жуд булиши мумкин.



Стратегик гурухлар харитасини тузиш ва фирмаларни у ёки 
бу гурух таркибига киритиш куйидагича амалга оширилади:

1. Тармовдаги фирмаларни бир-биридан фаркловчи ракобат 
тавсифлар аникланади (нарх, сифат, фаолият географияси, интег
рал даражаси, мах,сулот номенклатураси ва хоказо).

2. Фирмаларнинг холатини икки чизикли чизмага жойлашти- 
риш (танлаб олинган хусусиятлари буйича).

3. Бир стратегик сохага тугри келадиган фирмалар аникланади.
4. Х,ар бир гурухдинг тармовдаги умумий савдо хажмидаги 

улуши аникланади.
Агар жиддий тафовутлар сони иккитадан ортик булмаса, 

бир неча харита тузиш максадга мувофикдир. Турли стратегик 
гурухлар бир-бирига канчалик якин жойлашган булса улар ур- 
тасидаги ракобат шунчалик кучли булади. Энг якин ракобатчи- 
ларнинг феъл-атворини 5фганиш жуда мухим.

Ракобатчиларнинг стратегиясини, уларнинг келгусида 
кандай йул тутишини билмай туриб, улар билан муваффаки- 
ятли ракобатлашиш мумкин эмас. Ракобатчилар нима килаёт- 
ганлиги ва нима килмокчи булганлигини билиш компаниянинг 
стратегик фаолияти учун нихоятда зарур, акс холда у хар доим 
мудофаа истехкомида булишга мажбур. Ракобатчиларнинг стра- 
тегиялари 4-жадвал ёрдамида аникланади. Одатда, ракобатчилар
нинг максади ва стратегиялари хакидаги маълумотларни ушбу 
жадвал ёрдамида умумлаштириш муайян ракобатчилик хатарла- 
ри ва мавкеларини бахолаш учун етарлидир. Фирмаларнинг ра- 
кобатчиликдаги келгуси мавкеларини бахолаш учун уларнинг 
бозордаги уз ахволини яхшилаш имкониятларига эътиборни ка- 
ратиш лозим. Агрессив ракобатчилар янги стратегик ташаббуслар 
манбаидир. Уз максадига эришган ракобатчилар узларининг хо- 
зирги стратегиясини амалга оширишда давом этадилар. Безов- 
та ва молиявий жихатдан огир ахволда колган ракиблар хужум- 
чи ёки мудофаачи сифатида янги-янги стратегик хатти-харакат- 
ларни куллашлари мумкин. Шу боис узингизни ушбу компания 
менежерларининг урнига ^уйиб, уларни кандай йул тутиши 
мумкинлигини мулохаза килиб куришингиз мумкин.



4-жадвал. Ракобатчиларнинг максад ва стратегиялари таркиби
■■■

Стратегик
даъволар

Хукмрон, пешкадам булиш. Сохадаги мавжуд пешка- 
дамдан узиб кетиш. Етакчи бешталикка кириш. 
Биринчи унликка кириш.
Муайян ракобаггчидан узиб кетиш (пешкадам булиш шарг 
эмас) Мавкени кУддан чикармаслик. Касодга учрамаспик.

Бозор х,ажмига 
оидмаксадлар

Сотиб олиш ва ички хисобига агрессив экспансия. Ич
ки усиш хисобига экспансия Сотиб олишлар хисобига 
экспансия. Мавжуд улушни сакдаб колиш, киска муд
датли даромад олиш максадида бозорни кенгайтириш.

Мавке вазият 
рахобати

Харакатда булиш мавжуд нарсани саклаб кола олади 
ва яхши химоялана олади, узини гурух уртасида тута- 
диган мавкеини кучайтиришга уринади

Стратегик феъл- 
атвор

Асосан хужум, мудофаа, химоя ва хужум аралаш, та- 
жовузкор, калтис консерватив, буш.

Ракобат
стратегияси

Нархда пешкадамликка интилиш. Бозордаги бушлик- 
ларга эътибор каратиш. Дифференциацияга асосланган 
таъкиб: сифат, сервис, технология, кулам, товарлар, 
имиж ва бошка жихатлар буйича.

3.2.4. Рацобат курашида муваффакият ва 
муваффакиятсизлик омиллари

Агар фирма ёки компания уз ракибларининг хатти-хдракатла- 
рини кузатиб бормаса, у табиий, ютказади. Худди шахматдагидек, 
ракобат курашида хам ракибининг кейинги юришини олдиндан 
кура билиш катта ахамиятга эга. Агар ракибининг кейинги “юриши” 
кандай булиши мумкинлигини олдиндан хис кила олмаса, компания 
галаба козона олмайди. Бу борадаги ракобат куйидаги йуналишлар- 
да олиб борилади:

1. Ракиблар стратегиясини аниклаш. Бунинг учун ракиб 
компания фаолиятининг асосий иктисодий курсаткичлари, унинг 
бозордаги мавкеи, стратегик максадлари, ракобат стратегиясини 
урганиши зарур.

2. Келажакда тармокнинг етакчиси булиш ёки етакчи 
булган фирмаларни аниклаш. Бунинг учун хар бир фирманинг по
тенциал имкониятларини урганиб, уларнинг ичидан бошкалардан 
узиб кетиш имконияти булмаган фирмалар белгиланади. Келажак
да кайси фирмалар уз мавкеини йукотади, кайси бири етакчи були
ши мумкинлигини тугри белгилаш фирма стратегиясини тузишда 
ахамият касб этади.



3. Ракибларнинг кейинги режасини олдиндан кура билиш: '
тажовузкор ракиб, одатда, кандайдир янги стратегик кадам куяди.

Узининг бозордаги мавкеидан каноатланадиган фирмалар эса 
амалдаги стратегиясини саклаб туради, Омадсиз фирмаларнинг 
ахволи ёмонлашуви окибатида улар яхши уйламасдан хам хужумга 
утишга мажбур буладилар. Ракибнинг кейинги режасини олдиндан 
била олиш учун уша компаниядаги вазиятни, рахбариятнинг кайфия- 
тини, уларнинг фикрлаш тарзини билиш лозим. Ракиб хакида ахбо- 
рот йигишга каратилган (разведка) фаолият унинг харакатларини ол
диндан билиш ва самарали карши чоралар куриш имконини беради.

4. М уваффакиятнинг асосий омиллари (МАО). Муайян 
тармокдаги молиявий ва ракобатли муваффакиятнинг асосий белги- 
ловчи омилларини аниклаш лозим. Уларни аниклаш -  стратегия 
ишлаб чикишнинг асосий йуналишларидан бири саналади. Улар, 
яъни муваффакиятнинг асосий омиллари стратегияни ишлаб чи- 
кишда хал килувчи вазифани бажариши мумкин. Бирок муваф
факиятнинг асосий омиллари турли тармокларда хар хил булади. 
Одатда бир тармокда шунга ухшаш уч-туртта омил характерли бу
либ, уларнинг бир-иккитаси энг мухими хисобланади ва тадлилнинг 
вазифаси уларни аниклашдан иборат булади.

Куй и да МАОнинг турлари ва уларнинг таркибий кисмлари 
санаб утилган:

1. Технологияга боглик омиллар:
-илмий тадкикотлар савияси;
-ишлаб чикариш жараёнларида инновацияларга кодирлик; 
-махсулотда инновацияларга кодирлик;
-мазкур технологияда экспертларнинг роли.
2. Ишлаб чикариш билан боглик омиллар.
-кам харажатли ишлаб чикаришнинг самарадорлиги (ишлаб 

чикариш куламидан тежаш, тупланган тажриба самараси);
-ишлаб чикариш сифати;
-ишлаб чикариш харажатларининг кам булиши, кафолатла- 

надиган холда жойлаштирилиши;
-тегишли малакали ишчи кучи билан таъминлаш, юкори 

мехнат унумдорлиги (айникса, куп мехнат талаб килинадиган 
сохаларда);

-арзон лойихалаштириш ва техник таъминот;
-ишлаб чикариш нинг модель ва улчам ларининг узга- 

ришга мослашувчанлиги.



3. Таксимлаш билан боглик омиллар:
-дистрибьюторлар дилерларнинг кудратли тармоги;
-чакана савдодан тушадиган даромадлар эхтимоли; 
-компаниянинг уз тармоги;
-тезкор етказиб бериш.
4. М аркетинг билан боглик омиллар:
-савдонинг яхши синалган, текширилган усули;
-кулай, арзон сервис ва техник хизмат курсатиш;
-харид талабларининг муайян кондирилиши;
-товарлар диапазонининг кенглиги; тижорат санъати; 
-жозибали дизайн ва жойлаш, ураш;
-харидорлар учун кафолатлар.
5. М алакага боглик омиллар 
-ноёб истеъдодлар;
-сифатни назорат килиш «ноу-хау»си;
-лойихалаш сохасидаги экспертлар;
-технология сохасидаги экспертлар;
-аник ва содда реклама килиш кобилияти;
-ИТТКИ боскичида ишлаб чикариш натижасида янги мах- 

сулотларни маълум килиш ва уларни тез бозорга олиб чика олиш.
6. Таш килотнинг имкониятларига боглик омиллар:
-олий даражадаги ахборот тизимлари;
-узгариб турган бозор шароитларига тез мослаша олиш 

кобилияти;
-бошкарув махорати ва бошкарув сохасидаги «ноу-хау»- 

ларнинг мавжудлиги.
7. М АО нинг бош ка турлари:
-ижобий имиж ва обру; '
-узини пешкадам деб х,ис килишга;
-кулай жойлашув,
-хушмуомалалик билан хизмат курсатиш;
-патент химояси;
-умумий харажатларнинг камлиги.
Бундан ташкари, тармокнинг жозибадорлигига умумий ба- 

хо бериш лозим.
Муваффакиятнинг омиллари (МО) ракобатбардош булиш 

ва молиявий баркарорликка эришиш учун фирма таъминлаши 
лозим булган ракобат имкониятлари ва фаолият натижаларидир.



МО шундай омилларки, уларга фирма алохида эътибор бериши 
керак, чунки улар фирманинг муваффакияти ёки муваффакиятсиз- 
лигини белгилаб беради. Масалан, пиво саноатида ишлаб чикариш 
кувватларининг тулик бандлигини таъминлаш шундай омилга ки
ради (бу ишлаб чикариш харажатларини камайтиради). Муваффа- 
Киятнинг асосий омиллари хар бир тармокда узига хос хусусиятга, 
куринишга эга булади. Айрим тармокларда МОлар 3-4 та булиши 
мумкин. Лекин уларнинг бир-иккитисигина хал килувчи ахдмиятга 
эга булади.

Тармок ва ундаги ракобат тахлили оркали пировард, тармок- 
нинг жозибадорлиги аникланади. Бунинг учун куйидаги курсаткич- 
лар асос килиб олинади:

-тармокнинг усиш имкониятлари;
-харакатлантирувчи кучларнинг тармокка ижобий ёки салбий 

таъсир курсатиши;
-тармокка йирик фирмаларнинг кириш (чикиш) имкониятлари; 
-талабнинг баркарорлиги;
-ракобат кучлари таъсирининг кучайиши ёки заифлашиши; 
-тармок олдида турган муаммоларнинг жиддийлиги; 
-таваккалчилик ва ноаниклик даражаси;
-ракобат натижасида тармовдаги даромад даражасини пасайи- 

тни ёки кугарилиши.
Бундай умумлаштириш 5-жадвал ёрдамида амалга оширилади. 

Шуни кам кайд этиш лозимки, тах,лил уйлаб утирмай куллайве- 
радиган алгоритм эмас. Дастлабки маълумотлардан фойдаланиш хам, 
натижаларни талкин килиш хам ижодий ёндашувни талаб килади. 
Бундай тахлил бир марталик жараён булмай, реал узгаришларни 
хамда уни куллаш амалиётининг натижаларини хдсобга олган холда 
даврий такрорлаб туришни талаб килади.

Соха ва ракобат тахдилларини умумлаштирувчи курсаткичлар

1.Сохавий мухитнинг асосий иктисодий тавсифлари (бозор
нинг усиши, географик хусусиятлари, тармокнинг тузилмаси, икти
содий мавкеи, инвестицияларга булган талаблар ва хоказо).

2. Харакатлантирувчи кучлар.
3. Ракобат тахлили.
3.1. Ракобатлашувчи сотувчилар уртасидаги мусобака (кучли, 

уртача, заиф, ракобат воситаси).



3.2.Потенциал кириш хавфи (кучли, уртача, заиф, кириш ту- 
сикларининг таркиби).

3.3. Товарнинг урнини босувчи махсулотларнинг ракобати 
(кучли, уртача ёки заиф (нима учун?).

3.4. Етказиб берувчиларнинг «савдолаша олиш» кобилияти 
(кучли, )фтача ёки заиф (нима учун?).

3.5. Истеъмолчиларнинг «савдолаша олиш» кобилияти (кучли, 
уртача ёки заиф (нима учун?).

4. Асосий компанияларнинг (стратегик гурухларнинг) рако
батчилик мавкеи.

4.1. Кулай мавкелаш (нима учун?).
4.2. Нокулай потенциялаш (нима учун?).
5. Ракобат тахлили.
5.1. Асосий ракобатчиларнинг стратегик ёндашувлари 

(амалга ошириши мумкин булган хатти -хдр ак атл ар и ).
5.2. Кимни ва нима учун кузатиш керак?
6. Муваффакиятнинг асосий омиллари.
7. Тармокнинг истикболлари ва умумий жозибадорлиги.
7.1. Тармокни жозибали килувчи омиллар.
7.2. Товарнинг жозибадорлигини камайтирадиган омиллар.
7.3. Тармокнинг узига хос натижалари (муаммолари).
7.4. Рентабеллик истикболлари (ижобий, салбий).

3.3. Тармокдаги ракобат ва ракобат стратегиясининг
турлари

3.3.1. Ракобатнинг бенгга умумий стратегияси
Компаниянинг ракобат стратегияси -  бизнесга ёндашув ва ми- 

жозларни жалб килишга каратилган ташаббуслар, компаниянинг бо
зордаги мавкени мустах,камлаш учун олиб борадиган курашидан 
иборат. Бозордаги ракобатни урушга ухшатиш мумкин. Бу урушда 
ракиблар ярадор булиши, зарар куриши мумкин. Бунда факат энг 
яхши стратегия галаба козонади. Компаниянинг ракобати хужум- 
корлик ва мудофаа хдракатларини, киска муддатли тактик ва узок 
муддатли харакатларни уз ичига олади.

Бозордаги ракобатчилар нечта булса, ракобатчилик страте
гиясининг вариантлари ва куринишлари шунча булади. Бирок, 
тури канчалик куп булмасин, уларнинг ухшашликлари топилади.



Ёндашишнинг кенг таркалган 5 варианта мавжуд булиб, улар 
куйида келтирилган:

1. Харажатлар буйича илгорлик стратегияси. Товар ва хизмат- 
ларни ишлаб чикаришда тула харажатларни пасайтиришни кузда ту
тади. Бу эса куп сонли харидорни жалб килади.

2. Кенг табакалаштириш стратегияси. Компания товарларга ра- 
Кобатчи фирмалар товарларидан фарк килдирадиган чизгиларни бе- 
ришга каратилган. Бу хам харидорларни жалб этишга ёрдам беради.

,/Ъ . Энг кулай харажатлар стратегияси. Харидорларга паст хара
жатлар ва мах,сулотни кенг табакалаштиришни уйгунлаштириш хисо
бига кимматли товар олиш имкониятини беради. Асосий ухшаш 
товарни ишлаб чикарувчиларга нисбатан энг кулай харажатлар ва 
паст бах,оларни таъминлашдан иборат.

4. Фокусланган стратегия, бунда стратегия паст харажатларга 
асосланган булиб, харидорларнинг тор сегментига йуналтирилади. 
Бунда фирма анча паст бахолар х,исобига уз ракобатчиларидан 
утиб кетади.

5. Ифодаланган стратегия ёки мах,сулотни табакалаштиришга 
асосланган бозор уяси стратегияси. Унинг максади -  танланган сег- 
ментлар намояндаларини уларнинг дид ва талабларига жавоб бе
радиган товар ва хизматлар билан таъминлашдир.

3.3.2. Ракобат устунлигини саклаб колиш учун 
хужумкорлик стратегиясидан фойдаланиш

Ракобат устунлигига, деярли хар доим муваффакиятли ху- 
жумкор стратегик харакатлар хисобига эришилади. Устунликка эри- 
шишни таъминлаш учун муваффакиятли хужумкор стратегияга кан- 
ча вакт талаб этилиши тармокдаги ракобат тавсифига боглик- Устун- 
ликни таъминлаш вакт киска булиши, хизмат курсатиш сохасидаги 
каби, мураккаб технологик жараёнли капитал талаб этадиган тар- 
моклардаги каби анча давомли булиши хам мумкин. Идеал даражада 
созланган харакатлар микёси анча катта булган (масалан, фармацев- 
тикада янги кимматбахо дорининг патентига эга булиш сезиларли 
устунликни таъминлайди) ёки унча катта булмаган (масалан, ти- 
кувчилик саноатида. Бунда кийимларнинг янги модадаги фасон- 
лари нусха кучириш оркали осонгина узлаштирилиши мумкин) 
ракобат устунлигини яратиши мумкин.



Муваффакиятли хужумдан сунг «меваларнинг самарасини» ку
р и т  даври келади. Бу даврнинг давомийлиги эса ракибларга йуко- 
тилган мавкеларни кайтариб олиш учун хужумга утишга канча 
вакт керак булишига боглик,

Ракиблар фирма яратган устунликка карши жиддий хужум 
бошлашлари билан унинг емирилиши бошланади. Эгалланган мав- 
кеини саклаб колиш учун фирма иккинчи стратегик хужумни амалга 
ошириши керак. Унинг фундаментини эса ракобатчи устунликка 
эришиш максадида курашни кучайтирган пайтларида хужумга 
утишга тайёр туриш учун «мевалар самарасини» курит даврида 
хозирланиб куйиш керак булади. Ракобат устунлигини саклаб 
туриш учун фирма ракиблардан бир погона баланд булиши лозим. 
Бозорда уз мавкеини мустахкамлаш учун кетма-кет стратегик ху- 
жумлар уюштириш ва харидорларнинг мойиллигини саклаб туриш 
талаб этилади.

Хужум кор стратегиянинг олти асосий тури ажратиб курсатилади:
1, Ракобатчининг кучли томонларига каршилик курсатиш ёки 

улардан узиб кетишга каратилган харакатлар.
2  Ракобатчининг заиф томонларидан фойдаланишга каратилган 

харакатлар.
3. Бир неча фронтларда бир вактда хужумга утиш.
4. Эгалланмаган бушликларни эгаллаш.
5. Партизан уруши.
6. Зарбалар.
7. Ракобат устунлигини химоя килиш учун мудофаа стратегияла- 

ридан фойдаланиш.
Ракобат бозорларида барча фирмалар ракобатчилар уюштира- 

диган хужумларнинг объектлари булиши мумкин. Хужумлар худ- 
ди эски, амалдаги фирмалар томонидан булганидек, янги фирмалар 
томонидан х,ам булиши мумкин. Х,имоявий стратегиянинг максади 
хужумга учраш хавфини камайтириш ёки уларни энг кам йуко- 
тиш билан утказиб юбориш. Химоя стратегияси компаниянинг ра
кобат устунлигини кучайтирмаса хам, ракобат мавкеи атрофида 
мудофаа иншоотларини ташкил этиш ва ракобат устунлигини сак
лаб колиш имконини беради.

Ракобат устунлигини химоя килишнинг бир канча йуллари мав
жуд. Улардан бири -  ракобатчиларнинг ишланган харакатларини 
бошлашлари учун халакит бериш. Бундай ёндашув куйидаги асосий 
кадамларни кузда тутади:



1. Бозорнинг буш жойларини тулдириш учун махсулот номен- 
клатурасини кенгайтириш.

2. Ракобатчилар эга булган ёки эга булиши мумкин булган мо- 
деллар ва махсулотлар навларини ишлаб чикариш.

3. Пастрок нархларда ракобатчиларнинг махсулотларига якин 
моделларни таклиф этиш.

4. Ракобатчиларни воситачи ва дистрибьютерларнинг таксимлаш 
тармогидан сикиб чикариш учун улар билан шартномалар имзолаш.

5. Воситачилар ва дистрибьютерлар бошка таъминотчилар 
билан алока боглашларига халал бериш учун уларга сезиларли 
чегирмаларни кафолатлаш.

6. Истеъмолчиларга бепул ёки паст нархларда укитишни 
таклиф этиш.

7. Истеъмолчиларнинг уз махсулотига булган талабини сак- 
лаб колиш учун чоралар куриш.

8. Кредитга сотиш хажмларини ошириш.
9. Бутловчи кисмлар етказиб бериш вактини кискартириш.
10. Мукобил технологияларни патентлаш.
11. Хусусий ноу-хауларни химоялаш
12. Энг яхши таъминотчилар билан эксклюзив шартнома

лар имзолаш.
13. Ракобатчиларни якинлаштирмаслик учун хом ашёларни 

катта хджмларда сотиб олиш.
14. Ракобатчилар билан ишлайдиган таъминотчилардан воз 

кечиш.
15. Товарлар ва ракобатчилар харакатларини доимо назорат 

килиб туриш.
Химоявий стратегияга булган иккинчи ёндашув ракобат- 

чиларга уларнинг харакатлари жавобсиз колмаслиги ва компания 
хужумга тайёр эканлигини етказиб туришдан иборат.

Ракобатчиларнинг хужум кор харакатларига каршилик кур- 
сатишнинг бошка йули ракобатчиларни узига жалб этадиган ва 
уларни хужумкор харакатларга ундайдиган фойдани камайти
ришга уринишдан иборат.

Фирманинг фойдалилиги канча юкори булса, бошкалар 
учун узига жалб этадиган «хурак» вазифасини утайди ва хужум
кор харакатлар килиш истагини билдиради. Бундай шароитда 
компания хисоб механизмлари ёрдамида химояланиши мумкин.



3.3.3. Вертикал интеграция стратегияси ва ракобат
устунлиги

Компания маблагларини вертикал интеграцияга инвести
ция килишнинг асосий сабаби унинг ракобат мавкеининг ку- 
чайганлигидир. Агар вертикал интеграция компания харажат- 
ларининг сезиларли даражада пасайишига ёки кушимча ракобат 
устунлигига эришишга олиб келмас экан, у стратегик хисоблан- 
майди ва унга маблаг сарфлашнинг фойдаси йук-

Ишлаб чидаришнинг талаб этиладиган хажми шу даражада 
юкори буладики, у худди таъминотчилардаги каби ишлаб чика
риш микёсларида шундай тежамкорликни таъминлайди. Шунда- 
гина «оркага» интеграция харажатларини пасайишига олиб келади.

«Олдинга» вертикал интеграция хам ана шундай илдизларга эга
Вертикал интеграциянинг камчиликлари сифатида куйида- 

гиларни курсатиш мумкин:
1.Интеграллашган фирмалар янги технологияларга секин 

куникиш тенденциясига эга буладилар, чунки бу катта харажат
лар билан боглик-

2. Интеграция таъминотчиларни эркин танлаш борасида 
фирманинг имкониятларини чеклайди.

3.Вертикал интеграция кадриятлар занжиридаги хар бир боскичда 
кувватлар баланслиги билан боглик булган муаммоларга олиб келади.

4. «Олдинга» ёки «оркага» интеграция турли малака, махорат 
ва ишбоп кобилиятларни талаб этади.

Шундай килиб, вертикал интеграция стратегиясининг хам 
кучли, хам кучсиз томонлари булиши мумкин. Интеграциянинг кан
дай йуналиш ва микёсларни танлаши куйидагиларга боглик:

1. Интеграция компаниянинг стратегик жихатдан мухим бул
ган иш сохалари харажатларини пасайтиришга ёки табакалашти- 
ришни чукурлаштириш томонини яхшилашга кодирми?

2. Капитал харажатлар, жавоб реакциясининг чапдастлиги ва 
тезлигига, маъмурий харажатларга кандай таъсир курсатади?

Ракобат устунлигини яратишга кодирми?

3.3.4. Бошловчиликнинг устунликлари ва камчиликлари
Вакт омили стратегияни танлашда хал килувчи роль уйнайди. 

Яъни у устунликка эришиш учун «калдироч» фирманинг «калтис вакт- 
да стратегик харакат керакми ёки йук?» деган саволига жавоб беради.



Биринчи булиб стратегик кадамларни куйган фирма шундагина 
юк;ори натижаларга эришиши мумкинки, бунда:

1. Ташаббускорлик фирманинг обру орттиришига ёрдам берса.
2. Хом ашё, янги технологиялар таъминотчилари, сотиш тар- 

моклари билан эрта урнатилган алокалар мутлак устунликни эгал- 
лашга имконият яратиши мумкин булса.

Биринчи харидорлар такрорий харидларни амалга ошириб, 
компанияга кучли ихлосмандликни саклаб колса.

Аммо кутит хар доим хам муваффакиятсиз ёндашув булавер- 
майди. «Калдиргочлар» учун кийинчиликлар пайдо булади, качонки:

1. Биринчи булиб юриш, йулбошчилардан кейин юришга К а 

раганда анча кимматга тушса.
2  Технологик узгаришлар шунчалик тез амалга ошадики, илк 

инвестициялар тезда самарали булмай колади.
3. Бозорга киришни кутаётганларга осонрок чунки харидорлар 

хар доим хам «кадциргоч»ларга уз садокатини саклаб колавермайдилар.
4. Илгарилаб кетаётганларнинг махорат ва ноу-хауларидан 

осонгина нусха кучирилиши мумкин ёки хатто оркада колаётган- 
лар томонидан такомиллаштирилиши хам мумкин.



IV боб. КОМПАНИЯНИНГ *ОЛАТИНИ ТАХЛИЛ
КИЛИШ

4,1, Компаниянинг стратегик мавкеини бахолаш услуби
Бу мавзуда компания холати тахлилининг услубиятини ку- 

риб чикамиз.
У куйидаги саволларга келиб такалади:
1. Амалдаги стратегия кай даражада самарали?
2. Компаниянинг кучли ва заиф томонлари нимада?
3. Компания нархлари ва харажатлари ракобатбардошми?
4. Компаниянинг ракобатчилик мавкеи кай даражада мустахдам?
5. Компания кандай стратегик муаммоларга тукнаш келади ?
Бу саволларга жавоб бериш учун 4 та тахлилий мезондан

фойдаланилади: SWOT -  тахлил, кийматлар занжири, харажатлар 
тахлили ва ракобатбардошликни бахолаш.

SWOT-тахлил

SWOT -  инглизча Strengts (кучлар), Weaknesses (заиф томон- 
лар), Opportunities (кулай имкониятлар) ва Threats (тахдидлар) суз- 
ларидан тузилган акронимдир.

SWOT -  тахдил куйидаги саволларга жавоб топишга ёрдам 
беради:

-Компания уз стратегиясида узининг ички кучли томонлари- 
дан ёки устунликларидан фойдаланадими? Агар компаниянинг хеч 
кандай ажралиб турувчи устунликлари булмаса, унинг кандай по
тенциал кучли жихдтлари ана шу устунликларга айланиши мумкин?

- Компаниянинг заиф жихатлари унинг ракобатдаги энг нозик 
томонларими? Улар маълум бир кулай жихатлардан фойдаланишга 
имкон бермайдими? Стратегик жихатдан келиб чиккан холда кайси 
заиф жихатларга тузатиш киритиш керак?

- Кандай кулай шароитлар компанияга муваффакият козониш- 
га имконият яратади? Шуни кайд килиб утиш лозимки, фойдаланиш 
усуллари булмаган кулай имкониятлар саробдан бошка нарса эмас. 
Фирманинг кучли ва заиф томонлари унинг бошка фирмаларга кара- 
ганда кулай имкониятлардан фойдаланишга яхширок ёки ёмонрок 
даражада мослашишига ёрдам беради.

- Менежерни кайси тахдидлар купрок ташвишлантириши керак?
- Х,имояни яхши ташкил килиш учун кайси стратегик чора- 

тадбирларни амалга ошириш лозим?



Компаниянинг ички холати асосан S ва W билан, ташки мухити 
эса О ва Т курсаткичларда ифодаланади. 5-жадвалда S WOT-тахлилда 
хисобга олиш максадга мувофик булган асосий омиллар келтирилган.

