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Modern igletmecilik v

ONYEDINCI BASIMI SUNUS

Modern Isgletmecilik “Onyedinci Basim”a ulagmig bulunu-
yor. Kitaba gosterilen ilgi, yazarn onu giincelleme ve geligtirme
arzusuna hz kazandirmakta; bu yorucu igi daha kolay ve zevkli
bir ugras haline getirmektedir. Bu yiizden, oncelikle onunla ilgile-
nen herkese tegekkiir borg¢lu oldufumu ifade etmekteyim. Yeni
basumda da kitabin temel yaps1 korunmus; ancak ¢esitli béliim-
lerde eklemeler, gelistirmeler ve degigiklikler yaprlmagtar.

Bu Basimda Yapilan Degigiklikler

Bu basimda yamlan degisikliklerin baghcalan sirasiyla goyle
belirtilebilir: .

— Ikinci bolim biraz genigletilmis ve geligtirilmigtir.

— Uctincii boliimde bazi giincelleme ve geligtirmeler yapil-
mghr.

— Dérdimncii bolimde “Isletmelerin Hukuki Aqdan Cesitleri”
temel olarak ayr: kalmakla beraber, yeni Tiirk Ticaret Kanunu ve
yeni Tiirk Borclar Kanunu gikarilmg olup, 1 Temmuz 2012 {ari-
hinde yiiriirliige girecek oldugundan, meveut agiklamalarin hemen
altms, énemli gorillen baz degigikliklerin italik harflerle eklen-
mesi yoluna gidilmisgtir. Ayrica KITlerin ozellegtirilmesi ile ilgili
baz degigiklikler yapilmistr.

— Altinc: béliimde baz giincellemeler ve degisiklikler yapilmasg-
tir. KOBIlerle ilgili yeni geligmeler kitap metnine katilmigtir.

— Sekizinci biliimde yonetimle ilgili modern-sonrasi ¢agdas ve
giincel kavram ve yaklagimlar genigletilmis;, bu cercevede
“Personeli (Giiclendirme (Empowerment)” ve “Kiigiilme
(Downsizing)” konularinin eklenmesi yoluna gidilmigtir.

— Dokuzuncu boliim genis olgiide degistirilerek yeniden
yazilmstir. Bu cercevede, “Uretim Sistemlerinin Simiflandml-
mas)”” tamamen degistirilmis; “Gantt Semasi, PERT Semas ve
CPM Semast” konulan énemli 8lgtide kasaltilmigtir. “Stok Kontrol
Sistemleri” yeniden yazilmig ve daha bnce kitapta yer almayan
“Malzeme Thtiyac Planlamas: (MIP - MRP)” konusu eklenmigtir.

— Onbirinei boliimde baz kii¢iik iyilestirme ve glincellemeler
yapimsgtir.



£86T Wy Tnques]
UBWIL,] IOy u(l "JoId

"ZILIOATIS! Yenie[Ielye] [ZIuIga|p Mepun|
-04 1SOUID WERADD BULIB[RWISIR) [0Sl D{RpUIUE[R UILBA USHISD?
JLIGRT o ueldt udt wsewidijed quredeq ‘ziunsepye|saw 1Hadeq

APEIBWISE] HIPIIU 11q }309paq
-Bq1y op o203 1e81p a1z Yewjo zraLe[wilem3in ejseq op oLl
-equl waTwdig wideyes s Ip[nuoy 181330 AT BRwI[ISEIUR g
-NPIo NNSYRW Uraewded Iiq [IIges o4 Unzn ‘epuigipus[aoul Jess
nq Brpeizey Yere[o 1eiTy SIOp Ul LID[OUIFQ STesI| ‘Ulrzey

AIPR}HIW[TIOS 1FIP[HeA
194 DI RUAQ ([IABS 94 BIB[NEUARY [9WS] P[P uBqeA 94 @dYIN ],
Lepesrmadeg uuelmo SFpusie ulE[ewes oa Yyuid ‘oge;
epLles 19104 eqeiry uldt yeuraried Wipqde viev[nuoy uefo Stururfe
swaley] ewojued aiq Judunss(y -lodnuning STU(ipe sisYe) oury
-13393 ot wndepyed g JUBUp WIULIB{UOAISIUO] 21U]alST [oUe) ‘88t
DUoq e vos STuuIe SUISSWIUL{aIULl ULIRINUCY MITets LSl oft
LBWBIS], MWN[eq Z0{es I ‘UIqey uesno USPWR{Oq MOPUQ)

Iodnfo Snwuning vy
-gp epIjey I (150D oA TUeA BIR[ULABA [SSWI[I] T{epUIUE]e ISTW
-0uOlg PUHe(S] [Buer) ‘Ofl LI9Se UOS NG ‘YROU 9wWs] K ‘doq

ZOSNO

A HOBLUIB|S] LISPON

sjredeuog uoefode N
TLIpUB[EYje UB[YPLIyE TLIpus[Iny LIeuesur Iye Lpsee 11q Gi@mu

{moey Ooﬂmh@x‘.ﬁmﬂﬁumﬂ.ﬁmwv
1103 [MAY ‘mque)s]
{nonpy 19wWs] A J0id
~ralA1genp 1sew]o IeIeL 9503I0Y [ISL UTWISEY E@w
‘wrueAnp YOMPNUE UB{EWUns (IO Y089} TUASOUdTI AT,
uBUpY eA BUUSMA Itu() “wileg Iepieg Uoulie)) Nnj[) ‘wWepuwwr
-ofe faefep oft nifousuryan], BRI IqIYes 1ASqEILY USR],
uweles [90159p NN} 1oy vueq evpuisewueuiled wWigejry
“HIBUnS TWLRLEede) uaydt ek ehesdoy feyIN peueydninyg
uBwzZn mﬂ Seqarura(] UIse) DApnIy eUueydnis] [$8]ISI9ATU[] JoIedL],
faquessy ‘elsq) (et m«w eULISeTy WY WISHUEeIs] uepuisepQ
jexedy], [nquels] usdeuwradiise ULR[WIpIed SpubjLieps) degry
a4 LDA ‘o oMy JIig URYAeg A(] “So(] "PIA [t esuy) usulg g do(
‘a397n Yew(o Jni[y Wedez() WALN I do(f 'PIX zydeq UAPY, numeq
swiels] ] IseyisIeATu) eAYRAL urdt weueug oA Snigd
UepIe[eIoy WEWe[NY QBN JULL ‘B ZeWI[IL BpH I wousage yiegep
o[t nifouewst§ udy I00) S1y mmm Lrejunples epIefiiea oA giejz()
sepdog yedmg 1gn 130 &ﬂo‘w euteg i(] Fo( PIA Wid¥)yelsour
regep uepwnyoy tule Ul Ls(eug o4 &nxod euld feuego( nIqY
I A PEL E&mﬁ&mmﬂ dued refep wepuIWINOY SwWIRS] ULt
ue[LPUQ ek epunjod surSeIAT-owniiisied Yeleo BIOY UEUE]
-y qejny op wey eprwe(do) Lea WY ‘BZRWLX (Y uequrg I
-50(] WIe] oS [[1agep uepu Nwnog S4B SeIMe] JesI (1]
uax13e3 uapzod nunsnuoy 8L e exeS YN 1 doQ PAX Ew%D
ﬁﬁmﬁmo A'gT] ewnpuey SejIsIeAlu[) JISONIEd wde)yesell
aegep uple wumpres sfowrafeouns Bpuidt nunuey| - xepdrog
ST, A TUMUERY Jededl] Y], ue[o ¥eoeird efnpmand spuiyure;
7107 Z0OUNWa], T 24 Uey ek NUNSTUoy LISY[IYoS DII3{N] ULIS[aTL
-1015],, ‘B Arqeey] o[e] X Joid wiSeIHa[ssu 11egep URpPWM{QH
wie o[l ynqel) wepy I Joid ueyseq nuwmiog mﬁmﬁwm 918
~Toatu() Fepny[] ‘wngsop [Iedep uelod UspZof MUY | SWeuL],
eideg amdnuwo wenpey e rlepop eios uspnagop umude)
-yje[sowr epikes 3o spursewLSes oA ISSWUR{[PIUNS wIqelry

Iojanyyefday, vivjurun[uy BPIYIEH

urgronqrded mﬂmﬂmmmoﬂﬁww uoyarad
epurseasdie) repurdiad IS o[l 95)-1Y SPWRQY MOUNPIQPUQ —

MNONW jows| 1A




3

A

sttty b e

o

Modern lsletmecilik IX

SUNUS

Ulkemizde, Universite ve Yiksek Okul diizeyindeki Isletmecilik
efitimi, son 10-15 yilda artan bir nzla yayginlagma egilimi gostermek-
tedir. Bu, biiyiik bir hzla ekenomik ve teknolojik degigme ve geligme-
ler gosteren Tirk I Diinyasi'nimm bu yondeki ¢abalarina da uygun di-
sen bir gelismedir. Isletmecilik efitiminin yayginlagmasimn dogal bir
sonucu da, bu alandaki Tirkee eserlerin sayrsimin artmasidir,

Gergekten, daha yakin'zamanlarda Tiirkge'mizde igletme ile ilgili
genel ve spesifik konularda yazilnms eserler bulmak giig iken; bugiin
durum oldukeca defismistir. Artik herhangi bir isletme fonksiyonunu
inceleyen cesitli eserleri kolayca bulmak miimkiindir. Bu durum, dl-
kemiz agsindan yeterli sayilmasa bile, ger¢ekten sevindirici bir gelig-
medir.

Bu kitap, Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi Isletme Kiirsii-
sti'nde simdiki Isletrne Anabilim Dali'nda -ve Bursa Universitesi Ikti-
sadi ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi- bugtinkii Uludag Universitesi Ikti-
sadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi- Isletme Boliimii'nde, yazarn uzun
zamandr vermis oldugu igletme derslerine ve bu derslerle ilgili ¢alig-
malarina dayanmaktadir. Ana amac, isletme dersleri igin temel ola-
bilecek genel bir kaynak ihtiyacim: kargilamak olan bu kitabin hazir-
lanmasmada, yabanc: kaynaklarin yannda, Tiirkee'deki bellibagh kay-
naklarm ¢ogundan yararlama yoluna gidilmistir. Bu vesile ile yarar-
lamlan ¢ok sayida eserin yazarlarina tesekkiir bor¢lu oldufumu be-
lirtmek isterim.

Kitap, onbes béliimden olugmaktadir. Giris nitelifindeki ilk sekiz
biliim genel konulan kapsamakta; yonetim fonksiyonunun ele almdi-
g1 dokuzuncu boliimden itibaren, sirasiyla, iiretim, pazarlama, finans,
personel ve aragtirma ve geligtirme fonksiyonlan incelenmektedir.

Bu kitabin ortaya gkmasinda rolit olan kimselere tegekkiir et-
mek, galiba bir yazar i¢in kitapla ilgili en zevkli gorevlerden birini
olusturmaktadir. Bu climleden olmak tizere, bagta, LU. Fakiiltesi Ig-
letme Kiirsiisti Bagkam olarak bulundugu on yih agkin stirede her za-
man beni elegtirilerinden yararlandiran degerli ¢ahgma arkadaglanm
ve meslekdaglarim Isletme Anabilim Dalh Bagkam Dog. Dr. Ahmet Ki-
z:l'a ve Dog. Dr. Esin Ahmet'e tegekkiirler ederim. Ayrica, sekillerin ¢i-
zilmesinde ve tashihlerin vapilmasindaki ciddi ¢ahgmalarindan dola-
y1 Aragtirma Gérevlisi Erdogan Tagkin'a ve metinleri stiratle ve titiz-
likle daktilo eden Isletme Yonetimi ve Muhasebe Arastirma Merkezi
sekreterimiz Hamiyet Turgut'a da tegekkiir ederim. Kitabin iyi bir se-
kilde hazirlanmasindaki cabalarindan dolay: Der Yayinlar: sahibi Ib-
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ISLETME VE ISLETME
YONETIMI

- ISLETME VE ISLETME ILE ILGILI BAZI
KAVRAMLAR

— ISLETME BIiLiM DALI VE DIGER BILIM DALLARI
ILE ILigKisi
— ISLETME YONETIMININ GELISIMI

Bu bisliimde dnce "igletme” ve "igletme ile ilgili bazi kavramlar”
aciklanarak igletmenin tanmm yapilacak; sonra, "bir bilim dah ola-
rak igletme" ve bunun difer bilim dallariyla iligkisi tizerinde duru-
lacak; daha sonra da, isletme yénetiminin tarihsel geligimi gozden
gecirilerek -sirh bilgilerle de olsa- konuyla ilgili genis bir balag
acist kazandimlmaya cahsilacaktr.

1.1. ISLETME VE ISLETME iLE iLGILI BAZI
KAVRAMLAR

Isletmeler, bir iilke ekonomisini olugturan ve sayilar: yiizbin-
lerle, hatta milyonlarla ifade edilebilen kiigiik (mikro) birimlerdir.
Tirkiye Istatistik Kurumu'nun (TUIKin) 2009-2010 yliarnda
tamamlams oldugu son Yillik Sanayi ve Hizmet Istatistikleri
aragtirmasma goére, Tiirkiye'de 2008 yihinda 2 583 098 adet
girigim faaliyet gostermigtir.()) Bu rakam 2003 yihnda 2 065 023
idi. Bunlar bir bakima canh organizmalan clugturan hiicreler gi-
bi ekonominin hiicreleridirler; ancak birbirlerinden olduk¢a ayr:
tip, sekil ve biiyitkliiktedirler. Her iilkede saghkl ve kuvvetl: bir
ekonomiye sahip olma agisindan varhklar: ve iyi yonetilmeleri bii-
viik 6nem tagtyan bu birimlerin yénetimiyle ilgili temel konulara
girmeden énce, konuya girig nitelifinde, burada, "isletme"nin an-
lami, tarumi, konusu ve ilgili kavramiar ele ahnarak kisaca agik-
lanacak; ama asil agklamalar ikinci bolimde yapilacaktir.
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4 ismet MUCUK

Bunlar, igletmelerin degisik Wog.cwu.mm%owwm&m biraraya getire-
rek kullandiklan bashica kaynaklardir. Tkinei bolimde tiretim fak-
torleriyle ilgili farkh simflandirmalara da yer verilecektir.

1.1.2. igletmenin Tanim1

isletme cesitli sekillerde tammlanabilir. Hitler Almanya'simn
lkemize kazandirdif bircok bilim adamindan biri olan Alfred Isa-
ac'a gore, "iretim faaliyetlerinde bulunan ve ihtiyaglarin tatmini-
ne dogrudan veya dolaysiyla katilan her iktisadi birime (iiniteye)
isletme” denilir®) (Jsaac, Tiirkiye'de tiniversite diizeyinde igletme
egitiminin itk kez istanbul Universitesi'nde, 1936'da kurulugun-
dan itibaren fktisat Fakiiltesinde verilmesinde, ilk nesil igletme
egitimeilerinin yetigmesinde ve -geviri de olsa- isletmeyle ilgili ilk
Tiirkge eserlerin yayinlanmasinda #nciiliitk etmis ve dnemli katk-
larda bulunmugtur).4)

Genellikle bu tamm temel alan ve igletme efitiminde Tirrki-
ye'de 6ncii konumundaki bazi bilim adamlarina gore, isletme: "bag-
lica gérevi insan ihtiyaclarmi tatmine elverighi iktisadi mal ve hiz-
metleri iiretmek olan, ekonomik, teknik ve hukuki birim" (Cumhur
Ferman)®; "insanlann ihtiyaglamm dogrudan veya dolayisiyla
karsilamak amac ile igleyen veya igletilen her iktisadi birim"
(Mehmet Olug)®); "iiretim araglarmmn uyumlu bir bicimde birles-
mesinden meydana gelen bir birim"dir (Kemal Tosun).(?) Ancak,
burada hemen belirtilmesi gereken sevindirici bir geligme, yeni ne-
sil Tiirk isletme bilim adamlarinin son yillarda sayilan artan eser-
lerinin isletme literatiirimiizii zenginlestirmesi olup, bu eserlerde
biraz farkl igletme tammlar da vardir.®

Yukaridaki tamimlann ortak yanlari ele almarak, "igletme"
genig kapsaml ve basit olarak:

"Bagkalarimin ihtiyaglarim kargilamak iizere mal veya
hizmet tireten ekonomik birimdir", geklinde tapimlanabilir.
Yukanda belirtildigi iizere, fiziksel mal iiretimi ile fayda yaratila-
bilecei gibi, hizmet iretimi ile de insanlarin ihtiyaglarinin karsi-
lanmasima ¢ahslabilir. Ornegin, bir mali migavirlik biirosu veya
bir avukathk birosu da fayda yaratmakia, sirasiyla mali bilgiler

ve hukuk hizmeti sunmaktadir.

Modern isletmecilik 5

Bir iilke ekonomisinin mikro organizmalar veya kiigitk birim-
Jeri olarak isletmeler, faydah mal ve hizmet ireterek bunlan ihti-
yac olanlara arz ederler. Diger bir deyigle, igletme "bagkalar: igin",
“pazar i¢in" tiretim yapar; dolayisiyla, kendi ihtiyaglarim karsila-
mak iizere fivetim yapan kigi ya da kuruluglar bir igletmeyi otugtu-~
ramazlar.

igletmenin konusu olan mal ve hizmetler -ki bu ikinei gru-
ba fiziksel mal karsit1 olarak soyut mallar da denir- iktisadi mal-
lar ve hizmetlerdir. insanlarn "ihtiyaclarim giderme nitelifi-
ne gahip olmalari® yamnda, "kit" ya da "simrh olma" 6zellikle-
ri de vardir. Dogada bol miktarda bulunup da, hichir ¢aba sarfet-
meden insan ihtiyacim kargsilayan mallar iktisadi mal olmayip
"serbest mallardir” ve igletme faaliyetlerine konu olmazlar. Bir iil-
ke ckonomisini meydana getiren ekonomik birimler olarak iglet-
melerin konusu olan mallar genellikle bir iiretim faaliyeti sonucu
ortaya gikarlar.

igletme ve Tegebbiis Ayirimi

Isletme ile tesebbiis kavramlan genellikle eganlamh olarak
kullanihir. Ancak bazi yazarlar bir ayinm yaparak tegebbiisii daha
genis; isletmeyi ise dar anlambi olarak alirlar. Bu takdirde; igletme
"teknik" -mal veya hizmet iireten fabrika, attlye, magaza gibi- bir
birimdir; tegebbiis de, hukuki, iktisadi ve mali birimdir. Her tegeb-
biis bir isletmedir, ama her igletme bir tegebbiis degildir. (9) Diger
bir deyisle, tesebbiis bir veya daha fazla igletmeye sahip olabilen
bir kurulugtur. Ornegin, Tirkiye Seker Fabrikalar: A.S. birgok ig-
letmesi olan bir tegebbiis; Alpullu Seker Fabrikas: ise bir igletme-
dir.

Bu kitapta, "isletme”, "tegebbiis”, "firma" kelimeleri tamamen
esanlamh olarak kulamlacaktir. Ayn: sekilde, “isletme bilimi", "is-
letme bilim dal" "isletme yonetim bilimi" kavramlar da esanlam-
1 kelimeler olarak alinarak, deifigik yerlerde biri veya diferi kul-
lamlabilecektir. Ayrica, baz ifadeler igin aym anlam veren iki ay-
1 kelime birlikte kallanmldiganda, en cok kullamldigi diigiintilen
once; ikincisi, daha sonra ve parantez icinde gosterilecektir.
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8 ismat MUCUK

ralarinda gesitli bilira dallarindan yararlanw ve bu nedenle de on-
larla yakindan ilgilidir.

igletme yonetimi konular iki ayn yaklagimla ele ahmabilir. (12)
Bunlardan biri, énce igletmeyi "ekonomik bir birim" olarak cesitli
yonleriyle ele alip, sonra da igletme faaliyetlerini bellibagh “iglet-
me fonksiyonlar:™ olarak inceleyen ve gesitli igletme fonksiyonla-
rindan biri olarak da "yonetim fonksiyonunun” tizerinde duran
yaklagimdir. Digeri ise, temel olarak yonetim fonksiyonunu ele
alp, ayrintih bir bicimde inceleme yoluna giden; difer bir deyisle,
yoneticinin, yonetici olarak bellibagh gérevlerini ve bunlarla ilgili
ilkeleri agiklayan yaklagimdur.

Bu kitapta, konuyu ¢ok yonlii olarak ele alarak, tncelikle te-
mel bilgileri iceren belirli bir igletmecilik altyapisi olugturulmast
ve ydnetim fonksiyonunu bu gergeve iginde ele almakla birlikte, ay-
rintili incelemenin daha ileri bir asamaya biralkalmasinin uygun
olacaj goriisiinden hareket edilerek birinci yaklajim benimsen-
migtir. Ayni yaklagim: benimseyen bazi kitaplar bu hususu, "iglet-
me iktisad: ve yonetimi” bigiminde ikili bir isimlendirme ile belirt-
me yoluna gitmektedirler.(13)

“Isletme bilimi, basta ayn: aileden oldugu iktisat olmak {izere,
davrams bilimleri, matematik, istatistik ve hukuk bilimleriyle ya-
kindan iliskilidir ve onlardan yararlamr. Agagida isletme bilim da-
hn bunlarla olan iligkisi kisaca agiklanacaktar.

1.2.2. Igletme ve Iktisat

Basta iktisat olmak #izere, iktisadi bilimler sisteminin ortak
bir yam vardir ki bu, mallarin kathgim gézéniine alarak insan
ihtiyaglarinin kargilanmas: sorunudur. 14) Insan ihtiyaclar: ol-
masa veya ihtiyaclar meveut olmakla beraber, mallar lat olmasa
iktisadi bilimlere faaliyet alam kalmazdi. -

iktisat bilimi, kit kaynaklarin en etkin, en rasyonel (op-
timal) kullanimini, ekonomik hayat: bir biitiin olarak ele
alarak inceler. Bir iilke ekonomisinin temel unsurlan olan iglet-
melerin faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan ekonomik hayatin yap: ve
faaliyetlerini, hareketlerini kusbakig: olarak goriir ve inceler. Tkti-
sat, gerek mikroekonomik, gerekse makroekonomik analizlerinde

T

Modern igtetmedilik g

igletme biliminin konusu olan iktisadi birimleri tek tek olarak de-
gil, birbirleriyle iligkileri ve kargihikh etkileri cercevesinde ele ahr.
Ornegin, mikroekonomik diizeyde, arz-talep ve piyasa gekilleri;
makro diizeyde para ve maliye politikalariminekonomiye etkileri,
ekonomik bitylime ve enflasyon sorunlar.

Isletme bilimi de, igletme i¢i ve isletme digi olay ve faaliyetleri
ele almak suretiyle, dogrudan dogruya ekonomik birimlerin yap
ve faaliyetlerini inceler; kut olan kaynaklarin en etkin kullap:-
min: bir igletme agisindan analiz eder. igletmenin amaglar-
na en iyi gekilde ulagmasin: saglayacak yollar aragtirir. Bu-
tiin bunlar da; ancak ekonomik kogullar, piyasa gekilleri, iktisadi
ve mali politikalarin iyi bilinmesi, etkilerinin dogru olarak deger-
lendirilmesi ile miimkiin olur ki, bu alanlarda gerekli bilgileri ik-
tigat bilimi saglar.

Ote yandan, iktisat da, igletme biliminin inceleme, aragtirma
ve analizlerinden yararlanarak teorik esaslarim, daha gergekei te-
mellere oturtur. Ornedin, maliyet masraflar: ve bu masraflarin he-
saplanmas: usulleri, igletmelerde fiyatlandirma usulleri.

1.2.3. Igletme ve Davramg Bilimleri

Isletmelerin en énemli kaynag "begeri unsur”, ya da insan fak-
toriiditr. Bu yiizden, "insan™ gerek tek olarak, gerekse toplum tiye-
si olarak ele ahp cesitli yonleriyle inceleyen baghea davranis bilim
dallar: olarak psikoloji, sinai psikoloji, sosyoloji ve sosyal psikoloji
igletme bilimine ¢egitli yararlar saglarlar.

Psikoloji, insamin daha iyi anlagtimasim saglamak suretiyle,
rin secilmesinde, bunlarm verimli bir gekilde calismaya dzendiril-
mesinde (motive edilmesinde) faydah olur. Ozellikle, "sanayide in-
san"1 incelemeyi kendisine konu alan bir psikoloji alt dah olarak
"smai psikoloji”, insanlarm ¢aligma hayatinm ve sanayinin etkisi
altinda kargilikh etki tepki iligkilerini agkliga kavugturmaya gali-
gir. Bu gercgevede,

— Is sartlarindan gikiyetler

— Cahgma siiratindeki azalmalar
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12 lsmet MUCUK

yi dahmn geligtirilmesi, vergi muafiyeti ve indirimleri ile organize
sanayi bolgelerinin tegviki.

1.3. ISLETME YONETIMININ GELISIMI

Daha 18. yiizy1l sonlarinda baglayip 19. yiizyilda daha da geli-
serek tiretimde bityiik artiglar saglayan ve sanayide devrim olarak
nitelendirilen bir ekonomik olgu, genel olarak ekonomik hayat
fizerinde oldugu gibi igletmeler tzerinde de tnemli etkiler yarat-
mistir. Bu ekonomik geligme daha ilk ortaya cikhip iilkelerde, te-
melde mal ve hizinet tireterek kar saglama amac peginde faaliyet
gosteren kuruluslar olarak igletmelerin hizla bitytimelerine yol a¢-
mig, boylece ekonomik giic olarak da toplumdaki yerlerini ve
dnemlerini arttormgtir.

Ayrica, bu yondeki geligmelere zamanla yeni bir boyut eklen-
misgtir ki, o da, gesitli iilkelerde bir kisum bityiik isletmelerin ulu-
gal igletme olmanin Stesine gegerek uluslararas: igletme haline
dontismeleri; bazilanmn da kiiresel igletme haline gelmeleridir.
Béylece igletme yénetimi veya yoneticileri ¢ok daha karmasik so-
runlarla ugrasma; deisik nlusal ¢evrelerin ve kiiltiirlerin kendile-
rine dzgii ozelliklerini ayr: ayr belirleme ve gzéniinde bulundur-
ma gerefi ile kars: kargiya kalmiglardir.

Ote yandan, igletmelerin biiytimesi ve toplumdalki etkinliklert-
nin artmasima paralel olarak sosyal alandaki gelismeler de ekono-
mik gelismelerle kargihkh etkilesim icine girmiglerdir. Nitekim,
snceleri kat1 bir bicimde ekonomik nitelikli olan igletmeler,
uzun bir siireg icinde de olsa, zamanla sadece "maksimum (aza-
mi) kér" pesinde kogan kuruluglar olmaktan ¢ikmaya, sosyal yon-
lerini de pelistirmeye baglamglardir. Béylece igletme ve (sahibi ol-
sun veya olmasm) yoneticileri, 6zellikie giiniimiizde, toplumun ig-
letme ile ilgili cesitli gikar gruplarim ve bunlarin zaman zaman
birbirleriyle celisen menfaat zithklarim uzlagtina bir yone, kisaca
"sosyal sorumuluk” kavram ile ifade edilen bir ¢okytnliilige, do-
layisiyle yeni bir anlayis ve davrams bicimine ytnelmeye baglarms-
lardir.

Burada, 6nce, igletme yonetimiyle ilgili ilk geligmelere ve sana-
yi devriminin etkilerine deginilecek; sonra da, sirasiyla igletme yo-
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petiminin gelismesinde énemli rolii olan ve herbiri ayr bir fikir
akimin temsil eden yazarlardan F. Taylor , H. Fayol, M. Weber ve
E. Mayo'nun caligmalan ele alimacak, ayrica bazi cagdag yazarlara
da deginilecektir.

1.8.1. itk Geligmeler ve Sanayi Devriminin Etkileri

Tirkiye'de igletmecilikte kita Avrupas: yaklagimim yayginlag-
firan ve igletme efitiminin geligmesindeki roliine daha énce defi-
nilen Alfred Isaac'a gore ilk caglarda ozellikle Yunanhlar igletme
sorunlariyla ugrasmiglardir.(18) Eski Misir, Babil ve Ibrani uygar-
hklar: ile daha sonra Yunan ve Roma ¢aglarinda tegkilatlanma be-
lirli diizeylere ulagmg idiyse de, isletme yonetimiyle ilgili ilk gelis-
meler 16. — 18. yiizyillarda kendini gostermiy; ama asil onemli
acdamlar, sanayi devrimi denilen tarihsel olgu ile ¢ok yakindan ilig-
kili olarak sonralari atilmigtir.

Orta ¢aglardan itibaren 19. ytizyila kadar bagta Fransa ve Al-
manya olmak fizere gegitli iilkelerde yazarlar igletme sorunlarim
incelemigler; Italya'da "muzaaf (¢ift kayit) defter tutma usulii” ge-
listirilerek (1494) muhasebe alamnda énemli bir katk: saglanmig-
tir, Ayrica, sistematik olmamakla beraber, yine Italya ve diger Av-
rupa ilkelerinde tiiccarlarin, ticaret hayatz ve tiicearla ilgili olarak
pratik bilgiler veren, kendi tecriibelerine dayali miiracaat veya el
kitaplarn: yaymlanmghir.

Daha sonra Almanya'da ticaretin yaninda sanayi igletmeciligi
iizerinde pratik bilgiler veren el kitaplan yayinlanmis; muhasebe
alaminda eserler verilmigtir. Daha 16. — 18, ytzyllarda bu iilkede
yénetim, uzmanlagma ve astlann se¢ilmesi ve yetistirilmesi ile il-
gili konular tizerinde durulmustur.

Esasen, énceki dénemlerde ¢esitli tilkelerde diigiintirler deviet
(kamu) yonetimi iizerinde sayisiz eserler vermiglerken, igletme ile
ilgili eserlerin ¢ok az olusu, tesadiifi olmaktan ¢ok, tarihsel gelis-
melerin ve kogullann sonucudur denilebilir. "Isletmeciligin” Avru-
pa'da icinde gelismis oldugu “iktisat” biliminde Snemli geligmeler
oldugu halde, bir igletmeyi ele ahip, ayrintih olarak inceleyen eser-
lerin ¢ok basit olugu da aym temel nedenlerle aciklanabilir.
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1.8.2. Frederick W. Taylor ve "Bilimsel Yonetim"

Isletme yonetimiyle ilgili olarak daha énce de baz ilkeler gelig-
tirilmigse de, modern yonetimgin Frederick Winslow Taylor (1856-
1912} ile basladig: goriigi genel kabul gormiigtiir.

Amerikah varhikl: bir ailenin ¢gocugu olan Taylor, Fransa ve Al-
manya’'daki genel kiiltiir egitiminden sonra iilkesinde hukuk dgre-
nimine baglamig, ancak gozlerinin zayfhg yiiziinden okumakta
oldugu #inlit Harvard Universitesini terkederek bir fabrikada tor-
na ig¢isi olarak cahgmaya baglanugtir. Is ditnyasindaki bir kriz do-
neminde makinistlik efitimi gorditkten sonra, 1878'de Philadelp-
hia'da bir ¢elik igletmesine girmigtir. Basarih ¢aligmalar ile usta-
bagsihga yiikselirken, bir yandan da miihendislik egitimi gbrmiig-
tir. Mithendislikten bagka, bu alanda "Master” derecesini de almig
ve teknik 6gretimindeki teorik bilgileri basaryla uygulamaya koy-
dugu icin 1884'de basmithendislife yiikselmigtir.

1911 yilinda, kendisini yinetim konusunda biiyik bir iine ka-
vugturan "Bilimsel Yoénetimin Ilkeleri (The Principles of Sci-
entific Management)’ adl eserini yayinlayan Taylor'un bilimsel
yaklasimlar: daha ustabagihik doneminde baglamigtir. Uzun yillar
sliren ¢aligmalarinda, zamanimn bilylik bir kuismin: imalathanede-
ki tretim faaliyetlerini incelemekle gecirerek igcilik, hammadde
ve malzemede biyik 8lgide igraf oldufunu saptamsg; bunu

e

onleyerek verimliligi arttirmanin yollarini aragtirmigtir.
Hem iggiler, hem de yoneticiler yoniinden bilgisizligin, ce-
haletin, iiretimin artmasini engelledigini; béylece, daha
fazla ticret alma olanag varken, ¢alisanlarin farkinda ol-

madan diigiik ticrete razi olduklarin gbzlemlemigtir.

Iscilerin malzeme ve makineleri kullanis tarzim ve bununla il-
gili hareketlerini, slgiim aletleriyle 6lcme yoluna gitmistir. Orne-
&in, tornada ¢alisan bir is¢inin éniindeki tezgaha kadar bir meta-
lin geligini, ig¢i tarafindan iglenmeye ve kesilmeye baglanmasi ve
igin bitimine kadar olan biitiin agamalan &l¢iip analiz ederek faali-
yetleri etkileyen faktorleri belirlemeye cahismstir. Kronometre ve
¢egitli mithendislik Slctim aletleriyle yaptig calismalaria, gereksiz
zaman ve materyal kaybmi minimum diizeye indirmis; yapilan
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isin kalitesini ve miktarim arttirarak daha fazla tiretim yaninda,
daha yiiksek ticretin kazamlmasima yonelik metodlar gelistirmis-
tir.

Ozellikle, "zaman etiidi"” adi verilen calismalari, parca basgi-
na icret uygulamas ile fazla iiretim yapan kimselerin yiiksek iic-
retle odiillendirildigi tesvikli iicret sistemlerini geligtirmesi
ile, ganayi iiretiminde ortalama % 400'4 agan verimlilik ar-
t181 eaglayabilmigtir. Ancak bu ¢alismalan, onu isgl sendikalan
ile kars: kargiya getirmigtir,

Belki de en tnemli dzellifi vinetim problemlerine bilimsel me-
todu uygulama yolundaki israrh cahsmalan olan Taylor, temelde
iiretim faaliyetleriyle ilgilenmis olmasima ragmen yénetime bityiik
katlkalarda bulunmustur.

Taylor'a gore, "Bilimsel Yénetimin Ilkeleri" adl #inlit eseri-
nin @i¢ amaci vardir:

1. Ornekler vererek, verimsiz ¢galismanin sebep oldugu
bitiyiik zararlar: gistermek

2. Bu verimsizlii nlemenin tek yolunun sistemli bir
yonetim uygulamasi oldufunu okuyucuya kanitlamalk

3. Yonetimin, belirli kanun, kural ve ilkelere dayanan
bir bilim oldufunu ortaya koymak,

Bunun i¢in de, basit diizeyde de olsa gbzlem, Slgme ve deneysel
kargilastirma usullerini kullanarak, bilimsel nitelikli ¢alismalar
%mﬁgmﬁﬁ

Taylor yeni bir yénetim felsefesi geligtirdigini belirterek, bu ye-
ni yénetim tarzinda, gbrevin planlanmas: iginin, cnun performan-
81 (verine getirilmesi) iginden ayrilmas: gerektifini vurgulammgtir.
Planlama yaninda denetlemeye de biiyiik 6nem vermis ve ayrica,
yoneticilere su dnerilerde bulunmustur:

— Her igginin yaptif isi unsurlarma (6gelerine) ayirimiz.

— (36z karari, parmak hesabi usuller yerine, bilimsel metodlar
kullanimz,

~ Igcilerin secimi ve egitimini HmBmmw yollardan yapimz.
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3. Mali (finansal)
4. Muhasebe (istatistik dahil)

5. Giivenlik (miilkivetin ve kigilerin korunmas:) ve
6. Yonetim.

Bunlardan ilk 5'ini "kolayca anlasibir” olarak nitelendirerek
yonetim tizerinde ayrintih olarak duran Fayol, y6netimi, birbirini
izleyen agamalardan olugan bir siire¢ (yonetim siireci) olarak ele
almis; bu stirecin agamalarm da, yénetim fonksiyonlar: olarak
5 grupta toplamigtir: (22)

i, Planlama (ileriyi gérme)

2. Orgiitleme (organize etme; organizasyon)

3. ¥Yoéneltme (yuriitme)

4, Koordinasyon (diizenlestirme - ahenklegtirme)
5. Denetim (kontrol etme).

Yazar, planlama ve odrgiitlemeyi en neml, difer figiinil ise
ikinci derecede tmemli yineticilik fonksiyonlan olarak kabul et-
mis; dolaynsiyla denetime yeterince Snem vermemistir.

Fayol da Taylor gibi, yéneticilifin teknik bilgiden farkl
oldugunu, ig¢i igin gerekli bilginin teknik bilgi olup, orta ve
iist kademelere dogru cikildikca teknik bilgi ithtiyacinin ye-
rine giderek artan tlgiide yonetim bilgisi ihtiyaeinin aldig-
n1ileri stirmitstiir. Bu ana fikirden hareket edip, yinetim ilkele-
rinin 6gretilebilecegini belirterek, yoneticilik egitiminin 6nemi ve
geregi tzerinde 15rarla durmustur.

Fayol'un yonetim ilkeleri esnek olup, degigen gartlara gbre
farkh olarak uygulanabilecek niteliktedir. Sézkonusu ilkelerin ¢o-
gu yer yer Taylor'da —hatta aynen olmasa da benzer sekilde daha
onceki bazi yazarlarda da- vardir. Ancak, Fayol onlardan farkh
olarak, ileri siirdiigi yonetim ilkelerini ilk kez, daha bilimsel bir
bicimde ve kavramsal bir cerceve icinde derli toplu olarak birara-
ya getirmigtir,

Fayol'un 6 grupta toplayarak, kolayca anlagilir olarak nitelen-
dirdigi ilk 5 gruptan "giivenlik" bir yana birakilirsa, digerleri gii-
niimiizde igletmecilik disiplininin alt disiplinleri olan "iretim”",
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"pazarlama”, "finansman” ve "muhasebe” fonkisyonlardir ve her-
‘biri ayrt bir uzmanhk dah olmustur.

Aynintal olarak ele aldifn yonetim fonksiyonunu da boliimlen-
dirip, yoneticilik (ya da yoneticinin) gérevlerini, “planlama”, "or-
giitleme", "ybneltme", "koordinasyon” ve "denetim" fonksiyonlar
seklinde simflandirmas: da, hemen hemen buginki{ ayirimin aym-
dir. DiZer bir deyisle, Fayol 100 yil kadar énce yaptifi ¢cahgmalar-
la bugiinkii "isletme fonksiyonlarm:” ve "yénetimin fonksiyonlar:-
n1" isabeth bir bicimde ortaya koymusgtur.

1.3.4. Max Weber ve "Biirokrasi Yaklagm"

Isletme yénetiminin bir bilim dali olarak gelismesinde, Taylor
ve Fayol ile aym dénemlerde Almanya'da yagayan ve "biirokrasi
modeli” veya "biirokrasi yaklagim” ismiyle amlan bir organi-
zasyon teorisi geligtiren Alman diigiintirii Max Weber'i de ayrica
belirtmek gerekir. Ashnda igletme yoneticisi degil, gok ybnli bir bi-
lim adam, sosyolog olan Max Weber; sosyoloii, din, iktisat ve siya-
si bilimler dallannda énemli eserler vermistir. Uzun siire eserleri-
nin yabana dillere cevrilmemesi nedeniyle fazla taninmayan We-
ber, klasik srgiit teorisine snemli katkilarda bulunmugtur. Organi-
zasyona iligkin tnlii eseri "Sosyal ve Ekonomik Orgtitlenme
Teorisi”, 1947 yihinda Ingilizce've gevrilince genig bir etki alam
bulmus; bir organizasyon yaklagimu olarak biirokrasiyi inceleyen
ve gelistiren bagka yazarlan etkilemistir.

Max Weber'in iizerinde durdugu biirckrasi, giinliik dilde
kullanilan “iglerin yokuga siirilmesi”, "geciktirilmesi” anla-
minin tam aksine, etkinlik agisindan ideal bir organizasyon
yapisini gostermektedir. Sosyal aqidan blirokratik yvapilarin ne-
den gerekli oldugu ve etkin bir organizasyon yapisinin Szellikleri

iizerinde duran Weber'in goriislerinin baz: temel noktalar: sunlar-
Qﬁ.%www

— Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan ig bélinmii
— Agqk - secik belirlenmig bir hiyerarsik yap ve biyiece her ka-
demenin bir iist kademece kontrol edilmesi

—- Her kademede iglerin yapihgina iligkin pozisyonlara gelen
herkesin uyacag ilke ve yiéntemler

— Kigisel ve duygusal olmayan,; H.mmuﬂom& ve ilkeler dogrultu-
sunda iligkiler
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Buraya kadar, isletme yonetiminin bir bilim dali olma yolun-
daki gelismeler, 6zellikle F. Taylor, H. Fayol, M. Weber ve E. Mayo
tizerinde durularak 6zetlenmis bulunmaktadir.

Taylor'un dénemiyle hemen sonraki donemlerde onu izleyenle-
re ilgili knsimda deginilmisti. Fayol'i izleyen ve gbriislerini daha
da geligtiren ¢esitli yazarlar arasida L. Gulick ve R. C. Davis sa-
yilabilir. Bunlardan Davis, baglangicta. Taylorizm lzerinde ¢ahs-
mis, Fayol'iin yazmlarinm Ingilizce'ye cevrilmesinden sonra iiretim
yonetimi verine iist yonetim yaklagummna ybnelmigtir,

Ayrica, Taylor ve Fayol'dan ¢ok Weber'den etkilenen, ama uy-
gulamann icinden yetigen Amerikal C. Barnard ile M. P, Follet, L.
P. Urwick, O. Sheldon, J. D. Mooney ve A. C. Reiley'in igletme y6-
nefimi ve organizasyonuna iligkin geligmelere tnemli katkilar: ol-
mustur.

Daha yakin zamanlarda, 8zellikle Amerikali yazarlar &n plana
¢gikmiaglardir. Daha ¢ok davranigsal yaklasim dogrultusunda ¢ahg-
malar yapan R.Likert, C.Argryis, D.McGregor, Kurt Levin ve A.
Maslow ile, W. H. Newman, G. Terry, H. Koontz ve C. O'Donnell, E.
Dale, J. March ve H. Simon ile Peter F. Drucker, bu alanda eserle-

riyle katkida bulunan sayisiz yazar arasinda bazi énde gelenler
olarak belirtilebilir.(39)

EKONOMIK BIR BiRIM
OLARAK ISLETME

— ISLETMENIN BAZI OZELLIKLERI
— ISLETMENIN AMACLARI
— ISLETMENIN KAYNAKLARI

— ISLETMENIN DIS GEVRESI VE EKONOMIK YAPI
ICINDEKI YERI
— [SLETME FONKSIYONLARI

2.1. iISLETMENIN BAZI OZELLIKLER]

Genis kapsamli ve basit olarak ele ahnarak, "igletme”, bagka-
larmin ihtiyaglarini kargilamak tizere mal veya hizmet iire-
ten ekonomik birim (iktisadi inite)dir" seklinde tanimlanmig-
tr. Bu tanima gore, hayir cemiyetleri, vakiflar, hatta devlet ve dev-
letin cesitli daireleri igletme sayilabilir. Zira bunlarm hepsi halka
mal veya hizmet satiyor olabilirler, ama genellikle amag ekonomik
olmaktan ¢ok sosyaldir.

Konuyu biraz daha dar anlaml olarak ele almak suretiyle,
igletme veya firma:

"Bagkalarimin ihtiyaglarim kargilamak iizere mal veya
hizmetleri firetmek ve sahibine kir saflamak amaciyla fa-

LM

aliyet gosteren iktisadi birimdir".

seklinde tamimlanabilir. Boyle olunca da, bir miitegebbis veya isa-
dammmn iktisadi rasyonellik ilkesine uymasi, diger bir deyigle, im-
kanlariyla maksimum (azami) kér saglama yolunda ¢aba goster-
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planlamaya dayah (sosyalist) ekonomilerde bile, baz nitelik fark-
larma ragmen kér iiretimde bir verimlilik 8l¢iisii ve Gzendirme
arac: olarak (Soyvet iktisateis: Prof. Liberman'in énerileri dogrul-
tusunda 19607ar baglanndan beri} kullamlmistir. Esasen, Sovyet-
ler Birligi'nde 1987'den itibaren tamamen Szel kir getirici bam
6zel sektor isletmecilik faaliyetlerine izin verilmis iken, 1991 yilin-
da Sovyetlerin dagilmasyla ortaya gikan Rusya ve diger yeni ba-
gmmsiz devletler giintimiizde serbest tegebbiis diizenine gegis yo-
lunda ¢aba sarfetmektedirler.

Kér amaa giitmeyen igletmelerden de bahsedilebilir. Ancak ge-
nis kapsaml taruma girmekle beraber, bunlar farkh yapidadirlar
ve "kéir amac1 glitmeyen drgiitler (organizasyonlar), kurum
veya kuruluglar” olarak isimlendirilmeleri belki daha yerinde
olur. Yine, kamu ve 6zel sektiriin yanyana ver aldigz tilkemizin
karma ekonomi diizeninde, Kamu Iktisadi Tesebbiisleri
(K1T'ler)'nin bir kisminimn da ayn1 nitelikte oldugu séylenebilir.

2. "Satig geliri saglama”, veya daha dogru bir ifadeyle, "satig
gelirlerinin maksimizasyonu"da igletme amaclarindan olup,
bazen amaclar sirasinda kdrin yerini alabilmektedir. Bu goriigi
ileri stiren, Amerikah iktisate: William J. Baumol'a gore, szellikle
az sayida igletmenin pazara hakim oldugu oligopol pivasalarnda,
igletme yoneticileri, en ¢ok kéar: degil, belirli diizeyde kan sagla-
mak kaydiyle, satig gelirlerini maksimum diizeye cikarmaya ¢alis-
maktadirlar, Béylece, maksimum kirdan kismi bir fedakarhkia
daha cok satig saglamay: yeglemektedirler.

Baumol'a gire, biiyiik isletmelerde profesyonel yoneticiler da-
ha etkilidirler. Bu tiir yéneticilerde kar motivi (giidiisit) nisbi ola-
rak sahip—yoneticilerde oldufundan daha azdir; zaten daha ¢ok-
yénllidirler. Kér arttirma yerine, "satiglar: arttirmaya” isletmeye
ve bzellikle, yonetici olarak kendilerine iin ve prestij saglayacah
diigiincesi ile daha fazla énem vermektedirler.

3. "Igletmenin (ya da yoneticinin) sosyal sorumlulugu"
da, modern igletmecilikte giderek énem kazanan amaclardan biri
olmaktadir. Sahiplik (ya da sermaye) ile yénetimin gitgide ayrl-
makta olmasi ve profesyonel yoneticinin yukanda deginilen cok-
yonliihigi cercevesinde, hissedarlar yaninda toplumun igletme ile
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ilgili cesitli menfaat (gikar) gruplarnna hizmet kaygisimn giiglen-
mesi de kar amacim zayiflatmaktadir.® Sanayilesmis tilkelerde
gsermaye girketlerinin, tzellikle anonim sirketlerin yayginlagmas:
bu gelismede nemli rol oynamaktadir. Yurdumuzda da son za-
manlarda anonim girketlerin sayismnda huzlh bir artis oldugu goral-
mektedir,

Stzkonusn isletmelerde kigi degil, konulan sermaye biiyiik
onem kazandify icin, aym igletmeye vizlerce, hatta binlerce kigi
ortak olabilmektie; biylece yonetime getirilen yimetici, miitegsebbi-
sin kir amac1 yamnda, ilgili tiim menfaat gruplanmn gkarlanm
gizetip, onlar uzlagtirmaya, aralarinda en uygun veya "optimal”
bir denge kurmaya ¢aba gdsterme yoluna gitmektedir. Dogal ola-
rak, bunda sosyal inang ve defer yargilarindaki gelismelerin de ro-
lit olmaktadir. Tktisadi isletmelerin bir dlgtide kamu kurumlarnna
benzemesine yol acan “igletmenin (y8neticinin) sosyal sorumluln-
gu" kavram: .

(1) Ortaldara (hissedarlara), uygun veva adil kér payn

{2) Personele, uygun icret ve iyi caligma gartlan

(3) Tiiketicilere, uygun fiyat ve kaliteli mal

(4) Hammadde ve malzeme saticalarma, uygun fiyat

(5) Cevre halkina karsi, cevreyi koruma ve is imkam saglama
(6) Devlete, vergi verme

gibi, yer yer ozellikle kisa vadede birbirleriyle gelisen cikarlar uz-
lagtirma gorev ve sorumlulugunu yitklemektedir.

Elbette, izgletmeler biiyiyip karmamklagtikea ve ilgili oa-
kar gruplam arttikca sézkonusu optimal dengeyi saglamak
daha dz zorlasmaktadir. Ama, modern igletmecilikte, iglet-
me yoneticisinin bu giic dengeyi gergeklegtirmesi ve siir-
diirmesi de gitgide daha biiyiik bir énem kazanmaktadir.
Ancak hemen belirtmekte yarar vardir ki, yukarida temel
unsurlarina deginilen sosyal sorumluluk kavram, esas ifi-
bariyle, genel bir egilimi ifade etmekte; "olan"dan ¢ok "ol-
mas1 gereken"i gostermekte; yoksa, bu yondeki geligmele-
Tin en geligmig ekonomilerde bile "ideal" diizeye ulagtif gi-
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rar vardir. Genellikle, igletme literatiiriinde goriilen bu ayirimlar-
dan baghcalan:

1. Ikili ayirm: — Maddi faktorler
— Beger? faktorler
2. Uclii ayirim: — Maddi faktorler
- Nakdi faktérler
— Begexi faktorler
3. Dortli ayairim:  — Insanlar
—- Materyeller
-— Para
— Yonetim
seklindedir. (&

En basit syirim bunlardan ilki olup, titm faktérleri maddi ve
besgeri (insan faktorii) olarak iki gruba ayirirken; ti¢lii ayirm mad-
di faktérleri iki ayr: kisimda ele almaktadir. Daha ¢ok Anglo-Sak-
son igletme yazarlariea yapilan dértli ayirmm ise, beseri faktérle-
ri “caliganlar” ve “yénetim” olarak ayirmaktadir. Ingilizee'deki ke-
limelerin bag harflerinden dolay: buna "4 M" denilmektedir (ayri-
ca, daha ayrintiya girip, bagka M'ler ekleyenler, 6rnegin, "makine-
ler" ile 5 M'li siniflandiraniar da vardr).

