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OLKOLOR UZRO MUOSSiSO IDAROETMO MODELLORININ QEYRI-SOLIS
COXMEYARLI QORAR QOBULETMO METODU VASITOSILO QiYMOTLONDIRILMOSI

Xulasa

Tadgigatin maQqsadi - Toaodgigatin 2sas magsadi  muxtalif 6lkalarin - miassisa  idaraetma
modellarinda garar gabuletma mexanizmlaorinin struktur xisusiyyatlorini, xususilo formal va geyri-
formal mexanizmlor arasindak: tarazlig saviyyasini coxmeyarl garar qobuletma yanasmast asasinda
giymatlandirmak va muqayisali tahlil aparmagdur.

Tadgiqgatin metodologiyast - Todgiqat carcivasinda ABS, Boyiik Britaniya, Almaniya, Yaponiya,
Cin, Hindistan, Turkiya vo Azarbaycan muassisa idaraetmo modellari ekspert giymatlondirmalori
asasinda gararverma sirati, risko minasibat, sosial masuliyyat, innovasiya vo dayisikliklara acigly,
elaca da formal vo geyri-formal garar mexanizmlorinin tarazligr meyarlar tizra qiymoatlondirilmisdir.
Qiymatlondirma prosesindo mdévecud geyri-mioayyanliyin vo subyektivliyin nazora alinmast magsadilo
Qeyri-salis TOPSIS (Fuzzy Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) metodu
totbig edilmis va 6lka modellarinin nisbi Gstunluklari miayyan olunmugsdur.

Tadgiganin tatbiqi ahamiyyati - Aparilan tahlilin naticalori miassisa idaraetma sistemlarinin
struktur xdsusiyyatlorinin daha obyektiv giymatlondirilmasina, doviat idaragiliyi va institusional
islahatlar sahasinda analitik gararlarin gabuluna elmi asaslar yaradir. Eyni zamanda, 2lda olunan
naticalar garar gobuletma mexanizmlarinin tokmillasdirilmasi va idaraetma modellarinin effektivliyinin
artirtlmast baximindan praktik tovsiyalorin formalasdirilmasina imkan verir.

Tadgiqgat naticalari - Tadgiqat naticalori an uygun idaraetma modelinin miayyanlasdirilmasi ila
yekunlasir vo ¢oxmeyarli giymatlondirma asasinda biitiin meyarlar (zra nisbi Gstinlilya malik olan
miassisa idaraetma modelinin hanst 6lkaya aid oldugunu ortaya qoyur.

Tadgiqatin orijinallig va elmi yeniliyi - Tadgiqatin elmi yeniliyi ondan ibaratdir ki, 6lkalar Uzra
muassisa idaraetmo modellori gararvermo sirati, risko minasibat, sosial masuliyyat, innovasiya va
dayisikliklora acigliq kimi bir-biri ilo alagali ¢oxsayli meyarlar asasinda qgeyri-Salis ¢oxmeyarlt garar
gobuletma metodu tatbiq olunmagla sistemli vo miiqayisali sokildo qiymatlondiriimisdir.

Acar sozlar: mioassisa idaroetma modellari, coxmeyarli Qarar Qabuletma (CQQ), qeyri-salis
gorar gobuletms, TOPSIS, formal va geyri-formal garar mexanizmlori.

GIRiS
Mdasir global igtisadi vo siyasi muhitds Olkalorin inkisaf trayektoriyasi yalniz iqtisadi resurslarin
movcudlugu ilo deyil, eyni zamanda totbig olunan idarsetmo modellorinin effektivliyi ilo mioyyan


https://orcid.org/0000-0002-7300-9458
https://orcid.org/0009-0005-9542-714X

olunur. Qloballasma, texnoloji transformasiya, artan geyri-muoayyanlik va stratlo doyison bazar sortlori
muassisalorda gorar gobuletma proseslorine yeni talabloar irali siiriir. Bu soraitds idarsetma modellarinin
cevikliyi, adaptasiya gabiliyysti vo institusional sabitliyi 0Olkalorin rogabotqgabiliyystinin  asas
determinantlarindan birino ¢evrilmisdir. idaroetmo modellori formal institutlar, hiiqugi-normativ
cargivalor vo rosmi prosedurlarla yanasi, geyri-formal garar mexanizmlori, sosial normalar vo madani
faktorlarin garsiliqli tasiri naticasinds formalasir. Praktikada bu mexanizmlorin biri digorindon tam
tocrid olunmus sokildo mdvcud olmur; oksino, onlarin tarazli vo ya balanssiz kombinasiyasi
idaraetmoanin keyfiyyatina birbasa tasir gostorir. Bu sababdon, muasir tadgigatlarda ssas digqst formal
Vo geyri-formal mexanizmlorin Gstunllyindon ¢ox, onlarin garsiliqlt uygunluq va tarazliq saviyyasinin
giymatlondirilmasine yonalir.

