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Annotatsiya

Mazkur maqolada korxonalarni byudjetlashtirish asosida boshqarishning xalgaro
tajribalari o‘rganilgan. Xususan, ilmiy ishlar tahlili orqali adaptiv va kompleks
byudjetlashtirish tizimlarining nazariy va amaliy jihatlari yoritilgan. Maqolada
“Beyond Budgeting”, “Zero-Based Budgeting”, “Rolling Forecasts”, “Balanced
Scorecard” va “EVA (Economic Value Added)” kabi ilg‘or xalgaro modellar tahlil
qilinib, ularning korxonalar boshqgaruvida strategik va operatsion darajada
moslashuvchanlik, shaffoflik hamda samaradorlikni oshirishdagi o‘rni asoslab
berilgan. Shu bilan birga, O‘zbekiston korxonalari amaliyotida bu modellarni milliy
boshqaruv tizimiga bosqichma-bosqich integratsiya qilish imkoniyatlari tahlil qilingan.
Tadqiqot natijalari millily menejment tizimida innovatsion yondashuvlarni joriy etish
zarurligini ko ‘rsatadi.

Kalit so‘zlar: byudjetlashtirish, xalqaro tajriba, adaptiv byudjetlashtirish, nol
asosidagi byudjetlashtirish, strategik boshgaruv, moliyaviy rejalashtirish, menejment
samaradorligi, KPI tizimi.

AHHOTALMSA

B ctaTee paccMaTpuBaeTcs MEXTyHAPOIHBIN ONBIT YIPABICHUS TPEATPUSTUIMU
Ha OCHOBE OI0/KETHpOBaHUs. B 4acTHOCTH, TEOPETUYECKUE U MTPAKTUIECKUE ACTICKTHI
aIalITUBHBIX M CJOXHBIX CHUCTEM OIOKETUPOBAHMSI PACCMATPUBAIOTCS HA OCHOBE
aHaJlM3a HAay4YHBIX TPYAOB. B cTaThe aHAMM3MPYIOTCS MEpPEAOBbIE MEXKIYHApOIHBIC
mozaenu, Takue kak «Beyond Budgeting», «Zero-Based Budgeting», «Rolling
Forecasts», «Balanced Scorecard» u «EVA (Economic Value Added)», wu
00OCHOBBIBAETCS UX POJIb B IOBBIILIEHUH THOKOCTH, MPO3PAYHOCTH U 3(PPEKTUBHOCTH
Ha CTpPaTeTMYEeCKOM W OMNEPAIMOHHOM YPOBHSIX VIIPABICHUS TPEANPUSTHSIMH.
AHanu3upyroTCsT BO3MOXKHOCTH IOCTENEHHOW WHTETPALMM JSTUX MOJAEIEH B
HallMOHATBHYIO CHUCTEMY YINPABICHUS B TIPAKTUKE Y30EKCKHX MPEAIPUITHIA.
Pesynbrarhl uccienoBaHHUs CBUICTEIBCTBYIOT O HEOOXOJAMMOCTA BHEAPCHUS
WHHOBAIIMOHHBIX MOIXO0/I0B B HAIIMOHAILHYIO CUCTEMY YIIPABICHUSI.

KuroueBbie cjioBa: OIOKETHPOBAHUE, MEXKIYHAPOIHBIN OMBIT, adalTHBHOE
OroKeTUpOBaHUE, OI0/PKETUPOBAHKE C HYJIEBOW 0a30M, CTpaTernyeckoe yrnpaBJeHHe,
(¢rHaHCOBOE TIUIaHUpPOBaHUE, S(DPEKTUBHOCTH YMPABICHUSA, CHUCTEMa KITFOYEBBIX
nokazarenei s pextuBnoctu (KPI).

Abstract

This article studies international experience in managing enterprises based on
budgeting. In particular, the theoretical and practical aspects of adaptive and complex
budgeting systems are covered through the analysis of the scientific works. The article
analyzes advanced international models such as “Beyond Budgeting”, “Zero-Based
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Budgeting”, “Rolling Forecasts”, “Balanced Scorecard” and “EVA (Economic Value
Added)”, and justifies their role in increasing flexibility, transparency and efficiency
at the strategic and operational levels in enterprise management. At the same time, the
possibilities of gradually integrating these models into the national management
system in the practice of Uzbek enterprises are analyzed. The results of the study
indicate the need to introduce innovative approaches in the national management
system.

Keywords: budgeting, international experience, adaptive budgeting, zero-based
budgeting, strategic management, financial planning, management efficiency, KPI
system.

KIRISH

Xalqaro amaliyot shuni ko‘rsatadiki, byudjetlashtirish boshqaruv tizimini fagat
smeta tuzish jarayoni sifatida emas, balki strategiyani operatsion darajaga tushiruvchi
integratsiyalashgan boshqaruv vositasi sifatida ko‘rish zarur. Balansirlangan
ko‘rsatkichlar tizimi strategiyani amalga oshirishga yo‘naltirilgan tashkilotni qurishga
yordam beradi va KPllar orqali magsadlar hamda harakatlarning uyg‘unligini
ta’minlaydi”. Shu bilan birga, operatsiyalarga asoslangan boshqaruv va xarajatlarni
faoliyatlar kesimida tahlil qilish “qiymat qo‘shmaydigan xarajatlarni aniglash va
quvvatlarni talabga mos boshqgarish” imkonini beradi, ya’ni resurslardan foydalanish
intizomini kuchaytiradi. Integratsiyalashgan yondashuvlar “an’anaviy byudjetlashga
xos bir gator kamchiliklarni bartaraf etishga” xizmat qiladi, chunki ular natijalarni
korporativ qiymat mezonlariga bog‘laydi.