5-жадвал
SWOT тахлилда хисобга олинадиган омиллар

Потенциал инки жихатлар (S): Потенциал ички заиф жихатлар (W):

Аник намоён булиб турган ну- 
фузлилик

Баъзи нуфузли жихатларни кулдан бой  
бериш

Муносиб молиявий манбалар
Стратегияни узгартириш учун зарур бул
ган молиявий маблагларнинг йуклиги

Ракобат кураши санъатининг 
юксаклиги

Бозор махорати уртачадан паст

Исгеьмолчиларни яхши тушуниш
Истеъмолчилар хакидаги ахборотнинг 
тахлил килинмаслиги

Тан олинган бозор пешкадами Бозорнинг заиф иштирокчиси

Аник ифодаланган стратегия
Аник ифодаланган стратегиянинг йук
лиги, уни амалга оширишдаги изчил- 
ликнинг йуклиги

Ишлаб чикариш куламидан те- 
жаш, нархдаги устунлик

Махсулот нархининг асосий 
ракобатчиларга Караганда юкорилиги

Фирманинг уз ноёб технологияси, 
энг яхши ишлаб чикариш куввахпари

Эскирган технология ва асбоб-ускуналар

Ишончлисиналган бошкарув
Бошкарувда теранлик ва мослашувчан- 
ликнинг бой берилиши

Ишончли таксимот тармоги Таксимот тармогининг заифлиги
Юксак ИТТКИ санъати ИТТКИ мавкеларининг заифлиги
Тармокдаги энг самарали реклама Илгари суриш сиёсатининг заифлиги

Потенциал таш ки кулай 
им кониятлар (О)

Потенциал ички тахдидлар (Т)

Истеъмолчиларнинг кушимча 
гурухдарига хам хизмат курса
тиш имконияти

Бозор усишининг сустлашиши, янги 
бозор сегментлари кириб келишининг 
салбий демографик узгаришлари

Мумкин булган товарлар кула- 
мининг кенгайиши

Урин босувчи товарлар савдосининг 
усиши, харидорлар диди ва эхтиёжла- 
рининг узгариши

Ракрбатчиларнинг кунгилчанлиги Ракобатнинг кескинлашуви
Ташки бозорларга чикишдаги 
савдо тусикдарининг камайиши

Товарлари арзон булган хорижий ра- 
кобатчиларнинг пайдо булиши

Валюта курсларининг ижобий 
силжиши Валюта курсларининг салбий узгариши



Ресурсларнинг куплиги Етказиб берувчилар томонидан куйил- 
ган талабларнинг кучайиши

Чекловчи конунчиликнинг су- 
сайиши

Нархнинг конун томонидан бошкариб 
тур или Ш И

Кучли жихдтлар айникса, компаниянинг стратегик истикболи 
учун мухим. Чунки улар стратегиянинг пойдеворини ташкил кила
ди, ракобатли устунликлар ана шу жихатлар асосига курилиши ло
зим. Айни пайтда яхши стратегия заиф жихдтларии куриб чи- 
кишни хам талаб килади. Ташкилий стратегия бажариш мумкин 
булган ишларга яхши мослашган булиши лозим. Компаниянинг 
узига хос жихатларини аниклаш алохида ахамият касб этади. Бу 
эса стратегияни шакллантириш учун мухимдир, чунки :

-ноёб имкониятлар фирмага бозордаги кулай вазиятлардан 
фойдаланиш имкониятини беради;

- бозорда ракобат устунликларини вужудга келтиради;
-потенциал жихатдан стратегиянинг асосини ташкил этиши

мумкин.
Тармокдаги кулай имкониятларни компаниянинг кулай имко- 

ниятларидан фарклаш керак. Тармокдаги устувор ва кайта пайдо 
булаётган кулай имкониятлар айникса, ракобат устунлигига эга 
булган ёки усишда бошка имкониятлари булган компаниялар учун 
мос келади.

Стратегик киймат тахдшли

Компанияда юзага келган вазиятни энг аник курсатадиган 
индикаторлардан бири унинг уз ракобатчиларига нисбатан нарх 
мавкесидир. Бу махсулоти кам дифференциялашган тармокларга 
тааллукли булиб, компания хар кандай шароитда хам уз ракиблари- 
дан оркада колмаслиги керак, акс холда ракобатли мавкеини кул- 
дан бой бериб куйиши мумкин. Ракобатчиларнинг харажатларидаги 
фаркларга куйидагилар сабаб булиши мумкин:

- хом ашё, материаллар, таркибий кисмлар, энергия ва шу каби 
омилларнинг нархларидаги фарклар;

- асосий технологиялар, асбоб-ускуналарнинг фарклари;
- ишлаб чикариш бирликларининг катталиги турлича булган- 

лиги ишлаб чикаришнинг кумулятив таъсири, ишлаб чикариш 
унумдорлик даражалари, турли солик шароитлари, ишлаб чикариш- 
ни ташкил килиш даражаси ва хоказолар туфайли ички таннархлар- 
даги фарклар;



- инфляция ва валюта курсларининг узгаришига кучли боглшушк; 
-транспорт харажатларидаги фарклардаксимот каналларига

сарфланадиган харажатлардаги фарклар.Стратегик кийматли тах,- 
лилда асосий эътибор фирманинг уз ракибларига нисбатан киймат 
мавкеига каратилади. Истеъмолчиларнинг нархларигача булган 
киймат манзарасини акс эттиради. Ушбу жадвал харакатлар -  хара- 
жатлар занжирида ракобатчи фирмалар бир-биридан энг катта фарк 
киладиган учта асосий соха борлигини курсатади: таъминот сохаси, 
таксимот каналларининг илгор кисмлари, компаниянинг уз ички фао- 
лияти. Агар фирма занжирнинг орка ёки олдинги кисмларида рако- 
батбардошликни кулдан бой берса, у ракобатбардошликни тиклаш 
максадида уз ички хатти-харакатларини узгартириши мумкин.

Кдймат бушликлари асосан занжирнинг орка кисмида ётса, 
фирма куйидаги олти хил стратегик хатти-харакатларни амалга 
ошириши мумкин:

-етказиб берувчилар билан узи учун кулай нархлар тугриси- 
да келишиб олиши;

-етказиб берувчилар билан уларнинг харажатларини камайти- 
риш максадида иш олиб бориши;

- моддий харажатларни назорат килиш учун оркага томон ин- 
теграцияланиши;

- арзонрок урниСюсар таркибий кисмлардан фойдаланишга 
уриниши;

■■ таксимотнинг нархлари макбул булган янги манбаларини 
топиши;

- занжирнинг бошка кисмларида тежамкорлик эвазига фаркни 
камайтиришга уриниши мумкин.

Киймат буйича ракобатбардошликнинг бой берилишига сабаб 
занжирнинг ички сохаларида булса, куйидагиларни амалга оши
риш максадга мувофивдир:

- бюджетнинг ички моддаларини тафтиш килиш;
-ишчиларнинг ва кимматбадо асбоб-ускуналарнинг мехцат

унумдорлигини кутаришга уриниш;
- баъзи технологик жараёнларни фирманинг узида эмас, балки 

четда бажариш фойдалирок булиш-булмаслигини урганиб чикиш;
 ̂ресурсларни тежовчи технологик янгиликларни инвестициялаш; 

-кийматнинг хавф тугдираётган таркибий кисмларини ишлаб 
чикиш ва асбоб-ускуналарни янги инвестициялар объекти сифатида 
куриб чикиш;



- махсулотнинг кийматини камайтириш максадида уни янги- 
лаш ва хоказо.

Фирманинг ракобат мавкеи кучини бахолаш.
К,иймат, ракобат мавкеини бахолашга кушимча равишда компа

ниянинг ракобат мавкеи ва ракобатчилик кучини умумий тахлил 
килиш талаб килинади. У куйидаги саволларга жавоб бериши керак:

- Фирманинг бугунги ракобат мавкеи канчалик кучли?
-Бугунги стратегиядан фойдаланилганда ракобат мавкеининг

кандай узгаришини кутиш мумкин?
- Фирманинг кандай ракобат устунликлари бор?
Фирманинг ракобат мавкеларини бахолаш учун муваффакият

нинг асосий омиллари буйича балли бахолар шкаласидан фойдалани- 
лади. Бунда фирма ва унинг ракиблари буйича ана шундай омиллар 
солиштириб курилади.

6-жадвал
Фирманинг ракобат мавкеидаги кучли ва заиф белгилари

Устунлик белгилари Заифлик белгилари

Мухим фарк килувчи устунликлар Реал фарк килувчи устунликлар- 
нинг йуклиги

Бозор улушининг катталиги (ёки бозор
да пешкадамлик)

Бозордаги асосий ракибларга нис- 
батан йукотишлар

Изчил ёки ажралиб турувчи стратегия Аник стратегиянинг йуклиги
Истеьмолчилар сонининг усиши ва 
уларнинг содиклиги

Истеьмолчилар олдида обрунинг 
пасайиши

Пешкадамларнинг стратегик гурухида 
булиш

Уз мавкеларини кулдан бой бераёт- 
ган стратегик гурухга тушиб колиш

Тез усиб бораётган бозор сегментлари- 
да концентрациялниш

Бозор потенциали энг катта булган 
сохалардаги заифлик

Нархдаги устунлик Таннархи юкори булган товарлар 
ишлаб чикариш

Даромад уртачадан юкори Даромдларнинг усиши уртачадан паст

Маркетинг махорати уртачадан юкори Бозорда муваффакият козонишнинг 
асосий омиллари кам

Технологик ва инновацион кобилият- 
лар Уртачадан юкори

Махсулотлар ишлаб чикаришда 
сустлик, сифатининг яхши

Хавф-хатарларга ташаббускор, тадбир- 
корлар ёндашуви

Вужудга келаётган тахдидларга 
нисбатан яхши мавкенинг йуклиги

Кулай имкониятларни купайтириш 
мавкеи

Асосий ракибларга нисбатан йу- 
котишлар



Умумий к;оида: компания узининг ракобатдаги кучли жихдтла- 
рини купайтириб бориши ва узининг ракобатчиликдаги заиф жи- 
хатларини химоя килиши керак. У уз стратегиясида узининг кучли 
жихатларига таяниши ва заиф жихатларини мустахкамлашга оид 
чора-тадбирларни куриши лозим.

Айни пайтда ракибларнинг кучли жихатлари рейтингга хужум- 
нинг кайси томондан булишини ва аксинча, ракибларнинг заиф томо- 
ни каердаэканлигини курсатиб беради (7-жадвал).

Агар айнан компания ракобатда кучли булган жихатларда ра- 
киблар заиф булса, ушбу вазиятдан фойдаланиб колиш чора-тадбир- 
ларини куриш лозим.

7-жадвал
Компаниянинг ракибларга нисбатан стратегик кучини бахолаш 

намунаси (рейтинг шкаласи: энг заиф -1, энг кучли -10, кавс 
ичида салмокнинг рейтинг бахосига купайтмаси)

МАО / Куч бирлиги Салмок
Урганилаётган

компания А ракиб Б ракиб В ракиб

Махсулотнинг сифати 
ишланиши 0,10 8 (0,80) 5 (0,50) 9 (0,90) 6 (0,60)

Луфуз имиж 0,10 8 (0,80) 7(0,70) 10 (1,00) 6 (0,60)
Материаллар киймат 0,05 5(0,25) 5 (0,25) 6 (0,30) 4(0,20)
Технологик санъат 0,05 8 (0,40) 5 (0,25) 5 (0,25) 4(0,20)
Ишлаб чикариш кув- 
ватлари 0,05 9(0,45) 7 (0,35) 10 (0,50) 6 (0,30)

Маркетинг таксимоти 0,05 9 (0,45) 7 (0,35) 9 (0,45) 6 (0,30)
Молиявий ресурслар 0,10 5 (0,50) 4 (0,40) 7 (0,70) 4 (0,40)
Нисбий киймат мавкеи 0,25 5 (1,25) 9(2,25) 6(1,50) 4(1,00)
Нарх буйича ракобат- 
лаша олиш 0,25 5 (1,25) 9(2,25) 7(1,75) 4(1,00)

Куч рейтинги (6,15) (7,30) (7,35) (4,60)

4.2. Амалдаги стратегия даражаларининг 
самарадорлиги

Стратегия канчалик яхши амалга оширилаётганини бахолаш 
учун куйидагилар мухим:

- компаниянинг ракобатчилар орасидаги урнини аниклаш;
- тармокдаги ракобат чегараларини аниклаш;



-ишлаб чикариш, маркетинг, молия ва кадрлар сохасидаги 
функционал стратегияларини бахолаш.

Компания стратегик ва молиявий холатининг курсаткичлари 
куйидагилардан иборат:

- компаниянинг бозордаги улуши ва тармовдаги урни;
- фойда хажми ошиши ёки камайиши ва ракобатчиларнинг шун

дай курсаткичларга нисбати;
- сармоялар соф фойдасининг узгариш тенденцияси;
-компания сотувларининг умумий бозордагига нисбатан тез

ёки секин усиши;
- кредитлар хажми;
- фирманинг харидорлар назаридаги обруси, унинг имижи;
- компаниянинг технология, инновация, сифат ва харидорлар- 

га хизмат курсатишда етакчилиги ва хоказо.
Куланшаётган стратегияни бщолаш. Кулланилаётган страте

гияни бахолаш учун компания кандай стратегияга амал килаётган- 
лигини тушуниб олиш лозим -  бу:

- арзон нарх воситаси билан пешкадамлик килиш;
- ракобатчилардан фарк килиб туриш;
- истеъмолчиларнинг тор гурухларига ёки маркетинг бушливда- 

рига ихтисослашиш.
Тармовдаги ракобатли вазиятнинг яна бир тавсифи вертикал 

интеграцияланиш даражаси ва бозорнинг географик куламидир. 
Бу уринда ишлаб чикариш, маркетинг, молия, ишчи кучидан фойда- 
ланиш сохаларидаги ёрдамчи стратегияларни тахлил килиш лозим. 
Бунга кушимча равишда компания стратегиясининг ракобат бораси- 
даги айрим устунликларни таъминлаш максадида ракобатчилик мав
кеини яхшилашга имкон берадиган сунгги амалиётини тахлил килиб 
чикиш керак.

Стратегик фаолиятнинг энг аник курсаткичлари куйидагилар
дан иборат:

- фирма назорат остига олган бозор улушининг катталашиши 
ёки кичрайиши;

-фирма оладиган даромад хажмининг усиши ёки усмаётган- 
лиги хамда бу даромаднинг ракобатчиларга нисбатан кай даражада 
эканлиги;

- фирмадаги соф фойда тенденциялари хамда инвестициялар- 
нинг кайтиш тезлиги;

-фирмадаги савдо хажмининг бозордаги умумий усишга нис-



батан тез ёки секин усаётганлиги ва хоказо.
Табиийки, энг яхши стратегия хеч кандай радикал узгариш

ларни талаб килмайдиган стратегиядир.

4.3. Компаниянинг кучли ва заиф томонлари
Куч -  шундай хусусиятки, компанияга кушимча имкони

ятлар беради. Бу куч махоратда, сезиларли тажрибада, кимматли 
ташкилий ресурсларда ёки аник имкониятларда фирмага бозорда 
устунлик яратиб берувчи ютукларда булиши мумкин. Куч шу
нингдек, бозорда ракобатчиликни кучайтириш тажрибасига 
эга булган бошка бир компания билан кушилиш ёки шерик- 
чилик килиш йули билан хдм яратилиши мумкин.

Заифлик -  компания фаолияти учун зарур булган нима- 
нингдир етишмаслиги, компания кила олмайдиган кандайдир 
иш ёки уни нокулай вазиятга солиб куядиган шароит. Компа
ниянинг кучли ва заиф жихдтлари аниклангач, хар иккала руй- 
хат урганилиши ва бахоланиши лозим.

Бунинг учун SWOT тизими кулланилади (тахлил, харажат- 
лар тахлили, имкониятлар ва бошка тахлиллар). Бунда куч ва за
ифлик баланси тузилади. Компаниянинг энг мухим ютуги бу 
ракибларига нисбатан яхши бажара оладиган ишидир.

I. Компаниянинг нархлари ва харажатлари ракрбатбардошми?
Компаниянинг ахволини тахлилининг мухим кисми фирма 

харажатларининг ракобатбардошлилигини аниклаш саналади. Ба- 
холардаги фаркларнинг келиб чикиш сабаблари хилма-хил були
ши мумкин. Уларнинг энг мухимлари куйидагилар:

-хом ашё, бутловчи кисмлар, кувватлар ва бошка товарлар 
нархларидаги фарк;

- технологиянинг турли хиллиги ва жихозларнинг эски ё янгилиги;
-ишлаб чикариш харажатларининг турлича булиши;
- ракиб л арн инг инфляцияга ва хорижий валюталар алмаштирув 

курсларининг узгаришига богликлик даражасининг турлилиги;
- маркетинг харажатларининг турлилиги;
- юкларни ташиш харажатларидаги фарк ;
-сотиш шахобчаларини ташкил этиш харажатларининг турли 

хил булиши.
Ракобатбардошли булиш учун компаниянинг харажатлари 

ракиблар харажатларига тенг ёки ундан паст булиши лозим. Бу-



нинг учун компания кийматлар занжирининг хар бир бугинида 
тахлил утказилади. Киймат яратувчи занжир куйидагилардан 
иборат булади. Асосий фаолият доирасида:

- моддий-техника таъминоти;
- тайёрлаш;
-товарларни истеъмолчиларга етказиш;
- сотиш ва маркетинг;
-хизмат курсатиш.
Кушимча фаолият доирасида:
- тадкикотлар ва ишланмалар, технологиялар ва тизимларни 

ривожлантириш;
- инсон ресурсларини бошкариш;
-умумий бошкариш.
Харажатларни тугри бахолаш учун менеджер куйидаги 4 иш- 

ни бажариши лозим:
-фирманинг кийматлар занжирини тузиш;
-занжир ичидаги турли участкалар уртасидаги ало кап и урганиш; 
-бозорда муваффакият келтирувчи фаолият турларини аниклаш; 
-Киёсий бахолашни утказиш.
2  Компаниянингракрбат мавк/еи цай даражадамустах,кам? 
Компаниянинг ракобатга бардошлилигини аниклаш учун кий

матлар занжиридан фойдаланиш етарли эмас. Компаниянинг рако- 
батчилик кучи ва мавкеи чукуррок тахлил килиниши лозим. Бунинг 
учун куйидагилар аникланади:

-хозирги вактда компания узининг ракобат мавкеини канча- 
лик катти к ушлаб турганлиги;

- амалдаги стратегия сакланиб колса, компания ракобат мавкеи- 
нинг мустахкамланиш ва заифлашиш истикболи кандай булиши;

- асосий ракиблар ичида компаниянинг 5фни;
- хозирги вактда компаниянинг асосий ракиблардан устун ёки 

оркадалиги;
-тармокнинг харакатлантирувчи кучлари, ракобат тазйиклари, 

ракобатчиларнинг кутилаётган фаолиятларидан келиб чикиб, компа
ния уз мавкеини химоя кила олиши.

Бу саволларга жавоб топиш учун куйидагиларни бажариш 
талаб этилади:

1-кадам -  тармокдаги муваффакият омиллари руйхати тузилади;
2-кадам -  хар бир курсаткич буйича компания ва унинг ракиб- 

ларига бахо берилади;



3-кадам -  ракибларнинг кучли томонларига берилган бахо 
умум лаштири лади;

4-кадам -  ракибларнинг ракобатда устунлик ёки заиф жихатла- 
ри хакида хулоса чикарилади.

3. Компания щндаи стратегик муаммоларга тукраш келади?
Юкоридаги тахлил натижасини урганиб, менежерлар нимага 

эътибор бериш кераклигини аниклашлари лозим. Компаниянинг 
заиф жойини топа билиш, ана шу заиф томонларни бартараф 
килиш чораларини ишлаб чикиш менежерларнинг асосий вазифаси- 
га айланади. Ушбу вазифани муваффакиятли бажариш учун мене
жерлар куйидаги саволларга жавоб топишлари лозим:

1. Тармокдаги харакатлантирувчи кучларни хисобга олганда 
фирманинг бугунги стратегияси маъкулми?

2. Фирманинг амалдаги стратегияси тармокнинг келажакдаги 
муваффакияти омилларига мос келадими?

3. Амалдаги стратегия тармовдаги 5 та ракобат кучларидан ях
ши хдмоя кила оладими?

4. Кандай вазиятларда бугунги стратегия компанияни ташки 
хавфлар ва ички заифликлардан химоя кила олмайди?

5. Бир ёки бир неча ракиблар хужуми компанияга зарар ет- 
каза оладими, агар етказа олса, кай даражада?

6. Компания ракобат устунлигига эгами ёки у ракобатчилик- 
даги камчиликларни тутатиш учун янаям купрок ишлаши керакми?

7. Бугунги стратегиянинг кучли ва заиф томонлари нималар- 
дан иборат?

8. Компаниянинг ракобат мавкеини кучайтириш учун кушим- 
ча чоралар куриш лозимми?

Ушбу саволларга жавоб топилса, компания амалдаги стра
тегиясини давом эттириши ёки уни тубдан узгартириши лозимлиги 
маълум булади.

Вазият тахлчлининг сунгти боскичида компаниянинг иш режа- 
сини ташкил килувчи барча мухим стратегик ёндашувлар аниклана
ди. У бажарилган вазият тахлили га таяниши ва куйидаги саволлар
га жавоб бериши керак:

-Мавжуд стратегия тармовдаги харакатлантирувчи кучларга 
мосми?

-Стратегиянинг тармокнинг келгусидаги муваффакият омил- 
лари билан богликдиги кай даражада?



-Мавжуд стратегия келгусидаги бешта ракобат кучидан канча- 
лик химояланган?

-У компанияни ички хатарлар ва ташки заифликлардан химоя 
кила оладими?

-Компания бир ёки бир неча ракибларнинг хужумидан хавфси- 
раши керакми?

-Компаниянинг киймат мавкеини яхшилаш, ижобий имконият- 
ларни купайтириш ёки унинг ракобатли мавкеини яхшилаш учун ку
шимча чора-тадбирларни амалга ошириш керакми?



V боб. СТРАТЕГИЯНИ АМАЛГА ОШИРИШ 
ВОСИТАЛАРИ

5.1. Стратегияни амалга оширишнинг хал килувчи 
вазифалари

Стратегик режа ишлаб чикилгач, менежер олдида уни кор
хона фаолиятида куллаб, яхши натижаларга эришиш вазифаси тура- 
ди. Агар стратегияни ишлаб чикиш аввало тадбиркорлик фаолияти 
булса, уни амалга ошириш -  ички маъмурий фаолият. Бундай 
фаолиятнинг тафсилотлари муайян вазиятга богликдир. Аммо ушбу 
жараёнда баъзи асосий вазифалар такрорланиб туради.

Ушбу хал килувчи вазифаларнинг хар бири бир катор куйи 
вазифаларга булинади. Стратегияни амалга ошира оладиган ташки- 
лотни барпо этиш куйидагиларни уз ичига олиши лозим:

-стратегия эхтиёжларидан келиб чиккан холда ички ташкилий 
тузилмани ишлаб чикиш;

-стратегиянинг асоси булган санъатлар ва ажралиб турувчи 
устунликларни ташкил килиш.

Стратегияни амалга оширишни таъминловчи бюджетни иш
лаб чикиш куйидаги вазифаларни амалга оширишни кузда тутади: 

-хар бир ташкилий бирликка стратегик режанинг унга тегиш- 
ли кисмини амалга оширишни таъминлайдиган бюджет ажратиш; 

-ресурслардан самарали фойдаланишни назорат килиш.
Ички маъмурий таъминот тизимларини ташкил килиш ку

йидагиларни талаб килади:
-стратегияга таъсир киладиган сиёсатлар ва тадбирларни бел

гилаш ва бошкариш;
-стратегик калтис вазиятларда харакат килиш учун маъмурий 

ва тезкор тизимларни ишлаб чикиш.
Тулов ва рагбатлантириш тизимини ишлаб чикиш куйидагилар

ни уз ичига олиши лозим:
-стратегияни амалга ошириш манфаатларида ташкилий 

бирликларни ва ходимларни мотивациялаш;
-моддий ва маънавий рагбатлантириш тизимини ишлаб чикиш; 
-натижаларга караб рагбатлантириш ва бошкарувни ривож

лантириш.
Корпоратив маданиятни стратегияга нисбатан ривожлантириш 

куйидагиларни уз ичига олади:
-хусусий курсаткичларни белгилаш;



-ахлокий стандартларни белгилаш;
-стратегияни куллаб-кувватловчи ишчи вазиятни ташкил килиш; 
-юкори маданий савиядаги ишчанлик рухини тарбиялаш. 
Стратегик рахбарлик услуби куйидагиларни талаб килади: 
-курсаткичларнинг, фирма маданиятининг усиш жараёнини 

бошкариш ва стратегияни куллаб-кувватлаш;
-ташкилий инновацияларни ва янги имкониятларни куллаб- 

кувватлаш;
-стратегияни амалга ошириш сиёсатида, ишлаб чикариш им- 

кониятларини ва ташкилий консенсусни куллаб-кувватлашда иш
тирок этиш;

-феъл-атворда ахлокий андозаларга эътиборни кучайтириш ва Х-к.

5.2. Стратегик жихатдан самарали компания ташкил 
килишни таъминлашга оид амалий тавсияномалар
Куйида АКД1даги энг яхши компанияларнинг тажрибасини ур- 

ганиш асосида олинган баъзи амалий тавсиялар келтирилади:
1.Бундай компанияларнинг купчилигида ташкилий тизим ан- 

чагина баркарор булган бизнес ёки махсулот булинмаларидан таркиб 
топган марказлашмаган бошкарув тизимларидан фойдаланиш куп 
учрайди.

2.Ташкилий тузилманинг бир кисми анчагина харакатчан бу
либ, ташки шароитларнинг узгаришига тез мослашади.

3. Янги урта корхоналар бизнеснинг янги турларига ривожла- 
ниш учун имконият бериш максадида ташкил килинади. Купинча, 
бу янги махсулот буйича янги ишлаб чикариш линиясини ташкил 
килиш ёки мавжуд бизнеснинг бир кисмини мустакил булинмага 
айлантириш йули билан амалга оширилади.

4. Кишилар, махсулотлар ва хатто ишлаб чикариш йуллари 
бир булинмадан бошкасига юкорирок самарадорликка эришиш, хиз
мат пиллапоясида кутарилиш, ракобатчилик кучини ошириш ва бо
зор шароитларига мослашиш максадида утк а зи л а д и .

5. Бундай компанияларнинг купчилигида асосий идорадаги хо
димлар сони нисбатан кам булиб, уларнинг купчилиги илгариги 
«дала-бирликлари» вакилларидир. Ходимлар тез-тез «асосий идора 
булинмалар» йуналишида алмаштириб турилади.

6. Функционал бошкарув шакллари одатда, компанияларнинг 
асосий вазифаларига мослаштирилади. Бунда уларнинг камрок дара-



жада тадбиркорлиги, секин мослашиши ва ташки вазиятдаги мухим 
узгаришларга эътибор бермаслиги назарда тутилади.

7. Ута мослашувчан тадбиркорлик бизнесининг асосий жирата 
мусгакил булинмаларнинг кичиклиги хисобланади. Одатда уларнинг 
йиллик савдо хажми 50-100 млн. долларни, энг купи билан эса 1000 
млн. долларни ташкил килади.

8. Ташкилотларнинг тургунликка учрашининг олдини олиш 
максадида улар ходимларининг урнини алмаштириш, ишлаб чика
риш линияларини бир урта корхонадан бошкасига утказиб туриш, 
катта бюрократик машиналарни кичикрок булакларга булиш оркали 
кайта ташкил килиб турилади.

9. «Буш-каггик» шаклидаги бошкарувдан фойдаланиш купрок 
фойда беради. Бунда бир томондан, мустакиллик ва тадбиркорлик 
мухити вужудга келади, булинмаларнинг инновацион фаоллиги ку- 
чаяди, иккинчи томондан, кул остига олиб, бизнеснинг ягона стра
тегик ривожлантирилишини таъминлайди.

Бунда ташкилот тузилмасининг асосий кисми баркарор були- 
ши, бирок унинг таркиби тез-тез кайта ташкил килиниб турилиши, 
атрофдаги кисмлари эса нисбатан мослашувчан булиши керак.

5.3. Стратегияни амалга оширишнинг самарадорлигини 
таъминловчи корпоратив маданият

Корпорациянинг маданияти ахлокий меъёрларга ва фаолият 
тамойилларига асосланади.