2.4. ISLETMENIN DiS CEVRESI VE
EKONOMIK YAPI ICINDEKI YERI .

Isletme, birbirleriyle iligkili cok sayida deiskenin kargilikh et-
kilegim icinde oldugu bir dig ¢evrede faaliyet gosterir. "Cevre", ge-
nel olarak, bir kigi veya toplulugu etkileyen fiziksel ve sos-
yal mmuﬁmﬁw toplam olarak diigiintilitr. “Isletme cevresi veya is
cevresi” ise, igletmeleri ve onlarm faalivetlerini mﬁﬁm%mw igletme
dag: her tiirli gartlann toplamadir,

Isletmeyi ele alip onu etkileyen tiim faktsrieri inceleyebilmek
icin, dncelikle sistem yaklagimmni ve onun temelini olugturan “sis-
tem” kavramin bilmek gerekir. Sekizinei bslitmde de agiklanacag
lizere, gistem, en basit ifadesiyle, birbirleriyle iligkili eleman-
lar toplulufu olup, aralarinda belirli iligkiler bulunan
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parcalardan (ali sistemlerden) olugan bir biitiindir. Su
halde, her sistemin alt sistemleri vardir. Sistemler birgok
pakimdan simflandimlabilirse de, igletmecilikle ilgili olarak ¢ok
tnerali bir ayinm, a¢ik sistem / kapali sistem geklindedir. Agk
sistem, dig etkilerden etkilenen sistem; kapah sistem dis etkiler-
den etkilenmeyen sistemdir. Isletme bir agtk sistemdir; boliimleri
alt sistemleridir, diretim sistemi, pazarlama sistemi gibi. Dinya
ekonomisi bir sistem; iilke ekonomileri alt sistemlerdir. Benzer
sekilde, tilke ekonomisi sistem, sektorler alt sistemlerdir.

Ashinda biyoloji, matematik, fizik gibi bilim dallarinda geligtir-
ilmis olan sistem yaklagim: ise, basit olarak herhangi bir olay,
olguyu agiklamaya ¢ahigirken onu etkileyen tim (i¢ ve dig) faktér-
leri gbzoniinde bulunduran, parcalar: ayr ayr: degil, birbirleriyle
iligkileri c¢ercevesinde, sistem bitiinlagi icinde ele alan
yaklagimdir.

Iste agik bir sosyal sistem olan igletme &rgiitii veya organiza-
syonunu incelerken, onu etkileyen tiim faktorleri, &zellikle olduke¢a
fazla olan ¢evre faktérlerini biitinlik iginde, birlikte gbz niinde
bulundurmak gerekir. Isletmeyi etkileyen cevre faktorleri cesitli
sekillerde siniflandirlabilirse de, kolayhk amaciyla iki ana grupta
ele ahinabilir: Genel dig ¢evre; yakin dig cevre.®

2.4.1. Igletmenin Genel Dig Cevresi

Igletmenin genel dig gevresi, toplumun genig kesimlerini,
ekonominin sektérlerini ve her sektérdeki igletmeleri dolayh
olarak etkileyebilecek firsat ve tehditler yaratabilecek unsurlar-
dan olugur. Bunlar tiim igletmeleri etkileyebilecek genel faktirler
olduklar: i¢in “makro cevre faktorleri” olarak da anthrlar(®, Islet-
melerin kontrol edemedigi, yonetemedigi bu dig gevre faktsrlerinin
baghicalart sunlardir: Politik ve hukuki cevre, ekonomik cevre,
demografik ¢evre; sosyal ve kiiltiirel ¢cevre, tekmolojik cevre ve rek-

abetin yapisi. Ayrica, bunlara uluslararasi gevreyi de eklemek
gerekir.(8)

1. Pelitik ve Hukuki Cevre: Politik ve hukuki ¢evre faktor-
leri ig hayatim1 ve igletme faaliyetlerini énemli olgtide etkilerler.
Zira tiim ekonomik faaliyetler toplumda yasalann, yonetmelik-
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4, Kredi Kurulugler: Isletmeye belirli kogullara bagh olarak
kredi veren bu finans kuruluglar: isletmenin iyi ¢alisip kAr etmesi-
ni; béviece verdikleri kredinin zamaninda geri 6denmesini isterler.

5. Sendikalar: Sendikalar, caliganlarnn sosyal haklarnim elde

etmek icin kurduklar ve onlar adina sézlesme yapan, grev karan

alan orgiitlerdir. Tatminkér ficret, iyl caligma sartlan, sosyal
giivenlik haklan ve is giivencesi gibi konularda igletme ile yakin
iligki i¢inde olur, toplu sbzlesmeler yaparlar.

Yukanda igletme sisteminin genel ve yakin dig ¢evre faktdrleri
agiklanms bulunuyor. Bunlardan ilk grup tiim igletmeleri et-
kileyen, yonetim agqsindan kontrol digi faktérierdir, ama ikinci
gruptakiler, yakin iligkileri nedeniyle kismen de olsa —kontrol
edilememekle birlikte— etkilenebilirler. Isletme sisteminin ve
yonetimin kontrol edilebilen faktérleri olarak, bir de i¢ ¢evre fak-
torleri vardir ki, bunlar, igletme sahipleri ve hissedarlar, yénetici-
ler ve cahganlardir.0)

2.4.3. Igletmenin Ekonomik Yap: I¢indeki Yeri

Temel fonksiyonu ekonomik nitelik tasiyan bir iiretim birimi
olan igletme icin ekonomik ¢evrenin ¢ok tneml olmasi dogaldir.
Pazara dayali ekonomilerde piyasa (pazar) mekanizmas: ekonomik
sistemin temelini olugturur ve nelerin kimin i¢in {iretilecegini be-
lirler. Diger bir deyisle, pazarda arz ve talep giicleri veya degisken-
leri fiyata bagh olarak deZigirken, bu ikisini birbirine esitleyen fi-
yat, piyasa fiyatl olarak kendini gdsterir. Sekil 2-1'de ekonomik
sistemin isleyisi icinde isletme, tiretim faktérleri sahipleri olarak
ve mal ve hizmetlerin alicis: olarak halk ile arz - talep iligkileri ger-
gevesinde iki ana piyasa grubu olarak mal ve hizmetler ptyasas: ve
retim faktorleri piyasas: goriilmektedir.

Isletmenin titketici ihtiyaglarim kargilayacak mal ve hizmet
liretme yolundaki ¢ahigmalarin: bazi sorularn cevaplar yinlendi-
recektir. Bunlarin baglicalar::

1. Ne iiretilecek?

2. Nasil iiretilecek?
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3. Ne miktar iiretilecek?
4. Ne maliyetle iiretilecek?
gorulandar.

Isletme sahip veya yGneticisi birinei veya li¢lincil soruya cevap
ararken titketici istek ve ihtiyaclarim, bunlarin miktarim ve degis-
me egilimlerini belirlemeye caligacakfir. Basta fiyat olmak iizere
gesitli faktbrlerin etkili oldugu bu sorulann cevaplar ciddi aragtir-
malan (pazarlama aragtirmalari) ve tahminler yapmay gerektirir.
kinei soru, bir teknoloji veya tiretim metodu secimi sorunu olup,
dérdiincii sorn da, hem teknoloji ile hem de "ne” ve "ne miktar” {ire-
tilecegi ile yakindan iliskilidir.

Hizmetler
Piyasast

1. Ne Uretilecek?

9, Nasi! Uretilecek?
3. Ne Mikiar Uretilecek?

4. Ne Maliyetle Uretilecek?

Uretim
Faktérleri

ARZ @ TALEP

Sekil 2-1 Igletme, Piyasalar ve Ekonomik Sistemin Igleyisi

Bir iilke ekonomisi ¢egith bitytikliikte ve cesitli alanlarda faali-
yet gosteren isletmelerden meydana gelir. Bu yiizden, ekonominin
biiytimesi, gelismesi ve boylece halkin refahimn yiikselmesi, iglet-
melerin biiyilyiip, gelismeleri ve giiglenmeleri ile yakindan iligkili-
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Pazarlama

Sekil 2-2 Baghca Igletme Fonksiyonlar:

Bu noktada belirtilmesi gereken bir husus da, tedarik faalivet-
leri veya tedarik fonksiyonu ile ilgilidir. Daha énce deginildigi gibi
tedarik ayr: bir fonksiyondur. Ancak, tedarik edilecek iire-
tim faktérlerine gére, her tedarik fasliyeti difer bir grup
faaliyet cergevesinde ele alnabilir. Nitekim, begeri unsurun
(iggiicit ve ybnetici) tedariki, insan kaynaklar: fonksiyonu;
para ve kredi tedariki, finans fonksiyonu iginde ele ahmr
Ciinkt bunlar birbirlerinden oldukga farklh tipte ve farkls pazar-
larla ilgili calismalan gerektirir. Keza, hammadde ve malzeme
tedariki de ayr1 bir satinalma midiirliigiiniin faaliyeti ola-
bilecegi gibi, ¢cofu kez pazarlama veya tiretim bsliimii cer-
¢evesinde yiiriitiilen bir faaliyet olabilmektedir.

£

Gelinel BGLE
ISLETME CESITLERI

— w@ﬁ@@gwbmwwﬂz EKONOMIK YAPI BAKTMINDAN
SINIFLANDIRILMASI

— ISLETMELERIN FAALIVET KONULARI BAKIMIN-
DAN SINIFLANDIRILMASI

— ISLETMELERIN SERMAYE MULKIVYETI BAKIMIN-
DAN SINIFLANDIRILMASI

— TURKIYEDE ISLETMELERIN HUKUKI SEKILLERI
BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

— ISLETMELERIN ULUSLARARASI OLUP OLMAMA
BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

— ISLETMELERIN ISLETMELERARASI ANLASMALAR
BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

Bir konunun bilimsel agidan incelenmesinde siniflandirmalar
genellikle énem kazanir. Hatta bir bakima "bilim”", "simflandaril-
g, sistematik bilgi toplulugu” olarak da kabul edilebilir. Simflan-
dirmalar da cegitli bakig agilariyla, degisik bakimlardan yapilabi-
lir. Dogal olarak, belirli bir amaca y6nelik bir incelemede, bu ama-

ca en uygun smflandirma hangisi ise o esas ahmr.

isletmeler de cesitli bakmmlardan simflandinlabilir. Ornegin
sermaye miilkiyetinin kime ait oldugunun énem kazandifs durum-
larda, sermaye miilkiyetini temel alan "6zel igletme”, "kamu iglet-
mesi” ve "yabana sermayeli igletme” ayrum en uygun olamdrr. Is-
letme ¢esitler: degisik bakimlardan yapilabilecek ssmflandirmalar-
la ele ahmip incelenebilir. Bu bshimde igletme cesitleri agaphdaki

alt1 ayr bakimmdan ele almacaktir; ()
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1. Ekonomik yap: bakimindan

2. Faaliyet (Caligma) konular: balkimindan
3. Sermaye miilkiyeti bakimindan

4. Hukuki sekilleri bakimindan

5. Uluslararas: olup olmama bakmmindan
6. Isletmeleraras: anlagmalar bakimindan.

Bunlardan, 4. sii besinei boliimde ayrintili olarak ele alinaca-
findan sadece deéfinilmekte yetinilecek; 6. s1 ise, digerlerinden
farkl olarak burada ayrintili bir bigimde incelenecektir.

8.1. ISLETMELERIN EKONOMIK YAPI
BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

Bir iilke ekenomisinin yapist balkimundan igletmeler Vi¢ ana
grupta toplanabilir:

1. Mal direten (liretici) igletmeler
2. Satiar igletmeler

3. Hizmet iireten isletmeler.-

1. Mal Ureten igletmeler, tarmm, ingaat ve sanayi sektorle-
rinde, faaliyet gosteren ve fiziksel mal tireten bityiik-kii-
¢iik biitiin igletmelerdir. .

2. Satic: Igletmeler, genellikle ticaret sektoriinde ¢aligan,
toptancihk, var toptanabik ve perakendecilik yapan iglet-

melerdir. Bunlar, iiretici igletmelerin trettikleri mallarla

ilgili olarak fayda yaratmakta, tiiketicilere "ticari hizmet-
ler" sunmaktadrlar.

3. Hizmet Ureten Igletmeler, ise doprudan dogruya hizmet
{iretimi ve satis ile vgragan igletmelerdir. Ulagtirma, ma-
If (finansal) kurumlar (banka, sigorta girketi vb.) turizm
ve gesith diger serbest meslekler (doktorluk, avukathik,
mali miigavirlik biirolar:) bu gruba girerler.

Ulkeler sanayilestikge ve gelistikce genelde iiretici igletmele-
rin sayilar: ve biiyliklilkleri artmakia ise de, sayilar en nzh artan
igletmeler hizmet igletmeleri olmaktadir: Bu ayirim, iilke ekonomi-
sinin yapisini, ekonomik kalkinma dizeyini ve geligme trendlerini
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gbsterdigi gibi dzellikle uluslararas: karsilagtirmalar igin yararh
olmaktadr.

3.2. ISLETMELERIN FAALIYET KONULARI
BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

Isletmeler, faaliyet konularina veya hangi faaliyet dalinda mal
ve hizmet firettiklerine gbre de cesitli sekillerde siniflandirilabilir-
ler. Bu bakimdan #i¢ ana sektire gire, tarimla ugragan, sanayi ile
ufragan ve hizmet sektoriinde ¢ahsan igletmeler olarak ti¢ld ayi-
rim yapilabildigi gibi, daha ayrintih olarak sekiz grupta da topla-
nabilir: :

1. Tarimla ugrasan igletmeler

(Cifcilik ve hayvanahk, ormancihk ve balikgilikla ugragan-
lar)

2. Sanayi ile ugragan igletmeler

(Madencilik, imalat sanayii, elektrik, su ve havagaz: alanla-
rnnda ¢aliganlar) .

8. Ingaat sanayii ile ugrasan isletmeler
4. Ticaretle ugrasan igletmeler
(Mal ve hizmet ticareti yapan igletmeler)
5. Ulagtirma ve haberlesme ile ugrasan igletmeler

(Kara, Deniz ve Hava Tagimaciligi, Posta, Radyo ve TV ve
basin alanlarmda ¢ahgan igletmeler)

6. Finansal kuruluglar
{Banka, sigorta, bankerlik vb. alanlarmda caliganlar)
7. Serbest meslek ve hizmetler

{Cesitli serbest meslekle ugrasan igletmeler)

co

. Konut geliri saglayan igletmeler
(Gayrimenkal sahibi olup bunlar kiraya veren igletmeler)

Ulkemizde Tiirkiye Istatistik Kurumu G.&‘Mﬁ milli gelir, daha
dogrusu Gayr: Safi Milli Hasila (GSMH) hesaplarinda bu simflan-
dirmay: kullanmaktadar.
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Tablo 3-2 Tirkiye'de Isletmelerin Hukuki Sekiller

Balomindan Simiflandirlmas:

1. OZEL ISLETMELER
w TEK KiSI ISLETMELERI
— SIRKETLER (ORTAKIIKLAR)

Adi Sirketler
Ticaret Sirketleri
Sals Sirketleri
» Kollektif Sirketler
¢ Komandit Sirketler
Sermaye Sirketleri
* Anonim Sirketler
e Limited Sirketler
* Sermayesi Paylara Boliinmiis Komandit Sirketler

— KOOPERATIFLER
— DERNEK VE VAKIFLARIN (TESISLERIN) ISLETMELERI

2. KAMU ISLETMELERI

KATMA BUTCEL} ISLETMELER

— DONER SERMAYELI ISLETMELER
— MAHALLI IDARELER (YEREL YONETIMLER)

ISLETMELERI .
Tktisadi Devlet Tegekkiilleri (IDT)
Kamu Tktisadi Kuroluglan (KIK)

3. YABANCI SERMAYELI ISLETMELER

YABANCI SERMAYEYI TESVIK KANUNUNA GORE
KURULAN ISLETMELER

PETROL KANUNUNA GORE KURULAN ISLETMELER

IKI VE COK TARAFLI ULUSLARARASI ANLASMALARA
GORE KURULAN ISLETMELER

TURK PARASI KIYMETINI KORUMA KANUNUNA GORE
KURULAN ISLETMELER
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e

3.5. ISLETMELERIN ULUSLARARASI OLUP
OLMAMA BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

Isletmeler, uluslararas: olup olmama bakimndan ikili veya
aluslararas igletmelerin 6zel bir tiiriini -¢ok uluslu igletmeleri-
ayrica ele almak suretiyle ti¢lt olarak ayrilabilir,

1. Ulusal igletmeler
2. Uluslararas: igletmeler
3. Cokuluslu igletmeler.

Bunlardan ulusal igletmeler, iilke wmww&mwmu&.wwﬁmw ser-
maye ve yonetim bakimindan diga bagimsiz 6zel veya kamu
igletmeleridir. -

Uluslararas: igletmeler, yalniz iilke iginde degil, yaban-
a iilkelerde de gegitli faaliyet dallarindan biri veya birka-
¢inda iiretim veya satig yapan ozel veya kamu igletmeleri-
dir. Bunlar dig iilkelerde faaliyet gistermekle beraber, disarida s1-
nirh yatirimlan olan, ¢ofunlukla ana firma tlkesi vatandagimn
yonetiminde bulunan igletmelerdir.

Cokuluslu igletme, Ikinci Diinya Savagi'ndan sonra geligen
ve tzellikle 1960'1arda cok yayginlagan bir igletme titriidiir; ulusla-
rarasi igletmelerin, biiylimiis, geligmis baz kendine 6zgii nitelikle-
re sahip bir cegididir. Milletleraras: Ticaret Odas:’' (International
Chamber of Commerce)nin 1969'da Istanbul'da toplanan 22. Kong-
resinin Raporuna gore, bir uluslararas: igletmenin yabana
iilkelerdeki iiretimi, toplam iiretimin en az % 25-30'unu geg-
tigi zaman; veya tiretim bilinmiyorsa, yabane: iilkelerdeki
karlar, toplam kérlarin 6nemli bir oramina veya bunlar da
bilinmiyorsa, yabanc: ilkelerdeki personeli, toplam perso-
nelin 6nemli bir oranina ulagtif1 zaman bu igletmeye "goku-
luslu igletme” denilebilir.(%)

Su halde, yabana ilkelerdeki "liretim" "kér" veya "istthdam
edilen personel” olmak iizere ii¢ ayr1 kriterden birinin te-
mel alinarak toplam igindeki énemli bir orana ulagmasi ha-
linde, uluslararas: igletme "¢okuluslu igletme" olarak kabul
edilmektedir.
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3.6.1 Centilmen Anlagmas: Yapan isletmeler

Anlam olarak, "centilmen anlagmasi, buna taraf olanlarn
karsilikh sbz vermelerine dayanan ve taraflarin veya bun-
lardan birinin vazgecmesi halinde higbir yapfirimin sézko-
nugu olmadifn” anlagmadir. Centilmen anlagmas: politikada ve
hukulkta da sézkonusu olur; yazili veya sozli olabilir. Tki ve daha
fazla igletme, hammadde kaynaklarim veya pazariar paylasmak;
yahut fiyat rekabetini kaldirarak fiili tekeller kurmak i¢in gecici ve-
va siivekli olarak centilmen anlagmas: yapabilirler. Boylece anlag-
ma ile saticilar, alica veya rakipler kargisinda daha gliclt durumda
gelirler. Zira amag, iginde bulunulan sartlan, anlagmaya katilan is-
Jetmelerin lehine degistirerek ekonomik agdan yarar saglamaktir.

3.6.2. Konsorsiyumlar

Konsorsiyum, Tiirkee'de, “Kopri, yol, baraj vb. bt
projelerin mwummwﬁmmﬂw&gwﬁmmm igin birden fazla girketin,
bir araya gelmesi” anlamina gelir. (TDK, Tiirkge Siozlik, 2009).
isletmeler, uluslararas: finans kuruluglar veya devletler belirli bir
amag i¢in biraraya gelirler. Genellikle biiyiik ¢capl taabhiit igle-
rinde ihaleyi kazanabilmek i¢in aym veya farkh ilkeler-
den, ayni dalda veya farkly ihtisas dallarindaki igletmeler
finansal clanaklarimi veya teknolojik ya da diger dstiinliik-

s

lerini birlegtirip, igbirligi yaparlar.

istanbul'daki Bogazici Koprisii, Keban Baraj ve Fatih
Kopriisii, hep cegitli yerli ve yabanc: firmalarm olusturdugu kon-
sorsiyumlarca gergeklestiriimistir. Giinki, birlikte hareket ederek
rakiplerine #stiinlik saglamasalard:, bu biiyiitk ihaleleri kazana-
mayabilirlerdi. Halen yapimi devam eden Eminoni-Uskidar
arasinda deniz altindan tip- gecit igin hazirlanan “Marmaray
Projesi” de Tiirk ve Japon sirketlerinin konsorsiyumudur.

Ozellikle cesithi sanayi projelerinde finansman saglayan kuru-
luglar olarak yatirmm bankalan, uluslararas: finans ¢evreleri (IMF,
Diinya Bankasi, Avrupa Yatinm Bankas: gibi) konsorsiyum olug-
turma yoluna giderler. Finansal amagly, iretim veya satig amagh

olan konsorsiyum anlagmalarnda ilgiki igletmelerin bagimsiz ka- .

larak, sadece belirli isi almak ve bitirmek icin igbirki§i vapmalar:
s6zkonusudur.
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amr————

3.6.3. Karteller

Kartel, aym dalda ¢ahgan iki veya daha fazla igletmenin
rekabeti azaltmak veya ortadan kaldirmak icin hukuki ba-
wﬁﬁ&fﬁmﬁﬁ yitirmeden yaptiklar1 anlagma ile clugtur-
duklar: tekelci birliktir. Kartelin en onemli szelligi tiiketicilere
veya rakiplere kars: orgiithia bir grup olarak ortaya gkarak, kol-
1ektif bir satic: grubu veya kollektif tekel olmasidir. Karte-
lin pazarda giicli ve etkili olabilmesi i¢in, katilan igletme-
lerin o malin en biiyilk bélimind ellerinde bulundurmala-
n gerekir. Bu takdirde rakiplerin rekabet maom olmaz; ya karte-
lin aldig: kararlara kendileri de uyar, ya da pazardan cekilmek zo-
runda kalirlar. Karteller ulusal veya uluslararas: kartel olabilirler.

Kartel geklindeki isbirlifinde sermayelerin birlestirilmesi de-
gil de, sadece beliri bir amag igin sermaye giiclerinin birlikte kul-
lamlmast sézkonusudur. Isletmeler hukuki bakimdan, hatta ikti-
sadi bakimdan da bagimsizdirlar. Amag, kartele giren isletmelerin
fiyatlar, dretim miktarlan, satis bolgeleri gibi konularda pazarda
hakim olmalan, rekabet giiclini kuvvetli tutmalarn ve neticede
karlarim ve satiglarim yiiksek diizeylere glkarabilmeleridir.

Karteller, "fiyat karteli”, "satig karteli", "kota veya konten-
jan karteli” bigimlerinde olurlar. Fiyat kartelinde fiyatlan birlikte
saptayarak; satig kartelinde satig bolgelerini paylagarak; kota kar-
telinde, arz miktarim kotalar halinde paylagip, bu kontenjanlar da-
hilinde faaliyet gosterip, liretime ve arza hakim olarak ana amacla-
rina ulagmaga ¢ahgirlar. Rarteller, diger bir bakimdan, "ulusal kar-
tel" ve "uluslararas kartel" seklinde iki gruba ayrilirlar. Fiyat ve
kota kartellerine iinlii bir érnek, “Petrol Ureten Ulkeler Orgiitii
(OPECHir. Sirketlerden degil de petrolcit iilkelerden olugan bu
prgiit, hem diyeleri i¢in firetim kotalar belirler ve boylece petrol
arzint simrlandinr, hem de petrol satig fiyatlarm belirler.

Kartele benzeyen diger bir birlesme sekli de "konsern” olup,

‘genellikle daha az firmanin, daba yakin iligkilerle biraraya
_gelerek karlarim arttirmaya ¢ahgmasidir, Bu tiirde, hukuki

bagimsizlik vardir ama iktisadi bagimsizlik ortadan kalkar.
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Holdingler belirli bir sanayi daliyla degil, her dalda ¢ahsan ig-
letmelerin hisse senetlerivle ilgilenirler. Ana sirket veya ana mer-
kez durumundaki holding sirket az bir sermaye ile grubu olustu-
ran bagh girketleri elde tutma imkamm piramit bi¢iminde bir ytn-
temle gerceklestirir. Ana sirket, bir veya daha fazla sirketin hisse
senetlerinin ¢ofuniugunu ele gegirdikten sonra; bu kez, o girketle-
rin de baska sirketlerin hisse senetlerini satm almasin: istemekte-
dir. Boylece zincirleme bir sekilde ana sirket piramidin en iistinde
yer alip, agagiya dogru genisleyen bir girketler piramidinin tabani-
na kadar inen bir denetim giiciine sahip olabilmektedir.(1®)

Holdingler bityitk sirket olmamn cesitli faydalarmdan yararla-
nirlar. Ulkede sermaye birikiminin hizlanmasinda ve sermaye pi-
yvasasimn geligmesinde olumlu etkileri vardir. En bityiik sakinca-
lan ise tekelci gii¢ olugturmalanndan kaynaklanir. Bazen, bagh
girketler ve holding yonetimleri arasinda koordinasyon giiclitkleri
ve gikar catigmalart goriliir.

Tiirkiye'de son zamanlarda anonim girket sayisindaki azh ar-
tag icinde holdinglerin de tnemli bir yeri vardir. Ulkemizde hol-
dingler anonim sirket geklinde kurulmalktadir. Tiirk Ticaret Kanu-

" nu ayrmtih olmasa da holdingleri de diizenlemistir. Uygulamada

Ticaret Bakanlif tiretim ve pazarlama amach holdinglerin kurul-
masina izin vermemekte; holdinglerin ana amacim kendisine bag-
hi isletmelerin finansmam ile smirlandirmaktadar.(11)

3.6.6. Tam Birlegme (Merger, Fiizyon)ler

Tam birlegme, (Ingilizce Merger veya Fransizea Fiizyon)
adindan da anlamlacagi {izere, iki veya daha fazla igletmenin
tek igletme haline gelmesi halidir.(2) Bir igletme diZerini satin
ahp, ona katilabilecegi gibi, bunlarin yeni bir igletme olarak orta-
ya gikmalar: da miimkiindir. Tki kiigiik islebmenin birlegip, tek bi-
viik igletme olmas; veya iki biiyiik igletmenin birlegerek dev bir ig-
letme haline gelmesine ig hayatinda sik rastlanir,

Geligmis iilkelerde, ozellikle bityitk igletmelerin ¢ok oldugu

ABDY'de biiyiik isletmelerin tam birlesme yoluyla daha da biiyiiyiip
devlegmelerine Federal Devlet antitrost yasalara dayanarak engel
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olmaya ¢ahgmaktadir. Ornegin, 1970 yillarinda, iigincii bityik TV
girketi ABC ile bityiik bir haberlegme sirketi olan ATT {American
Telephone and Telegraph) birlegerek tilkenin en biiyitk girketi ha-
line gelmekte iken, uzun yillar siiren bir hukuki miicadeleden son-
ra Federal Devlet bu birlegmeyi yitksek mahkemede iptal ettirmis-
tir.

Isletmelerin birlegerek daha bityiik igletme olmaktan sagladik-
lan yararlar gesitlidir. Kisaca belirtmek gerekirse, bunlar: genel
wmwmmg, aragtirma ve gelistirme, reklam vb. giderlerde tasarruf;
pazarda tekelci gii¢ saglama; daha fazla uzmanlagma; finansal gii-
ciin ve kredi bulmanin ¢egithi avantajlandir. _
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ticari gekilde igletilmek tizere Devlet, Vilayet, Belediye gibi kamu
tiizel kigileri tarafindan kurulan tesekkiil ve miiesseseler de tacir
sayibirlar (md. 18).

Ozellikle sanayide énemli dl¢iide kamu payinin bulundugu il-
kemizin karma ekonomik diizeninde, HmewEmwmﬁwﬂNE hukuki ya-
pilars tiglii bir aymimla 1. Ozel Igletmeler, 2. Kamu igletmeleri,
3. Yabanc: Sermayeli Igletmeler seklinde ele almacaktir.

4.1. OZEL ISLETMELER

Ozel sektér igletmeleri burada agagidaki sematik cerceve igin-
de kasaca gbzden gecirilecektir:

1. TEK KiSI ISLETMELERI
II. SIRKETLER (ORTAKLIKLAR)
1. Adi Sirketler
2. Ticaret Sirketleri
¢ Sahis Sirketleri
s Kollektif Sirketler
* Komandit Sirketler (Adi Komandit Sirketler)
¢ Sermaye Sirketleri
¢ Anonim Sirketler
¢ Limited m.mimmﬁmw
* Sermayesi Paylara Boliinmiig Komandit Sirketler
III. KOOPERATIFLER
IV. DERNEK VE VAKIFLARIN (TESISLERIN)
IKTISADI ISLETMELERI

4.1.1. Tek Kigi Igletmeleri

En eski, en basit ve en ¢ok goriilen bu w@wmﬁdm biciminde, iglet-
menin sahibi, ayn: zamanda tek yetkili ve sorumlu kigidir. O, her
tiirlis isletme faaliyetleriyle ilgili kararlar alw, uygular ve denet-
ler; tiim kérlar ve riskler kendisine aittir. Isletmenin tiizel kigiligi
yoktur, igletme ile sahibi hukuki bakimdan ayn tutulmaz. Tek ki-
§i igletmesi, genellikle az sermayeyi memwﬁﬁmb kiiciik igletmeler
icin en uygun hukuki sekildir.
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4.1.2. Sirketler (Ortakhklar)

Bir isletmenin sirket olabilmesi i¢in gu 6zelliklerin bulunmas1
gerekir:

(1) Sirketi kuranlann (gergek veya tiizel kistler) sayis birden
fazla olmahdir.

(2) Ortak bir ama¢ bulunmahidir.

(3) Ortak amaca ulagmak i¢in ortaklar arasinda bir anlagma
bulunmahdir.

(4) Belirlenen hedefe ulagmak i¢in para, mal veya emek serma-
ye olarak konmalidir.

Bu 6zelliklere sahip girketler, Bor¢lar Kanunu'nda, "Adi $Sir-
ketler” baghié altinda diizenlenmigtir. (YTBK'nda “Adi Ortakhk
Sizlesmesi” bashg altinda diizenlenmigtir).

1. Adi Sirketler (Ortaklikiar)

Borclar Kanunu'muza gore, bir girket Ticaret Kanunu'nda
tamimlanan girketlerin ayirdedici niteliklerini tagimuyor
ise, "adi girket" sayilir. (V) (YIBK'na gore, “Bir ortaklik, kanunla
diizenlenmis ortakhklarm ayirt edici niteliklerini tagimiyorsa, bu
bolitm hiiktimlerine tabi adi ortaklik sayilir”). Ticaret Kanunu'nda
da, "Ticaret sirketleri” ile ilgili diizenlemeler yapilmigtir.?

Adi girketlerde, ticaret girketlerinden farkh olarak, girket
sozlegsmesi gekle bagh degildir; sbzli veya yazih olabilir.
Acik ya da kapali (zymni) anlagma ile adi girket kurulabilir.
Sirketin, onu olugturan kigilerden ayr1 bir kigiligi (tiizel ki-
giligi) yoktur.

Sirket kazanclar: ve zararlar ortaklar arasinda belirle-
nen oranlarda veya egit clarak dagitilir. Her ortagin sorum-
lulugu sinirsiz olup, tiim girket bor¢larindan kigisel varhif
ile sorumludur. Ancak—girket sézlegmesinde aksine bir
hitkiim bulunmadikea—bir ortagin kigisel alacaklilar:, hak-
larim, ancak o ortagin tasfiyede paymna diigen miktfar
izerinden kullanabilirler. Her ortagin yénetim yetkisi var-
dir, ama yonetim bir veya birkag ortaga birakilabilir.
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de de gitgide yayginlagmakta olan bir hukuki gekildir. Bu yiizden
anonim sirketler lizerinde biraz daha fazla durulacakir.

Anonim sirket, bir iinvana sahip, ana sermayesi belli ve
paylara béliinmiig olan ve borglarindan dolay: yalniz var-
liklar ile sorumlu bulunan girkettir (TTK. md. 269). Ortakla-
rin soramlulugu taahhiit ettikleri sermaye paylar ile sinir-
hdir. Buna kargihk, girket, alacakhlarina kars: tim varhfn
ile sorumludur.

Anonim sirketlerin kurulmas: bir takim gekil sartlarma bag-
lanmigtir. Tebligle belirlenen baz istisnai iglerle (bankacihk, sig-
ortacilik, doviz biifeleri vb.) ufragan anonim girketler Sanayi ve
Ticaret Bakanhgnin izni ile kurulur. Bir anonim girketin kurul-
masi i¢in, en az 5 ortagin (gercek veya tiizel kigi) ve en az 50 hin
TL sermayenin bulunmas: ve ana sermayenin paylara bslinmesi
sarttir. (YP'TK'na gore, anonim girketin kurulabilmesi igin pay
sahibi olan bir veva daha fazla kurucunun varhg sarttin En az
sermaye tutary, tamam esas stzlesmede taahhiit edilmis bulunan
sermayeyi ifade eden “esas sermaye” 50 bin TL'den, halka agik
olmayan anonim girketlerde 100 bin TL'den agag1 olamaz). Bu pay-
larin sahipleri olan ortaklar, pay karsih olarak belirhi bir miktar
paray: veya mali girkete vermeyi taahhiit ederler. Sirket de onlara
herbirinin nominal (itibari) deferi en az 1 Yeni Kurus olan pay
(hisse) senetleri verebilir.

Anonim sirketlerin kurulusu iki térlidir. 1. Ani kurulug; 2.
Tedrici kurulug (TTK 276). Bunlarin arasindaki temel fark, ani ku-
rulugta girket sermayesinin tamampun kurucular tarafindan ta-
ahhiit edilmesi; buna kargilik tedrici kurulusta, girket sermayesi-
ni en az yiizde 10'unun kurucularca taahhiit edilmesi ve geri kalan
kismin hisse senetlerinin halka satigiyla tamamlanmasidir. Ancak
tedrici kurulugla ilgili hitkimlerin ¢ofunun 2499 sayil: ve 1981 ta-
rihli Sermaye Piyasas1 Kanunu ile uygulama alan: kalmamag ve bu
yeni kanuna tabi knhinmagtir.

Anonim sirketlerde ortaklarin topluca girketi yonetmesi s6zko-
nusu olmayip, cogunlukla bu is profesyonel yoneticilere birakihr.
Anonim girketi, kural olarak pay sahiplerinin olugturdugu ge-
nel kurulun sectifi (veya bazen ana sbdzlegme ile belirle-

6

Modern isletmecilik 63

nen), en az 3 kigiden olugan "yénetim kurulu (Idare mecli-
8i)" yonetir. Yonetim kurulu pay sahibi iyelerden secilir ve-
ya pay sahibi olmayan kimse seg¢ilmigse, pay sahibi sifatina
kazaninca ige baglayabilir. Ayrica, yonetim ve uygulama
i¢in yonetim kuruluna bagh olarak ¢aligan, ana sozlegme
veya genel kurulea veya yonetim kurulunca sec¢ilen bir gir-
ket miidiirii atanabilir. Yiiriitme organi olan girket miidiira
ile difer miidiirler yonetim kuruluna, hisse sahiplerine ve
girket alacakhlarina kargi sorumludurlar. En iist yonetim
organi olarak, yonetim kurulu tiyeleri de, kural olarak gir-
kete, bireysel olarak pay sahiplerine ve girket alacakhilar-
na karg: miiteselsilen sorumludurlar. Anonim girketlerin
denetimi de, en az bir, en gok beg kigiden olugan denetciler
{(murakiplar) tarafindan yapihir. (YT'TK'na gére, anonim
sirketin, esas sézlesmeyle atanmis veya genel kurul tarafindan
segilmig bir veya daha fazla kigiden clusan bir ybnetim kurulu
bulunur. Yénetim kurulu iiyvelerinin pay sahibi olmalar1 zorunlu-
lugu kaldmrilmistiz Yénetim kurulu esas sézlesmeye konulacak bir
hiikiimle, diizenlevecegi bir ig yonergeye gdre, yénetimi, kismen veya
tamamen bir veya birka¢ yénetim kurulu iiyesine veya tgtnci
kisive devretmeye yetkili kilinabiliv. Bu ig yonerge girketin yéneti-
mini diizenler. Yonetim, devredilmedifi takdirde, yénetim kurulu-
nun tim iiyelerine aittir Denetgl olabilecekier: Denefgi ancak
yeminli mali migavir veya serbest muhasebeci mali miisavir
linvanmu tasiyan bir bagimsiz denetleme kurulusu olabilir).

Anonim girketlerde hisse senetlerinin satigiyla, paylar veya or-
takhk kolayca el deffigtirebilir. Sirketin veya paylarn devri, ortak-
lann 6liimi veya ortakhiktan ¢ekilmeleri girketi etkilemez. Devle-
tin bunlar1 yalkindan denetleme yetkisi vardir. Ticaret Kanu-
nu'muzda anonim girketler ¢egithi hitkiimlerle ayrintili olarak dii-
zenlenmistir (TTK. md. 269-474).

Anonim girketlerin pazara dayal ekonomilerde 6zel bir yeri ve
snemi vardir. Ozellikle, sermaye piyasasimn gelistigi iilkelerde,
halka agik anonim girketler, genis halk kitlelerinin kiictik tasar-
ruflarim toplayarak biiyiik sermayeli girketlerin kurulmasinm sag-
larlar. Boylece, sermaye birikimine yardum ettikleri gibi, daha et-
kin ve verimli ¢aligan bu girketlerin dagittiklar: ké&r paylan genis
kitlelere yayilmis olur. Ancak, Tiirkive de dahil olmak {izere bircok
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Gériildiigi tizere, bu kanunla kooperatifler, kargalikh yar-
dim ve dayanigma ve belirli ekonomik gikarlar: saglamay
amaclayan, ortakliklar olarak tanimlamaktadirlar. Boylece,

_bunlar asi! amaa kér olan sirketlerden ayirt edilmislerdir. Koope-
ratifler, giidillen amacin ev sahibi olmak, titketim maddelerini ilk
elden ucuza almak, mallar dogrudan dogruya satmak, kredi sag-
lamak vb. olmasia gore, konut, titketim, satis ve kredi kooperati-
fi isimlerini ahir.

Yine kanunun ifadesinde belirtildigi gibi, ger¢ek kigiler ya-
ninda, kamu tiizel kigileri, cemiyetler ve dernekler koope-
ratif kurabilirler. Bir kooperatif en az 7 ortak tarafindan
kurulur. Sermaye miktan sinirlandinlamaz ve kurulus sirasinda
sbzlesmede belirli bir sermayenin belirtilmesi zorunlulugu yoktur.
Bir ortak senedinin degeri 1 000 TL'den agag: olamaz ve bir ortak
5 000'den fazla pay sahibi olamaz.

Kooperatifler, kendine dzgii 6zellikleri olan, diger iglet-
melerden dnemli slgide farkly kuruluglardir. Bunlar, belir-
li bir amaca ulagmak i¢in, bagimsiz ekonomik birimlerin,
egitlige dayal: ve goniillii olarak kurduklar: bir érgiit ola-
rak ifade edilebilirler.®

4.14. m.um_ﬂumw ve Valaflarin (Tesislerin) Iktisadi
Isletmeleri

Kural olarak dernekler igletme kurup igletemezler. Ama
Medent Kanun'umuz, derneklerin (cemiyetlerin) asil amag-
lar: iktisadi olmayan (ikinci derecedeki amaclari iktisadi
olabilen) igletmeler kurabilmelerine imkan vermigtir.(®) Ay-
rica, ayn: kanunda bir malin tesis (vakif) kurmak amaciyla
tahsis edilebilecegi belirtildigi gibi, "Vakiflar Kanunu" da,
Medent Kanun'a gére kurulan vakiflara ait mallarin igletil-
mesinin ayritili esaslarim géstermektedir.!”) Kizilayin Ma-
den Sulari Igletmesi, Vakiflar Idaresi'nin Ayvahk Zeytinyag: Ima-
lathanesi bunun tipik érnekleridir. Bu tiir, isletmelerin kurulma-
sida gidiilen amae, Kizlay'ca, "felaketzedelere yardim®, Vakiflar-
ca, "eski eserlerin bakim, onarim ve muhafazas)” gibi asil amagla-
rin1 daha iyi bir gsekilde gerceklestirmeleridir.
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4.2. KAMU iSLETMELER]

Turkiye'de devlet baz: alanlarda Cumhuriyet déneminden én-
ce de igletmeler kurmussa da, bunlar daha ¢ok cesithi askeri giye-
cek ve techizat imaline yonelikti. Cumhuriyet doneminin baginda
iilkede uygulanacak iktisat politikast biiyiik Atatiirk'iin istegiyle
Cumhuriyet'in ilanindan 8 ay dnce zamanm iktisatgilarinin bira-
raya gelmesiyle toplanan I. Izmir Iktisat Kongresinde (Subat
19923) helirlenmistir. (® Bu politika, klasik iktisat teorisinin devle-
tin iktisadi hayata en ‘az dlgiide miidahalesini ve ozel tegebbiise
agarlik verilmesini éngoren liberal goriisleri dogrultusundaydi.

Ekonomik hayatimizda I Iktisat Kongresi'nin etkileri 10 yil
kadar siirmiistiir. Devlet, bu dénemde, yatimlarim daha ¢ok de-
miryolu, karayolu, hastahane, okul gibi altyap: yatimmlarina yo-
peltmigtir. Ancak, 6zel tasarruflara ve miitegebbislere dayanan bu
ekonomik politikanin; sermaye piyasasinn gelismedigi, bagta mi-
tegebbis sayis1 olmak iizere, 6zel tasarruflarin, teknisyen ve kalifi-
ve igcilerin, enexji ve yakitin kit oldugu az gelismis bir ekonomide
yeterli olamayacafimin anlagilmasi uzun zamam gerektirmistir.
Ciinkii boyle bir ekonomide, devletin kamu tasarruflan ile serma-
ye birikimine énciilik etmesi; biyiik ¢aph modern igletmeler kura-
rak, kalifiye isci, ustabasi ve teknisyen yetigtirmesi; saglachf kar-
larla da yeni yatirimlara, yeni tegebbiislere ybnelmesi ekonomik
kalkinma igin gerekliydi.

iste, yeni Turkiye'min yoneticileri, Biyiik Dinya Krizi'nin
(1929-1933) de etkisiyle bu gercekleri 1930'larm baglarinda anla-
yarak 5 yillik sanayi planlan yoluyla, devlet eliyle sanayilegme
politikasim baglatrmslardir.(9) 1933 yilinda uygulamaya konulan
I. Bes Yaillik Sanayi Plam, sistemli ve genig kapsamh olarak sana-
yilesmeyi 6ngtriiyor; bunun i¢in de siiratle devletin fabrikalar kur-
masin1 temel alivordu. Birinci plan déneminde 27 fabrika kurul-
mustur. II. Beg Yallik Sanayi Plam dénemi i¢in de 100 kadar fabri-
ka kurulmas: éngoriilmiigse de, II. Diinya Savagi, 1938 yihinda
baslatilmak iizere hazirlanip daha once baglatilan bu plann uygu-
larmasim onlemistir. 1980 yllarda kurulan kamu igletmeleri
ekonominin temel taglarm olugturmuglardir.
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4.2.3. Yerel Yonetim (Mahalli Idare) Igletmeleri

Mahalli idareler, anlam olarak, il ézel idarelerini, belediyeleri
ve kiyleri kapsamina ahr. Bagta belediyeler olmak tizere, bu dev-
let dairelerinin isletme kurabilmeleri kendi yetki kanunlar ile dé-
zenlenmistir. Yerel yénetim igletmeleri, daha ¢ok kamu ve belediye
hizmetlerinin goriilmesi, bir kissm kamu mallarnn igletilerek ge-
lir gaflanmas: amaclarinm giiderler.

4.2.4. Kamu Tktisadi Tegebbiisleri (KiT'ler)

Tiirkiye'de Kamu Iktisadi Tegebbiisleri (KIT'ler)nin 6zel bir
yeri ve dnemi vardir. Bazi maddeleri dedigtirilmis olmakla birlikte
halen yiiriirliikte olan 8.6.1984 tarih ve 233 Sayl Kanun Hiik-
miindeki Kararname (KHEK) ile KiTler, Iktisadi Devlet Tegek-
kitlleri (IDT) ve Kamu Iktisadi Kuruluglar: (KIK) olmak tize-
re iki ana gruba ayrilarak diizenlenmiglerdir.

Bu diizenlemelere deginmeden dnce su hususu belirtmekte ya-
rar vardir: KIT'lerin yeniden diizenlenmesi, karmagik bir sorun ol-
dugundan, ¢ok uzun siiren ¢aligmalarn, ¢egitli reform veya yeni-
den diizenleme komisyonlarinmin 1960 yilindan 1983 yihna kadar
cesitli raporlarindaki énerileri ve bu énerilerle ilgili tartigmalar so-
nunda yapilabilmigtir.

~ Yukanda belirtilen 233 Sayih KH Kararname'ye giire, Kamu
Iktisadi Tesebbiisleri, ikili bir ayinma tabi tutulmuglardir:

1. Tktisadi Devlet Tegekkiilleri (IDT'ler)
2. Kamu Tktisadi Kuruluglar: (KiK'ler).

Temelde tiim KIT sistemi, bunlar ile her iki gruba bagh miiessese-
ler, bagl: ortakliklar ve istiraklerinden olugmaktadir.

iktisadi Devlet Tegekkiilleri (IDT)

KiT'lerin bityitk ve konumuz bakimindan en énemli bolimiing
olugturan Iktisadi Devlet Tegekkiilleri, ekonomik gereklere uy-
gun olarak "verimlilik" ve "ké&rlilik" ilkeleri dogrultusunda
kendi aralarinda ve ulusal ekonomi ile uyum iginde ¢ahga-
. rak sermaye birikiminz yardim etmeleri ve bu suretle daha
fazla yatirim kaynag: yaratmalar: gereken KIT'lerdir. Ya da,
KH Kararname'deki tammiyla, IDT, "Sermayesinin tamam
Devlete ait, iktisadi alanda ticari esaslara gore faaliyet gos-
termek {izere kurulan KiT'lerdir."
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Tesekkiiller #nceleri kanunla kurulurken, 1983'de yapilan ya-
sal degigiklikle Bakanlar Kurulu karariyla kuralmaya vm%msﬁﬁu
tir, Tiizel kigilige sahiptirler ve sorumluluklar: sermayeleri
ile simrhdir. Adi gecen Kararname ile kurulug kanunlarinda sak-
11 tutulan hususlar diginda IDTler 6zel hukuk hitkiimlerine tabi-
dirler. Bunlar, 5018 Sayil Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Ka-
pununa ve Sayigtay denetimine tabi degildirler. Yonetim
organlari, en lst diizey, karar ve sorumlu orgam olan "Y&-
petim Kurulu" ve yetkili ve sorumlu yiiriitme organi olan
"Genel Miidiir"diir.

Kararname'de IDTler, genig kapsaml hukuki yapilar ve ticari
esaslara gore faaliyet gosteren KiT'ler olarak gorilmektedir. Ayn-
ca, bunlara ve Kamu Iktisadi Kuruluglari'na bagh miiesse-
geler, ortakliklar ve igtirakler vardir. Bu kavramlar soyle ta-
nimlanrmsgtar: ,

fiessese”, sermayesinin tamam bir IDT veya KiK'e ait olan
ve bagh bulundufu tesebbiistin yonetim kurulunun karar: ile ku-
rulan igletme veya igletmeler toplulugudur.

"Bagl Ortaklik”, sermayesinin % 50'sinden fazlas IDT veya
KiK'e ait olan isletme veya igletmeler toplulugundan olugan ano-
nim sirketlerdir.

"Tgtirak”, IDT'lerin veya KiKlerin veya bagh ortakhklammn
en az % 15'ine, en fazla % 50'sine sahip bulunduklar: anonim gir-
ketlerdir.

“Igletme”, miiesseselerin ve bagh ortakliklarin mal ve hizmet
iireten fabrika veya diger birimleridir.

Yukaridaki tanimlara gbre, bunlarin iligkileri soyledir:

Tegeklkiil Bagl Ortakliklar
Tiirkiye Seker — Alpullu Seker
Sanayii Kurumu Fab AS.
—  Kayseri Seker
Fab. AS.

Kamu iktisad? Kuruluglar (KiK'ler)

Kamu igletmelerinin diger grubu olan KiK'ler, kendilerine veri-
len géirev ve kamu hizmetlerini ekonomik ve sosyal gerekle-
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gimei olarak kabul eden liberal gériiglere gore, ideolojik
olarak kapitalist sistemin giiclendirilmesi yolunda ézel sek-
toriin giliclendirilmesidir.