ADABIYOTLAR SHARHI

Korxona boshqaruv iyerarxiyasida byudjetlashtirish boshgaruvning ichki
moliyaviy tizimi sifatida ishlaydi. U taktik maqsadlarni tanlash, bo‘limlar bo‘yicha
reja-smetalarni ishlab chiqish va ijroni nazorat qilish orqali umumiy boshqaruvni
muvofiqlashtiradi. “Byudjetlashtirish korxona darajasida taktik magsadlarni tanlash,
kelajakdagi operatsiyalarni rejalashtirish va bu rejalarni bajarilishini nazorat qilish
tizimi, ya’ni ichki moliyaviy boshqaruv tizimi sifatida garaladi™'.

Byudjet markazlari  (moliyaviy  mas’uliyat markazlari)  boshqaruv
iyerarxiyasining funksional bo‘g‘inlarida tashkil etiladi va odatda xarajatlar markazi,
daromadlar markazi, foyda markazi hamda investitsiya markazlari shaklida ajratiladi.
Ularning o°‘zaro munosabati “magsadlar kaskadi” tamoyiliga asoslanadi. “Yuqoridan
pastga strategik magqgsadlar va limitlar yuboriladi, pastdan yuqoriga esa resurs
ehtiyojlari va prognozlar qaytariladi”.

Byudjetlashtirishning markazlararo integratsiyasi umumiy byudjet orqali
ta’minlanadi. “Korxonaning umumiy (generatsiyalangan) byudjeti barcha bo‘linmalar
va funksiyalar bo‘yicha muvofiglashtirilgan reja bo‘lib, u strategik rejaga bevosita

! Xaputonosa E.H. BromxeTupoBanue Kak HHCTPYMEHT OIEPaTHBHOIO YIIPaBJIEHHs HPEAIPUATHEM: aBToped. JuC. ...
KaHJ. 3koH. Hayk: 08.00.05. — Mockgsa, 2002. — 15 c.
2 Xapuronosa E.H. BromkeTupoBanne Kak HHCTPYMEHT ONEPaTHBHOIO YIIPABJIEHHS HPEAIPUATHEM: aBToped. JUC. ...

KaHJI. DKOH. Hazlc: 08.00.05. — Mocksa, 2002. — 13 c.
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bog‘langan bo‘lishi kerak™!. Shu asosda operatsion byudjetlar (sotuv, ishlab chigarish,
materiallar, mehnat, ustama xarajatlar) moliyaviy byudjetlar (pul oqimi, foyda va zarar,
balans prognozi) bilan tutashtiriladi va markazlar kesimida KPIlar belgilab beriladi.

Iyerarxiya va markazlar o‘zaro munosabatining samaradorligi byudjet
funksiyalarining to‘liq ishlashiga bog‘liq. “Byudjetning funksiyalari: rejalashtirish,
nazorat, muvofiglashtirish, rag‘batlantirish, korxona faoliyatini baholash va
menejerlarni o‘qitish™?. Shu asosda yuqori boshqaruv strategik ko‘rsatkichlarni
belgilaydi, o‘rta bo‘g‘in bu maqgsadlarni bo‘limlar darajasida operatsion rejalarga
aylantiradi, 1jro pog‘onasi esa ishlab chiqarish jarayonlari orgali natijani ta’minlaydi.

Tez o‘zgaruvchan sharoitlarda qattiq, an’anaviy byudjetlar markazlararo
moslashuvni sekinlashtirishi mumkin. “An’anaviy byudjetlarning muammolari yangi
garashlarni ishlab chiqishga va adaptiv byudjetlashtirish tizimini yaratishga turtki
bo‘ldi. Adaptiv modelda markazlar uchun “aylanma prognozlar, ssenariylar va tezkor
yangilash tartiblari” qo‘llanadi, bu esa aksiyadorlik jamiyatlarida bozor tebranishlari
va korporativ qarorlarni tez sinxronlashtirishga yordam beradi.

S.V.Grishkovskaya o‘zining ilmiy ishida adaptiv byudjetlashtirishni korxonani
yanada samarali boshqarish vositasi sifatida talqin qiladi. Uning fikricha, bu tizim
quyidagi tarkibiy elementlarga ega:

1. Byudjet prognozlari va ssenariylarini tezkor yangilab borish mexanizmini joriy
etish;

2. Byudjetlashtirishni nazorat (kontrolling) va asosiy natijaviy ko‘rsatkichlar
(KPI) tizimi bilan integratsiyalash;

3. Strategik va operatsion boshgaruv o‘rtasida uzluksiz alogani ta’minlovchi
reglament va ichki komissiyalar (masalan, byudjet komiteti)ni shakllantirish.

L.S.Mavukyan* o‘zining “Bozor munosabatlari rivojlanish sharoitida sanoat
korxonasi faoliyatini boshqarishning kompleks tizimi sifatida byudjetlashtirish
(yog‘ochni qayta ishlash tarmog‘i misolida)” nomli tadqiqot ishida byudjetlashtirishni
korxona boshqgaruv tizimining ajralmas qismi sifatida tahlil qilgan. Muallif
byudjetlashtirishni nafaqat moliyaviy rejalashtirish vositasi, balki strategik va
operatsion qarorlar o‘rtasidagi bog‘lovchi mexanizm sifatida talqin etadi.

! Xapurtonosa E.H. BromkeTHpoBanue Kak MHCTPYMEHT ONEPATUBHOTO YIPABJIECHHUS NPENPHATHEM: aBToped. IuC. ...
kaH[. 9koH. Hayk: 08.00.05. — Mocksa, 2002. — 26 c.