Son illards 6lkalarin idaroetms va institusional performansmin qiymotlondirilmasi tgtin muxtalif
beynolxalq indikator sistemlorindon vo ¢oxmeyarl gorar gobuletmo (MCDM) metodlarindan genis
istifado olunmusdur. Xiisusilo Diinya Bankinin Worldwide Governance Indicators (WGI) bazasi 6lkalor
Uzra idaroetmoni alt1 asas Ol Uzra illik sokilds tagdim edir vo bu gostaricilor izarindan 6lkalorarasi
mugayisalor aparmaga imkan verir. [1] Hamginin, 6lka soviyyali kompleks giymatlondirmalords
idaroetmo indikatorlarindan (WGI kimi) istifado olunaraqg TOPSIS/entropy-TOPSIS asasinda sahavi
performans maqayisalori (mas., enerji vo davamliliq kontekstinda) hoyata kegirilmisdir. [2] Qeyri-
muoayyanliyin ylksok oldugu kontekstlords isa risklorin yenidon giymotlondirilmasi tigiin Cox Meyarli
Qorar Qobuletmo yanasmalarindan istifado olunmasi miisahids edilir. [3]. Lakin tahlil olunan
adobiyyatlarin har birinds “Mdassisa idarsetmo modeli”nin struktur mantiqi zaif shats olunur. Mdvcud
islorin oksoriyyati indikator oasasl reytingloro fokuslanir; “idaroetmo modelinin” daxili strukturu ayrica
giymotlondirmos obyekti kimi nadir hallarda islanir. Bundan slavs yuxarida geyd olunan odabiyyatlarda
eloco do bu sahodo aparilan todgigatlarda milli kontekso yer verilmir vo qgeyri-solis muhitin
movcudlugu nadir hallarda nozoaro alinir.

Bu mogalo mévcud indikator asash yanasmalari tamamlayaraq 6lko idaroetma modellorini bir
neco meyar lzro (gorarvermo siroati, risko minasibat, sosial masuliyyst, innovasiyaya agiqliq vo
formal-geyri-formal mexanizmlorin tarazhigi) sistemli sokildo giymatlondirir vo qeyri-mioayyanliyi
riyazi modellosmo - Qeyri-salis TOPSIS vasitasilo modellogdirir. Eyni zamanda Azarbaycan modelina
dair giymatlondirma milli konteksto uygunlasdirilaraq rosmi statistika (stat.gov.az) ilo empirik
osaslandirilir.

TOHLIL
1. Malumat toplama marhalasi.

Bu morholodo todgigat corgivesinds  secilmis 8 oOlko lzro idaroetmo  modellarinin
giymotlondirilmoasi aparilmisdir. Qiymatlondirmo prosesinds 6lkslorin institusional qurulusu, qorar
gobuletms praktikalari1 vo idaroetma modoniyyatlori nazors alinaraq, Hollandiyali sosial psixoloq Geert
Hofstedin madani Olglilor nozariyyasi osasinda analitik yanasma totbiq edilmisdir. Hofstede
modoaniyyatlorarasi farglorin idaroetms vo gorar gobuletmo prosesloring tosirini sistemli sokildo izah
edon ilk tadgiqatgilardan biridir. Onun “Moadani Glculor” nozariyyasi Glkaslor arasinda idaroetmoa
davraniglarmin, risko munasiboatin, solahiyyst bdlglsinin vo qorarverms tslublarmin forglorini
anlamagq ti¢iin genis sokildo istifado olunur. G.Hofstede modaniyyati “bir qrup insan1 digar gruplardan
farglondiron kollektiv diisiinco proqramlasdirilmasi” kimi xarakterizo etmis vo bu yanasma idaroetma
modellorinin  milli kontekstdo formalagsmasmi izah edon osas konseptual ¢argivalordon birino
cevrilmigdir. S6zligedon nozari ¢argivo Olkalor arasinda idarsetma davraniglarinin, risko miinasibatin vo
gorarvermo proseslorinin farglorinin daha sistemli sokildo izah olunmasmna imkan verir. [4-5] Bu
todgigatda 6lko idaroetmo modellorinin giymatlondirilmasi gorar gobuletmo prosesinin - mixtalif
struktur vo davranig aspektlorini ohato edon meyarlar asasinda aparilmisdir. Segilmis meyarlar 6lkalor
Uzro idaroetmo praktikasinda qorarvermsnin surati, riska yanasma, sosial mosuliyyst vo innovativ
adaptasiya qabiliyysti kimi osas xususiyyatlori oks etdirmoklo yanasi, idaroetmo mexanizmlarinin
institusional qurulusunu da nozors almaga imkan verir.



Bu baximdan qiymotlondirmo asagidaki meyarlar Uzro aparilmigdir: gorarverma slrati, risko
munasibat, sosial masuliyyat, innovasiya vo doyisikliklora agiqliq, eloco do formal vo qeyri-formal
gorar mexanizmlori arasinda tarazliq soviyyesi. Sozlgedon meyarlar bir-biri ilo olagesli olmagla
idaroetmo modellorinin kompleks sokilda tohlilini tomin edir va Glkalorarast miigayisani mimkin edir.
Bu meyarlar 5-li Likert skalasi izarindon doayarlondirilmisdir.