Ахлокий меъёрларга куйидагилар киради:
-халоллик ва конунга риоя килиш;
-манфаатлар уртасидаги зиддиятларни хал килиш;
-савдода ва бозор амалиётида софдиллик;
-бизнеснинг хавфсизлигини таъминлаш максадида ички ахбо- 

ротдан фойдаланиш;
-узаро муносабатларни ва даромадлилик амалиётини куллаб- 

кувватлаш;
-бажарилган иш учун хак тулаш;
-бошка манбалардан олинган ахборотдан фойдаланиш;
-сиёсий фаоллик;
-ички ахборотларни химоялаш;
-компаниянинг активлари, ресурслари ва мулкидан фойдаланиш; 
-шартнома ва векселлар буйича туловларни амалга ошириш ва х.к.



Компания фаолиятининг умумий тамойиллари куйидагилардан 
иборат булиши мумкин:

-истеъмолчиларга ва уларга хизмат курсатишга биринчи дара
жали ахамият бериш;

-сифат буйича мажбуриятлар;
-инновациялар буйича мажбуриятлар;
-хизматчиларнинг индивидуаллигини хурмат килиш ва компа

ниянинг уларга нисбатан мажбуриятлари;
-халоллик, тугрилик ва ахлокий меъёрларга риоя килиш- 

нинг ахамияти;
-хлссадорларга хурмат;
-етказиб берувчи фирмаларга хурмат;
-корпоратив уртоклик;
-атроф-мухитни мухофаза килиш.
Корпорация фаолиятининг асосий тамойиллари унинг тузилма- 

си, ташкилий санъати, ажралиб турувчи устунликлари, бюджети, 
таъминот тизимлари, мотивациялари, сиёсати ва тадбирлари, мада- 
ниятини ишлаб чикиш учун керак булади. Маъмурий амалиётда та- 
мойиллардан канчалик чукур фойдаланилса, шунчалик кудратли 
стратегияни барпо этиш мумкин.

Мак Кинсей фирмаси компания фаолиятининг етти сохасидаги 
тамойилларни бахолаш учун махсус конструкция ишлаб чикди: 

-стратегия (strategy);
-тузилма (structure);
-тамойиллар, мавкелар ва фалсафа (shared value);
-штаб фаолиятига ёндашувлар ва унинг ходимларга йу- 

налтирилганлиги (staff);
-маъмурий амалиёт, кундалик фаолият процедуралари, муко- 

фотлар тизими, расмий ва норасмий сиёсат, бюджетларни ишлаб чи
киш, молиявий бошкарув ва назорат (systems);

-ташкилий санъат, имкониятлар ва ажратиб турувчи устун- 
ликлар (skills);

-рахбарлик услуби (style).
Ушбу конструкция 7S конструкциям, деб аталади (7-чизма). 
Фаолият тамойиллари ташкилий фаолиятнинг негизини таш

кил килади. Ушбу тамойиллар компаниянинг «Биз киммиз? Ни
ма килмоедамиз? Каскка кетмовдамиз? Кдндай тамойилларга 
амал киламиз?» сингари етакчи стратегияларини белгилаб беради. 
Улар корпоратив маданиятни тавсифлайди. Айни пайтда 7S схе-



маси рахбариятнинг маъмурий фаолиятидаги турли сохдлар уртаси
да узаро богликлик борлигини, уларнинг бирортасига узгариш кири- 
тилса, колганларига хам узг аришлар киритиш кераклигини курсатади.

7-чизма. Маъмурий фаолият сохаларининг узаро таъсирлашув
7S схемаси.

5.4. Компания рахбариятининг стратегик совддаги саъй- 
харакатлари асослари

Компаниянинг стратегик рахбариятй олдидаги муаммо вазият- 
ни аниклаш ва уни кулга олишнинг бир ёки бир неча йулларини тан- 
лашдир. Бунда рахбариятнинг олти хил асосий хатти-харакатлари- 
ни к5фсатиб утиш мумкин:

-юз бераётган вокеа-ходисалардан хабардор булиб туриш ва энг 
окилона чора-тадбирлар йулини кидириш (вазиятни назорат килиш);

-компаниянинг стратегияни амалга оширишга каратилган хатти- 
харакатлари янада жонлирок буладиган маданиятни илгари суриш;

-ташкилотнинг узгарган шароитлардаги фаолиятини куллаб- 
кувватлаш, янги имкониятларни кулдан бермасликка тайёрланиш ва 
инновацион гояларга кизикиш;

-фикр-мулохазаларни консенсусга келтириш, стратегияни ва 
уни амалга ошириш сиёсатини ифодалаш;

-компания амалиётига ахлокий меъёрларни киритиш;
АКД1даги туккизта энг йирик компаниялардаги стратегик 

бошкарувга оид тадкикотларнинг курсатишича, менежерлар куйида
ги сиёсатни илгари суришга интилишлари лозим:

-фирмада яхши куллаб-кувватланмаган гояларнинг уз-узидан 
йуколиб кетишига имкон бериш;



-яхши куллаб-кувватланган, бирок менежерлар учун макбул 
булмаган гояларга кушимча тусиклар ва тест (синовлар) ташкил ки
лиш (бу очикдан-очик мухолифатдан кура яхширок);

-мутлако тугри келмайдиган таклифлар учун менежерга буйсу- 
нувчиларнинг салбий хулоса беришига сабаб буладиган вазият яратиш;

-салбий карорларнинг купчилиги бошкарувнинг турли гурухла- 
ри уртасидаги консенсус натижаси булишига интилиш;

-узининг шахсий карши, овозини жиддий масалалар ва кал- 
тис вазиятлар учун саклаб куйиш;

- стратегияни факат огзаки айтиб турмай, балки унга рахбарлик 
килиш (консенсусга эришгунга кадар буйрук ва карорлар сони камрок);

-салбий хатти-харакатларни рагбатлантириши мумкин бул
ган рамзий таъсирлар ва холатларга шубха билан караш;

-компаниядаги барча асосий кучлар олий менежментда уз ово- 
зига эга булиши хакида гамхурлик килиш.

Хар кандай стратегик режа хам баъзи бир узгартиришлар 
киритишни талаб килади. Менежернинг узгартириш киритиш йулла- 
рини мухокама килишдаги хатти-харакатларини фаол ёндашувлар 
оркали ифодалаш мумкин. Узгартириш киритишга оид таклифлар- 
ни ишлаб чикиш учун маълум бир вактда мавжуд булганда реактив 
ёндашувдан фойдаланиш мумкин, яъни:

-мослашувчан булиш, таклифлар руйхатини имкон кадар 
очик саклаб туриш;

-таклифлар муаллифларига имкон кадар купрок саволлар бериш; 
-мутахассисларлардан иложи борича тулик ахборот олиш; 
-мухокама катнашчиларининг субординациясини куллаб- 

кувватлаш;
-курилаётган муаммо буйича имкон кадар купрок кишилар- 

нинг реакдиясини билишга интилиш.
Якуний карор имкон кадар куп микдордаги ахборотни уз ичи

га олиши, вазиятни иложи борича аниклаштириши, турли гурух
лардаги фикр-мулохазаларнинг хдсобга олинишига асосланган 
булиши керак.

5.5. Стратегияни амалга оширишда назоратнинг урни
Умумий холдаги назорат зарур, чунки бошкарув тизими 

ижрочиларга уринлар ва вазифаларни булиб берса-да, уларни 
рагбатлантириш билан таъминламайди.



Стратегик назорат тизими назорат, кузатув, бахолаш ва теска- 
ри алоканинг расмий тизими булиб, улар менежерларни ташкилот- 
нинг фаолияти тугрисидаги маълумотлар билан таъминлайди. Де
мак, назорат тизими туртта боскични амалга ошириши лозим:

-стратегия билан бир пайтда ишлаб чикилиши лозим булган 
фаолиятни бахолаш стандартларини белгилаш;

-максадларга эришиш даражасини курсатадиган улчов тизи
мини яратиш, бу эса комплекс вазифадир, чунки купчилик хатги- 
харакатларни бахолаш кийин булади;

-реал фаолиятни белгиланган максадлар билан солиштириш; 
-солиштириш натижаларини бахолаш ва зарур холларда ке- 

ракли узгаришларни киритиш.
Назорат тизимлари ташкилотнинг чикишларини улчашдан то 

ташкилий хулкни улчашгача булган жуда кенг куламли хдцисалар- 
ни тахлил килиши мумкин булиб, бу албатта, анчагина мураккаб ва
зифадир. Назорат бошкарувнинг барча микёсларида: корпоратив, 
дивизионал, функционал ва индивидуал микёсларда амалга ошири- 
лиши лозим.

Назоратнинг барча турлари 8-жадвалда келтирилган.
Бозор назорати энг объектив, яъни холис назоратдир, чунки 

у нархлар тизими асосида олиб борилади ва фирманинг феъл-атво- 
рини бахолашга имкон беради. Унда фойдаланиладиган курсаткич- 
лар хам етарлича холис. Акцияларнинг бозор нархлари ракобат на- 
тижасида белгиланади ва унинг барча узгаришлари асосида мене
жерлар тескари алока куринишида уларнинг фаолияти хакида тасав- 
вурга эга буладилар. Инвестицияларнинг кайтиш тезлиги бозор на- 
зоратининг яна бир шакли булиб, у инвестицион капиталнинг сама- 
радорлигини улчайди. Корпоратив микёсда бундай бахо компания 
фаолияти натижаларини бошка фирмаларга нисбатан курсатиши 
мумкин, дивизионал микёсда бу фирманинг булинмалари ишига 
нисбий бахо беради, бу нарса диверсиялаш учун мухим саналади.

8-жадвал
Назорат тизимларининг турлари ва уларнинг мазмуни

Назорат
тури

Бозор Чикиш
буйича Бюрократии Жамоа

томонидан
Акцияларнинг

нархи
Дивизионал
натижалар

Коида ва 
тадбирлар Меъёрлар



Назорат
килинадиган

тавсифлар

Инвестицияларнинг
кайтиши

Функционал
натижалар Бюджетлар Натижалар

Трансферт
нархлари

Индивидуал
натижалар

Стандартлаш-
тириш

Ижтимоий
жавобгарлик

Трансфер нархлар булинмалар уртасидаги иктисодий му- 
носабатларни курсатади. Улар икки хил усулда: бозор нархлари 
курсаткич сифатида фойдаланишда баъзи бир муаммолар учраб ту- 
риши табиий хол.

Дивизионал микёсда бозор назоратининг муваффакияти корпо
ратив ва дивизионал микёсдаги менежерларнинг нарх ресурслари 
буйича бир хил карорларга эриша олиш кобилиятига боглик. Бу бу- 
линмалари куп булган компаниянинг асосий офиси учун жуда мухим.

Бозор назорати -  портфелни режалаштиришнинг асоси хисоб- 
ланган. Чунки инвестицияларнинг кайтиш тезликларини солиштириш 
компаниянинг уз булинмалари фаолиятини бахолащцаги асосий йул 
саналади.

Чикиш буйича назорат, назоратнинг яна бир объектив, яъни 
холис шакли булиб, ундан бошка объектив усуллар булмаган хол- 
ларда фойдаланилади.

Дивизионал микёсда савдо хажми, унумдорлик, усиш ва бозор- 
нинг назорат остидаги улуши бахоланади. Бу курсаткичлар булинма- 
ларнинг фаолият жараёнида узгариб боради ва булинма менежерла- 
рининг феъл-атворини акс эттиради.

Функционал даражада тегишли максадларга кай даражада 
эришилганлиги хам бахоланади. Функционал натижалардан компа
ния томонидан ажратиб турувчи устунликларни ишлаб чикиш 
учун фойдаланиш мумкин булиб, айни пайтда улар ходимларнинг 
феъл-атворини назорат килишнинг кудратли усулларидан биридир.

Шахсий натижалар буйича назорат менежерлар, утказувчи- 
лар, ишлаб чикарувчи каби даражалар учун одатий хол. Бирок, фао- 
лиятни бах,олашда кийинчиликлар булса (масалан, ИТТКИ соха
сида ёки жамоа ишида), ходимларнинг шахсий хиссасини бахолаш 
жуда кийин кечади. Чикиш буйича назоратдан нотугри фойдала
ниш ташкилотнинг барча табакаларида салбий окибатларга олиб ке
лиши мумкин.

Бюрократик назорат булинмалар, функционал органлар ва хо
димлар фаолиятини назорат килишнинг директив шакли санала
ди. Ушбу назоратда натижаларга эришишнинг энг яхши усуллари 
курсатиб берилади, Крида хамда тадбирлар нима килиш кераклиги-



ни курсатади ва шу тарика стандарт феъл-атвор аввалдан кузлан- 
ган натижага олиб келади.

Бюджетлар -  ресурсларни таксимлаш коидаларининг туп лам и. 
Улар ташкилотнинг тузилмасига караб белгиланади ва маълум 
бир чеклашларни жорий килади. Уларни бажаришда булинмалар 
ва функционал органлар уртасида низолар келиб чикмаслигига 
алохида эътибор каратиш зарур.

Стандартлаштириш -  феъл-атворни назорат килишнинг жуда 
мухим усули. Одатда, киришлар, жараёнлар ва чикишлар стандарт- 
лаштирилиши мумкин. Киришда инсоний ёки жисмоний ресурс- 
ларнинг юкори сифатини таъминлаш максадида назорат килинади. 
Жараённи стандартлаштиришдан максад феъл-атворни дастурлаш, 
харажатларни камайтириш ва юкори сифатни таъминлаш. Ташки
лий чикишлар пировард махсулотнинг узига хос мезонлари, сифати 
ва сервис хизмат курсатиш буйича стандартлаштирилади. Компания 
уз фаолиятини стандартлаштириб, бу фаолиятни кузатиб борадиган 
самарали тизимни ташкил килади.

Менежер бюрократик назоратдан фойдаланишни кузатиб бо- 
риши ва унинг мос келаёттанлигига ишонч хосил килиши лозим. 
Шуни хам назарда тутиш керакки, назоратнинг ушбу тури анчагана 
кимматбахо ва бозор назоратидан киммат.

Чикишларни хам, феъл-атворни хам кузатиб бориш ёки бахо
лаш мумкин булмаса, ташкилот назоратнинг бошка шаклларини то- 
пиши керак булади. Жамоа томонидан назорат булиши жуда фойдали. 
У фирма натижаларининг ички тизимини ташкил килишга асослана- 
ди. Назоратнинг ушбу шаклида ходимлар меъёрларни ва уз феъл-ат- 
вор натижаларини узлари белгилайди. Бундай назорат айникса, ки- 
ришларни стандартлаштириш билан биргаликда амалга оширилса, 
фойдали булади.

Катта ташкилотда турли булинмалар ёки махсулот йулларининг 
маданияти турлича булиши мумкин ва бундай вазият улар уртасида- 
ги алокага путур етказади. Компания тез усаётган ёки узгараётган 
булса, жамоа томонидан амалга ошириладиган назорат нокулайдир, 
чунки ушбу ташкилий узгаришларни хисобга олишга вакт булмайди. 
Амалда компания томонидан назоратнинг турли шаклларидан бир 
пайтда фойдаланилади, шунинг учун уларни тугри уйгунлаштириш 
жуда мухим. Функционал ва корпоратив микёслардаги стратегик 
танлаш табиий равишда бошкарув тузилмасини ва назорат тизимини 
белгилаб беради.



Функционал да ража
Бу микёсдаги бошкарув тизимлари вертикал табакалаштириш 

билан изохланади, Горизонтал табакалаштириш камрок мос келади, 
чунки ran битта бошкарув функциясини амалга ошириш хдкида 
боряпти ва бу катьий назоратни таъминлайди. Айни пайтда бюро- 
кратик назоратдан ва харажатларни камайтириш учун чикишдаги 
назоратдан хдм фойдаланилади. Кириш, чикиш ва инсоний ресурс- 
ларни назорат килиш учун стандартлаштириш жуда мухим. Коида
лар ва бюджетларни ишлаб чикиш ва ходимларни назорат килиш ло
зим. Умуман олганда, ишлаб чикарищца назоратнинг функционал да- 
ражадаги асосий вазифаси харажатларни камайтириш хисобланади.

Компания ИТТКИ сохасида, аввало, технологик ажратиб турув
чи устунликларни вужудга келтиришдан ва янги махсулотларни иш
лаб чикаришдан манфаатдор. Бу сохани назорат килиш анчагина 
мушкул. Сабаби, кишиларнинг нима билан машгул эканлигини куза- 
тиш кийин. Бу ерда назорат, одатда, уз-узини назорат килиш 
шаклида ёки хамкорликда ишловчи ходимларнинг кичик гурухлари 
томонидан амалга оширилади.

Маркетинг сохасида хам, ИТТКИ даги каби, бошкарувнинг яс- 
си тузилмаларидан фойдаланилади ва уларда ходимларнинг фаолия- 
тини кузатиб бориш кийин кечади. Шунга карамай, бу ерда чикиш 
буйича бюрократик назоратдан фойдаланилади. Назоратнинг функ- 
цияларга кура турлари 9-жадвалда келтирилган.

9-жадвал

Фирма фаолиятидаги асосий функциялар учун бошкарув ва 
назорат тузилмаларининг турлари

Функция Тузилма тури Асосий назорат тури
Ишлаб чикариш Тор марказлашган Чикиш буйича назорат (масалан, 

харажатлар назорати)
Материалларни
бошкариш

Ясси марказлашган Чикиш буйича назорат (масалан, 
инвентаризация, харидлар)

ИТТКИ (НИОКР) Ясси марказлашмаган Жамоа томонидан (масалан, меъёрлар, 
натижалар, маданият)

Маркетинг Ясси марказлашмаган Чикиш буйича назорат (масалан, савдо 
назорати)

Хисоб ва молия Тор марказлашмаган Бюрократик (масалан, бюджетлар)
Ходимлар Ясси марказлашган Бюрократик (масалан, стандартлаштириш)



Урта корхона микёси (сохавий бизнес). Назорат тизимини 
танлаш фойдаланилаётган стратегияга ва тармокнинг х,аёт цикли 
боскичига боглик.

Диверсиялаш даражаси кичик булган оддий бошкарув тузил- 
малари нарх пешкадамлигида фирма фаолияти харажатлари назора- 
тининг оддий шаклларига олиб келади.

10-жадвал

Турли стратегияларда назорат тизимларидан фойдаланиш

Стратегия
Нархда

нешкадамлнк
Дифференциация Фокусланиш

Максадга мувофик 
Бошкарув тизими

Чизикди функционал, 
махсулот, дивизионал

Махсулот,
дивизионал,

Чизикди
функционал

Чикиш буйича 
назорат

К^п фойдаланиш 
(масалан, харажатлар 
назорати)

Камрок 
фойдалниш 
(масалан, сифат

Камрок фойдаланиш 
(масалан, харажатлар 
ва сифат назорати)

Бюрократик
назорат

Камрок фойдаланиш 
(масалан, бюджет, 
стандартлаштириш)

Куп фойдаланиш
(масалан,
кридалар,

Камрок
фойдаланиш
(масалан,

Жамоа
томонидан
назорат

Кам фойдаланиш 
(масалан, сифат ёки 
цикллар буйича)

Куп фойдаланиш 
(масалан, 
меъёрлар ва

Куп фойдаланиш 
(масалан, меъёрлар 
ва маданият)

Диверсиялашда ажратиб турувчи устунликларни химоялаш 
хам назорат тизимининг вазифаси хисобланади. Шу сабабдан бюро- 
кратик ва жамоа томонидан назорат катта ахамият касб этади. Фо- 
куслаш стратегиясидан фойдаланадиган компанияларда назорат ха- 
ражатлар назорати ва ажратиб турувчи устунликлар уртасидаги 
муросага асосланади. Одатда, бу нисбатан кичикрок компаниялар 
булиб, жамоа назорати алохида ахамият касб этади.

11-жадвал

Урта корхона хаёт даврининг боскичлари ва назорат турлари

Назорат тури 
боскичи Чикиш буйича Бюракратик Жамоа томонидан

Тугилиш Кам фойдаланилади Кам фойдаланилади Кам фойдаланилади
Усиш Кам фойдаланилади Кам фойдаланилади Кам фойдаланилади

Пасайиш Кам фойдаланилади Кам фойдаланилади Кам фойдаланилади
Усишнинг секинлашиши Камрок фойдаланишдан куп 

фойдаланишга (стратегия караб)
Етуклик Камрок фойдаланишдан куп 

фойдаланишга (стратегия караб)



Тугилиш боскичида бошкарувнинг кичиклигини ва таркиби- 
нинг соддалигини хисобга олган холда, кичик ишчи гурухлар ичида- 
ги ходимлар назоратининг узи етарли булади.

Бошкарув тузилмалари ривожланган сари, усиш боскичида 
компания арзон ваколатни ривожлантиришга ёки табакалаштириш- 
нинг келгуси устунликларини кидиришга мухтож булади, назорат 
(асосан, жамоа томонидан) хам етарлича хдракагчан булиши керак.

Усишнинг секинлашиши боскичида нарх пешкадами кириш 
буйича ва бюрократик назоратдан фойдаланиши, табакалаштирувчи 
эса жамоа назоратига хам эътибор бериши керак булади.

Етуклик боскичида махсулотлар стандартлаштирилиши, улар
нинг кулами эса кенгайиши лозим. Нарх пешкадами учун назорат- 
нинг асосий максади -  харажатларни камайтириш. Табакалашти
рувчи ажралиб турувчи устунликларни ривожлантришга интилиши 
керак. Шунга мос равишда, бюрократик назорат хамда жамоа то
монидан амалга ошириладиган назорат алохида ахамият касб этади.

Пасайиш боскичида назорат харажатларини ва стратегияни 
узгартиришнинг тулик кийматларини кузатиб бориши лозим. Та- 
биийки, бундай тизим арзон булиши керак.

Корпорация микёсидаги назорат тизими.
Бошкарув ва назорат тузилмалари танланган стратегияга ва урта 

корхоналарнинг синергизм даражасига боглик булади (12-жадвал).

12-жадвал
Корпоратив стратегия ва назорат турлари

Назорат тури 
Стратегия Бозор Бюрократик Жамоа томонидан

Боглик булмаган 
диверсификация

Куп
фойдалан

Махсулот,
дивизионал,

Чизикли функционал

Вертикал
интеграция

Куп
фойдалай

Куп фойдаланиш Камрок фойдаланиш (масалан, 
харажатлар ва сифат назорати)

Боглик
диверсификация

куп
фойдалан

Куп фойдаланиш Камрок фойдаланиш (масалан, 
бюджетлар)

Боглик булмаган диверсиялашда урта корхоналар уртасидаги 
алокалар жуда кам булиб, корпорация микёсида компаниянинг уму
мий стратегиясига риоя килинишини кузатиб бориш керак булади 
ва бунинг учун бозор назорати усулларидан фойдаланилади.



Вертикал интеграцияда асосий идора томонидан урта корхона
лар фаолиятини мувофиклаштириш зарурати юзага келади. Бу эса 
марказлаштирилган назоратни талаб килади, бозор усулларига ку
шимча равишда бюрократик назорат усулларидан фойдаланилади.

Боглик диверсиялашда урта корхона синергизмидан фойдала
нилади, бу бошкарув ва назоратнинг анчагина марказлаштирили- 
шини талаб килади. Шунинг учун бюрократик ва жамоа томонидан 
килинадиган назоратнинг роли кучаяди.



VI боб. МАРКЕТИНГНИ СТРАТЕГИК 
РЕЖАЛАШТИРИШ

6.1. Стратегик режалаштириш
Хар бир фирма ёки компания мавжуд шароит, имкониятлар, 

максад ва ресурслар манбаларини хисобга оладиган индивидуал 
ишлаб чикариш услубига эга булиши лозим,

Хамма корхоналар узларининг узокка мулжалланган страте- 
гияларини ишлаб чикишда юкорида курсатилган стратегик режа- 
ларни хисобга олишлари керак. Бу эса уз навбатида тез-тез узгариб 
турадиган бозор шароитида узокни кура билишликни таъминлайди.

Стратегияни режалаштиршда маркетинг мухим роль уйнайди, 
чунки у стратегияни режалаштириш учун керак буладиган маълу- 
мотлар билан таъминлайди.

Уз навбатида эса, стратегик режалаштириш ташкилотнинг 
маркетингида катта роль уйнайди. Мисол учун, маркетинг хизмат 
стратегик режалаштиришни ишлаб чикарадиган булимлари билан 
фирманинг стратегик максади учун биргаликда иш олиб боради.

Маълум сабабларга кура, хозирги вактда уз навбатида 
фирмалар комплекс стратегик режалаштиришни ишлаб чикариш 
имкониятига эга эмаслар. Шунинг учун улар бизнес-режани ишлаб 
чикариш билан чегараланмовдалар.

Ривожланган давлатларнинг йирик компанияларининг тажри- 
баларига кура, фирма ёки ташкилотларнинг ташкил топиш боскич- 
ларидаёк, унинг узига хос хусусиятлари ва асосий фаолият йунали- 
шига караб вазифалар ва стратегик максадни ишлаб чикиш лозим. 
У нафакат миллий бозорда, балки жахон бозорида хам реал муваф- 
факият воситаларини узида жамлаштириши керак.

Тажрибани ишлаб чикариш ва стратегик режа ва маркетинг 
дастурини .амалга оширишда миллий тадбиркорлар ва 
ишбилармонлар (бизнесмен) манбаларини нафакат чет эл 
фирмаларидан, уз навбатида иш юритаётган йлгор миллий 
фирмалардан хам олишлари мумкин.

Стратегик режалаштириш ташкилотнинг глобал, узокка мул
жалланган максадларини ва уни амалга ошириш механизмини узи
да мужассамлаштиради. Вактга боглик холда стратегик режа киска 
муддатли (йиллик) ёки узок муддатли (компаниянинг жорий 
фаолияти билан боглик холда) булади.



Поиска муддатли режа жорий шароитни, компаниянинг макса- 
дин и, унинг келаси йилги стратегиясини, фаолият дастурини, бюд
жет ва бошкариш усулларини уз ичига олади.

Узок; муддатли режанинг асосида корхонага келгуси бир неча 
йилдан кейин таъсир килиши мумкин булган ички ва ташки 
омилларни бахолаш ётади.

Узок муддатли режа асосида узок, муддатли макеад, зарур 
ресурслар ва режани амалга ошириш учун керак буладиган марке
тинг стратегиясини ишлаб чикарилади.

Корхонанинг вазифалари шартига караб узок муддатли режа 
вакти-вакти билан янгидан к}фиб турилиши керак.

Шунинг учун корхона узгарувчан мухитда узи учун самарали 
томондан фойдаланиш учун стратегияларни ишлаб чикаради. У эса 
биринчи томондан компаниянинг имкониятлари ва максадларидан 
келиб чиккан холда жараённи жойлаштириш булса, бошка 
томондан бозор коньюктурасининг узгариб туришидан келиб 
чиккан холда жараёни жойлаштиришдир.

Стратегиялар нимани уз ичига олади? Бу саволларга жавоб 
бериш учун боскичларни куриб чикамиз: тахлил, режалаштириш, 
амалга ошириш ва текширув (назорат).

Жараённи режалаштиришдан олдин корхонанинг ички ва таш
ки тахлилини олиб боришимиз лозим.

Корхонанинг кучли ва кучсиз томонларини тахлил килиш 
зарур. Бу эса, кейинги боскичлардаги маркетинг тадкикотлари учун 
керакли маълумотларни беради.

Режалаштириш алохида 2 гурух,га булинади: стратегик 
режалаштириш ва маркетинг буйича режалаштириш. Корхонанинг 
стратегик режалаштириши хар бир иктисодий субъектга кандай 
ёндашиш кераклигини хал килади.

Ишчилар эса, ишлаб чикариш стратегияларини амалга оши
риш боскичида хаётга тадбик этадилар. Режаларнинг амалга 
ошириш фаолиятини ва тахлилнинг хамда олдинга куйилган 
максаддан амалга ошириш натижаларини кузатиб бориш учун 
назорат зарур булади. Назорат хамда бошка фаолият доиралари 
учун маълумот манбаи булиб хам хизмат килади.



6.2. Фирма стратегиясини мавжуд шароитга 
мослаштириш

Фирма стратегиясини мавжуд шароитга мослаштириш ва- 
зифаси анча мураккаб, чунки бунда бир канча ички ва ташки 
омилларни тахдил килиш керак булади. Асосий омилларни ик- 
кита катта гурухга ажратиш мумкин:

1.Тармок холатини ва ундаги ракобат шартларини тав- 
сифловчи омиллар.