2 Xapuronosa E.H. BromxeTHpoBaHHe KaK MHCTPYMEHT OIIEPATUBHOTO YIIPABIEHMS IPEANPHATHEM: aBToped. auc. ...
KaH[. 3koH. Hayk: 08.00.05. — Mockgsa, 2002. — 20 c.

3 I'pumkoeckas C.B. AnantueHas cuctema 010/UKETUPOBAHUS KaK CIOCOO TMOBbIIEHNS 3P(GEKTUBHOCTH YIIpaBIEHHUS
MpEANPUSTHEM: aBTOped. IHC. ... KaHA. 3koH. Hayk: 08.00.10. — Tomck, 2009. — 24 c.

4 Masyksan JI.C. BrojkeTHpoBaHWE KakK KOMIUIEKCHAs CHMCTEMa YMPABJIEHUS JIEATENBHOCTHIO MPOMBINLIEHHOTO
NIPEATIPUSATHS B YCIOBUSAX Pa3BUTHS PHIHOYHBIX OTHOIIEHHH (Ha MpuMepe JepeBoodpabaThiBatomieil 0Tpacin): aBToped.
nmwMc. ... kKaug. 9koH. Hayk: 08.00.05. — Mocksa, 2005. — 25 c.
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1-jadval
Byudjetlashtirish va boshqaruv samaradorligi bo‘yicha olimlar fikrlari!
Olim Asar nomi Asosiy g‘oya Manba
An’anaviy byudjetlashtirish
AnanTuBHas cucTeMa . . .
tashqi muhitga moslashmaydi; .
OI0/13XETUPOBAHUSI KaK . . .. Grishkovskaya
. . adaptiv byudjetlashtirish
Grishkovskaya Croco0 MOBUIIEHUS strateeivani reia bilan boe‘lavdi S.V.—
S.V. (2009) 3bdeKTHBHOCTH glyani rej 08 1YL | Moskva, 2009.
nazorat va tahlilni
yIIpaBICHUS ; NPT . — P. 45-47.
HpepHATHEM uyg‘unlashtiradi, risklarni
P oldindan baholaydi.
bronzxernpoBanue kak Byud etlasht1r} sh _ op gratly Kharitonova
. boshqaruv vositasi; moliyaviy
Kharitonova UHCTPYMEHT . . . E.N. — SPb.,
jarayonlarni muvofiqlashtiradi,
E.N. (2002) | onepaTUBHOrO yHpaBiICHUS . . . 2002. —P.
DI UATHEM risklarni kamaytiradi, 102-105
peATIp barqarorlikni ta’minlaydi. )
Brom3xerupoBanue kak
KOMIUIEKCHAs CHCTEMa Byudjetlashtirish — kompleks Mavukyan
Mavukyan yIpaBIeHUS boshqaruv tizimi; nafaqat L.S. —
L.S. (2005) JeSITETbHOCTBIO operatsion, balki strategik Moskva, 2005.
MIPOMMIIIJIEHHOTO boshgaruvga ham xizmat qiladi. — P. 88-90.
IPEANPUSITHS
Byudjetlashtirish re':J,a’llasht?rl.sh Blank LA, —
Blank LA. - — nazorat — tahlil” uchligi .
duHaHCcOBUNH MEHEIHKMEHT ) . .2 Kiev, 2015. —
(2015) orqali samaradorlikni oshiradi,
. . ; P. 210-212.
resurslarni optimal taqsimlaydi.
Bo‘linmalar faoliyatini yagona | Balabanov I.T.
Balabanov L.T. OcHoBI (pHAHCOBOTO reja asosida uyg‘unlashtiradi; — Moskva,
(2001) MEHEI)KMEHTA samarali byudjetlashtirish 2001. —P.
moliyaviy barqarorlikning sharti. 134-137.
- Byudjetlashtirish — ichki nazorat Stoyanova
OUHAHCOBIH o .
Stoyanova MEHEIDKMEHT: TEODHS 1 vositasi va strategik qarorlar E.S. —
E.S. (2010) RO tayanchidir; tashqi muhit | Moskva, 2010.
p noaniqligiga moslashadi. — P. 156-160.
. Budjet — bo‘linmalarni yagona thSkl.y V-E.
Xrutskiy V.E. bromzxernpoBanue Ha .. . . . — Minsk,
tizimga birlashtiruvchi boshqaruv
(2006) MPENITPUATHH L 2006. —P.
mexanizmi.
99-101.
! Muallif ishlanmasi
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Olim Asar nomi Asosiy g‘oya Manba
Byudjetlashtirish samarali D Cc
Drury C. Management and Cost nazorat vositasi; strategik rury &
. : ) . London, 2018.
(2018) Accounting magsadlarni operatsion faoliyat
! . . — P. 320-324.
bilan bog‘laydi.
An’anaviy yillik byudjetlarni
Hope J. & tanqid qiladi; o‘rniga Hope J.,
Fraser R Beyond Budgeting moslashuvghan tizimlar Fraser R. —
(2003) ' boshqgaruvni tezlashtiradi, Boston, 2003.
resurslardan samarali — P. 45-50.
foydalanishni ta’minlaydi.

Yugoridagi 1-jadvalda byudjetlashtirishni boshqaruv samaradorligiga ta’siri
togrisida olimlarning fikrlarini qiyosiy jadvali keltirilgan.