Ozellestirmeyi gerek iyi isleyen etkin ve verimli bir ekonomik
yapiy1 saglama, gerekse diger amaclar konusunda “her soruna ¢6-
ziim" olabilecek mucize bir ilag olarak gormemek gerekir. Genelde
glinitmiizde tiim diinyada yaygin goriis ve uygulama ozellegtirme
yoniinde ise de, kars1 gériigh savunanlar da vardw. Bunlar meveut
durumun devarmim degil, 6zellestirme yerine “ozerklegtirme"yi
savunmalktadirlar ki, yapilmas: istenilen, KIT'lerin mali ve idari
bagimsizhiga kavusturulmas: alternatifidir. Karsa goriisler, gerek
tzellegtirme siirecinde, gerekse uygulamanin sonunda ortaya ¢ka-
bilecek sorunlarn umulan yararlarindan fazla olabilecegi endige-
sine dayanmaktadir. Ayrca, halen devlet tekeli olan kuruluglarn
ozel sektvre devredilmesi ile, bu kez "dzel tekel"lerin olusacafn;
bunlarin daha da zararh olabilecedi savunulmaktadir.

Diinyada ve Tiirkiye’de Ozellegtirme

KiTlerin ozellegtirilmesi cesith tlkelerde 1979'da baslayip
1980"erin basindaki yasal diizenlemeler sonrasmda, 1980 lerin
ikinci yansinda iz kazanmigtir. Hisse senetlerinin halka arz
yontemi ve blok satfig basta olmak tizere gegithi yontemlerle satis
19901arda da geligmis iilkelerde, Latin Amerika tilkelerinde, hat-
ta 1991'de Sovyetler Birligi ve Dofu Blokunun dagilmasiyla pazar
ekonomisine gegis siirecindeki birgok tilkede hizla yaprlmigtm

" Diinyaca iinli ve itibarh bir finans gazetesi, OECD (Ekonomik

Kalkinma ve Igbirligi Oﬂ.m&w&uﬂu bir raporuna dayanarak, "biit-
¢e aciklarm biiyudikge 6zellegtirmenin rekor kirdigini" (1
Temmuz 1996’da) ifade etmistir.

Turkiye'de ozellestirme, "devietin temel girevierini gerektigi

. big¢imde yerine getirebilmesi, piyasa ekonomisine iglerlik kazandiri-

larak, kamu kesimindeki agir finansal yiikiin azaltilmas: amaciyla"
1983'de glindeme gelmig ve ilk diizenleme 1984 yihinda yapilms-
tir. ikinci olarak 1986'da ¢ikarilan bir Kanun'la szellestirmey-
le ilgili yetkili organlar belirlenmis; 6zellestirme programinin uygu-
lanmas ile "Toplu Konut ve Kamu Ortakhi@ Idaresi” gorevien-
dirilmigtir. Daha sonra bu iki kurulug birbirinden aynlmstir. Ozel-
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Jegtirme programinda kargilagilan giigliklerin giderilmesi i¢in ka-
nuntarda gegitli tarihlerde degigiklik yapilmg; kanun hitkmiinde
xararnameler gikarimgtir. Uglinci: olarak cikarilan, 4046 Sa-
wl Ozellegtirme Uygulamalarinin Diizenlenmesi Kanunu,
97 Kasim 1994'de yiiriirliige girmistir ve halen yiiriirliktedir.(18)

Bu Kanun ile hem 6zellegtirmenin kapsarm genisletilmig, hem
de kurumsal yap1 genisletilip yeniden @ﬁnmﬂmbﬁwmﬁﬁ Bu gergeve-
de, "Ozellegtirme Yitksek Kurulu" ile "Ozellegtirme Idaresi
Baskanhfn" kurulmug ve "Ozellegtirme Fonu" olusturvlarak,
pzellestirme kapsammndaki kuruluglarda ¢ahiganlann ézellegtirme-
den zarar gdrmelerini onleyici diizenlemeler getirilmigtir. Ayrica,
"Kamu Ortaklhifn Fonu" adiyla ikinei bir fon olugturulmugtur.

4.3. YABANCI SERMAYELI iISLETMELER

Tiirkiye'de yabanc: gergek ve tiizel kigilerin yalmz yabane: ser-
maye ile veya yerli ortaklarla birlikte kurabildikleri igletmeler, ku-
ruluslarinda hukuki temel olarak alinan kanunlara gire 4 grupta
toplanabilir;(19)
1.Yabana Sermayeyi Tegvik Kanunu (1954 tarih ve 6224 Sayi-
i Kapun ve onun yerini alan Dogrudan Yabanc Yatinmlar
Kanunu (20083 tarih 4875 S.K.)na gére

2.Petro] Kanunu (1954 tarih ve 6326 5. K.¥na gore

3.1ki ve ¢ok tarafl uluslararas1 anlasmalara gore

4. Tirk Paras1 Kiymetini Koruma Kanunu (1667 8.K.Yna gire.

Bunlardan ilki en biiyilk gruptur. Sonuncusu, ilgili kanunun
19807lerde yiiriirlilkten kalkms olmasi nedeniyle asagida ele
ahnmayacakiir.

1. Yabanc: Sermayeyi Tegvik Kanunu (1854)na gore, ya-
bana gercek ve tiizel kigiler izin ile Tiirkiye'de isletme kurabilirler.
Dsaha énce DPT Yabanci Sermaye Dairesine yapilan izin bagvuru-
larn artik Hazine Miistesarhfina yapilmakiadir.(?9) Burada
yapilan incelemede iktisadi kalkinmaya ve 6demeler dengesine et-
kileri, o dalda cahisan yerli ve yabane sermayenin durumu, digari-
dan miakina ve techizat getirilip ayni sermaye olarak konulmas
sézkonusu ise, bunlann yurt i¢inde imal edilip edilmedigi gibi hu-
suslar degerlendirilir.
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5.1. KURULUSLA ILGIL1 BAZI TEMEL
KAVRAMLAR

Bir endiistriyel (smaf) igletmenin kurulmasina iligkin ¢aligma-
lar birtakim agamalar halinde gézden gegirmeden &nce baz temel
kavramlar kisaca agklamak yararh olacaktar. Bunlar, yatirim, ya-
tarim projesi ve fizibilite kavramlardir.

Yatirnm

“Yatiim”, cesitli anlamlari olan bir kavram olup, iktisatta,
ulusal gelirin yeni iiretim birimleri (igletmeler) kurmak veya eski-
yen birimleri yenilemek i¢in ayrilan kasmmdar. Diger bir deyisle mil-
li gelirin harcanmayan (tasarruf edilen) kismidir ve bu donemde
sermaye mallarina veya tiretim techizatina yapilan ilavelerdir.

Genel olarak, makro diizeyde:

(1) Yeni tiretim birimleri veya iiretici gii¢ kurmak
(2) Asinma ve eskime nedeniyle ve ayrica

(3) Modernizasyon nedeniyle

yatirmn faaliyetlerine girigilmektedir. Her iki tiir yatirima da nem-
1i olmakla beraber, meveudu sitrdiirme (idame) amacinl giiden ya-
tirima gore, yeni iiretim kapasitesi yaratan yatirm faaliyetleri da-
ha dnemlidir. Zira, bir iilkenin gelisip, ekonomik kalkmmasgini ger-
ceklegtirmesi, temelde yeni yatinmlara dayanir.

Girigimei agsindan yatirim, nakdi sermayenin, ayni

“sermayeye (iiretim yapacak makine ve techizata) veya ikti-

gadi firetim birimine déntigmesidir. Isletmeye yatinlan nakdi
(parasal) sermaye, amortisman ve karlarla tekrar nakdi sermaye-
ve doniiserek miitegebbise geri gelecektir.(1)

Ayrica, yatirim sozeiigil, nakdi sermayeye gelir saglamak anla-
minda da kullanihir. Ozellikle, sermaye piyasalanmn gelistigi Gl-
kelerde gelir getirmeyen nakdi varhgn daha az likit aktiflere cev-
rilerek geri getirmesi saglamr. Bir kigi veya igletme, tasarruflany-
la bagka firmalarin gikardiga hisse senedi veya tahvilleri satin ala-
bilir; ya da, devlet tahvili satin ahr. Ancak bunlar sabit yatirrm ol-

maylp, kolayca, paraya cevrilebilir -likit- yatirnmlardir. Kisi igin

yatirim sayilan bir faaliyet, makro agidan sadece sahip degigtirme
niteliginde olabilir.
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Yatiim konusu, burada ikinci anlamda, mittegebbis agisindan,
ya da igletmecilik agisindan ele alacaktir. Ancak hemen belirt-
ek gerekir ki bir iilke ekonomisi icin ¢ok onemli bir Wmﬁmg olan
yatirm, sadece iktisadi igletmeler kurmak demek degildir. Kara ve
demiryollar, limanlar, su ve elekstrik sebekesi okul ve hastahane-
Jer icin baglanan ekonomik kaynaklar (harcanan paralar) da yab-
mmdir ve iktisadi igletmeler kurmak kadar snemlidir. Esasen, mﬂ.-
yap1 (enfrastritktiir) yatinmlan denilen bu yatirimlar olmadan bir
iilkede ekonomik geligme saglanamaz. Glinkit bunlar yapilmadan,
iktisadi islebmeler kurmak tizere yatinmlar yapilmaz veya ¢ok si-
nrh slgiide yapihr. Tllkemizin altyap tesisleri bakimindan zayif
olan bolgelerinde miitegebbislerin yatirim yapmadig, hatta Kamu
iktisadi Tegebbiislerinin bile bu tir yatinmlarin gergeklegmesin-
den sonra ekonomik igletme kurma yoluna gittigl bilinmektedir.
Altyap: yatirimlar: miitegebbisten ¢ok devletin yiiklendigi yatirim-
lardir. Clinkii bunlar karh yatirzmlar olmayip, verimleri de direkt
olarak goriilmez; ancak diger isletmelerin bagarisina katkida bulu-
narak, ekonomik hayat: canlandirmak suretiyle dolayl yoldan ya-
rar saglarlar. o .

Diger bir yatirim tird —ahgilagelmis yatirzm kavramimm biraz
diginda olmakla beraber— insan yetigtirilmesine veya egitime yapl-
lan yatinnmdir. Geligmig ilkelerde, 8zellikle ABD’de yapilan ekono-
metrik arastirmalar, egitime yapilan harcamalarin iktisadi yonden
en verimli yatirmmlar oldugunu ortaya koymaktadir. Makro diizey-
deki bu bulgular, ashnda igletme ve igletme yonetimi agsindan
iizerinde onemle durulmas: gereken bir gercegi ifade etmektedir.

.- Isletmede ¢ahgan tiim personelin hizmet-igi egitim programlariyla.

veya ig diginda kurslara, seminerlere veya okullara gonderilmesi
yoluyla devamh olarak egitilmesi ve yetigtirilmesi kigilere oldugu
kadar, isletmeye de biiyitk yararlar saglar.

Yatirim Projesi ve Fizibilite (Yapilabilirlik) Caligmalar:

Genel olarak proje denilince, bir konunun goziime kavug-
turulmas: yolunda hazirlanan tasari veya tasarlanan plén
akla gelir. Uygulamada, daha ¢ok mithendislikte bir ingaatin sta-
tik hesaplar, genel gortiniisii vb. cesitli hususlarim kapsayan tek-
nik plan anlammnda kulanmhr.

' Bu arada iizerinde durulan “yatirim projesi”, ekonomik an-
lamda ve bu nedenle de cok daha genis kapsaml olup, Birlegms
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(8) Fizibilite Raporu (Tamamlanmg Fizibilite Etiidii): Bu

etiid veya rapor, ashnda fizibilite gahgmas agamasimn so-
: nucudur ve o agama i¢inde de ele alinabilir. Zira ekonomik,
teknik ve finansal aglardan yapilan caligsmalarin, bir .g.#mu
nii, “projeyi” olugturacak sekilde biraraya getirilmesidir.

(4) Degerlendirme ve Yatirim Karari: Fizibilite raporu, de-
gerlendirme yapmak i¢in gerekli tim bilgileri kapsamah-
dir. Girigimei; bu bilgilerin 1ifinda, bagta “ticarf kér-
hhk” olmak tizere, gegitli kriterleri gozoniinde tuta-
rek yapacagl degerlendirme olumlu bir sonug verdi-
gi takdirde yatirim karar: alir. Bu degerlendirmede pro-
je sahibine saglanacak net ticari faydalar gosteren ticari
karhbk yamnda, projenin bir biitiin olarak toplum
fizerindeki genel etkilerini godsteren ulusal kérhhk
sizerinde de durulmalidir. Ancak, buna DPT gibi devlet
organlar1 ile yatirim ve kalkinma bankalar daha cok dnem
verirler. .

1. PROJE FIKRI

- Y
FIZIBILITE (YAPILABILIRLIK) CALISMALARI |

— QNSECIM (ONFIZIBILITE)
9. — FiZIiBILITE

Degerlendirme agamas: da oldukga énemli bir agama olup,
projenin kabuliiyle yatinm karar: ahnmas: veya projenin
reddi ile sonuglanmr.

. EKONOMIK | TEKNIK | FINANSAL
i ETUD EDUT ETUD

(5) Kesin Proje: Proje kabul edilirse, artik onun kesin proje
haline déniistiiriilmesi gerekir. isletmenin hukuki sekl, ke-
sin teknik hesaplar, alinacak makinelerin kesin kapasitele-
ri ve maliyetleri vb. hususlar tizerinde durularak projeye
son gekli verilir.

3. FIZIBILITE (YAPILABILIRLIK) RAPORU

-

(6) Projenin Uygulanmasi (Yatirim): Bu asamada yatirmm
artik gerceklesmekte, bir yandan kesin siparigler verilir-
ken, dte yandan, fiziksel yatirumlar baglamaktadir. Yapilan
tiim 6nceki ¢ahgmalar yatirim igin hazirhk olup, asil bityitk
harcamalar bu donemdedir. Projenin planlanan zamanda
ve maliyetlerle gergeklestirilmesi bityiik bir tnem tasir.

: ¥
4. DEGERLENDIRME ve YATIRIM KARARI

Y
5. KESIN PROJE

(7) igletme (Uretime Gegig) Agamast: Fiilen gerceklegmis
bulunan yatirim projesinin artik sonuglarin vermeye bag-
ladif son donemde, ilk tiretim deneme niteligindedir. Dene-
me firetimi sirasinda, gerek kalite, gerekse kantite baky-
mndan planlanan ile elde edilen mamiifler arasinda olum-
suz farklar varsa bunlarn giderilmesine caliphr. Boylece,
kurulan ekonomik birim olagan tiretim faaliyetine geger ki,

bu da artik isletme doneminin baslamasidr. ’

6. PROJENiIN UYGULANMASI (YATIRIM)

. . ) . . Y
R A I ISLETME (OURETIME GECIS)

Sekil 5-1 Proje Fikrinden M@m@ﬁgeww>mwwwmmﬁm@mw
Isletmenin Kurulug Asamalars =~
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Proje mithendisligi; teknoloji; donatim ve ingaat mithendisiligi;
personel (Isgiicti ve memur); tesis organizasyonu ve genel gi-
derler (Idare ve satis giderleri); Mali analizler (toplam yatirim
harcamalan, proje finansmam, liretim giderleri, ticari kérhlik,
ulusal karhlik). .

— Proje Emwgwﬁ&mrmﬁ
~— Teknoloji

— Donatim ve ingaat mithendisligi
— Personel (iggiicii ve memur)

— Tesis organizasyonu ve genel giderler (Idare ve satig
giderleri) :

— Mali analizler (Toplam yatirim harcamalari, proje fi-

nansman, iiretim giderleri, ticari kfirlilik, ulusal kar-
hlik).

Proje Ekibi: Bir miitegebbisin fizibilite efiidiinii kendisinin
yapmas: pek az goriilir. Bu durum ancak cok kii¢iik bir endiistri
igletmesi, ya da kiigiik tarim veya hizmet igletmesi korulmas: ha-
linde s6zkonusu olur. Normal olarak fizibilite, uzmanlk isteyen bir
ig olup, bir ekiy cabigmasim gerektirir. Dolayisiyla, cegithi alanlar-
da uzmanlagmis kimselerin olugturdugu proje ekibi bunu yapar.
Geligmis Bati iilkelerinde ve son zamanlarda iilkemizde bu konu
agir1 bir hizmet igletmeciligi alam olmug ve proje firmalan kurul-
mustur. Kamu Tktisadi Tesebbiislerinin kendi biinyelerinde “proje
birimi” kurmalar: yoluna gidilmekte; ancak biiyiik, teknik yénleri

ngmm%ﬁw&mwww@m%m&mﬁﬁﬁw&.mmgmwmﬁﬁamnWmm.mimwbgmwnm;
dur. . :

Fizibilite raporu hazrlanmasmda, bagta Deviet Planlanma
Tegkilét: olmak tizere Devlet Yatirnim Bankas:, Tiirkiye Kalkinma
Bankasi, B.M. Simaf Kalkinma Tegkilafs, Tiirkiye Odalar ve Borsa-
lar Birligi yardime: olmaga calismaktadir. DPTnin ¢esitli sektoérler
icin W.mwammymw “tip fizibilite formlan” vardir. Digerlerinin de pro-
je hazrlama ve degerlendirme esaslarim anlatan brosiir veya ya-
vinlar meveuattur.
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Fizibilite caligmalanm yapacak ekip, ideal olarak, iktisates, is-
letme iktisatqist QwNmemBm,mwmmemw-EQWmmmwm uzmanlari) ve
mithendisler (gerefine gore endiistri mithendisi, malkine veya inga-
at mithendisi) den olugur. Yeterli sdenek, isgiicii ve biiro personeli
{le desteklenen tiglii ekip, sik sik birbirlerine damsarak ighirligi ile
raporlanni hazirlarlar.

Tablo 5-1’de Bagbakanhk Hazine Miistesarhgrnm fizibilite ¢a-
hsmalarinda yararlanmas: igin dnerdigi (Nisan 1995 tarihli “6rnek
fizibilite raporu” -ana baghklar: indirgenmig gekliyle- gorillmekte-
dir. Bu ornekte, “yatirimer ile ilgili bilgiler” ile “yatirim ile ilgili bil-
giler” iki ana kusim olup, asil kisimdan ikincisinde su baghklara
yer verilmektedir: genel bilgiler; projenin gerekeesi; projenin tek-
nolojik yonleri; yatirim tutar:; yatirimin finansmanm, igletme déne-
mi bilgileri ve finansal analiz; projenin degerlendirilmesi. (9) Asga-
inda fizibilitenin {i¢ ayr1 etiidli ele ahnacaktir.

5.3.1. Ekonomik Etiid

Fizibilite raporuna giren ekonomik etid ve analizler genellik-
le su konulan kapsar:

(1) Pazar aragtirmas: ve talep tahmini
(2) Isletme biyiikliFiinin (kapasitesinin) saptanmas:
(3) Isletmenin kurulug yerinin se¢imi.

(1) Pazar aragtirmasi (analizi) ve talep tahmini, igletme
biliyitkliigiiniin saptanmasinda esas alinan cok énemli bir
¢aligma olup, dnceden belirlenen belirli bir mamiille ilgili
bazi temel bilgileri saglamay1 amaclar. Belirli malin belirli bir
pazarda belirli fiyattan ne kadar satilabilecegi (toplam talep); ku-
rulacak igletmenin ne kadar satabilecegi (igletmenin mahna talep
ya da ‘satig”) tahminleri cesitli istatistiksel verilerden, o malla il-
gili ithalat-ihracat, titketim, fiyat serilerinden yararlamlarak ve
ayrica araghirmaci tarafindan girigilen baz aragtirma ve gorustur-
malarld saptanmaya caligihir. Meveut arz ve talebin geligme egi-
limleri (trendleri) izerinde durulur.
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—

. Teknik ettidiin kapsamina giren konularin baghcalan sunlar-
3w .

—- Projenin teknik tamm, tesis kurulacak arazinin zemin etiid-

wm%, hammadde ve yardime: madde etiidleri, laboratuar test-
eri

e Gﬂ.@ﬁﬁ.ﬁzm ve teknolojisi se¢imi: secimin gerekcesi, elde
edilis bicimi (lisans, satinalma, ortak girigim); alternatifler
ve maliyetler

— @wwaﬂmnmw mallarn, yan iiriin ve artiklarin ¢egitleri, nitelik-
leri artiklar: degertendirme olanaklary

— Makine ve techizat secimi; 6zellikleri, tercih sebepleri, yurt
digindan getirilecek olanlar, teknik émiirleri ve maliyetleri

— Tesisin yerlesme plam
— Ingaat igleri

-~ Montaj islerinin kim tarafindan, nasil yapilacag: ve harca-
ma miktar

— Uygulama plam (termin programi): Isletmenin yatirim dé-

neminde kurulugunun aylara gire grafik veya tablolarla ay-
r1 ayr gosterilmesi. .

) Bu H.S.ﬁﬁmﬁb herbirinin ayr: bir 6nemi olup, yetigmis proje
mithendisi veya miihendislerince dikkatli arastirma ve hesapla-
malara dayah olarak yapilmalar gerekir.

5.3.3. Finansal (Malf) Etid

Ebmﬁm.& etiid,igletmenin kurulmas: i¢in gerekli iilke i¢i ve
mmm kaynsgk fonlarin miktarinin saptanmasim ve en uygun
w...ﬂ. gekilde (en diigitk faizlerle) kargilanmasi, igletmenin ge-
lir ve gider tahminleri ve igletmenin krhhk durumuyla il-

gili analizleri kapsar. Daha spesifik olarak b
gLl analizlon p rak bu ¢ahgma su konu-

‘A.U%mﬁﬁaﬁmﬁmﬁsg @w&#ﬁ%ﬁm&mwwm@@wmwmmgm%mﬁowwm-
mimn) hesaplanmas . o .

(2) Isletmenin gelir ve gider tahminlerinin yaplmas:

Modern isletmecilik 91

e

{3) Finansman kaynaklarinin saptanmasi
(4) isletmenin karhhk durumuyla ilgili analizler
(5) Organizasyon durumu.

(1) Kurulacak igletmenin sabit yatirim maliyeti ile dé-
per sermaye (igletme veya ¢ahigma sermayesi) toplam: yati-

_pm tutarin verir, Biiyiik bir béliimii teknik etiidle ilgih olan sa-

bit maliyet giderleri esitli kalemlerden clugur ve gerefine gore ba-
21 kalemler hem i¢ parayla, hem de déviz cinsinden ayn ayri gos-
terilir. , :

Baslica yatirim gider kalemleri, etiid ve proje giderleri, patent
ve know-how, arsa bedeli, arazi diizenleme, msaat igleri, ulagtirma
yatirimlari, makine ve techizat bedeli, ithal ve giimriikleme, mon-
taj, genel giderler, tagt araclari, isletmeye abma giderleri, beklen-
meyen giderler, faizler ile cahgma sermayesidir.

“Patent”, belirli bir dretim teknolojisini geligtiren fir-
maya, devlet¢e tamnan ve geneliikle 15-17 y1l gibi uzun sf-
reyi kapsayan bir yasal korunma hakkidir, Kisaca, yenilik ve
buluglann ilgili devlet kurulugunca (bizde Sanayi ve Ticaret Ba-
kanhign) kayit ve tescil ettirerek bagkasimin kullanmasin énleme-
e “patentini almak” denir. Patent gideri ise, patentin sahibine
belirli bir bedel ddeyerek “kullapim hakkimin” kiralanmas: ve sa-
tin alinmas: icindir. Ayrica, bir de “kullanim bilgisi"nin de satin
ahnmas: veya kiralanmas: gerekir ki, buna “know-how” denir.

(2) igletmenin gelir ve gider tahminlerinin yapilmasi, -
gelir ve gider biitcelerinin hazirlanmasi demek olup, buna
bazen proforma bilancolar da eklenir. Yillik gelir tahminleri-
ne esas olan satis miktarlan ve birim fiyatlar ekonomik etiidden
saglamr (zira bu veriler cesitli yillarn talep ve kapasite kullanum
durumuna gére hesaplanmgtir). Ekonomik ve teknik etiidlerden
yararlanip, cegitli yrllar igin, tiretim giderleri veya iiretim maliyet-
leri de yine {iretim durumuna gore hesaplamir. Artik bu yalbk gelir
ve gider tahminleri bir kér ve zarar tablosunda biraraya getirile-
rek kargilagtirihr; 6denecek vergi ve difer kesintiler de hesaba ka-
tilarak isletmenin net kirhhk durumu ortaya akarihr. (12
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94 ismet MUCUK

Isletme bityiiklagiint belirlemede gegitli kriterler goz oniine
alinabilir. Ama genel olarak bunlar ya kantitatif kriterler, ya da
kalitatif (niteliksel) kriterlerdir. Her ne kadar kantitatif olgliler
daha somut ve pratik iseler de, baghbagina bu téir kriterlerin ye-
terli olmadif: durumlar da stz konusu olabilmektedir. Bu yiizden
niteliksel slgiilerden de yararlanma yoluna gidilir. Ornefin, satig
gelirleri oldukea yiiksek olan bir igletme, aym endiistrideki rakip-
leri daha yiiksek satiglara sahip oldugu icin orta boy igletme sayi-
labilir. Zira burada somut degerler yaninda bir goreli (izafi-indi)
durum ortaya gtkmaktadir.

6.1.1. Kantitatif Biiyiiklik Olciileri

isletme buyikligini belirlemede kullamlan kantitatif
kriterlerin baghicalar: gunlardir:

1. Yilhk satiglar (gogunlukla gelir- ciro)
2. Yilik kérlar

8. Varhklar (Net aktifler)

4. Oz sermaye miktar:

5. Yatirim toplamm

6. @m&mmﬁwmﬁﬁ SAY1S1.

Bunlarin diginda, kullanilan makine ve tezgah sayis1 veya giicll,
kullamlan hammadde miktan veya harcanan enerji miktar, bag-
hbagina bir kriter olmamakla beraber, yillik ihracat degeri de bir
bityiiklik 6lciisii olarak belirtilebilir. Hangi sl¢tiniin esas ahmaca-
& isletmenin cesidine goére defisir. Birgok sanayi ve ticaret iglet-
mesinde satig hasilati (y1llik cirosu), hizmet igletmelerinde ¢cahigan-
larin sayisi, iplik fabrikalarnnda i sayisi, ¢imento fabrikalarinda
doner firin sayisi, gitbre fabrikalarinda iiretim miktan, sinema ve
tiyatrolarda koltuk sayisi, otellerde yatak sayis: gibi.

Basta ABD ve Avrupa ilkeleri olmak tizere geligmis tilkelerde
her yil en biiyiik igletmeler belirlenir. Ornegin, ABD'de iinlii For-
tune (Servet) Dergisi, ABD'nin ve diinyamn en biiytik 500 iglet-
mesini belirleyip sirasiyla, “Fortune 500” ve “Global 500” baglikla-
_riyla satiglar, karlar, varhklar 6z sermaye ve caliganlarin sayisina
gore siralayip yaymlar. Yine ig hayatr ile ilgili tinli dergilerden
Business Week ile Forbes dergileri de, ABD'nin ve diinyamn en
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pum——

pityiik isletmelerini gesitli kriterlere gire her yil simflandirr ve.
yayinlar.

{Nkemizde de Istanbul Sanayi Odasi (ISOYmn, 1967 yilinda
baglattign sadece istanbulu kapsayan en biiyitk 100 sanayi kuru-
lusuyla ilgili anket aragtirmalan zamanla Tiirkive diizeyine yansi-
tilmis; 6nce 300 isletmeye, 1980°de ise 500 igletmeye dbniistiirtl-
miigtiie.( Artik her yil, onee en biiyiik 500 sanayi igletmesi, sonra
da ikinci 500 igletme belirlenip, ISO Dergisi'nde yaymlanmak-
tadir. Tiirkiye’deki kamu ve dzel sektor isletme ve miiesseselerinin
«iretimden satiglar”, “satig hasilat:”, “dénem kéry/zarari”,
“szkaynaklarl” ve “dcretle caliganlar ortalamas1” ayn ayn
pelirtilmektedir. Ayrica, daha sonra bu b kritere ek olarak 3 yeni
degisken, “net aktifler tutar1”, “priit katma defer” ve “ihra-
cat tutary” (dolar cinsinden) katilmstir.

2011 yilinda Tirkiye'nin en biiyitk 500 sanayi igletmesi (dogal
olarak 2010 takvim yih verilerine dayalidir) Istanbul Sanayi Oda-
simea agklanmig bulunuyor. ISO Dergisi'nin Agustos 2011 say-
srndan, yilik “dretimden satiglar”a gére siralanmg en biiyik
20 igletme, tiretimden satiglar ve net varlik degerleri ve bir dn-
ceki yildaki yerleriyle birlikte Tablo 6-1'de gorillmektedir.(® iso
araghirmasi, daima satiglar (ki bircok isletme i¢in tiretimden sa-
tiglardan biraz daha yiiksektir) yerine tretimden satiglar: ilk
kriter olarak almakta; sonra, satig hasilaty, briit katma deger, 6z
sermaye vb. diger kriterleri siralamaktadir. Uretimden satiglara
oncelik verilmesi, bunlarin hepsinin fiziksel (somut) mal tireten,
“sanayi igletmesi” olmalar nedeniyledir.

Tablo 6-1'deki ilk 5 igletme, sirasiyla TUPRAS, Elektrik Uretim
A.S. (EUAS), Ford, Oyak-Renault ve TOFAS'tir. Bunlardan sadece
EUAS kamu igletmesi, digerleri zel igletmelerdir. Itk 10'un ikinei
yarisinda yer alan Arcelik, Aygaz, Eregli Demir ve Celik, Tedas Celik
ve Iskenderun Demir ve Celik isletmelerinin tiimii 6zel olup, ikinci
10 isietmenin sadece ikisi kamu igletmesidir.

En biyiik sanayi kurulusumuz olan TUPRASm 2010 yih dire-
timden satig geliri 20,819 milyar TL olup, onu izleyen en biiyiik 3
isletmenin satiglar1 toplamina yakmdir (21,615 milyar TL). En
biiyiik 10 isletmenin hepsinin satis gelirleri 8 milyar dizerindedir.
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6.1.2. Kalitatif (Niteliksel) Buyiklik Olgiileri

Is hayatimda igletmelerin kiigitk, orta ve bityiik olarak simflan-
dirimalarinda bazen kalitatif sleiiler kullamhy. Kantitatif slgtiler
kadar 6nemli olmayan kalitatif 8l¢tilerin baghcalan sunlardir:

1. Sermaye koyanlarm (sermayedarlarin) sayisi
2. Yénetim bigimi

3. Bslgeye yonelik olup olmama

4. Endiistri dalindaki nisbi (géreli) duram.

5. Hukuki gekil.

Kiiciik isletmelerde, sermayedar, bir kigt veya kiigiik bir grup-
tur; biyiik isletmelerde ise genellikle ¢ok sayida hissedar vardir
(gergi, iilkemizde bu duruma istisna olarak aile holdingleri biiyitk
isletme gruplaridir). Kiigitk igletmelerde yonetim mal sahibindedir
ve daha ¢ok kendi bélge ve ¢evresine yonelik olarak faaliyet gorii-
litr. Biiyiik isletmelerde igletme sahipleri ile yonetim kadrosu ay-
rlmistir ve sadece bolgeye degil ulusal, hatta uluslararas: pazar-
lara yénelik faaliyet goriliir.

Cesitli dallardaki bityiklik kavramlam da farkhdir. Belirh
kantitatif slgiilere gore “X” Igletmesi “biiyiik igletme” oldugu hal-
de, o igkolunda rakipler genellikle daha biiyiik oldufundan, “orta
igletme” sayilabilir. Ya da, “A” sanayi dalinda belirli dlgiiler bityiik
isletmeyi temsil ederken, aym olgiiler “B” sanayi dahinda kiigiik ig-
letmeyi temsil edebilir.

Ayrica, bagimsiz bir simflandirma Slglisit olmamalkla beraber,
isletmelerin hukuki sekilleri de kalitatif olarak nisbi buytklik
gbstergesi sayilabilir. Genel olarak, tek kisi igletmeleri girketler-
den; adi sirketler, ticaret girketlerinden; sahis sirketleri sermaye
sirketlerinden, limited sirketlér, yine sermaye sirketi olan anonim
girketlerden kugtiktiirler.

6.1.3. Biiyiik ve Kii¢iik Igletmelerin Ustiinliikleri

Isletmeler, ww%mﬁmﬁmiﬁm gore, “kiigiik isletmeler”, “orta 6l-
“cekli isletmeler” ve “bityiik igletmeler geklinde Gchi bir gekilde si-
niflandirilabilirler. Hatta itk gruptan, “cok kiiciik isletmeler” ayn

Modern isletmecilik 9%

bir grup olarak ele alinabilir. Ote yandan, uygulamaya doniik ola-
rak genellikle kiiciik igletmeler orta Slcekli igletmelerle birlikte dii.
siintilerek, “biiyiik igletmeler” grubuna kargihk, “kii¢iik ve orta 6l-
cekli isletmeler” tek grup olarak ele abmrr. Kisaca “KOBI” denilen
ve tilke ekonomilerinin temelini olugturan bu biyiik grup asagida
ayrica ele ahnacaktar. Biyik isletmelerin de kiigitk igletmelerin de
kendilerine 8zgii bir takim iistiinlikleri (dogal olarak baz sakinca-
I yonleri de) vardr.
%&%&w Igletmelerin baghca tistiinliikleri soyle siralanabi-
lir:
- Makinelegme ve gelismig tiretim metodlariyla, byik éleekli
iiretim (kitle {iretimi) yaplabilir; béylece birim maliyetler
diiger.

— Uretimde yiitksek teknoloji kullanma yaminda, arastirma ve
gelistirme (Ar-Ge)ye daha ¢ok kaynak aynlip, bulus ve yeni-
mﬁ.mamb daha fazla yararlamlahbilir.

— Modern igletmecilik uyguiamalar daha c¢ok goriliir. Daha
etkin organizasyon kurulup, departmanlarda uzman perso-
nel ile etkin ighdlitmt yapilr. -

— Daha kaliteli personel ¢caligtirildign gibi, onlara daha iyi efi-
tim, yetigme ve yiitkselme imkam saglanir.

— Yiiksek finans giicii sayesinde, daha kolay ve diigiitk maliyet-
le para ve kredi saglanir.

— Satinalmada, itretimde, pazarlamada (6rnefin, rekldm har-
camalar) artan pazarbk giicii, iskontolar vb. nedenlerle bi-
yiikliikten kaynakianan tasarruflar saglanir.

Kigik Igletmelerin baghea iistiinliikleri de soyle siralana-
bilir:{5
— Bu igletmeler talep degismelerine (sinurh sabit varhkian ne-
deniyle) daha izl uyum saglarlar, esneklikleri fazladir.

— Dar bir gevreye hitabettiklerinden miigterileriyle yakin te-
mas ve kigisel iligkiler geligtirirler. Igci-isveren iliskisi de da-
ha yakindar.
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makinelesme daha da yaygm olur. Cahsanlar ¢ok daha fazla sayi-
w1 bulur ve igletme organizasyonu daha karmagik hale gelir.

Igletme biyikligint simrlayier yonde etkileyen bir
faktor de, daha ¢ok geligmis ekonomilerde 6nem kazanan igletme-
lerle birlesmeleri onleyici nitelikteki antitrést yasalandir. Devlet,
genellikle tiiketictyl korumak tizere, igletmelerin ok biiyiik islet-
meler haline gelmesini 6nlemek i¢in antitrést kanunlar gkarir. Bu
yoldan, cogunlukla esasen biiyiik olan isletmelerin birlegerek dev
gsirketler haline gelmeleri yolunda yasaklar ve simrlamalar getiri-
lir.

6.2.2. Optimum (En Uygun) Igletme Bayuklagi

“Optimum”, “optimal” veya “en uygun” isletme bityitkligi,
“ortalama maliyet masraflarinin veya giderlerinin en dii-
giik oldugu igletme biyikligidir” seklinde tanimlanabilir, Ts-
letme biiyiikligii kiigiikten optimum diizeye gelinceye kadar orta-
lama maliyetlerde bir azalma; optimal bityiklidkte en diigiik diize-
ve indikten sonra, agir1 biiyiikliige gidiste ise ortalama maliyetler-
de bir artig goriliir. Su halde, bityiikliklieri optimal slegtilerin
diginda kalan igletmeler, optimum biyiklikteki igletmele-
re gore daha yiiksek maliyetlerde ¢alhigmak zorunda kala-
caklarindan onlarla rekabet etmekte giigliik ¢ekerler.

Isbsliimii ve uzmanlagmamn, ileri teknoloji kullanim ve ma-
kinelesmenin fazla oldugu bityiik 6leekli dretimde (kitle iretimi),
bu bilyiiklitkten kaynaklanan tnemli tasarruflar saglamr. Igboli-
mi ve uzmanlagma, her is¢inin sebep olacag zaman kaybin orta-
dan kaldirir.(9) Ayriea, ok kiginin cahstig biiyiik isletmede her isi

yapan kimseler degil, her ise en uygun kimsenin bulunabilmesi ve- -

va herkesin en uygun gelen iglerde ustahk kazanmalar, “kalifiye
ig¢i” olmalari imkénlan da dahz fazladir

Uzmanlagma, agirt diizeylere ulasarak monotonluktan dogan
bezginlik derecesine gikmadikea, igglictiniin prodiiktivitesini
énemli sl¢iide arttirmaktadr.

Ote yandan, igletme bityikltgi artfik¢a, makinelegme ve
6zellikle ileri teknolojilerden yararianma imkanlarinin art-
mas1 da birim bagina maliyetleri ditgiirebilir. Cinkd kitgitk
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gleekli firetim ic¢in bu yola bagvurulamaz; bagvurulmas: ekonomik
agidan uygun diismez.

Ayrica, biiyiik 6lgekli iiretimde birim maliyetlerin daha
diigiik ‘olmasim saglayan nemli bir unsur sabit masraflar-
dir. Efer is yeri kirasi veya hazirhk masrafi gibi birtakim masraf-
lar bir kez yapiliyor ve belirli bir dénem igin tekrarlanmiyorsa,
iiretim miktar arttikca bir birime diigen pay da dogal olarak azal-
tacaktir. Ornegin, 12 000 TL ayhk kira Sdenen bir igyerinde, ayhk
iiretim miktarmn 4 000 veya 6 000 birim clmas:, kira toplanun-
dan bir birime diigen payin 3 TL veya 2 TL olmasina yol agacaktir;
ikinci durumda birim deZigsken malivet ilkine gére % 33 daha
diigitk olmaktadir. Keza, matbaacihikta bir kitabin bask: ve dizgisi,
sayfa baglanmas: ve diizeltme masraflan -kisaca hazirlik masraf-
lar1- yapildiktan sonra 2 000 veya 4 000 adet basilmas: halinde, 2.
duruamda ké&git ve benzeri masraflar artmakla beraber, hazirhk
masraflarindan bir kitaba diigsen pay yan yariya azalacaktsr.

Ancak, daha énce de belirtildigi gibi bityiiklilkten dogan tasar-
ruflar bir noktaya kadar maliyetlerde diigiig saglar; sonra durum
degigir ve tersine bir gidis baslar. Bu geligmede tedarik giicliikleri,
yonetim, haberlegme ve denetimde etkinliin yitirilmesi, karar
mekanizmalarimn yavaglamas: ve genel olarak kirtasiyeciligin
artmas: vb. oldukea cegitli faktorler rol oynar.

6.3. KAPASITE VE CESITLI KAPASITE
KAVRAMLARI

6.3.1. Kapasite ve Kapasite Ol¢iileri

Isletmelerin mal veya hizmetleri iretebilme yetenek ve
imkénlarinin belli bir 6l¢ii ile ifade edilmesine “igletme ka-
pagitesi” denir. Bir kimse, kendisini zorlamadan gerekli dinlen-
meler disinda 10 saat caligabiliyorsa, o kimsenin calisma ve ig ¢1-
karma kapasitesi 10 saattir. Bir makine, dinlendirme, bakim-ta-
mir digimda giinde 22 saat ¢ahigabiliyorsa, o makinenin giinlik ka-
pasitesi 22 saattir.

Aym sekilde, vardiyah olarak stirekli gahsmas: gereken bir is-
letme vardiya degigmeleri vb. aksamalar diginda giinde 22 saat ¢a-
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Optimum Kapasite

Birim bagina sabit ve deZigken giderler toplaminin mi-
nimum oldufu kapasiteye “optimum kapasite” denir. $u hal-
de, konuyu maliyetlerle iligkili olarak, ekonomik agidan ele alan
bu kapasite kavram, liretim teknigi degigmediginde bir iglet-
menin minimum maliyetlerle iiretebilecegi mamul miktar:-
n1 vermektedir. Maksimum kapasitenin teknik nifeligine kargin,
bu ekonomik kapasitedir; ancak sunu da hemen belirtmek gerekir
ki, bunun 6l¢iimii diferine gore daha zordur. Optimum kapasite,
normal kapasite dolaylarindadar.

Optimum kapasite ile yine ekonomik bir kavram olup, daha
dnce tizerinde durulan “optimum isletme biiyiiklGgind” birbirine
kanstirmamak gerekir. Herhangi bir isletme, optiraum biyiiklik-
te olsun veva olmasin, o igletmenin kapasitesinin, “maliyet gider-
lerini minimum diizeyde tutarak” kullanilabilecek bir stmn vardir.
Iste igletme kapasitesinin bu smin optimum kapasiteyi ifade eder.
Zira, o kapasitenin hemen altinda da, hemen iistiinde de, ortalama
birim maliyetler artar. Ote yandan, optimum igletme buyikligii
kavram ile meveut teknolojik sartlar altinda orialama maliyet gi-
derlerinin minimum olmasin saglayan igletme biyikluga ifade
edilmektedir.(}4)

Fiili Kapasite

Fiili kapasite, isletmenin herhangi bir dénemdeki fiili veya
gerceklegen tiretim kapasitesini ifade eder. Normal kapasite, her
zaman igin “ulagilabilir tiretim miktarim” verir ve bu agidan ger-
gekel bir “tam kapasite”dir. Ancak, igletmenin normal kapasitede
cahigmasimi gerektirmeyen veya bunu agmas: gerektiren durumiar
{6rnegin, talep diizeyinin digtikliifi nedeniyle daha az veya bazen
de aksi bir durumda daha yiksek liretim) sézkonusu olabilir. Esa-

sen bir igletmenin her zaman normal kapasitede cahsmas: istisnai
bir haldir.

Atal (Bog, Kullanmilmayan) Kapasite

Isletmenin belirli bir dénemdeki tretim miktar: (fiili kapasite-
si) normal kapasitenin altinda ise aradaki fark “atil kapasiteyi”
gosterir. Atil veya kullamlmayan kapasiteye, “bos kapasite”, “ay-
lak kapasite” gibi adlar da verilir.
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Kapasite Kullanim Oran:

Kapasite kulanim oram ya da, calisma (eski deyimle igtigal)
derecesi, fiili kapasitenin normal kapasiteye oramdrr. Bu oran,
normal kapasitenin ne kadarinmm kullamldifim yiizde cinsinden
gosterir. Kapasite kullanim orammn % 100 olmas, fiili kapasite-
nin normal kapasiteye egit olmasi demektir. Ciinkd,

Kapagite Kullanam Oram = Fiill Hﬂmvmmwwmw
Normal Kapasite

dir.

Isletmelerde kapasite kullamim oramnin %100% gegmest, diger
bir deyigle, belirli bir dénemde fiili kapasitenin normal kapasite-
nin fizerinde olmast hali ¢ok seyrek de olsa s6zkonusu olabilir. ig-
letmeler genellikle kismen atil kapasiteli olarak ¢ahgirlarsa da,
bazen ani bir talep yiilkselmesi durumu veya ozel siparigler; vb. ne-
denlerle gecici olarak normal kapasitenin iizerine gkabilirler, Ka-
pasitenin genigletilmesinin mitmkiin olmadi: veya esasen yiitksek
talebin gecici olmasi nedeniyle buna gerek olmadifn boyle durum-
larda, tiretim faktorlerini biraz zorlayarak, ortalama birim mali-
yetlerdeki artisa da katlanarak fazla iiretim yapma yoluna gidilir.’

Asagrda Sekil 6-1'de “maksimum”, “normal”, “fiili” ve “atil”
kapasite kavramlan sematik olarak gorillmektedir. Bu ¢egith ka-
pasite kavramlar: ile kapasite kullanim oram arasmdaki iligkiler
basit bir srnekle daha somut bir bicimde gosterilebilir. Erkek ta-
krm elbisesi tireten bir konfeksiyon igletmesini yillik maksimum
kapasitesi 100 000 takim elbise; normal kapasite ise 80 000 takim
elbise olsun. Bu igletme, 2010 yilinda fiilen 60 000 takim elbise
firettigi takdirde:

60 000

3
2000 = a T RTb

Kapasite Kullanim Oram =

ve atil kapasite = 80 000 — 60 000 = 20 000 olacaktar.
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KOBTlerin sahip oldugu esneklik, zellikle kriz kogullarnna sii-
ratle uyma yetenegi 1973 petrol soku ve 1979 petrol krizi ile daha
iyi anlagilmastir. ABD ve Japonya'ya gore konunun Onemini geg
kavrayan Avrupa Birligi lilkeleri de, diger birgok iilke gibi 1980]e-
rin bagindan itibaren KOBIleri destekleme ve geligtirme yoluna
gitmiglerdir. Giiney Kore, Hong Kong, Tayvan ve Singapur gibi
diinya ticaretindeki paylarim lzla arttirmig olan ilkelerin dis pa-
zarlarla rekabet savasinda KOBTlerin yayginhfinm ve yapilarimin
giiclii olmasimin avantaj sagladig belirtilmektedir.(21)

KOBIlere iliskin genel bir tanmim veya ortak &lgii bulunma-
maktadir. Ulkeden iilkeyve, aym iilkede farkl: ig kollarmda, hatfa
zaman i¢inde aym igkolunda farkh élgtiler kullamlmaktadir. En
¢ok kullanilan kantitatif ¢leti, calisan igci sayisidir. Ayrica, zaman
zaman sermaye miktar1 veya yillik satig geliri, makina park gibi
olgiilere de yer verilmektedir. Cesitli iilkelerde 50°den az veya
100’den az igci caligtiranlar kiigiik; 100°den, 300°den, hatta 500°den
az igci cahstiran igletmeler de orta dlgekli kabul edilmektedir.(22)
Genelde kiigiik ve orta dlgekli igletmeler birlikte gruplandirilmak-
tadirlar.

Kalitatif sl¢iiler olarak da, bafimsiz yonetim (genellikle sahip-
yoneticl), yoresel pazara yonelik olma; kendi iskolunda kiiciik bir
yere sahip olma ve sermayenin biyiik bolimiintin igletme sahibin-
ce karglanms olmas: sayilmaktadir.23) Ancak birgok iilkede KO-
BI'ler dig pazarlara agilma yoluna gitmislerdir. Tiirkiye'de, de son
willarda, ozellikle son birkac y1lda KOBI'lere destek verme yolun-
da énemli yasal diizenlemeler yaprlmistar.

Cegithi tilkelerde KOBI'lerin tiim isletmeler igindeki pay: -ge-
lismis ilkeler dahil- % 98'in tizerindedir. Son verilere gore bu oran
ABD'de % 98,9, Hindistan'da % 97,3, Giiney Kore, Brezilya,
Malezya, {talya ve Tiirkiye'de % 99,9'dur. Toplam istihdamin igin-
deki paylar da % 58 ile % 88 arasinda degismektedir.(24)

6.4.2 Tiirkiye’de KOBI'lerin Ekonomideki Yeri

Ulkemizde KOBTleri desteklemek amacayla 1990 yilinda
“Kiicitk ve Orta Olgekli Sanayii Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Bagkanh@ (KOSGEB)” kurulmugtur. KOSGEB'in Nisan 2011'de
yvayinladifn “KOBI Stratejisi ve Eylem Plan1 2011 - 2013” adh bel-
geye gore, 18 Kagim 2005 tarihli Resmi Gazete'de yayimlanan
ve 18 Mayis 2006 tarihinde ylirtirltige giren yonetmelik ile Avrupa
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Birlizi (ABYnin ortak KOBI tanim: kabul edilmistir. Béylece KOBI
tapmmmda cahigan saysi, bilango ve satis biiyikhikleri temel
ahnmig ve ortak bir tanim bulunmamasimdan kaynaklanan sorun
agiimagtir.

95z konusu “Kiigiik ve Orta Biuyiklikteki Igletmelerin
Tamumi, Nitelikleri ve Simiflandimiimas1  Hakkinda
vonetmelik’e gore, caligan sayis 250°den az ve yillik satig
hasilat: 25 milyon TL'yi gecmeyen igletmeler KOBI olarak
tammlanmaktadir. KOBI'ler cahisan sayisima gore (AB'de oldugu
gibi) 3 gruba ayrilmaktadir: Mikro igletme, 1-9; Kiiciik wmumgpmw 10-
49; Orta dlgekli igletme, 50-249 (Ek bir kriter olarak hepsinde
yilhk satig hasilaty miktarlar da tanimlanmigtir. 25)

Tablo 6-3 Cahsan Sayisina Gore Isletme Biytkligi

(AB ve Turkiye) .
Isletme Buyuklugi Calisan Sayis1
Mikro Igletme 1-9
Kiigitk Igletme 10-49
Orta Olcekli Igletme 50 - 249
Biiyik Igletme 250 ve daha fazla

(Kaynak: KOBGEB, KOBI Stratejisi ve Eylem Plam, 2011-
2013, Nisan 2011, s. 33)

Yokarida belirtildigi iizere, iilkemizdeki igletmelerin sadece
binde biri biiyiik igletme tammna uymaktadir. Toplamin binde
99%unu olugturan KOBIlerin Tiirkiye ekonomisindeki yeri ve
agrhifn soyledir:(26)

-~ Toplam istihdamn % 781

— Toplam katma degerin % 551

— Toplam satiglarin % 65,61

— Toplam yatirimlarin % 5071

— Toplam ihracatin % 59’unu saglamakta;

— Toplam kredilerin sadece % 24'inti kullanmaktadirlar.