Cadval 1
Muxtalif 6lkalards formalasmis idaraetma modellarinin se¢ilmis meyarlar iizrs ilkin
giymatlandirilmasi

Formal va
innovasiya qeyrl;ic;:mal
Qorarverma Riska Sosial \) P
siirati miinasibat moasuliyyat | doyisikliklori m_exanlzmler
ac1q olma I arasinda
a4 1 tarazhq
saviyyasi
ABS modeli 4 4 3 4 4
Boyuk Brltgnlya 4 3 4 4 3
modeli
Almaniya modeli 3 2 4 3 2
Yaponiya modeli 3 2 4 3 2
Cin modeli 4 3 3 3 2
Hindistan modeli 3 4 2 3 4
Tiirkiya modeli 3 3 3 3 3
Azarbayc:an 3 3 3 3 5
modeli

Yuxaridaki codvalds segilmis Olkalorin idaroetmos modellori verilmis kriteriyalara uygun olaraq
doayarlondirilmisdir. Cadval mivafig rogemlorlo doldurularkon G.Hofstedenin 6lkalarin vo millatlorin
idaroetmo modellori hagqinda nozariyyasi vo digar odabiyyatlar, ekspert roaylori asas gotiirtilmiisdiir.
Azarbaycan modelinds iss yanasma foarqli olmus vo 0lka (izro miisyyan olunmus statistik gostaricilora
asasan giymatlondirme aparilmisdir;

Qararverma surati; Azorbaycan idaroetmo modelinds gorarvermo siiratinin orta saviyyads (3
bal) giymotlondirilmoasi rosmi statistik molumatlarin tohlili osasinda formalasdirilmisdir. Dovlot
Statistika Komitasinin molumatlarina asasan, Olkods foaliyyst gostoran sahibkarliq subyektlorinin
imumi say1 yiikksok olmagqla yanasi, iqtisadi foaliyyat saholori Uzra shamiyyatli struktur mixtalifliyi
miisahido olunur. Ticarat, tikinti, emal sonayesi, Xidmotlor, nagliyyat vs rabito kimi sahalords minlorls
aktiv tosorriifat subyekti movcuddur ki, bu da iqtisadi miihitin dinamik xarakter dasidigmni gostarir.
Eyni zamanda statistik gostoricilor mikro vo kigik sahibkarliq subyektlorinin Umumi strukturda
nozaragarpacaq paya malik oldugunu gostorir. Bu tip miassisalorda gorarverma prosesi nisboton gevik
olsa da, onlarin foaaliyyatinin normativ-hiiquqi ¢orgive, geydiyyat, lisenziyalasdirma vo institusional
nozarat mexanizmlori ilo tonzimlonmasi gorarlarn qobul vo icra middotini mioyyan dorocada
mohdudlasdirir. Notico etibarilo gorarvermo prosesi no tam sirstli, no do long xarakter dasiyir. Bu
sobabdon Azorbaycan idaroetmo modelindo gorarverms siroti balansli, yoni orta saviyyado (3 bal)
giymotlondirilmisdir. [6]



Riska munasibat; Azorbaycan Respublikasinin Dovlot Statistika Komitasinin 2024-ci il dzra
rablik maliyys noticalorino dair rosmi statistik molumatlarma osasen, sahibkarliq subyektlorinin
monfoot Vo zaror gostaricilorinda kaskin doyisikliklor miisahido olunmamigdir. Monfost Uzro artim
osason 16-22% intervalinda, azalma iso 5-11% intervalinda qeyds alinmisdir. Zarar gostaricilori tizro
do oxsar meyllor miisahide olunmusdur. Bu dinamika miiassisalorin risk davranigmin stabilliyini vo
riskin Olgiilmiis, nozaratli xarakter dasidigmi gostorir. Bu baximdan risko minasibat gostaricisi do
ekstremal saviyyads deyil, orta saviyyads (3 bal) giymatlondirilmisdir. [6]