Bunda “budgetary slack — budjet zaxirasi, ya’ni byudjetdagi sun’iy zaxira,
byudjetni ataylab past ko‘rsatish” xavfini pasaytirish muhim: “shaffof taxminlar
matritsasi, mustaqil “challenge session — bahs-munozara sessiyasi”lar va “stretch-
target — ambitsiyali maqsad”lar qo‘llanishi” kerak. Axborotning o‘z vaqtida va
aniqligi — investorlar bilan muloqot va korporativ shaffoflikning asosi: byudjet
ssenariylari, kutilmalar va asosiy drayverlar bo‘yicha boshqaruv hisobotlari ichki va
tashqi manfaatdor tomonlar uchun izchil bo‘lishi shart. “An’anaviy byudjetlarning
muammolari yangi qarashlarni ishlab chiqishga va adaptiv byudjetlashtirish tizimini
yaratishga turtki bo‘ldi”! shu sababli aylanma prognozlar va tezkor rejalashtirish
aksionerlar manfaatlariga mos moslashuvchan boshqaruvni ta’minlaydi.

Bunda, byudjetlashtirish aksionerlar manfaatlari va boshqaruv magsadlarini
operatsion ijroga bog‘lovchi “institutsional ko‘prik™ vazifasini bajaradi: strategik
KPIlar balanslashgan baholash xaritasida magsad — ko‘rsatkich — byudjet bandi —
mas’ul markaz zanjiri bo‘yicha kaskadlanadi, varians tahlili va muammoning tub
sababilar orqali doimiy takomillashtirish ishlaydi, kapital tagsimoti esa WACC-
kapitalning o‘rtacha vaznli qiymatidan yuqori rentabellikni nishonga oladi. Shu tarzda
byudjet — nafaqat hisob-kitoblar to‘plami, balki aksioner qiymatini ko‘paytirishga
xizmat giladigan korporativ boshqaruv mexanizmiga aylanadi; “byudjetlar ... strategik
yo‘nalishlar bilan bevosita bog‘langan bo‘lishi kerak™>.

Aksiyadorlar kengashi, kuzatuv kengashi va ijro organlari o‘rtasidagi o‘zaro
mas’uliyat byudjetlashtirishni korporativ boshqaruv tizimi bilan uzviy bog‘laydi va
aksiyadorlar qiymatini yaratish yo‘lida qarorlar kaskadini izchil qiladi. Aksiyadorlar
kengashi darajasida strategik maqgsadlar, kapital siyosati, dividendlar, risk ishtahasi va

! T'pumkosckas C.B. AnanTueHas cucrtema GIOJUKETUPOBAHUS KaK CIOCOO TMOBBIIEHNS 3P(GEKTUBHOCTH YyIIpaBIeHHUs
MpeANPUSTHEM: aBTOped. IHC. ... KaHA. 3koH. Hayk: 08.00.10. — Tomck, 2009. — 24 c.
2 Xapuronosa E.H. BrojukeTupoBaHne Kak HHCTPYMEHT ONEPATHBHOTO YIIPABIIEHUS MPEANPHUATHEM: aBTOpe]. JHC. ...

KaHJI. DKOH. Hazlc: 08.00.05. — Mocksa, 2002. — 20 c.
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investitsiya limitlari tasdiqlanadi; bu cheklovlar yillik va choraklik byudjetlarga
“yuqoridan pastga” kaskadlanadi. “Strategik, qisqa muddatli va operativ
rejalashtirishni bog‘laydigan byudjetlashtirish tizimi zarur”!. Ayni shu bog‘liglik ijro
darajasidagi rejalashtirish, nazorat va tahlil jarayonlariga mezon bo‘lib xizmat qiladi
hamda byudjet-bandlar orqali strategik KPIlar bilan tikiladi.

Kuzatuv kengashi institutsional nazorat va monitoring funksiyasini bajaradi:
byudjet jarayonining reglamenti, tasdiq kalendari, “doimiy yangilanadigan prognoz”
va ssenariy siyosati (bazis-yaxshisi-yomon) ustidan metodik nazoratni ta’minlaydi,
varians tahlili natijalari va muammoning tub sababi bo‘yicha tuzatish choralarini talab
giladi. “Byudjetning funksiyalari: rejalashtirish, nazorat, muvofiglashtirish,
rag‘batlantirish, korxona faoliyatini baholash va menejerlarni o‘qitish”?. Shu bilan
birga, amaliy tajriba ko‘rsatadiki, nazoratning kollegial mexanizmlari zaif bo‘lsa,
agentlik xatarlari kuchayadi: “byudjet qarorlarini qabul qilish bo‘yicha nazoratning
kollegial organi yo‘qligi” muammosi tez-tez uchraydi. Shuning uchun ko‘plab
aksiyadorlik jamiyatlarida Byudjet qo‘mitasi tashkil etilib, unda kuzatuv kengashi
vakillari, moliyaviy direktor va funksional rahbarlar ishtirok etadi.

[jro organlari (bosh direktor, bosh moliya direktori va funksional rahbarlar)
byudjetni ishlab chiqish, konsolidatsiya, ijro va gayta ko‘rib chiqish uchun mas’uldir;
ular “pastdan yuqoriga” taxminlar matritsasini yig‘adi, bo‘limlar rejasini umumiy
byudjetga birlashtiradi va resurslarni gqayta tagsimlaydi. “Umumiy (generatsiyalangan)
byudjet korxonaning barcha bo‘linmalari  yoki funksiyalari  bo‘yicha
muvofiqlashtirilgan ish rejasi bo‘lib, u uzoq muddatli strategiyani ishlab chiqishdan
operatsion rejalarni optimallashtirishgacha bo‘lgan ketma-ketlikni nazarda tutadi’™.

“Umumiy byudjetni shakllantirishda barcha bo‘linmalarning ishtiroki zarur;
byudjet vazifalarni delegatsiya qilish va ular uchun mas’uliyatni belgilashning
asosidir™. Bu yerda moliyaviy direktor boshchiligidagi moliya funksiyasi
konsolidatsiya, kassa oqimlari, balans va foyda va zararlar prognozlarini boshqaradi,
operatsion bo‘lim esa sotuv, ishlab chiqarish, xarajat va investitsiya byudjetlarini
bajaradi.