2. Фирманинг ракобат имкониятларини, унинг бозордаги 
мавкеи ва имкониятларини тавсифловчи омиллар.

Маркетинг стратегиясини мавжуд шароитга мослашти- 
ришни амалга ошириш учун тармокдаги вазиятнинг бешта 
классик вариантини ва фирма ахзолининг учта классик вари- 
антини куриб чикиб, намойиш этиш мумкин.

Тармокдаги шароит вариантлари:
1. Янги ва тез усаётган тармоклардаги ракобат.
2. Етуклик боскичида булган тармоклардаги ракобат.
3. Бир вазиятда туриб колган ёки тушкунлик холатида бул

ган тармоклардаги ракобат.
4. Таркок тармоклардаги ракобат.
5. Халкаро бозордаги ракобат.
Фирма сцволининг вариантлари:
1. Бозордаги илгорлар (етакчилар).
2. Иккинчи даражали урйнда булганлар.
3. Заиф ёки ракобатда талофат курган фирмалар.

Янги тармокларда ракобат стратегияси

Янги тармок -  «оёкка туриш»нинг илк боскичида булган тар- 
мок саналади. Янги тармоклар стратегияни ишлаб чикувчилар 
олдига алохида муаммолар куяди. Улар куйидагилар:

-янги бозор яхши )фганилмаганлиги, статистик маълумотлар 
етарли булмаганлиги учун унинг келажакдаги ривожланиш тенден- 
цияларини аник белгилаш имконияти булмайди;

-ноу-хауларнинг куп кисми патентланган булиб, мустахдам ку- 
рикланади, шунинг учун улардан фойдаланиш имконияти булмайди;

-ракобат курашида технологияларнинг кайси бири ютиб чики- 
ши ва кайси товарлар харидорларга маъкул келиши хакида бир хил 
фикрга келиш кийин булади;



-хар бир фирма уз технологиясини, товар турини ва мах,- 
сулотни таркатишга булган стратегик ёндашувини истеъмолчи- 
ларга тан олдиришга харакат килади;

-ишлаб чикариш хажмларининг усиши билан тажриба- 
нинг эгри чизиги самараси ишлаб чикариш харажатларини 
сезиларли даражада пасайтиради;

-фирмалар уз ракобатчилари хакида маълумотлар етиш- 
маслигини доим хис киладилар;

-куп холларда фирмаларда хом ашё ва материаллар билан таъ- 
минлайдиган ишончли таъминотчиларни кидириш муаммолари 
юзага келади;

-жуда куп компаниялар пул маблаглари етишмаслиги туфайли 
ракиб фирмаларга кушилиб кетадилар ёки уларни сотиб оладилар.

Янги тармокда бизнес килишнинг энг мухим стратегик муам- 
моларидан бири шуки, унда доимо таваккалчилик килиш ва имкони- 
ятларни бахолаб бериш талаб этилади. Янги тармокда муваффакият- 
га эришиш учун бир канча тавсияларга амал килиш зарур булади.

Стратегияни ишлаб чикарадиган менежерларга тавсиялар:

1. Таваккалчилик килиб ва яратувчиликнинг дадил стратегияси- 
дан фойдаланиб, илгорлик учун курашишга, биринчи боскичда Fana- 
бага эришишга харакат килинг.

2  Технологик жараённи такомиллаштириш, махсулот сифатини 
яхшилаш ташаббусларини фаол куллаб-кувватланг.

3.«К|алдиргочлик»нинг хар кандай устунликларидан фойдала- 
нишга харакат килинг.

4. Янги истеъмол сегментларини, товарни истеъмолчиларга ет- 
казиб беришнинг янги воситаларини кидиринг, фаолиятнинг геогра
фик чегараларини кенгайтиринг.

5. Рекламада асосий ургуни харидорларни товар билан таниш- 
тиришдан аста-секин уларда фирма ва товар маркаси хакида яхши 
фикр пайдо килишга кучиринг,

6. Технологик узгаришларга тез жавоб беринг.
7. Бозорга харидорлар гурухдни жалб этиш учун нархларни па- 

сайтиришдан фойдаланинг.
8. Бозорга молиявий жихатдан бакувват аутсайдерлар кириши- 

ни кутинг. Бу -  тармокка инвестициялар куйишдаги хавф камайганда 
мумкин булади.

9. Кучли ракобатчилар пайдо булишига тайёрланинг.



Фирма илгорлик учун курашда илк галабадан келадиган бир 
мавкега манфаатни узок муддатли ракобат устунлиги ва бозорда 
мустахдам позиция яратиш эхтиёжи билан мувофиклаштириши зарур.

Етуклик боскичидаги тармокларда ракобат стратегияси

Янги тез суръатлар билан усиши узок давом этмайди. Етуклик 
боскичига утиш даврида тармокнинг ракобат мухлтида сезиларли уз- 
гаришлар содир булади.

Булар куйидагилар:
1. Истеъмол талабининг пасайиши тармокнинг бозордаги улу- 

шини саклаб колиш учун куч ли ракобатни юзага келтиради.
2. Мижозлар инжиклашиб борадилар ва такрорий харидларида 

катта фойда талаб киладилар.
3. Ракобат куп лолларда харажатларга ва хизмат к>фсатиш дара- 

жасига катта таъсир курсатади.
4. Ишлаб чикариш кувватларини кенгайтиришда жиддий муам- 

молар пайдо булади.
5. Инновацион жараён ва товарларни куллашнинг янги 

усулларини излаш кийинлашади.
6. Халкаро ракобат кучаяди.
7. Тармокнинг даромадлилиги пасаяди.
8. Ракобатнинг кучайиши аввалги ракобатчиларнинг бир- 

бирига кушилиб кетишларига ва бир-бирларини «ютиб» юбо- 
ришларига олиб келади.

Етуклик боскичи ривожланиб борган сари фирмалар узла- 
рининг стратегик харакатларини ракобатчилар орасидаги мавке- 
ларини мустахкамлашга йуналтирадилар. Бунда улар куйидаги 
воситалардан фойдаланадилар:

-Параметрик каторларини кискартириш.
-Ишлаб чикариш жараёнини модернизация килишга эъти- 

бор каратиш.
-Харажатларни камайтиришга эътиборни кучайтириш.
-Мавжуд харидорларга сотувни ошириш.
-Ракобатчи фирмаларни паст бахоларда сотиб олиш.
-Халкаро бозорга чикиш.



Ишлаб чикариш суръати усмаётган ёки тушкунлик 
холатидаги корхоналар учун стратегия

Купгина фирмалар саноатга нисбатан усиш паст тармокларда 
иш олиб борадилар. Бундай фирма ёки компаниялар давом этаёт- 
ган тургунликнинг аник вокелигини тан олишлари ва бозорнинг 
мавжуд имкониятларига мос келадиган максадларни ифодалашга 
уз кучларини сарфлашлари керак булади.

Ишлаб чикариш суръати усмаётган ёки тушкунлик *олати- 
даги тармокларда муваффакиятга эришган компаниялар асосан 
куйидаги стратегияларга амал киладилар:

1 .Усувчи бозор сегментларини аниклаб, мос стратегия яратиш 
ва ишлаб чикиш йули билан фокуслаш стратегияси томон йул тутиш.

2. Сифатни яхшилаш ва инновация асосида дифференция- 
лаш томон йул тутиш.

3. Харажатлар даражасини пасайтириш учун зур бериб ва 
узилишларсиз ишлаш.

Одатда санаб утилган учта стратегиянинг биттасидан фойда- 
ланиш талаб этилади. Лекин улар бир-бирини инкор этмайдилар. 
Унумдорликнинг усиши бахоларни пасайтириш имконини беради, 
бу уз навбатида сотув хджмининг усишига олиб келади.

Таркок тармокларда ракобат стратегияси
Баъзи тармоклар юз, хдтто минглаб кнчик ва урта фирма- 

лардан иборат булади. Уларнинг купчилигини хусусий фирма
лар ташкил этиб,бирортаси хам тармовдаги умумий сотув х,аж- 
мида сезиларли роль уйнамайди. Булиб ташланган тармокнинг 
асосий фаркланадиган хусусияти, унда етакчиларнинг йуклигидир.

Бундай тармоклар каторига нашриётларни, нефтни танкер 
билан ташиш, автомобилларни таъмирлаш, тез хизмат курсатадиган 
ресторан ва кафелар, хусусий фирмаларда бухгалтерлик хизматла- 
ри, аёллар кийимларини тикиш устахоналари, мехдюнхоналар, ме
бель ишлаб чикариш, картон кутичалар тайёрлаш, озик-овкат то- 
варларини, кадоклаш тармоклари кабиларни киритиш мумкин.

Таркок тармокларда ракобат кураши у р т а ч а  кучлидан шид- 
датли даражагача булиши мумкин. Таркок тармокларга тугри кела
диган ракобат стратегиясининг э х т и м о л д а г и  вариантларига куйи- 
дагилар киради:

1. Намунали шароитларни яратиш ва улардан фойдаланиш.



2. Паст харажатларни таъминлаш. Интеграция йули билан ха- 
ридор учун фойдани ошириш.

3. Товар турига ихтисослашиш.
4. Харидор турига ихтисосланиш.
5. Чекланган географик худудларга фокуслаш.
Тармокнинг таркоклик шароитида фирмада стратегик танлаш

эркинлиги мавжуд: яъни кенг маркетинг максадларини кузлаш, ха- 
ражатларнинг ракобат устунлиги ёки табакалаштиришдан фойдала- 
ниш. Таркок тармокларда бир вактнинг узида куп стратегик ёнда- 
шувлардан фойдаланиш мумкин булади.

Халкаро бозорларда ракобат стратегияси

Фирмаларнинг халкаро бозорга чикишларининг асосий сабаб- 
лари куйидагилар:

-янги бозорларни эгаллаш;
-бопща мамлакатлар табиий ресурсларидан фойдаланиш хуку- 

кини олиш ёки яна х,ам паст харажатларга эришиш зарурияти.
Санаб утилган х,ар бир холатда дунё бозорига чикиш стратегия

си мавжуд шароитга мос келиши керак. Дунё бозорларидаги 
ракобат стратегияларини ишлаб чикишга миллий бозорлардагига 
Караганда анча каттик талаблар куйилади. Бир мамлакат бозорининт 
иккинчи мамлакат бозоридан асосий фаркларига'харидорларнинг 
дидлари, сотиш каналлари, усиш истикболлари, хдракатлантирувчи 
кучлар ва ракобатчиларнинг тазйиклари, миллий бозорлардаги шар- 
оитлардан канчалик фаркланиши киради. Бундан ташкари бундай 
фаркларга халкаро операцияларнинг туртта характерли хусусиятла- 
ри хам киради.

1 .Ишлаб чикариш харажатлари даражасининг хар хиллиги.
2.Валюта курсларининг узгарувчанлиги.
3.Хукуматларнинг савдо сиёсати.
4.Халкаро ракобатнинг характери.
Турли тармокларда халкаро ракобат шакллари бир-бирдан туб- 

дан фарк килади. Францияда хдм, Бразилия ва Японияда х,ам банк 
хизматлари мавжуд. Лекин бу мамлакатларда банк сохасидаги ра
кобат шартлари ва шароитлари турлича.

Халкаро бозорда ракобат глобал ва куп миллатли булади. Тур
ли миллий бозорларда ракобат шароитлари бир-бири билан узвий 
богланган тавдирда кенг камровли (глобал) ракобат мавжуд була
ди. Бу эса хакикатда дунё бозорини ташкил этиш имконини беради.



Глобал ракобатнинг мавжуд булиш шартларидан яна бири 
турли мамлакатлардаги илгор фирмалар узаро, бир-бирлари билан 
ракобат килиши билан ифодаланади. Куп миллатли ракобат давомида 
фирмалар миллий бозорда илгорлик учун курашадилар, кенг камров- 
ли (глобал) ракобатда эса фирмалар дунё микёсида устунликка эри- 
шиш учун курашадилар.

Дунё бозорида фирма фаолиятининг стратегик имкониятла- 
ри мавжуд булади:

1.Чет эл фирмаларига махсулот ишлаб чикариш учун унинг ху- 
сусий технологияларидан фойдаланиш хукукини берйш.

2.Миллий ишлаб чикаришни мустахкамлаш ва хориж бозорла- 
рига товарлар чикариш.

3.Куп миллатли стратегия томон йул тутмок Бунда фирма уз 
фаолиятини амалга ошираетган хар бир давлат учун алохдда стра
тегия ишлаб чикади. Айни пайтда у мазкур давлатлардаги харидор- 
лар дидларига ва ракобат шароитларига мос келиши керак.

4.Паст харажатларнинг кенг камровли (глобал) стратегиясига 
йул тутиш.

5.Табакалаштиришнинг кенг камровли (глобал) стратегиясига 
юз бериш.

6.Фокуслашган кенг камровли (глобал) стратегия томон йул 
тутмок.

Компания мустахдам мавкега эга булган ва катта фойда 
олаётган мамлакат бозорлари «хазина» деб аталади. Япония япон 
компаниялари учун энг даромадли бозор хисобланади. Чунки 
япон ко-нунчилиги томонидан яратилган савдо тусиклари уни 
хорижий ра-кобатчилардан самарали химоя килади.

Иккинчи даражали уринда булган фирмалар стратегияси

Иккинчи даражали уринда булган фирмалар бозорда тармокда- 
ги илгорларга нисбатан анча заиф мавкега эга булади. Уларнинг баъ- 
зилари тиришкок, сергайратликка даъвогар буладилар ва соз- 
ланган стратегиялардан уз мавкеларини мустахкамлашда, бозордаги 
улушини кенгайтиришда фойдаланади. Улар анча чапдаст булиб, 
куйидаги ёндашувларнинг хар бирини куллай оладилар.

1.Вакант уя стратегияси.
2.Мутахассис стратегияси.
3.Фирманинг «бизда улардагидан яхши» стратегияси.
4.«Итоатгуй издош» стратегияси.



5.«Эга булиш (ёки орттириш) хисобига усиш» стратегияси.
б.Обруга мос стратегия.
Муваффакцятли ишбоп стратегия ишлаб чицишучун тавсиялар
Ракобат мавкеи ёмонлашаётган фирма уз сиёсатини туртта 

асосий стратегик имкониятлардан келиб чикиб кур ад и. Фирмада 
молия маблаглари мавжуд булса, у куйидаги стратегияни амалга 
ошириши мумкин.

-Айланма хужум стратегияси.
-Х.ИМОЯ ва мустахдамлаш стратегияси.
-Тезлик билан чекиниш стратегияси.
-«Х,осил йигиш» стратегияси.
Бундай фирмалар жозибасиз тармокларда «хосил йигиш»дан 

пул маблагларини даромадли сохаларга йуналтирадилар.
Муваффакиятли ишбоп стратегия ишлаб чикиш учун тавсиялар 

куйидагилардан иборат:
1) Стратегия ишлаб чикиш ва уни амалга оширишда фирма- 

нинг ракобат мавкеини узок муддатга кучайтириш имконини беради- 
ган хдракатларга алохида эътибор беринг.

2) Шуни билинки, изчиллик билан аник ишлаб чикарилган ва 
кескинлик билан амалга оширилган ракобат стратегияси фирмага обру 
келтиради ва унинг тармокдаги мавкеини тан олдиради. Бир лахзалик 
бозор имкониятларидан фойдаланишга асосланган, узгарувчан страте
гия эса юзаки натижалар беради.

3) Пастрок харажатлар ва кенгрок табакалаштириш уртасидаги 
муросасозликка асосланган, «йулнинг ярмисида тухталиб колган» 
стратегиялардан узокрок булинг.

4) Маблагларни мустахкам бозор устунликлари яратишга 
сарфланг.

5) Ракобат устунликлари яратиш учун агрессив хужум тактика- 
сини ва уларни химоя килиш учун катьий химоя тактикасини кулланг.

6) Энг кулай шароитлардагина муваффакият келтириши мум
кин булган стратегиялардан кочинг.

7) Фирмага маневр имкониятлари колдирмайдиган каттик 
стратегия куллаётганда эхтиёт булинг, чунки тез узгарувчан бозор 
шароити барча харакатларингизни йукка чикариши мумкин.

8) Ракиблар харакатига етарли бахо бермасликка йул куйманг.
9) Салобатли ракобат устунлиги ва етарли молиявий таъми- 

нот булмаса кучли ракибларга хужум килманг.



10) Кучли ракибдан кура кучсиз ракибга хужум килиш фой- 
далирок эканлигини билинг.

11) Харажатлар буйича етарли устунликка эга булмай туриб, 
бахоларни пасайтирманг.

12) Табакалаштириш стратегиясини амалга оширишда сифат, 
товарлардан фойдаланиш ва хизмат курсатишда мухдмрок тафо- 
вутлар топишга харакат килинг.



VII боб. КОРПОРАТИВ б о н щ а р у в  с т р а т е г и я с и

Корпоратив бошкарув муаммоси мамлакатимиз иктисодиёти- 
ни ислох килиш нуктаи назаридан охирги йилларда ечимини кута- 
ётган долзарб масалалардан бири хисобланади. Корпоратив асоси
да фаолият курсатувчи тузилмалар вужудга келиши, аслини олган- 
да, йирик ва урта корхоналарни вужудга келиши билан боглик ик- 
тисодиётни капитализацилаш жараёнининг бошланишидир.

«Корпорация» тушунчаси иктисодий адабиётда жуда куп таъ- 
рифларга эга. Г.С.Векчанов шундай хисоблайди, «Корпорация 
(англ. corporation) -  махаллий хокимият органларининг ёки марка- 
зий хукуматининг чартерини олган юридик субъект (юридик 
шахс)дир». Ушбу таърифда «чартер» тушунчаси унчалик тугри 
ишлатилмаган, уни куп маънода тушуниш мумкин. Б.А.Райзберг- 
нинг хисоблашича, «Корпорация (лот. corporatio -  бирлашма) -  
юридик шахе булиб, у умумий максадларга эришиш, биргаликдаги 
фаолиятни амалга ошириш учун бирлашган ва хуку кий мустакил 
субъекти-юридик шахени ташкил этувчи шахслар йигиндисидир. 
Аксарият холларда корпорациялар акциядорлик жамияти шаклида 
ташкил этилади. Хусусий корпорацияда купчилик акциялар бир 
шахсга, бир оилага ёки акциядорларнинг тор доирасига тегишли». 
В.А.Чженнинг фикрича, «Корпорация (лот. corporatio -  бирлашма; 
corporation) -  икки ва ундан ортик акциядор иштирокидаги жамият 
куринишидаги юридик шахе шаклидир. Мажбуриятлар буйича жа- 
вобгарликка, чикарилган акцияларнинг чегараланган кийматига, уз 
номидан товар ва хизматлар ишлаб чикариш, шартномалар тузиш, 
карзлар олиш ва бериш хамда исталган фукаролик харакатларини 
амалга ошириш хукукига эга...» Бирок унинг айрим фикрларига ку- 
шилмаслик мумкин. Масалан, муаллиф В.А.Чженнинг куйидаги 
фикрига кушилмайди: айрим мамлакатларнинг конун хужжатлари 
(АКД1, Буюк Британия ва б.) корпорация тоифасига корпорация си- 
фатида руйхатга олинганми ёки йукми, бундай катьий назар, маъ- 
лум белгиларга эга булган «дефакто» ташкилотларининг киритили- 
шини назарда тутади ва белгилардан бири ташкил этилишнинг ти- 
жорат хусусияти хисобланади (яъни унинг фаолиятининг максади 
фойда олиш). Бирок, масалан, АКД1да корпорация тегишли махал- 
лий хокимият органида руйхатга олинади ва янги корпорацияга ин- 
корпорацияланганлик хакида сертификат берилади. Уз навбатида, 
шуни таъкидлаш жоизки, давлат корпорациялари, квазидавлат кор-



порациялари, нотижорат корпорациялар мавжуд булиб, улар таш- 
кил этилиши тижорат хусусиятига эга эмас ва фойда олиш макса- 
дини кузламайди.

М.К.Старовойтовнинг фикрича, «умумий х,олда корпорация -  
бу молиявий иктисодий фаолият тури булиб, унинг иштирокчила- 
рини умумий мулкка эга булиши ва профессионал менежерлар то- 
монидан бошкариш вазифасини амалга оширишини назарда тутади».

М.Шарифхужаев, Ё. Абдулллевлар фикрича, корпорация -  бу ри- 
вожланган йирик акционерлар жамияти ва трестлар бирлашмасидир. 
Корпорацияларнинг негизи акционер жамиятлари хисобланади.

Фикримизча, берилган таърифларда умумий белги бу корпо
рациялар асосини хдссадорлик жамиятлари ташкил этишидадир. 
Бу ерда аввало куйидагиларга эътибор бермок зарур:

-ташкилотлар узининг аъзоларига нисбатан макоми нуктаи 
назаридан бирламчи ва иккиламчи турларга булинади. Уз навбатида 
иккиламчи ташкилотлар корпоратив ва ассоциатив шаклда булади. 
Корпорация худди шу тафсилотларда корпоратив шаклга киради;

-корпорацияда умумий мулкга эгалик хукуки булакларга (ак- 
цияларга) булинган булади, бинобарин, корпорация мулкида ишти- 
рок акцияларга эгалик куринишида ифодаланади;

-фаолиятини тижорий эканлиги, чекланган мажбурият, марка- 
зий бошкарув, узига тегишли акцияни эркин тасарруф этиши кор- 
порацияни асосий узига хос жихатларини ташкил этади.

7.1. Корпоратив боищарувнинг мохияти ва унинг узига 
хос жихатлари

Корпорация -  бу бизнесни ташкил этишнинг махсус шакли бу
либ, юридик шахе хлеобланиб, акционерлик режимида (уз эгаларидан 
алохида) фаолият курсатади ва менежерлар томонидан бошкарилади.

Корпоратив бошкарув концепцияси дастлаб Британияда 19- 
аерда ишлаб чикилди. Уша вактда акциядорлик компанияси деган 
тузилма уйлаб топилдики, у мулкдорлар ва бошкарувчилар вазифа- 
ларини бир-биридан ажратиб куйди. Мантик шундан иборат эдики, 
агар компания мулкдорларининг сони ошеа, у холда компанияни 
бошкарма фаол жалб этилмаган мулкдорлар бошкарувчиларнинт 
фаолиятига таъсир курсатиш ва назорат килиш имкониятига эга 
булиши керак эди.



Акционерлик капиталининг субъекти сифатида индивидуал 
мулкка нисбатан янги, узига хос сифатга эга уюшма намоён була
ди. Ушбу комбинация доирасида корхонани бошкариш буйича ва- 
зифалар унинг хар хил иштирокчилари уртасида таксимланади, 
ишлаб чикаришнинг ижтимоийлашиши натижасида уларни соф 
ишлаб чикариши, техник вазифаларни бажаришдан четлашиши юз 
беради, бунинг натижасида ишлаб чикаришнинг бошкариш вазифа- 
си ёлланган бошкарувчилар кулига утади. Ушбу уюшма зиммаси- 
га эса назорат килиш функцияси тугри келади.

Акциядорлик жамиятида акциядорлар кредит берувчи шахс- 
лар олдида жамият мажбуриятлари буйича жавобгарликка эга эмас, 
уларнинг мулки эса жамият мулкидан алохида ажралган булиб, ак- 
циядорларнинг сони деярли чекланмаган. Бу эса йирик сармоядор- 
ларга жамият эгаларини назорат килиш имконини беради. Шундай 
килиб, корпоратив бошкарувни узига хос жихатлари куйидагилар- 
дан иборат:

-корпоратив бошкарув тузилмаси куп погонали булиб, нисба
тан мураккаблиги билан ажралиб туради;

-бошкарув жараёнига (стратегияси, тактикаси) тегишли меха
низм оркали (акциядорлик жамиятлари акциядорларининг умумий 
йигилиши, кузатув кенгаши) таъсир эта олиши имконининг борлиги;

-акциядорни корхонага эгалик килиш билан уни бошкариш 
жараёни алохидалаштирилганлиги сабабли, акциядор корхонани 
жорий бошкариш жараёнига бевосита аралаша олмаслити;

-ишлаб чикаришни бошкариш вазифасини ёлланма бошкарув
чилар томонидан амалга оширилиши, акциядорлар эса назорат ки
лиш функциясини бажариши;

-акциядорларнинг сони деярли чекланмаганлиги, бу эса йирик 
сармоядорларга жамият ишларини бошкариб, назорат килиш имко
нини беради.

Ушбу узига хосликни тушуниш учун акциядорлик жамиятини 
бошкарув органлари масаласига тухтаб утишни максадга мувофик, 
деб хисоблаймиз. Зеро, корпорациянинг асосини акционерлик жа
миятлари ташкил этади.

Акциядорлик жамияти -  бу корхона мулкининг эгаси булиб, 
унинг фаолиятига рахбарлик килади ва ишчилар ёллайди. Одатда 
бундай функцияларни акциядорлар кабул килинган Низомга биноан 
тузилган ижро органларига топширилади.



Акциядорлар умумий йигилиши акциядорлик жамияти бош- 
карувининг олий органи булиб, у камида бир йилда бир марта ча- 
кирилади. У корхонани ривожланиш стратегиясини асосий йуна- 
лишларини белгилаб беради, мавжуд конунчилик доирасида корхо
нани бошкаришнинг коидаларини ишлаб чикади, тасдиклайди. 
Умумий мажлислар оралигидаги муддат ичида акциядорларнинг 
х,ук,укларини хдмоя ва Низомда кузда тутилган вазифаларни бажа- 
рувчи Кузатувчи Кенгаш тузилади. Кенгаш аъзолари йиллик маж- 
лисда акциядорлар сафидан сайланади. Акциядорлик жамияти бош- 
карувининг аъзолари Кузатувчи Кенгашга аъзо була олишмайди.

Акциядорлик жамиятининг бошкаруви (ижро органи) ёки Ни
зомда курсатилган бошка идора акциядорлик жамиятининг ижроия 
органи хисобланиб, жамият ишини ташкил килади ва жамият фаоли- 
яти якунлари тугрисида йигилишга йиллик хисоботни такдим этади.

Бошкарув умумий йигилишининг ва кузатувчи кенгашнинг 
махсус ваколати доирасига кирувчи хукуклардан бошка фаолият- 
нинг хамма масалаларини хал килади.

Акциядорлик жамиятининг Низомга мувофик тайинланадиган 
ёки сайлаб куйиладиган бошкарув раиси бошкарув ишига рахбар- 
лик килади. Бошкарув раиси ишонч когозисиз жамият номидан 
фаолият курсатишга хаклидир. Бошкарувнинт бошка аъзоларга хам 
Низомга биноан ана шундай хукуклар берилиши мумкин.

Акциядорлар сафидан сайланувчи тафтиш комиссияси жамият 
бошкарувининг молия-хужалик фаолиятини назорат килади. Таф
тиш комиссиясининт аъзолари жамиятнинг ижроия органи тарки- 
бига кира олмайдилар.

Акциядорлик жамияти хар йили камида бир марта узининг 
молия хужалик фаолиятини тафтиш килишга мажбурдир.

Уз навбатида акциядорлар бойлигини ошириш йулларини х,ам 
таъкидлаш лозим. Дивиденд тарзда ва бозорда акциялариинт бахо- 
си ошишидан олинадиган акциялар фойдасининг купайиши мене- 
жерлар жавобгарлигининг асосий сохасидир. Акция кийматини 
ортгиришга хизмат килувчи тадбирлар жамият учун хам фойдали, 
чунки акция бахосининг ошиши юкори сифатли махсулотлар иш
лаб чикаришни ва атроф-мухитга кам зарар етказган холда, мумкин 
кадар кам харажатли хизмат талаб килади.

Жахон тажрибалари хужалик фаолияти ташкил килишнинг 
акциядорлик шакли самарадорлигига гувох була олади. Ривожлан- 
ган бозор иктисодиётига узга мамлакатларда ишлаб чикариш фон-



дининг 30-40 фоизи унинг зиммасига тушади. Фукаролар, корхона- 
лар, банклар, хорижий фирмалар ва бошкалар акцияларга эгалик 
кила олишади. Масалан, ГФРда акцияларнинг умумий киймати ку- 
йидагича таксимланади: фукароларда -  20 %, корхона ва фирма- 
ларда -  40 %, сугурта жамиятларида -  12 %, банкларда -  9 %, дав- 
латда -  6 %, хорижий мулкдорларда -  13 %. Ишчилар одатда уз 
корхоналари акциялариии биржа (бозор) курсидан арзон нархда со- 
тиб олишади. АКД1да арзонлаштириш 10 фоизни, Буюк Британия- 
да 37 фоизгачани ташкил килади. ГФРнинг «Сименс» электроника 
фирмасида акцияларнинг 47 фоизи, «Фолксваген» автомобил ком- 
паниясида эса 36 фоизи ишчиларга тегишлидир.