Sosial masuliyyat; Azarbaycan Respublikast DOvlat Statistika Komitasinin rasmi molumatlari
Azorbaycanda sosial masuliyyatin yalniz amokhaqqi soviyyasi ilo deyil, amok bazarmin strukturu,
mosgullugun togkili vo sosial rifah mexanizmlarinin institusional xarakteri ilo mioyyon olundugunu
gOstarir. 2024-ci ildo 6lkads igtisadiyyatda masgul olan shalinin say1 5029,8 min nofor togkil etmis,
mosgullugun 51,6 faizi istehsal sahalorinin, 48,4 faizi iso xidmat sektorunun paymna diismiisdiir. Bu
struktur mosgullugun genis saholor Uzro tomin edildiyini vo dovlot soviyyssindo sosial stabilliyin
qorunmasina yonalmis siyasotin moévcudlugunu gostorir. Eyni zamanda, amok bazarinda muzdla
isloyanlorin paymnin 35,4 faiz olmasi vo mosgullugun shomiyyatli hissasinin mikro vo kigik sahibkarliq
subyektlori hesabina formalagmasi sosial mosuliyyatin korporativ soviyyodo sistemli va
institusionallagsmis mexanizm kimi deyil, daha ¢ox fardi vo segici tosobbuslor cargivasinds hoyata
kecirildiyini gostorir. Rasmi statistik molumatlarda muoassisalorin sosial layihalors, isci rifahina vo ya
sosial mosuliyyst foaliyyatlorine yOnalmis xorclorinin ayrica o6lgiilmomasi  korporativ  sosial
mosuliyyatin holo vahid vo 6lgulo bilon struktur soviyyasine ¢atmadigini dolay: sokilds tosdigloyir.
Bununla yanasi, 2010-2024-cU illar arzinds orta ayliq nominal amakhaqqmnin taxminan (¢ dofo artaraq
1009,4 manata ¢atmasi, masgullugun qorunmasi vo geyri-dovlst sektorunun paymin artmasi sosial
mosuliyyatin tam zoif olmadigini, lakin asason dévlst yonimliu va institusional xarakter dasidigini
gOstorir. Bu baximdan sosial masuliyyst gostaricisi no yiksok institusionallagsmis korporativ sosial
mosuliyyat modeli, no do zaif sosial mudafis sistemi kimi qiymotlondirilo bilor vo orta saviyyali (3 bal)
sosial masuliyyst modeli kimi xarakterizo olunmusdur. [6]

Innovasiya vo doyisikliklora aciq olmaq; Azorbaycan Respublikasi Doévlot Statistika
Komitasinin informasiya-kommunikasiya texnologiyalar1 vo innovasiya foaliyystino dair rosmi
molumatlar1 Azarbaycanda innovasiya vo doyisikliklora agiqligin mévcud oldugunu, lakin halo ds orta
saviyyads qaldigini gostarir. Statistik gostaricilora asasan, sabit internet abunagilorinin say1 2018-ci ilds
706,2 min nofar oldugu halda, 2023-cl ilds bu gdstarici 1697,9 min nafors gatmus, har 100 nafars diison
sabit internet abunocilorinin say1 iso mivafiq olaraq 7,2-don 16,7-ys ylksolmisdir. Bu dinamika
rogomsal infrastrukturun genislondiyini vo texnoloji yeniliklorin ohali vo biznes torafindon gobul
edildiyini gostoarir.

Bununla yanasi, innovasiya faaliyyatinin asason rogomsal infrastrukturun inkisafi vo texnoloji
istifado saviyyasindo comlonmasi, elmi-tadgigat vo innovasiya Xarclorinin igtisadiyyatin iimumi hacmi
ilo mlgayisado mohdud galmasi vo 6zal sektorun innovasiya proseslorinds aparici rolunun zaif olmasi
innovasiyanin halo sistemli va institusionallasmis mexanizmo ¢evrilmadiyini gostarir. Rasmi statistik
molumatlarda innovasiya foaliyystinin daha ¢ox segilmis saholor vo ddvlst tosobbislori ¢argivasinda
hoyata kegirilmasi bu istigamatdo davamliliq vo genis sektor ohatasinin halo tam formalagsmadigini
tosdigloyir. Bu sobobdon innovasiya vo doyisikliklora agiqliq gostoricisi na yiksak innovasiya
ekosistemi, no do zoif adaptasiya gabiliyyati kimi xarakterizo edilo bilor vo mdvcud, lakin mohdud
institusionallagsmaya malik orta saviyysli (3 bal) gdstarici kimi giymatlondirilmisdir. [6]

Formal va geyri-formal garar mexanizmlori arasinda tarazhq soviyyasi; Bu todgigatda
formal vo geyri-formal gorar mexanizmlori arasinda tarazliq saviyyasi formalliq vo geyri-formalligin
idaroetmo prosesinds qgarsiligli balanslanma dorocasini ifads edir. Bu baximdan asagi tarazliq saviyyosi
formal institutlarin iistin mévgedo oldugu, qeyri-formal mexanizmlarin iss gorarvermo prosesine
sistemli vo tamamlayici sokilds integrasiya olunmadigi idarsetmo modellorini xarakterizo edir.
Azarbaycan idarsetmo modelinds normativ-hiquqi ¢argivalarin vo rosmi prosedurlarin dominantligi



geyri-formal mexanizmlarin rolunu mohdudlasdirir vo formalliq ilo geyri-formalliq arasinda balansin
tam tomin olunmadigini gostarir.