Boshqgaruv pog‘onalarining ushbu tagsimoti byudjetni oddiy smetadan ko‘ra
kengroq — “ichki moliyaviy boshqaruv tizimi” sifatida talqin etishni talab qiladi.
“Byudjetlashtirish korxona darajasida taktik maqsadlarni tanlash, kelajakdagi
operatsiyalarni rejalashtirish va bu rejalarni bajarilishini nazorat qilish tizimi, ya’ni
ichki moliyaviy boshqaruv tizimi sifatida qaraladi. Bunda, tagsimlangan mas’uliyat
zanjiri quyidagicha ishlaydi: aksiyadorlar kengashi — strategiyani tasdiglaydi; kuzatuv

! Kopmynos J1.B. BroukeTupoBaHne Kak TEXHOJIOTHS yIIPABICHHS NPEANPUATHEM Ha OCHOBE CTPATETHH: aBTOpEd. IHC.
... kKaHg. okoH. Hayk: 08.00.05. — Mocksa, 2012. — 25 c.

2 Xapuronosa E.H. BromxeTHpoBaHHe KaK MHCTPYMEHT OIIEPATUBHOTO YIIPABIEHMS IPEANPHATHEM: aBToped. auc. ...
kaHg. 9koH. Hayk: 08.00.05. — Mocksa, 2002. — 22 c.

3 Xapuronosa E.H. BiomkeTupoBanne Kak HHCTPYMEHT ONEPATHBHOIO YIIPABJIEHHs IPEAIPUATHEM: aBToped. JUC. ...
KaHJ. 3koH. Hayk: 08.00.05. — Mockgsa, 2002. — 12 c.

4 Xapuronosa E.H. BromkeTHpoBaHue Kak HHCTPYMEHT OHNEPaTHBHOIO YIIPaBJICHHUS HPEAIPUATHEM: aBToped. JUC. ...
KaHJ. 3koH. Hayk: 08.00.05. — Mockgsa, 2002. — 10 c.

5 Xapuronosa E.H. BiomkeTupoBanne Kak HHCTPYMEHT ONEPATHBHOIO YIIPABJIEHHsS HPEAIPUATHEM: aBToped. JUC. ...

KaHJI. DKOH. Hazlc: 08.00.05. — Mocksa, 2002. — 18 c.
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kengashi — 1jroga institutsional nazorat o‘rnatadi; ijro organlari — operatsion
rejalashtirish, ijro va varians boshqaruvini olib boradi. “Byudjet ... boshqaruvning
deyarli barcha bosqichlarida qo‘llaniladigan boshqaruv vositasidir™'.

Tashkiliy jihatdan bu mas’uliyatlar Byudjet reglamenti va RACI (mas’ul —
javobgar — maslahatlashuvchi — xabardor gilinuvchi) matritsasida mustahkamlanadi:

- kim tashabbus ko‘taradi;

- kim yakuniy qaror beradi;

- kim maslahatlashadi;

- kim xabardor qilinadi.

“Umumiy byudjet odatda ikki qismdan iborat: operatsion va moliyaviy byudjet;
moliyaviy byudjet tarkibida balans prognozi, pul oqimi hisobotlari hamda kapital
qo‘yilmalar byudjeti mavjud™?. Bu tuzilma ijro organlarining pul oqimlari intizomini
saglashini, kuzatuv kengashining esa likvidlik va barqarorlik ko‘rsatkichlari bo‘yicha
kafolatni talab qilishini anglatadi.

Dinamik muhitda aylanma prognozlar va adaptiv buydjetlash tamoyillari
organlararo mas’uliyatni yanada faol qiladi. “Adaptiv byudjetlashtirish — tizimning
tashqi  sharoitlarga moslashish  qobiliyatidir ... bu esa tashkilotning
moslashuvchanligini oshiradi™. Shunday ekan, aksiyadorlar kengashi reforecast
triggerlari va risk ishtahasini belgilaydi, kuzatuv kengashi trigger ishga tushganda
tezkor ko‘rib chiqish sessiyalarini chaqiradi, ijro organlari esa ssenariylar kesimida
resurslarni gayta tagsimlaydi. Shu tarzda byudjetlashtirishdagi o‘zaro mas’uliyat
korporativ boshqaruvning “institutsional ko‘prigi”ga aylanib, strategiya-byudjet-ijro
zanjirining uzluksiz ishlashini ta’minlaydi.

TAHLIL VA NATIJALAR

Xalgaro amaliyotda an’anaviy byudjetdan voz kechgan holda boshgaruv (Beyond
budgeting) va nol asosidagi byudjetlashtirish (Zero-based budgeting) yondashuvlari
mavjud va an’anaviy qat’ty byudjetlardan voz kechib, tez o‘zgaruvchi muhitda
boshgaruvni moslashuvchan qilishga garatilgan. “An’anaviy byudjetlar ko‘pincha
strategiyani qo‘llab-quvvatlamaydi va operativ hamda strategik boshqaruv o‘rtasida
uzilish paydo bo‘ladi”™.