Bu oranlarn ilk dérdia 2008; ihracat pay: 2009 ve kredi kullanm:
pay1 ise 2010 yillarna ait verilerdir.
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tiim sakincalarina ragmen elverigsiz sartlardan ¢ahgacak, ya da
bagka yere taginmak zorunda kalacaktir ki, bu alternatif de biiyiik
masraflara katlanmay gerektirir.

Kurulug yerinin seciminde gereken Ozen gosteriimezse, baglan-
gmcta iyi olan bir yerin degisen koguilar nedeniyle elverigsiz bir du-
ruma gelmesi de miimkindir. Gerek daha baslangicta, gerekse
sonradan goriilen defigmeler yiziéinden uygun olmayan yerde
faaliyetlerini siirdiiren bir igletme, maliyet giderlerinin
yiiksekligi nedeniyle diZer igletmelerle rekabet edemez.

Yanhs yerde kurulmasi halinde, igletme, pazar ekonomisi dii-
seninde rekabet bakimndan zayif kalp, mrit boyunca gereksiz
harcamalara yol agmasi nedeniyle yatimin karhlifim yeterince
saplayamayacaf gibi, makro diizeyde de, bu durum, ulusal kay-
naklarin yanhs kullamm ve savurganlik olacaktir. Ancak konuya
iilke ekonomisi agisindan bakmas: gereken devlet organlarinin
tizerinde duracag ekonomik ve sosyal kriterler, kér ve gelir sagla-
may: 6n planda tutan miitegebbisin kriterlerinden hayli farkh ola-
caktir. Su halde, szellikle merkezi devlet organlan (DPT, Sanayi ve
Tycaret Bakanli gibi) ile yatirimeilarm nem verdikleri farkh iki
grup kriterin varhgindan bahsetmek gerekir. Planlama organlar-
mn kullandiklar kriterler, ulusal gelirin maksimum kilinmas,
tam istihdamn saglanmasi, geri kalmis bolgelerm geligtirilmesi,
yogun yerlesim bolgelerinin birikimli sosyolojik ve gevresel (ekolo-
jik) sorunlarma ¢bziim bulunmasi gibi genel kriterler veya lgiit-
lerdir.(1)

Miitegebbis (yatirmes) agsmdan on plinda tutulan kriterler
ise, igletme kérimn maksimum kihinmas: veya toplam satig gelir-
Jerinin maksimum kilmmasidir. Ancak uygulamada en uygun ku-
rulus yeri sorunu daha gok, kar ya da gelirlerin maksimizasyonu
yerine, toplam maliyetlerin minimizasyonu agisindan ¢oziimlen-
meye cahgilmaktadir. Clinki, bir sanayi igletmesi (fabrika) {ireti-
me gecmeden Once toplam maliyetleri ve dzellikle tretim maliyet-
lerini tahmin etmek, satis gelirlerine gére daha kolay oldugu gibi,
maliyetlerin kontrol edilebilmesi de nisbeten kolaydir. Bu yizden,
optimal kurulug yeri, toplam dretim masraflarinin en dii-
giik oldugu yer olarak diistintilebilir.

Ashnda yalmz sanayi igletmeleri igin degil, biitlin igletmeler
i¢in nemli olan optimal (optimum) veya en uygun kurulug yeri,
genel olarak, “igletme amaglarimn en iyi bigimde gercekles-
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girilebilecegi yer” olarak, veya, endiistri igletmesi agisindan;
«pallarn tiretim maliyetleri, titketim maliyetleri ve isletmenin ge-
lisme olanaklar: bakimindan en ekonomik olan yer” seklinde ta-
pimlanabilir.

Secilecek iyi bir kurulug yeri, tiretim falktérlerinin istenilen ni-
telikte, uygun fiyatla ve siirekli olarak tedarik edilebilecegi; kali-
teli ve ekonomik olarak tiretim yapilabilecegi, mamullerin pazarla-
ra ekonomik olarak ulagtirilabilecefi ve nihayet gerek tiretim, ge-
rekse titketim agisindan olanaklarnin bulunabilecegi bir yer olma-
hadar.

Optimal kurulug yerinin segiminde ¢egith giiclitklerle karsila-
gilir. Sorunun ¢ok yonli ve cok faktorli olmas: ve bu faktérlerin et-
kilerinin 6lctilmesinin giigltigii, secim icin belirli bolgeyi veya ala-
m simrlandirma zorunlulugu giichiigi bunlarn baghcalaridir(?)

Fizibilite ile ilgili boliimde belirtildigi iizere, igletmeler kuru-
lug yeri bakimindan: (1) Hammaddeye doniik; (2) Pazara
(tiiketiciye) déniik olabilecegi gibi; (8) Hammadde veya paza-
ra yakin olmas: pek fark etmeyen tiirden de olabilirler. Demir-
celik, komiir igletmeleri birinci tiire; deterjan igletmeleri ve rafine-
riler ikinei tiire; pamuklu dokuma ve tekstil fabrikalarn ise tigtincti
tiir isletmelere 6rnek olarak verilebilir.

Kurulug yerinin secimi, yaklagik olarak 180 yil once iktisatc
ve igletme iktisatglarinin ilgisini gekmigtir. Sorunu ilk olarak in-
celeyenlerin Alman iktisatgilar: oldufu bilinmektedir ki, en iinli-
leri J.H. Von Thiinen ile Alfred Weber'dir. Von Thiinen (1826), ko-
nuyu tarmsal tretim agsindan ele alarak, iiretim bélgeleri titke-
tim bolgelerinden uzaklagtik¢a buralarda tagima giderlerinin art-
mas1 yliziinden ancak belirli Giriinlerin yetigtirilebilecegini agikla-
migtir. A. Weber (1909) ise, konuyla sanayl tiretimi agsmdan ilgi-
lenmistir. Weber'e gére, bir maln tiretiminde kullamlarak madde-
lerin firetim yerine, mahn da pazara ulagtiriimasinda gerekecek
tasima maliyetlerini minimum kilacak yeri se¢mek temel sorun-
dur.

Tkinei Diinya Savagi'ndan sonraki gelismelerde daha ¢ok Ang-
lo-Sakson, 6zellikle Amerikah bilim adamlarn bu alanda etkili ol-
muglardir ki, bunlarm arasinda, basta W. Isard olmak tizere, W. J.
Baumel, L. Moses, P. Wolfe, A. Kuehn sayilabilir. Bu dénemde, ¢ok
sayida degigkenin birlikte gozoniine almabilmesini saglayan kan-
titatif metod aragtirmas teknikleri kurulug yerinin seciminde kul-
lanilmaya baglanmgtir. .
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Isgiictiniin tedarik imkénlan yamnda maliyeti ve proditktivi-
tesi (verimliligil) de dnemlidir. Genellikle kalifiye isgiicii yiiksek
maliyetlidir, ama prodiiktivitesinin ylksekligi nedeniyle birim
tiretim maliyeti diistiigii igin igletme icin daha avantajh olmakta-
dir. Cam esya, porselen, hal dokuma ve oyuncak endiistri dallarin-
da ¢ahisan igletmeler kalifiye iggiiciind fazla ihtiyag duyarlar.

(4) Tagima

Ulagtirma maliyetleri ve ulagim imkénlar kurulus yeri
faktorleri arasinda en genel niteliklisi ise de, genis dl¢lide buna go-
re kurulus yerini secen igletmeler vardir (yukarida belirtildigi {ize-
re, kurulus yerini ilk inceleyen yazarlar temelde bu faktorle ilgili
analizler yapmaslardir). Limanlar, demiryolu ve karayoln yakinla-
1 veya kavsaklar sirf ulagim olanaklan ve tas;ima kolayhig nede-
niyle pek cok igletmeye kurulus yeri olur. Tipik olarak, petrol ka-
radan pipe-line denilen borularla veya deniz yoluyla merkezi yer-
lerdeki, kolay dagitim yapilabilecek limanlara getirilir ve rafineri-
lerde iglenir (TUPRAS, ATAS, Aliaga rafinerileri gibi).

(5) Devletin Tegvik ve Simirlamalan

Devlet organlar, her iilkede igletmelerin kurulus yeri se¢imi-
ne direki veya endirekt yollardan etki ederler. Merkezi devlet or-
ganlar: (DPT, Sanayi ve Ticaret Bakanlifh vb.) ile dzellikle mahal-
1i idareler (belediyeler) yoneticileri hallan menfaatlerini korumak,
sehri veya ¢evreyl korumak ve giizellegtirmek, sanayi ve ticareti
tesvik etmek amaclarnim giidebilir. Devletin etkisi, tegvik, sinir-
landirma veya yasaklama gekillerinde gbriliir. Belirli yerlerde
isletme kurulmas: zorlagtinlabilir veya kamu yararn icin gerekhi
gbriiliirse tamamen yasaklanabilir.

Ohumlu yonde ise, ucuz veya parasiz arsa verme, alt yap: tesis-
lerini kurma, belediye vergi ve harc¢larinda kolayliklar saglama,
belirli geri kalrmg bolgelerde kurulan igletmelere yatirim indirimi,
giimriik indirimi veya muafiyeti, tegvik kredisi vb. imkanlar sagla-
ma, organize sanayi bilgeleri ve sanayi siteleri kurma, en stk gb-
riilen tegvik edici, 6zendirici etki tedbirleridir.

(6) Diger Faktirler

En tnemli sayilabilecek yukaridaki bes faktére ek olarak nis-
beten ikinci derecede énemli olan, ama bazi hallerde énemi artan
cesitli faktorler vardir. Bunlarm arasmda, “igletme digy tasar-
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et

yuflar (digsal ekonomiler)”, “gosyal ve kiiltiirel gartlar” ile
“politik etki ve tercihler” sayilabilir. igletme dig: tasarruflar,
igletmelerin kendilerinin digindaki sebeplerle ortaya cikan
tasarruflardir. Bir¢ok sanayi dahnin biraraya toplandig: bélge-
lerde goriilen gesitli imkén ve avantajlar vardr: iggiicii ve ozellik-
1e kalifiye isci bulma kolayhg, bakim-tamir ve yedek parca sagla-
ma kolayliklar: gibi.

Kiltarel ve sosyal gartlar ise, igletmede caligacak persone-
}in aile fertlerinin gesitli ihtiyaglarin kargilayabilecek kiiltiirel ve
sosyal kurumlarin bulunmasim veya yakinhgin ifade etmektedir.
Belirli yaga gelen cocuklarm egitim ihtiyact igin cegith diizeylerde-
ki okullarin bulunmas: 6rnek olarak verilebilir.

Bu grupta diger bir faktor de, politik etki ve tercihlerdir.
Siyasal tercihler, ézel isletmeler i¢in pek tnemli degildir; ama dev-
let igletmelerinde hitkiimetler ekonomik nedenleri ikinci plana
itip, bazen istihdam igin, ama ¢ogn zaman da oy toplamak veya ka-
zamlan secim i¢in giikran borcunu tdemek vb. nedenlerle hic de
uygun olmayan yerleri KiTler igin kurulug yeri olarak secebilmek-
tedirler. Tirkiye’de baz geker fabrikalarimn, geker pancar: yetig-
meyen bolgelerde kurulmug olmas bunun tipik trnekleridir.

7.2.2. Kurulug Yire ve Noktasini Etkileyen Faktorler

Isletmenin veya fabrikanin hangi blgede kurulacag belirlen-
dikten sonra, bu bolge icinde cegitli il ve ilce aday kurulus yerleri
olarak saptamir. Bu aday yoreler arasinda toplam maliyetleri mini-
mum kilan ybre optimum kurulug yeri olarak secilir. Daha sonra,
belirki bir yore “A” gehri se¢ilmekle kalmayp, daha spesifik olarak,
sehrin hangi kism, hangi arsa veya arazisinin en uygun oldugu da
kararlagtinhr.® Bu yere, igletmecilikte “kurulus noktas” veya
“konumluk yeri” denilmektedir. Ancak, bazen bélge {izerinde dur-
maksizin dogrndan yére ve nokta secimine gegilir.

Genig anlamda kurulug yeri (bslge)nin seciminde gbzéniinde
tutnlan kriterlere gore, kurulug ybresi ve noktast secimini etkile-
yen faktorler daha ¢ok teknik diizeydedir. Baghcalar agafida be-
lirtilen faktorlerden bolge segiminde de sézkonusu olanlar, burada
makro diizeyden ¢ok, mikro diizeyde ve dar anlamdadirlar. Isgiicii,
hammadde ve enerji, su kaynaklarna yakinhk, alt yap durumuy,
ulagim tesis ve maliyetleri, arsa yapisi ve genigletme imkéanlar,
belediye hizmetleri, niifus yapisy, teret diizeyl, arazi,ingaat, giyim,
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na gidilir. Daha sonra, her faktériin puan derecesi ile her
aday yerdeki puam carpilarak, agirlikh puan bulunur. Tab-
lo diizenlenerek, en yiiksek toplam aggirhkli puana sahip
aday yer kurulug yeri olarak secilir.

Tkisi de faktérleri agarhkh deferlerle karsilagtirmaya dayanan
yukaridaki uygulama sekillerinin baghica farki, ilkinde toplam
100’ ulagan oransal bir tnem derecesi belirlenmesi ve yofunluk
derecesinin 0--5 arasindalki blgege gore her yer icin ayn belirlenme-
sidir. Ikincisinde, 0-20 arasinda bir dlgege gire dnem dereceleri be-
lirlenir (ki bunlarn toplam 100 degildir), her faktoriin her kuru-
hug yerinde, genel olarak belirlenen 6nem derecesini tam puan ka-
bul ederek, onun tizerinden deferler verilmesidir.

Puanlama yontemlerinde, analize katilan fakitrlerin kurulug
yerini etkileme veya 6nem dereceleri (tart: veya agirhk) ile yogun-
luk derecesini (puan durumunu) belirleme ¢ok Snemlidir. Bu usu-
liin sakineas: dereceleme ve puanlamada subjektifligin fazla olma-
s1; faydah yam ise, basit ve kolay uygulanabilir olmasidir.

7.3.2. Maliyetleri Kargilagtirma Yontemleri

Maliyetleri kargilagtirma yéntemi de baglica iki gekilde
uygulanir.

1. Maliyet kargilagtirmaya dayanan bir yéntemde, gegit-
li aday kurulug yerlerinden “en dtigiik birim tretim maliye-
tine” sahip olacaf tahmin edilen yer en uygun kurulug ye-
ri olarak belirlenir. Belirlenen iiretim kapasitesinde, “A”, “B”,
“C”, “D” gibi gegithi aday yerlerde kurulmas: halinde igletmenin bi-
rim degigken maliyetlerinin ve birim bagma sabit maliyetlerin ne
olacafn tahmin edilir. Igcilik, hammadde, yardimer madde gibi de-
gisken giderlerle, vergi, sigorta, kira gibi sabit giderlerin toplamin-

dan WQH birime diigen miktar hangi yerde daha diistikse oras: seci-
lir(5

Bu yéntemin uygulanmasmda en biiyiik sorun, maliyetlerin
dnceden tahmin edilmesinde goriilir. Birim maliyetlerin hesaplan-
masinda maliyet muhasebesinde kullamiltan tahmini maliyet ve
standart maliyet hesaplama usullerinden yararlanilir. Ancak, bu
hesaplarin yapilabilmesi, maliyet karsilastirmaya dayandifindan,
aday kurulus yerlerinde aym mamulii tireten kurulu bir igletme-
nin bulunmas: gerekir.
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9. Maliyet karmlagtirmanin diger bir uygulamsa gekli ise,
toplam maliyetlerin agirhikli miktarlarimn kargilagtinilma-
gpdir. Bu uygulama geklinde, gesitli kurulug yerleri igin, bellibagh
faktorlere faaliyet giderlerindeki tahmini paylarma gbre oransal
bir katsayr (agirhik) verilir. Sonra, “A” “B”, “C”, “D” gibi aday ku-
rulus yerlerinin herbirinde kurulug yeri faktérleri igin minimum
maliyet ve maksimum maliyet tahminleri yapihr. Her faktor igin
belirlenen katsayi, farkh bolgelerdeki kurulug yerleri igin her fak-
t5riin minimum ve maksimum maliyetleri ile garpihr. Boylece, her
aday yer igin bulunan agirhkh maliyetler en az ve en ¢ok olmak
iizere toplamir. En diisitk toplam maliyetleri veren yer optinoum
kurulus yeri olarak secilir.

Burada, énceki usullerin hepsinden farkh olan énemli bir nok-
ta, en uygun yerin segiminde en yilksek defier veya puana sahip
olan yerin degil, en diigiik toplam maliyetleri (minimum agurlikh
toplam maliyet ve maksimum toplam olmak lizere iki grup) ghste-
yen yerin seciliyor olmasidir.(7)

7.3.3. Karliliklar (Rantabiliteleri) Kargilagtirma
Yoéntemi

Maliyetlerin yaminda satiglann da gozbniinde bulundurmas
agsmdan en anlamli yontem, isletmenin aday kurulug yerlerinde
kurulmalar: halinde karlihklarin (rantabilitelerin) kargilagtinl-
mas1 yontemidir. Ancak, maliyet ve dzellikle satg gelirleri unsur-
larimn agarhikh bir gekilde tahmin edilmesinin gli¢liigi bu yénte-
min uygulanabilirtigini genis 6lgiide kisitlamaktadir. Daha gnce de
belirtildizi gibi, maliyet unsurlari nisbeten daha kolay ve saghkh
olarak tahmin edilebilir. Hele piyasamn istikrarsiz oldugu dénern-
lerde saghkl satig gelir tahminleri yapmak ¢ok daha zordur, Esa-
sen, béyle donemlerde agiklanan tiim yéntemler yetersiz kalr. Da-
ha ileri yontem ve tekniklere ihtiya¢ duyulur ki, bunlarm matema-
tiksel programlama tekniklerinin 6zel gegitleri oldugu daha bnce
yukarnda belirtilmigti.
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lar, gordiikleri fonksiyon bakimindan, genel nitelikli (her tiir k-
¢itk sanayi igin) veya bir is koluna 6zel olabilirler. Ornefin, Istan-
bul Umraniye’deki MODOKO-Mobilyaamlar Sitesi, Merter'deki De-
mirciler Sitesi.

Sanayi siteleri dokuma, makina, oto yedek pargas tiretimi, ya
da onarimu ile ilgili atélye tipi caligma igletmeleri biinyelerinde ba-
rindirirlar. Bunlarda da, tipka organize sanayi bolgelerinde oldugu
gibi, yol, su, elektrik gibi altyap: tesisleri kurulur; arazi iizerine ¢o-
gu zaman standart igletme binalar: bitigik diizen iginde boylece dii-
stik birim maliyetlerle inga edilirler. Aym sitede yer alan igletme-
ler aras: siki iliskiler sézkonusu olur; cesithi tiretim girdi ve gikfa-
lar: birbirlerini tamamlar. Ornegin, bir torna atélyesinden ¢ikan
mamuller, aym sitedeki taglama atolyesine gonderilir ve orada te-
mizlenir; bu yoldan sanayi kuruluglarina ara mal olarak hazmr-
lanr, (A1)

YONETIM

“Iyi yénetim, ortalama insanlara na-
sl fisttin insan gibi galisabileceklers-
ni ghstermektin”

John D. Rockefeller

-~ YONETIMIN TANIMI, ANLAMI VE YONETIM
FONESIYONLARI

- YONETIM KADEMELERI VE YONETICi BECERILERI
~ PLANLAMA

-~ ORGUTLEME (ORGANIZASYON)

- YONELTME (YORUTME)

~ KOORDINASYON

- DENETIM (KONTROL)

- YONETIM VE KARAR VERME

— TOPLAM KALITE YONETIMI

~ YONETIMLE ILGILI BAZI YENI KAVRAM VE
TEENIKLER

Birinei béliimde isletme yonetiminin geligiminin ele ahndifn
kistmda belirtildigi gibi, devlet yonetiminin ¢ok uzun bir gecmige
dayanmasina kargihk, igletmeler agisindan yonetim yeni sayilabi-
lecek bir bilgi alanmdir. Bati iilkelerinde sanayi devriminin cesithi
buluglarla desteklenerek giig kazandif ve igletmelerin izl buy-
me stirecine girdigi 1880’lerden itibaren, 6zellikle 20. asrin bagla-
rinda Taylor (1911), Fayol (1916) ve Weber'in bugiin bile degerli go-
rillen, klasiklesmis eserlerinden sonra igletme yonetimiyle ilgihi
gelismeler iz kazanmsgtir.

Giintimiiziin kiiresellesen diinyasinda begeri ve maddi kay-
naklan ihtiyag karsilayacak mal ve hizmetlerin iiretimi igin kulla-
nabilme bilgi ve becerisi ¢ok énemlidir, Bu becerinin baginda da yo-
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ca ulagtiric1 yénde olma; ikincisi ise, tammda “verimi olma”
seklinde ifade edilen en az emekle hedefe ulasiimasidir.(®

8.1.2. Yénetim Fonksiyonlari ve Isletmenin Diger
Fonkeiyonlan ile Iligkileri

Yénetim siirecinin agamalarim olugturan faaliyet gruplan yo-
netim fonksiyonunun alt fonksiyonlardir. Bunlar aslinda “yoneti-
¢i ne yapar?” sorusunun cevab olarak, kategorik bir bicimde ybne-
ticinin gorevlerinin neler oldufunu gostermektedirier. Henri Fa-
yol'un ¢caligmalarmn bir {iriinii olan yénetim siireci yaklagim,
tiim dikkatleri isletme amaglarna ulagilmas: i¢in yerine getirilme-
si gereken yonetsel iglerler tizerinde toplamaktadir. Baghea ybne-
tim fonksiyonlarimin neler oldugu konusunda tam bir goris birligi
bulunmamakla beraber, bu konuda yazarlann cogu Fayoldan
planlama, érgiitleme, yoneltme , koordinasyon ve denetimi alarak,
bunlar: yénetimin temel fonksiyonlan olarak kabul etmekte; baz
yazarlar bunlara “kadrolama” fonksiyonunu katmaktadir(?) Baz-
lart ise, temelde personelin secilmesi ve yetistirilmesini kapsayan
kadrolamay: ayr1 bir yonetim fonksiyonu olarak almamakia; ama
koordinasyonu ayri bir fonksiyon olarak gérmektedir.

Sekil 8-1'de goriilen yonetim fonksiyonlar kisaca sdyle acikla-
nabilir:

1. Planlama, gelecege yonelik gelismelerin tahmin edilmesi,

igletme amaclarinin ve bu amaglara nasil ulagilacaginm be-

lirlenmesidir.

9. Orgiitleme, igletme yapisimn @wmm..ﬁmww yapmin} olusturul-
mas), islerin ve caliganlarn belirlenmesi, amaglara ulagma-
y1 saglayacak ortamn olugturalmasidir.

3. Yéneltme (yiiriitme), grup halinde orgiitd olusturan in-
sanlart (astlarn) amaclara ulagma yolunda isteklendirme;
yonlendirme ve harekete gegirmedir.

4. Koordinasyon, cahgmay: kolaylastrrmak ve bagariy sagla-
mak i¢in biitiin faaliyetlerin ve ¢calisanlarnn uyumlagtinima-
sidir.

5. Denetim, amaclara ulagilip ulasiimadif veya ne élgtide ula-
sildagimin belirlenip diizeltici tedbirlerin alinmasidir.
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Denetim
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Yénelme

~insaniar ne blgiide
amaglar ulagildig
gercekiestirmeye —Diizeitici
nasil yénlendirilecel: tedbirlerin

neter oldugu?

Sekil 8-1 Yonetici Ne Yapar? Yonetim Siirecinin
Asgamalar1 (Yénetim Fonksiyonlari)

Ashnda isletmenin tiretim, pazarlama, finans, insan kaynakla-
r1 gibi bélitmlerine ait faaliyetlerin hepsi birer yonetim konusudur-
lar. Dolayisiyla, yonetim fasliyetleri (veya fonksiyonlan) ile diger
isletme fonksiyonlan arasmda yakin iligkiler bulunmaktadir. Y6-
netim faalivetleri biittin diger faaliyetlerin zorunlu bir kismim
olusturur; sozkonusu faaliyetlerin hepsinde yéneticilik fonksiyon-
lan: yerine getirilir. Diger bir ifadeyle, iretim ybneticisi de, pazar-
lama veya finans ybneticisi de kendi boliimiiniin téim faaliyetlerini
planlayip, érgiitleme, yoneltme, koordine etme ve denetleme duru-
mundadir, Yonetim faaliyetlerinin bjyle genig kapsamh ve genel
bir fonksiyon olma ézelligi Sekil 8-2°de goriilmektedir. Esasen, bu
durum daha énce genel olarak isletme fonksiyonlarinin kisaca ta-
mtildig Tkinci bslamde de belirtitmigti.
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re amiri gibi isimlerle amhiriar. Orta kademe yéneticileri ¢ok ve ge-
sitli uygulamaya doniik igleri yaparlar.

8. Alt Kademe Yonetimi ve Yoneticileri: Bunlar, giinlik fa-
aliyetleri gerceklestiren iggorenler, teknik ya da ticari personel ve-
ya biiro personelinin gézetiminden sorumlu ilk diizey ybneticiler-
dir. Sef, amir, nezaretgi, formen, ustabag:, usta, bag kalfa gibi isim-
lerle anilirlar.

8.2.2. Yénetici Becerileri

Bagkalar: vasitasiyla iggbrmek ve etkili ve verimki bir se-
kilde amaclara ulagmay: saglayabilmek icin, yoneticilerin, nis-
bi énemleri kademelere gore defigen birtakim becerilere sahip ol-
malar: gerekir. Yonetim faaliyetlerinin Gi¢ ayri ybéniind olug-
turan, teknik, begeri ve kavramsal boyutlarina paralel clarak
yénetici becerileri de:

1. Tekuik beceri
2. Begeri iligkiler becerisi
3. Kavramsal beceri
seklinde ii¢ ana grupta incelenebilir. (%

1. Teknik Beceri: Yinetimin teknik boyutu, “teknik” terimi-
nin-sadece mithendislikle ilgili olmayan- genis anlamm cergevesin-
de, muhasebe, finans, pazarlama gibi yéneticinin fonksiyonel uz-
manhk alammn ifade eder. Bu gergevede, bir gorevin basarilmas
icin gerekli ozel bilgi, ustahk, taktik ve metodlarin tiimii teknik
kapsamina girer. Alt kademe yoneticileri, en alt kademede yer ala-
rak fiflen igleri yapan isgtrenlerin ve diger alanlardaki biiro perso-
nelinin birinci derecedeki gozetimeisi durumundadir. Teknik bece-
ri, bu ybnetici kesimi bakimindan -digerleri i¢in oldufundan- gok
daha énemlidir.

9. Begeri Iligkiler ~Insan Iligkileri~ Becerisi: Yoneticinin
kademesi yitkseldikee, sorunlar teknik bilgisiyle ¢6zme ve teknik
destek verme yerine, bagkalarimn faaliyetlerini planlama, y6nelt-
me ve koordinasyon vh. 6n plana gikar; dolayisiyla, insan iligkileri
tnerm kazamr Personeli ivi bir sekilde yonlendirme, motive etme
ve etkili iletigim her kademede gerekli olmakla beraber, orta kade-
mede nisbeten daha dnemlidir.

&

o
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3. Kavramsal Beceri: Yonetim faaliyetlerinin kavramsal bo-
yutu, yoneticinin igletme rgiittintin tamarmm bir biitlin &mwmw gi-
rebilmesini ifade eder. Kavramsal beceri, gesitli btliimlerin igletme
amaglarma katklarim degerlendirmeyi; her parganin biitiin ile ve
birbirleriyle iligkilerini en uygun hale getirmeyi sagladigindan,
buna, “birlestirme ve bittiinlegtirme becerisi’de denilir. 0

Bu beceri, “analiz etme becerisi “ ve “alternatifler arasindan en
jyisini secebilme” anlaminda, “karar verme” gibi difer baz beceri-
lerle birlikte, dzellikle fist kademe yénetiminde biiyiik énem kaza-
.

Faaliyetlerin niteligine bakildiinda, yoneticilik faaliyetleri
(H. Fayol'a gore) tepe yonetiminde yaklagik olarak %10 gibi tek-
nik, % 90 idari nitelikli iken; alt kademede %90 teknik, %10 gibi
idari niteliklidir. Orta kademedeki faaliyetierde ise, teknik ve ida-
11 nitelikler yar yanya gibidir. Dogal olarak, her kademede gerek-
1i yonetici nitelikleri de, faaliyetlerin bu nitelikleri ile uyumlu ol-
mak durumundadar.

8.2.3. Iyi Bir Yoneticinin Ozellikleri

YVenetici becerileri genel bir cercevede kisaca agiklanmig bulu-
nuyor; ama “iyi bir yoneticinin nasil olmasi gerektigi” konusu da
snemlidir. fsvigre Psikoteknik Kurumu ve diger ban menmwwm.ww
dayal: olarak iyi bir yéneticide bulunmas: gereken spesifik dzellik-
lerin baghcalan oyle siralanabilir: an

_ finsanlarm tamma, insan sevgisi ve iletigim kurabilme
—  Objektiflik; adil olma
— Mantikli olma, analiz, sentez ve muhakeme {yarg) gicil

— Diigincelerini konulara ve sorunlara odaklagtirabilme ve
acik-secik ifade edebilme

— Teknik bilgi ve tecriibe
- QGirigken (insiyatif sahibi), dinamik ve azimii olma

- Dhg goriiniigi ile cevrede kabul gérme; tertipli ve diizenli ol-
ma

— Iyi bir “saticr” olma; fikirlerini ikna yoluyla benimsetebilme
— Sorumluluk duygusuna sahip olma
— Giiclii irade ve kendine giiven duygusuna sahip olma.
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Planlann basghca tiirleri olan; amaglar, politikalar, prosediirler,
stratejiler, stratejiler ve stratejik planlar, biitgeler, programlar ve
projeler agafida kisaca agiklanacaktir. (16)

Amaglar: Amac veya hedef, “ulaglmak istenen gey”dir ve
yalmz planlamanmn degil, tiim yonetim faaliyetlerinin bitig nokta-
landir. Baganya ulagmak igin igletmenin ve bagh bélim ve birim-
lerin amaglarimn agik-secik belirlenmis olmasy ve iglerin yurutil-
mesinde gozéniinde tutulmas: gerekir.

Politikalar: Politika, bir faaliyet veya eylemde yol gbsterici il-
keler ve bunlardan dofan kurallar dizisidir. Politikalar, hem istle-
rin, hem caliganlarm davramg ve tutumlarim kolaylagtiran iglet-
menin resmi tutumudur. Belirli durumlarda uygulanacak hareket
tarzlarim gosterir. “Isletmeye yitksek 6grenimli eleman alma” bir
personel politikasi; “miigteri her zaman haklidir” ilkesi bir pazar-
lama-satis politikasidir. .

Prosediirler (Usuller): Hedefe ulagmak icin adim adim nasil
hareket edilecegi, birbirini izleyen hangi iglerin giriilecegini belir-
tir.

Stratejiler ve Stratejik Planlar: Stratejik plan, igletme ve
cevresi arasmdaki iligkilerin analiz ederek, amagclar1 ve bunlara
ulasmanin yollarim belirler; igletmenin hangi alanlarinda faaliyet-
te bulunulaca@ hangi hareket tarzlan ile ve hangi kaynaklarla
amaglara ulasilacagi, kaynaklarin nasil tahsis edilecegi gibi en te-
mel konulan kapsar. Isletmenin biiylime ve gelisme yollarini gos-
teren, tepe yonetiminin karar alanina giren uzun dénemli plandir.

Biitgeler: Biitce, beklenen sonuglarin saylarla agiklanmsg
seklidir; bircok igletmede hem temel planlama aract, hem de iyi bir
denetim aracidir. Biitgelerde rakamlarla ortaya konulan plan veya
program; para, miktar veya benzeri (ig saati, makine saati gibi) bi-
rimlerle ifade edilir. Uretim biitcesi, satig bittgesi, nakit biitgesi,
sermaye vatimm biitgesi vh. ¢ok gesitleri vardir; belirli bir zaman
dilimint kapsarlar.

Programlar: Program, bir amacm gergeklestirilmesi igin ge-
rekli agama ve adimlar: (isleri), bunlarin herbirinden sorumin olan
kimseleri ve her agamanin siiresini belirleyen bir ayrint: planidir;
dolayisiyla kisa stireli planlardandir.

Projeler: Proje, genel bir programin digerlerinden oldukga ke-
sin bir gekilde ayrilan bir béliimiidir. Projeler daha gok aragtirma-
va dayanan &zel nitelikli ayrint: planlandir.

Y v
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8.3.3. Planlamann Baghea Yararlarn ve Sakincalar:

Planlamamn ¢ok gesitli yararlan oldugu gibi, baz1 sakincalan
ve tehlikeleri de vardwr. Bunlarin baghcalar agagida belirtildigi gi-
bi siralanabilir (16)

Planlamanin baglca yararlar: gunlardir:

. Planlama yoneticinin sistemli olarak gelecegi dilglinmesine
yol agar; dikkatleri amaca ve bunun gerceklegtirilmesine y&-
neltir.

— Yéneticiye uzun donemli diigiinme aligkanhfn kazandinr ve
ileriyi gbrme yetenegini geligtirir.

— Emek, sermaye ve zaman gibi kaynaklarn daha rasyonel
kullanimim ve boylece tasarruf saglar.

— Faaliyetlerin daha iyi koordinasyonuna yol agar.

%m.&&mEw@mbmmﬁmﬂsmmwmﬁm&mwmﬁmwmmﬁwmﬁ@Wﬁmm&u
saflar. .

— Ani degisikliklere kargt hazirhkh olma imkam verir.

- Yetki devrini kolaylagtirir ve planlamaya katilan esithi di-
zeylerdeki yoneticilerin karsihkh olarak sorumiuluklarma
canhlk kazandinr.

Planlamanin baglica sakincalar: ve tehlikeleri de goyle
siralanabilir:

— Herseyden 6nce, planlama masrafh bir faaliyettir; onemli
zaman ve enerji harcanmasim gerektirir. Ayrintih ve kalite-
li plan yapilabilmesi; ciddi caligmalan, yiiksek nitelikh uz-
man personel ve araglarm kullamimasim: gerektirir ki, bun-
lar da yiiksek maliyet demelktir.

_ Planlama sonucunda ortaya ¢ikan plan, yéneticinin dikkati-
ni gereginden cok gelecege yonelterek, i¢inde bulunulan za-
mann ihmal edilmesine yol acabilir.

8.3.4. Planlama Stirecinin Agamalar:

Planlama faaliyetleri, birbirini izleyen agamalardan olugan bir
siirec olarak ele aliabilir. Dogal olarak, yapilacak igleri ifade eden
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saldikea uzun ve kisa vadeli planlarm aynntilarinin giderek art-
mas1, gelecegi tahminin zorlugu ile yakindan iligkilidir.

— Planin hazirlanmas: ve uygulanmas: rasyonellik ilke-
gine uygun olmali; fazla giderleri gerektirmemelidir.

— Plamin ayrinti diizeyi ve kapsayacagl zaman Snemli
olup, stireyi knsaltmak yararim azaltirken; siireyi uzatmak
da, isabet derecesini azalfir; zira, ileriyi gbrme olanaklar: simr-
lidir. Bu yiizden, plan optimal bir siireyi kapsamalidir.

8.4. ORGUTLEME (ORGANIZASYON)

Kiigiik bir igletmede yapilan faalivetlerin sayis: ve ¢egidi azdir.
Bunlar: bir veya birkac kigi yapabilir. Isletme sahibi, isletme ama-
cint ve bu amaca ulagmak i¢in uygulanacak politikalan kendisi be-
lirler. Iscilerin herbirine verilecek gérevleri ve bu gérevlerin yeri-
ne getirilmemesinden dogacak sorumiuluklan kendisi kararlagti-
rir. Ayrica bunlarm denetimini de yapar.

Isletme bitytiditkce, yapilmas: gereken faaliyetler de, bu faali-
yetleri yapacak insan sayis da artar. Yonetim kademeleri ve igbho-
limii fazlalagir. Isletme amaglarin: ve amagclaria ilgili ana politika-
lar1 kararlagtiranlar, politikalar: ytriitenler ve bunlarm denetimi-
ni yapanlar arasinda igbtlimil genisledikce; cesitli gruplan ve
bunlarin fasliyetlerini ortak amaca ulagacak sekilde diizenlemek,
gorevleri dagitmak, yetki ve sorumluluklar belirlemek onem kaza-
nir. (20 Boylece, bir igletmede amaclara etkin ve verimli bir bigim-
de ulagilabilmesi icin faalivetlerin belirlenmesi, bir sira ve diizene
konularak bilitnmesi ile iglebmenin organizasyonu ortaya cikar.

8.4.1 Organizasyonun Tammi ve Anlami

“Organizasyon” terimi iki farkl: anlamda kullaniimaktadr:

» o«

— “Organize etme”, “Orgiitleme” iglemi
~ Bu iglem veya siirec sontinda ortaya gikan “yapr”.

1k anlam ile yénetim siirecinin bir asamasi, ya da alt siireci olan
organizasyon, belirli bir yénetim isleminin ortaya eikardify yapiyn
ifade eden ikinci anlamindan oldukea farkhdir. Orgiitleme veya
organize etme, genel bir ifadeyle, “begeri ve maddi faktorle-
rin igletme amaclarini etkin ve verimli bir bigimde gercek-
legtirmek iizere diizenlenmesidir” seklinde tammlanabilir. Da-
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ha dar anlamh olarak da, érgiitleme; “herhangi bir amag i¢in ge-
rekH faaliyetlerin neler oldugunu belirlemek ve bu faaliyetleri ki-
gilerin gorevlendirilebilecegi gruplar halinde diizenlemektir”. (21}
Béylece, drgiitleme; planlama ile belirlenen amaglara ulagmay:
salayacak bir yapiyn kurma, “érgiitii olugturma” ile ilgili faaliyet-
ler toplulugu olmakiadir.

Iyi bir plan, performansin degerlendirilmesi ve kontrolii igin
ne kadar gerekli ise, etkin bir orgiitleme islemiyle ortaya cikan “iyi
bir drgiit” de, yonetimin yéneltme, koordinasyon ve kontrol fonksi-
yonlarmi kolaylagtirmak ve etkinligi arttarmak icin gereklidir. Bu
sekilde, organizasyon ttum diger yonetim fonksiyonlaryls
¢ok yakindan iligkilidir; bu ylizden de, bir¢ok yazar, organizas-
yon konusu iginde yénetim ilke ve sorunlamm da ele almigtir. Da-
ima yonetim ve organizasyon birlikte kullanilir; zira bu iki kavram
i¢ icedir. (22)

Isletme agisidan, ulagilmas istenen amag veya amaglar icin
gerekli faaliyetlerin neler oldufunu belirleyip, bunlan kigilere go-
rev olarak verilebilecek gruplar halinde diizenlemek yetmez. Kigi-
lerin yetenek ve becerileri gozoniinde tutularak, secilmis bir gru-
bun iiyelerinden herbirine, yine yetenek ve becerilerine gire bir
“takam ¢ahgmas” olugturmay saglayacak sekilde belirli faaliyetle-
rin gbrev olarak verilmesi gerekir. Boylece, ortak amac¢ dogrultu-
sunda bir takim ¢aligmas: yapmas: gereken bu kigilerden herbiri
neyl, nasil ve ne zaman yapacaklarmi bilmelidirler. Ayrica bunla-
rin herbirine, kendilerine verilen girevieri yapabilecekleri araclar,
iyl caligma imkéanlan ve ortam ile, gerekli yetki ve sorumluluk ve-
rilmelidir.

Bu agklamalara gore, belirli ortak amaclar gergeklestivmek
iizere biraraya gelerek, kargihkh faaliyet géstermeyi arzu eden in-
sanlar arasinda iktisadi bir isbirligi olugmaktadir. Igte drgiitieme-
de, isletme amaclarim verimli bir sekilde ger¢eklestirmek i¢in olu-
gan birlikte su unsurlar ortaya gkar:

1. Yapilacak igler

2. Isleri yapacak insanlar ve bu insanlar arasinda yetki ve so-
rumlbuluk iligkileri

3. Isleri yapmaya yarayacak yer, arag ve yontemler.
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gili cahigmalardir. Bu agamada igyerinde kullamliacak maddi arag-
lar ve fiziksel cevre kogullan iizerinde durulur; Gretim igin gerek-
li, hammadde malzeme, makine, arazi, bina, cegitli biiro arag ve
gerecleri vb. araglann tedariki ve diizenlenmesi yapihir.

8.4.3. Orgiit Yapisin1 Belirleyen Unsurlar

Daha once de belirtildigi gibi, orgiitleme difer yonetim fonksi-
yonlar ile gok yakindan iliskilidir. Orgiitleme ile, formel (bigim-
gel) organizasyon yapisl ortaya qikar ki, bu yapimn stirekli ola-
rak degisen gartlara gore defistirilmesi de amaglanmaktadir. For-
mel yap1 organizasyon gemasinda gosterilmekle beraber, bu yapiy
olugturan unsurlar (baghca igler, gorevier ve yetki iligkileri vb.) or-
ganizasyon elkitabinda agklanir

informel (bicimsel olmayan, gayriresmi) organizasyon
yapigl ise, isletmede kendiliginden ve dogal olarak olugan iligkile-
rin ifade ettigi yaprdir. Her kurulugta veya orgiitte, bilincli bir di-
zayn sonucu olmayan, kigilerin birbirleriyle, igle ilgili veya is dis
ama formel organizasyon yapisinin Sngérmedifi iligkiler geligir.
Bu sekilde, énceden planlanmayan, personelin birbirleriyle iligki
kurmas1 sonucu kendilifinden gelisen iligkiler toplulugu olarak
informel organizasyon yapsi, ihmal edilemiyecek bir olgudur. Zira
bu yapi, formel yapimin etkinligini snemli dl¢tide etkiler.

Boylece, bicimsel (gekli) olmayan y6nii de dahil, bir biitiin ola-
rak diigtiniildiiiinde organizasyon, mekanik bir aragtan ¢ok, in-
san-makine iligkileri yaninda insanlararas: iligkileri de kapsayan
sosyal bir varhik haline gelir. Insanlararas iligkilerin dayandif
amaclar, inanglar, fikirler, hisler, davramsglar, ihtiyaclar, sevgiler,
sfkeler vb. bu sosyal varhfa cok karmasik bir nitelik kazandinr.
(24) Egasen, her organizasyonun kendisine 6zgii bir 6rgiit kigiligi
olmasi, onu olusturan kisilerin amag¢lari, defer yargilari, ig anla-
yiglar: vb. hususlarin her organizasyona kendine has bir 6zellik
kazandirmasmdandir.

Bir srgitin yapisini belirleyen, onu karakterize eden
unsurlarin baghicalar: agagida kisa bir gekilde tamitilmak-
tadir, (25)

1. Amag: Ulasilmak istenen amaclarin ve bu amaglara ulas-
mak i¢in gerekli iglerin ve faaliyetlerin niteligi organizasyon yapi-
sim etkiler. Rutin ve belirli iglerin stirekli tekrarlanmasim gerek-

_tiren bir durum ile, her seferinde degigik iglerin yapilacag: durum

icin gerekli yap: farkl: elmalidir.
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2. igbéliimii ve Uzmanlagma Derecesi: “Iglerin ¢ok kiigitk
par¢alar halinde gorevlere ayrilmas1” ve béylece ightliimiine gidil-
mesi ile, “her gérevin stirekli olarak bir kigi tarafindan yapilmas:”
demek olan uzmanlagma, etkinligi ve verimlilii arttirir. Orgiit ya-
pisindaki pozisyonlarda (mevkilerde) ileri diizeyde bir uzmanlag-
maya mi gidilecegi, yoksa belirli bir ig i¢inde gesitli gorevlerin bi-
raraya getirilip genellesmeye mi gidilecegi de énemlidir. Klasik
yaklagimda, teknoloji ve iglerin nasil yapilacag on plandadir ve
sncelikle belirlenir; insan ikinci planda olup, personelden bu belir-
lenen dogrultuda davranmas istenir. Zira, ightlimii ve uzmanlag-
ma bu yaklasimin temelidir.

3. Denetim Alan: ve Kademe Sayist: Denetim (kontrol) ala-
n1, organizasyonda bir tiste kac astin baglanacagini ifade eder;
kavram, bir istiin kac asti etkili ve verimli olarak denetleyebilece-
gi ile ilgilidir. Denetim alammn genig olmas: halinde, genig taban-
h, az kademeli bir yapi; dar olmas1 halinde ise, yiiksek tavanli, ¢ok
kademeli bir organizasyon yapist ortaya ¢ikar.

4. Merkezilegme Derecesi: Merkezilesme derecesi, karar
verme yetkisinin kademeler arasinda dagtimiyla ilgilidir. Bu yet-
kinin alt kademelere dogru kaydirilmas: halinde merkezilegme-
mig (merkeziyetci olmayan, ademi merkezi); yetkinin st kademe-
lerde toplanmasi halinde ise, merkezilegmig (merkeziyet¢i) bir
organizasyon stzkonusudur. Merkezilegme derecesi de cesithi fak-
torlere bagh olup, bunun belirlenmesiyle her pozisyonun sahip ola-
cajn yetki de belirlenmis olur.

5. Boliimlere (Departmanlara) Ayirma: Igbolimii ve uzman-
lagma derecesine gore, belirli igler bir araya getirilerek de boliimler
olusturulur, Sézkonusu béliimlerin ayrilmasinda temel alinacak kri-
ter onemlidir. Bsliimlere ayirma, genellikle, fonksiyonlara gore, ma-
mule gire ve bilgeye gore yaprlir ki, bunlar ayrica ele ahnacaktar.

6. Komuta ve Kurmay (Danigman) Organlar: ve iligkile-
ri: Organizasyonda yéneltme (yiiriitme) igini tGstlenecek komuta
organlarmin ve ayrica bu iki birim arasindaki iligkilerin belirlen-
mesi snemlidir. Uygulamada ihmal edildigi i¢in bu hususun cesit-
H sorunlara yol a¢tify bilinmektedir.

Kisaca agiklanan bu unsurlardan bagka, formellesme derecesi,
karmagiklik derecesi, komite ve gruplara yer ve Snem verilip veril-
memesi, haberlegme kanallari ve iligkileri de organizasyon yapisi-
m belirleyici nitelikteki fakttrierdir.
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diizeyini esas itibariyle sosyal faktrlerin etkilediffi, islerin kendi |

aralaninda bir norm (standart) clusturup, aralannda kendi grup
tiyelerini bu norma uymaga zorladiklar ortaya gkmstir. Ozetle,
organizagyonun bir sosyal sistem cldugu ve insamin da bu
sistemin en 6nemli unsuru oldugu ortaya konulmustur.

Klasik teorinin, rasyonellik ve verimlilik kavram ve ilkelerine
kargin, insan unsurunun ozellildleri, davramglar, motivasyon, yo-
netime katilma, tatmin olma kavramlar: gibi yeni ve yararh kav-
ramlari ortaya koyan bu teorinin tarafiarlar da zaman zaman kla-
sikler gibi dogmatik bir tutum icine girmigler; insan unsurunu
esas almalkla bittlin sorunlarin ¢oziilecegi gibi diger bir ekstrem
(ug) goriige yonelmiglerdir. (27) Bu teorinin geligmesinde Mayo ve
Roethlishberger'den bagka, D. McGregor, A. Maslow, K. Levin, R.
Likert, C. Barnard ve C. Argyris ve bir¢ok yazar, aragtirmae: ve bi-
lim adamimn katkilarn olmustur.

8. Modern Orgiit Teorisi: Sistem Yaklagim ve
Durumsallik Yaklagimi

Modern Orgiit Teoriginin esas dzellifi, belirli bilimsel kav-
ramlara dayanan analitik bir temele sahip olmasi, amprik aragtir-
malardan genis Slgtide faydalanmasi ve sistem kurmaya yonelik bir
karakter tagimasidir. (28 Bu teoride egilim, yonetim fonksiyonlar-
mn birarada ele ahnmas yolundadir. Bir isletme érglitiniin isleyi-
sind gosteren emir ve talimatlardan ¢ok, drgiitsel davramsi agiklama
cabas: 6n plandadir. Orgiit de, zaten, “ortak amaclara yénelmisg,
birbirine bagiml: insan iligkileri sistemi” olarak goriilmektedir.

Ashnda modern teoride tam bir biitiinlitk yoktur; temeli, sis-
tem yaklagmmimin yénetime uygulanmasidir; ama, ayrica az veya
¢ok farkh yaklagimlar da geligtirilmistir. Durumsalhk yaklasiom
da modern teori ¢ercevesinde yer alir ve onun bir versiyonudur.