Корпоратив шаклдаги тузилмаларни ривожланишини тахдид 
этиш жараёнида уларнииг камчилик ва устун тарафларини инобат- 
га олиш зарур (13-жадвал). Чунки бошкарув жараёнида камчилик 
тарафларнинг окибатларини иложи борича юмшатиш, устун тараф- 
ларнинг имкониятларидан кенг фойлаланиш зарур булади.

13-жадвал

Корпорацияларнинг афзалликлари ва камчиликлари

Афзалликлар Камчиликлар

Акциядорлар корпорациянинг карз- 
лари буйича, корпорация эса акция- 
дорларнинг карзлари буйича шахсий 
жавобгарликка эга эмас

Корпорация эгаларининг икки томон- 
лама соликка тортилиши

Иирик ва майда сармоядорларни 
жалб этиш йули билан капитални 
тезда йигиб олиш

Якка тадбиркорлик ёки хамкорликка 
нисбатан корпоратив фаолиятнинг ан
ча катъий тартибга солиниши

Акциялар эгапари алмашиши муно- 
сабати билан корпорапиянинг фао- 
лияти тухтаб колмайди

Корпорация эгапари булмиш акция- 
дорларнинг корпорацияни жорий бош- 
каришдаги чекланишлар

Шуни алохида таъкидлаш жоизки, корпорациялар маълум ме
зон ёки белгиларга кура хар хил турларга булинади. Хусусан, корпо
рациялар мулкчилик шаклига кура: давлат, давлат мулки улуши 
бор корпорадияларга, хусусий корпорацияларга булинади; ташкил 
этиш максадига кура корпорациялар тижорат, нотижорат корпора
цияларга булиниши мумкин. Янги акциядорларни жалб этиш нуктаи 
назаридан очик ёки ёпик турдаги корпорациялар сифатида фарк ки
лади. Бошкарув нуктаи назаридан буйсунишлик даражасига кура,



корпорациялар масъулияти чекланган компания, бош компания, 
холдинг компанияси, шуьба компанияларга булинади.

Корпорациянинг турларидан бири холдинг компаниясидир 
(холдинг). «Холдинг (англ.) -  бошка компаниялар фаолиятини назо
рат килиш ва бошкариш максадида улар акцияларининг назорат па- 
кетига эга булган компаниядир. Икки турдаги холдинглар мавжуд: 
соф холдинг ва аралаш холдинг. Соф холдинг акциялар назорат па- 
кетига эгалик кила туриб, бошка компаниялар фаолиятини назорат 
килиш ва бошкариш билан шугулланади. Аралаш холдинг муайян 
сохада (саноат, савдо, транспорт ва х к.) харакат кила туриб, шу 
билан бирга иктисодиётнинг турли сохаларида тадбиркорлик фао
лиятини амалга оширади».

7.2. Диверсификациялашган стратегия турлари
Олдинги бобларда асосий эътибор ишлаб чикариш булимлари 

даражасида стратегияларни ишлаб чикиш ва куллашга каратилган 
эди. Ушбу бобда юкорирок даражада стратегик режалаштириш- 
нинг корпоратив даражасига караб чикилади.

Корпоратив даражада хал этилаётган масалалар бизнесни кай- 
си доирада амалга ошириш, фаолиятнинг хар хил турлари уртасида 
ресурсларни кандай таксимлаш билан боглик булиб, кабул килина- 
ётган карорлар микёси узгаради. Стратегик ривожланишнинг ушбу 
масалалари корпорациянинг олдида турган уз фаолиятини диверси- 
фикациялашда анча долзарб вазифага айланади.

Диверсификациялашган корпорацияда юкори рахбарият куйи- 
даги муаммолар мажмуасига тукнаш келади:

1. Х,ар хил фаолият турларини кандай бошкариш мумкин? 
(Айникса маълум сохадаги ракобат шароити хакида кам билган 
холда, уша сохада фаолият юритишда).

2. Булинмалар уртасида капитални кандай килиб тугри так
симлаш керак?

3. Корпорацияни бошкаришни кандай ташкил этиш керак? 
Стратегик карорларни ишлаб чикишда кайси алохида булинмалар- 
га эътибор каратилиши зарур? Марказлаштирилган бошкарувдан 
кайси фаолият тури купрок мувафакиятга эришади?

4. Корпорация ичидаги хар хил, лекин узаро боглик булинма
лар уртасидаги алокалардан кандай самарали фойдаланиш мумкин?

юз



5. Булинмалар рах,барлари марлакасини ошириш ва рагбат- 
лантириш тизими кандай булиши лозим?

Корпорация олдида турган энг мух,им стратегик савол 
диверсификациялашган корпорациянинг мавжуд булишлиги ва унинг 
акционерлар куз унгида кандай устунликка эга эканлиги, 
корпорациянинг киймати, унинг алохдда кисмлари кийматига 
нисбатан ошганлиги хисобланади.

Охирги чорак аср давомида диверсификациялашган корпора- 
цияларга кизикишнинг гох ошганлиги, гох, пасайиб кетганлиги 
кузатилди. Уларнинг купчилиги 60-йилларда ёки 70-йилларнинг 
бош-ларида ташкил этилган. Бунда икки концепциядан 
фойдаланилган: булинмалар тулари фаолияти буйича хар хил 
портфелларни бош-кариш ёки бирлашиш (синергизм)ни 
кучайтиришдаги устунликдан фойдаланиш. Синергизм тушунчаси 
адабиётларда 2+2=5 кури-нишидаги тенгликда тушунтирилади. 
(Бошкача айтганда бутунлик алохида кисмлар йигиндисидан катта). 
Бу гояни маъкулловчи купчи-ликнинг бахтига уни устунлигини 
улчаш анча кийин. К^уйида диверсификациялашган стратегияни 
амалга оширишда йул куйилган энг ку-пол хатолар келтирилган.

1. Реструктуризация стратегия сифатида. Компанияларни ди- 
версификациялашнинг ушбу усули 80 йилларда кенг таркалган. 
Одатда кайсидир компания огнр ахволдаги бошка компанияни со- 
тиб олади ва эски рахбариятни бушатиб, норентабел булган ишлаб 
чикаришни тухтатади, харажатларни камайтиришга ва шу билан 
бирга ушбу бизнесда даромадни купайтиришга харакат килади. 
Ушбу холатда муаммо шундан иборат буладики, энди нима килиш 
керак? Хатто олдинги рахбариятнинг барча камчиликлари 
бартараф этилиб, киска даврда фойда олинади. Лекин шу билан 
янги уз-лаштирилган бизнес келажакда хам даромад келтирадими?

2. Ракобатчи фирмаларни сотиб олиш. Бу яна киска муддатли 
даврда муваффакиятга эришишнинг яна бир усули. Ушбу стратегия 
компаниянинг харажатларини камайтиришга (куйилма харажатлар
ни кискартириш хисобига) ва соха структурасини яхшлашга (рако
батчи фирмаларни сотиб олиш оркали нархни ва фойдани пасайи- 
шига олиб келувчи сохадаги ракобатни пасайтиришга) имкон яра- 
тади. Лекин барибир биринчи холатдаги каби энди нима килиш ке
рак? деган савол юзага чикади. Шундай булсада ута бахоловчи 
булмаслик керак. Агар рахбарият уз ишини яхши билса диверси
фикациялашган корпорация уз-узига яхши гоя хисобланади. Лекин



хисобланади. Пекин бош масала бошка нарсани назарда тутади: 
корпорация хар бир алохида булинманинг ракобатда устунлигини 
ошира оладими? Агар ошира олмаса, корпорация хдссадорлари 
ушбу корпорация-нинг булиниб кетишини ва унинг алохида 
кисмларини сотилишини маъкул куришади,

Охирги пайтларда карама-карши бирлашиш тенденцияси 
юзага келади. Хрзир майдалаштириш урф булган. Х,аттоки «салбий 
синергизм» бирлашишни кучайтиришнинг тескари назарияси 
пайдо булади, бунда диверсификациялашган корпорация 
акциялари бозор нархи паст.

i/Хамкорликда фойдаланиш -  муваффакият гарови. Кайси вази- 
ятларда булинма корпорациянинг бир булаги хисобланганда унга 
фойда келтиради? Бу саволга жавоб топиш учун куйидаги чизмага 
эътибор каратамиз. Бу булинмалар уртасида алока урнатишнинг уч 
мухим усулларидан бири келтирилган.

6-расм. Тажриба ва ресурслар алмашиш.

1. Янгиликлар ва ресурслар алмашиш. Бундай вазиятда хар бир 
булинма узаро хамкорликдан ресурслар ва янгиликларни узлаштириб 
олади. Масалан, X булинма маркетинг фаолияти сохасида бой таж- 
рибага эга, Y булинма эса бу сохдца куп муаммоларга дуч маркетинг 
стратегиялари ишлай олмайди. X булинманинг тажрибасидан фойда- 
ланиб куриш оркали Y булинма хам узининг сохасида ракобат буйича 
устунликни кулга киритиш мумкин. Бунга бошка мисол килиб бирга-



ликда таксимлаш каналларидан фойдаланиш, тадкикотлар утказиш, 
укитиш марказларини ташкил этишларни хдм келтириш мумкин.

2. Структура ва тизимларни алмашиш. Бир канча йирик кор
порациялар узларининг янгидан кулга киритган компанияларининг 
фойдалилигини купайтиришни уларнинг рахбарияти ва молия на- 
зорати тизимини такомиллаштириш, шунингдек, бу компаниялар 
булинмаларини айрим турларини ихтисослаштириш буйича кайта 
структуризациялаш йулларини куллашади. Бундай вазиятда тажриба 
ва ресурслардан узаро фойдаланиш ижобий самара келтиради.

3. Маданият ва кадриятларни алмашиш. Ушбу вазиятда хдр 
бир х$окалик булинмаси ягона корпоратив маданиятга жамоавий 
кадриятларга эга эканлигининг тан олинганлигидан ютади. Маса- 
лан, эгалик килувчи корпорация инновация сохасида кучли анъана- 
ларга эга булса, бу албатта кулга киритилган компания учун хам 
ижобий таъсир этади.

Албатга, аловдца холатларда булинма уз позициясини камида 
битга йуналиш буйича алокалар урнатиш йули билан кучайтириши 
мумкин, лекин амалда муваффакиятли ривожланаётган корпорация 
узининг булинмаларини даромадлилигини ошириш учун улардан би- 
рига таянишга интилади. Алмашув самарали булиши учун у содир бу- 
лаётган булинма турдаги сохада булиши керак, акс х,олда бундай ал- 
машувдан самара сезилмайди ёки эгалик килувчи корпорациянинг по- 
зицияси ёки эгалланган фирмада узгаришлар булмайди. Етарлича да- 
лилларнинг мавжудлиги богланган сохалардаги диверсификация, бог- 
ланмаган сохдлардан кура яхширок натижалар беришини таъкидлайди.

Диверсификацияни янги ташкил этилган ноль бизнесдан эмас, 
кулга киритилган мавжуд булган фирмадан бошлаш зарур. Бу шу- 
нинг учун хам мух,имки, бозорда янги иштирокчини (янги корхона- 
ни) пайдо булиши ушбу сох,ада ракобатнинг кучайишига олиб ке- 
лади. Шу билан биргаликда шундай мисоллар мавжудки, бунда 
тахминлар янги эгалланган корхоналарга эмас, балки корпорация 
ичидаги такомиллаштириш жараёнларига, айникса корхоналарни 
сотиб олиш ва узлаштиришда мавжуд булган структур ада пайдо булади.

Фирмаларни кулга киритишдаги кийинчиликлар мавжуд бул
ган маданият ва кадриятлардаги фарклар билан боглик. Бу фарк 
канчалик катта булса, интеграция жараёни шунчалик кийин була
ди. Интеграция жараёнидаги турли фикрлар, келишувлар, ички 
бахслар даври узок давом этиб, компания рахбариятини эътибо-



рини мухим нарсадан -  корхонани ушбу сохддаги ракобат позиция- 
сини яхшилашдан чалгитиш мумкин.

Японияда хам тарихан, хам юридик жихатдан мамлакатда 
компанияларни кулга киритиш жуда мураккаб булиб, фирмалар ди- 
версификацияни анъанавий тарзда ички ривожланиши хисобига 
амалга оширишади. Мавжуд корпорация янги корхона ташкил эта- 
ди, янги мутахассисларни янги корпорация ходимларидан тайёр- 
лашади ёки ташкаридан ёллашади ва уларга корпоратив фикрлаши- 
ши сингдирилади.

Шу тарздаги муваффакиятли бошлаш компанияни ташкил 
этиш буйича кимматли тажриба туплашда имкон яратади, бу эса уз 
навбатида корпорация булинмалари уртасида соглом ракобатни 
пайдо булишига туртки беради.

Шу вактгача вертикал интеграция диверсификациянинг бир 
стратегияси деб караб келдик. Бундай стратегия фирмани ёки «ора- 
лик буйича пастга» (транспортировка, таксимлаш, кутара савдо) 
фаолиятни амалга ошириб, олдига харакат килишга ёки «оралик 
буйича юкорига» хом ашё буйича назоратни кулга киритиб, оркага 
харакат килишга мажбур килади.

Корпорация бунга фирмани сотиб олиш оркали ёки ички ривож- 
ланиш йули билан эришиши мумкин. Агар иккинчи вариант танланса, 
корпорация рахбарияти биринчи вариантга, бунда корпорация ушбу 
сохада самарали ишлай оладими йукми, эътибор каратиши зарур. 
«Оралик буйича ва ораликка карши» харакат бевосита корпорация
нинг асосий фаолиятига боглик булсада, купгина муносабатларда бу 
янги фаолият доирасининг янги сохддаги харакати хдсобланади.

Вертикал интеграция качонки корпорация узининг бозордаги 
муваффакияти хаётий зарурати учун шу сохани назорат килиши за
рур деб хисоблаганда кулланилади. Битта соха билан боглик бул- 
ган йирик бюрократик структуралар купрок жараён боскичларини 
назорат килиши учун, тез-тез вертикал интеграцияни танлашади. 
Шунинг учун бундай фирмалар яхши ташкил этилган ёрдамчи пер- 
соналларга эга булишга интилишади. К^аерда корпорация фаолият 
доираси анча кенг булиб, уларни битта рахбарият структурасида 
самарали назорат килиш учун ва каерда вертикал интеграция ком
панияларни сотиб олиш йули билан эришилган булса, куп бу- 
линмали структура зарур булади (мультидивизионал).

Ушбу структура билан одатий дивизионал структура уртасидаги 
фарк купгина диверсификациялашган корпорациялар учун шундан



иборатки, вертикал интеграциялаштирилган корпорациялар узининг 
булинмаларини харакатини анча пухта мувофиклаштиришлари керак 
булади. Масалан, интефациялаштирилган нефть компанияси уз бу
линмаларини казиб олиш, тозалаш, юклаш, кайта ишлаш, таксимлаш 
ва кутара савдо буйича мувофиклаштириши керак булади.

7.2Х Янги тармокларга кириш стратегиялари
Янги тармокка кириш куйидаги уч шаклдан бирида давом 

этиши мумкин:
-«ютиб юбориш»;
-янги компания тузиш;
-кушма корхона тузиш.
Мавжуд фирмани «ютиб юбориш» энг оммавий усул булиб, 

янги бозорга тезрок кириш устунлигига эга. Шунингдек, у техноло
гик колокликни тугатиш, таъминотчилар билан алокалар боглаш, 
янги тармокда ракобатбардошликка эришиш каби тусикларни ен- 
гиш учун ёрдам беради. Куп тармокларда зарур ахборот базасини 
ривожлантириш, узини ресурслар билан таъминлаш ва жиддий ра- 
кобатчи обрусини эгаллаш учун фирмаларга бир неча йил керак бу
лади. Бу куйидаги холларда жозибали хисобланади:

-етарли вакт булган такдирда;
-янги фирманинг бозорни эгаллашга булган харакатлари- 

га ракобатчи фирмалар реакция билдирмайдилар.
Бундай йул билан бозорга чикиш бошка компанияни со- 

тиб олишдан арзонга тушади.
Фирма самарали фаолият курсатиши учун етарли тажрибага 

эга булади.
Янги ишлаб чикариш кувватларини ташкил этиш тармокдаги 

талаб ва таклиф мувозанатига салбий таъсир курсатмайди. Максад- 
ли тармовда нисбатан катта булмаган фирмалар булганлиги учун 
ёш компанияларга йирик ракобатчилар билан ракобат килишига 
тугри келмайди.

Кушма корхоналар тузиш куйидаги холларда фойдали самара 
бериши мумкин. КУшма корхона -  якка тартибда бирор-бир ишни 
бажаришни хавфли ёки тежамсиз эканлигида яхши усулдир. Куш
ма корхоналар ресурсларни бирлаштириш янада кучлирок ракобат 
устунликларига эга булган таркибни яратадиган такдирда кулайдир.



Хорижий хдмкорлар билан кушма корхоналар баъзида им
порт квоталарини, тарифларни миллий-сиёсий манфаатлар ва ма- 
даний тусшутарни енгиб утишнинг ягона имконияти хлсобланади.

7.2.2. Турдош тармокларга диверсиялаш стратегияси
Диверсиялаш вариантларини излаш жараёнида компания тур

дош тармокларни танлаши мумкин, Бундай пайтда тармокка дивер
сиялаш стратегик мувофикликдан келиб чикиб, амалга оширилади. 
Турли фирмалар ухшаш ишлаб чикаришга эга булган такдирда 
стратегик мувофиклик мавжуд булади. Бу эса куйидагиларни амал
га ошириш учун имконият яратади:

- махорат ва тажрибани бир корхонадан бошка корхонага утказиш.
Стратегик мувофикликка асосланган алокалар ишлаб чика

риш сохасида, персонал махоратига булган талабларда, минерал 
ресурслар ва таъминотчилар манбаларининг ягоналигида, кисмлар 
ва таркибий кисмларни биргаликда ишлаб чикариш учун салохият- 
да, ухшаш ишлаб чикариш усуллари ва бошкарув ноу-хауларида, 
маркетинг ва махсулот сотишда бир хил ёндашувларни куллашда, 
бир хил улгуржи харидорлар ва чакана дилерларда, сотувдан ке- 
йинги хизмат курсатиш салохиятида, шунингдек, умумий савдо мар- 
касидан фойдаланишда олинган синергетик самарада намоён булади.

Турдош тармокларга диверсиялаш хакикатда жозибали кури- 
нади. У мавжуд ишбоп фаоллик даражасини саклаб колиш, махо
рат ва тажрибани ургатиш хисобига ракобат устунлигидан фойда
ланиш, шунингдек, инвестициялаш хавфини турдош тармокларда
ги фирмалар билан булишиш имкониятини беради.

Иккита корхонага рахбарлик килиш, уларнинг алохида фаолият 
курсатишига нисбатан арзонга тушса, шундагина турдош диверси- 
ялашда фаолият микёсларидаги тежамкорлик мавжуд булади. Тур
дош тармоклар уртасидаги стратегик мувофиклик куйидагилар хд- 
собига ракобат устун лиги учун салохиятни вужудга келтиради:

- анча паст ишлаб чикариш харажатлари;
-бир тармокдан иккинчисига асосий малака ва тажриба, тех

нологик хусусиятлар, бошкарув ноу-хауларни самарали узатиш;
-умумий товар маркасидан фойдаланиш имкониятлари.
Бизнеснинг бир-бирига якин сохаларидаги стратегик муво

фиклик хисобига эришилган ракобат устунлиги индивидуал ишлаб 
чикаришга Караганда куш и мча салохият беради.



Ракобат устунлигининг кушимча манбаи акциялар даромадли- 
лиги буйича 2+2=5 самарасини олиш имконини беради. Турдош 
тармокларга диверсиялашнинг энг таркалган йуллари куйидагилар:

1. Сотиш имкониятлари ва реклама фаолиятидан биргаликда 
фойдаланиши мумкин булган тармокларга кириш.

2. Турдош технологиялардан фойдаланиш.
3. Ноу-хау ва тажрибаларни бир фаолият туридан бошка фао

лият турларига здказиш.
4. Янги махсулотга фирманинг номи ва истеъмолчилар ишон- 

чини сингдириш.
5. Фаолиятнинг асосий турини кувватлаш учун янги тармок

ларда харид килиш.
Диверсиялаш хакидаги карор даромадли компанияларни излаш 

ва сотиб олиш натижаси хисобланади. Нотурдош диверсиялашнинг 
асосий коидаси шуки, унда манфаатли молиявий шартларда сотиб 
олиниши мумкин булган ва фойда олиш учун яхши истикболга эга 
хар кандай компания диверсиялаш учун манфаатли йуналиш санала- 
ди. Баъзида нотурдош диверсияни амалга ошираётган компаниялар 
узининг алохида мавкеи хисобига тез молиявий фойда олиш учун 
имкониятларни таклиф киладиган компанияларни излаб топишга уз 
кучларини йуналтирадилар Бундай корхоналарнинг учта тури мавжуд:

1) Нархи пасайтирилган компания. Бундай холда мазкур кор- 
хоналарни бозор нархларидан пастрок нархларда сотиб олиш имко- 
нияти мавжуд. Бу эса кейинчалик компанияни нисбатан юкори 
нархда сотиш имконини беради.

2) Молиявий кийинчиликларни бошидан кечираётган компа
ниялар. Бундай фирмалар шартномавий нархларда сотиб олиниш- 
лари мумкин.

3) Усиш имкониятлари катта, лекин инвестиция имкониятлари 
булмаган компаниялар.

Нотурдош тармокларга диверсиялаш куйидаги нуктаи назар- 
дан жуда манфаатлидир:

Тижорат таваккалчилиги саноатнинг купгина хар турли тар- 
моклари буйича «сочилган» булиб, бу компаниянинг бирор-бир со- 
хасида пайдо булиши мумкин булган муаммолар измида булиш да- 
ражасини камайтиради.

Компаниянинг молиявий ресурслари рентабеллик нукай наза- 
ридан жозибали истикболлари булган тармокларга инвестиция ки- 
линиши мумкин.



Компаниянинг ички фойда меъёри сезиларли даражада барка- 
рорлашади, чунки бир тармокдаги кийинчилик даврлари бошкаси 
хисобига кисман компенсация килиниши мумкин.

Корпоратив рахбарият етарли бахолан маган компанияларнинг 
хакикий кийматини аниклаш тажрибасини орттириб борган сари, 
корпорациянинг молиявий ахроли яхшиланиб, акцияларнинг даро- 
мадлилиги ошиб боради.

7.2.3. Кискартириш ва тугатиш стратегияси
Корпорация фаолиятининг аник йуналиши уз жозибасини йу- 

котиб куйса, бундай ахволдан омадли чикиш йули бизнесни сотиш 
хисобланади. Махсулотни сотиш вактини ва заруратини аниклаш- 
нинг мухим тамойили бу «Агар биз мазкур фаолият билан шугул- 
ланмаганимизда, хозир шу сохада иш бошлармидик?», деган савол- 
га жавоб бериш хисобланади. Агар жавоб салбий булса, бундай 
корхонани сотиш имкониятларини хисоблаб чикиш керак булади.

Аксинча, «Ким учун бу корхона муваффакиятли харид були- 
ши ва кандай вазиятда улар учун маъкул булиши мумкин?», деб ка- 
ралса, окилона иш булади. Кайси ташкилот учун бундай корхонани 
сотиб олиш фойдали булса, шу ташкилот энг юкори бахода сотиб 
олиши мумкин.

Барча мавжуд стратегик мукобил вариантлар ичида тугатиш, 
ягона бизнес билан шугулланувчи корхоналар учун энг нохуш ва 
аянчли холат хисобланади. Чунки улар учун бундай вазият тирик- 
чилик утказишни бутунлай тухтатишни англатади. Шунга карамай, 
иложсиз колган шароитда акциядорлар манфаатига эрта тугатиш, 
банкрот булишга нисбатан мос келади.

7.2.4. Блайта таркиблаштириш стратегияси
Портфелни тиклаш тежамкорлик ва кайта таркиблаш страте

гияси харидорлари кашшоклашаётган корхоналарда вазиятни уз- 
гартириш талаб этилган такдирда кулланилади.

Тиклашнинг корпоратив стратегияси зарарга ишлаётган кор- 
хоналардан кутулишга эмас, уларни кайта тиклашга ургу беради. 
Бундай стратегиянинг максади харидорлар умумий сонининг кама- 
йишига «катта хисса» кушаётган корхоналарнинг муаммоларини 
хал этиш оркали корпорацияни согломлаштиришдан иборат.



Тежамкорликнинг корпоратив стратегияси уз эътиборини ди
версиялаш микёсларини кискартириш ва корхоналар сонини ка- 
майтиришга каратади.

Портфелни кайта таркиблаш стратегияси таркибни ва корпо- 
рациянинг ишбоп портфелида фоиз нисбатларини тубдан кайта ку- 
риб чикишни уз ичига олади. Кбайта таркиблашга булган эхтиёж ку- 
йидаги вазиятларда пайдо булиши мумкин:

1. К)шин пайтларни бошдан кечираётган пайтларда бир ёки 
бир неча мухим йуналишлар.

2. Компаниянинг янги радбарияти корпорациянинг стратегик 
сиёсатини кайта куриб чикиш хакида карор кабул килади.

3. Янги технологиялар ва махсулотлар пайдо булади.
4. Портфелдаги купгина йуналишлар борган сари самарасиз 

булиб боради ва уларни жиддий равишда кайта куриб чикиш та- 
лаб эти лад и.

7.2.5. Купмиллатли диверсиялаш стратегияси
Диверсиялашнинг купмиллатли стратегиясини фарклантириб 

турувчи белгиси портфелда корхоналар ва камраб олинган миллий 
бозорлар сонининг куплиги хисобланади. Бундай холларда корпо
рация рахбарияти хар бир тармокка хеч булмаганда биттадан турли 
стратегик ёндашувларни ривожлантириб ва куллаб бориши керак. 
Менежерлар турли тармокларга тегишли ва турли мамлакатларда 
жойлашган фирмаларнинг стратегик тадбирларини мувофиклашти- 
риш учун муваффакиятли ечимлар топишни билишлари лозим. 
Стратегик мувофиклаштиришнинг максади фаолиятининг хар бир 
сохасида ва хар бир миллий бозорда баркарор ракобат устунлигини 
таъминлаш учун ресурслар ва мувофиклаштириш имкониятлари- 
дан тулик фойдаланиш хисобланади.

60-йилларнинг бошланишида ТНК турли мамлакатларда бу- 
тунлай мустакил булган кичик корхоналар сифатида мавжуд бул
ган. Уларнинг хар биридан уз миллий конунчиликларининг узига 
хос хусусиятларига мувофик келишлиги талаб этилган.

70-йиллардан бошлаб купмиллатли стратегия уз самарасини 
йукота бошлади.

80-йиллардан бошлаб ракобатчилик устунлигининг бошка ман- 
баи вужудга кела бошлади. Бу бир йула бир неча тармокларда кучли 
ракобат мавкеларини эгаллаш учун боглик тармокларни 
диверсиялашнинг стратегик манфаатларидан фойдаланиш.



VIII боб. ИШЛАБ ЧЩАРИШНИ Б01ЩАРИШ  
СТРАТЕГИЯНИНГ МОХИЯТИ ВА УРНИ

Стратегик бошкариш деб фирмани шундай бошкаришга айти- 
ладики, унда инсон уз салохиятига суяниши, ишлаб чикариш фао
лиятини истеъмолчи талабига мулжаллаб иш куриши, ташкилотда 
тез мослашув ва вактида узгаришларни амалга ошириши, узок ис- 
тикболда фирма узининг максадларини саклаб колдириши ва пиро- 
вард натижада уларга эришиш имкони берилиши тушунилади.

Мураккаблашиб борадиган ракобат курашида корхона сакла- 
ниб колиши учун, стратегик бошкариш мухим омил булишига ка- 
рамай, ташкилотлар харакатида стратегикликнинг доимо х,ам була- 
вермаслиги окибатида куп холларда бозор ракобатига бардош бе- 
ролмай, маглубиятга учраши мумкин. Стратегик бошкаришнинг 
йуклиги аввало куйидаги икки холда куринади.