An’anaviy byudjetdan voz kechgan holda boshqaruvning boshqaruv jihati
markazlashuvni kamaytirish, garor huquqlarini pastki bo‘g‘inlarga berish, nisbiy
ko‘rsatkichlar va moslashuvchan magqgsadlar bilan ishlash, hamda doimiy
yangilanadigan byudjetlar orqali rejalashni yangilab borishga tayanadi. Shu ruhdagi
yondashuv haqida “adaptiv  byudjetlashtirish strategik rejalashtirish  bilan

! Magyksan JI.C. BromkeTHpoBaHWe Kak KOMIDIEKCHAs CHCTEMa YIPABJICHUS JAEATENBHOCTBIO ITPOMBIILIEHHOTO
MPEANPHUATHS B YCIOBUAX Pa3BUTHS PHIHOYHBIX OTHOIICHUH (Ha MpHMepe JepeBooOpabdaThIBaIOIIEH 0Tpacin): aBToped.
Zuc. ... kaua. oxoH. Hayk: 08.00.05. — Mocksa, 2005. — 25 c.

2 Xapuronosa E.H. BrojukeTupoBaHne Kak HHCTPYMEHT ONEPATHBHOTO YIIPABJIEHUs MPEANPHUATHEM: aBTOpe]. JIHC. ...
KaH[. 3koH. Hayk: 08.00.05. — Mockgsa, 2002. — 128 c.

3 I'pumkoeckas C.B. AnantuBHas cucrema O10/UKETUPOBAHUS KaK CIOCOO TMOBbIIEHNS 3P(GEKTUBHOCTH YIIPaBIEHHUS
MpeANPUSTHEM: aBTOped. IHC. ... KaHA. 3koH. Hayk: 08.00.10. — Tomck, 2009. — 24 c.

4 I'pukosckas C.B. AnanTuBHas cucTeMa OFHOJUKETHPOBAHMS KaK CrOCOO MOBBINIEHHS S(QPEKTUBHOCTH yIPaBJIEHUS
npeanpusaTieM: aBroped. auc. ... kanma. skoH. Hayk: 08.00.10. — Tomck, 2009. — 24 c.
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integratsiyada bo‘lib, doimiy yangilanadigan byudjetlar orqali davrni dinamik
qoplaydi”! deyiladi. Bunday modelda “e’tibor xarajat vakolatidan ko‘ra natija uchun
javobgarlikka ko‘chadi”, ya’ni rahbarlar resurslarni faqat tasdiglash emas, gqiymat
yaratuvchi natijalarni ta’minlash mas’uliyatini ham zimmasiga oladi.

An’anaviy byudjetdan voz kechgan holda boshqaruv amaliyoti korxona ichki
siklini ham qayta dizayn qiladi: tahlil va nazorat doimiy, reja-fakt taqqoslari nisbiy
me’yorlar bilan olib boriladi, prognozlar esa muntazam yangilanadi. Buning natijasida
strategik magqsadlar operativ boshqaruvga “suzuvchi” ko‘rsatkichlar orgali uzviy
ulanadi; bo‘limlararo muvofiqlashuv reglamentlardan ko‘ra real vaqt axboroti va
javobgarlik markazlariga tayanadi.

Nol asosidagi byudjetlashtirish esa xarajatlarni “nol”dan asoslash tamoyiliga
quriladi. “Qolgan xarajatlarni noldan rejalashtirish maqgsadga muvofiq: oldingi
davrning darajasi emas, kelgusi davr talabi va samaradorligi asos bo‘lishi kerak™?.
Amalda bu yondashuv “ishlab chiqarish quvvatidan foydalanish me’yorlarini
yangilash, xarajatlarni tashuvchilarini qayta ko‘rib chiqish va fagat eng muhim
jarayonlar uchun bilvosita xarajatlarni bevosita qilishga yo‘naltirilgan mexanizmlarni
talab etadi. Ko‘p korxonalarda nol asosidagi byudjetlashtirish evolyutsion qo‘shma
shaklda, ya’ni, investitsiya va tashabbuslar uchun nol-bazis, takrorlanuvchi, barqaror
xarajatlar uchun esa soddalashtirilgan inkremental rejim bilan uyg‘unlashtiriladi.

Mazkur modellarni joriy etish nazariy asosdan ham kuch oladi: “igtisodiy
adabiyotlarda byudjetlashtirishga yondashuvlar ichida byudjetlar chegarasidan
tashqarida boshqaruv (Beyond Budgeting) konsepsiyasi ham muhokama gilinadi’>.

L.S.Mavukyan, shuningdek, byudjetlashtirishni “fagat operativ emas, balki
avvalo strategik magsadlarga yo‘naltirilgan™ boshqaruv texnologiyasi sifatida
asoslaydi.

Aksiyadorlik jamiyatlari misolida garalganda, an’anaviy byudjetdan voz kechgan
holda boshgaruv bo‘linmalar darajasida tezkor vakolat va javobgarlikni kuchaytirib,
bozor signallariga mos ravishda resurslarni qayta taqsimlash imkonini beradi; nol
asosidagi byudjetlashtirish esa xarajatlar mavjud holatni buzib, har bir byudjet
satrining qiymatga qo‘shgan hissasini gqayta isbotlashni majburiy qiladi. Har ikkisi ham
boshqaruv mexanizmini intizomli ma’lumotlar oqimi, doimiy prognozlash va aniq
javobgarlik markazlari orqali takomillashtiradi, farqi shundaki, an’anaviy byudjetdan
voz kechgan holda boshqaruv ko‘proq moslashuvchan boshqaruv tamoyillariga
(desentralizatsiya, nisbiy magqsadlar, rolling prognozlar) suyanadi, nol asosidagi

! Tpumkosckas C.B. AfantuBHas cucteMa OIOIKETUPOBAHMS KaK CIIOCOO MOBBILEHHUSA >(PPEKTUBHOCTH YIIPABICHHS
mpeanpusTHeM: aBroped. auc. ... Kaua. skoH. Hayk: 08.00.10. — Tomck, 2009. — 15 c.