. (1) Sistem Yaklagimi: Modern 6rgiit teorisinin bu yaklagim
sistemn teorisine dayanir. Sistem teorisi, sistem kavramim ve sis-
temlerin analizini genis bir perspektif iginde gérmeye calisan ve bu
yolla biitiin bilim dallar i¢gin ortak bir analitik model kurma ama-
cam giden yaklagima verilen isimdir. Daha ¢ok biyoloji, fizik, ma-
tematik ve fizyoloji dallarinda gelistirilmigse de, sosyal gruplarin
analizinde de ¢egitli ¢cahigmalara konu olmustur. Baylece, basit bi-
w.oﬂow.mn ve teknik sistemlerden ¢ok daha karmagik yapih olan bege-
ri organizasyonlan aciklamada bundan yararlamlmaktadir. Olay-
lar: ve sistemleri tek bir agidansve bagka olay ve ¢evre sartlarindan
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kopuk olarak incelemek yerine; her olay: belirli bir cerceve iginde,
bagka olaylarla iligkili olarak incelemenin, “olaylan anlama”, “tah-
min etme” ve “kontrol etme” agilarindan daha etkin oldugu gori-
sii, sistem yaklagiminm yénetim konularna da uygulanmasina yol
mﬁmﬁﬁimmv

Sistem, kisaca, “aralarinda belirli iligkiler bulunan ve bir
piitiini olusturan elemanlar toplulugu” olarak tamimlanabi-
Jir. Bir biitiini olugturan elemanlar veya par¢alarmn ¢ofu zaman
aym zamanda dig gevre ile iligkileri vardir. Biitiinlegmig parcalar-
dan olusan herhangi bir yam, olay, faaliyet veya kavram bir sistem
olarak kabul edilebilir. Her sistemin par¢alar, “alt sistemleri” var-
grr. Insan viteudu bir sistem, sinir sistemi, sindirim sistemi, dola-
sim sistemi vb. onun alt sistemleridir. Ekonomi bir sistem, endiist-
ri dali alt sistemidir. Isletme bir sistem, Gretim, pazarlama, perso-
nel sistemleri hep alt sisternlerdir.

Sistem, basit olarak, girdi (input), siire¢, qikf1 (output) ile
dig ¢evre ve geriye bilgi akigi unsurlarim kapsar. Bigimsel ol-
mayan rgiit burada dnemli rol oynar. Sistemler, faaliyette bulun-
duklan dig cevre {(ortam) ile iligkili olup, aralarmda enerji, bilgi ve
malzeme ahgverigi varsa, agik sistem; dig cevre ile boyle bir ilig-
kisi yoksa kapal sistem diye adlandmilir. Biyolojik ve sosyal sis-
temler agik sistemlerdir. Mekanik sistemler kapal: sistemlerdir.
Ote yandan, bir sistern deterministik (belirleyici) ve probabilistik
(olasiliker) olabilir. Ilkinde, sistemin igleyiginin sonucu olan output
tnceden bellidir, fahimnin edilir, degisiklik beklenmez. Olasilike sis-
temde output degisir, sonuca iligkin ihtimaller sézkonusu olur.

Sistem yaklagiminin temelinde, “sistem” olarak ele ahnan bii-
tiiniin amacm gerceklegtirmesi vardir ki, alt sistemler buna kat-
kida bulunduklar: élgiide nemlidir. Yonetimde sistem yaklag-
m1 da, ybnetim olaylarini ve bu olaylarin meydana geldigi
birimleri birbiriyle iligkili olarak ele alir. Diger bir ifade ile,
sistem yaklagima, drgiitii, gegitli pargalar, siiregler ve amag-
lardan olugan bir biitiin olarak inceler. Insanlar, makineler,
maddi faktorler, gorevler, yetki iligkileri, informel gruplar vb., hep-
si, haberlesme ve karar alma siiregleriyle, birbirleriyle iligkili par-
¢alar veya alt sistemlerdir. A

Sistem olarak ele alindifinda, organizasyonlar, ¢evrelerinden
cesitli kaynaklan (girdileri) alan, bu kaynaklan isleyerek mal ve-
ya hizmet haline getiren (bir siire¢) ve bu mal ve hizmetleri (¢1k-
t1lar) ileride tekrar kaynak saglamak iizere ¢evresine veren birim-
ler olarak goriilir. 30
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8.4.5. Organizasyon Yapis: ve Boliimlere Ayirma Sekilleri

Organizasyon yapsinin kurulmasiyla, formel organizasyon or-
taya qkar. Tablo 8-1'de belirtilen ve cofunlufu klasik teorinin il-
keleri olan érgitleme ilkeleri genis bir uygulama alam bulmustuar.
Klasik organizasyon teorisinin temelinde iglerin ve girevlerin da-
ha etkin olarak nasil yapilabilecegi digtincesi vardir. Yapinin te-
mel birimi de, kigilerce yerine getirilecek gorevierden olugan
“pozisyon”, va da “mevki”dir.

Béliimlere ayirma yoluyla formel (bigimsel) organizasyon yap-
sim olusturmada kullamlan baghca kriterler; fonksiyonlar, mamul
(mal veya hizmet) , bolge ile miisteri, sirec vb. dir. Bunlardan han-
gisinin temel alindifina gore, organizasyon gekilleri:

— Fonksiyonlara (veya fonksiyonel esasa) gire

— Mamul (mal veya hizmet) esasina gire

— Bilgeye (cografi esasa) gire

— Diger baz kriterlere (miigteri, sitreg, say1 v.b.) gére

smiflandinlabilir. Ancak burada 6nemle vurgulanmas: gereken bir
nokta, organizasyon sekillerinin birinei kademesindeki ayirim
igin kullanilan kvitere gore isimlendirildifi; alt kademelerde
farkh kriterlerin kullamldigadir, Ornegin, bolgeye gore organizas-
yonda, her bolge icinde fonksiyonel veya mamule gire alt birimler
olugturulmaktadir. Boylece, uygulamada drgiitleme karma bir bi-
cimde yaplmaktadir,

Asafda, yaygin olarak kullamlan ilk ti¢ boltmlere ayirma sek-
H incelenip, dérdiineii gruba da deginildikten sonra, nisheten yeni
clan “matris organizasyonu” gekli ile, cldukea yeni olan “sebeke or-
ganizasyonu” bir sonraki kisimda ele ahnacaktir,

Fonksgiyonlara Gire Bolimlere Ayirma

Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmada, aym isler ve gérevler
niteliklerine gére bir araya getirilerek aym béliime konulur, Orne-
gin, lretimle, ya da, pazarlama ile ilgili ¢esith isler, sirasiyla iire-
tim ve pazarlama béltimlerini olustururlar. Isletme birbirinden ¢ok
farkh mallar da iretse, iiretim, pazarlama ve diger tiirsel faaliyet-
ler tek elden birer fonksiyonel béliim eliyle yiiriitiiliir. Boylece, tire-
tim, pazarlama, finansman, personel ve diger biltimlerden olusan
bir yap1 meydana getirilir. Birinci kademede fonksiyonlara gire
olugturulan yap, ikinci ve daha alt kademelerde en uygun diger
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P

kriterlere gore ait birimlere aynhr. Sekil 8-5 te tiretim pazarlama,
finansman ve personel ana bolimleri bulunan bir igletmenin fonk-
siyonel yapis1 gbriilmektedir.

Genel Miidar
]

| _ _ |
Uretim Md. Pazarlama Md. Finans Md. _ Personel Md.

Sekil 8-5 Fonksiyonel Organizasyon

Uygulamada en fazla goriilen boliimlere ayirma sekli olan
fonksiyonel organizasyonun baglica yarariari:

— Ihtisaslasmay: kolaylastirmas, basit ve mantikh olmas

— Her fonksiyonun kendi i¢inde koordinasyonunu kolaylagtir-
mas

— Faaliyetlerde iktisadilifi mm%mﬁmmm&uﬁ

Buna kargihk, fonksiyonel organizasyonun, daha gok igletme-
ler bityiiditkce artan sakincalar: da vardir:

— Asir1 merkeziyetcilife yol agmas
— Fonksiyonlar arasi koordinasyon ile kontroliin zorlagmasi

- Haberlegme kanallarmin iyi iglememesi ve kararlarm gecik-
mesi, bunlann en Snemlileridir.

Fonksiyonel organizasyonda her béliim yoneticisi sadece o bii-
litmle ilgili faaliyetlerden sorumlu olacagi igin, Uretim, pazarlama
vh. boliim yoneticileri sorunlara sadece kendi faaliyetleri agisin-
dan baktiklanndan bsliimlerarast koordinasyon giiglesmektedir.
Faaliyetlerin tamamim gérmek ve fonksiyonlar koordine mﬁ.m.mw
cok énemli ve giig bir gérev olarak tepe ybneticisine diigmektedir.
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Bolge temeline gore organizasyonun baglca yararlar: sunlar-

-~ Bolgesel istek ve ihtiyaclara cevap verebilmesi

— Daha diigitk maliyetlerle cahgilabilmesi (ulasim, hammad-
de, igcilik giderleri gibi kurulug yeri faktérlerinden yararla-
nilmasi)

— Haberlesmeyi ve karar vermeyi hizlandirmas
Bu organizasyon geklinin baghca sakincalar: sunlardir:

— Biiyiik slgekli faaliyetlerin saglayacagn tasarruflardan ya-
rarianilamamas

— Tek cesit ig yapan arag ve aletlerden ve ¢ok uzmanlagmg
personelden yararlanilamamas

— Merkez faalivetleri ile bolge faaliyetlerinin koordinasyonu-
nun gichigt.
Diger Bolimlere Ayirma Sekilleri

Diger organizasyon gekilleri olarak, miigteri, say, stirec {iglem
veya proses), makine ve zaman esasina gire organizasyon sekille-
ri sayilabilir. Miisteri esasina gore organizasyonda, faaliyetler, hi-
tap edilecek tiiketicilerin yas, cinsiyet gelir v.b dzellikleri temel ali-
nabilir. Say esasi, tipik askeri béliimlendirme geklidir. Stireg esa-
sinda, yapilan isleme gire bsliimler olusturulur. Ornegin, bir teks-
til fabrikasinda viin yikama, yiin ayirma, iplik, dokuma, hoya ve
apre boliimleri. Zaman esas1, vardiyalar halinde giinde 2 veya 3
ayr grupta faalivetlerin yapildifi bélimlere ayirma gelklidir.

8.4.6. Matris Organizasyon ve Sebeke Organizasyonu

Matris Organizasyon. Bu, oldukca degisik bir organizasyon
seklidir. Matris organizasyon yapisi fonksiyonel, mamul, bélge
ve diger orgiit yapilanindan tamamen farkh bir yapidir ve klasik
yaklasirmn baz temel ilkelerine de aykiridir, Ozellikle, bir astin
tek iiste baglanmas: anlamindaki “komuta birligi” ilkesi matris or-
ganizasyonunda tamamen terkedilmekte; belirgin, kendine has
bir nitelik olarak, érgiitte bir ast, iki ayr iiste karg: sorumlu loho-
maktadir,
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Matris organizasyon yapisi en ¢ok su alanlarda kullanilmakta-

" i 3% Uzay cahismalan yapan endistriler, ilag ve kimya endiist-

rileri; elektronik, agir sanayi dallan; damgmanhik hizmetleri; ulus-
Jararas: organizasyonlar; bankacalik, ingaat ve sigortacihik gibi be-
firli endiistri dallart ve muhasebe hizmetleri gibi bazi serbest mes-
lek alanlari.

Matris organizasyonda, biri fonksiyonel hizmetlerle ilgili, dige-
ri mal veya hizmetlerle ilgili iki yap: yer almakta olup, bu ik tip
srgiitiin olumlu yanlarim tek bir yapida toplama yoluna gidilmek-
tedir. Sekil 8-8 de goriilldiigii fizere, herhangi bir alt kademe yone-
ticisi, “Y” hem pazarlama biriminin tiyest olup, pazarlama midi-
ritne kars: sorumludur; hem de, A mah (veya projesi) ekibinde yer
aldigandan, yaptig: faaliyetier A mah projesi ile ilgili oldugu i¢in, A
mamulil yéneticisine kars: sorumludur. Yetki ve sorumlulukiarm
bhirbirleriyle karignig gériindiigii bu yap1, anlagmazhk ve ¢atigma-
lara ¢ok misait bir ortam olugturur.

Bir grup yonetici, fonksiyonel niteligi geregi kaynaklarin dagi-
f1m, igin teknik yéniintin yapilmas, teknoloji geligtirme ve kullan-
ma ile sorumlu; diger grup ise -mal veya proje yoneticiler- projenin
siiresinde tamamlanmasi, mal tasarim ve icerigi, biitge simrlari-
nin agilmas: gibi konulardan sorumludur. Ayn amag ve bakig aq-
lari olan bu iki grup yonetici aralarmdaki anlagmazhklar, ylzyu-
ze giriisme yoluyla tartigarak ve haberleserek ¢ozmek zorundadir-
lar; bu yiizden matris yap deisik davramglan éngbrmektedir. (33)

Genel gm%ﬁ.* _ _ _

Pazarlamaj}} Uretim ||Finansman

‘A
Mamulii o"---
Yoneticisi

B
Mamuls f-----
Yimeticis:

C
———er! Mamulit pos===
Yoneticist

R L LT N R

Sekil 8-8 Matris Organizasyon (Fonksiyonel + Mamul Esas)
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amir, talimati alanm bu igi yapabilecek bilgi ve yetenefe sahip
olup olmadipini, meveut imkéanlarm o isi yapmaga elverighi olup ol-
madifm gdzéniinde bulundurmalidir.

—Talimat tam olmahdir. Yapilacak isin amac: bildiriimeli ve
astin zihninde bunun neye varayacag konusunda karanhk nokta
kalmamahdir. Ayrica, isin miktar ve kalitesi, hangi usullerle ve ne
zaman yapilacafn saptanmalidar.

— Talimat acik-sec¢ik ve net olmalidir. Burada sneml olan
nokta, talimatin onu veren kimse agisindan defil, alan ast agsin-
dan agk olmasidir. Diger bir deyisle, talimat verenin anlatmak is-
tedifi hususlar, agikea ve talimat: alan herkesce aym gekilde anla-
gilmalichr.

Talimatlar yazih veya sozhi olabilirse de, yaml talimatlann
hazirlanmasinda daha fazla tzen gisterilir; soézler daha dikkath
secilir. Unutulan noktalar, gozden gecirme yoluyla bulunabilir. Ii-
gili biitlin kimselere yazilanlarin kopyalan gonderilerek onlarm
da durumdan haberdar olmalan saglamr.

Talimatlarn yazih olarak verilmesinin szellikle faydalh oldugu
durumlar sunlardr:

— Talimatin cesitli kimselere verilivor olmas:
— Talimatin yerine getirilmesinin uzun bir zamam gerekiirmesi

— Talimatin ¢ok karisik ve ayriniih olmass, dolayisiyla ilgili as-
tin bunu hafizasmda tutmasmin zor olmas:

— Konunun 6nemh olmasy, bir yanhs anlamaya meydan veril-
memesinin istenmesi. (45)
8.5.3. Liderlik Tipleri ve “X” , “Y” ve “Z” Teorileri

Liderlik tipleri ve bunlarin ézellikleri, cogu davrams bi-
limciler tarafindan yapilan ¢ok sayida aragtirmaya konu olmugtur,
Baslica liderlik cesitleri dort ayn tip ile ifade edilebilir:

— Diktator lider

- Otekratik Hder

— Demokratik Hder

— Serbesiyetci lider. (46) kS
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Diktator lider, islerini ceza korkusu ile, tenkit edici ve olum-
suz sayilabilecek tavirlarla stirdiiriiv. Astlarin ¢ok iyi cahigmalarn-
m bekler, aksi halde cezalandirir. Kisa dénemde etkili olabilen bu
yaklagimla, uzun dénemde astlarm ig tatroinini yoketmesi nede-
niyle bagarih bir ¢aligma ortam yaratilamaz.

Otokratik lider, astlarin is tatminine 6nem veren ve kendisi-
ne giiven duyulmasim isteyen babacan kigi roliindedir Bu tip lider-
ligin bagarist, saygn ve baghhk yaratacak kigilikte, giiclii ve akilh
olmasi ile miimkiin olabilir. Astlarin tatmini, Gstlerin iyl niyetine
baghdir. Genellikle tek bagina karar verir; astlarin liderlige yetis-
mesi imkam azdir. Liderin hep igin baginda olmasiyla igler yiirir,
aksi halde yiirimez.

Demokratik lider, sadece kendi yetenekleri ile degil, astlara
damsgarak, onlarla tartigarak ig gorir. Astlan, planlama ve érgiit-
leme faalivetlerine katilmaya tegvik eder; onlarn insiyatif sahibi
olmalanni ve serbestce iletigim saglamalarim ister. Astlarin yéne-
ticilik yeteneklerini geligtirir. Bu tiir liderlikte ig tatminine grup
bagans ile ulagbr.

Serbestiyetci lider, astlarin kendi amaglanm kendilerinin
belirlemelerine ve kendi kararlarim kendilerinin vermelerine da-
yamr. Lider, kendi rolitnii diger grup iyelerininki gibi gorir. Grup
tiyelerinin bireysel hareket etmesine izin verir; bu ylizden grup
farkh yonlere kayabilir. _

“X” ve “Y” Teorileri

Endistriyel psikoloji dahinda gahgmalar yapan Amerikals bilim
adam Douglas Mc Gregor, insan tabiati, kigilifi ve davramsglar
iizerine baz: varsayimlara dayanarak, ¢ok tartigilan iki liderlik ti-
pi geligtirmigtir. “Igletmenin Insan Yénd” (1960) adh tinlii ese-
rinde, Mc Gregor bunlardan ilkine, “X Teorisi”; ikineisine, *Y Te-
orisi” diyerek, insan unsurunu 6n planda tutan “Y Teorisi’ni des-
teklemigtir. 47)

Me Gregorun “X Teorisi”nin baghca varsayimlari sunlar-
dar:

— Ortalama bir insan ¢aligmay1 sevmez, tembeldir ve imkén

_bulursa igten kaytarir.

— Insanlarn ¢ofunun isinde gereken ¢abay: gistermesi ve ivi
caligmasi icin, stk denetlenmesi, zorlanmas, yoneltilmesi ve ceza
ile korkutulmasi gerekir.
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Etkin bir yoneltme veya komuta sistemi kurabilmenin genel-
likle kabul goren kogullarinin bazilan séyle belirtilebilir.(49) Iglet-
mede “takim ¢alismas: ruhw” yaratilmass; personelin iyice tanmn-
mas1 ve anlagilmas:; yéneticinin kigiligi ve davramslan ile astlara
trnek olmasi; personelin siirekli denetim altinda tutulmas:; yone-
ticinin yardimelarla sik sik toplantilar yaparak onlardan yazili ve
sbzlii raporlar almass; iyl bir édidlendirme ve cezalandirma siste-
mi kurulmas.

8.6. KOORDINASYON
8.6.1. Koordinasyonun Tanim: ve Anlam

Baz yonetim yazarlarinin ayn bir yonetim fonksiyonu olarak
ele almadiklar koordinasyon, igletmenin biitinligini ve varhgm
saglayan faktérlerin baginda gelir. By, ortak amaca ytnelik bir is-
birligi sistemi ve mekanizmas: olup, zaman bakimindan ayarlama-

" w1, faaliyetlerin birbiri ardina gelmelerini ve ic ige gecerek kenet-

lenmelerini ve biylece biitiiniegmelerini saglar.

Koordinasyon, Fayolin tanmmyla, “caligmay1 kolaylagtir-
mak ve bagariy: saglamak i¢in bir organizasyonun biitiin
faaliyetlerinin ahenklegtirilmesidir”. 59 Keordinasyon ile, y-
netici, cesitli isletme faaliyetlerini ve bu faaliyetleri yerine getiren
cesitli kademelerdeki insanlar: birbirleriyle uyumlu hale getir-
mek, grup ¢abalarim orfak amag dogrultusunda tutmak zorunda-
dir. Aksi takdirde, ¢abalar, ne kadar yogun olursa olsun, istenilen
8lgiide etkinlik saglanamaz.

Koordinasyonun etkili olabilmesi igin de, iyi isleyen bir haber-
lesme sisteminin varhg gerekir. Clinkil iyi bir iletisim sistem,
grup iiyelerini birbirlerinin ¢ahgmalarmdan haberdar kilmay: sag-
lar. Igletmeyi olusturan cesitli bsliimler, birbirlerinin yaptiklarin-
dan haberdar olmazlarsa, kararsmz ve kendi kendilerine rakip bir
nitelife biiriiniirler. ‘

Koordinasyon, teknik, ticari, finansal ve benzeri nitelikdeki ig-
letme faaliyetlerinin birbirleri ve igletmenin diger kisimlar: dize-
rinde vapacaft etkileri hesaba katmay: gerektirir. Boylece, “en
dnemiliyi daha az dnemliden {istiin tutmak, her igi veya tiretimi sa-
tislara uydurmakti”, (59
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Etkili bir koordinasyon icin gézonlnde tutulmas: gereken ilke
ve tekniklerin bashcalan gunlardar:

1. Tigili ve sorumlu kisilerin direkt olarak iligkilerinin saglan-
Mas1

2. Yénetim siirecinin baglangicindan, (daha plan, program ve
politikalarim hazirlanmasindan) baglayarak koordinasyon sagla-
maga ¢aba gosterilmesi

8. Bir durumla ilgili tiim etkenlerin ve ydnierin dikkate aln-
masl.

4. Yalm bir orgiit yams: kurmaya ve béltimlere ayirmann ko-
ordinasyona elverighi olmasina dikkat edilmesi.

5. Iyi diizenlenmis haberlesme yontemleri kullamlmas:

6. Personelin kendi aralarinda goniiili igbirlifinin tegvik edil-
mesi.

8.7. DENETIM (KONTROL)

Denetim, yonetim fonksiyonlanimn sonuncusu olarak, planla-
ma ile baglayan yonetim siirecini tamamlayan son halkadar.

8.7.1. Denetimin Tanimi, Anlami ve Onemi

Denetim, en basit bir ifadeyle, “olmas: gerekenls, olanin
kargilagtirilmasy, aradaki olumsuz farklarin belirlenerek
diizeltici tedbirlerin alinmasidir®. Denetim, arzulanan
amaclara ulagihip ulagilmadifim veya ne dlgiide ulagildifn-
m aragtirmaktir. Boylece, denetim ile diger fonksiyonlarin
neleri, nasil ve ne 6lciide bagardifi: aragtiralip belirlenir.

Denetim, igletme faaliyetlerinin kabul edilen planlars, verilen
talimatlara ve tesis edilen ilkelere uygun olarak yapilip yapima-
diklarim anlamaya varar. Burada giidiilen amag, her diizeydeki ig-
letme faaliyetlerinin veya denetim konusu olan belirli faaliyetin
zayif ve hatali yanlarim bularak gerekli tedbirleri almak ve bu yol-
dan onun tekrarmi énlemektir.

Isletmenin her tirli faaliyeti icin 6nemli olan denetim, planla-
manin tam karsitidiv. Bir yénetim fonksiyonu olarak da, hedeflerin
ve planlarin meveut oldugn varsayimina dayandig igin, hichir yo-
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8.8. MODERN-SONRASI YAKLASIMLAR:
TOPLAM KALITE YONETIMI
8.8.1. Kalite Kavrami ve Toplam Kalite Yonetimi

Diinyada iletisim ve ulagim teknolojilerindeki bagdéndiriet
gelismelerle 6n plana gikan kiiresellesme; glimritk duvarlarinm in-
dirilmesi, genelde dig ticarette korumacihgin azaltilmas: ve bun-
larla da baglantili olarak uluslararasi ticaretin hazla artmas, hem
i¢ pazarlarda hem de dig pazarlarda igletmeleri gitgide daha yogun
bir rekabet ortammna stirdklemigtir. Ekonomik sinmrlarn bir 8l¢ii-
de ortadan kalkmasiyla, mal ve hizmetlerin daha dnce gériilmemis
boyutlarda artan dolagnmmn rekabet iizerinde ¢ok bilyiik etkileri
olmusg; bu durum isletmelerin yonetimini herzaman oldugundan
daha zor bir gorev haline getirmigtir.

Iste béyle bir rekabet ortaminda igletmelerin i¢ ve dig pazar-
lardaki basarlarinda gitgide 6nemi artarak adeta kilit rol ustle-
nen bir konu “kalite” olmusgtur. Xalite, bir isletmenin {iretip sun-
dugu mal ve hizmetlerin “miitkemmel olma” veya “figtiinlilk
derecesi™ni ifade etmektedir. S6z konusu iistiinlitk; hem dayanik-
Lihk, giivenilirlik gibi somut {fiziksel) ozellikleri, hem de miisteri
tatmininin soyut unsurlarim igermektedir.5®) Kalite ve kalite
kontrolii alamindaki bilimsel gelismelerde ¢ncii konumdaki bilim
adamlan ve konuyla ilgili cesitli ulusal ve uluslararas: “standardi-
zasyon orgiitleri’ne gore kalite az ok farkh sekillerde tamimlan-
maktadir.

Bu tanimlarin baghcalarninda, kalite: “miigteriye uygun-
luk”; “gartlara uygunluk”; “bir mal ya da hizmetin belirli
bir ihtiyac: kargilayabilme yeteneklerini ortaya koyan ka-
rakteristiklerin timii” ve “tiiketicinin isteklerine uygun-
luk derecesi” olarak ifade edilmektedir. (54) Kalitenin gegitli bo-
yutlari, mal ve hizmette performans, uygunluk, giivenilirlik, daya-
mklilik, hizmet goriirlidk, estetik, itibar ve cekiciligi saglayan ikin-
ci derecedeki diger unsurlardir. 55) Kisaca ifade etmek gerekirse,
kalite; misteri istek ve beklentilerine uyguniuktur.

Kalite ile ilgili olarak, daha ¢ok tiretim ydnetimi konusu nite-
ligindeki istatistiksel kalite kontrold 1920ler ve 193¢’larda
ABD’de gelistirilmig; 1960’larda 8nce Japonya’'da baglayan “toplam
kalite kontrolii” seklinde daha ileri bir hale gelmistir; 1980lerde
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ise kalite, bagta tepe yonetimi olmak tizere tiim ydnetimin ve hat-
ta tim calisanlarin konusu haline gelerek yepyeni bir agamaya
ulagmsgtir. (6} Baylece kalite, firetim tabanindan ¢ikmig; yone-
timin tepesine kadar tiim kademelere firmanmig ve strate-
jik yonetim boyutuna ulagmugtir.

Giinilimiizde tim diinyada igletmeler, kalite ile ilgili olarak bu
yeni yaklagimla tiiketici tatminini saglayacak tistiin kaliteli mal
ve hizmetler sunmaga c¢aba sarfetmektedirler. Sézkonusu yakla-
sim, Toplam Kalite Yonetimi (TKY; Total Quality Manage-
ment-TQM) dir ve diinya diizeyinde (en iist simif) yiuksek
performans: ve titketici tatminini bagarmak i¢in tiim iglet-
menin kaliteyi stratejik amag olarak taahhiit etmesidir. 67

8.8.2. Toplam Kalite Yonetiminin Anlam: ve Unsurlan

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), diretilen mal ve hizmetle-
rin iistiin kalitede olmas1 konusunda kesin bir taahhiidi ve
stirekli iyilegtirme ve kalite geligtirmeyi benimseyen bir
yaklagimdir. Bu yaklagim, kér amach kuruluglarda rekabet
avantaj saglayip kdrhh@ arttirken; kir amacsiz kuroluglarda da
hizmet kalitesinin yiikseltilmesi yoluyla kaynaklarm etkin ve ve-
rirnli olarak, rasyonel bir bicimde kullayulmasim saglamaktadir.
Cankii bu kuruluglar icin hizmet sunma, varoluglanmmn temel ne-
denidir.

Dokuzunco bélitmde Gretim fonksiyonunu incelerken gorillece-
§i tizere, istatistiksel kalite kontrolii, mal ve hizmetlerin sadece
tnceden belirlenmis standartiara uyumunu saglamaya ¢alisir. Oy-
sa kalite yonetimi muayeneye dayali bir yontem olmayip, miigteri
isteklerini en iyl sekilde karsilayarak miikemmele ulagmay: amac-
layan bir yonetim bigimidir. Kaliteyi arttirarak rekabet giiciinii ge-
listirmenin bu yeni yonteminde amag, kaliteyi kontrol etmek degil;
kaliteyi tiretmelktir. (8)

TKY, igletmenin tiim iglerinin rasyonel olarak, verimli sekilde
yapilmasim saglamak; miigterinin meveut isteklerini ve gelecekde- .
ki beklentilerini belirlemek ve en iyi sekilde kargilamakla ilgili bir
is anlayis1 ve yonetim tarzidir. Bu yaklagimla, isletme sisteminin
siirekli olarak gelistirilmesi ve iyilegtirilmesi fikrinin ¢aliganlara .
benimsetilmesi ile topyekiin kalite {iretimi saglanmaktadir.
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tirlmasina calismaktadir. TKY uygulamalar: da ancak 199¢larda
baglammgtir. Daha ¢ok bizyitk isletmelerin ¢abalariyla kurulan “Ka-
lite Dernegi -KalDer”- bu konuda yararh gahismalar yapmaktadir.
Dernek 1991 yilmda kurulmus olup, “bagarily kuruluglarn de-
peyimlerini ortaya gikararak, ilkede milkemmellik anlayi-
gimin yaygiplagmasini saglamak amaciyla Ulusal Ealite
Odiild” uygulamasma dnciilitk ebmigtir.

Nitekim KalDer, Tirkiye Sanayiciler ve Isadamlar Dernegi
(TUTSIAD) ile ortaklasa olarak her yil en kaliteli tiretim siirecine
sahip igletmeye verilmek tizere, 1993 yihnda Ulusal Kalite
Odiilii uygulamasim baslatmigtir. Her yil, o yal igin Toplam Kalite
Yinetimi Modeli'ne uygunlugu 9 ayn kritere gore belirlenen aday-
lar arasindan birisi secibmekte ve 6dilii aym yihn Dinya Kalite
Giinii'nde (Kasim aymun 2. haftasinda) térenle verilmektedir. Tz~
kiye'nin Kalite Oskan olarak adlandinlan ve Avrupa Kalite Yo-
netimi Vakf (EFQM)min her yil verdigi “Avrupa Kalite Odily”
baz alinarak baslatilan bu sdiili 1993'de Brisa kazanmig ve daha
sonra sirasiyla, TUSAS, NETAS, Kordsa, Argelik, Eczacibasgi-Vitra
ve digerleri kazanmglardir.

Tirkive'de Ulusal Kalite Odiilit'nde, Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfinimn Avrupa Kalite Odili‘'nde kullandifi “Mitkermnmellik
Modeli” temel ahnmaktadiv. Amerika Kalite Dernegi (ASQ) ile de
igbirligi yapan KalDer, Orta Dogu Kalite Organizasyonu

(MEQAYnun da kurucu tiyesidir. 2010 yihnda 18.%8i verilen Ulusal

Kalite Odilleri'nde, “Biyiik Olcekli Isletmeler Kategorisi’nde
Ulusal Kalite Bayik Odilinil Istanbul Deniz Otobiisleri A.S.
(IDO); “Miukemmellikte Streklilik Odili'nt "Bilim Tlag”;
“Bagar1 Odillerini “IGDAS” ve “Coca-Cola fcecek Ankara
Fabrikasy” kazanmuslar; KOBI Kategorisi'nde de &diilii Barem
Pazar Arastirmas: almigtir.(6%

Ote yandan, kalite konusunda ilkemizde kazamlan
basarilarmn yamnda uluslararas diizeyde de benzer basarlar
kazamlmaktadir. Tarkiyenin 1993'de verilen I. Ulusal Kalite
Odiilivnii kazanan Brisa, 1996'da Avrupa Kalite Odiilini
kazanan ilk Tiirk sirketi olma bagarisim gostermis; bu yolda
bagarlarim stirdiven kuruluglanmiz Avrups’da 5 kalite buyik
odiilii ve 9 bagan 6dilii kazanmuglardir. Boylece Tirkiye, (2007 yih
itibariyle) Ingiltere’den sonra Avrupa Kalite Odiilli'ni en fazla
kazanan iilke durumundadir.6%
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8.9. MODERN-SONRASI DIGER BAZI GUNCEL
YONETIM KAVRAM VE YAKLASIMLARI

Giiniimiizden geriye bakildiganda, 20. yiizytln son ceyreginden
itibaren yonetim ve organizasyon ditgiince ve uygulamalariyla ilgi-
1i pek cok yeni goriigiin ortaya gkmg oldugu goriilmektedir. Ozel-
likle 1990’k yillarda uygulamalar: artan sbz konusu yaklagunlara
iligkin yeni kavram ve teknikler hayli fazladir. Daha &nce degini-
len, “Sebeke Organizasyonu” ile yukarida ele ahnmg bulunan
“TKYnin disindaki stz konusu yeni kavram ve yaklagimlarin bag-
hicalart gunlardir(ancak bunlarm gogunun Tirkee'de yerlegmig
kargliklan olmadifn igin burada Ingilizceleri de verilecelktir):(65)
“Giire¢ Yenileme (Yeniden Yapilandirma veya Degisim Mithendisli-
gi-Business Process Design veya Business Reengineering)”; “Ka-
yaslama (Benchmarking)”; “Ogrenen Orgiitler (Learning Organi-
zations)”; “Temel Yetenekler (Core Competences)”; “Ths Kaynaklar-
dan Vararlanma (Outsourcing)”; “Personel Guglendirme (Empo-
werment)”; “Stratejik Isbirlikleri (Strategic Alliances)”; “Kaglilme
(Downsizing)”; “Yahn Yonetim ve Organizasyon (Lean Manage-
ment and Organization)”; “Takim (Ekip) Organizasyonu (Team-Ba-
sed Organization).”

Vénetim diistincesinin evriminde modern yaklagimlar son-
rasinda ortaya cikan ve baghealan yukanda belirtilen yeni
gelismeler modern-sonras: ya da post-modern yaklagimlar
olarak adlandirihir. Modern yonetim teorisinin gézard: ettiffi uc
konulara yonelen bu yaklagimlar herhangi bir konuya degil, ilgili
konunun ayrintilari iizerinde yogunlasmaktadirlar.(68

Post-modern yaklagimlarn olugturan stz konusu yeni kavram
ve tekniklerin itk begini olugturan; “siire¢ yenileme”, “6grenen Or-
giitler”, “kiyaslama”, “temel yetenekler” ve “dig kaynaklardan ya-
rarlanma” agagida ele ahnarak kisaca tamtilacak; ancak, isletme
konusuna giris niteligindeki bu kitapta ayrmtilara girilmeyip, ilgi-
lenenler i¢in dipnotlarda kaynaklar verilecektir.

8.9.1. Siirec Yenileme (Process Design-Reengineering)

1990°larda Japon kalite programlarimn Amerika ve Avrupa’va
yayilmas: ile Japonca'da “Kaizen” sozeligl ile ifade edilen “is sii-
reclerinin siirekli geligtirilmesi” 6n plana akmistir. Is siireglerinin
kalitesi, genis dlgide bu siireglerin sonunda ortaya ¢tkan mal ve
hizmetlerin kalitesinin belirleyicisidir. Kaliteyi geliglirmeye yone-
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yandan isletmenin rekabetgi iistiinliklerini arttirma; diger yan-
dan, yatirim yapilacak yeni ig alanlarim belirleme agisindan da ol-
dukea knllanigh bir arag olarak goriilmektedir. (77

Temel yetenekler, “bir kurumun kendisine rekabetgi fis-
tinlik saglayan ve miigteriye 6zel deger olarak yansiyan
beceriler biitiinii®diir. Her yetenek temel yetenek degildir, Temel
yetenek, diger bir ifadeyle bir igletmeyi bagheca igletmelerden
aywran, islebmenin vizyonunu gergeklestirmede temel rol oynayan,
rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve
yetenek” olarak ifade edilmektedir.(7®) Burada gesitli becerilerin
bilesimi sozkonusu olup, bunlarin sentezi ile rakiplerin kolayea
taklit edemeyecegi rekabetgi tistinlidk ortaya gikmaktadir. Orne-
gin, Coca Cola'nin marka yonetimi becerisi; Honda’nin motor bilgi-
si; Nike'n tasarimi, pazarlama ve lojistik yonetimi. (79}

8.9.5. g Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

Son zamanlarda gériilen diger bir yonetim nygulamasy, “ortak-
ik (partnership)” ve “dig kaynaklardan yararlanma (outsour-
cing)’dir. Diinyada kiiresellegmenin artmasiyla daha yogun reka-
betin ortaya ciktifi glintimiizde, igletmeler ayakta kalabilmek
icin faaliyetlerinin cegitli agamalarinda, birbirlerini ta-
mamlayie1 gekilde ve siirekli olarak igbirligi yapmak duru-
munda kalmaktadirlar. 89 Hukuki anlamda olmayip, fiilen bir
igletmenin firetim alaninda tedarikgileri ile isbirlifini ifade eden
buradaki ortaklik kavram, yukarida deginilen “temel yetenekler”

ve “dig kaynaklardan yararlanma” ile birlikte daha anlamh hale
gelmektedir,

isletmelerin sahip olduklar: temel yeteneklerin sinirls oldugu
diigtiniiliirse, her igletmenin yeteneklerini kullanmadiZ igleri ken-
disinin disindaki igletmelere yaptirma egilimi, ekonomik rasyonel-
ligin de geregidir. Boylece isletme, kendisine rekabetei istiin-
likk saglayan yetenekleriyle ilgili iglerin disindaki tiim igle-
ri bagka igletmelere yaptirmakta; bu yoldan hem kaynak ta-
sarrufu saglamakta, hem de 6rgiitsel yapi olarak kiigiilmek-
te ve kendisinin ¢ok iyi bildigi ig tizerinde yogunlagma fir-
satini elde etmektedir. Nitekim Glkemizde dis kaynak kullanmmin-
dan yararlanan isletmelere iliskin (Nisan 2002'de yapilan) bir
aragtirma, “ana konularina odaklanma istegi” ve “i¢ kaynak yeter-
sizligi” nedeniyle bu yola gidildigini ve en ¢ok yemek (% 65), ula-
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gim (% 56), lojistik ve depolama (% 26), temizlik (% 21) ve giiven-
lik (% 19) hizmetleri ahndigim gostermektedir.(8Y) Dig kaynaklar-
dan yararlanma, yurdumuzda ingaat sektériinde “tageron kullan-
ma” ve imalat sanayiinde “fason tiretim” olarak eskidenberi yaygin
sekilde kullanilagelmistir. (82) Ancak, giiniimiizde sartlar bu yone-
tim uygulamasinn onemini hayhi arttaromg bulunmaktadir.

8.9.6. Personeli Giiglendirme (Empowerment)

Personeli giiglendirme veya giiglendirme (empowerment)
¢ahgan katahrmmn ileri bir sekli olup, kiginin kimseden onay
almadan kendi cahigma alanmmda karar verme istek ve yetkisinin
bulunmasi durtmudur.(®) Diger bir ifadeyle, yardimlasma,
paylagma, yetistirme ve ekip caligmas: yoluyla, kisilerin karar
verme haklarm (vetkilerini) ve isteklerini arttirma ve kigileri
gelistirme siireci olarak tanimlanabilir.®® Giiglendirme, galigam
cesitli 6zellikleri yoniinden daha giiclit hale getirme ile ilgili olup
bir bakima yetki devrine benzer; ancak ondan farkhdir. Zira yetki
devrinde yonetici kendisine ait bir hakks, daha iyl sonug alacafn
bekleyisi ile astina gegici olarak devreder; sorumluvluk yine kendi-
sine aittir. Oysa giiclendirmenin esas), igi fillen yapan kiginin
uzmanhk bilgisiyle, firsatlar gérmesi, gereken kararlan vermesi,
Tasacast isin sahibi haline getirilmesidir.(8%

Giiglendirmenin hem g¢ahganlar hem de igletme agsindan
cesitli faydalar: vardwr ki, bunlarn baghcalan goyle siralana-
bilir:(86)

__ Yetkisi arttirilan calisanin stres ve kaygilan azahr; gorev
paylasimi ve giiven ortarm saglamr.

— Calisanlarim artan efitim ve refah diizeyine uygun bir
galigma ortam yaratihr.

Isletme aqisindan da;

— Orgiitte cahigma esnekligi artar.

— Verimlilik artig: goriiliir.

— Daha hizh ve etkin olarak karar verilir.

— Bilgi teknolojisinden daha iyi yararlanihr.
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“Maaglar: 6deyen patron degildir O sade-
ce paralan: yonetir; maaglari iiretim dder.”

Henry Ford
— {IRETIM VE URETIM YONETIMI

~ URETIM MIKTARI, GELIR-MALIYET-KAR
{LISKILERI: BASABAS ANALIZI

- URETIM SiSTEMLERININ SINIFLANDIRILMASI

— URETIM TEKNOLOJISINDEKI GELISMELER

— URETIM PLANLAMASI VE DENETIMI

— STOK YONETIiMI

— URETIM SURECININ GELISTIRILMESI (i ETUDU)
- KALITE KONTROLU

9.1. 'RETIM VE URETIM YONETIMI
9.1.1. Uretimin Anlami ve Onemi

Bu bsliimde, tnce tiretim ve tiretim yonetimi tamtilacak ve
{iretim miktari, gelir-maliyet-kar iligkileri, bagabas analizi ile
aciklanacak; sonra, tiretim sistemlerinin simflandinlmas: ele ali-
nacaktir. Daha sonra da, sirasiyla, tiretim teknolojisindeki son ge-
lismeler, tiretim planlamasi ve denetimi, stok yénetimi, tretim sii-
recinin geligtiritmesi (is etiidit) ve kalite kontrolii konulan Gizerin-
de durulacaktir.

Birinci bolitmde iiretim, iktisat biliminde genel kabul gbren ta-
nyms ile, “her tiirki fayda yaratma” veya "ktisadi mal ve hizmetler
meydana getirme” olarak tammlanmis; bashica fayda yaratma yol-
larinin da, "sekil degigikligi”, "zaman degigikligi’, "yer degisikligi”
ve "miilkiyet degigikligi” oldufu belirtilmisti. Ayrica, genellikle
iiretim denilince dar anlamh ve teknik olarak, fiziksel (somut)

mallarin meydana getirilmesini ifade eden "gekil degisiklifi” yo-
luyla fayda yaratmanmn diigtiniildiigiine deginilmisti.
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9.2. URETIM MIKTARI, GELIR-MALIYET-KAR
ILISKILERI: BASABAS ANALIZI

{Jretim hacmi veya miktar ile, tiretilen mamullerle ilgili "top-
lam gelir-toplam gider" ve "kar" iligkileri firetimin planlanma-
s1 bakimindan da, tém diger isletme faaliyetleri bakimmdan da
ok onemlidir. Bu iligkileri bazi basitlegtirici varsaymmlar altinda
en iyi inceleme araci da, bagabas (kéra gecis) analizidir. Bagabas
analizini, hem ¢ok kullamsl bir ifade gekli olan bagabag grafigi ile
hem de cebirsel olarak kisaca gizden gegirmeden once burada ba-
z1 kavramlan aciklamak yararh olacaktir.

9.2.1. Maliyet, Prodiiktivite ve Rantabilite Kavramlarn

Faaliyet Giderleri ve Maliyetler: igletmenin kurulusu,
igleyigi, mal ve hizmet iiretilmesi veya genel olarak igletme-
nin faaliyette bulunmasiyla ilgili her tiirlii giderlere faali-
yet giderleri denir. "Faaliyet giderleri” oldukega genig anlamh bir
kavramdir. Olay: dar anlamda, sadece mal veya hizmetin {iretilme-
si olarak ele aldifimizda, "mal veya hizmetin dretilmest i¢in yapi-
lan giderlere” maliyet denmektedir. Bagabag analizi kisa vadeli (1
yallik) bir analiz olup, bu analiz ile dogru neticelere ulagmak igin;
gelirlerin ve gelirlerle kargilastirlan biittin faaliyet gider gesitleri-
nin iyi bilinmesi gerekmektedir.

Basgabas analizi; kazan¢ miktarimn belirlenmesinde, bagabag
noktasimin bulunmasinda isletmenin verimlilik derecesinin anla-
silmasinda, denetlemelerin yapilmasinda ve fiyatlandirma karar-
larimin alimmasinda kullanhr.,

Ozellikle kazang miktarimn belirlenmesi, hem vergiler haka-
mindan, hem de kar dafitimi, ficret artiglar: vb. cesitli amaglar ba-
kimindan énem kazanir. Kazang miktarini belirlemede, faaliyet gi-
derleri muhasebede kir ve zarar hesabmmn Snemli bir kisoum
ohugturur ve belirli bir dénemde igletmenin igleyisi ile ilgili olarak
muhasebe birimince deftere gecirilen giderlerin tiimiinii kapsar.
Ancak bir dénem (genellikle 1 1) icinde yapilan giderlerin hepsi o
déneme ait defildir. Bu yiizden, amaca gtre belirli bir itretim igin
vapilan giderlerin o yila ait kismim almak gerekir. Hammadde ve
malzeme igin bunu ayirmak kolaydir; ama, firetimde kullanmak
icin satm alinan makinenin, sadece o yil i¢in sézkonusu olan amor-
tisman pay1 bulunup hesaplara katibmahdir.
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Faalivet giderleri gegitli sekillerde siniflandinlir. Fiili maliyet-
\er, standart maliyetler; direkt {dolaysiz} mahyetler, endirekt (do-
layl) maliyetler; sabit (degismez) maliyetler, yan deZisken (degi-
gir) maliyetler, defigken maliyetler; sabit maliyetler, degigken ma-
liyetler gibi.-

Sabit Maliyetler ve Degfigken Maliyetler: Cok yaygm kul-
lamlan ayirmlardan biri, burada bagsabag analizi igin gerekli olan,
ikili bir sekildeki, sabit maliyet—-degisken maliyet ayirmmdir. Buna
gore, sabit maliyetler, iiretim miktarimn azalip ¢ogalmam
ile toplam degigmeyen maliyetlerdir, kira, amortisman gider-
leri, sigorta giderleri, sabit bakim giderleri gibi. Degigken mali-
yetler, tiretiza miktarinin degismesiyle toplam degigen gi-
derlerdir. Bir takim elbise icin 3 metre kumas degeri kadar gider
olursa, 5 takim elbise igin 15 metre kumag degeri kadar gider ola-
caktir,

Bu iki maliyet kavrami y = a + bX fonksiyonuna benzer ge-
kilde, v = F + vQ olarak ifade edilebilir. Burada, y = toplam gider-
ler; F = toplam sabit giderler; v = bir birim tiretim icin gereken de-
gisken gider ve Q = iretim miktaridir.

Prodiiktivite: Ozellikle dl¢iimi sézkonusu oldufunda, birbi-
rinden az ¢ok farkh sekillerde ifade edilen "prodiiktivite”, ekono-
mik hayatta cok énemli bir kavramdir. En basit ifadesiyle; fiziksel
miktarlar olarak, iiretimden elde edilen ¢iktimn, girdiye orandir.
Su halde formil olarak:

Prodiiktivite (Verimlilik) = —EE
Girdi

seklinde gosterilebilir. Ciktinin girdilere oranlanmasinda fiziksel
miktarlar yerine bazen farklh slgiiler kullanilabilmektedir.

Rantabilite: Rantabilite, belirli bir dénemde elde edilen kann
o dénemde kullanilan sermayeye oranidir; bunun da gegitleri var-
dir; ama, en basit olarak, net kann 6z sermayeye oramdir. Formul
olarak:

Rantabilite (Karhhl) = —— et Kar
Oz Sermaye

seklinde ifade edilir. Onbirinei béliimde finans fonksiyonu incelenir-
ken finansal oranlar arasinda rantabilite oranina yine deginilecekdir.
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degismeleri yoksa) dogru ile ifade etmek fazla yamltica sayilmaz.
Sekil 9-2'de bagabas grafigi efrisel olarak ¢izilmig gekliyle goriil-
mektedir.

Toptam Gelirler

ve T, Giderler
(Bin TL)
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“ | Sabit Maliyetler
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¢ @ G Q Q
Oretim (Satg) Miktan

Sekil 9-2 Eprisel Olarak Bagabag Grafigi (Iki Bagabag Noktaly)

Burada hem toplam gelirler, hem de toplam giderler egrilerle
gosterildiginden, dogal olarak iki ayri bagabas (sifir kar) noktas
vardir. Q4'de zarar; Qg ve Q4'de, ne kér ne zarar; Q3'de maksimum
kir Qg 'de ise bir miktar zarar vardir. Sekilde gorilldiigi tizere, bu
bagabas noktalarindan ilki Qp'deki By, kara gecis; ikincisi Q4'deki
B, zarara gecig noktasidir. Bunlarm arasmdaki belirli bir tretim
(veya satis) miktan Qg diizeyi ise, maksimum kar1 gosterir

Isletme yonetiminde gok yararh bir arag (Bzellikle, kar planla-
mas: araci) olan bagabag grafigi, uygulamada, iktisattaki firma fe-
orisinin “marjinal gelir = marjinal gider” iligkisi ile optimumu bul-
ma yolu yerine kullamlmaktadir. Difer bir ifadeyle, igadami veya
igletme yéneticisi, marjinal miktar ve degerlerin hesaplarim yap-
mak yerine, daha pratik bir yéntem olarak daha cok bu analiz arag
ve metodunu kullanir.
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Ancak daha ¢ok dogrusal olarak kullamlan bagabas grafiginin
bazi stmirlar: ve sinirlayier varsayimlar: vardir ve baghcalar
gunlardir:

— Maliyetlerin iiretimle olan iligkiginin ifade edilmesi,
¢ofunlukle dogrusal degil egriseldir. Maliyetler, genellikle,
snce hizla artar, sonra yavag artar ve sonra tekrar hizlanir. Gelir-
ler ise dogru ile temsil edilebilir (sabit birim satig fiyat: varsayimi).
Bu takdirde bile, giderler eprisi ile gelirler dogrusu iki kez kargila-
gir ve iki bagabag noktas: bulunur. Grafik egrilerle ¢izilebilir; an-
cak bu sekliyle de kullamghhg simrlidir.