Биринчидан, ташкилот уз фаолиятини шундай режалаштира- 
дики, худди атрофидаги мухит узгармайди, узгарса хам унда сифат 
узгариши руй бермайди Стратегиясиз бошкаришда муайян хара- 
катларнинг режаси мухитнинг хакикий холати амалда узгармайди 
деган максадда тузилади. Экстрополяция усулига асосланиб, куп 
(узок) йилларга тузиладиган режаларни белгилари стратегик бош
кариш була олмайди. Узок муддатли истикболни кура билиш бош
каришнинг мухим таркиби. Аммо амалда мавжуд экстрополяция ва 
бор мухитнинг холатини куп йиллар олдиндан ифодалаши бу стра
тегик бошкариш дегани эмас.

Стратегик бошкариш ташкилот фаолият курсатаётган вакт- 
нинг хар бир онида келажакда эришмокчи булган максадлари уз 
ифодасини топади, яъни стратегик бошкаришда келажакдан хозир- 
ги фаолятга караш амалга оширилади. Х°зирги вактда ташкилот 
харакати аникланади ва руёбга чикарилади, режа эса ишлаб чикил- 
майди ёки келажакда ташкилот нима килмоги керак деган савол ту- 
гилмайди. Стратегик бошкаришга хослик шуки, ташкилотнинг ке
лажакда исталаётган холати белгиланибгина колмай, шу билан 
бирга стратегик бошкаришнинг мухим вазифасини, атрофдаги уз
гаришларни сеза оладиган ва келажакдаги исталган максадларига 
эришиш имконини берадиган кобилият ишлаб чикилади.

Иккинчидан, стратегик бошкариш котиб колган холда бажа- 
риладиган иш тартиби ва схемасини теришдан иборат эмас. Унинг 
ёзиладиган назарияси йукки, маълум масалаларни ёки муайян хо-



латларда нима ва кандай килиб ечиш кераклиги курсатилсин. Стра
тегик бошкариш -  бу бизнес ва менежментнинг маълум фалсафаси 
ёки мафкураси деса булади. Стратегик бошкаришни хдр бир мене- 
жер маълум даражада узича тушунади ва амалга оширади. Албатта, 
катор тавсиялар, коидалар ва стратегиянинг муаммоларини тахлил 
килиш мантикий схемалари ва танлашлар мавжуд, шу билан бирга стра
тегик режалаштириш ва стратегияни амалий руёбга чикаришлар бор.

Аммо стратегик бошкариш умуман -  бу олий рахбарликда, 
симбиоз, яъни икки хил мухитнинг муайян бир шароитда бир-би- 
рига фойда ёки зарар келтириб, бирга мавжуд булган сезгирлик ва 
санъат, улар оркали ташкилотни стратегик максадларига эришти- 
риш, ташкилотни мухит билан алокасини таъминлашдаги хизмат- 
чиларнинг юкори касбий ва ижодий махоратидир. Ташкилот ва 
унинг махсулоти (хизмати)ни янгилай олиш, шу катори жорий ре- 
жаларни бунёд килиш ва нихоят, ташкилот масалаларини амалга 
оширишда максадларга эришишнинг энг окилона йулларини то- 
пишда барча ходимларнинг фаол иштирок этишидир.

Учинчидан, ташкилотда стратегик бошкариш жараёнини 
амалга оширишга кенг куламли харакат, куп вакт ва ресурслар 
сарфлаш талаб килинади. Хар кандай шароитда бажарилиши маж- 
бурий булган узок муддатли режаларнинг ишланмасидан фаркли 
стратегик режалаштиришни яратиш ва амалга ошириш лозим. 
Стратегик режа тез мослашувчан булиши керак. У ташкилотнинг 
ички ва ташки узгаришларига сезгир ёки мослашувчан булиши ло
зим, бунинг учун эса жуда катта харакатлар ва катта харажатлар та
лаб этилади. Шу билан бирга, ташкилотда мухитга кириб борувчи 
булинмалар яратилиши керак. Маркетинг хизмат булинмаси жамоа 
муносабатлари ва ута зарур ахамият касб этади ва сезиларли ку- 
шимча харажатлар талаб килади.

Туртинчидан, стратегик кура билишнинг салбий окибатлари 
тусатдан кучаяди. К^иска муддат ичида мутлако янги махсулот яра- 
тилса, бизнес учун кутилмаганда янги имкониятлар пайдо булса, 
тегишли стратегик танловнинг хатоси учун ташкилот иктисодий 
огир холатга тушиб колиши мумкин.

Бешинчидан, стратегик бошкаришни амалга оширишда акса- 
рият стратегик режалаштиришга суянилади. Аслида хам у страте
гик бошкаришнинг мухим таркибий кисми булиб стратегик режани 
амалга оширишга хизмат килади. Бу эса ташкилий маданиятнинг 
яратилишини талаб этади. Ташкилотда кичик тизим стратегик ре-



жалаштириш булганида хам ташкилий маданият (стратег-няни 
амалга оширувчи), мойиллик тизимини яратиш, мехнатни ташкил 
этиш ва хоказолар булмаса, стратегик бошкаришга утиб булмайди.

8.1. Фирмада стратегик бошкариш
Стратегия -  бу максадли амалга оширишда рахбарлик килиш 

санъати, хар бир жараён холатига ечим кабул килишда маълум ха- 
ракатнинг тараккиётида энг мухим масалалар ва йуналишларни аж- 
ратиш уларни амалга ошириш механизмини ишлаб чикишдир.

Стратегия -  туб маънода мужассамлаштан режалаштириш 
сиёсати, хужалик ва харбий жихатдан энг харакатли йуналиш маъ- 
носини англатади ва максадни амалга оширишга рахбарлик килиш 
санъатини бошкаради.

Стратегия менежмент куламида уз мохияти жихатидан турт 
гурух тушунчалар билан бойитилади:

1. Фирманинг жорий ва истикболдаги фаолиятининг натижа- 
ларини бахолашдаги коидалар (бахо мезонларининг сифат жихат- 
ларини -  мулжал белгилайди).

2. Фирманинг ташки мухит билан юзага келадиган муносабат- 
ларининг умумий коидалари (кандай махсулот ва технология билан 
бозорга чикиш, махсулотларни айирбошлаш, кандай килиб уз рако- 
батдошлари билан курашиш ва уларга нисбатан илдамликка эри- 
шиш тугрисидаги умумий коидалар) -  бу бозор стратегияси.

Бевосита ташкилот (фирма) микёсида белгиланадиган коида
лар «ташкилий концепция» дейилади.

Фирманинг кундалик фаолиятида кулланиладиган коидалар -  
асосий жорий услублар деб аталади. Стратегия аник харакатларда 
намоён булмайди. У, одатда, фирманинг мавкеини ва усишини таъ- 
минловчи асосий йуналишларни белгилаш билан чекланади.

Стратегия -  лойихалар стратегиясини таваккалчилик асосида 
ишлаб чикиш ва фойдаланиш имконини яратади. Агар муайян во- 
кеалар ва ходисалар ривожланиши фирмани маъкул булмаган хо- 
латларга бошласа, кабул килинган стратегияга булган зарурат йу- 
колади. Излаш жараёни, тегишли аник ахборотлар воситасида му- 
кобил стратегиялар ойдинлашади. Танланаётган лойихаларни стра- 
тегиялар сифатида курилиши уларни мулжал тарзида булишини анг- 
латиши мумкин.



Стратегия ва мулжаллар узаро бир-бирларини тулдирувчан 
хисобланади, бошкаришнинг турли бугинларида ва муддатларида 
улар юзага келиши мумкин.

Умумлаштириб айтганда, стратегия бирмунча кийин ва мавхум- 
лаштирилган амалий фаолият фалсафаси сифатида намоён булади. Те
гишли давр мобайнида, киска муддатда, тегишли шароитдан келиб 
чиккан холда, кабул килинадиган карорларда, таваккалчилик сиё- 
сатидаги услублар йигиндиси -  тактика тарзида ушбу стратегия- 
ни амалга оширади.

Фирмада стратегик бошкариш тизими -  бу бешта узаро бир-бири- 
га боглик бошкариш жараёнларининг йигиндиси деб каралади. Бу 
жараёнлар мантикан бири-бирвдан келиб чикади. Аммо баркарор 
тескари богликлик мавжуд ва мос равишда хар бир жараён колганла- 
рига ва уларнинг барча йигиндиларига таъсир утказади. Бу эса, стра
тегик бошкариш тизимининг мухдм хусусиятидир. Стратегик бош
кариш тизимининг тузилишини куйидаги схемадагидек ифодалаш 
мумкин (8-чизма).

Мухитни тахдил этиш одатда стратегик бошкариш тизимининг 
бошлангич жараёни хисобланади, чунки у фирманиггг юксак вазифа- 
лари ва максадларини аниклаш хамда фирма узининг юксак вазифа ва 
максадларига эришмок учун стратегик хулкни ишлаб чикишига 
асос яратади. Мухитни тахлил килиш уни уч кисмга булиб урга- 
нишни мулжаллайди: макрокамров; бевосита камров; ички мухит.

Макрокамровни тахлил этиш иктисоднинг холати, хукукий 
созлаш ва бошкариш, сиёсий жараёнлар, табиий мухит ва неъ- 
матлар, жамиятнинг ижтимоий ва маданий таркиблари, жами- 
ятнинг илмий-техник ва технологик ривожланиши, инфрату- 
зилма каби мухитнинг таркибий кисмлари таъсирини урганиш- 
дан иборат.

Бевосита камров куйидаги асосий таркибий кисмлар буйича 
тахлил килинади: сотиб олувчилар; жунатувчилар; ракобатчилар; 
ишчи кучининг бозорлари.

Ички мухитни тахлил килиш фирманинг ракобатли курашда 
узининг максадларига эришмоклик жараёнида зарур булган ички 
имкониятлари ва салохиятини хисоблаб чикишни ойдинлаштиради. 
Ички мухитни тахлил килиш ташкилотнинг юксак вазифалари ва 
максадларини яхширок тушунтиришда уларни тугри ифодалашга 
имкон беради. Х,ар бир ташкилот атрофдагилар учун махсулот чи-



карибгина кол май, узининг аъзоларини иш, фойда олиш, улар учун 
ижтимоий шароитлар яратиш кабилар билан таъминлаши лозим.

8-чизма. Стратегик бошкариш тизимининг тузилиши.

Ички мухит куйидаги йуналишлар буйича тахлил этилади:
-фирма ходимлари, уларнинг салохияти, малакаси, манфаат- 

лари ва Х-к.;
- бошкаришни ташкил этиш;
-ишлаб чикариш, у билан боглик булган ташкилий, операцион 

ва техник-технологик тавсифлар, илмий тадкикотлар ва ишланмалар;
- фирманинг молияси;
- маркетинг;
- ташкилий маданият.
Юксак вазифа ва максадларни аник ур['анилаётган стратегик 

бошкариш тизимининг жараёнларидан бири, у учта кичик жараён- 
лардан ташкил топган. Уларнинг х,ар бири мух,им масъулиятли иш- 
дир. Биринчи кичик жараён фирманинг юксак вазифасини аник- 
лашда, иккинчиси узок муддатли максадларини аниклашда ва ни- 
хоят киска муддатли максадларини аниклашда ифодаланади. Фир
манинг юксак вазифаси ва максадларини аниклаш, фирма нима 
учун фаолият курсатаяпти ва нимага интилишини билишга имкон бе
ради. Бун и билиш оркали истикболли стратегик хулкни танлаш мумкин.

Юксак вазифа ва максадлар аниклангач, стратегияни тахлил 
килиш ва танлаш боскичига утилади. Бу жараён хакикатан хам 
стратегик бошкаришнинг узаги дейилиши мумкин. Ташкилот мах-



сус усуллар ёрдамида узининг максадларига ва юксак вазифалари- 
ни амалга оширишга эришади.

Стратегияни бажариш кескин жараён булиб, айнан у муваф- 
факиятли булганидагина фирмани олдига куйган максадларига 
эришишга олиб келади. Агар фирмадаги имкониятлар етарли дара- 
жада жалб этилмаса, стратегия амалга оширилмай колиши мумкин. 
Айникса, бу мехнаткашлар имкониятидан фойдаланилмаган х,ол- 
ларда руй беради.

Стратегиянинг бажарилишини бахолаш ва назорат килиш 
мантикан сунгги жараён булиб, стратегик бошкаришда намоён бу
лади. Ушбу жараён ташкилот максадларини амалга ошираётган жа- 
раённинг бориши хакида тескари богланиш баркарор булишини 
таъминлайди.

Х,ар кандай назоратнинг асосий масалалари куйидагилар:
- кайси курсаткич буйича текшириш лозимлигини аниклаш;
-назорат килинувчи объектнинг холатини бахолашда кабул

килинган стандартлар, меъёрлашлар ёки бошка эталон курсаткич- 
лар билан мос келиши;

- утказилган бахолаш окибатида огиш сабаблари аникланса, у 
холда огиш сабабларини тушунтириш;

- лозим ва зарур булса, бахолашга тузатишлар киритиш.
Стратегик назорат натижаларига биноан тузатиш киритилса,

фирманинг стратегиясига хам, максадларига хам тааллукли булади.

8.2. Бизнеснинг стратегик турлари
Бизнес -  сохибкорлик -  тижорат ишлари билан шугулланиш, 

пул топиш максадида бирор иш билан банд булиш. Бизнес -  товар 
ишлаб чикариш ва уни сотиш, хизмат курсатиш, транспорт ва бош
ка сохалардаги фаолиятдир. Бизнес хужалик юритиш куламига ка- 
раб йирик, урта ва майда турларга булинади.

Йирик бизнесга асосан ишлаб чикаришда 500 дан ортик киши 
банд булган, урта бизнесга 20-500 киши банд булган фирма (таш- 
килот)лар, майда бизнесга -  10-20 ва ундан кам киши ишлайдиган 
ташкилотлар киради (бу хакда аввал т у х т а л г а н  эдик).

Йирик ва )фта бизнесга асосан йирик ишлаб чикариш, куп 
сонли товарлар чикарадиган, механизациялашган ва автоматлашти- 
рилган сохалар киради. Майда бизнес кишлок хужалиги, ахолига 
хизмат курсатиш сохаларида кенг'таркалган. Майда бизнес ша-



роитга тез мослашувчанлиги билан ажралиб туради, чунки унинг 
фаолияти катта маблаг талаб килмайди ва кичик маблагларни тез 
топиш мумкин. Майда бизнес самарали булганидан кенг таркалган, 
айникса, йирик бизнес учун кулай булмаган сохаларда авж олади.

Фирма деганда савдо-сотик ташкилоти ёки ишлаб чикариш 
бирлашмаси тушунилади. У эса ишлаб чикариш муносабатлари- 
нинг йигиндисига асосланиб, хужалик юритади. Фирманинг хужа
лик юритишидаги тамойиллари:

-узини узи коплаш -  даромад харажатлардан куп булишини 
таъминлаш;

- узини узи молиялаш, техник ва ижтимоий тараккиётини узи
нинг даромадидан молиялашни таъминлаш;

-узини узи бошкариш, бошкаришнинг купгина кисмини фир
ма микёсида ечиш;

-уз-узига хом ашёни етказиб бериш ва махсулотни сотиш 
шартномаларини тузиш.

Фирма хужалик юритишини танлашда барча шаклларни хи- 
собга олиб, солиштирилиши лозим. Фирма фаолиятига давлат, таъ- 
сис килувчи, карз берувчилар, таъминловчилар, жамоатчилик, рах- 
барлари, истеъмолчилар, ишчилар таъсир этадилар.

Фирма учун стратегияни анщлаш фирма фаолият курсатаёт- 
ган муайян холатга ута боглик. Аммо стратегияни ифодалашда 
баъзи умумий ёндашишлар мавжуд.

8.3. Фирма стратегиясини ишлаб чик;иш, стратегияни 
аницлаш босцичлари

Стратегик бошкаришнинг мухим таркибий кисмидан бири 
стратегиядир. Стратегияни танлаш ва уни амалга ошириш стра
тегик бошкаришнинг асосий мазмунини ташкил килади. Стратегик 
бошкаришда стратегия ташкилот (фирма)нинг ривожланишини 
узок муддатга сифат жихатдан аник йуналиши, шу билан бирга, 
ташкилот фаолиятининг сохасига, унинг фаолият воситаси ва шак- 
лига, ташкилот ичидаги узаро муносабатлар тизимига хамда таш- 
килотнинг максадларига етиштирувчи (олиб келувчи) йуналиши 
борадиган (жараёни кечадиган) атроф-мухитга боглик.

Ташкилотларни бошкаришнинг энг юкори погонасида страте
гия бош харакат йуналиши деб тушунилса, ташкилот погонасида у 
максадга айланади.



Фирманинг стратегиясини аниклашда рахбарият бозордаги 
фирманинг полати билан боглик булган учта масалага дуч келади:

- кайси бизнесни тугатиш;
- кайси бизнесни давом эттириш;
- кайси бизнесга утиш.
Бу хдкда стратегик бошкариш сохасининг етакчи билимдони 

М.Портер томонидан бозорда фирманинг фаолият куриш страте- 
гиясининг учта асосий ишлаб чикиш сохдси борлиги аникланган.

Биринчи соха ишлаб чикариш харажатларини камайтиришда 
рахнамолик килиш билан боглик. Бунда махсулот таннархи билан 
боглик булган харажатлар (ишлаб чикаришни яхши ташкил этиш 
ва таъминлаш, яхши технология ва мухандис-конструкторлик иш- 
лари, махсулотни яхши таксимлаш тизими ва хоказолар) юкори да
ражада амалга оширилиши лозим. Маркетинг булинмаси бу холат- 
да юкори ривожланиши зарур эмас.

Стратегияни ишлаб чикишнинг иккинчи сохаси махсулот 
ишлаб чикаришни ихтисослаштириш билан боглик. Бу холатда 
фирма юкори ихтисослаштирилган ишлаб чикаришни амалга оши- 
риши ва узининг махсулотини ишлаб чикариш сохасида маркетинг 
рахнамолик килиши керак. Бу тоифадаги фирмалар илмий-тадки- 
кот ва тажриба-конструкторлик ишлари (НИОКР) учун юкори са- 
лохиятга, ажойиб дизайнерларга, юкори сифатли махсулот билан 
таъминлайдиган мураккаб тизимга, шулар катори ривожланган 
маркетинг тизимига эга булиши лозим.

Стратегияни аниклашдаги учинчи соха фирма бозорининг 
маълум гурухига кайд килиниши ва танланган бозор гурухига фир
ма имконини йуналтирилиши тааллукли. Бу холатда фирма хамма 
бозорда ишлашга харакат килмай, маълум аник гурухда ишлайди 
ва махсулот ишлаб чикаришда ихтисослаштириш сиёсатини утка- 
зиш оркали харажатни камайтиришга интилади.

Намунали стратегияларнинг ривожланиши

Амалиётда ута таркалган ва адабиётларда кенг ёритилган биз- 
неснинг стратегик тараккиёти, одатда, таянч ёки намунали деб 
аталади. Улар фирманинг ривожланиши ва усишига турт хил ёнда- 
шиш билан тасвирланади. Бунда махсулот, бозор, соха ичидаги 
фирманинг холати, технология каби унсурларнинг узгаришлари 
фирма стратегиясига таъсир этади. Бешта унсурнинг хар бири амал 
курсатаётган холатида ёки янги холатдан бирида булиши мумкин.



Намунали стратегиянинг биринчи гурух ёндашиши кон
центрация жамланган усиш стратегияси деб аталади. Ушбу 
стратегияга махсулот ёки бозорни узгариши билан боглик булган- 
лари киради ва колган учтаси бошка унсурларга тааллукли булмай
ди. Бу холатда сохага узгариш киритмаган холда фирма узининг 
янги махсулотини чикариши ёки уз махсулотни яхшилашга инти- 
лиши мумкин. Бозорга тааллукли томони эса, ишлаб турган бозор
даги холатини яхшилаш имконини излайди ёки янги бозорга утиш- 
ни мулжаллайди.

Биринчи гурух стратегиянинг муайян тоифаларй куйидагилар:
- бозордаги мавкени кучайтириш стратегияси;
- бозорни тараккий эттириш стратегияси;
- махсулотни тараккий эттириш стратегияси.
Намунали стратегиянинг иккинчи гурухига янги тузилма- 

ни кушилиши йули билан фирмани кенгайтиришга каратилган биз
неснинг стратегиялари киради. Бу стратегияларни яхлитлашти- 
рилган усиш стратегияси деб аталади.

Яхлитлаштирилган усиш стратегиясининг иккита асосий тои- 
фасини айтиб утиш мумкин:

-тескари вертикал яхлитланиш стратегияси, таъминловчилар 
устидан назоратни кучайтариш ёки узига ухшаш тузилмани яратиш 
йули билан усиш;

- олдинга (олга) йуналувчи вертикал яхлитланиш стратерияси, 
яъни фирма таркибидаги булинмалар устидан назоратни кучайти
риш йули билан усиш.

Бизнеснинг тараккий этишидаги эталонли стратегиянинг 
учинчи гурухи бундан буён уса олмаслик (диверсификация ки- 
линган) стратегияси. Агар фирма бундан буён фаолият курсатаёт- 
ган бозорида узининг хозирги махсулоти билан тараккий эта ол- 
маса (уз сохаси доирасида) ушбу стратегияни амалга оширади.

Ушбу тоифага куйидаги стратегиялар киради:
- марказий бизнес колган холда янги ишлаб чикариш узлашти- 

рилган бозорга мулжаллаб пасайиш ёки уса олмаслик стратегияси;
-горизонтал уса олмаслик стратегияси (янги махсулотни уз- 

лаштириш хисобига амал курсатаётган бозорда усиш имконини из- 
лаш назарда тутилади);

- конгломератив (ёки шахснинг, айникса менежернинг омил- 
корлиги, бозорнинг «хаётида» мавсумийлиги, пулнинг зарар мик- 
дорининг борлиги ва уса олмаслик стратерияси.



Бизнеснинг таращий этишидаги намунали стратегиянинг 
туртинчи тоифасига цискартириш стратегияси киради.

Бу тоифага куйидаги стратегиялар мансуб:
-йукотиш ёки бартараф килиш стратегияси;
- «хосилни йигиш» стратегияси;
-кискартиш стратегияси;
- харажатларни кискартириш стратегияси.
Фирма амалиётида бир вактнинг узида бир неча стратегиялар- 

ни амалга ошириш мумкин. Бу эса, куп сохали компанияларда кенг 
таркалган. Шу билан бирга, фирмаларда комбинациялаштирилган 
стратегиялар хам кулланилади.

Фирманинг холатини белгиловчи мухим омилларни тахлил 
килиш асосида рахбарият томонидан фирма стратегиясини танлаш 
амалга оширилади. Бунда махсулот портфелининг тахлил килиш 
натижалари, хамда амалга ошириладиган стратегиянинг тавсифи ва 
мохияти хисобга олинади.

Стратегияни танлашдаги мухим омиллар куйидагилар.
Фирманинг усиш стратегиясини танлашда соханинг кучли то- 

монлари ва фирманинг кучли томонлари куп вакт хал килувчи аха- 
мият касб этади. Етакчи фирмалар имкониятларини максимал дара- 
жада фойдаланишга интилади.

Стратегия танлаш

Бозорнинг тез усиш и

Стратегиянинг II квадранта 
1 .Жамлаш стратегиясини кайта 
куриб чикиш.
2.Г оризонтал бирикиш ёки 
кУшилиш, кискариш
3.Иук килиш.
Эаиф ракобат позицияси.

Стратегиянинг I квадранта 
1 .Жамлаш.
2.Вертикал бирикиш
3.Марказлашган диверсификация 
(бундан буён уса олмаслик)

Кучли ракобат позицияси

Стратегиянинг III квадранти
1. Харажатларни камайтириш.
2. Диверсификация.
3. Кискариш.
4. Ликвидация (йук килиш).

Стратегиянинг IV квадранти 
1 .Марказлашган диверсификация.
2.Конгломератив 
диверсификация.
3.Янги сохада кУшма корхона.

Бозорнинг суст усиши

9-чизма. Томпсон ва Стрикланд матрицаси.



Юкоридаги тасвирда А.Томпсон ва А.Стрикланд таклиф этган 
махсулотга бозорнинг усиш динамикаси ва фирманинг ракобат ки
лиш холатига боглик булган стратегияни танлаш матрица (колипи) 
келтирилган.

Фирманинг максадлари хар бир муайян фирмага тааллукли 
стратегияни танлашда ноёб (ягона) ва узига хослик беради. Мак- 
садларда фирманинг нимага интилаётганлиги ифодаланади.

Фирма тараккиёт стратегиясини танлашда олий рахбарият- 
нинг кизикишлари ва муносабатлари жуда катта ахамиятга эга. 
Рахбарият таваккални ёктириши мумкин ва, аксинча, хар хил усул- 
лар билан таваккалликдан четлаши мумкин. Бу муносабати тарак
киёт стратегиясини танлашда хал килувчи кучга эга булади. Рах- 
барлар томонидан шахсан хуш куриш (ёктириш) ёки ёктирмаслик 
стратегияни танлашда жуда кучли таъсир этиши мумкин.

Фирманинг молиявий неъматлари хам стратегияни танлашга 
сезиларли таъсир этади.

Ходимларнинг малакаси молиявий неъматлар каби фирма 
стратегиясини танлашда кучли чеклайдиган омилдир.

Фирманинг мажбуриятлари (яъни аввалги стратегия буйича) 
фирманинг тараккиётига маълум сустлик беради. Аммо аввалги 
мажбуриятларидан бирданига воз кечиш мумкин эмас. Шунинг 
учун янги стратегияни танлашда ушбу фактни хисобга олмок лозим.

Фирманинг стратегиясини танлашга ташки мухитдан боглик- 
лик даражаси сезиларли таъсир курсатади.

Стратегияни танлашда доимо вактли омил эътиборга олини- 
ши керак.

Танланган стратегияни бахолаш стратегияни амалга оши
ришда таъсир этувчи асосий омилларнинг тугрилигининг тахлили 
куринишида ва хисобга олишнинг етарли эканлигида ифодаланади. 
Танланган стратегия фирманинг уз максадларига эришишига олиб 
келса, барча бажарилган иш (танлаш) тартиби коникарли хисобла
нади. Бу эса танланган стратегияни бахолашнинг асосий мезони- 
дир. Агар стратегия фирма максадларига мос келса, у холда уни ке- 
йинги бахолаш йуналишлари буйича у т а а зи л а д и :

• Танланган стратегиянинг холати ва атрофдаги куршов та- 
лабларига мос келиши.

• Танланган стратегиянинг фирма салохияти ва имкониятига 
мос келиши.

• Стратегияда кулланиладиган таваюсалликнинг макбуллилиги.



8.4. Стратегиянинг бажарилиши
Бир карашда, стратегиянинг бажарилиши, гуё «одатдаги» 

бошкаришдек. Дархакикат, фирманинг стратегияси аниклангач 
эканми, бундан буён уни бажариш буйича иш оддийгина бошла- 
ниб, стратегик бошкаришдан жуда узокдадек туюлади. Аслида эса, 
бундай мулохдза (фикр) катта адашишдир. Стратегиянинг бажари- 
лиш боскичининг ахамияти ва мохиятини тушунмок учун куйида- 
гиларни эътиборга олиш мухим. Стратегиянинг бажарилиши, ка
бул килинган стратегиянинг воситаси сифатида хаётга татбик этиш 
муносабати буиича пассив роль уйнамайди. Стратегиянинг бажари- 
лишининг мухим хусусияти шундаки, у ташкилотда кийинчилик 
яратиш билан яхши стратегияни ёмон амалга оширишдагина кучи 
булиб колмай, балки, хатто стратегияни танлашда йул куйилган ха- 
толар булса хам ташкилотни муваффакият козонишига имкон яра- 
тади. Стратегияни яхши бажариш салбий окибатларни хам текис- 
лаш кобилиятига эга.

Стратегияни бажариш боскичи (палласи)

Стратегияни бажариш куйидаги учта масалани ечишга каратилган:
- маъмурий масалалар орасида устунлик урнатиш;
-танланган стратегия билан фирма ичидаги жараёнлар ораси

да мослик урнатиш;
-фирмани бошкаришда рахнамонинг услуби ва ёндашиши 

стратегияни амалга ошириш билан танлаш ва келтиришда мослиги. 
Барча учала масала узгаришлар оркали ечилади. Шунинг учун уз- 
гаришлар стратегиянинг бажарилишида узакни ташкил этади. Ай- 
нан шунинг учун хам стратегияни бажаришдаги жараёнларни стра
тегик узгаришлар деб аталади.