2 I'pumkoBckas C.B. AmanTtuBHas cucTeMa OOKETHPOBAHUS KaK cHOCO0 MOBBINIEHHS 3((PEKTUBHOCTH yIIPABJICHHUS
mpeanpusTHeM: aBroped. auc. ... Kaua. skoH. Hayk: 08.00.10. — Tomck, 2009. — 18 c.

3 Mapyksn JI.C. BlomxeTHpoBaHHE Kak KOMILIEKCHAs CHCTEMA YIIPABJICHHUA JAEATENBHOCTBIO IIPOMBIIIEHHOTO
MPEIIPHUATHS B YCIOBUSAX Pa3BUTHS PHIHOYHBIX OTHOIICHUH (Ha MpUMepe JepeBo0oOpadaThIBAIOIICH OTpaciin): aBToped.
JuC. ... kaHa. koH. Hayk: 08.00.05. — Mocksa, 2005. — 25 c.

4 Masykan JI.C. BIOmKeTHpOBaHME KaKk KOMIUIEKCHAs CHCTEMa YIIPaBIEHUsA MAEATENBHOCTBIO IIPOMBIIIEHHOTO
MPEIIPUATHS B YCIOBUSAX Pa3BUTHS PHIHOYHBIX OTHOIICHUH (Ha MpUMepe JepeBooOpadaThIBAIONICH OTpaciin): aBToped.
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byudjetlashtirish esa xarajatlarning tubdan qayta asoslanishi va “nol”dan baholanishi
bilan resurs tagsimotini yangilaydi.

Nol asosidan baholanish tamoyili resurslar tagsimotini yangilab, ularni real
ehtiyoj va samaradorlik mezonlariga moslashtirish imkonini beradi.

Shuningdek, amaliy so‘rovlar natijalari byudjet jarayonlarini takomillashtirish
zarurligini ko‘rsatadi: “byudjet va ruxsatnomalarni ko‘rib chiqish jarayonlari eng ko‘p
vaqt va mehnat talab qiladi™!.

Bu holat an’anaviy yondashuvni modernizatsiya qilish, boshqaruv jarayonlarini
soddalashtirish va qaror gabul qilish tezligini oshirish, nol asosidagi byudjetlashtirish
esa xarajatlarni chuqur tahlil qilish hamda resurslardan foydalanish samaradorligini
yanada yuksaltirishga xizmat qiluvchi mexanizmlar sifatida dolzarb ahamiyat kasb
etishini ko‘rsatadi.

Bu holat An’anaviy byudjetdan voz kechgan holda boshqaruvning byurokratiyani
qisqartirish, nol asosidagi byudjetlashtirishning esa xarajatlarni chuqur qayta asoslash
orqali samaradorlikni oshirishga qaratilgan mexanizmlarini dolzarb qiladi.

Yaratilgan qo‘shimcha iqtisodiy qiymat (Igtisodiy qoshimcha qiymat) va
Balanslashgan baholash xaritasi (Balanced Scorecard) zamonaviy menejment
tizimlarida strategik qarorlar qabul qilishning muhim vositalaridan biri sifatida e’tirof
etiladi. Bu yondashuvlar an’anaviy moliyaviy ko‘rsatkichlarga qaraganda kompaniya
giymatini oshirish, resurslardan samarali foydalanish va uzoq muddatli barqarorlikka
erishishni ko‘zlaydi. Aynigsa, aksiyadorlik jamiyatlari kabi ko‘p darajali boshgaruv
tizimiga ega korxonalarda bu model va ko‘rsatkichlar asosida boshgaruv qarorlarini

qabul qilish korxona manfaatdor tomonlari — aksiyadorlar, direktorlar kengashi,
boshqaruvchilar, mijozlar va xodimlar — o‘rtasida uyg‘unlik va shaffoflikni
ta’minlaydi.

Yaratilgan qo‘shimcha iqtisodiy qiymat (EVA) usuli orqali korxonaning sof
iqtisodiy foydasi hisoblab chiqiladi. Bu ko‘rsatkich sof operatsion foydadan kapital
qiymati bo‘yicha xarajatlarni ayirish orqgali aniglanadi.

EVA = NOPAT — (Kapital x Kapital qgiymati)

formulasi orqali korxona yaratgan haqiqiy iqtisodiy qo‘shimcha aniglanadi. Bu
uslubning asosiy afzalligi shundaki, u foydani nafagat hisobiy ko‘rsatkich, balki real
kapital samaradorligi asosida aniglaydi. Shu sababli, bu ko‘rsatkich investorlar uchun
ishonchli indikator bo‘lib xizmat qiladi. Yaratilgan qo‘shimcha iqtisodiy qiymat
(EVA) korxona qarorlarining har birini moliyaviy intizom va investitsiya
samaradorligi nuqtai nazaridan tahlil qilish imkonini beradi. Misol uchun, yangi
investitsiya loyihalarini baholashda yaratilgan qo‘shimcha iqtisodiy qiymat (EVA)
orqali foyda keltiruvchi va zararli loyihalarni aniglash ancha osonlashadi.