— Uretim ile satis mikiarlarimn aym oldugu varsayim
temel alinir. Kisa siirelerde bu dogru olsa bile, uzun siireler igin
tiim tivetilenlerin satildifn varsayim énemli bir sinirlayict noktadar.

— Uretim miktari-maliyet—gelir iligkileri hep aym kal-
maz; belirli bir zaman i¢in sabit ve dogrusal olan iliskiler, zaman
icinde sartlarla birlikte degigebilir.

— Bagabas grafigi yalmz bir mal ile ilgili olarak uretim
hacmini ve difer depiskenlerarasi iligkileri gosterebilir.
Ama ¢ok mal iiretibmesi halinde de her biri icin ayn grafik cizile-
rek yine bu aragtan yararlambhr.

9.2.3. Cebirsel Yoldan Bagabag Noktasimin Bulunmasi

Bagabasg noktasi, tamim: gerefi sabit ve deffisken giderlerin
toplamina esit satig gelirlerinin saglandif: tiretim ve safig mikta-
yint gosterir. Su halde, matematiksel olarak bagabag noktasim bul-
mak istersek, "Toplam Gelir= Toplam Gider" esitliginden hare-
ket etmek ve defiskenleri sembollerle gostermek gerekir. Bu tak-
dirde:

Toplam Gelirler = Toplam Giderler

p.Q=F+v.Q
p.Q-v.Q=F
Qp-v=F
F
Q=—
p-v

olur. Burada:



JraenAn wjean uoiseiliqe) tisy ‘(ejuout wWeY BPUISEHL
-8} [IGOW030 I1g ‘uofseNLIqe] Wey JHNi[eur Wey Bpulsesuqef Jqed
~uep It IIPLdep 1red et 184 spuIdl UTULILY 909PES UBRpIE[jIU
-15 ryepueynd ueides 0108 oULIB[LIS UQA WIBIT UIKEHLIQE] AT

II[e {eLB[0 IZ8Y UBple]
-gyiaqel exdeq nungod edea rurmeue) uueredied uranidnio Loy
-pux 181300 1RYLIGR] (BJUO II[II9an Jaj[nwew YiSeuley] 143
-BIOPZOG ‘A [IGOW0J0 YoIo[LIges vARIR 1] opP[red IIq [[uIS)sIS Je]
-edxed aa (nurew wred ‘spprUIUIRY [[315e)) rriyeasy fe1uol (9)

‘A ISOUI[IIRIN TgeNYeAe L9 BPeLIqR] ‘TAeues eAmin]
‘meye; ‘Mo epleindoq WRANQ e wWijel)) -apeiipweldes
dtye pId eA TwISBWILIAIRY ULIS[RUR{EW ﬂoqumwﬂ xTpe)l
sfewided spePUINEW tepeldl ‘eryeunnid nungnpungof yewe
SPWINAL[) “IYIUE[[TLY SUTEUI YBIE[0 URF0A SPUIITSIN HOASBYLIGE,]
ZI[HjRIn Jefnuiew ek e[AN[oA ISewLISIZep ulue][yak Jaeuslst
uLs[eppEWWEY JeIp BAes [PWIY (WISI() UoLsBYLIqRY (¥)

‘1qI8 LSRR Wed 04 yusepd yquad yuud
-viE ‘yndney {ejueq IN[RIMSnuop aIs[[Niel tuas slIe[ueSI WLl
-1389]11q LIB[1ZBqQ ULIS[9pPEWLMIEY [PWR], (WMISI[) J18uag (g)

g8 sewIen wnk
-UIUN]E Ue1)syoq (1§ed sUD{BTI 24 [ro-[en] ‘UIZuaq ueploaged wel
eIy Snuep srepnwew yused yoreus(dt diueedied ejiayura]sl
DLITAR LIB[ZBG U9pIo[sppelltiey [oWal, (118} FIII[BAY (7)
ITLIBA IDB ZO[eDPBH
-WBY [SUIe} eJRjUNg IS[eJIT BVULHUIS Wijean joutilq yipbyyeq
A8 meuneldl uswao ‘Twraan jorred ea InuIgY 91l IS[usprW IBEIP
ITeq ‘TIWS(] APISBW{IAEYD o189zl YRWI[tUR{[nY BA2A yawiua[Sl ul
-elepprwiiey Uusun(ng epegdo(] (WS} (I8WIL) [T (T)
Erqede eq
-na3 §aq Wrlean 2108 9I9[UISTHOA UBUR[NISAT. 9pUdaIns Wiai

BULIIPUB[IULG 210F) SULIS[WOIUQL WItI() 'T'E'6

{g) el
-LITPURTHIS 2408 SULIL[I9LL IRTHR W8N B8AsA WIBHIW AR
' A ISUD [MWR 'Z TWOjuQA Wilal) ‘| ‘LIe[We)sis wiai()

ISVIWTITHIGNVIHINIS
NINTEHTWHELSIS WLLHY(} €6

FA sioauasE WSpow

AL19)808 WLIBIIIW §1ES 84 WRIn U Yeovde[des W
-LIgY 7, IIq ILII[eq ‘idep Eﬂmmﬁwoﬂ fegefeq Yrae ‘WBRL YROBRUNNQ

YBOUY ALIOA OUL) 7 g™ Z{p) ‘ep GBI S118s vA0A Uirjean
T} ‘98IIUS)ST ISBUWIUNILG UIULIBIHIUL WIjean 09194 LBy Emﬁow x1g

BPULIEIAT , 7, ‘SULIeA LIS I WHen Pepuisesyjou Seqeseq ofy

wag 0009 = 49

002 _ 097 —089 g
000002 T 0000021 ~ O

nERu

-Un[ng UTHLIBIHIT Wijes Mepwseyyou Seqeseq 2108 a1o[lea ng
"I 099 :yedy Syes wirg I
14 0% : xopid woySIFop Wiy —

TL 000 003 T : 1011epid yiqes wegday, —
-TIPIqLS P{EpIFese Us(ios
rurwey (B[ Sfn[nwRuL g [AI[Rq UM, SUS] X, UL

apepigede
Houzg J1q JIsEq URSHL BUISEWUN{NY UTutseiqou Seqedeq anyowep

Jeprop) UeySIge( wiug — yehry Syeg
TopIepLy) Jiqeg wefdo],

= sepjoN Seqedeg

eifzed ‘nuniof ﬁmm@wﬁmﬁmw
.h@mﬁm&wﬁmmm
LepLd weySIgep WLy = A

wepepd jiqes urerdog, ,m

ULIBTIUL ($1)8S) WHaIm

mepuise;qyou Seqedeq

L]

migedy f1yes umng

YNNI 18Wws) . 961




1988 fsmet MUCUK

9.3.2. Mamul Cinslerine Gére Simiflandirma

Baz durumlarda iivetilen marmuliin nitelikleri, {iretim sistemi-
nin karakteristik ozelliklerini belirleyici agirhik tagir. Binamn ya-
pis1, makineler ve insangiicliniin yapisi belirli tipte bir mamaule gi-
re tasarlamr, demir-celik ve komiir tretimi gibi. Bu stmiflandirma-
da yer alan érneklerin, liretim yontemlerine gore simflandirmada
bagka gruplar iginde yer almas: sbz konusudur. Mamule gore isim
alan itretim sistemlerinin baghcalar: sunlardir: Demir-gelik iireti-
mi, kémir iiretimi, takim tezgahlan iiretimi, kimyasal maddeler,
elektrikli arag-gereg, elektronik ve tekstil mamulleri Giretimleri.

9.3.8. Uretim Mikterina veya Akigina Goére Simiflandirma

{iretim miktarina veya akigma (hammaddenin mamul haline
gelinceye kadar izledigi yola) gore tretim dort gruba ayrihy: (1) Si-
parige gore iiretim, (2) Parti tretimi, (3) Stirekli tiretim, (4) Proje
iiretimi. .

(1) Siparige Gore (Job Shop) Uretim: Bu, miisterinin za-
man, miktar ve kalite bakimindan ozel olarak istedifi bir mamu-
liin firetilmesidir. Miktar bir veya birkac adettir, gemi, takim tez-
gahlan, biiyitk buhar kazani gibi. Siparig itretimi imalatin yapilda-
& stireler bakimindan tige aynlir: “az sayida mamuliin yalmz bir
defa tiretilmesi”; “az sayida mamuliin talep geldikee, belirsiz ara-
Liklarla iivetilmesi” ve “az sayida mamuliin belirli araliklarla, peri-
yodik olarak iiretilmesi.”

(2) Parti (Batch) Uretimi: Bu, bir mamuliin 6zel bir siparigi
veya siirekli bir talebi kar;ilamak tzere belirli miktarlardan olu-
san partiler halinde tiretilmesidir. Bir parti mamuliin Gretiminden
sonra, makine ve tesislerde gerekli ayarlamalar yapihp bagka bir
cins mamuliin iiretiminde kullamilir. Uretimin planlanmasinda
parti bityiikliigi ve tiretim sikhi1 Snemlidir. Parti firetimi de, sipa-
rig {iretimi gibi yalmz “bir defalik”, “belirsiz arahiklarla” ve “belirh
araliklarla tekrarlanan” olmak tizere ti¢-alt grubu vardir. Parti
retimi endiistride agirhi en fazla olan ve sik rastlanan firetim ti-
pidir. Ev esyas1, gida, konfeksiyon, araba gibi her cegit titketim
mal: bu liretim grubunda yer ahr.

(3) Siirekli (Continuous) Uretim: Sirekli tiretimde makine
ve tesisler yalmiz belirli bir mamuliin dretiminde kullamhr. Ma-
muliin talep diizeyi ve firetim miktarlan ok yiksektir. Siparig ve
parti éiretimlerinde #iretim hizimin talepten biraz fazla olmasina
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jzin verilir ve bir miktar stoklama yapilir. Strekli tiretimde ise, an-
cak talep hacminin iiretimi her an yakindan izlemesi kogulu ile fa-
aliyetleri siirditrmek mimkiin olur. Siirelkli firetim de, “kiitle” ve
“alng (proses)” iiretimi olarak iki gruba ayrilir. Aralarindaki temel
fark, kiitle iiretiminde mamuliin ¢ok bityiik miktarlarda ve uzun
ciireli olarak tiretilmesidir. Fakat gerektifinde makine, yerlesim
diizeni, kahp vb. unsurlarda degigiklik yapihp baska benzeri ma-
mulin firetimine gegme olanag: vardir. Ornegin belirli biiytiklikte
vida tireten bir fabrikada, gerekli ayarlamalar yapilip farkh vida
veya benzeri mamuller iiretilebilir. Ak veya proses diretiminde
jse, makine ve tesisler yalmz bir cins mamuliin firetimine gore di-
zayn edibmis olup, bagka bir mamuld tretmek ya ¢ok pahah veya
olanaksizdrr. Cimento, seker, petrol rafinerisi vb. endiistriler.

(4) Proje Uretimi: Proje, “belirli bir siirede bir hedefe
ulagmak i¢in tamamlanmasi gereken, kismen siraya sokul-
mug birbirleriyle iligkili ig/faaliyetler dizisi” olarak tanmmlana-
bilir. Proje iiretimi belirli bir mamulin yalmzea bir kez iiretilmesi
bakimindan, siparige gore iiretime benzer; ama bunda akig s6z ko-
nusu olmaz. Bir elektrik santrali yapimi, tersane yapim, ¢ok kath
bina ingaass, site ingaas: vb. proje firetimi grubuna girerler. Bu iire-
tim tipinin baghea ozellikleri style swwalanabilir: mamul sabit ko-
numda olur, makine ve insanlar onun gevresinde veya iginde hare-
ket eder; aym anda pek gok faaliyet eg zamanh olarak yuriitiilir.
Proje tiretiminde birim mamul fiyati gok yiiksektir; faaliyetlerin
planlanmasy, is emirlerinin hazirlanmas da gzel yéntemlerin uygu-
lanmasim gerektirecek kadar karmagktr.

9.3.4. Mamuliin Somut veya Soyut Olmasina Gore
Uretim Sekilleri ve Hizmet Uretimi

Tlretim sitreci, kusaca girdilerin mal veya hizmet geklinde ma-
mule déniigtiiriillmesi olarak ahmrsa, bu stirecin sonunda ortaya
cikarlan mamul fiziksel veya somut ise, "mal tiretimi”, fiziksel ol-
mayan veya soyut mal ise, "hizmet iiretimi” stz konusu elur.

Yukarida yapilan smiflandirma ve agiklamalar esas itibariyla
endiistriyel iiretime, diger bir ifadeyle, fiziksel nitelikteki mal tire-
timine dayahdir. Buradaki siniflandirmada ise, marmuliin fiziksel
olup olmama niteligi lizerinde durulmaktadir. Bu nedenle, soyut
mamulleri olusturan hizmetlerin firetimine kisaca yer vermekie
yarar vardir.
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dostane bir isbirligi ortaminda takim ruhu ile hareket etmeleri ve
darbogazlan gérebilmeleri gerekmektedir.

TZU, isletmeye veya tiretim hattina gerekli olan par¢a ve mal-
zemenin "tam lazim oldugu zaman tedariki"ni temel alarak iyi
bir planlama ile stokdaki mal seviyesini iyice azaltarak {neredey-
se "sifir’a indirgemekte) maliyetleri digtirmektedir. Israfi 6nleme
amacim gergeklestirme yolunda mal ve malzeme tedarikinin so-
rumlulugu isletmenin kendisinden tedarikei igletmelere —satica ig-
letmelere— yiiklenmektedir. Ancak, tedarikeilerle ¢ok iyi bir iletigi-
min saglanmasi ve istenilen parcalarm istenilen yer ve zamanda
mutlaka tesliminin yapiimas ile Giretimde aksamalara meydan ve-
rilmemesi gerekmektedir. Zira, tedarikte gecikme -pratikte elde
stok olmadipindan— tiretim siirecini aksatabilecektir.

Kanban Sistemi ve TZU Sisteminin Bam Ozellikleri:
TZU'de, Japonlarin "Kanban" sistemi denilen iiretim sisteminin
parcas: veya alt sistemi, iiretim akisinin dizgiin ve siirekli olmasi-
m saglayan haberlesme araa olarak kilit bir rol oynamaktadir. Ja-
ponca'da "kart” anlamina gelen "Kanban” kelimesi ile anilan sis-
temde, tiretim siirecinde hareket eden tilm parcalar, malzeme ak-
s1 ve iglemler izlenmektedir. Bunlar da, malzeme istek kanbam
ve ig emri kanbam olmak tizere iki tiirden olugmaktadir. Kan-
ban'in gérevi, malzeme akig ve stok diizeyleri hakkinda bilgi sag-
lamak oldufundan, bir bakima bu bir {iretim ve stok kontro! siste-
mi roliind iistlenmektedir.

TZU'ntin temeli israfin énlenmesi oldugu icin, bu amacla stok-
larin minumum diizeye indirilmesinin yanisira, iiretim slirecinin
her asamasinda kayiplarin ve gereksiz olan hergeyin mtimkiin ol-
dugunca ortadan kaldinlmas: da hedeflenmektedir. Sistem, tnce-
den yapilan tahminlere degil, gercek (fiili) ihtiyaglara gore
tiim gerekli par¢a ve malzemelerin gerekli olduklar: igbi-
rimlerine, tam gerekli olduklar: zamanda ve mikiarda gel-
mesini éngérmekte; materyal ve ig akiginin siirekli olmasi-
m esas almaktadir.

Uretimin gercek ihtiyaclara gore belirlenmesi ve stirekli is akz-
51 ilkesi nedeniyle, sistem, "sifir ya da sifira yakin stok diize-
yi" ile ¢alisma diizenini benimsemektedir.

TZU'niin énemli bir ozelligi de, kalite milkemmellifini he-
deflemesidir. Gerek satin alinan malzeme ve pargalarin, gerekse
ara iiretim agamalarinda iiretilen parcalamn kalite dzellillerine
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tam uymasy, diger bir deyigle sifir hata amaglanmaktadir. Bu
szellik de, TZ('de, "Toplam Kalite Kontrolii” yaklagimmn uygu-
Janmasim zorunlu hale getirmektedir.(12)

TZIT'niin baz dzellikleri goyle belirtilebilir: mamuller, miisteri-
min istedigi (siparigi) kadar tiretilmeli; iiretim Iz talep defigme-
Jerine tam uymali; iscilik ve malzeme kayhi ile ige yaramayacak,
atilacak mamul orani hemen hemen stfir olmaly; firetime hazirhk
siireleri kisa olmal; sistemi uygulayacak insan glictiniin egitim ve
geligmesine snem verilmelidir.(13)

Tam zamanmda tivetim sistemi Japonya'dan gkmakla bera-
ber, 1980'Terde basta ABD'de ve Avrupa'da da, igletmelerde uygu-
Janmaya baslanmsg;(14 {ilkemizde de 19907larda ad: duyulmaya
paglamgtir. Diinyamn en biyiik otomobil fireticisi olan ABD'H Ge-
neral Motors, baz fabrikalarinda 1982-1984'de sistemi uygulayip,
yilkk 8 milyar dolar olan stok deferini 2 milyar dolara indirmis; bu
sisterni Ford da kismen uygulamstir. "Fortune Dergisi” 1986'da
ABD'de TZU uygulayan 100 igletmeyi aragtirmig; uygulamanin zor
oldugunu, "tiretici igletmelerin, kendilerinin yerine tedarikgilerin
stok bulundurmalar: icin sistemi kullanmalarimn” temel sorun ol-
dugunu ortaya koymustur.(15)

9.4. URETIM TEKNOLOJISINDEKI GELISMELER:
OTOMASYON, BILGISAYARLA TASARIM / URETIM
VE ROBOTLAR

9.4.1. Teknolojinin Tanimi ve Otomasyon

Teknoloji, genel olarak, "bilginin insan ihtiyaclarim kargila-
mak amaa ile uygulanmas” olarak tanimlanabilir. Ancak tretim
yonetimi agsindan daha uygun oldugu ileri siiriilen bir tanima gb-
re, "teknoloji”, mal ve hizmet iretmek igin kullanilan me-
tod, proses, takim—techizat ve makinelerden olugan bir sis-
temdir.(18)

Bir yazarin yaptifs benzetmeye gbre, teknoloji giizellik gibidir;
ona sahip olmayanlar ele gecirmek igin, sahip olanlar kaybetme-
mek icin her gareye bagvurur, her fedakarhf yaparlar. Teknoloji
ekonomik gelisme ve yitkksek hayat standard: igin ¢ok fnemli bir
kaynak oldugundan, iilkeler arasinda ve biiyiik sanayi igletmele-
rinde yeni teknolojiler geligtirme konusunda adeta bir yarig vardir.
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meli ¢ok cegith stirecleri ve fonksiyonlar biitiinlegtiren ve kontrol
eden bir merkezi bilgisayar sistemidir.(22)

9.4.5. Robotlar

Onceleri, tagima, yerlestirme, kaynak ve boyama gibi ¢ok basit
iglemleri yapan robotlar, giderek cok daha cegitli ve karmagik igler
yapar hale gelmiglerdir. Robot, ¢egitli aletleri ve materyali kullan-
may: gerektiren birgok gbrevi yapabilen, bilgisayar kontrollii (tek-
rar programlanabilen} makinedir. Aym isi tekrar tekrar ve aym ge-
kilde yapar. Bunlar, igleri huzh, verimli ve tam olarak yaparlar;
tnemli Slgiide tasarruf saglarlar.

Robotlar, daha ¢ok tehlikeli, bunaltici, saghga zararh (niikleer
tesislerdeki gibi) igleri yapmada, uzay istasyonlarinda, ya da ticiin-
cii vardiya olarak fabrikada iscilerin yerine kullamilirlar. En eck
otomotiv ve elektrontk endistrilerinde kullanilmakla beraber, git-
gide bircok alana yayilmaktadirlar.(?3) Dimnyada robot kullanimmn-
da Japonlar ¢ok agtk farkla birinc sirada, ABD ikinci siradadir.
199071ann baglarinda Japonya'da 80 000, Avrupa'da 30 000 ve
ABD'de 20 000 dolayinda robotun kullamldigy tahmin edilmigtir.(24)

9.5. URETIM PLANLAMASI VE DENETIMI

Uretim boliimil yoneticisi, iiretim faaliyetlerini planlayip,
programlayip yénelten, koordine ve kontrol eden kimse olarak ig-
letmede biiyiik teknik ve yonetsel sorumluluga sahiptir. Yukarmda
belirtildigi {izere, yeni ve modern iiretim metodlarin: izlemek
ve teknolojik geligmelerden yararlanmak yaninda, yeni ma-
muller geligtirmek, mevcutlarin dizaynlarini degigtirmek,
tiretim béliimiintin temel gérevleri arasindadir, isletmede
ayr bir araghirma ve geligtirme bolamii yoksa, bu da tiretim bohi-
mii i¢ginde bir alt boliim olarak bulunabilir. Kisaca ifade etmek ge-
rekirse, firetim bolimii, dretimle ilgili faaliyetlerin igletme
amac¢larina en uygun gekilde yapilmasina ¢aligir.

Uretim planlamas: bam hallerde sadece mamul geligtirme ile
siirlandirihr. Igletmenin ayra bir planlama béliimi varsa, bu bé-
Iim talimatlar: verir. Uretim b6limi bunlari organize etme,
yoneltme ve kontrol etme fonksiyonlarin: tistlenir. Uretim
yonetimi, mamul gelistirme kararlaryla ilgili olarak igletmenin
pazarlama ve mithendislik bsliitnleriyle, tiretilecek mamuliin kali-
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ie diizeylert, stili, fiyat: ve pazarlama olanaklar konularmnda igbir-
lizi yapar; onlarin rehberliginde ¢ahsir.

Uretim hacmi veya firetimin ne dl¢iide, ne biyiikliikte yapila-
caf ¢ok dnemlidir. Glinkit iiretim operasyonlarmmn bilyiklagy, fi-
ziksel olanaklarin, arag, gerec ve makinelerin yerlesim diizeni olan
"igletme i¢i yerlestirmeyi”, faaliyetlerin merkezilesmis veya mer-
kezilesmemis bir bicimde yiiritillmesini, finansal ihtiyaglar, iire-
tim maliyetlerini ve isgiicti ihtiyaclan ile fiyat: ve kéra gegis (ba-
sabag) durumunu etkiler.

Cenel ve 6zel amaca hizmet eden ekipman segilince bunlara
uygun olarak binalarin hazirlanmas, tlim iiretimin yerlegim diize-
pinin, minimum maliyetlerle en etkin tiretim akimim saglayacak
tarzda diizenlenmesi gerekir.

Yukarida belirtilen cegitli sorunlarla ilgili diger bir konu da de-
netimdir. Kontroller, is akiminda firetimin programlanmasi, zaman-
lamasi, malzemenin izleyecegi yolun belirlenmesi ve ginderilmesi
—firetim siirecinde malzeme hareketinin yénetimi— icin tnemlidir.
Yine tiretimin denetimiyle ilgili problemler olarak; stok kontroli,
hammadde ve malzemelerle, par¢alarin satin ahnmasi ve liretimi
aksatmayacek sekilde emre hazir bulundurulmas: belirtilebilir.(25)

9.5.1. Uretim Planlamas: ve Denetiminin Agamalar

Uretim planlamas: ve denetimi, "is hazirlama”, "ig dagitim”
"programlama”, "tahmin”, "imal emri verme" ve "denetim” olmak
fizere alt1 agama veya fonksiyon halinde ele ahnabilir ki, asagida
kisaca definilen bu agamalarin ilk dordd, {iretime gecigten tnceki
hazirhik calismalaridir.(26)

1g Hazirlama: Is hazirlama, yapilacak igleri, sirasim, iglene-
cek hammadde ve materyalin liretim siirecinde izleyeceZi yolu ve-
ya akig belirleme cahsmalandir. "I hazirlama” ve "iglem formu”
ada verilen bazi temel formlar, hangi iglerin ne sekilde yapilacafi-
u gosterir. Ig hazirlama ile ilgili bilgiler genellikle, iscilerin "neyi”,
"nasil" yapacaklarnm agiklayan talimatlar olarak hammadde ve
malzeme ile birkikte bulunur.

1s Dagtimy: Is dagitim, bir makinenin veya boliimiin yapaca-
81 igin énceden belirlenmesi olup; iiretim plam yapilirken makine-
lerin sayisy, hizlari, kapasiteleri v.b. teknik &zellikleri gézoniinde
tutularak en uygun segimlerin yapilmas: saglamr. Bu arada en iyi
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Sebeke analizinin kullanim alapi genig olup, “bir defa-
ik igler”, yani projeler i¢in kullanilir. Biyik prajelerin Gretim
iglerinin programlanmasmda ve denetiminde kullamlan sebeke
analizlerinin baghca iki cesidi olan PERT ve CPM, ézellikle ingaat
iglerinde, siteler, limanlar ve hava alanlan yapimnda cok Hnemli-
dir. Bunlar, biiyitk ve karmagik bir projenin titm parcalarmin ve
parcalarn tiim ksimlannn birbirleriyle uyumlu olarak gercekles-
tirilecek sekilde programlanmasinda ve planlanan zamanda ve
planlanan maliyetlerle bitirilmesinde bityiik yarar saglarlar.

PERT Semas: (Diyagrami): Asil ad: "Program Degerlendir-
me ve Gézden Gegirme Teknigi (Program Evaluation and Review
Technique)" olup, Ingilizee isminin bas harflerinden dolay: daha
cok "PERT" olarak bilinen bu teknik, bir igin gegitli kusim-
lar: arasinda zaman uyumu saglama, iretimde gecikmele-
i, duraklamalari, catigma durumlarimi minimize etme,
kaynaklar: igi vaktinde bitirmeye yonelik olarak biitgele-
me ve programlama teknifidir; daha da 6nemlisi, projele-

rin zamanmnda tamamlanmasinda cok kullamgh bir yaklagim-
dir. (30

PERT semas: 6zellikle zaman degigkeni tizerinde durur.
Anecak, bir projenin gergeklegtirilmesinde gecen zamammn
maliyetle dogru orantili olarak aritifi varsayim ile sadece
"zaman ve miktar' defiskenleri agsindan degil, aym: zamanda
_dolayh yoldan— "maliyet ve miktar" agsmdan da kontrol sag-
lar,

CPM Semas: Kritik Yol Metodu (Critical Path Method) ve-
ya Kritik Gecit Yontemi, PERT'ten ¢ok farkh olmayan, temeli
aym sekilde yapilan zaman tahminlerine dayanmakla beraber, ba-
71 ilave kavramlan da kapsayan ve maliyeti de direkt olarak goz
snitnde tutan bir sebeke analiz teknigidir. CPM, 6zellikle kar ama-
ermmn da 8n planda oldufu bilyiik projelerde kullanihr.

Kritik Yol Metodu'nda, iki ayr1 zaman tahmini ve iki ayn
maliyet tahmini yapilir. Bunlar, normal zaman ve sikigik
zaman, normal maliyet ve sikijik maliyet tahminleridir.
Normal zaman, bir islemin tamamlanmasi i¢cin tahmin edilen za-
mandir; normal zamanda bitmesi halinde iglerin maliyeti i¢in ya-
pilan tahmin de normal maliyettir. Sikugk zaman tahmini ise,
projeyi daha kisa siirede -birtakim ek maliyeflere katlanarak— bi-

Modern Igletmecilik 211

tirmek istenildifinde s6z konusu olur. Boylece sikigik zaman, bir
islemin normal zamandan daha kisa zamanda bitirilmesi hah igin
hesaplanan zaman tahmini olup bu takdirde malivetle ilgili yapi-
lan tahmin de sikimk maliyettir. Dogal olarak, sikigik zaman
tahmini normal zamandan daha kisa; sikigik maliyet, normal ma-
liyetten daha fazladir. Tki maliyet tahmini farkimn, iki zaman tah-
mininin farkina béliinmesiyle, haftalik sikigtirma (hizlandirma)
maliyeti bulunur. Bu, projenin erken bitirilmesinin haftahk ek ma-
liyetini gosterir.

9.6. STOK YONETIMI

Uretim yonetiminde énemli konulardan biri de stoklann yine-
timidir. Stok, bir isletmenin talepleri kargilamak icin elinde bulun-
durdugu mallann ve girdilerin tiumii olup, miktar olarak veya pa-
rasal olarak ifade edilir. Stoklarm baghca gesitleri sunlardir: bagta
pazara sunulacak mallar olmak iizere, hammaddeler, yedek parca
ve malzemeler, yari mamuller, tamamlayia parcalar, alet makine
ve techizat. Burada satinalma ya da hammadde ve malzeme teda-
riki ile stok kontrolii, malzeme ihtiyag planlamas: ve tam zamanin-
da tiretim/stok kontrolii yéntemi kisaca gzden gegirilecektir.

0.6.1. Satinalma (Hammadde ve Malzeme Tedariki)

Isletmelerde énemli bir konu, {iretim siirecinde kullamlacak
hammadde, yar: mamul, par¢a ve ¢esitli diger malzemenin tedari-
ki veya satinalma igleridir. Kisaca "hammadde ve malzeme” diye-
bilecegimiz her tiirlii materyalin satin alinmasinda gesitli bakim-
lardan uygunluk saglanmasy; diger bir deyisle, optimum tedarikin
gerceklestirilmesi gerekir.

Isletmelerde satin alma personelinin sadece verilen talimatla-
11 yerine getirmesi yeterli olmayip; igletme i¢in en iyi malzemeyi
en uygun fiyatla bulmaya ¢algmalar: gerekir. Bunun icin de, ilgi-
liler, gerekli hammadde ve malzemenin ne miktar, ne za-
man, nereden, hangi gartlarla saglanabilecegini planlayacak
ve yurt diindan ithali gereken materyal igin ithal ve kambiyo kil
gilerine sahip olacaklardir.(82)

Parasal deger olarak digiiniiliirse, bir sanayi igletmesinde sa-
tmalma béliimi, seflidi veya memurlugu tarafindan yapilan harca-
malarin normal igletme masraflan iginde %85-90'a kadar ¢kt
goriilebilir. Satinalmada tizerinde énemle durulacak konulardan
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S6z konusu harflerin sembol olarak temsil ettigi degiskenler sun-
lardir:

EQO = Ekonomik siparig miktarinm degeri
N = Yilhk optimum siparig sayis:
Q = Yilhk sarfivat miktarinin degeri

P = Ortaklama stogun yizdesi olarak wilhk stokta muhafaza
masraflar: (%3 veya %5 gibi)

C = Her siparig i¢cin hazirlama masrafi.

NoA/P-Q _Q
N 5 ve MQOIW

3. Stok Kontrol Yéntemleri: Stok kontroliiniin amae, isteni-
len mal ve malzemeleri istenilen zamanda hazir bulundurmak ve
bunu en ekonomik bigimde gergeklestirmektir. Stok kontrolii yén-
temlerinin en basiti, “gézle kontrol {(gbiz karari) véntemi”
om.ﬂy ambparda stok bulundurma, tecriibeli bir ambar memurunun
hilgi ve tecriibesine dayanir. Kiigiik isletmelerde belirli bir diizeyin
altina diigen stok kalemleri icin derhal siparis verilir. Ancak iglet-
meler igin gelistirilmig cegitli stok konfroli yontemleri vardir ki
baghealar: olarak “sabit siparig miktar: yéntemi”, “sabit siparig wm.,

riyodu yéntemi”, “maksimum-minimum yéntemi”, “cift kuta yonte-
mi” ve “ABC yéntemi” sayilabilir.36) Bu yontemler, temelde iglet-
melerin talebi etkileyemeyip veri olarak almalan varsayimina da-
yamr.37) Bunlardan ilk {i¢li kisaca tanitilacaktir.

. (1) Sabit siparig miktary ydntemi, depodaki mallarin siirek-
W sayum yapilarak dnceden belirlenen bir minimum diizeye indi-
ginde, maliyeti minimum diizeyde tutacak sabit bir miktarm
@ﬁwmﬁmm agiklanan “ekonomik siparig miktari”mn siparis edilme-
sine dayanr. Bu, diigiik fiyath standart mallar i¢in ekonomik bir
yontemdir,

.Amv Sabit siparig periyodu (donemi) yéntemi, sipariglerin
sabit wwmﬁﬁmﬂwm verilmesine dayamr. Siparig miktar: degigmekte,
ama m.wﬁmi%a zaman aralif ayni kalmaktadir. Bu sistemde stok
diizeyinin iyi belirlenmesi ve her siparigin belirli bir stok diizeyini
stirdiirecek miktarda olmas: gerekir.
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(3) Maksimum-minimum yénteminde, sabit siparig miktan
ve sabit siparis periyodu yéntemlerinin temel denetim mekaniz-
malar1 birlestirilmigtir. Yontemde stoklar igin bir maksimum, bir
minimum diizey belirlenir. Stoklar énceden belirlenmig sabit do-
pemlerde gozden gegirilir; efer minimum diizeye indigi gorilitrse
maksimum diizeye cikaracak miktarda siparis verilir. Yaygn ola-
rak kullanilan bu yéntemde minimum stok diizeyi, “siparis nokta-
sr'my; maksimum stok diizeyi de “hedef stok diizeyi’ni ifade eder.

0.6.3. Malzeme ihtiyag Planlamas: (MIP) (Materials
Requirements Planning - MRP)

Tim iiretilmis mamuller icin talebin diger stok kalemlerinden
bagasiz oldugu varsayim dogru ise de, hammaddeler, malzeme ve
parcalarin talebi, difer pargalarn veya mamuilerin talebine bagh-
dir. Ornegin, ev aletleri tireten bir igletmede buzdolab: ve elekirik
siipiirgesi talepleri birbirinden bagimsiz olup, piyasa kosullarma
baghdir. Buna kargihk, bu mamullerde kullamian elektrik motora,
kays, plastik vb. parcalarn talepleri “bapyml veya tiretilmig ta-
lep” olup, bitmis mamullerin talebine baghdir ve tahmin edilen ma-
mud mal talebinden hesaplanr.38 Bu tiir talebi olan stoklarn yb-
netiminde kullandan snemk bir yontem, MIP veya MRP’dir.

MIP veya MRP sistemi tiretimde kullamlan parcalar ve ham-
maddeler i¢in zaman temelli bir tedarik planlamasidir. Degigik
tiirde mal iireten isletmelerde gerekli malzeme ihtiyaclarimin za-
manimda tedariki konusunda ¢ok kullamlir. Sistemin ana unsurla-
r1 ya da temel girdileri “ana liretim programi”, “stok durumu ka-

yitlan” ve “mamul yapisi"dir.89)

MIP sistemi, tretilen mamulleri ya da tiretim sisteminin qiktr-
larin belirleyen bir “ana iiretim program’ tarafindan yonlendiri-
lir. Ana iiretim program, igletmenin genel bir firetim plamdir. Is-
lem géren pargalarin ve hammaddelerin gelecekteki tiim talepleri
ana programa bagumhidir ve bu programdan MIP sistemince kulla-
mlmak fizere ahnir. Sistemin diger unsuru olan “stok durumu ka-
yitlar1” da, stoktaki tiim kalemlerin meveut bulunup bulunmadigi-
1 gosterir. “Mamul yapsi” ise, mamuliin tiretiminde hammadde,
yar1 mamul ve difer malzemelerin hangi sirayla imalata katilaca-
gim veya monte edilecegini gosteren bir diyagramdir.

MIP sisteminin uygulanmasiyla elde edilen sonuglar ya da ¢ik-
tilar, satin alma ve is emirlerini igeren talimatlardir. Satinalma
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Taylor'un ¢ahigmalar yoninde ve aym zamanlarda Frank ve
Lillian Gilbreth tarafindan geligtirilen hareket etiidiinde, el veya
el ve goz hareketleri incelenmistir. Gilbreth bunlan 17 tipte topla-
g ve herbirini bir harfle sembolize ederek ifade etmigtir. Daha
sonra, Amerikan Makine Miihendisleri Dernegice kurulan bir ko-
misyon, ig yapan insanin bu tir hareketlerini 57'ye gikarip yine
sembollerle ifade ederek, bunlara "therblig” (Gilbreth'in admin
tersten yazlig:) adin1 vermigtir.(46)

Hareket etiidii, aragtirmac ve analizci bir zibniyetle, bir igle-

mi cesitli kisimlara ayirmaya; sonra bunlarim baziarinin birlegti- -

rilip birlikte yapilmasi yoluyla basitlegtirme imkém aramaya, igin
sirasim defistirmeye ¢aba gosterir. Her bir iglem btltimi i¢in gere-
ken el hareketleri belirlendikten sonra, iglerni en iyi gekilde yapma
yolu arastirthr. Caligma yerinin planlanmasinda, kigilerin, malze-
me, yart mamul ve makinelerin karsihkll durumlar: ve birbiriyle
iligskileri tizerinde durulur.

 Hareket etiidii, her ¢egit islemin daha ucuz, daha kolay ve da-
ha rasyonel olarak yapilma seklini ortaya koyar. Verimlilifi arttr-
ma , maliyeti diiglirme, kaliteyl iyilegtirme ve ¢aliyma sartlarnm
diizeltmede bu etiitden yararlambir. Bu is etiidii metodu gecen as-

rin sonlariyla bu asrin basglarinda geligtirildigi halde, ancak
1930'larda tnemi anlagilmghr.

0.7.2. Zaman Etiidii

Zaman etiidii veya ig 6l¢iimii, bir isin kalifiye bir igci ta-
rafindan, belirli bir diizeyde yapilabilmesi i¢in gerekli
standart zamam &lgmek ve belirlemek icin yapilan teknik
caligmalardar. Islerin goriiliisityle ilgili clarak zaman standartla-
rmn belirlenmesinin gelecekteki galigmalan planiama yaminda,
gecmigdeki cahgmalan degerlendirmede de yaran vardir.

Taylor'un zaman standartlarin: tespit ederek verimliligi arttir-
mak icin gelistirdigi zaman etiidii, tegvik sistemlerine temel olmusg
ve kisa zamanda biiyiik kabul gérmiistiir. Giintimiizdeki uygula-
malarda, genellikle birbirlerini tamamlayacak sekilde, hareket ve
zaman etiidleri birlikte kullanilir. Ancak, hareket etiidi 6nce yapi-
hir; ciinkit bir iglemin yapilma sekli defigtirilirse, onun yapilmas:
icin gereken zaman standardi da degigecektir. Hareket etiidii ile
geligtirilmig metod, bir igi en iyi yapma yolunu; zaman eti-
di ise, bunun icin gerekli zamam belirler. Bu ikisinin bir-
likte kullanim ile geligtirilmis metodun standartlagtirilma-
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g1 ve biitiin iggilerin o metodu kullanmak iizere egitilmest yo-
luna gidilerek prodiiktivite artig: saglamr.

Zaman etiidi de, bir igi par¢alara, daha ¢ok kullanilan
deyimi ile "elemanlara" ayirarak analiz etmeye dayanir.
Ama bunda, zaman degigkeni dn plandadir. Kronometre kul-
Janim ile yaplan is élglimi, Taylor'un yaptigi ilk zaman etiidi
olup, hala bu usul kullamlmakta ve pek cok durumda en iyi zaman
standard: belirleme metodu olarak kabul edilmektedir.

Zaman etiidiine tabi tutulacak isci grubu segilip, cesith dl¢tim
aletleri ve gbzlem formlan ile igin elemanlarnnm yapiligina iligkin
pilgiler kayit ve tespit edilir. Burada etiid edilecek ig¢ilerin iyi se-
cilmest ve igbirlifinin saglanmas Snemlidir.

Kronometre ile yapilan zaman etiidiintin gesith agamalan var-
dir. Bunlardan baghcalars sunlardir: fizerinde caligilacak tekrarla-
nan igin secimi ve tammlanmasi; gizlenecek iscl veya iggi grubu-
nun segimi; iglerin elemanlarimn belirlenmesi; gozlemin yapilarak
sonuglarm gézlem formlarina kaydedilmesi ve igginin performansy-
mn derecelendirilmesi; is¢inin performans derecelendirilmesinden
yararlanarak "Normal Zaman"m hesaplanmas: ve tolerans payla-
n katilarak "Standart Zaman™n hesaplanmas. 47

9.8. KALITE KONTROLU

Yénetim bsliimiiniin sonunda toplam kalite yénetimine kisaca
deginilmig; kalitenin igletmelerin rekabet ortamminda i¢ ve dig pa-
zarlardaki bagarilarinda kilit bir rol istlendigi vurgulanmigti. Ka-
lite kavramumn; “mal ve hizmetlerin mitkemmellik derecesi’,
“miisteriye uygunluk”, "sartlara uygunluk” gibi az ¢ok farkh h_.mw.
mmlar: verilmisti. Ayrica 1920'ler ve 19301arda ABD'de "istatistik-
sel kalite kontrolitniin; 1950'lerin sonlar ile 1960larda bagta Ja-
ponya olmak iizere geligmig iilkelerde "toplam kalite kontroli” an-
layigin gelistirildigi belirtilmigti. 1980'lerde ise, konunun fireti-
min denetimi konusu olmanin ¢ok dtesine gegerek "toplam kalite
yonetimi” adiyla, yalnz tiretim boliimiini degil, basta fepe u&bmﬁ:
mi olmak iizere, titm isletmeyi ilgilendiren bir stratejik konu hali-
ne doniigtiigi tizerinde durulmugtu.
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hacim, vb. 8l¢iim aletleri, test araglaryla laboratuar veya geregine
gbre cesith deney yerlerinde yapilan incelemeler, kontroliin sonuc-

larimn ana kiitle i¢in genellestirilmesini saglar. Ctinkd, secilen ér- .

nek kiitle, dayandifn bilimsel usuller nedeniyle ana kiitleyi temsi]
edebilecek niteliktedir.

_ Ornekleme teorisi ve usulleri buna imkén vermektedir.
Ornefin, ortalama olarak herbiri 300 mm. uzunlukta olmas
gereken ince ¢ubuklar {iretilmekte ise ve kabul edilebilir tolerans
pay1 10 mm. olarak tespit edilmisse, difer bir ifadeyle 290-310
mm. arahf normal boy olarak kabul edilmisse, iiretim sirasinda
(veya sonrasinda) ahnan belirli sayndaki &rnek birimin bu simirlar
icinde olup olmadif belirlenip, sonug ana kiitle icin genellestirilir,
Sonug tolerans stmfim agmamgsa, Gretim stireci aksamadan kon-
trol yapilmig olur; agrmgsa, Uretim durdurulup makineler yeniden
ayarlamir. Sapmalarin nedenleri aragtinhp dizeltici Snlemler
alimyr. Daha &nece de belirtildi§i gibi, bilimsel yoldan kalite kon-
trolii hem daha ekonomik, hem de ekonomik acidan zaten
imkansiz olan tek tek kontrolden daha sagliklidir.

9.8.3. Kalite Kontroliinde Japon Yaklagimi: Kalite
Kontrol Cemberleri ve Toplam Kalite Kontroli

Japon igletme yonetim sisteminin temelinde kalite yatar; bu
tilke igletmelerinin diinya pazarlarindaki iistiin rekabet glicii ve
performans:, genig dlglide kaliteli marnulii ucuz olarak iiretebilme-
leriyle baglantilidir. Ancak bu iitkenin bugiinkii kalite lideri konu-
muna gelmesi, uzun siiren sistemli ¢caligmalarn ve hichir iilkede
olmadig bigimde kalite ve kalite konftrolii sisterninin cahganlara
etkili bir gekilde benimsetilmesinin sonucudur. Kalite Kontrol
Cemberleri denilen géniillii kalite gelistirme gruplarimn olugtu-
rulmas: ve Toplam Kalite Kontfrolii denilen yaklagima gecilme-
si, 1946'dan sonraki 20-25 yihik bir zaman diliminde gegreklesgti-
rilmigtir. .

I1. Diinya Savag: yillarma kadar bu tilkede KK, Taylor metodu
ile igcilerin, uzmanlar tarafindan belirlenmig spesifikasyonlara
ﬁmﬁ&mﬁ gistemi uygulanmaktaydi. Kontrol yiizde yiiz muayene
ile yapilmakta, ancak her mamul yeterines sika denetlenememek-
teydi. O siralarda Japonya, "kalite” ile degil, "maliyet ve fiyat” ile
rekabet ediyordu ve ¢af, "ucuz ve kalitesiz" mamullerin ¢agiyd.
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Savagta yenilen, tiim sektorleri biiyitk zarar goren; gida, giyim
ve ingaat sektorleri yok olan ve insanlar: achiktan 6lmek fizere olan
pu itlkede, isgal kuvvetleri telefon hatlarinda sik stk karsilagtikla-
1 kesilmeler ve telefon agimn giivenilir olmayig: sorunuyla karg:-
jagtilar. Kalitesiz ve standart olmayan malzemeden yapilan telefon
appmn diizeltilmesi icin, ABD Kuvvetleri Japon telekomimikasyon
cektériine modern KK metodlarim kullanma talimatim verdi ve
endiistriyi egitmek igin harekete gecti. Boylece Japonya'da 1946
yilinda TKK baglamis oldu.52)

Ozel bir organizasyon olup, 1946'da kurulan Japon Bilim
Adamlan ve Mithendisler Birligi (JUSEYnin 1949'da ve sonrasn-
daki bityiik gayretleriyle KK aragtirmalan baglatihmg; IKK'nin
sneit ABD'H uzmam Dr. E. Deming'i 1950'de, Dr. J. M. Juranh
1954'de Japonya'ya davet edip, KK seminerleri yapmalan saglan-
mghtar. Sadece mithendislerin ve belirli personelin kalite kontrolii
epitimi gormesinin yeterli olmadif diigiincesiyle, Japon yaym ku-
ruluglan ile tiim iilkede ustabag: ve igcilere kalite bilinci ve kalite
kontrolit egitimi verilmeye baglanmigtir. Dr. K. Ishikawa'nin ¢aba-
lartyla bu kitle iletigimi sayesinde, yiizbinlerce kisi egitilmig; prog-
ramin yazili metni 110 000 adet satilmshr.

Kalite Kontrol Cemberleri adi verilen grup ¢aligmalari
1962'de baslatilmigtir. Dr.Ishikawa'nin "goniilli olarak biraraya
gelme"”, "kendi kendilerini egitme”, “kargthkl geligme” ve “zaman
icinde igyerindeki tiim iggilerin katthmin saflama” geklinde dort
noktayr varguladiklarim belirttift grap cahgmalar ustabagilar
icin yallik KK konferanslar ve kalite cemberi konferanslanyla des-
teklenmigtir. 1962'de baglatilan kalite cemberleri hareketinde basg- .
langicta oldukea zorluklar yaganmsg ve 1965'de sadece 3700 grup
olugturulabilmistir.63) Ancak daha sonra bu hareket hzlanarak
devam etmig ve bu gruplardaki tiye sayis: 1975'de 75 000; 1982'de
750 000'e ulagmgtir (ABD'de ilk kalite cemberleri 1974'de; Fran-
sa'da benzer gruplar 1976'da kurulmustur).®4

Japonya'min yetigtirdigi en {inli uzmanlardan, Toplam Kalite
Kontrolitniin énciilerinden ve diinyada kalite kontrol gemberleri-
nin babas: olarak kabul edilen Japon bilim adami Dr. Ishikawa'ya
gore, kalite dar anlamda "mal kalitesi"dir; genig anlamda ise,
"ig kalitesi, hizmet kalitesi, iletigim kalitesi, proses kalitesi,
iggiler, mithendisler, y&neticiler dahil insanlarin kalitesi,
gigtem kalitesi, firma kalitesi, hedeflerin kalitesi vb. dir”
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ONUNCU BOLUM
PAZARLAMA

“Parzarlama, nihai amae: bakimindan, ya-
ni miisteri bakg agstyla igin timudir”
“Pagzarlama sadece pazarlamacilara bira-
kilmayacak kadar éneml bir igtiz™

Peter Drucker

- PAZARLAMANIN TANIMI, KAPSAMI VE PAZARLA-
MA ANLAYISI

— PAZARLAMA FONKSIVONLARI VE PAZARLAMA
KARMASI

— PAZARLAMA ARASTIRMASI

— TURETICILER, PAZARLAR VE PAZAR OZELLIKLERI
_ PAZAR BOLUMLENDIRME VE HEDEF PAZAR SECIMI
~ MAMUL PLANLAMA VE GELISTIRME

~ FIYATLANDIRMA

-~ TUTUNDURMA

~ DAGITIM

—~ ULUSLARARASI PAZARLAMA

Pazarlama, iiretim, yonetim ve finans ile birlikte igletmenin en
snemli fonksiyonlarindan biri olup, ézellikie son 35-40 yilda gitgi-
de én plana ¢ikmms ve giiniimtizde artik tiretime rehberlik eden,
ona yén veren bir konuma gelerek, bir bakima tiim igletmenin
itici giici olma niteligini kazanmigtir. Uretimin oldukea ice do-
niik faaliyetlerden olugmasina karsibk, pazarlamammn en diga do-
nitk igletme fonksiyonu oldugu séylenebilir.(1)

Bu bélitmde, 6nce pazarlamamn genel konulari, sonra da, pa-
zarlama yonetimi fonksiyonlar: ele ahnacaktir. Birinci ana grup-
ta, sirasiyla, pazarlamamn tamm, kapsam ve pazarlamada mo-
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Emw.mmaﬁw yénetmeyi hedefleyen bir fonksiyon ve stirecler dizisi”
mmﬁﬂ%@ tamimlamistir; ama bu, yeterince agiklayier gozitkmemek-
tedir.