Bu sobobdon Azorbaycan modeli formal vo geyri-formal gorar mexanizmlorinin qarsiliql
tamamlayiciligmin zaif oldugu, lakin geyri-formal elementlorin tamamils istisna edilmadiyi az tarazli
(2 bal) idaroetmo modeli kimi giymatlondirilmisdir. Bu Saviyys tarazligin mdévcudlugunu deyil,
balansm formalasma marhalasinds oldugunu ifads edir. [6]

2. Moalumatlarin emal edilmasi va geyri-salisliya kegid marhalasi.

Qeyri-salislik (fuzzy) anlayis1 miirokkab sosial-igtisadi sistemlorin vo keyfiyyst xarakterli
gostaricilorin dagiq serhadlorls ifads olunmasmin ¢atinliyini nazors alan analitik yanagmadir. Klassik
montigds dayisonlor yalniz daqiq giymatlor aldig1 halda, geyri-Salis yanasmada gostaricilor miayyan
interval daxilindo doyiso bilir va bu, real soraitdo mdévcud olan geyri-muoayyoanliyin daha adekvat
modellosdirilmasino imkan verir. Qeyri-solis montiq nozariyyasi XX oasrin  1960-c1 illorinda
azorbaycanli alim Liitfi Zado torofindon formalasdirilmigdir. Liitfi Zado 1965-ci ildo nosr etdirdiyi
“Fuzzy Sets” (Qeyri-solis ¢oxluglar) adli fundamental moagalosinds klassik ikidayarli mantigdon forgli
olaraq, elementlorin goxluga moxsuslug daracasinin 0 vo 1 arasinda doyiso bilacayini elmi ossaslarla
izah etmisdir. Bu yanasma qeyri-miayyanlik vo geyri-doqiglik soraitinds gorarlarin modellogdirilmasi
ticlin yeni imkanlar yaratmisdir. [7] XUsusilo idaraetmo vo gorar gobuletmo sahasinds istifads olunan
anlayiglar (masalon, “yiiksok”, “asagi”, “orta”) subyektiv xarakter dasidigindan, onlarin geyri-salis
montiq vasitasilo ifado olunmasi noticalorin realliga yaxinhigmi artirir. Bu baximdan qeyri-salis
yanasma ekspert qiymoatlondirmoalorinin elastik sokildo modellogdirilmasine va (orarlarin  daha
osaslandirilmis formada tohlilino imkan yaradir. Qiymotlondirmo morhalasinds Olkalor Gzra muossise
idaroetmo modellori tiglin secilmis meyarlar 5 balliq skala tizro adi natural adadlorlo (crisp) ifada
olunmusdur. Bu qiymotlor ekspertlorin gorarvermoa sirati, risko munasibast, sosial masuliyysat,
innovasiya vo formal-geyri-formal tarazliq kimi keyfiyyot xarakterli gostaricilor Uzrs orta tendensiyani
oks etdirir. Lakin bu gostaricilor dogiq 6lgllo bilon komiyyat deyil, subyektiv vo geyri-mioyyan
xarakter dastyan anlayislardir. Yuxaridaki codvalda bltin Olkslor izro aparilan arasdirmalar vo alinan
naticalor vahid bir giymatlo ifado olunmasi ¢ox subyektiv xarakter dasiya bilar. Eloco do Azarbaycan
ticlin aparilan arasdirmalar osason statistik gostoricilora osaslandigi ti¢iin rogomlorin geyri-salis
odadlorlo ifado olunmasi, yani verilon meyar tUzro giymotlondirmonin bir giymatlo yox diapozonla
ifadasi daha obyektiv asasli ola bilar. Bunun ¢tin meyarlar Uzro giymatlondirmo geyri-salis mantigin
asas gostaricilorindan olan linqvistik doayisanlorlo ifads edorok asagidaki codvalds gdstorilmisdir.

Cadval 2
Meyarlar Gzra linqvistik giymatlondirma va qgeyri-salis giymatlar
Meyarlar
Formal va
. geyri-formal
Qoararverma Riska Sosial Inn(.)\fas-lya Vo qrar
e .o . dayisikliklors mexanizmlori
surati miinasibat masuliyyat
aciq olmaq arasinda
tarazhq
saviyyasi
Cox yavas Riskdon gox Gox zoif Cox asag1 Tarazliq yoxdur
« 9 (1,1,2) gacan (1,1,2) (1,1,2) (1,1,2)
3 7 (1,1,2)
2. Yavas Riskdan gagan Zoif Asagi Az tarazh
.5 (1,2,3) (1,2,3) (1,2,3) (1,2,3) (1,2,3)
Orta Orta riskli Orta Orta Orta tarazli
(2,3,4) (2,3,4) (2,3,4) (2,3,4) (2,3,4)




Saratli Riskli Guclu Yksok Cox tarazl
(3,4,5) (3,4,5) (3,4,5) (3,4,5) (3,4,5)
Cox suratli Cox riskli Cox gucli Cox yuksok Tam tarazli
(4,5,5) (4,5,5) (4,5,5) (4,5,5) (4,5,5)

Codval 2-do hor bir meyar Uzro uygun lingvistik terminlor vo onlarin iicbucaqli geyri-salis
odadlorlo (Triangular Fuzzy Numbers — TFN) ifadesi toqdim olunmusdur. Bu yanagma ekspert
giymatlondirmalorinin -~ sort  sorhodlorlo  deyil, mimkin  doyarlor  diapazonu  daxilindo
modellosdirilmasina imkan verir vo goarar gobuletmo prosesinin realliga daha yaxm tohlilini tomin edir.
3. Hesablama marhalasi