Balanslashgan baholash kartasi (Balanced Scorecard) esa faqgat moliyaviy
natijalarga emas, balki to‘rt asosiy yo‘nalish — moliyaviy, mijozlar, ichki biznes
jarayonlari va o‘sish/innovatsiyalar nuqtai nazaridan korxonaning faoliyatini
baholashga asoslanadi. Bu tizim strategik maqgsadlarni aniqlash va ularni o‘lchab turish

! Agmirzayevich S.A. Korxonalarda moliyaviy rejalashtirish va moliyaviy risklarni baholashning xorij tajribasi //Raqamli
igtisodiyot (Lludporast sxoHOMIKa). — 2024. — Ne. 9. — C. 92-104.
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imkonini beradigan mezonlar to‘plamini shakllantiradi. Har bir yo‘nalish bo‘yicha
mezonlar, ko‘rsatkichlar va ular bo‘yicha javobgar bo‘lgan shaxslar aniglanadi.
Masalan, mijozlar yo‘nalishida mijozlar qoniqish darajasi, mijozlarni ushlab qolish
koeffitsiyenti; ichki jarayonlarda — sikllarning davomiyligi, nuqsonlar soni;
innovatsiyada — yangi mahsulotlar ulushi va xodimlar malakasining oshishi kabi
ko‘rsatkichlar olinadi. Shu tarzda korxona strategik magqsadlarini kunlik operatsion
faoliyat bilan bog‘laydi va ularning bajarilishini doimiy monitoringda ushlab turadi.
Yaratilgan qo‘shimcha iqtisodiy qiymat (EVA) va balanslashgan baholash kartasi
(BSC)ni uyg‘unlashtirish esa korxona uchun kuchli sinergetik samara yaratadi.
Yaratilgan qo‘shimcha iqtisodiy qiymat (EVA) ko‘rsatkichlari balanslashgan baholash
kartasi (BSC) modelining moliyaviy blokiga kiritiladi va boshqa bloklar orqali bu
ko‘rsatkichga ta’sir etuvchi omillar kuzatiladi. Masalan, innovatsion faoliyat natijasida
ishlab chiqarish samaradorligi oshadi, bu esa xarajatlarni kamaytirib, sof operatsion
foyda (NOPAT)ni ko‘paytiradi va bunda yaratilgan qo‘shimcha iqtisodiy qiymat
(EVA) yugorilaydi. Shu bilan birga, balanslashgan baholash kartasi (BSC) vositasida
xodimlarni rag‘batlantirish, jamoaviy ishlash, jarayonlarni optimallashtirish orqali
Yaratilgan qo‘shimcha iqtisodiy qiymat (EVA) qiymatiga bevosita ta’sir ko‘rsatuvchi
omillar nazoratga olinadi. Bu uyg‘unlik strategik rejalashtirishda bosqichma-bosqich
moliyaviy va no-moliyaviy indikatorlarni yagona tizimda birlashtirib, korxona
qiymatini maksimal darajada oshirishga xizmat qiladi.
2-jadval
Xalqaro byudjetlashtirish modellarining milliy menejment amaliyotiga

moslashtirish imKkoniyatlari'
O‘zbekistonga moslashtirish
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Xalgaro menejment amaliyotida byudjetlashtirish usullari uzoq yillardan buyon
strategik rejalashtirish va moliyaviy nazorat vositasi sifatida muvaffaqiyatli qo‘llanib
kelmoqgda. G‘arb mamlakatlari, xususan AQSh, Germaniya, Buyuk Britaniya
tajribalarida “An’anaviy byudjetdan voz kechgan holda boshqgaruv (Beyond
Budgeting)”, “Nol asosidagi budjetlashtirish (Zero-Based Budgeting)”, “Doimiy
yangilanadigan prognozlar (Rolling Forecasts)”, “Yaratilgan qo‘shimcha iqtisodiy
gqiymat (EVA)” kabi ilg‘or modellar yordamida korxonalarda moslashuvchan,
magqgsadli va barqaror boshqaruv tizimlari shakllantirilgan. Ular an’anaviy
rejalashtirishdan farqli ravishda “resurslardan maksimal samara olishni ta’minlash,
doimiy o‘zgaruvchan bozor sharoitlariga tez moslashishni ko‘zlaydi™!.

O‘zbekiston sharoitida bu modellarni to‘g‘ridan-to‘g‘ri qo‘llash murakkab
bo‘lishi mumkin, biroq ularning ayrim komponentlarini milliy amaliyotga
moslashtirish orqali menejment samaradorligini oshirish mumkin. “Xalgaro
modellarni milliy korxonalarning tashkiliy tuzilmasi, moliyaviy hisobot standartlari,

me’yoriy hujjatlar bilan uyg‘unlashtirish — eng dolzarb masalalardan biridir™>.

XULOSA VA TAKLIFLAR

Xalgaro tajriba shuni ko‘rsatadiki, byudjetlashtirish faqat moliyaviy rejalashtirish
vositasi emas, balki strategiyani amalga oshirish va resurslarni samarali
boshqarishning muhim mexanizmi hisoblanadi. “Beyond Budgeting” modeli
boshqaruvni markazlashuvdan xoli, moslashuvchan va tezkor qaror qabul qilishga
yo‘naltiradi, “Zero-Based Budgeting” esa xarajatlarni “nol”’dan asoslash orqali
moliyaviy intizomni kuchaytiradi. “Rolling Forecasts” esa dinamik prognozlash orqali
o‘zgaruvchan bozor sharoitida barqaror boshgaruvni ta’minlaydi. Shu bilan birga,
“Balanced Scorecard” va “EVA” tizimlari strategik magsadlar va moliyaviy natijalarni
uyg‘unlashtiradi.

O‘zbekiston sharoitida ushbu modellarni to‘liq tatbiq etish muayyan
qiyinchiliklarga ega bo‘lsa-da, ularning ayrim elementlarini milliy menejment
amaliyotiga moslashtirish orqali korxonalar samaradorligini oshirish mumkin.
Aynigsa, KPI tizimi, elektron kontrolling, hamda strategik budjet komissiyalarini joriy
etish orqali boshqaruvning shaffofligi, javobgarlik va natijadorlik darajasini oshirish
imkoniyati mavjud. Shu tariqa, xalgaro budjetlashtirish modellarining adaptatsiyasi
korxonalarda innovatsion, natijaviy va barqaror boshqaruv.
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