10.1.2. Pazarlama Ile Ilgili Geleneksel Yaklagimlar ve
Modern Yaklagim: "Pazarlama Anlayigt”

Modern igletmecilikte énemli bir yeri olan ve artik pazarlama
yénetiminin temel felsefesini olugturan "pazarlama anlayisi” (ya
da, "pazarlama kavram") ashnda sadece pazarlamayla ilgili olma-
yip, buitiiniiyle igletmeyi flgilendiren bir ig ve igletmecilik yaklagi-
madir. Pazara, tiitketiciye ve titkefici tatminine agrhkli olarak
fnem verme ve tiitketici yonli olma gibi ayirdedici 8zellikleri olan
pazarlema anlawvigi, igletmelerde pazarlama uygulamalarmda
goritlen en ileri, en ¢agdas yaklagimdir.

Isletmelerin "Gretim yonld" ve "satig yinlil" olmalarim ifade
eden "liretim anlayigl” ve "satis anlayist” denilen geleneksel yakla-
.mmu&mﬁ ilk olarak genelde igletmecilifin ve dzelde pazarlamamn en
ileri oldugu ilke olan ABD'deld geligme siirecini gistermekte ise
de, bircok gelismis lilke benzer bir siireci daha sonra gecirmis; pek
¢ok geligmelkte olan tilke de gecirme durumundadir. Uretim anla-
151, isletmede iiretimin en Snemli ve tim faaliyetlerin odak nok-
tas1 oldugy; bu nedenle tiim igletmeyi (adeta tivetim bolimiinii yé-
ﬁm.ﬁw gibi) mithendis ve difer teknik personelin yonettigi bir done-
min anlayigidir. Uretim anlayigi, tipik olarak arzin az, talebin bol
or.wmmd katlik dénemlerinde (saticn pivasasi gartlarinda), biiyitk
miktarlarda ve ucuza mal {iretmenin ana serun oldugu bir _oiwmﬂﬂﬁ
anlaysidir. Her tiretilenin kolayca satilabildigi boyle pazar kosul-
larmda yogun tutundurma ve satig cabalarina bile gerek duyulma-
maktadir. Stizkonusu yaklagim, "ne Uretirsem, onu satarim”
stzleriyle tzetlenebilir. ‘

Satig anlayig:, gecen asrin en ciddi ekonomik krizi olan Bii-
yiik Ekonomik Kriz (1929-1933)'in de etkisiyle, tiretimin degil, ar-
mww satigin ¢ok zorlagtify bir ortamda geligmistir. Meveut mallar:

ne yapip edip satmak” igletmede en zor faaliyet oldugu icin, 6zel-
Likle her tirla satig arttirma ¢abalarnmin yogunlagmis ow@muwz bu
%mﬂm.,musmwmu tiiketici ihtiyaclanmn Gnceden belirlenmesine ve tii-
Wmﬁﬁﬂm tatminine yine 6nem verilmemektedir. Satis anlayisi da
ne meﬁummﬁ onu satarim, yeter ki satmasini bileyim" mmw“
linde ifade edilebilir. Bu yaklagimda aldatics ve yamlticz uygula-
malan da kapsayan yogun satig arttirma ¢abalar, baghea pazarla-
ma araclan olarak ¢n plana gtkmaktadir.
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Pazarlama Anlayig: Nedir? Cesitli ekonomik ve sosyal gelis-
meler 1950'ler ortalarna dogru (ABD'de) basta tiiketim malt tireti-
cisi bityiikk kuruluglar olmak tizere, igletmeleri pazarla ilgili olarak
yeni bir yaklagima zorlamigtir. Ekonomik ve sosyal gartlar isletme-
leri, "ne pahasina olursa olsun gok satip, cok kar etme" yerine, to-
keticilere daha uzun vadeli yaklagma; igletmenin kér etme amaci
ile, tilketicinin satin aldify maldan tatmin olmasin: birlikte di-
giinmeye ve iki tarafin gikarlarim bagdagtirmaya yoneltmigtir.

Béylece tiiketici tatminini temel alan, bunun icin sadece
meveut mallar satma c¢abasi yerine, hangi mal ve hizmet-
terle tiiketicilere daha iyi hizmet verilip, kér edilecegini be-
lirleme yolunda pazar analizi ve mamul planlama geliglir-
me ¢aligmalari ile Giretime yon veren; uzun dénemli ama sii-
rekli kar getirici satig hacmine ulagmay: hedefleyen; bu
amagla, satig sonras: pazarlama faaliyetlerine de dnem ve-
ren pazariama anlayigi, 1960'1arda yayginlagmig ve diger l-
kelere de yayilmigtir.Cogu geligmekte olan iilke ise, bu ba-
kimdan uzun siiren bir gegig stireci igindedir.

Bu yeni yaklagim, pazariama ile ilgili ttim faaliyetlerin ayri bir
"pazarlama bolitmil" iginde, ama diger belitmlierle koordinasyon
icinde yiiriitilmesini gerekll klmaktadir. Yukanda kisaca 6zetle-
nen pazaerlama anlayig fi¢ temel unsura dayanmaktadir:

1. Tiiketiciye yonelik tutum (Migteri odakl: olma)
2. Batiinlegik (Koordineli) pazarlama ¢abalari
3. Kar getirici satig hacmi.

Isletmelerin varolus nedeni pazar ve titketici ihtiyaclar oldu-
gu icin, modern yaklagjimda en dnemli temel unsur, tiiketiciye
yonelik tutum veya tiketici yonli olmaktir; buna miigteri
odaklihik da denilir. Pazarlama bolimii, tiiketici ihtiyaglarim be-
lirlemeye ve bunlar tatmin etmeye bityitk énem vermelidir.

Tkinci olarak, ihtiyaclarin tatmini, sadece yofun tutundur-
ma caligmalan ile degil, bolim ici ve boliimler aras: koordi-
nasyonu ifade eden biittinlegik pazarlama cabalari ile saglanma-
lidir. Su halde, sadece pazarlama bélumii degil, tiim bolimler tii-
keticiye yonelik tutumu benimsemeli ve pazarlama bolimii ile
uyum i¢inde galigmah; ayrica, pazarlama biliimii icindeki birimler
uygun mamul tasarimi, uygun fiyat, uygun tutundurma ve uygun
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surlandir. Pazarlama program, igletmenin pazarlama faaliyetleri-
ni ve bunlarin amaclara nasil ulagacagim belirleyen bir plan olup
ayrimtih olarak, “neyin yapilacafim”, “ne zaman”, “kim .«mwm“
findan” ve “nasil yapitacaZini” belirtir; genellikie bir yilhk sii-
reyi kapsar. Ancak, daha kisa stireli programlar ve uzun siireli
stratejik planlar yapihr.

Agafida, nce pazarlama aragtirmas), tiiketiciler, pazarlar, pa-
zar dzellikleri, pazar bslimlendirme ve hedef pazar segimi konula-
11 haklnnda baz genel bilgiler verildikten sonra, pazarlama kar-
masimn ungurlar: ele ahnacaktir. Ancak incelenmesi bu bliimiin
bitviik kismini kapsayacak olan pazariama karmas: unsurlar bi-
rer degigken degil, herbiri birgok degigkeni kapsayan bir degigken-
ler grubudur, Kendilerine Ingilizee'deki ilgili kelimelerin bagharf-
lerinden dolay: pazarlamanin "4 P"si de denilen bu pazarlama

karmasi unsurlarinin, pazarlama ydneticisinin bellibagh .

karar alanlar: oldugu her zaman gbzéniinde tutulmahdir.

10.3. PAZARLAMA ARASTIRMASI
10.8.1. Pazarlama Aragtirmasinin Onemi ve Cegitleri

. Giinlimiizde tireticilerle titketiciler arasindaki mesafenin hay-
li artms olmasi ve bu ikisi arasinda birgok kurulusun yer almasi
mwdmgw kararlar verme durumunda olan %mumﬁommw igin vmmwmmmmu
81 arttiran bir vnsurdur. Boyle bir ortamda, pazariama araghirma-
s1, lireticilerle tiiketiciler arasindaki mesafeyi kapatmaya
yarayacak bilgileri saglama fonksiyonunu yerine getirir. Pazar-
lama araghirmasi, yoneticinin daha iyi kararlar vermesine yardim-
a oldugu gibi, pazarlama programimin timiine gesgitli gekillerde
katkida bulunur.®® Bunun i¢in dogru bilgiler saglanmalidr.

Pazarlama aragtirmasi, “pazarlama firsatlarina ve so-
runlarina iligkin clarak verilerin objektif olarak toplanma-
g1, analizi ve yorumlanmasidir”; veya diger bir ifadeyle, "pa-
zarlama firsatlarinin belirlenmesi ve pazarlama mom._wmmmﬁ..
nin c¢oziimlenmesi icin bilimsel metodun uygulanmasidir”
geklinde tammlanabilir.

Pazarlama aragtumasinm kapsami, konu itibariyle hayli genis
olup, her tiirli pazarlama fonksiyonu arastirma konusu olabilir.
wm.ﬂ. hallerde, belirli bir pazarlama probleminin ¢éziimil i¢in ge-
rekli veri ve bilgiler igletme icinde veya diginda, bagka bir amacla
toplanmg olabilir. Bu tiir verilere ikineil veriler denilir. Cogu kez
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pazarlamacioim spesifik sorununa hazir i¢ veya dag veri ve bilgiler
yeterli olmaz ve ayrca veri toplamak gerekir. Birineil veriler (bi-
rinci elden veriler) denilen bu tiir orjinal verilerin toplanmast i¢in
geligtirilmis aragtirma metod ve teknikleri vardr.

Birincil veri toplamay: amaglayan bir aragtirma, birbirini izle-
yen 4, 5 veya 6 agamadan olusan bir siireg (iglem) olarak ele alina-
bilir. Béyle bir yaklagimla, pazarlama aragtuma siirecinde gegith
igleri gbsteren agamalar en basit sekliyle, 41i olarak gbyle ifade
edilebilir:

- Problemin tanimlanmasi

— Aragtirma plammin yapilmas:

— Planin uygulanmasi: veri toplama ve analiz

- Aragtirma bulgularimn yorumu ve raporlanmasi.

Pazarlama aragtirmasinin igletmede yonetime sagladigi cesithi
faydalar vardir: pazarlama aragtirmasi, pazarlama firsatlanm,
pazarlama problemlerinin varhgim ve onlari yaratan faktérleri or-
taya gikarir; ahnacak kararlarin riskini azaltir ve rasyonellifi sag-
lar; ybnetimin, tiiketici ihtiyag ve istekleriyle bunlardaki degigme-
leri oErenmesini ve bu yoldan iiretimle talep arasindaki uyguniu-
gu saglar; satis faaliyetlerinde bagar: derecesini ve yetersizlikleri
belirleyip, etkinligi arttirmada yardma olur vh.

Pazarlama aragtirmalar:, konulan bakimndan, pazarlsmanin
temel alanlarna gore, "ekonomik kogullarla®, "satig ve pazarla”,
"mamulle”, "fiyatla", "dagitimla” ve “tutundurma’” ile aragtirmalar
geklinde gruplandiriiabilir. Ancak, yine konular: bakimindan daha
spesifik olarak soyle siuflandivilabilirler: "titketici araghirmast’,
*mamul arastirmast”, "dagitom aragtirmast’, “reklam aragtirmasi”,
"pazar potansiyeli ve trendlerle ilgili aragtirmalar”, "satis araghir-
mas1", "fiyat aragtirmas”, "endiistriyel pazar arasthirmasi”, “moti-

vasyon aragtirmasy’ ve “dig pazar aragtirmasi’.

10.8.2. Pazarlama Aragtirmasinda Veri Kaynaklar: ve
Veri Toplama Metodlan .

Pazarlama aragtirmasinda ikincil veri kullamlacaksa, verl
kaynaldary; birincil veriye ihtiyag var ise, veri toplama metodlar
tnem kazanir.
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olmak tizere, KIT'leri, diger devlet kuruluslarzm v.b. kapsar. Ulus-
lararas: pazarlar ise, oldukca degisik; hem tlke icindeki diger pa-
zarlardan, hem de birbirlerinden ¢ok farkh ozellikler gbsteren pa-
zarlardr.

Pazarlar bu gekilde ayirmak pazarlama agismdan ¢ok Snembi-
dir; ¢linkii, degigik pazarlarnm, bu pazarlan olugturan tiiketic
gruplannin satinalma sebepleri ve giidiileri (motivleri) birbirlerin-
den farkhdir. Mallarin pazarlama 6zellikleri ile alicilann talep
dzellikleri gibi daha bir¢ok bakimdan aralarinda dnemli farklihk.
lar gériihir.

Pazarlamaci bir pazar: inceleyip, analiz ederken, cegitli
gorularin cevabim bulmaya ¢ahgir: "hangi mallar”, “nigin”,
"kimler tarafindan”, "nasil", "ne kadar", "ne zaman", "nereler-
den" satin alimiyor gibi. O, pazarlar: analiz edip, niteliklerini or-
taya koymaya; kalitatif ve kantitatif bilgilere dayanarak da, kan-
titatif olarak pazar potansiyelini belirlemeye ¢ahsir.

10.4.2. Tiiketici Pazarlarinin Baz Ozellikleri

Nihai tiiketicilerin olugturdugu "tiiketici pazari” kigi ve ai-
lelerin kigisel veya ailevi kullanmimiarm igin talep ettikleri ve
satin aldiklar: mallarla ilgili pazardir. Temel 6zelligi de, sa-
tinalma nedeninin kigigel kullamim istek ve amacina dayan-
masidir. Bir iilkede yagayan her insan bir nihai titketici oldugun-
dan, nihai tiiketicilerin sayis: o iilkenin niifusuna egittir.

Tiketici pazarlarinin bellibagh fig ayr1 yonii, "demogra-
fik ozellikleri”, "ekonomik tzellikleri” ve "davranigsal Gzel-
likleri (veya tiiketici davramslar}'dir. Demografik {niifusa ilis-
kin) ézellikler, pazarm tamminda belirtilen karsilanacak ithtiyacla-
rt olan kigilerin niifus ézellikleriyle; ekonomik 6zellikler, satinal-
ma gicii ile; davranigsal dzellikler ise, satinalma istedi ile ilgilidir.
Bunlardan ilk ikisinin nisbeten daha agik se¢ik olmasima kargn,
tiketici davramsglarina etki eden faktirler ve biittiniyle titketici
tercihleri ve davraniglan oldukea karmagik bir yapiya sahipiir.

Bu pazarlarin demografik (nitfusa iligkin) 6zellikleri ola-
rak, tncelikle pazarin hacmi ve bityikliigi hakkinda genel bir fi-
kir veren iilke niifusu akla gelir. Pazar: etkileyen énemli faktérler
olarak, toplam niifusun miktan yaninda, niiffusun ecografl daglim,
vag ve cinsiyet dagihim, aile yapis1 ve 6zellikleri, niifusun egitim
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ve meslek durumlar, ¢alisan niifus oram vh. dzellikleri tnem ka-
ZADIT.

Tiiketici pazarlarimin demografik ozellikleri yaninda , toplam
talep iizerinde biiyilk etkisi olan ekonomik &zelliklerini de ayn-
ca ele almak gerekir. Zira, bir kimse satinalma ihtiyag ve istegi
yaninda, ancak gatinalma giiciine (gelire) sahipse bir mal veya
hizmetin ahcis: olabilir. Pazan etkileyen baghca ekonomik etken-
ler ve ekonomik ozellikler sunlardir: genel ekonomik durum, gelir,
gelirin dagilimm ve degigme durumu, titketicl kredileri ve harcama
bicimi.

Tiiketici davraniglarina gelince, bunlari agiklama yolunda
cegitli bilim dallan farkh yaklagimlara sahiptirler. Iktisat bilimi,
tilketici davramslarin, davrams bilimlerinden farkh gekilde; dnde
gelen davramig bilimleri olarak, psikoloji ve sosyoloji ise, yine bir-
birinden bile farkh sekillerde agiklamaya cahgirlar. Iktisat bilimi,
insamin titketici olarak davramslarmi, “ekonomik adam” varsayi-
mina ve "azalan marjinal fayda" kavramina dayandinrken; psiko-
loji, kisilik algilama gibi kisinin i¢ veya i¢sel degiskenleri ile konu-
yu actklamaya ¢aligir. Buna kargilik, sosyoloji bilimi de, davramsg-
lar, sosyo—kiiltirel faktérler diyebilecegimiz dig gevre faktorlerine
agirhk vererek, daha ¢ok bunlarin (kiiltiir, alt kiiltdr, sosyal grup-
lar, aile gibi) insan davramslanm yonlendirdigini savunur.

Pazarlama bakis agsiyla da, cesitli bilim dallanmn bilgi ve
bulgularmdan yararlanma yoluna gidilerek, bunlarin bir sentezi-
nin yapilmas1 yoluyla, bu cok karmagk ve sayisiz faktortin rol oy-
nadifn konu aciklanmaya ¢aligihr. Bunun igin, dzellikle pazarlama
bilim adamlarneca, karma nitelikli titketici davrams modelleri ge-
ligtirilmigtir.

10.4.3. Endiistriyel Pazarlarin Bazi Ozellikleri

Endiistriyel pazar, endtistriyel alicilar pazaridir; en-
diistrivel alic1 ise, yukarida belirtildigi gibi, kigisel veya ailevi
kullanmim digindaki amaglarla mal veya hizmeti satin alan
tium kigiler, érgiitler, kurum ve kuruluglardir. Tohumluk bug-
day satin alan kiiciik ciftci de, igleyecesi demir malzemesini satin
alan kiigitk demirci atslyesi de endiistriyel aha olmakla beraber,
talep hacmi bakimindan bityiik kesimi itibariyle endiistriyel alici-
lar daha biiyiik, srgiitlii birimlerdir. Oldukea organize kuruluglar
olarak bunlarn nihai titketicilerden biiyik farkhhklar oldugu gi-
bi, miisteri tipleri olarak birbirlerinden de ¢ok farkhdirlar.
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en uygun hareket tarzlarim belirleme anlaminda pazarlama
stratejiginin iki temel unsuru vardir:

1. Hedef pazar (pazarlar) in secimi veya belirlenmesi

2. Pazarlama karmasinin olugturulmas: veya geligtiril-
mesi. Bunlardan ilki, hangi tiiketici veya aha gruplanmn hedef
almacafimn belirlenmesi; ikincisi ise, bu gruplara en etkili olarak
nasil ulagilacagimn programlanmasidir. Ikinei husus, ne tiir mal-
larla, hangi fivatlarla, hangi tutundurma arag¢ ve metodlarn ve na-
sl bir dagitaimla hedef pazarlara ulagacaginin belirlenmesidir.

Hedef pazarlarin belirlenmesi yolunda yapilan sistemli ¢ahg-
malar, cofu zaman, oncelikle pazar gesitli titketici 6zelliklerine go-
re birtakim gruplara ayirmay: ve bu gruplan degerlendirme ama-
ciyla pazar bblitmlendirmeyi gerekli kilar. Sonra da, en kérh bé-
liim veya bolimler hedef pazar olarak secilir.

10.5.1. Pazar Balimlendirme

Giniimiizde titketici gruplarnmin hedef pazarlar olarak secil-
mesinde pazar analizleri ve bunlara dayal tercibler yapilmas: git-
gide énem kazanmakiadir. Pazarlarm ¢ok biiyik oldufu ve simrh
kaynaklarla belirli tip titketici gruplarina yonelik olarak daha et-
kin ve verimli ¢alimlabilecedi gercegi, her pazan birtakim kriterle-
re gire bilimlere ayirma gerefini ortaya gkarmistir.

Pazar bélimlendirme, bir pazarin nisbeten benzer Gzel-
likleri tagiyvan slic1 alt gruplarina géve kisimlara ayrilmasi,
diger bir deyigle hetercjen bir pazarin homojen bélimiere
ayrilmas: iglemidir, Pazar boliimlendirme ile, pazar: olugturan
titketicilerin ihtiyag ve istekleri, satinalma davraniglan birbirine
benzeyen gruplar belirlenmeye ¢ahgihir. Esasen, {ilke i¢i pazar sa-
tinalma amaclarina gore, "tiiketici pazarn” ve "endiistriyel pazar"
seklinde ikiye ayirirken de, cok genel bir bicimde pazar béliimlere
ayrilmaktadir. Ama, yararh olabilmesi i¢in daha spesifik olarak
bélimlendirme yapmak gerekir.

Pazar boliimlendirme ve bu boliimler drasindan en uygun go-
riilen belirl biliimlerin hedef pazarlar clarak segilmesi rasyonel-
Ligin, sinirly kaynaklar en etkin ve veriroli bir bicimde kullanma
isteginin dogal bir senucudur. Bu yolda, pazar bsliimlendirme-
nin gagladig ¢egitli faydalar vardir: Tutundurma cahsmalan
en karl olacag umulan béliimlerde yogunlastinhr; belirli bolim
taleplerine uygun mal veya hizmet tretilir; pazardaki degismeler
daha iyi izlenir; sinirh kaynaklar daha karh boliimlere yonelik ola-
rak kullanuhir.
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Ote vandan, pazar bsliimlendirmenin en bilyitk sakincas: ar-
tan maliyetlerdir. Tek tip mal tiretip bunu tiim pazara sunmak,
szellikle standardizasyondan ve biiyik oleekli tiretimden kaynak-
lanan tasarruflar saglar. Pazar bélimlendirme ile bunlardan vaz-
gecilmekte; genellikle birkag veya birgok bliim hedef pazar segil-
diginden, aym mahn farkh kalite, cins ve gegitleri ile hizmet veril-
mektedir. Bu da, gerek iiretimde, gerekse pazarlamada hayli ek
maliyetler getirir. Yine de, giiniimizde tiketici tatmini cok
snemli oldugundan, tiretim yonli yaklagim yerine titketici
yonlit yaklagim daha snemlidir. Zaten bu sayede de (her zevke,
her keseye ayr hitap ederek), ¢ok daha biiyiik satis geliri saglanur;
toplam maliyetler artmakla birlikte daha bityiik kér elde edilir.

Meveut bir pazarm belirli ayiria nitelikleri gozoniinde tutula-
rak bolizmlendirme yapilir. Burada sniemli olan bir nokta, mamul
szelliklerinden degil, tiketici dzelliklerinden hareket edi-
lerek, bunlarin kriter olarak alinmasidir. Pek ¢ok tzellik veya
etken gozoniinde tutularak pazar bolimlendirme yapilabilirse de,
tisketici pazarlarinda yaygin kullanilan sekilleri sunlardir:

1. Cografi faktorlere gore boliimlendirme

9. Demografik (Niifus ézelliklerine gore) bolimlendirme
3. Psikografik (Psikolojik ve gogyolojik) bélitmlendirme
4. Mamule iligkin (Yarara gore) bolimlendirme

Endistriyel pazarlarda ise, demografik ve psikografik bi-
limlendirme sézkonusu olmaz; alicilar, bolge temeline, drgiit ti-
pine, miigteri biiyiikliigtine ve mamuli kullanim durumuna
gore boliimlere aymilabilir.

{ster titketici pazarlari, ister endiistriyel pazarlar olsun, bo-
limlendirmenin basaril olabilmesi baz: gartlarn varhfina bagh-
dir: pazar lgiilebilir kriterlere gbre bélamlendirilmeli; igletme-
nin imkanlanyla erigilebilir olmah; her btlim kar saglayacak
biyiikliikte olmahdir.

10.5.2. Hedef Pazar Se¢imi

Hedef pazar segimi, pazarim ¢ogu kez yaptlan bslimlendirme
sonrasinda en karh, en cekici goriinen bir veya birkag baliimiinéin
dretilecek mamullerle hizmet sunmak iizere belirlenmesi iglemi-
dir. Baglica dgrt hedef pazar secimi stratejisi vardir:
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tundurma ve dagitim kararlarim gekillendirmesine dayamr. Diger
bir deyisle, mamul planlama ve gelistirme ¢aligmalarnim gktist
olan marmul, difer pazarlama programlarimn girdisini olugturur.

10.6.1. Mamuliin Onemi ve Cesgitli Mamul Kavramlan

Mamul, igletme yoneticileri ile tiketiciler ve potansiyel tiiketi-
eiler arasinda kiipril fonksiyonu gérilr. Ciinkq, tiketici igletmeyi,
kendisine output olarak sunulan mal veya hizmetf biciminde alg-
lar; tiketicide olugturulacak mamul imajimn nasi olacag konu-
sunda, mamuliin cegitli nitelikleri biiytik nem kazanar.

Bir pazarlama degigkeni olarak mamul denilince, ¢egith fizik-
sel ve kimyasal tzellikleri; terkibinde bulunan unsurlar, mekanik
yapisi, sekl, ambalaji, dayamkhhgi, tadi, kokusu vb. hususlar an-
lagalir. Isletme yoneticileri, mamuliin tiiketiciler izerinde etkili
olabilecek @zelliklerini aragtirmali ve biylece saglanan bilgiler 15
ginda mamul politika ve stratejilerini yonlendirmelidirler.

Tim Mamul Eavram:: Tiketici, mamuliin fiziksel varhg: ya-
ninda, ondan beklenen tiim faydalar: saglayan cegitli ekonomik ve
psikolojik unsurlan, kisaca mamuliin tim unsurlarin: gézéniinde
tutar. (bakim—tamir hizmetleri, ek ve yedek parca kolayhklar:, am-
balaj ve marka ad: gibi).

Yeni Mamul Eavrama: Pazarlama agisindan "yveni mamul” de
oldukea esnek ve genis kapsaml bir kavramdir; sadece "gergek an-
lamda yeni mamuller” degil, iki ayn grup mal da bu kavramn kap-
samina girer ki, bunlar, "meveut mamullerden belirgin farklihikla-
r: olan mamuller” ve "igletme igin yeni, pazarda yeni olmayan (tak-
L), mamullerdir.

Mamuliin Hayat Seyri Kavrami: Pazara yeni sunulan bir
mamiiliin sagladig satig gelirleri, ilk sunulugtan itibaren pazarda
kaldhfr siire boyunca Snemli farklibiklar gisterir. Iste, satiglarin

~ gecirece§i birbirinden farkh dénemlerin bulunmasi, bizi mamuliin

pazarda kaldign stireyi ayr agamalar halinde ele almay saglayan
hayat seyri kavramina gotiriir. T

10.6.2. Mamullerin Siniflandirilmas

Bu kitapta "mamul” kelimesi, pazarlanan her tiirli mal anla-
minda kullanilagelmekte olup, fiziksel {somut) ve fiziksel olmayan
{soyut) nitelikte olmasi anlam yoniinden farkhhk yaratmaz. Ancak
birbirlerinden ¢ok farkl mallarmm pazarlanmasmda birtakim fark-
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hiiklar olmasi da dogaldir. Ornegin, genelde hizmetlerin pazarlan-
mas fiziksel mallara gére daha zordur; hizmeti hem Greten hem
sunan olarak insan unsuru daha fazla Snem kazamr ve yetigtiril-
mesi daha yofun ¢abalar gerektirir.

Mallar, tiiketicilerin satin alma, ya da kullanim amaglarina
gobre, tiilketim mallar: ve endiistriyel mallar olmak fizere genel
bir bigimde iki gruba ayrlabilir. Tiketim mallan kigi ve aile-
lerinin kigisel kullammlar: igin satin aldiklar: mallardir.
Endiistriyel mallar veya sanayi mallan ise, en sonunda kigi
ve ailelerin kullanimlarn i¢in sunulacak mal ve hizmetlerin
tiretiminde kullanilan ara¢ ve gerecleri, biiro malzemeleri-
ni, hammadde ve yar1 mamul maddeleri kapsar. Bu ikili ayp-
rimda esas alman, mallarn niteliklerinden ¢ok, satinalma amaci-
dir. Ayrica, sanayi mal sézii, bir bagka ayirimda veya konugma di-
lindeki sanayide {iretilmis mal} anlamindan tamamen farkl olarak
kullaniimaktadir. Ote yandan, ticari amagh olarak satilmak tizere
toptanci ve perakendecinin aldigi mallar da, bu bakimdan ikinci
gruptan sayilir.

Tiiketim mallar: da, daha ¢ok pazarlama Gzellikleri gozoniin-
de tutularak ii¢ gruba ayrihr: kolayda mallar; begenmeli (arag-
tirilan) mallar ve ozellikli (spesiyalite) mallar. Ayrica, dir-
ditneii bir grup olarak "aranmayan mallar” eklenebilir ki, bunlar
mezar yeri, mezar tasi, hayat sigortas: gibi, tiiketicinin bilmedigi
veya bilmekle beraber satinalmaya pek ilgi duymadigy mallardir.

Mamul planlama, bir igletmenin hangi mamiilleri pazarlaya-
cagim belirlemeye yonelik tiim faaliyetleri kapsar; mamul gelig-

tirme ise, mamul aragtirma ve bigimlendirme (dizayn veya tasa-
rim) gibi teknik ¢ahismalardir.

Bu iki kavram birlikte ele ahndiginda, mamul planlama ve
geligtirme caligmalar: gu alanlarda kararlar almay: gerek-
tirir:

— Isletme hangi mamulleri tretmeli, hangilerini satinalmali-
dir?

— Pazarlanacak mamul sayis1 az m, ¢ok mu olmahdir?

— Her mamuliin ne gibi yeni kullanim alanlan vardir?

— Her mahn markasi, ambalaji ve etiketi nasil olmahdir?

~ Mamul stili ve dizaym, biiyiikligii ve rengl nasil olmalidic?

— Her kalem maldan ne kadar iretilmelidir?
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10.6.4. Mamuliin Hayat Seyri

Pazarlama yoneticileri, mamullerin de canh organizmalar gibi
bir hayat seyri bulundugunu bilmelidirler. Bu konudaki bilgiler,
mamul planlamada pazarlama kararlarma rehberlik etmek agsin-
dan ¢ok snemlidir.(7) ‘

Mamuliin hayat seyri, pazara sunulan bir mamuliin, za-
man icinde, satig gelirleri, karlar ve tretim miktan bak:-
mindan geligimini ¢egitli donemler veya agamalar halinde
gbsteren basit yapili bir model olarak ortaya atilmag; pazar
lamada, gegitli dénemler igin uygun politika ve stratejileri

belirlemede kullanigh bir analitik ara¢ haline gelmigtir.

Mamuliin hayat seyri, genellikle dort dénem halinde ele alinir;
bunlar:

1. Sunug

2. Bityiime (Gelisme)

3. Olgunluk

4. Gerileme (Diigiis)
donemieridir.

Sekil 10-1'de bir koordinat sisteminde yatay eksendeli za-
man degigkenine karsihk, dikey eksende satig gelirleri ve kar-
larin durumlanna gére sézkonusu dénemler gorillmektedir. Ancak
bu degiskenler toplamlar degil, her zaman dilimindeki satig geliri
ve kir durumunu gistermektedir.

Satiglar ve

Karlar (TL)
&
Satglar
i i : Kérlar
o # + - B Zaman
| .- Biiytime Olguniuk Gerileme
Sunug

Sekil 10-1 Mamuliin Hayat Seyri ve Donemleri
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1. Sunug Dénemi: Bu donemde mamul pazara ilk girig durn-
munda oldugundan satiglar (satig gelirleri) oldukea diigiiktiir ve
agir bir tempo ile ilerlemektedir. Maliyetler yiikksek; gelirler de az
olup, tipik olarak bu dénemde zarar sozkonusudur. Fiyatlar genel-
likle yiiksek tutulur.

1. Biiyime (Geligme) Dénemi: Bu dénem, mamule olan ta-
Jebin artmaya basladign ve satig gelirlerinin lazh bir artig gésterdi-
i asama olup, yeni mamulil pazara sunan "éncit” firma, kéra ge-
gerek, onemli dlgtide kAr saglar. Karlilik nedeniyle pazara rakipler
girmeye baslar; bamlan bagarih mamulii taklit ederken, bazilar:
daha iyi dizaynlarla ve mamul gesitleriyle rekabete girigirler.

3. Olgunluk Dénemi: Satiglar daha da artmakla beraber, ar-
t1s hiz: bu dénemde azalir ve zamanla talep ancak ikame edici ta-
lep haline déniisiir. Satiglar ve karlar en yitksek diizeylerine ula-
s1p, azalmaya baglar. Pazara pek cok rakip girmistir; rekabet sert-
lesirken yitksek satiglara ragmen, artan maliyetier nedeniyle kér-
larda diigiis hazlamr. Olgunluk, uygulamada en uzun dénem ola-

‘rak goriilmektedir.

4. Gerileme (Diigiig) Dénemi: Mamuliin hayat seyrinin bu
son doneminde satislardaki diigme hizlamr. Satiglardaki diigme-
den &nce baglamig olan kéarlardaki diigtisler daha da artar; mamul
karhhgm tamamen yitirmeye dogru gider. Artik, yeni mamuller
eski mamuliin yerini ahr; birgok tiiketici yeni marnulleri kegfetme-
ye ve denemeye baglar. Ancak tutucu ve az sayidaki miigteriler ma-
mulil satinalmaya devam ederler.

Mamuliin hayat seyri modelinin, pazarlama politika ve strate-
jilerinin belirlenmesi agsindan Snemi belirtilmigti. Her dénemin
szellikleri ve bu ozelliklere gore "ne yapilmasimn "en uygun'
olaca@ pazarlama yoneticisi icin iyi bir vol gbsterici olabilir. Esa~
sen yatay eksende goriilen "zaman’, aslimda sadece zaman degildir,
zaman ile birlikte, igletmenin tiim pazarlama ¢abalarm da
icermektedir. Pazarlama stratejisi uygulamalariyla ilgii 6rnek
olarak birkag nokta style belirtilebilir:

Sunus déneminde, mamule talep yaratimast zorunlulugu cok
yogun tutundurma ve reklém ¢abalarm gerektirir. Tiim ¢abalar
satis efrisinin sliratle yitkselmesi, en kisa zamanda biyime déne-
mine ve karh caligmaya gegise yoneliktir. Satiglarin hizla yitksel-
digi bliytime doneminde, tretim arttirihir ve mamul kalitesi gelig-
tirilir. Olgunluk déneminde yogun rekabet dolayisiyla reklam, itk
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akar gruplar: arac: kuruluglar, rakipler, tiretim faktorleri
sahipleri, hitkiimet ve igletmenin difer boliirlerinin ybne-
ticileridir.

10.7.2. Fiyatlandirmada Gozéniinde Tutulmas: Gereken
Faktérler

Yéneticinin fiyatlandirma kararlarmm etkileyen cesitli faktor-
lerin baghcalan olarak, maliyet ve talep durumlan, rekabet duru-
mu, hedef alinan pazar payi, benimsenen fiyat stratejisi ve pazar-
lama karmasimin difer unsurlan sayilabilir.

1. Mamuliin Uretim veya Alim Maliyeti: Uygulamada en
¢ok kullanilan fiyatlandirma usulleri maliyet temeline dayalidur.
Maliyet de, igletmenin denetleyebilecegi bir faktor olup, birim sa-
bit maliyetle”, "birim degigken maliyet” toplam olan “ortalama bi-
rim maliyet” "birim satis fiyatim” belirlemede yaygin olarak kulla-
nihr,

2. Mamule Olan Talep: Isletmenin mamulil i¢in pazardaki
genel talep durumunu (o mala tiiketici gruplarmin toplam talebi-
ni) tahmin etmeye caligmak gerekir. Tahmin edilen talep durumu
cercevesinde de, degigik fiyatlardan igletmenin satabilecegi mikta-
1 tahmin etmek (satig tahmini yapmak) gerekir ki, bu temelde, o
malin talep elastikiyetini {(esnekligini) belirlemek demektir.

3. Endiistrideki Rekabet Durumu: Ilgili endiistri dahindaki
meveut ve potansiyel rekabet de esas fiyat: belirlemede 6nemli bir
rol oynar. Bir mamul yeni de olsa, genellikle rekabetin baglamas:
—hele o dal karl géritniiyorsa— uzun zaman gerektirmez.

Bu ii¢ énemli faktérden bagka, fiyatlandirma “hedeflenen pa-
zar payr”, genelde “diigiik veya yiiksek fiyat stratejisi” izlenmesi ve
pazarlama karmasmin “mamul”, “tutundurma” ve “dagitim” un-
surlarinin durumu da gézéniinde tutulmalhdr.

10.7.8. Uygulamada Fiyatlandirma Usulleri ve Maliyete
Dayali Fiyatlandirma

Genellikle kabul goren bir ghriige gore, uygulamada goriilen
esas fiyat:1 belirleme usulleri gu ii¢ nemli faktdrden birini
temel alir: maliyet, talep ve rekabet. Yonetici, fiyat stratejisi-
ni gelistirip, esas fiyat: belirlerken gelecegi ve bu ti¢ defiskenin za-
man boyutu icinde beklenen hareketlerini tahmin etmeye calisir.

Modern isletmecilik 255

Her ne kadar bu faktorlerin figii de 6nemli ise de, uygulamada
fiyatlandirma usulleri genis dl¢iide bunlardan birine yoneime egi-
limi gosterir. Boylece, temel fiyatin belirlenmesiyle ilgili olarak
baghea fiyatlandirma usulleri, hangi faktériin esas ahindiff-
na gire:(10)

- H«.M&wwowm dayal
- %&mg dayalik
— Rekabete dayahk

olmak iizere fi¢c ana grupta ele alinip incelenebilir. Bu temel me-
todlardan bagka, esas fiyat1 belirlemeden ¢ok, bu usullerle belirle-
nen esas fiyatla da ilgili olabilecek, igletmeye psikolojik fistiinlitk
saglamayr amaglayan bir kisim taktik uygulamalar: kapsayan psi-
kolojik fiyatlandirma usulleri de vardir. Ayriea, yine esas fiyat-
ta bir talam taktik niteligindeki degisikliklerle nihai fiyat: belirle-
meye yonelik tutundurucu fiyat, indirimli (iskontolu) fiyat, farkh-
lastine fiyat uygulamalar: da goriilir.

1. Maliyete Dayal: Fiyatlandirma

Uygulamada en %m%mﬁ.w olarak kullamian usuller, maliyet esa-
sina gére fiyatlandirma usul veya yontemleridir. Maliyete dayah
fiyatlandirma iki grupta ele alinabilir:

(1) Maliyet art:1 (maliyet + kar) usultt
(2) Hedef fiyatlandirma usulii.

(1) Maliyet Arta Usulit

Maliyet art: kar usuliiniin iki ayr1 uygulama gekli vardur: "De-
gigken maliyet esas1" ve "tam maliyet esas:’. Her iki usulde de,
birim maliyet iizerine belirli bir kér yiizdesi (kir marp) ek-
lenmekte ve bu suretle birim satig fiyati belirlenmektedir.

Degigken maliyet esasi, genellikle toptanc ve perakendeci-
lerin kullandiklar bir fiyatlandirma usuliidir. Cok sayida malla
ugrasan bu tiir isletmeler, alip sattiklan mamullerin tam olarak
birim maliyetini hesaplama yoluna gitmeyip; her parti mahn ahg
maliyeti ve birim sayisindan hareketle, birim bagina degisken
maliyeti bulup, bunun tizerine birim kér payun1 eklerler. Ancak,
bu kér yiizdesinin, hi¢ hesaba katilmayan sabit maliyetlerden bir
birimine diigmesi muhtemel miktar: da karsilayip, net bir kér pa-
y1 birakacak sekilde yitksek tutulmas: yoluna gidilir. Béylece, he~
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1. Cari fiyat: (piyasa fiyatini) esas alma
2. Kapah zarf (eksiltme veya ihale) usulii.

1. Cari Fiyat: Esas Alma: Rekabete yonelik fiyatlandirmanin
en ¢ok kullanilan gekli olan bu usulde, mamuliin fiyafa, o endiistri
dahndaki ortalama fiyat ditzeyinde tutulmaya cahgibr. Yaygin kul-
lanilmasmm nedenleri olarak, maliyetleri hesaplamanin, hele ta-
lep tahminleri yapmamn giicligiine karghk, rekabet fiyatim veya
ortalama piyasa fiyatini.almanm kolay olmasy; bu fiyatin endtist-
rinin sagduyusunu belirten normal kazang saglayan fiyat oldugu
diisiincesi ve rekabeti korikleyici olmamasi sayilabilir.

Piyasa fiyatina gore fiyatlandirma en fazla homojen mamuller-
le ilgiki piyasalarda; ozellikle, ¢ok alicr ve saticimn olduZua tam re-
kabete yakin giiclii bir rekabet ortaminda goriiliir. Tam rekabete
yakim piyasalarin aksine, birkag firmanin pazara hakim oldugu
oligopol piyasalarmda da —bu kez tamamen farkli nedenlerle— tek
fiyata yonelme egilimi goriilir (ki bu, feoride dirsekli veya krikh
talep egrisi ile izah edilir).

9. Kapali Zarf veya thale Usulii: Kapal: zarf ile fiyat tekhif
ederek fiyat koyma usulit sizlesmelerle ahnan bityilk taahhiit igle-
rinde, 6zellikle deviet ihalelerinde goriiliir. Tirkiye'de devlet ahmla-
rinda bu usuliin uygulanmas: yasa geregidir, ama bityiik igletmeler
de gitgide artan olgtide biiyitk alimlarin bu yoldan yapmaktadiriar.

Kapali zarf usuliinde, gesitli mal veya hizmetleri sunan firma-
lar, rakiplerin fiyat tekliflerini tahmin etmeye ve ogrenmeye cah-
sarak, onlardan biraz daha distik fiyat bnerme yoluyla ihaleyi ka-

zanma yarigma girerler. Amag igi almak oldufundan, dugiik fiyat -

snermeleri halinde kazanma sanslant yitksek olur; ancak, bu tak-
dirde ihaleyi kazanacak olurlarsa, elde edecekleri toplam kér dii-
sitk olacaktir. Yilksek fiyat vnerildifi takdirde kazanma gansi za-
yiflarsa da, kazanma halinde toplam kazang fazla olur.

10.7.6. Psikolojik Fiyatlandirma Taktikleri

iktisat teorisinde "ekonomik adam"” varsayim ve insanlarn
rasyonel hareket ettikleri yolundaki diiglince temel ahnarak tike-
tici davramslar agiklamr; bunlara dayah olarak da talep egrileri
negatif egimlidir. Ancak, davramg bilimleri boyle negatif
epimli (yiiksek fiyatta diigiik talebi; diigiik fiyatta fazla tale-
bi gosteren) talep egrilerinden farkl, talep egrilerinin de
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var oldugunu ortaya koymaktadir. Difer bir deyigle, bu du-
rum, insanlarin her zaman rasyonel olmadif1 ve rasyonel olarak
hareket etmedigini ifade eder.

Iste, psikolojik fiyatlandirma taktikleri, titketici davraniglan-
i incelenmesi ile ortaya gikan bu titr, ahgilmgin digindaki talep
egrilerini esas alan fiyatlandirma uygulamalandir. Igletmeye
psikolojik dstiinlilk saglayan bu fiyatlandirma taktikleri-
nin baghealar: gunlardir: kiisuratly (kalanl) fiyatlandirma;
gabit fiyatla fiyatlandirmra; prestij fiyatlandirma ve miktar
indirimi yoluyla fiyatlandirma.

Kiisurath (Kalanl) fivatlandirma, mamuliin esas fiyat: da-
ha énce agiklanan usullerden biriyle belirlendikten sonra bu fiyat:
yuvarlak olarak almayp, onun hemen altindalki kiistirli rakamin
benimsenmesi taktigidir. Ornefin, birim satig fiyat: -ister mali-
yete, ister talebe gore belirlensin— 2 000 TIL olarak saptanmmgsa,
bunun yerine 1 995 TL fiyatin konulmasidir. Bunun psikolojik ola-
rak tiiketicileri etkiledigi bilindiginden tzellikle perakende ticaret-
te ¢cok yaygin olarak kullambr.

Sabit fiyatla fiyatlandirma, tek fiyat uygulanmas: ve bu fi-
yatin uzunea bir zaman iginde degistirilmemesi usuliidiir. Boylece
azunca siire sabit tutulan fiyatin tilketicide giiven duygusu uyan-
dirarak "miigteri olma gidiisil” yarattify belirlenmistir. Ancak
bu metod kér marjlannin izl bir bigimde erimest nedeniyle en-
flasyonist dénemlerde pek uygulanamaz.

Prestij fiyatlandirma, genel olarak tiiketicilerde yaygin
olan, "yiksek fiyath mal, kaliteli maldir” seklindeki kanidan ya-
rarlanma yolunda, fiyatin, kalite imaj yaratacak sekilde yiiksek
tutulmasidir. Bu taktik, yiksek kaliteli mal dreten, "kalite fmaj1”
olan igletmelerde, yitksek kér marjlarmn uygulanmas: seklinde
kendini gbsterir.

Miktar indirimi yoluyla fiyatlandirmada ise, mamilin fi-
yatini arttirma yerine miktar indirimi yoluyla bir cesit gizli zam
yapma yoluna gidilir. Bazen fiyat sabit tutulup, miktar biraz azal-
tilir; ya da ikisi de arttartlarak fiyat daha ¢ok arttambr. Ambalaj-
lanms gida maddelerinde gok bagvurulan bu fiyatlanduma uygu-
lamasinda, yaplan degisiklige psikolojik olarak daha az tiketici-
nin olumsuz tepki géstermesi saglanin,
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durma mmmm&md%mmb en onemli ve belirgin farky, bunun kigisel ha-
U@Emmsmww diferlerinin ise kitlesel haberlegmeye dayan-
masidir.

Kigisel satigm baghca dzellikler gunlardar:

- Ww@wmm.w kargilagma: Kisisel satig alici ile saticimin ylizytize
gelmesine, direkt olarak goriigmesine dayamr. Karsihkh etkilegim
sozkonusu olur.

- Uamwwﬁw. iligkileri geligtirme: Yuzyiize, canl iliski kurul-
mas: dostluk iligkilerinin geligtirilmesine yol agar; ig hayatinda bu
iligkiler ¢ok dnemlidir.

— Dinleme ve kargilik verme zorunlulugu: Alici, nezaketen
de olsa satigaiy1 dinleme geregini duyar; anlatilanlara itiraz sek-
linde de olsa karsihik verir. Boylece, reklamdakinin aksine ¢ift yon-
Hi bir iletigim saglanir ki, bu oldukea Snemlidir.

) ...Em.w.ww.,mﬁow elden bilgi toplama: Satigar ahalarla yiizytze go-
riigtiigd igin dogrudan dogruya onlardan dogru, saghkl bilgileri
toplar; pazarlama ybnetimi icin geri bilgi akis: saglar.

Yukarida belirtildigi gibi, belirli bir satis yerine bagh olup ol-
mama yoniinden satig ikiye ayrihr:

— Igyerinde satig veya tezgahta safig
— Miigterilere gidilerek satig.

ﬂm@&mb satigmn nitelifine gore de, "toptancilara satig”, "perakende-
Ewm.am satig" gibi "araci igletmelere yonelik”; "nihai tiiketicilere yo-
ﬁmgm,_ ve "dogrudan dogruya kendi biirosunda kullanmak ya da
iiretimine katmak iizere mal ve hizmetleri talep eden (araer iglet-

meler mHmEmmg endiistriyel alicilara yénehik" olabilir.

Mm.%m& satista satiger uygulamada oldukca genig bir es-
bmw.mrmm» sahiptir; mal veya hizmeti sunugunu, tiketicinin ihtiya¢
ve isteklerine, yiizyiize goriigmesi. sirasmdaki tutum ve davramsg-
larina gore ayarlayabilir. Tiiketicinin tepkisini goriip, satig yerin-
mm ve aminda en uygun yaklagima yénelir. Rekldma gbre ikinei bir
igtiinliigi de, genellikle harcanan ¢abamn daha az bir knsminm
bosga gitmesidir.

H.mmwm.& satigin en sakincali ve simirlayier yami, yiksek
maliyetli &mms@uﬁ Sarfedilen ¢abalarn az bir kismi bosa gitmek-
1e beraber, iyi yetismis bir satig giicti kurmak, ¢ahstirmak ve onla-
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r muhafaza etmek ¢ok pahahdir. Bu giigliik yiiziinden igletmeler
perakende diizeyinde self-servis sistemine yonelmektedirler.

Kigisel satigin baganh olabilmesi i¢in satigginin hitap ettigi ti-
keticileri, mamuliin dzelliklerini, rakiplerin durumlarim ve genel-
de pazar kosullari iyi bilmesi gerekir. Profesyonel satiggibk, ya-
pilmas giig, ama genelde iyi gelir getiren bir meslektir. Ancak bu-
nun igin, kiginin birtakim temel bilgilere sahip olma yaninda, ¢ok
yonli bir insan olmasi, insanlarla iyi iletigim kurabilmesi, enerjik,
girgin ve sabirh olmas, rekabetci olmasy, azimli ve aym zamanda
hosgdrii sahibi olmas gerekir.