Olkolor lizro idarsetmo modellorinin geyri-miloyyon vo keyfiyyat xarakterli meyarlar (izro
giymatlondirilmasi magsadilo bu marhalads goxmeyarli garar gobuletms Usullarindan olan geyri-Salis
TOPSIS (Fuzzy TOPSIS) metodunun tatbigina kegilir. TOPSIS metodu 1981-ci ildo Ching-Lai Hwang
vo Kwangsun Yoon torafindon toklif edilmis vo ideal hollo yaxinliq prinsipino osaslanan ¢oxmeyarl
gorar gobuletmo metodu kimi tanmir. Klassik TOPSIS metodunda giymatlondirmalor dagiq (crisp)
ododlorlo aparildig: halda, qeyri-salis TOPSIS metodunda alternativlor vo meyarlar geyri-miosyyanliyi
nozars alan lingvistik doyisonlor vo geyri-salis adoadlor vasitasils ifads olunur Ki, bu da goarar gobuletmo
prosesinin realliga daha yaxin modellosdirilmasini tomin edir. Qeyri-solis TOPSIS metodu
alternativlorin ideal hallo yaxinligin1 miioyyan etmok mogsadilo ardicil olaraq alt1 osas marholodo
hoyata kegirilir: [8]

Marhala 1. Qeyri-salis gorar matrisinin formalasdirilmasi [9-10]

Cadval 3
Qeyri-salis garar matrisi
Cokilar 0.25 0.2 0.15 0.25 0.15
I Kriteriya Il Kriteriya 1 Kriteriya IV Kriteriya V Kriteriya
ABS 1 3 4|5 3|4 |s5|2|3|a|3|a|5|3|4]c:5
modeli
Boyuk

Britaniya 3 4 5 2 3 4 3 4 5 3 4 5 2 3 4
modeli

Almaniya | | a1 4 1 9 | 2l 3|3 |4a|5|2]3|a|lal|s]s
modeli
Yaponiya | 5 | g4 | 4l g | 2 | 3|3 |als5]|l2|3|al3]|als
modeli

Cinmodeli | 3 4 5 2 3 4 2 3 4 2 3 4 2 3 4

Hindistan
modeli

Turkiyo | 5 | a1 gl 2 3| a|l213|a|l2]|3|al2]|3]a4
modeli

Azarbaycan
modeli




Codval 3-do 6lka idareetma modellarinin giymotlondirilmasi {igiin formalasdirilmis geyri-salis
gorar matrisi taqdim edilmisdir. Cadvalds alternativlor kimi segilmis 6lko modellari, meyarlar Uzrs iso
ovvalki marhalods miisyyan edilmis linqvistik qiymatlondirmalorin iicbucaqli geyri-salis adadlarls (I,
m, u) ifadssi oks olunmusdur. Beloaliklo, ilkin marhalods istifado olunan (crisp) qiymatlor geyri-
muoayyanliyin nozoro alinmast moagsadilo geyri-salis adadlorlo ovoz edilmisdir. Codvaldo gostarilon
¢okilor hor bir meyarin qorar gobuletmo prosesindo nisbi ohomiyyatini ifado edir. Coki anlayisi
meyarlarin alternativlorin giymotlondirilmasina tasir doracasini gostoron 6l¢ii kimi ¢ixis edir va
¢okilorin cami vahida (1-0) barabardir. Bu todgigatda gorarvermo surati va riske miinasibat kimi daha
kritik meyarlar nishoton yiiksok g¢okiys, sosial mosuliyyst, innovasiya vo formal-geyri-formal gorar
mexanizmlori arasinda tarazliq meyarlar1 iso nisbaton asagi ¢okiys malikdir. Bu yanasma meyarlarin
idaraetmoa modellarinin Gmumi effektivliyine tosir giiciinii daha real sokilda oks etdirmoya imkan verir.
Alternativlorin meyarlar Gzro giymotlondirilmasi geyri-muoyyonliyin nozoro alinmasi mogsadilo
ticbucaqli geyri-salis adadlorls ifads edilmisdir. Meyar ¢okilori isa gorarvermo prosesinds onlarin nisbi
ohomiyyatini gdstardiyindan va ekspert razilasmasina asaslandigidan adi odadlorlo verilmisdir.

o Cadval 4
Normallasdinnlmis garar matrisi

Cokilor 0.25 02 0.15 0.25 0.15
I Kriteriya Il Kriteriya 1 Kriteriya IV Kriteriya V Kriteriya
A |osos| 1 [%]% % oafos|0so6|os| 1| %]
A |osfos| 1 [%]% % os]os| 1 |os o8| 1 | 0|5
A |oalos|os || %% [os]0s| 1 |0alo6]08|% |
A |oalos|os || %% [os]0os| 1 |0al06|08| % 0|
A |osfos| 1 [%]% % o406 08|oalo6|os| %t 0|5
A |oalos|08|% %% % 02 04 06|04|06|08]|% %%
A |oalos 08| %% % o4 06| 08|04|06 08| %%
A o406 (o8| %% % 0a 0608|0406 08]|% ] %0