Стратегик узгаришларни утказиш сохаси

Стратегик узгаришлар, агарда улар тугри утказилса, тизимли 
тавсифга эга булади. Бунда улар ташкилотнинг барча томонларига 
тааллуклидир. Аммо стратегик узгаришларни 5пгказишда ташкилот
нинг икки киркими (кесик)ни ажратиш мумкин. Биринчи кирким -  
бу ташкилий тузилма, иккинчиси -  ташкилий маданият.

Ташкилий тузилмага таъсир этувчи омиллар 10-чизмада 
келтирилган.



10-чизма. Ташкилий тузилмани танлашга таъсир этувчи
омиллар.

Агарда ташкилий тузилма булинмаларнинг тузилмасининг че- 
гарасини белгиласа ва шаклан улар орасидаги богликлик берилса, 
бунда у синч /гавда/ булиб куринади, ташкилотнинг «скелета» 
(схематик тузилмаси)ни ифодалайди. Бунда, ташкилотнинг узига 
хос «жони» бу ташкилий маданиятдир.

Ташкилий маданият асосан олтита таркибдан иборат: 
фалсафа, устун турувчи кадрият, ахлощй меъёрлар, коида, иклим, 
хулкий маросимлар.

Стратегияни бажариш боскичида ташкилий тузилма ва таш
килий маданият танланган стратегияга мос булишига маълум куч 
сарфланади.

Стратегик узгаришларни утказиш муаммолари

Стратегияни бажариш билан зарур узгаришлар утказиш кузда 
тутилади, бусиз энг яхши ишлаб чикилган стратегия хам муваффа- 
киятсиз тугаши мумкин. Шунинг учун тулик ишонч билан айтиш 
мумкинки, стратегик узгаришлар -  бу стратегиянинг бажарилиши- 
га калитдир.

Ташкилотда стратегик узгаришни утказиш жуда мураккаб маса- 
лалардан. Бу масалаларни ечищдаги кийинчилик шундаки, биринчи 
навбатда, хдр кандай узгариш каршиликка учрайди. Шу боис узга- • 
ришни ут к а зш в д а , энг ками билан куйидагиларни енгиб утиш лозим:

- режалаштирилаётган узгариш к;андай каршиликка учрашини 
очиш, тахлилдан утказиш ва олдиндан айта олиш;



- бу каршиликни имкон кадар камайтириш;
-янги вазиятни белгилаш. Карши лик курсатувчилар, узгариш- 

нинг эгалари хам бу одамлар. Аслида одамлар узгаришлардан 
куркмайдилар, улар узгарган булишларидан куркадилар, Ташки- 
лотдаги узгаришлар уларнинг ишларига, ташкилотдаги уларнинг 
холатларига таъсир этади. Шу боис улар узгаришларга халакит 
берадилар.

Узгаришларни муваффакиятли утказиш рахбарият уни кандай 
амалга оширишига боглик. Менежерлар узгаришларни утказаёт- 
ганда юкори ишонч билан тушунтиришлари керак.



IX боб. КОРХОНА ВА ТАШКИЛОТЛАРДАГИ 
ИНСОН ОМИЛИНИНГ ТАЪСИРИНИ БОЦЩАРИШ 

ВА ТАКОМИЛЛАШТИРИШ СТРАТЕГИЯСИ

9.1. Персоналии бошкариш стратегиясининг 
тамойиллари

Узига хос фаолият тури булган бошкаришнинг максади ижти- 
моий мехнатни тартибга солиш ва мувофиклаштиришдан иборат. 
Бу таъриф умуман бошкаришга хам, «умумий бошкариш»га хам 
тааллуклидир.

Бошкариш турт кичик сохага булинади, улар бошкаришнинг 
турли таркибий жихатларини: махсулотни бошкариш, бозорни бошка
риш, молиявий бошкариш ва персоналии бошкаришни очиб беради.

Фирма ичидаги бошкарувнинг мухим хусусияти умуман 
персоналга ягона ва комплекс таъсир курсатишдан иборат булиб 
колади. Шу муносабат билан кадрлар билан ишлаш тизими 
вужудга келади:

-персоналии бошкаришни фирмани бошкариш умумий ти- 
зимга бирлаштиради, уни стратегик йул-йуриклар ва корпорация 
маданияти, илмий-тадкикот ишлари, ишлаб чикариш, сотиш, си- 
фатни яхшилаш ва шу кабилар билан боглайди;

-иш билан бандликни тартибга солиш, иш уринларини режа- 
лаштириш, кадрларни танлаш ва жой-жойига куйишни ташкил 
этиш, иш мазмунини, кадрлар тайёрлаш, уларга хак тулашни ва хо- 
казоларни прогнозлаштириш сохасидаги доимий ва программавий 
тадбирларнинг кенгайтирилган тизимини камраб олади;

- ходимларнинг фазилатлари ва касбий тавсифларини, шу
нингдек, уларнинг фаолияти натижаларини синчиклаб хисобга 
олишни назарда тутади;

- фирма ходимлари билан хам, уларнинг оила аъзолари билан 
хам таргиботчилик ва тарбиявий ишлаб олиб боришни назарда ту
тади (япон тажрибаси);

-фирмадаги мехнатни бошкаришни унинг вице-президентла- 
ридан бири ёки директорлар кенгаши аъзоси кулида марказлашти- 
ради, шунингдек, кадрлар иши механизмини такомиллаштириш чо- 
ра-тадбирларини амалга оширади.

Персоналии бошкаришнинг мохияти шундан иборатки, одам- 
лар компаниянинг ракобатчи бойлиги деб каралади, уни жойлаш-



тириш, ривожлантириш, бошка ресурслар билан бирга асослаш та
лаб килинади. Бундан максад ташкилотнинг стратегик максадлари
га эришишдан иборатдир.

Узбекистан ва чет эллардаги корхона ва ташкилотлар тажри- 
басини умумлаштириш персоналии бошкариш тизимининг асосий 
максадларини ифодалаш имконини беради. Бу максадлар кадрлар 
билан таъминлаш, улардан самарали фойдаланиш, касбий ва ижти- 
моий жихатдан ривожлантиришни ташкил этищцан иборатдир.

Корхона ва ташкилот социотехник тизим булиб, бу ерда одам
лар умумий максадларга эришиш йулида биргаликда мехнат кила- 
дилар. Х,ар кандай ташкилотнинг фаолият курсатиши факат рах- 
барлар эмас, балки барча ходимларнинг хам ташкилот максадлари 
ва кадриятларига тушуниб етиши ва уларнинг ташкилот сиёсатини 
ишлаб чикишда иштирок этишини назарда тутади. Корхона ва таш
килот, аввало икки кичик тизимни: техник ва ижтимоий (ёки шах- 
сий, инсоний) тизимларнинг йигиндисидан иборат. Бу кичик ти- 
зимлар бир-биридан бутунлай фарк килувчи функционал харакат- 
ларни амалга оширадилар, бу эса уларни каттик ва юмшок тизим- 
лар сифатида таърифлаш имконини беради.

Анъанавий принциплар Замонавий принциплар
Шахе ахлоки, мулкий хукук, мус- 
такил карорлар

Ижтимоий ахлокни ривожлантириш, бун
да махаллий жамиятга, жамоанинг ишти
рок этиши ва жавобгарлиги, шахсий фаровон
лик ка ижтимоий-маданий таъсир курсатиш

Шахсий манфаат ва хар кимнинг 
равиак топиши -  янада юкорирок 
ижтимоий фаровонлик гаровидир

Келишилган ижтимоий харакатларнинг 
зарурлиги

Мехнат таксимоти ва ихтисосла- 
шув й^ли билан фаровонликни 
юксалтириш

Инсоннинг коникиши нуктаи назаридан 
ихтисослашув чегарасини англаб етиш

Корхона хужалик бирлиги 
сифатида

Ижтимоий-иктисодий тизим булган 
корхонанинг ташкил этилиши

Фойдани купайтириш -  бирдан- 
бир максад сифатида

Фойда олиш бош максаддир, лекин ижтимо
ий максадларни тушуниш хам ортиб бор- 
мокда. КУп максадли коникиш хосил килиш

Фойдали ва самара берадиган 
икхисодий ютукдарга купрок 
эътибор бериш

Фойдали, самарали нарсаларга эътибор бе
риш ва иштирокчиларнинг каноат хосил 
килиши

Епик тизим сифатидаги корхо
нани ташкил этиш

Очик тизим сифатидаги, атроф-мухит би
лан таъсирга киришадиган корхона таш
кил этиш



Факат бозорга ва ракобатчи му- 
хитга жавоб бериш

Купгина манфаатдор гурухлар ва ижти
моий кучларга жавоб бериш

Хукумат фаолиятига хукумат 
нуктаи назаридан ёндашиш

Ижтимоий максадларга мувофик хукумат- 
нинг ролини тушуниш

Инсон табиатдан фойдаланишга 
ва унга хукмрон булишга интилади

Хаёт табиат билан уйгунликда кечади ва 
унга буйсунади

7-раем, Анъанавий ва замонавий принциплар.

Одамларнинг олинаётган командаларга жавоби ва хатти-ха- 
ракати бир хилда булади ва аник натижалар беради, чунки киши- 
ларнинг ишлаб чикариш вазифалари факат механика конунлари 
билан эмас, балки психика конунлари билан хам белгиланади. Бу 
конунлар таъсирини хисобга олмасдан туриб ижтимоий тизимлар- 
ни бошкариш самарали булмайди. Шу сабабдан техник тизимлар- 
га карама-карши уларок, ижтимоий тизимлар юмшок тизимлар 
деб аталади.

Инсоний ёки ижтимоий тизим мазкур корпорацияда ишлов- 
чи, ишлаб чикариш участкалари ва функционал операциялар буйи
ча гурухдарга булинган барча кишиларни камраб олади. Бундай 
участкаларга ва операцияларга маъмурий-коммуникатив, фармо- 
йиш бериш -  ижро этиш, иктисодий, юридик, ута шахсий, ахло- 
кий ва психологик алока шакллари киради. Хох алохида олинган шахе 
булсин, хох, хар кандай кишилар уюшмаси, бригада, лаборатория, ка- 
саба уюшмаси, шунингдек, умуман корпорация булсин, улар уз кизи- 
кишлари, биринчи навбатда моддий, иктисодий ва ижтимоий ман- 
фаатларига эга булади. Айрим кишилар манфаатлари билан корпора
ция манфаатларини бир-бирига боглаш, унинг стратегик максадлари 
билан мувофиклаштириш менежментнинг энг мухим ва анча мурак- 
каб вазифаси хисобланади. Фирманинг муваффакиятли ишлаши ана 
шу вазифанинг яхши адо этилишига боглик булади.

Персоналии бошкариш тизимининг асосий вазифаларига 
Куйидагилар киради:

• фирмага уз максадларига эришишида ёрдам бериш;
• фирмани мал акали ва манфаатдор ходимлар билан таъминлаш;
• персоналнинг махорат ва кобилиятларидан самарали 

фойдаланиш;
• персоналнинг асослаш тизимларини такомиллаштириш;
• барча категориядаги персоналнинг мехнатдан коникиш да- 

ражасини ошириш;



• персоналнинг малакасини ва касбга дойр маълумотини оши- 
риш тизимини ривожлантириш ва юкори даражада саклаш;

• кулай ахлокий вазиятни саклаш;
• мартабани -  хизмат сохасида кутаришни режалаштириш;
• персоналнинг ижодий фаоллиги, фирманинг инновация ре- 

жаларини амалга оширишда ёрдам бериш;
• персоналнинг фаолиятига бахо бериш ва бошкариш хамда 

ишлаб чикариш сохасидаги персоналии аттестациядан утказиш 
усулларини такомиллаштириш, бошкариш персоналининг барча 
ходимлар билан алокасини урнатиш;

• турмушнинг юкори сифат даражасини таъминлаш; у мазкур 
фирмада ишлашни марокли килиш даражасини таъминлаш.

Персоналии бошкариш корхонанинг ракобатбардошлигини 
оширишнинг мухим омили сифатида куйидаги йуналишларни уз 
ичига олади: ‘11

• Ракобат курашида илгор марраларни эгаллаш максадида 
персоналда корхона фаолиятининг барча жихдтларини янада шид- 
датлирок янгилаш (махсулот ва технологияни янада жадалрок 
янгилаш)га каратилган кадриятлар ва йул-йурикларни шакллантириш.

• Мехдат потенциалини ривожлантириш сохасидаги тадбирлар, 
улар таълим бериш, ташаббусни ривожлантириш, мусобакалашиш ру- 
хини ва хоказоларни шакллантириш сохасидаги тадбирлар мажмуини 
назарда тутади ва ташкилий тадбирлар ишлаб чикишни талаб килади.

• Мутахассислар ва рахбарлар потенциалини амалда руёбга 
чикариш; у шундай ташкилий шарт-шароитлар яратишни такозо 
этадики, улар ана шундай амалга оширишга, ходимнинг узига хос 
хусусиятларининг иш урнига аник мос келишини таъминлаш, шах- 
сий потенциални доимий ривожлантириб бориш ва хоказоларни 
амалга оширишга ундайди.

• Инсон ресурсларини бошкариш вазифасини зарур молиявий 
ва моддий воситалар билан таъминлаш; уни батамом узини оклаган 
булажак самара сифатада караш керак.

• Корхона учун кулай ва макбул булган ижтимоий фикр туг- 
рисида гамхурлик килиш; унинг хисобига фирманинг обру-эътибо- 
ри, янги кадрларнинг келиши таъмин этилади, улар орасидан энг 
малакали ва кобилиятлиларини танлаб олиш.

Инсон ресурсларини бошкариш вазифаларини хал килиш 
учун уларни бажаришга мунтазам ва штаб рахбарларини купрок



жалб килиш, бу вазифаларни штаб булинмаларида жамлаш, уларнинг 
мунтазам булинмалар фаолиятини назорат килиши талаб этилади.

Персоналии бошкариш -  барча рахбар кадрларнинг ва кор
хоналар кадрлар хизматининг бошкарувнинг барча томонларини 
мунтазам ривожлантириш сохдсидаги инсон билан богланган 
доимий вазифасидир.

Техник ривожланиш даражасига, кайси тармокка мансублигига, 
корхоналарнинг хажмига, шунингдек, бошкариш анъаналари ва таш
кил этиш маданиятига караб хозирги вактда мавжуд булган ташки- 
лотларни уларнинг персоналга ва кадрлар сиёсатига муносабати тури 
буйича таснифлаш мумкин. Масалан, француз тадкикотчиларининг 
фикрига кура, хозирги замон корхоналарини саккиз турига ажратиш 
мумкинки, улар узига хос маданияти билан фарк килиб туради.

1. «Нимжон» маданият ташки мухит узгаришлари билан ки- 
зикмайдиган давлат корхоналарига хосдир. Персонал ишга яхши 
кизикмайди, бунга мазкур корхоналарнинг тузилиши, расмийлиги, 
конформизми ва муносабатларнинг ноаниклиги сабаб булади. Бу 
тизим эришилган нарсаларни саклаб колишга каратилган.

2 . «Бошок терувчилар» -  булар асосан майда ва у р т а ч а  кор
хоналар булиб, уларнинг стратегияси вокеага богливдир. Бу корхо
налар тизимининг асоси -  рахбарга хурмат-эхтиром билан караш- 
дир. Одатда, улар кийин ахволда колган буладилар ва бунинг оки- 
батида персоналии кизиктира олмайдилар. Фирмага кучли шахе 
бошчилик килган холлар бундан мустаснодир. Бу шахе узини се- 
вишга мажбур этади.

3. «Полиз» маданияти -  француз корхоналари учун хос булган 
андоза. Бу тейлоризм принципларига мувофик пирамида (эхром) 
тузилишига эга. Бундай корхоналар анаъанавий бозорда устун мав- 
кега эга булишга интиладилар, утмишда синаб курилган андозалар- 
дан фойдаланадилар, уларга озгина узгаришлар киритадилар, холос.

4. «Француз боги» маданияти -  «полиз» маданиятининг аме- 
рикача тажриба остида бирмунча узгартирилган варианта. Йирик 
машхур корхоналарда таркалган булиб, улар бюрократлашган ту- 
зилмага эга, унда одамларга тизимнинг фаолият курсатиши учун 
зарур булган «винтчалар» сифатида муносабатда буладилар.

5.«Йирик плантациялар» маданияти («Филипс») 3-4 погона- 
ли даражага эга булган йирик корхоналар учун хосдир. Уларнинг 
фарк килувчи хусусияти -  узгариб борувчи мухитга доимий равиш- 
да мослашувдир, шунинг учун хам персоналнинг мослашувчанлиги



хар томонлама рагбатлантирилади. Унинг асосланиш даражаси 
етарлича юкоридир.

6.«Лиан» маданияти «Эппл» -  бу бошкарувчи персоналнинг 
энг кам даражагача кискариши, информатикадан кенг суратда фой- 
даланиш тажрибали ходимнинг бозор талабларига амал килиши, 
барча даражаларда масъулиятни юксак хис килиш, бу эса персо
налнинг юксак даражада кизикишини таъминлайди.

7.«Баликлар тудаси» андозаси -  булар юкори даражада хара- 
катчанлиги ва мослашувчанлиги билан ажралиб турадиган «Ак
кор» гурухи узининг тузилишини ва хулк-атворини бозор конъюк- 
тураси узгаришларига мувофик равишда узгартириб борадиган 
корхоналардир. Уларга жисмоний ва аклий жихатдан пухта персо
нал зарур булади.

8.«Кучиб юрувчи орхидея» маданияти -  турли реклама агент- 
ликларига маслахат берувчи фирмаларга ва шу кабиларга хос булиб, 
улар бир бозор имкониятларидан фойдаланиб булгач, бошкасига ута- 
дилар. Доимий равишда у зг а р и б  турадиган норасмий таркибга, чек- 
ланган микдордаги кишиларга эга буладилар. Уларнинг максади -  
биргина товарни такдим этишдир. Персоналнинг кизикиш даражаси 
нисбатан пастрок булади. Француз олимларининг фикрича, энг дина
мик маданиятлар «йирик плантациялар» ва «лиан» маданиятларидир.

Персоналии бошкариш умумкорпорациявий тузилмадаги ки- 
чик тизимдан иборат булиб, унинг узи мураккаб тизим хисобла
нади. Персоналии бошкариш тизими чет эл ва Узбекистондаги ил- 
гор тажрибаларга таяниб шакллантириш, фойдаланиш, баркарор- 
лаштириш ва бошкаришнинг узини режалаштириш, хисобга олиш, 
бахо бериш, ривожлантириш камраб олади.

Персонални Персонални
шакллантириш: барка рорлаштириш:
-персоналнинг тузилишини -персонал малакасини ва куиик-
шакллантириш; маларини хисобга олиш;
-эхтиёжларни аниклаш; -маълумотлар банкини шакл
-персонални режалаштириш; Персонални лантириш;
-персонални жалб килиш, бошкариш -хар бир ходимнинг потенциалини
танлаш ва жой-жойига ку- аниклаш, нашжапарига бахо бериш;
йиш; -корхонада укигиш; малака
-мехнат шартномалари ошириш;
(контракт) тузиш. -персонални корхонадан ташка- 

рида кайта тайёрлаш.

8-расм. Персоналии бошкаришнинг тузилиш чизмаси.
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Персоналдан фойдаланиш: ходимларнинг касб-малака ва ла- 
возим буйича кутарилиши (мартабани бошкариш); доимий кадрлар 
тайёрлаш;

■маънавий-психологик вазиятни яхшилаш;
■иш уринларини таъминлаш
Шундай килиб, персоналии шакллантиришнинг максади -  

ишга солинмаган имкониятлар захдрасини энг кам микдорга келти- 
ришдир. Унга таълим жараёнида потенциал тарзда шакллантири- 
ладиган мехнатга булган кобилиятлар ва шахсий фазилатларнинг 
улардан фойдаланиш имкониятларига мос келмаслиги сабаб булади.

Персоналии илмий асосланган тарзда шакллантиришга дик- 
кат-эътиборнинг ортишига сабаб шуки, хар кандай корхонанинг 
ривожланиш жараёни унинг «хаёти» цикли тузилиши билан бог- 
лиадир. У ташкил этиш, узлаштириш, фойдаланиш, янгилаш, так- 
рор фойдаланиш ва тугатиш боскичларига эга булади.

Маълумки, корхона хаёт цикли айрим боскичларининг уртача 
давом этиши куйидагичадир: узлаштириш боскичи -  2-3 йил; кайта 
ташкил этиш 3-4 йил; ишлаб чикаришни такомиллаштиришдан 
иборат вакти-вакти билан такрорланиб турадиган боскич -  умуман 
20 йил давом этиши мумкин.

Персоналии шакллантиришни бошкариш куйидаги вазифа- 
ларни хал этиш йули билан бу мос келмасликни энг кам микдорга 
келтиришдир:

• иш тузилмалари, иш уринлари ва персонал уртасидаги энг 
куп мувофикликка эришмок учун турли касб-малака ва ижтимоий- 
демографик тавсифларга эга булган ходимлар сони нисбатини 
урнатиш;

• ходимлар потенциалидан тулик фойдаланиш ва улар мехда- 
тининг самарадорлигини ошириш максадида ходимларнинг иш би
лан максимал даражада банд булишини таъминлаш;

• турли функционал мехнат мазмунига эга булган ходимлар 
тузилишини оптималлаштириш.

Бу вазифаларни хал кдлишга корхонада персоналдан фойда- 
ланишнинг куйидаги асосий принциплари асос килиб олиниши 
мумкин: ходимлар сонининг бажариладиган ишлар хажмига ва хо- 
димнинг малакасига, унинг мехнат функцияларининг мураккаблик 
даражасига мос келиши; персонал тузилишининг ишлаб чикариш- 
нинг объектив омиллари билан богликлиги; иш вактидан фойдала- 
нишнинг энг куп самарадорлиги; ходимларнинг малакасини дои-



мий равищда ошириб бориш ва ишлаб чикариш ихтисослигини 
кенгайтириш учун шарт-шароитлар яратилиши.

• Юкорида айтилганлардан шундай хулосага келиш мумкин. 
Корхоналар -  касбий жихатдан мослашиш. Мазкур жараённи яхлит 
тизим сифатида караб чикиб, куйидаги вазифаларни амалга ошира- 
диган асосий элементларни ажратиш мумкин:

• ташкилий вазифа кадрлар билан тулдириш манбаларини ре- 
жалаштириш, ахолининг кадрлар кабул килиш ва кабул муддатла- 
ридан хабардорлиги; кадрлар тайёрлаш ва уй-жой, маиший кури- 
лиш ва хоказолар учун ажратилган маблаглар хажми;

• ижтимоий-иктисодий вазифалар персоналдан фойдаланиш 
ва уни мустахкамлашни белгилаб берадиган шарт-шароитлар ва 
омиллар мажмуи;

• укув-моддий базани ташкил этиш ва персоналии ривожлан- 
тиришни таъминловчи такрор ишлаб чикариш вазифаси.

Бу ишларни амалга ошириш лойиханинг узидаёк мехнат по- 
тенциалининг асосий элементларини белгилаш имконини беради. 
Бу элементлар ишлаб чикаришнинг техник ишлаб чикариш даража- 
си билан узаро богланган булади.

Уз навбатида курсатиб утилган тизимлардан хар бири комп
лекс хусусиятга эга булиб, узига бир катор функционал кичик ти- 
зимларни камраб олади.

Мазкур тузилма хаддан ташкари мураккаб ва киммат туради, 
деб хисоблаш хато булар эди. Бу кичик тизимларнинг хар бири бир 
гурух шахслардан, шунингдек, якка бир кишидан хам иборат були
ши мумкин, бу ташкилотнинг куламига ва кадрлар сиёсатининг ри- 
вожланиш даражасига боглик булади. Бу келтириб утилган 
ихтисослашувнинг асосий вазифаси умуман бошкаришнинг вази- 
фаларини аник шакллантиришдан, мехнат ресурсларига таъсир 
курсатиш механизмини аник тушуниб олишдан иборатдир.

Ташкилотнинг техник ва ижтимоий тизимларга булиниши са- 
бабли замонавий менежментнинг асосий йуналишлари мазмуни ку
йидаги тарзда белгиланиши мумкин:

• техник тизимни тартибга солиш; у ташкилотларнинг анъана- 
вий бошкарув хизмати доирасидан четга чикади ва купрок бош му- 
хандис, технолог, конструкторнинг вазифаларига тааллукли була
ди;

• инсон ресурсларини, яъни ижтимоий тизимни бошкариш;



• техник ва ижтимоий кичик тизимларни энг макбул тарзда 
бирлаштириш, яъни макроэргономика муаммоларини хал килиш 
йуллари ва усулларини излаш.

9.2. Шахснинг рух,ий чизмаси
Бошкарув тизимидаги барча объектлардаги юзага келадиган 

барча муаммоларни одамлар хал этишади.
Рахбар (менежер) бошкарув субъекта сифатида вазиятни тах,- 

лил этиши, стратегияни башорат кила олиши ва уни амалга ошири- 
шини ташкил килиши зарур. Ижрочи эса бошкарув объекти сифа
тида рахбарлар томонидан кабул килинган карорларни амалга оши- 
ришлари керак. Бундай холатда рахбар ва ижрочилар олдида турли 
вазифалар туради. Шунинг учун объект ва субъект методи нуктаи 
назаридан ягона ва айни бир хил тамойиллар кулланилиши керак. 
Бошкарув максадларига эришиш даражасини аникловчи асосий 
шартлар, проффесионализм ташкил этишлик рахбарлар интизоми 
хисобланади. Рахбарлик иерархияси даражаси канчалик юкори 
булса, муаммолар ва уларни хал этиш масъулияти, рахбарлар иш 
хаки хам шунчалик юкори булади.

Рахбарлар уз иш фаолиятлари давомида турли доирадаги тех
ника, технологик, ташкилий, иктисодий, рухий, экологик ва шу
нингдек, бошкарув методлари ва функциялари сохасидаги муаммо
ларни хал этишга тугри келади. Шунинг учун хам рахбарлар иш 
коидалари ёки тамойиллари юкорида таъкидланган иктисодиётни, 
сифатни ривожлантириш, жамоани шакллантириши кабиларни 
бошкаришда мужассамлаштирилиши зарур.

Персоналии бошкариш тамойиллари мазмуни ва структура- 
сини шакллантиришда куйидагилардан келиб чикилади:

1. Ташкилот фаолиятининг асосий йуналишлари буйича бош 
тамойилларга комплексли ёндашув.

2. Менежер ва ижрочиларни иерархия буйича таксимлаш.
3. К^йинчиликларга боглик, бошкарув вазифаларининг кий- 

мати ва кайтарувчанлиги тамойиллари дифференциацияси.
Ижрочи бошкарув карорларни кабул килишда катнашмайди. 

У факат уларни шаклланишида инггирок этади. Рахбарлар эса, 
бошкарув субъекта сифатида карорни амалга ошишида назорат хи- 
соботи беришади. Жараёнларни ташкиллаштириш, мулжаллашти- 
риш ва тезкор тартибга солиб туришни рахбарлар, ижрочилар ва



ёрдамчи ишчилар биргаликда амалга оширишади. Бунда якуний 
натижа учун масъулият рахбарлар зиммасида булади.

Ижрочининг бошкарув объекта сифатида иш тамойилларига 
куйидагиларни киритиш мумкин:

■ ижро этувчанлик (режага мос холда сифат, харажатлар ва 
муддати буйича);

■ мехнатни ташкил этиш, технологияларни такомиллашти- 
риш, сифатни ошириш, харажатларни пасайтириш буйича ташаб- 
бускор булиш;

■ соглом турмуш тарзини кечириш, халол, тартибли булиш;
■ хизмат лавозимлари буйича кутаришга интилиш.
Менежмент тизимида шахе бошкарувнинг объекта ва субъек

та сифатида юзага чикади.
Менежерлар томонидан одамларни бошкариш бир катор та- 

мойилларга асосланади:
1..Буйсунувчиларда узини хурмат килиш хиссини куллаб-кув- 

ватлаш. Бунда аввало буйсунувчиларни макташ ва сунгра ишни ях- 
шилаш буйича курсатмалар бериш.