Normallagdirilmis qorar matrisi asagidaki diistiirlara asasen formalasdirilmisdir:
s bycy) iep mo— (Y YY)
ij _(C"':’C“ *),} €B 7 (aiijijJCU')'j €c

oGS
G = maxc;; ogorj € B; ogar j €C

a; = minaq;;

Burada B (Benefit Criteria)- Faydali meyar, C (Cost tritériya) Xorc meyarmin gostoriciloridir.
Yalniz IT meyar — riska munasibat — xarc meyar1 kimi gobul edilmigdir. Bunun osas sobobi idaroetms
modelinda risk soviyyasinin artmasinin geyri-muoayyanliyi vo potensial itkilori ylksaltmasi, natico
etibarilo iso alternativin arzuolunanligini azaltmasidir. Bu baximdan risk gostoricisinin daha asagi
soviyyado olmasi tistin hesab olunur. Digor meyarlar doyarin artmasi alternativin idaroetma




effektivliyini yukssltdiyinden fayda meyarlar1 kimi miayyan edilmisdir. Bu meyarlar {izro daha ytksok
giymatlor idaraetmo modelinin tstinluklorini ifads edir vo miisbat tosir yaradir.

Cadval 5
Cakili normallagdirirlms qeyri-salis garar matrisi
Cakilar 0.25 0.2 0.15 0.25 0.15

| Kriteriya Il Kriteriya 11 Kriteriya IV Kriteriya V Kriteriya

AL 0,1 02|00(00|00(00|00|01]0,1 02]00(01]|01
5 02| 5 7 5 4 6 9 2 5 (02| 5 9 2 5

A, 0,1 0210100000001 ]01]0,1 021000001
5 02| 5 0 7 5 9 2 5 5 (02| 5 6 9 2

As 0,1 02/01,00(00|01]|01 0,1 01/01|01
01| 5 (02] O 0 7 9 2 5101 5 [02] 2 5 5

As 0,1 02/01,00(00|01]|01 0,1 00(01|0,1
01| 5 |02] O 0 7 9 2 5101] 5 02| 9 2 5

As 0,1 02]101(00|00(00]00]|0,1 0,1 0010001
5 02| 5 0 7 5 6 9 2 101 5 02| 6 9 2

As 0,1 00|00|00f00|0,0]00 0,1 00|00 |00
01| 5 [02] 7 5 4 3 6 9 101 5 02| 3 6 9

A, 0,1 01/0000(f00|00]01 0,1 00100 |01
01| 5 |02] O 7 5 6 9 2 101 5 02| 6 9 2

As 0,1 01/0000(f00|00]01 0,1 00|00 |00
01 5 |02] O 7 5 6 9 2 101] 5 02| 3 6 9

Cokili normallagdirilmis qorar matrisi asagidaki diistura osason hesablanmisdir. Yani bu
morholods normallagdirilmis geyri-salis gorar matrisindaki har bir meyar muvafiq ¢okisi ilo vurularag
alternativlorin Gmumi garar gobuletmo prosesins tasir doracasi nozars alinir.

vii=wiry i=1-,n j=1,--,m

Cokili normallasdirilmis qeyri-salis gorar matrisi asasmmda Fuzzy TOPSIS metodunun ndvbati
morholosindo mishot ideal holl (FPIS-Fuzzy Positive Ideal Solution) vo monfi ideal holl (FNIS)
muoayyan edilir. FPIS — har bir meyar izro oan yaxs1 miimkiin qeyri-salis doyarlordon ibarat ideal
alternativdir. (FNIS-Fuzzy Negative Ideal Solution) — har bir meyar Gzra an zoif miimkin geyri-salis
doayarlordan ibarst anti-ideal alternativdir. Asagidaki diistiira asason hesablanur.

At=(111), (1,1,1),(1,1,2), (1,1,1)
A~ =(0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0)

Qeyri-salis TOPSIS metodunda 5-ci morhalo ideal hallo an yaxin va an uzaq mosafonin tapilmasi,
6-c1 morholods isa yaxinlig amsalinin hesablanmasi yer alir. Asagidaki cadvaldo hor iki marhalo
birlikds oks olunmus va alternativlor ranklasdirilmigdir (boyiikdon Kigiya siralanmigdir).

Codval 6
Masafalarin, yaxinliq amsah va ranklasdirma
Alternativlor D+ D- Ci Ranklasdirma
A1 3,4461 | 1,571838 | 0,313243 1
Az 3,4679 | 1,552007 | 0,30917 2
Az 3,5771 | 1,453704 | 0,288959 4
A4 3,5974 | 1,435466 | 0,285221 5
As 3,5478 | 1,474139 | 0,293538 3
As 3,6360 | 1,388369 | 0,276329 8




A7 3,5978 | 1,425471 | 0,283775 6
As 3,6278 | 1,397004 | 0,278024 7

NOTICO

Qeyri-salis TOPSIS metodunun tatbigi naticasinds Glkalar Uzra muassisa idaraetma modellorinin
mushat ideal hollo (FPIS) vo monfi ideal holldon (FNIS) mosafolori asasinda yaxinliq omsallari (Ci)
hesablanmig vo alternativlor Gzra reytinglor mioyyon edilmisdir. ©lda olunan naticalora asason, A1 —
ABS idaroetmo modeli on yiiksok yaxinliq amsalima (Ci = 0,313243) malik olaraq birinci yerds
gorarlagsmisdir. Bu natico ABS modelinin se¢ilmis meyarlar tizro daha balanshi va ideal hallo oan yaxin
idaroetmo strukturu nlimayis etdirdiyini gostorir. A. — BOylk Britaniya idaroetmo modeli (Ci =
0,30917) ikinci yeri tutaraq yiksok performans gostormis, As — Cin idarsetmo modeli iso (Ci =
0,293538) tcuncl movgeds gorarlasmisdir. Bu 6lkalor gararverms siirati, innovasiya va doyisikliklora
aciqlig, eloco do institusional uygunlagsma baximindan nisbaton gicli moévgeys malikdirlor. Orta
movqgelordo As — Almaniya modeli (4-cu yer, Ci = 0,288959) va A4+ — Yaponiya modeli (5-ci yer, Ci =
0,285221) gorarlagsmisdir. Bu modellor daha ehtiyath, strukturlasdirilmis va sabit idaroetms yanagmasi
ilo segilsa do, ideal hollo yaxinliq baximindan ilk ti¢liikkdon geri galir.

Asag1 movqelords iso A7 — Tirkiya modeli (6-c1 yer, Ci = 0,283775) va As — Azarbaycan modeli
(7-ci yer, Ci = 0,278024) yer almisdir. Azorbaycan modelinin noticalori gostarir ki, idaroetmo sistemi
se¢ilmis meyarlar izro miloyyan institusional sabitliyo malik olsa da, xtisusilo formal vo geyri-formal
gorar mexanizmlori arasinda tarazligin zoif olmasi vo innovasiya gostaricilorinin mohdudlugu onun
ideal hollo yaxinliq saviyyasini asag1 salmisdir. Bununla yanasi, Azorbaycan modeli an asagi mévqgeda
deyil vo Hindistan modeli (As) ilo migayisads daha slverisli natico niimayis etdirmisdir.

On asag1 natica As — Hindistan idaraetma modelina (8-ci yer, Ci = 0,276329) moxsus olmusdur
ki, bu da giymatlondirilon meyarlar Uzrs ideal halls an uzaq alternativ oldugunu gostarir.

Umumilikds, oldo olunan naticolor gostorir ki, qeyri-solis TOPSIS metodu idaroetmo
modellorinin ¢oxmeyarli vo geyri-miayyan muhitdo miqayisali giymotlondirilmasi tcun effektiv
analitik alot kimi ¢ixis edir vo Glkalor arasinda idarsetmo forglorini ardicil vo obyektiv sokilds Uzo
¢ixarmaga imkan verir.
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Evaluation of corporate governance models across countries using fuzzy multi-criterion
decision-making method
Abstract

Purpose of the study — The main purpose of this study is to evaluate and conduct a comparative
analysis of the structural characteristics of decision-making mechanisms in corporate governance
models of different countries, particularly the level of balance between formal and informal
mechanisms, based on a multi-criteria decision-making approach.

Research methodology — Within the framework of the study, the corporate governance models of
the United States, the United Kingdom, Germany, Japan, China, India, Turkey, and Azerbaijan were
evaluated based on expert assessments according to criteria such as decision-making speed, attitude
toward risk, social responsibility, openness to innovation and change, as well as the balance between
formal and informal decision-making mechanisms. In order to account for uncertainty and subjectivity
inherent in the evaluation process, the Fuzzy TOPSIS (Fuzzy Technique for Order Preference by
Similarity to Ideal Solution) method was applied, and the relative advantages of the governance models
across countries were determined.

Practical significance of the study — The results of the analysis provide a scientific basis for a
more objective assessment of the structural characteristics of corporate governance systems and
support analytically grounded decision-making in the fields of public administration and institutional
reforms. At the same time, the findings enable the formulation of practical recommendations aimed at
improving decision-making mechanisms and enhancing the effectiveness of governance models.

Research results — The study concludes with the identification of the most appropriate corporate
governance model and, based on a multi-criteria evaluation, reveals which country’s corporate
governance model possesses relative superiority across all criteria.

Originality and scientific novelty of the study — The scientific novelty of the study lies in the fact
that corporate governance models across countries have been systematically and comparatively
evaluated using a fuzzy multi-criteria decision-making method based on a set of interrelated criteria,
including decision-making speed, attitude toward risk, social responsibility, and openness to innovation
and change.

Keywords: enterprise management models, multi-criteria decision making (MCD), fuzzy decision
making, TOPSIS, formal and informal decision mechanisms.