2. Шахсга эмас, муаммоларга эътибор каратиш.
3. Кунгилдаги харакатларни кайд этиш ва мустахкамлаш 

усулларидан фаол фойдаланиш ёки зид харакатларни бартараф 
этиш. Одамлар хулкидаги узгаришларга дархол эътибор каратил- 
маса, ортикча тушунмовчиликлар келиб чикади.

4. Аник талабларни олга суриш, одамлар билан доимо алокада 
булиш, кайта алокаларга эътиборни кучайтириш.

Юкоридаги тамойилларга асосланган холда мос равишда ме- 
нежер буйсунувчилардан керакли натижаларга эришиши керак:

■ айтиб туришига эхтиёж сезувчиларда фикр уйготиш;
■ доимо харакат килишга ундашга мажбур килувчиларга мас- 

лахатлар бериш;
■ тугридан-тугри к)фсатмалар бериш, тушунмасдан иш юри- 

тиш мумкин эмаслигини эслатиб туриш;
■ берилган топширик ва буйрукларни сузсиз катьий талаб этиш;
■ буйсунишни истамаган ходимларни бошка чора топилма- 

ганда ишдан бушатиш ва аксинча, рахбариятнинг барча топширик- 
ларини сидкидилдан бажарувчи ходимларни рагбатлантириш.

Ким билан ва кандай ишлаш -  купрок маънода одамларнинг узи- 
га хос характерига боглик. Бу рахбарларга хам, ижрочиларга хам та- 
алуклидир. Ушбу холатни менежерлар доимо хисобга олиши зарур.



Замонавий менежментнинг ривожланиш боскичида шахснинг 
рухий чизмасини аниклаш энг кийин ва мухим масала булиб, 
ходимларни бошкариш самарадорлигини оширишда асосий вазифа 
хисобаланади.

Персоналларни бошкариш муаммоларини ечишда шуни хи
собга олиш зарурки, одамлар хаёт шароитларига турлича мосла- 
нишади. Мослашиш кобилиятига караб, одамларни 3 турга 
ажратиш мумкин:

1.Жорий холатга мулжал ола билишлик ва вазиятга енгил 
куникиш.

2.Утмишга мулжал олишлик ва катьий таъкиклар, рухсатлар 
ва хукук масъулиятлари остида харакат килиш.

3.Келажакка мулжал олиш, иерархик структурага яхши мос- 
лаша олмаслик.

Биринчи турдагилар карорлар кабул килишганда, самарали 
ишлашади, иккинчилари мавжуд структура доирасисда карорлар 
амалга оширилганда, учинчилари эса гояларни ривожлантирувчи 
сифатида намуна курсатишади.

Шахснинг хусусиятларини бахолаш асосида уни куйидаги 
компонентларидан ташкил топадиган рухий чизмасини тузиш мумкин:

1. темперамент (фазилат)
2. характер
3. кобилият
4. йуналиши
5. интеллектуаллиги
6. хиссиёти
7. эрксифатлари
8. муомаласи
9. узини бахолаш
Ю.узини назорат килиш даражаси
11 .рухий узаро характердаги кобилияти.

9.3. Корхонадаги хизмат мартабасини бошкариш 
стратегияси

Мартаба (мавке) -  бу персоналнинг уз мехнат истикболи туг- 
рисидаги субъектив равишда англаб етилган фикр-мулохазалари, 
узини узи намоён килиш ва мехнатдан коникиш хосил килиш бора- 
сида кутилган йулларидир. Бу хизмат пиллапоясидан тадрижий ра-



вишда илгарилаб бориш, ходим куникмалари, кобилиятлари, мала- 
ка имкониятлари ва фаолияти билан боглик булган иш хаки мик- 
дорларининг узгаришидан иборат.

Кишининг ишдан ташкари хаёти мартабага маълум даражада 
таъсир килади, бу мартабанинг маълум кисми х,исобланади. Бу -  
бир вактлар танланган фаолият йулидан олга томон илгарилаб бо- 
ришдир. Бошкача килиб айтганда, мартаба -  бу инсоннинг мехнат 
килиш билан боглик хаёти мобайнидаги иш тажрибаси ва фаолияти 
билан боглик алохида англаб етилган мавкеи ва хулк-авторидир.

Мартабанинг икки тури булади: касб мартабаси ва ташкилот 
ичидаги мартаба.

Касб мартабаси шу нарса билан ажралиб турадики, муайян 
бир ходим узининг касбий фаолияти жараёнида ривожланишнинг 
турли-туман боскичларидан утади: таълим олиш, ишга кириш, 
касб-хунар сохасида усиш, узига хос касбий кобилиятларини кул- 
лаб-кувватлаш, пенсияга чикиш. Ходим бу боскичларни изчиллик 
билан, турли ташкилотларда ишлаш билан утказган булиши мумкин.

Касб мартабаси билан бир каторда ташкилот ичидаги марта- 
бани ажратиб курсатиш мумкин. У ходимнинг бир ташкилот дои- 
расида ривожланиш боскичларининг изчиллик билан алмашиниб 
боришини камраб олади.

Ташкилот ичидаги мартаба учта асосий йуналишда амалга 
оширилади:

Вертикал йуналиш -  дейилганда таркибий погонанинг анча 
юкорирок даражасига кутарилиши тушунилади;

Горизонтал йуналиш -  фаолиятнинг бошка функционал соха- 
сига утказишни ёхуд погонадаги муайян хизмат ролини бажариш- 
ни назарда тутади;

Марказга интилувчан йуналиш -  асосий узакка, яъни ташки
лот рахбарлигига интилиш тушунилади.

Мартабани режалаштириш ва амалга оширишнинг асосий ва- 
зифаси касбий ва ташкилот ичидаги мартабаларнинг узаро таъси- 
рини таъминлашдир. Бу таъсир бир катор вазифаларни хал килиш- 
ни назарда тутади, чунончи:

• ташкилот максадлари билан айрим ходим максадларининг 
узаро богликлигига эришиш;

• мартабани режалаштиришнинг муайян ходимга каратили- 
шини таъминлаш; бундан максад узига хос эхтиёжлари ва вазият- 
ларини хисобга олишдир;



• мартабани бошкариш жараёнининг ошкоралигини таъминлаш;
• «мартабанинг боши берк кучалари»га бархам бериш, амалда 

уларда ходимнинг ривожланиши учун имконият йук булади;
• мартабани режалаштириш жараёни сифатини ошириш;
• муайян мартабага дойр карорларни хал килишда фойдала- 

ниладиган хизмат сохасида усишнинг кургазмали ва идрок этила- 
диган мезонларини шакллантириш;

• персоналнинг мартабага булган лаёкатини урганиш;
• ноаник умидларни кискартириш максадида ходимларнинг 

мартабага интилишига асосли бахо беришни таъминлаш;
• хизмат сохасида усиш йулларини аниклаш; бу йуллардан 

фойдаланиш керакли вактда ва керакли уринда ходимларга булган 
мивдор ва сифат эхтиёжларини кондиради.

Тажрибанинг курсатишича, купинча ходимлар узларининг 
мазкур жамоадаги истикболларини билмайдилар, бу эса персонал 
билан ишлашнинг яхши йулга куйилмаганлиги, ташкилотда марта
бани режалаштириш ва назорат килишнинг йуклигини курсатади.

Хизмат мартабасини режалаштириш ва назорат килиб бориш 
шундан иборатки, ходимни ташкилотга ишга кабул килишдан бош- 
лаб то уни ишдан бушатиш тахмин килинган вактгача уни лаво- 
зимлар тизими ёки иш уринлари буйича режали равишда горизон- 
тал ва вертикал илгарилаб боришини йулга куйиш зарур. Ходим 
факат узининг киска муддатли эмас, балки узок муддатли 
истикболини, шу билан бирга хизматда кутарилиши учун кандай 
курсаткичларга эришмоги зарурлигини хам билиши даркор.

Х,ар бир киши уз эхтиёжларига ва ижтимоий-иктисодий шарт- 
шароитларга асосланган холда уз келажагини режалаштиради. У 
узининг хизмат сохасида усиш истикболларини ва мазкур ташки
лотда малакасини ошириш имкониятлари бор-йуклигини билишни 
хохлашида хеч кандай ажабланарли нарса йук- Шунингдек, у узи 
бажариши лозим булган шартларни хам билиши керак. Акс холда 
хулк-атворининг сабаблари заиф булиб колади, одам бор кучини 
сарфламасдан ишлайди, малакасини оширишга интилмайди ва 
ташкилотни янги, тагин хам истикболли ишга утиш олдидан бир- 
мунча вакт ишлаб туриш мумкин булган жой деб карайди.

Мисол тарикасида мартабанинг айрим максадларини санаб 
утамиз:



• уз-узига берилган батога мос келадиган ва шунинг учун хам 
маънавкй коникиш хосил киладиган фаолият турини эгаллаш ёки 
лавозимга эга булиш;

• уз-узига бах,о беришга, жойга, табиат шароитларига жавоб 
берадиган иш ёки мансабга эга булиш; улар ходимнинг соглигига 
кулай таъсир курсатади ва яхши дам олишни ташкил этишига им- 
кон беради;

• сизнинг имкониятларингизни кучайтирадиган ва ривожлан- 
тирадиган лавозимни эгаллаш;

• ижодий хусусиятга эга булган ишга ёки лавозимга эга булиш;
• касб буйича ишлаш ёки муайян даражада мустакилликни 

кулга киритиш имконини берадиган лавозимни эгаллаш;
• яхши хак туланадиган ёки айни вактда катта куш имча даро- 

мад олиш имконини берадиган ишга ёхуд лавозимга эга булиш;
• фаол таълим олишни давом эттириш имконини берадиган 

ишга ёки лавозимга эга булиш;
• бир вактнинг узида хам болалар тарбияси, хам уй-рузгор ху- 

жалиги билан шугулланиш имконини берадиган ишга ёки лавозим
га эга булиш.

9.4. Корхона ва ташкилотларда персонал хулк-атворини 
бошкариш стратегияси

Хулк-атвор шахснинг атроф-мухит билан узаро таъсирга ки- 
ришиш шаклларидан иборат булиб, улар бир катор омилларга бог
лик булади. Шахсни ва унинг хулк-атворини тавсифлаб берадиган 
асосий омилларга куйидагилар киради:

• шахснинг табиий, узига хос психологик хусусиятлари;
• эхтиёжлари, сабаблари, кизикишлари тизими;
• шахсни бошкариш тизими, унинг «мен-образи».
XX аср 20-йилларининг бошларида швецариялик психиатр 

К.Г.Юнг шахснинг психологик хусусиятларини «экстраверсия» ва 
«интроверсия» тущунчалари оркали таърифлаб беришни таклиф этди.

Экстраверсия (extra -  ташкари) шахснинг шундай психологик 
хусусиятларини курсатиб берадики, бунда шахе узининг кизикиш- 
ларини ташки омилга, ташки объектларга каратади, баъзан буни 
узининг кизикишлари, шахсий ахамиятини пасайтириш хнеобига 
амалга оширади.



Экстравертларга хулк-атворининг таъсирчанлиги, имо-ишора- 
лардаги фаоллик, самимийлик, ташаббус курсатиш (баъзан ортик 
даражада), ижтимоий куникувчанлик, ички оламнинг очиклиги хос 
булади.

Интроверсия (intro -  ички) шахснинг уз шахсий манфаатлари- 
га, ички оламига диккат-эътиборининг кайд килиниши билан ажра- 
либ туради.

Интровертлар узларининг манфаатларини энг мухим деб хи- 
соблаб, уни юкори даражада кадрлайдилар. Улар учун одамовилик, 
бикиклик, ижтимоий пассивлик, мустакил тахдил килишга мойил- 
лик, етарли даражада мураккаб ижтимоий адаптация (куникувчан
лик) хосдир.

Шахснинг тавсифи унинг характери, яъни инсоннинг хулк-атво- 
рини, унинг ишга, нарсаларга, бошка кишилар ва узига муносабатини 
белгилаб берадиган баркарор психологик хусусиятлари йигиндисидир.

Характер хусусиятлари муайян шарт-шароитлардан, хаётнинг 
ижтимоий мухитидан ва шахснинг ишлари хусусиятидан келиб чика- 
ди ва куп жихатдан табиий белгилар, темперамент билан белгиланади.

Табиий белгилар билан боглик; булган шахснинг психологик 
хусусиятлари яна бир мухим хусусиятни -  кобилиятларни ташкил 
этади.

Кобилиятлар шахснинг билим, куникмалар ва малакаларни 
хосил килиш тезлиги ва унинг муайян турдаги фаолиятни бажариш 
имконияти билан белгиланади.

Шахснинг иккинчи омили ёки таркибий кием и унинг эхтиёж- 
лари, сабаблари, кизикишлари тизимидир, яъни шахснинг хулк-ат- 
вори сабабларини нималар белгиласа, кабул килинадиган карор
ларни тушунтиришга ушалар ёрдам беради.

Шахснинг эхтиёжи -  инсонда харакатга интилишни вужудга 
келтирувчи бирор-бир нарсанинг йуклигини англашдир. Унинг 
нормал хаёт кечириши учун озука, уй-жой, об-хаво зарур булса, хо- 
тин-кизлар учун уларнинг кузга ташланиб туриши учун чиройли 
безаклар даркор.

Кишининг узи хакида нотугри тасаввурга эга булиши унинг 
бошкалар билан муомаласида купгина тусиклар вужудга келтири- 
ши мумкин ва унинг хулк-атворида зиддиятлар келтириб чикаради.

Х,ар бир киши уз шахеини химоя килиш шаклларини хосил 
килади, баъзан бу онгсиз тарзда юз беради. Мана, улардан айримлари:



Проекция -  узининг салбий хис-туйгуларини, истакларини, 
хусусиятларини бошка шахсга онгсиз равишда тункашдир. Одатда, 
мазкур механизмнинг таъсири айникса узининг камчиликларини 
тушунишга кобилиятсиз булган (узи узига оширилган бахо бериш) 
шахсларга хосдир.

Идеаллаштириш. Айрим шахсларда баъзан узи хакида узи
нинг «мен»и тугрисида идеаллаштирилган тасаввур шаклланади, 
улар узларини мукаммал шахе деб биладилар, уз камчиликларини 
курмайдилар. Бундай «менконцепция»сининг яратилиши турли 
хил шахслараро мураккабликларга олиб келиши мумкин. Бу кон- 
цепцияга амал килиб, шахе атрофдагиларга мутлако тугри келмай- 
диган талаблар куйиши мумкин.

Ижтимоийлашув -  шахенинг муомала ёрдамида мазкур жа- 
моага, гурухга, жамиятга хос булган нормаларни, кадриятларни, 
йул-йурикларни узлаштириш асосида унинг шаклланиш жараёнидир.

Шахенинг ижтимоийлашуви бошка шахслар билан узаро муо- 
малада булишида, яъни гурухда, жамоада содир булади.

«Жамоа» тушунчаси бошкаришнинг купгина булимларида 
марказий уринлардан бирини эгаллайди.

Жамоа деганда нима тушунилади ва нима сабабдан бу тушун- 
ча бошкариш тизимида шунчалик мухим урин тутади?

Жамоа -  ижтимоий ташкилот булиб, унга биргаликдаги иж
тимоий ахамиятли фаолият хосдир.

Шу билан бирга жамоа -  бу биргаликда мехнат киладиган 
шахслар гурухи булиб, унда кишилар бир-бирлари билан шундай 
узаро хдракат киладиларки, бунда хар ким бошка шахсга мурожаат 
килади, айни вактда унинг таъсирини хам хис этади.

Бирон-бир жамоанинг аъзоси булиш инсонга узининг объек
тив ижтимоий эхтиёжларидан бирини гурухга, жамоага мансуб 
эканлигини хле килиш, уни руёбга чикариш имконини беради. Ин- 
соннинг бирон-бир гурухга тегишли эканлигини сезиб туриши, ай
никса ишлаб чикариш топширикларини бажараётган пайтда зарур.
У малакаси буйича узига тенг булган шахсларнинг куллаб-кувват- 
лаши ва бахосини олиши керак. Шахенинг ижтимоийлашуви айни 
жамоа оркали, унинг жамоа нормаларини, коидаларини узлашти- 
риб олиши (ёки инкор килиши) оркали содир булади. Жамоа узига 
кирган кишиларга муайян тарзда таъсир курсатади, уларни узига 
хос булган фаолият курсатиш ва ривожланиш конунларига муво- 
фик шакллантиради.



Жамоанинг иккинчи функцияси шахе учун унинг яшашига за- 
рур буладиган ижтимоий мухит яратишдир.

Жамоани тавсифлаш учун баъзан уни белгиловчи аломатлар- 
ни ажратиб к)фсатиш мумкин:

1. Жамоадаги барча аъзолар максадларининг бирлиги, яъни 
булар кадриятли йуналишлар булиб, жамоадаги шахсларни бир- 
лаштиради. Рахбарлик -  бошкарув органисиз жамоа булмайди, 
кимдир рахбарлик вазифасини уз зиммасига олиши, одамларни 
жипелаштириши, улар уртасида топширикларни таксимлаши ло
зим булади, акс холда хар кандай биргаликдаги фаолиятини окило- 
на ташкил этиш мумкин эмас.

3. Интизом, яъни мазкур жамоа учун кабул килинган хулк-ат- 
вор нормаларини бажариш. Одатда, бу ёзиб куйилмаган ахлокий 
нормалар факат мазкур гурухнинг, жамоанинг узига тааллукли булади.

Интизом жамоанинг уз олдига куйилган вазифани уддалаши- 
да муайян тартиб булишини таъминлайди, умумий максадга эри- 
шишга тускинлик килувчи тамойилларни бархам топтиришга ёр- 
дам беради.

Интизом шахсни мазкур жамоада кабул килинган муайян 
хулк-атвор андозасига олиб киради, нормал иш юритиши учун 
шарт-шароит яратади.

Персоналии бошкариш сохасидаги узаро боглик харакатлар 
занжирида ходимни ишга олишдан тортиб унинг ташкилотдан ке- 
тишига кадар менежерлар вактининг 50-80% гурухлардаги фаолият 
турларига сарфланади. Хар кандай рахбар ишининг самарадорлиги 
гурухлардаги ишнинг узига хос хусусиятларини тушуниш ва мене
жерлар гурухининг аъзоси сифатида тугри харакат килиш ва узи
нинг гурухдаги ишини бошкариш билан чамбарчас богливдир. Ке- 
йинги йиллардаги тадкикотлар гурухларда амал киладиган ва иш 
курсаткичларига таъсир курсатадиган айрим кучларга аниклик 
киритди.

Кишилар гурухларда доимий равишда бир-бирлари билан 
боглик равишда яшайдилар:

-бир гурухнинг одамлари умумий нормаларга эга буладилар 
ва умумий максадларни куллайдилар;

- гурухлар бир хил вазифаларни бажармасликлари мумкин;
- шахслар купгина гурухларда иштирок этадилар.
Гурух -  бу кишиларнинг узаро харакати натижасида вужудга 

келадиган мажмуидир. Бу кишилар узаро хар кимнинг кескин хола-



тини камайтириб, хар кимга уз максадларига эришиш имконини 
берадилар. Аммо булар корхонада муайян вазифаларни хал килиш 
учун ташкил этиладиган расмий гурухларнинг ишида самарага эри
шиш учун етарли булмайди,

Ташкилотдаги гурухларга хизмат киладиган максадлар хил- 
ма-хил булиши мумкин: ишни таксимлаш, бошкарувни амалга 
ошириш, муаммоларни хал килиш ва карорлар кабул килиш; ишни 
назорат килиш масъулиятини ошириш. Айрим гурухлар унчалик 
расмий булмаган вазифаларни бажариш учун хам вужудга келиши 
мумкин.

Гурухнинг самарадорлиги дейилганда гурухнинг умумий мак- 
садларини амалга ошириш даражаси тушунилади.

1. Маълумотларнинг биринчи кисми киши диккатини гурух 
ишлаётган мухитга каратади.

2.Вазифанинг тури гурухнинг талаб килинадиган хажми ва 
таркибини белгилаб беради.

3. Г у р у х н и н г  сони ютуклап ва камчиликлар уртасидаги «урта 
курсаткич»ни акс эттириш ифодасидир.

4. Бошкарувчи омиллар

9.5. Корхона ва ташкилотдаги мавжуд инсон 
ресурсларидан самарали фойдаланиш стратегияси

Корхона ва ташкилотда мавжуд булган хам жисмоний, хам 
инсон ресурсларидан самарали фойдаланишга куйидаги йуллар би
лан эришилади:

• ташкилий тузилишни такомиллаштириш, бошкариш дара- 
жаларини камайтириш, бошкарувнинг урта бугинини кискартириш;

• карорлар кабул килиш жараёнини иложи борича куйи дара- 
жагача ихчамлаштириш;

• вазифаларнинг бир кисмини воситачилар, хом ашё етказиб 
берувчилар, маслалдтчиларга топшириш;

• хар бир иш 5фнида мехнатнинг сермазмун булишини ошириш;
• мехнат унумдорлигини ошириш максадида мехнат жараён- 

ларини автоматлаштириш; ишлаб чикаришда ва ноишлаб чикариш 
сохасида иш кучини тежаш;

• юкори маъмурият ва корпорация тузилмаларида иш билан 
банд булган персоналии бирмунча кискартириш;



• ходимларни тайёрлаш ва кайта тайёрлаш, махоратини оши- 
риш программаларини инвестициялаш ва х.к.

Корпорация стратегиялари купинча унинг хзжмини «торайти- 
риш»га мулжалланади, бунга харажатларни камайтириш ва самарадор- 
ликни ошириш максадида корпорациянинг функционал булинмалари- 
ни кискартириш йули билан эришилади. Бундай ёндашув энг кам икти- 
содий самара берадиган иш операциялари ва булинмаларидан ка
питал сармояларни олиб куйишни хам уз ичига олади. Бошка бир 
стратегик йуналиш барча бугинларда сифатли бошкариш ва сифатли 
ишлаб чикдриш концепциясини ёки кушилган киймат концепциясини 
жорий этишни кузда тутади. Бошкариш сохзси ходимларнинг яхши тай- 
ёргарлик куришигина эмас, шу билан бирга хар бир функционал булин
ма, хар бир иш урни учун унумдорлик стандартларини урнатишни хам 
назарда тутади. Жахон ракобати ва истеъмолчиларнинг узгариб бораёт- 
ган эхтиёжлари компаниялар тафаккурида ва биринчи навбатда, корпо
рация маданиятида узгаришлар булишига олиб келди. Бундан ташкари, 
ишчиларнинг талаб ва истаклари уз муаммоларини хал килишда янада 
фаолрок иштирок этиш билан боглик булиб, рахбариятни компаниялар 
кандай ишлаши лозимлигини уйлаб куришга мажбур килди. Жамоатчи- 
лик фикри корпорация хулк-атвори ва корпорация унумдорлигига маъ
лум даражада таъсир курсатди.

Айрим киши ва машинанинг узаро хамкорлигини урганадиган 
эргономикадан фаркли уларок, иштирок этиш эргономикаси социо- 
тизим билан технотизимни корпорация даражасида бирлаштириш 
ва узаро таъсир курсатиш усулларини тадкик килади.

Персоналии бошкариш вазифалари у ёки бу бошкарув жараёни до- 
ирасида одамларни бошкариш тадбирларидан фарк килиб, боищариш- 
нинг муайян функционал мустакил жараёнларидан иборатдир. Улар
нинг максадли йуналиши ишлаб чикариш ташкилоти умумий стратегия- 
сининг таркибий кием и булган ижтимоий стратегия билан белгилаб 
берилган.

Персоналии бошкариш тизимининг асосий вазифаларига ку- 
йидагилар киради:

• фирмага уз максадларига эришишида ёрдам бериш;
• фирмами малакали ва манфаатдор ходимлар билан таъминлаш;
• персоналнин г махорат ва кобилиятларидан самарали фойдаланиш;
• персоналнинг асослаш тизимларини такомиллаштириш;
• барча категориядаги персоналнинг мехнатдан коникиш да- 

ражасини ошириш;



• персоналнинг малакасини ва касбга дойр маълумотини оши
риш тизимини ривожлантириш ва юкори даражада саклаш;

• кулай ахлокий вазиятни саклаш;
• мартабани -  хизмат сохасида кутаришни режалаштириш;
• персоналнинг ижодий фаоллиги, фирманинг инновация ре- 

жаларини амалга оширишда ёрдам бериш;
• персоналнинг фаолиятига бахо бериш ва бошкариш хамда иш

лаб чикариш сохасидаги персонални аттестациядан утказиш усул- 
ларини такомиллаштириш, бошкариш персоналининг барча ходимлар 
билан алокасини урнатиш;

• турмушнинг юкори сифат даражасини таъминлаш; у мазкур 
фирмада ишлашни марокли килиш даражасини таъминлаш.

Персонални бошкариш хизматига дойр вазифаларни оддий са- 
наб зтнлнинг узиёк уларнинг анча мураккаблигини курсатади. Шу 
билан бирга улардан хар бирининг бажарилиши персонал га шахсий 
бахо бериш зарурлиги билан богликдир. Персоналнинг фаолиятига бахо 
бериш ва аттестациядан утказиш каби вазифалар, хизмат сохасида ку- 
тарилиш масалалари купгина зиддиятли вазиятлар билан боглик булиб, 
баьзан уларни хал килиш мумкин булмай колади. Чунки улар киши- 
ларнинг хиссий мухитига кучли таъсир курсатади ва купинча субъектив 
равишда ид рок этилади.

Уз навбатида ташкилот ва корхоналарнинг инновацион стра- 
тегияларини амалга ошириш билан боглик янги вазифаларни хал 
килиш тагин хам каттарок муаммоларга бориб такалади. Ана шу 
вазифани амалий равишда хал килиш иши ташкилий жихатдан туб 
узгаришлар килишга олиб келади, мураккаб экспериментлар утка- 
зишни, персоналнинг фаолияти натижаларига бахо беришда усту- 
вор йуналишларга узгартишлар киритишни такозо этади. Булар- 
нинг хэммаси персонални бошкариш сохасидаги мутахассислардан бу- 
тун ташкилотнинг самарали ишлаши учун оширилган масьулиятни уз 
зиммасига олишни талаб килади. Шунингдек, уларнинг шахсий марта
бага ва касб сохасида обру-эътиборга эришмок учун маълум даражада 
таваккалчилик килишларини хдм такозо этади. Шунинг учун хдм персо
нални бошкариш хизматларида иш билан банд булган мутахассислар 
мехнатига юкори хдк туланади.

Персонални бошкариш муаммосининг микёси ва ахамияти ан
ча каттадир: ишловчиларнинг умумий сонидан 90% дан купроги ёл- 
ланма мехнат сохасида бандцир. Шу билан бирга хар турли корхо- 
на ва ташкилотларнинг купчилиги учун хос нарса ташкилотнинг



умумий фаолияти натижаларига эришишда шахснинг уз улушини 
улчайдиган объекти -  мезоннинг йуклигидир. Бу шу нарса билан 
богликки, персоналии бошкариш учун корхонанинг анча мураккаб 
ижтимоий тизимини вужудга келтиради, бу тизим мустакил ривож- 
ланиш ва уз-узини ташкил этиш учун ноёб имкониятларга эга була
ди. Мазкур тизим уз олдига муаяйн максадларни куйиш ва танлаш- 
га, узининг хагги-харакатларини онгли равишда узгартиришга ко- 
дирдир. У бошкариш таъсирига нихоятда сезгирдир. Агар бундай таъ
сир к5фсатиш куполлик билан, яъни персоналнинг узига хос хусу
сиятлари ва истакларини хдсобга олмасдан амалга оширилса, у холда 
мехнатнинг самарадорлиги бошка ресурслар турларига нисбатан тез 
ва кескин пасайиб кетади. Айни вакдда аник карорлар, тугри танлан- 
ган таъсир курсатиш усуллари амалга оширилган куйилмаларга нис
батан кутилган натижаларни анча юкори даражада, шу билан бирга 
узок муддат мобайнида таъминлаши мумкин. Бу холат бошкаришнинг 
самарали усулларини ишлаб чикиш, бунда турли касб кишиларининг 
куч-гайратини мувофиклаштиришга алохида эътибор беришни зарур 
килиб куяди. Персоналии бошкаришни корхона доирасида инсон оми- 
лини фаоллаштириш сохасидаги функционал, институционал ва амалий 
вазифалар йигиндисидан иборат деб караш керак.
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