10.8.3. Reklam

Reklam, "mallar, hizmetler veya fikirlerin, genis kitlele-
re duyurulmas: ve benimeetilmesi amaciyla bir icret karg-
Liginda, kigisel olmayan bir bigimde sunulmasidir”. Reklam
mesaji, genellikle, radyo, TV, gazete, dergi, afig, pano vb. araglarla
—szellikle de kitle haberlegme araglariyla— genig kitlelere ulagtiri-
lar,

Reklamin tutundurma metodlar arasinda &zel bir yeri ve dne-
mi vardir. Esasen yukanda belirtilen dortlt aymmda en onemli
tutundurma gesitleri veya metodlar rekldm ve kisisel satighir
Matbaanm icads, radyo ve TV'nin gelismesi reklamacibkta biuyik
geligmeler kaydedilmesine imkan hazirlamastr.

Mal ve hizmetlerin satiglanm ve kirhihfm arttirma nihail
amaci dogrultusunda reklam gegith amaclarla yapilir:

— Yeni mamulit pazara sunmak veya veni pazar boliimlerine
girmek

— Dar bir zitmrenin kullandign mah genig kitlelerin kullanma-
sim saglamak

- Firma imaj ve markaya baghbk yaratmak

— Firmay1 ve mahn &zelliklerini anlatarak satigalara yardimer
olmak

— Talep diizeyini korumak icin, mahn kullamm zaman ve adet-
lerini degistirmek
— Satigalarin ulagamadafi kimselere ulagmak

-~ Tiiketicileri egitmek vb.
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yan diger satig ¢abalaridir. Bunlar, pek ¢ok sayida heterojen fa-
aliyetleri kapsar ve bu yiizden simflandinlimalar da zordur. Ancak
hitap ettikleri kitleye gore, "titketicilere yénelik” (egantiyon, kupon
ikramiye verme); "aracilara yonelik" (tegvik primi, 6zel indirim vb.
kolayliklar) ve "satigailara yonelik" (prir, 6dil verme vb.) olabilir.

Satis gelistirme, genellikle dikkat cekme ve satig nektasinda
etkili olma niteligine; kolay uygulanma ve denetlenme imkénina
sahiptir. Bunun temel fonksiyonu, reklam ile kigisel satign tamam-
lamasidir. Son zamanlarda satig gelistirme metodlar: ¢ok cesitlen-
mis ve bityilk harcamalara konu olarak Snem kazanmgtar.

Dogrudan Pazarlama: Son yillarda giderek Snem kazanan
doprudan pazarlama, 6zenle hedef olarak secilmig bireysel
tiketicilerle, hemen cevap (sonug) almak tizere diizenlen-
mig dofrudan iletigimdir.

Bu metod, telefon, faks,; elekironik posta, TV gibi araclan kul-
lamr. Internetin ticari olarak kullammmimn yayginlagmaya bagla-
masiyla, ozellikle internette pazarlama geligmis iitkelerde daha
hizh gelisme yolundadir. Metodun dofrudan posta ile pazariama
ve dogrudan cevaph TV reklam gibi gegitleri de vardir.

Dogrudan pazarlamanin iki temel ézellifi —miigteri veya po-
tansiyel miigterilerle tek tek temas kurmaya dayandif igin- “inte-
raktif (etkilesimli} olma” ve “cevap beklenmesi’dir. Bunda mesyj
herkese yonelik degil, belirli bireye yoneliktir; 6zel olarak hazirla-
mr ve hizla gergeklegtirilir.

10.9. DAGITIM

Dagtim, tiretilen mamullerin tiiketicilere dogru hareketiyle il-
gili tiim ¢abalart kapsar ve bu nedenle iiretimle titketim arasmnda-
ki baglantiy1 gerceklestirir. Uretici bir igletme igin dafitimla ilgili
temel kararlardan biri dagitim kanahnmin segimi; digeri ise, malla-
rin gitmesi gereken yere zamaninda ve minimum masrafla gitme-
siyle ilgili fiziksel dagntrmdr.

10.9.1. Dagitim Kanallar: ve Kanal Segimi

Aracy, iivetici ile nihai titketici veya mallan kendi tiretiminde
kullanan endiistriyel kullama arasinda yer alan bagimsiz bir ku-
rulus olup, mahn miilkiyetinin devrini saglar. Bu devir iglemini
~mahn miilkiyetini {izerine alarak veya almaksizin gergeklegtirir;
gelirini de bu yoldan saglar. Araci kuruluglarn, banka, sigorta gir-
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keti ve tagima igletmesi gibi pazarlama stirecine yardimar olan di-
ger igletmelerden baghca fark: da, miilkiyetin devrine aktif olarak
katilmalaridur.

Araalar, hukukumuzda, malin miilkiyetini fizerine ahp alma-
malarma gore iki gruba aynhrlar.

1. Tdiccar araclar
9. Yardimao aracilar (tiiccar yardmerlarn).

Ticear aracilar, satilmasina yardima oldugu malm milkiye-
tini fizerine alan aracilar olup, tipik drnekleri toptanalar ve pera-
kendecilerdir. Yardime: aracilar veya tiiccar yardimeilar: ise,
miilkiyeti devretmeksizin onun transferine yardima olan acente-
ler, tellallar ve komisyonculardar, Ticecar aracilar aldiklar mallars
stok yaparlarken, bunlar stok yapmayarak, sadece ahalar ile sata-
ailan bir araya getirip, bu hizmet kargihf satig iizerinden bir yiiz-
de (komisyon) alirlar.

Dagitim kanah, kisaca, "bir mahn iireticiden tiketiciye
hareketinde izledigi yol" olarak tammlanabilir. Dagitim kanal-
isletme i¢i 6rgiitsel birimlerin ve igletme disa pazarlama kurumla-
rinmn olusturdugu bir yapidir. Uretici, kendi igletmesi i¢indeki &r-
giitsel birimleriyle mallarin hareketini saglayabildiginden dolays,
kanalm bir ucunda yer ahr; titketiciler de, aym sekilde mallarin
hareketini saglayabildiklerinden diger ucunda yer ahrlar; bu ikisi-
nin arasinda da araci kuruluglar bulunur.

Dagitim kanah kararlammin iki yonii, bunlarin en énemli
pazarlama kararlar arasinda yer almasina yol agar: (1) Ig-
letmenin mamulleri i¢in segilen kanallar difer biitiin pa-
zarlema kararlarim etkiler (6rnefin, simrh dagatim veya yayin
dagitimn benimsenmesi, reklam kararlarna ve fiyatlandirma ka-
rarlarina etki eder); (2) Bu kararlar, igletmenin diger igletme-
lere karg: uzun vadeli taahhiit ve baglantilar igine girmesi-
ne yol agar.

Dagtim cesithi sekillerde gerceklestirilir. Genellikle, dagitim
kanal iiyeleri arasindaki iligkilerin niteligi esas almarak, bu ilig-
kinin direkt (dofrudan) veya endirekt (dolayh) olmasina gore, da-
grtim iki gruba ayrilor:

1. Direkt dagitim
2. Endirekt dagitim.
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FINANS

“Tfzun donemde herseyin bir maliyeti vardir; elde et-
tigimiz herseyin kargiliginy, maddi veya manevi ola-
rak er ya da geg, faiziyle birlikte édeyeceZimizden
kusku duyulmamalidi”

Kemal Tosun

~ FINANSIN TANIMI, KAPSAMI, ISLETMEDEKI YERI
VE ONEMI

- FONLARIN SAGLANMASI
- FONLARIN KULLANIMI
-~ FINANSAL PLANLAMA
~ PINANSAL ANALIZ

~ FINANSAL TEKNIiKLER

Finans, isletmenin tiretim ve pazarlama gibi temel fonksiyon-
larmdan biridir. Ciinkii gesitli ekonomik diizenlerde, tzellikle ka-
pitalist ve karma ekonomilerde tiim ekonomik faaliyeiler para ara-
cthg ile yiiritilir. Bu tiir ekonomilerde igletmenin kurulmas: da
para vasitasiyla olur. Sosyalist ekonomilerde de paramn fonksi-
yonlar aymdir; isletme kurma kararlarmn verilmesi, daha ¢ok fi-
ziki kaynak gozéniinde tutularak merkezi planlamaca yapudifin-
dan paramm nisbi 6nemi daha az olmakla beraber, yine de, toplu-
ma fayda agsmdan kaynaklarin tahsisinde "kérhhk” kriter olarak
kullamlmaktadir.(2)

Bu bsliimde, snce finansm tanim:, kapsam, igletmedeki yeri
ve Bnemi ele ahnacak; sonra, fon saflama gekilleri ile fonlarin ku-
lanims tizerinde durnlacak; daha sonra, finansal planlama ineele-
necektir. Bundan gonra, temel finansal tablolar ve finansal oran-
lar: ele almak suretiyle, finansal analiz konusu gbzden gegcirilecek
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sisteminin kurulmas: gitgide daha elverigli hale gelmigtir.5? Aym
zamanda, igletme yénetiminde sermaye yatmmlan ve yatirimlar-
dan saglanacak meblaglarin tekrar yatinm igin harcanmasina ilig-
kin kararlarla ugrasacak ve bu kararlars anlasihr ve savunulabilir
bir analiz sistemine dayandirabilecek bir mekanizmanin kurulma-
g1 zorunlu olmustur

Yukarida deginilen geligmeler yamnda, igletmelerin biiylimesi,
isletmeleraras: birlegmeler, devlet miidahalesinin artmas: ve bilgl
islem teknolojisindeki yenilikler, finansal kontroliin yararlarin ve
soruminlugunu genig dlciide arttirmistir. Buna paralel olarak da,
finans sorumlusu kilit yonetici durumuna gelmistir. Esasen, 1873
petrol krizi ve bundan kaynaklanarak diinyay: saran enflasyon ol-
gusu, tiim iilkelerde bir yandan "pazar bulma ve satig” diger
yandan, "finansal kaynaklarin saglanmasi ve kullanimi” so-
rununun nemini artbirdig: icindir ki, finans ve pazarlama, Tir-
kiye'de szellikle 24 Ocak 1980 Ekonomik Istikrar Tedbirleri sonra-
sinda 6n plana ¢ikan igletme yonetimi alanlan olmugtur.

Finans yoneticisinin gorevieri veya finans fonksiyonunun bas-
hea konular olarak: finansal tahmin ve planlama, finansal ihti-
vaglan karsilayacak fonlarm bulunmas: ve elde edilmesi; fonlarin
yatirim, risk yonetimi ve finansal denetim sayilabilir.

11.2. FONLARIN SAGLANMASI

Isletmenin finansal yapis:, toplam kaynaklarn veya tiim iglet-
me varhiklarinin nerelerden saglandifim ve bunlarnn nasil kulla-
mldifim gésterir. Finansal yap, hergseyden Once, igletmenin ser-
maye miktar: ve bu sermayenin nasil olugtuguyla ilgilidir.

11.2.1. Sermaye Kavrami: ve Sermaye Kaynaklar

"Sermaye” kavrami iktisatta, hatta igletmeciligin degisik alan-

larinda farkh anlamlarda kullambr. Birbirleriyle yakindan tligkili -

iki alan olan muhasebede ve finansta bile anlam fark: meveut olup,
terimin biitéin halleri kapsayacak tek tanimm yapmak da miim-
kiin degildir.(6)
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Tktisat biliminde sermaye, iiretime tahsis edilen biitiin fizik-
sel iretim arac¢larim kapsar ve emekle birlikte ¢cok dnemli bir {ire-
tim faktoriidiir (makine, bina vb.).

Genel olarak, igletmecilikte sermaye, igletmenin amag-
larina ve iiretim cabalarina uygun olarak toplanmig biitiin
maddi ve maddi olmayan varliklardir. Sermaye, bu anlamda
aktifler toplamina esit olup, "duran varhklar” ve "donen varhiklar”
olmak iizere ikiye ayrilir. Muhasebede sermaye, bir pasif hesap-
tar ve varsa 6denmemis sermaye diigildikten sonra, igletmenin ig-
letme sahiplerine olan borcunu gosterir. Diger bir ifadeyle, 8z sex-
maye ya da 5z kaynaklar, igletme sahiplerinin igletmeye tahsis et-
tikleri para ve dteki varhiklardir. Bilango egitligi agisindan, toplam
net aktifler ile borglar arasmdaki farka egitfir.

Burada konumuz olan finans agisindan ise, sermaye (bz
germaye anlaminda), igletmenin borg olarak sagladif: kay-
naklar digindaki kendi imkéanlarini ifade eder ve kurucula-
rin koydugu veya hisse genedi satin alanlarin sagladiklan
fonlar, igletmenin yarattif, ihtiyatlar, dagitilmamig kérlar
gibi fonlar: kapsar.(7 Kisaca ifade etmek gerekirse, burada ser-
maye, aktifteki unsurlara karghk, bunlar: finanse eden ig-
letmenin kendi 6z kaynaklar: anlamindadir.

Varliklarin finansmaninda kullanilan kaynaklar baglica
iki grupta toplanmyr:

— Oz kaynaklar (Oz sermaye}
~ Yabana kaynaklar (Borglar)

Finansman gekilleri de, fonlarin kaynagina gore bu gerceve-
de ikiye ayrilir:

— 0z kaynaklarla finansman
-~ Yabaner kaynaklarla (borglarla) finansman.

Saglanan fonlarin vadesine gére de, finansman yine iki gru-
ba ayrilabilir:

— Kisa vadeli finansman (1 yila kadar vadeli)
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1. Sermaye piyasasina bagh olmadan, iceriden saglanan bu fi-
nansman kaynafimn yoneticiler tarafindan geligigiizel ve verimsiz
yatirimlara yonelik olarak kullamlmas: tehlikesi

2. Dagitilmast halinde, kismen de olsa piyasaya girecek ve ca-
ri faiz nispetinin diigmesine olumliu katins: olabilecek kérlarin is-

letmede alikonmas1 nedeniyle, sermaye piyasasim daraltia etki-
1
si

3. Isletmelerin cesithi nedenlerle kin dagitmayip, otofinans-
mana gitmelerinin kiigiik hisselere sahip tasarruf sahiplerinin yl
sonlarinda, tasarruflarindan bekledikleri yarar: (kér paylarinm) el-
de etmelerine engel olmas:. Sirf bu ylizden, difer bircok tilkede ol-
dugu gibi iilkemizde de, kérlann belirli kogullarda dagitim yasal
bir zorunluluktur.

11.2.3. Yabanci Kaynaklarla (Borglarla) Finansman

Yabane: kaynaklar, igletmenin belirli vade sonunda geri
ddemek fizere sagladifn kaynaklardir. Bunlarn kargihiinda
kayna saglayanlara belirli bir faiz ddenir.

Isletmeler sermaye ihtiyaclarin bir kasming, isletme digindan
bor¢lanma yohuyla saglarlar. Bu yoldan saglanan yabane kaynak
fonlan, 6z kaynak sermayesinden farkh olarak stireli olarak kulla-
mlabilir. Boren édeme stiresi ya dnceden belirlenmistir veya ala-
cakl istedigi zaman alacagim geri alma hakkma sahiptir. Vadenin
tnceden belirlenmedigi hallerde, borclu giic durnmlara diigebilir.

Yabaner kaynak sermayesi, belirli bir faiz karsihifinda, islet-
menin disindaki kigi, kurum ve kuruluslardan saglanan sermaye-
dir; bu, 6zellikle banka ve diger finansal kurulugladan kredi gek-
linde saglanwr. Dhg kaynaklardan saglanan fonlar, 6deme siiresine
gore, kiga vadeli borglar ve uzun vadeli bor¢lar olarak ikili bir
ayirima tabi tutulabilir,

Kisa vadeli bor¢lar, vadesi bir yila kadar olan kredilerden
olusur ve genellikle caligma sermayesi ihéiya¢larimin karg:lanma-
smda kullambir. Cinkit duran varhk yatirimlanm bu tiir kaynak-
lara dayandirmak riskli olup, uygun degildir. Kisa siireli yabana
kaynaklar sunlardir:(19 iiretimde kullamalan ¢esitli hammadde ve
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malzeme v.b. almlarindan saticalara dogan borclar; banka ve diger
kredi kurumlarindan alinan krediler; 6denecek vergl, resim ve
harglar gibi knsa donemli kullanmm imkanlariy; alinan teminatlar
depozitolar, ahnan avanslar, tahakkuk etmis giderler, finansman
bonolan ve varhga dayah menkul kiymetler.

Uzun vadeli borglar ise, bir yildan daha uzun vadeli yaban-
o kaynaklar olup, 2, 5, 10, 15 veya 20 1l gibi ¢ok degisik stireli ola-
bilirler. Uzun vadeli yabana kaynaklar, banka ve diger finansal
kurum ve kuruluslardan saglanan krediler ile, isletmenin ihrag et-
tifi tahvillerden clugur.

11.2.4. Kisa Vadeli Finansman

Isletmede normal bir gekilde yiriitillen ¢cahgmalar gercevesin-
de, stirekli olarak igletmeye fon girig ve ¢ikiglan szkonusu olur.
Boylece, tiim faaliyetleri kapsayan "nakdi sermaye —» iiretim
faktorleri — yar: mamul ~» mamul —» nakit" geklinde bir dénit-
siim veya devir mevcuttur. Bu devir, nakit geklindeki wmﬁmm& ser-
maye ile baslayip nakitin igletmeye doniigi ile son bulur. Iste bu
olagan igletme faaliyetlerinin yuritillmesinde, cahgma sermayesi
oneml bir rol oynar. Biiyiik bir degiskenlik gésteren fon ihtiyac,
kisa siireli finansmanla saglanacak fonlarla karsilanir. Kisa va-
deli finansman, kisaca, bir yila kadar vadeli borg saglanma-
1 olarak tanimlanabilir.

Finans yoneticisi i¢in, igletmenin duran varlik ve ¢alisma ser-
mayesi miktarlarim ve bunlarm arasinda —birini gereginden fazla,
veya digerini ihtiyagtan az tutmayacak sekilde— optimum bir den-
geyi kurmak ve bunu stirdiirmek en temel gorevierden biridir, Y-
netici bu girevi yerine getirirken, tzellikle pazarm ve ig hayatimn
dinamik niteligini gbzoninde bulundurarak, bu dinamizme ayak
uydurmak zorundadir.

Bu cercevede, tizerinde durulmas: gereken cesith faktiorler var-
dir. Herseyden &nce, igletmenin kendi tirettigi mamullerle ilgili
mevsimlik dalgalanmalar; genel olarak ekonomideki ve ig hayatin-
daki istikrar, durgunluk ve dalgalanmalar; politik nitelikli olmak-
la beraber, ekonomiyi etkileyen gelismeler igletmenin kisa streli
fon ihtiyacglarim etkilerler.
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Duran varhk unsurlan i¢inde arazi, bina, makine gibi ¢ogun-
lukla daha isletmenin kurulusunda (veya sonradan genigletilmest
sirasinda) ele gecirilen, uzun stire kullamlan maddi varhklar
pnemli bir yer tutar. Ancak, bu maddi duran varhiklar diginda,
uzun vadeli alacaklar ve fonlar, igtirakler (diger isletmelere finan-
sal katilma paylart) ve maddi olmayan duran varhklar (marka adi,
ticari tinvan, serefiye vb.) da finansal yapida duran varhklar kap-
sarmina girerler.

11.3.2. Dénen Varhk Yatirimlar: (Caligma Sermayesi)

Caligma (isletme) sermayesi de denilen donen varliklar, islet-
menin normal faaliyet dénemi icinde (genellikle bir yilda) nakde
veya paraya cevrilebilir varliklarm kapsar. Cahgma sermayesi
unsurlan, satilan mal ve hizmetlerin kargiliklarimin tahsil edilme-
siyle isletmeye déner ve stirekli bir akag ve degisim icinde bulunur-
lar. Bunlar, mamuller, yar1 mamuller, hammaddeler, yardime
maddeler, yakit maddeleri, banka ve kasadaki paralar, menkul
kiymetler, sitreleri bir yildan kisa ticari alacaklar (alicilar ve ala-
cak senetleri), pesin édenmis giderler, sermayenin tdenmemis kis-
mi vb. ¢ok cesitli kalemlerden olugur.

Dénen varhklar toplamindan kisa vadeli borglar toplam gika-
rildiktan sonra kalan miktara, net ¢aligma sermayesi denir. Bu
fark, igletmenin varliklarimn, bor¢larin sdemek ve yiiktimliilitkle-
rini yerine getirmek i¢in kullamlabilir durumda tuttugu bir giiven-
Lik payidar.

Isletmelerde cahgma sermayesinin en uygun veya “optimum"
bir diizeyde tutulmas: énemlidir. Bazen yeterli caligma sermayesi
bulunmadify igin igletmenin liretim siireci aksar; gereginden fazla
fonun elde tutulmasi da maliyetleri yitkseltir. Yeterli calisma ser-
mayesi ihtiyac: da igletmeden isletmeye degisir. Toptanc: ve pera-
kendeci gibi ticari igletmelerde dénen varhklar toplam sermaye
icinde énemli boyutlara ulagirken, 6zellikle biiyiik sanayi isletme-
lerinde ¢ahsma sermayesine gére, duran varhk unsurlan daha
agwrlikhidr,
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Isletmelerin calisma sermayesi ihtiyacim belirlemede gu fak-
torler etkili olur: Isletmenin faaliyet alam, migterilerin kredi ihti-
yaclari, imalat ve satig siiresinin uzunlugu.12

11.4. FINANSAL PLANLAMA

Isletmede finans yoneticisi, yapacag finansal planlama ile ge-
lecekteki gelismeleri tesadiife birakmamalk i¢in, bir takim tahmin
ve degerlendirmeler yapar. Gelecekte beklenen gelirlerin, harca-
malarm, giris ve ks halindeki nakit akiglarinin diizenini belirler.
Finansal plan bu yolda gereken tedbirleri énceden almaya yarayan
bir hesap sistemidir.

Finansal planlamanin amaglan sunlardir:{13;

1. Isletme faaliyetleri i¢in gerekli fonlar saglamak

9. Fon temininde finansman maliyetini minimum kilmak

3. Isletmenin finansal yapisim degigen kogullara uydurmak

4. Saglanacak nakit fazlabklarin verimli kullanmak, muhte-
mel mali agiklar i¢in 6nceden tedbir almak ve finansal dengey: ko-
rumak.

Finans yoneticisi yaptif1 finansal planlama cergevesinde ken-
di ortaklari icin firma deferini maksimum kilmak veya maksimize
etmek iizere, "finansal yénetim politikalar:” denilen su politi-
kalan kararlastinr ve uygular: 1. Yatirim politikasy; 2. Finansman
(finanse etme anlaminda) politikas: ve 3. Temettii (kir pay1) poli-
tikas1.(14) Yonetici bunlan ayr ayn veya hepsini birarada uygula-
yabilir. Ashinda s6z konusu politika, buna uygun belirli bir finans-
man, yine belirhi bir kar dagitim politikasim gerektirir.

Finansal planlarn hazirlanmasinda uygulanan yintemlerden
birisi biit¢elemnedir. Biitge ile planlama birbirlerini tamamlayan
kavramlardir. Biitce, planlarin rakamlarla ifadesidir. Biitceleme
ise, igletmelerin belirledikleri hedeflerin sayilarla gosterilmesidir.
Biitgeleme, planlamada kesinlige yol agar ve isletmenin amagclari-
na vlasmasinda énemli yararlar saglar. Isletme biitgeleri, igletme
amaclarm gergeklestirmek tizere kisa vadeli ve uzun vadeli {yat:-
rim biitgesi) olarak iki tiilit hazirlanabilir.
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sozkonusu makineden saglanacak ek gelirler bu yatirimm maliye-
tinin stiinde bir verimlilik saglayacak rmdir? Saglayacaksa, net
verimlilik ne kadar olacaktir? Bu ve buna benzer sorulan igletme
amaclar ve ortaklar agisindan en uygun —optimum bir bigimde—
cevaplayacak olan yonetici, finans yoneticisidir. Finans yoneticisi,
igletmenin uzun vadeli fon kaynaklarim duran varhk yatirimlarin-
da kullanmak icin alternatif yatinm tekliflerini karsilagtirma yo-
luna gidecektir. Bu kargilagtirmalan yapmak i¢in de yararlanaca-
& vsuller, sermaye biitcelemesi yontemleridir. (A7)

Sermaye biitcelemesi, duran varliklara yvapilacak yati-
rimlarla ilgili teklifler araminda en nygun olan: (veya olan-
lar1) secme siirecidir. Secilen yatinm teklifi ile igletmenin net
bugiinkii degerinde bir artigin meydana gelmesi amaclanir, Yati-
rim alternatiflerinin degerlendirilmesinde cegitli yéntemler vardir.
Hepsinde yapilan is, her alternatifin saglayacag net fayda ile, bu-
nun icin gereken finansal yitk arasindaki farkin bulunmasidir. En
¢ok kullanilan sermaye biitcelemesi ydntemleri sunlardir:

— (Geri tdeme stiresi
— ¢ verim (i¢ karhhk) oram
— Net bugiinkii deger.

Bu yontemlerin her birinin digerlerine kiyasla iistiinhitkleri ve
sakineah taraflan vardir.

Geri Odeme Siiresi

Geri 8deme siiresi kriteri, bir yatinim icin yapilacak harcama-
larin, yatinmdan beklenen nakit girigleri ile ne kadar siirede ode-
nebilecegini gosterir. Diger bir deyigle, bu yontem, bir yatimmm ne
kadar siirede kendisini 6deyebilecegi sorusunu cevaplandirir. Tah-
min edilen ya da hesaplanan stiré ile, bazm standart siireler kargi-
lagtirihr. Boylece, geri ddeme siiresi, bir yafirimdan beklenen
nakit akiglarini, yatirnm harcamalarina egit kilan bir za-
man siiresidir.(1® Bu kritere gore cesitli teklifler deferlendirilir
ve kendisini en kisa zamanda édeyecek olan yatinm teklifi kabul
edilir. Sadece bir yatirim teklifinin bulunmasi halinde, yatirim ya-
pilacak mal, kendisini belirli bir standart stireden daha kisa za-
manda kargihyorsa yatiim yapihr, aksi halde reddedilir.
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Geri 6deme stiresi formiilii ¢ok basittir. Geri 6deme siiresi (pay-
back period) “P" ile, yatirim maliyeti "C" ile ve yatirimdan bekle-
nen yilhk net gelir de "R" ile gosterilirse:

. = . Yatirim Maliyeti C
Gert Od 84 - - 3
er1 Deeme SUrest Yatirmmdan Beklenen veya P R dir
Vilhk Net Gelir

Bu formiile gore, A, B ve C gibi ti¢ alternatif yatinim teklifi ve-
ya projesi sézkonusu oldugunda, herbiri i¢in hesaplanacak olan,
droegin, PA=4w1l; PB =35l PC = 3,8 nl gibi siirelerden, en
kisa geri 5deme siiresi olup, 3,5 y1lda kendisini geri 6deyen "B" pro-
jesi en iyisi olarak secilir.

¢ Verim (i¢ Karhlik) Oram

I¢ verim orani, bir yatirim i¢in harcanan paralar ile bu-
nun faizleri toplamim, yatirimin gelirine egit kilan faiz (is-
konto) haddidir. Bugiin yatirilan belirli bir miktar parammn, or-
negin; 5 y1l icin ve her yihn sonunda belirli bir miktar gelir getir-
mesini saglayacak faiz haddi, yapilan yatinmin i¢ verim oramdir.

f¢ verim oranma gére, bugiin yatinlan 2 577 TL'nin, 3 yl igin ‘
her yihin sonunda 1000 TL getirmesini saglayacak faiz haddi %8
dir. Ote yandan, konuya tersinden bakihrsa, 3. yilin sonunda bize
1000 TL getirecek olan 794 TL ik yatirimin i¢ verim oram nedir so-
rusuna cevap yine %8 dir. Zira bu defa, 794 TL'hk yatirimi {igtineti
yihn sonunda bilesik faiziyle birlikte 1000 TL'ye egit kilacak faiz
haddi bulunmaga caligilmaktadir. I verim orammn bulunmasin-
da, 1 TL/nin bugiinkii deferini veren tablolardan yararlanilir.

Net Bugiinkii Deger

Net bugiinkii deger kriteri, bir yatinmdan beklenen nakit
akiglarim, belirli bir iskonto oram ile yatirimin yapildif: zaman
noktasina indirger. Bu iskonto oram, yatirimdan istenilen verimli-
ligi yansibr.

Sermaye biit¢elemesinin net bugiinki defere gbre yapilmasi
halinde, iskonto oram olarak alinan yiizde, genellikle, igletmenin
sermaye unsurlarinin agrhkh ortalama maliyetidir. Bir yatirim-
dan beklenen yillik nakit akiglarimin iskontolu degerleri
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2. Dikey Yiizdeler Yiontemi: Bu yontemde, aktif ve pasif top-
lamlar 100 kabul edilerek; aktif ve pasif kalemlerin yiizde paylarn
belirlenir; aym gekilde, gelir tablosundaki kalemlerin yiizde payla-
11, birbirini izleyen birkag vl i¢in hesaplanarak, sonuclarn kars-
lagthimlmas yoluna gidilir.

3. Egilim Yiizdeleri Yontemi: Isletmenin gosterdigi geligme-
lerin yilar itibariyle izlendifi bu yontemde, birbirini izleyen do-
nemlere ait finansal tablolarda yer alan kalemlerin temel (baz) ah-
nan finansal tablo kalemlerine gre gosterdigi artig veya azaliglar
yiizde olarak hesaplanir. Bu gekilde isletmenin finansal tablolarn-
da yer alan herbir kalemin temel kabul edilen yila gore yiizde ola-
rak geligme trendi bulunur.

4. Oran Analiz Yéntemi: Bu da, finansal analizin temel arag-
lar olan gegitli finansal oranlarin kullamlmas: yontemidir ve iglet-
melerde en ¢ok kullanilamdir. Oran analizi ile finansal tablolarda
yer alan tutarlarin nisbi iligkileri incelenerek, isletmenin finansal
durumu konusunda bilgl edinilir.(23)

Agagda, dnce kisaca temel] finansal tablolar ele ahnacak; son-
ra da, finansal oranlar tizerinde durularak, bunlarin en ¢ok kulla-
nilan bazlar agklanacaktir.

11.5.2. Temel Finansal Tablolar

Isletmede tutulan muhasebe kayitlarindan diizenlenen finan-
sal tablolar ve cetveller, ortaklar ve ii¢iincii sahislar yaninda, dev-
letin ilgili daireleri igin de nemli olup; bunlarin dogru ve belirhi
usullere gére hazirlanmalan gerekmektedir.

Finansal analize konu olan kargilagmah tablolarm baglicalan
gunlardir: bilango, gelir tablosu, fon alkim tablosu, nakit akim tab-
logu, net cahsma sermayesi defisim tablosu ve net ¢ahgma ser-
mayesi kaynak ve kullamm tablosu. Bunlardan sadece bilango ve
gelir tablosu kisaca agiklanacaktar.

Bildngo
Bilango, bir isletmenin ekonomik degeri olan varhkiarim ve bu

varhklarin hangi kaynaklardan saglandifim gosterir. Bildngo, da-
ima agagidaki egitligi veren bir tablo veya cetveldir:
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Fonlarin Kullanimi = Fonlarin Kaynaklar
(Aktif Hesaplar) (Pasif Hesaplar)

Belirli bir zaman dilimindeki faaliyet sonucunu géste-
ren gelir tablosuna karsihik, bilango, igletmenin belirli bir an-
daki finansal durumunu gosterir. Tki stitunlu bir cetvel halinde
diizenlenen bildncoda, sol tarafta, igletmenin varhkian (fonlarm
kullanmy), "aktif’ ad: altinda; saf tarafta da, ayn bir boliim ola-
rak, igletmenin 6z sermayesi ve borglar: (fon kaynaklari), "pasif”
adiyla gosterilir. $u halde, bilango, igletme varhklarmn, 6z serma-
yesinin, kisa ve uzun vadeli borglarinm belirli bir andaki veya ta-
rihteki durumunu, :

Varhiklar = Oz Sermaye + Borglar (Yabanc: Kaynaklar)
seklindeki egitlige dayanarak gbsterir.

BRILANGO

AKTIF (VARLIKLAR) PASIF (KAYNAKLAR)
Dénen Varhiklar YXX 1 Kisa Vadeli Yab. Kaynaklar XXX
(Nakit ve Nakde Cevrilebilme Uzun Vadeli Yab, Kaynaklar XXXX
Hin Yitksek Degerler) .

Oz Sermaye XX
Duran Varhklar XK 1(Ozkaynaklar)
(Nakde Cevrilebilme
Hiz1 Diigiik Degerler)

21 Diig g

Bilangoda varliklar, yani aktifleri olusturan kalemler, nakit ve
nakde cevrilebilme hiz1 en yiksek degerden en diigiik defere m.mumw
kaynaklar, yani pasifleri olugturan kalemler de, en kisa vadeliden
en nzun vadeliye dogru siralanir.

Bilango; igletmenin finansal yapisinm, daha acgik bir ifadeyle,
varhiklarinin yapis: ve miktar: ile, kaynaklarmin yapis: ve
miktarin gosteren bir cetvel olarak, finansal analiz amaciyla kul-
lamlan tnemli bir aractir.(24)

Vukarda kisaca belirtildigi ve Tablo 11-1'de ayrintih owmamwn gi-
ruldiigii iizere, bilangonun aktifinde yer alan varliklar, dénen
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Tablo 11-2 Ozet Tip Gelir Tablosu

Onceki Cari
Dénem Dénem

A- BRUT SATISLAR

B- SATIS INDIRIMLERI (-)

C- NET SATISLAR

D- SATISLARIN MALIYETI )
BRUT SATIS KARI VEYA ZARARI

E- FAALIVET GIDERLERI (-)
FAALIYET KARI VEYA ZARARI

P~ DiGER FAALIYETLERDEN OLAGAN
GELIR VE KARLAR

G- DIGGER FAALIYETLERDEN OLAGAN
GIDER VE ZARRLAR (-)

H- FINANSMAN GIDERLERI (-
OLAGAN KAR VEYA ZARAR

i- OLAGANDISI GELIR VE KARLAR

J- OLAGANDISI GIDER VE ZARARLAR (-)
DONEM KARI VEYA ZARARI

K- DONEM KARI VERGi VE DiGER YASAL
YUKOMLULUK KARSILIKLAKLARI (-)

DONEM NET KARI VEYA ZARARI
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ve azahslarnm &grenmek, hem de isletmeye kredi verecek kigi veya
kuruluslara, isletmenin bor¢ 6deme yetenefini saptamak acisin-
dan yarar saglarlar,

Oranlar, ¢ok yaygmn kullamlan analiz araclandir; ancak, bun-
larm kullamminda ¢ok dikkatli olmak ve gelisigiizel kullanma yo-
luna gitmemek gerekir. Bu ihtiyathhg: tzellikle gerektiren gu {ig
noktanin gbzéniinde tutulmas: yararh olur:(25)

1. Hernekadar oran analizi bir firmanm benzer firmalara gére
finansal durumunu deferlendirmede ve likiditesinde gelisme ve
sabislara gére daha yiiksek gelir saglama gibi spesifik hedeflere
ilerlemesini dlgmede kullamlirsa da, oran analizinin gelecege yo-
nelik olarak tahmin giicii tartigilabilir. Halbuki, gelecekteki
belirli yillar boyunca firmanmmn kazanglarim tahmin etmek ve fi-

nansal durumunu belirlemek (saglam, zayif veya iflisa gider gibi),
finansal analizin en cok ilgi duyulan konusudur.

2. Herhangi bir oranin hesaplanmasmdaki tamhk ve cebirsel
mitkemmeliyet, hesaplamada kullamlan girdilerin zayif ve yeter-
siz olabilmesi gercegini ihmal ettirebilir; boylece, analize gerefin-
den fazla giivenmek, yanhs sonuglara gotiirebilecegi gibi, analizin
amacinin ikinci plana diigiiriip, oran hesaplamay: arag olmaktan
gikararak baghbagma bir amag haline de getirebilir.

3. Hic bir oran, "tek olarak”, baghbagima ele alindifinda fazla
bir anlam ifade etmez. Sadece, defisik zaman noktalarinda, yone-
timin diiriistliigi gibi cesitl kalitatif faktorleri de birlikte diigiin-
mek suretiyle hesaplanmms "grup halindeki eranlar”, firmanin bu-
giinkii ve gelecekteki potansiyel kazanclarimn ve finansal sartlan-
nin anlagilmasim saglayabilir.

Bilangodaki, gelir tablosundaki veya her ikisindeki rakamlar-
dan hesaplanmakta olan finansal oranlar, genellikle dort grup al-
tmda toplanarak simflandinhrlar: Likidite, faaliyet, finansal yapy
ve karlilik oranlan.(28 Bir fikir vermek tizere, oranlar agafida s1-
ralanmstir.

1. Likidite Oranlar:: Likidite oranlari, isletmenin likidite du-

. rumunu dlgen oranlardir. Bunlar, yil iginde paraya ¢evrilebilme ve

gerekli 6demeleri hizh bir sekilde yapabilme yetenegini belirlerler.
Likidite oranlarnnmn ¢esitleri sunlardir:

— Cari oran
— Likidite (asit test} oram
— Nakit oran:.

2, Faaliyet Oranlar: Bunlar, igletmenin kaynaklarm ne §l-
gtide kullandigim gbsteren oranlardir:

— Alacaklarin devir hizi oran:
— Stok devir iz oram
— Caligma sermayesi devir hizi oram

— Aktif devir hiz: orani.
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si halinde her 1 TL borea karsthk 2 TL toplam kaynak var ise,
sbzkonusu oran 0,50 demektir. Formiil olarak séyle gbsterilir:

Borglar
Toplam Kaynaklar

Borglar/Toplam Kaynaklar Orani=

Net Kar/ Oz Sermaye (Rantabilite) Oram

Rantabilite Oran:, igletmede 6z sermayeye ne dlgiide kér
saglandifin gosterir. Bu oran, ¢ok basit olup, olduk¢a yaygin ola-
rak kullamlan bir kdrhhk kriteridir. Rantabilite oram, daha énce
iiretimle ilgili boliimde de goriildiigii iizere, isletmenin net kar ta-
tarnin 6z sermayeve oranlamasiyla bulunur:

Net Xar

Rantabilite Oran= -
Oz Sermaye

11.6. FINANSAL TEKNIKLER

Bu kisimda diinyada uzunca bir stiredir kullamlmakta olan,
ancak Tirkiye’de 19807lerin ortalarindan itibaren kullamilmaya
baglanan, dolayisiyla iilkemizde nisbeten yeni sayilabilecek alter-
natif finans teknikleri fizerinde durulacaktir. Asafida ana hatla-
niyla agklanacak olan stzkonusu finansal teknikler, “faktoring”,
“forfaiting”, “finansal kiralama (leasing)”, “swap” ve “risk sermaye-
si”dir. Bunlarin disinda, “opsiyonlar”, “gelecek (forward) pivasala-
n” ve “vadeli igslemler (futures) piyasalari’da, “diger finansal tek-

nikler” baghg altinda topluca ele ahnarak kisa kisa tamtilacaktir.
11.6.1, Faktoring (Factoring)

Faktoring, biyik miktarlarda kredili sat1g yapan iglet-
melerin bu satiglardan dogan alacak haklarinin "faktér" ve-
ya "faktoring girketi" denilen finans kuruluglarnca satin
alinmas iglemidir.(28 Kisaca, faktoring, fon yaratmak amaciyla
ticari alacaklarn satilmasidwr. Diinyada daha ¢ok 1973 petrol kri-
zinden sonra pesin 6deme giichiklerinin artmasiyla kullantm yay-
ginlasan faktéring, Tarkiye'de 1980Terde kullanmilmaya baglanms;
son yillarda 6zellikle ihracatla baglantih olarak énemi artmasgtir.
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Fakttring, kisa stireli fon saglama metodu olup, daha ¢ok 60180
giin vadeli alacaklarla ilgilidir.

Genellikle bir banka veya ona bagh bir uzmanlagms kurulus
olan "faktor” ya da "faktbring sirketi”, musgterisi olan bir igletme-
nin mal ve hizmet satisindan dofan alacaklarm satin almakta ve
belirli hir komisyon kestikten sonra fatura bedelini $demektedir.
Boylece faktoring, "faktér” {in belirli hizmetlen verdigi 6yle bir an-
lagma veya stirekli diizenlemedir ki, bununla fakisr:

— Pegin tdeyerek alacaklan satin ahr.
— Alacaklan takip edip, vadesinde tahsil eder.
- Bu alacaklara iligkin muhasebe ve defter kayitlanim tutar.

- Borglunun mali sikintiya diigip, ddeme yetenegini yitirmesi
halinde olugan zararlar #istlenir; yani riske katlamp, saticiyr koti
bor¢lara kars: korur.(29)

Kredili satis yapan igletme, fakiring sirketi ile uzun vadeli bir
stzlesme cercevesinde yukandaki hizmetlerin kendisine sunulma-
st ve alacaklarn énceden paraya gevrilmesi ile fon yaratilmas:
imkamn: elde etmektedir. Genellikle kisa vadeli alacagin %804,
{bazen %90'1} pesin olarak édenmekte ve bir kism tutulmaktadar.
Geri kalan %20 lik kisim ise, tahsilat yapilip, fakttring sirketinin
iicreti ditgiildikten sonra 6denmektedir.

Faktoring iglemleri yurt iginde de, uluslararas: olarak da yap-
labilir. Hatta {ilkemizde fakttring denilince akla derhal thracat ge-
lir; zira, ig ticarette bu kavram pek taminmaz.(30) Yurt ici faktsring-
de, ahci, satier ve faktiring sirketi aym tilkede yer ahr. Borglunun
(ahcimin) yabana iilkedeki ithalate olmas: halinde ise, alacaklari-
m satmak isteyen ihracatel, kendi iilkesindeki bir faktoring girke-
tine alacak belgeleriyle bagvurur; faktéring girketi bunlan inceler
ve alacaklarin tiimiinil veya bir kisnmm satin almaga karar verir-
se, thracatgidan devir belgesi hazirlamasim ister. Faktoring sirke-
#i durumu ithalatgimin tilkesindeki muhabir faktéring girketine
bildirir ve "olur"unu ahr. Bu iglemde son stzii syleyecek olan itha-
latgimin iilkesindeki muhabir faktéring sirketidir; zira, ancak onun
garanti verdigi alacaklar satin alinir. Sistemin igleyigi yurt icinde
ve yurt diginda aynidar.(8%)
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bulunmusgtur. 1973 petrol krizi ile dig finansman imkanlar iyice
ksitlanan gelismekte olan iilkelerin ve bunlarin KOBI'lerinin fi-
nansmannda; bu iilkelere teknoloji ve yabane sermaye giriglerin-

de, yine kiralama yoluyla finanse etine SnemH bir rol oynamig-
._U.H..mwmwu

Tirkiyve'de Finansal Kiralama: Sanayilesmis tilkelerde ya-
tirim mallarinin finansmamnda uzun zamandan beri yaygin ola-
rak kullamlan finansal kiralama, yasal kisiflamalar nedeniyle iil-
kemizde uzun yillar hig gelisme gisterememis; ancak 1985 yihnda
citkarilan 3226 sayih "Finansal Kiralama Kanunu" ile yasal cercev-
eye oturtulmustur.(40? Yasal diizenlemeden sonra, denetimine ver-
ildigi “Bankaeilik Diizenleme ve Denetleme Knrumu (BDDK)Y ' nun
2006 yihnda cakardifi yonetmelife uyum saglayip faaliyetine
devam eden sgirket sayisi azalmig olup, halen (Agustos 2011) 33
aktif finansal kiralama sirketi mevcuttur; ama bunlarm toplam ic¢
hacmi hayli arbmishr.

Kiralama Cegitleri ve Finansal Kiralama: Genel anlamda
ele alindifinda kiralamamn bircok gesitleri var ise de, finans aq-
sindan baghca iki gesidi, finansal kiralama (financial leasing) ve
faaliyet kiralamasi (operating leasing) énemlidir. Ayrica bunla-
rin yurt icinde ve uluslararas: olarak uygulamalar vardir.41

Faaliyet kiralamasi (operating leasing) igleminde, sézlesme
konusu olan mal, onun ekonomik émriinii kapsamayan, kisa deni-
lebilecek bir siire igin kiralanabilmekte; kira siiresi icinde malin
yenilenmesine veya degistirilmesine imkan verilmektedir.42) Bu
tir kiralamada, 8denen kira bedellerinin kira stiresince kiralanan
malin toplam degerini karsilamasi gerekmemekte; kiranin biti-
minde, mal kiralama girketince geri alnip yeniden kiralanmakta
veya ikinci el piyasasinda satilabilmelktedir.

Geligmis iilkelerde bilgisayar, otomobil ve ucak gibi mallarla il-
gili sektérlerde, dretici igletmelerin kendi mallarimin pazarlanma-
sina destek amaciyla yaygmn olarak bu finansal teknigi kullandik-
lan gbrillmektedir, Tiirkiye'de Finansal Kiralama Kanunu fa-
aliyet kiralamasina izin vermemektedir.(43)

Finansal kiralamada, kiralama (leasing) sirketi sadece ara-
a1 finansér (finanse eden) olma gbrevini iistlenir. Uygulamada, ki-
rac1 igletme oncelikle, elde etmek istedigi mah, saticism, satig fi-
yatma, teslim gartlarim, ve malin teknik ézelliklerini belirler; son-
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ra da, satig fiyatimin kargilanmas: igin kiralama girketine bagvu-
rur. Genellikle bu agamada devreye giren kiralama girketi, gerek-
i finansmam saglayarak mabn miilkiyetini iizerine ahr; mahn
kullanmminn yamsira, montaj, bakim ve onarim, sigorta gibi bi-
tiin kullamm sorumluluk ve giderlerini ise kiraciya birakr. 44

Kira siiresi ve kira risk miktarlan, kiracimn nakit akigima uy-
gun olarak ve kiralama girketinin bu iglemle ilgili toplam risk
masraflan ile kar beklentisini karsilayacak gekilde diizenlenir. Ki-
ra sbzlesmesi sonunda, kiralanan mal sembolik bir fiyatla kiraciya
devredilir. Bu yiizden, kira siiresi malin ekonomik dmrii de gozd-
niinde tutularak belirlenir. Kiraci, igletme kiralama stiresi bitene
kadar sézlesme kogullarina uymak zorundadir; finansal kiralama
stzlesmeleri siire bitiminden dnce feshedilemez. (45

Finansal Kiralamanin Igletmelere Sagladifn Yararlar:
Finansal kiralama yatmim projelerinin tiim giderlerini finanse
edebilmekte; boylece isletme 6z kaynaklarim harcamadan finans-
man imkan buldugu gibi, kredi olanaklarim da kullanmayip, elin-
de bulundurmaktadir. Kiraciy: zorlamadan, onun nakit akimina ve
yatirimin verimine, ekonomik émriine nygun bir 8deme plam belir-
lenmekte; stzlegme feshedilemediginden istikrarh bir finansman
kaynag: saglanmaktadir.

Ayrica, kira bedelinin tamam gider olarak gisterildiginden
vergi avantaj: saglamaktadir. Malin miilkiyeti kiralama girketinde
kaldi icin, kiralama islemleri kredi iglemlerinden daha basit ol-
makta ve daha kisa stirede tamamlanmaktadr.

11.6.4. Swap

Swap Ingilizce kokenli bir kelime olup, Tiirkge karsihgn “ta-
kas”, “degistirme”, “defistokug”, “trampa” ile es anlamh olarak,
“bir geyi bagka bir geyle takas” seklinde ifade edilebilir. Swapin
amac faiz oranlar: ile déviz kurlarinda meydana gelen dalgalan-
malardan kaynaklanan riskleri minimize etmektir.(46) Bagka bir
deyisle, farkh 6zelliklere sahip, gelecekteki iki nakit akamimn bir-
biriyle degigtirilmesi swap olarak adlandirilabilir. 47

Degisime konu olan demeler genelde faiz ve anapara tdeme-
lerini kapsadigindan, swap iki taraf arasinda yapilan, faiz ve an-
para ddemelerinin kogullar énceden belirlenmig bir gekilde degigi-
mini saglayan mali bir iglemdir. Déviz agismdan bakildifinda ise
swap, spot piyasadaki bir alima karsihk vadeli piyasada bir satig
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sistem ve tiretim tekniklerinin meydana getirilmesini amaglamala-
n veya bu yonde faaliyette bulunmalan ya da yonetim teknik ve
sermaye destefi ile bu dogrultuya girebilecek nitelikleri tagimalan
zorunludur.(58 Risk sermayesi ile ilgili taraflar yatirm sitiregleri-
ne gore farklihk géstermekle birlikie, “mucit”, “girigimei”, “risk ser-
mayedar” ve “risk sermayesi fonu” geklinde siralanabilir. Mucit
(inventor), teknoloji alaninda belli bir sorunun fiilen ¢éziimiinii sag-
layan diiglincenin sahibi; “girigimei (entrepreneur)”, yeni pazar, ye-
ni tedarik ve finansman kaynaklan bularak, yeni tirtin veya firetim
teknikleri veya orgiitlenme bigimleri gelistirerek ekonomik gelis-
meye oncilitk eden kigl, risk sermayedan (venture capitalist), risk
sermayesi yatirimnlarinda gerekli sermayeyi saglayan kisi; risk ser-
mayesi fonu ise, risk sermayesi yatinmnda cesithi finansal aracla-
rin kullamlmasiyla, proje finansmamna ihtiyag duyan kisi veya ku-
ruluga saglanan sermaye seklinde tammlanabilir.(67)

Risk sermayesi sanildiginin aksine, yeni bir finansman vénte-
mi degildir; gecmisi oldukea eskilere dayanmaktadir. Koylerimiz-
deki ortakeilik buna trnek olarak gosterilebilir. Ortakaibk anlag-
masmda, tarlas: olan koylil finansér, tarlay isleyecek olan kéyle
ise igi bilen girigimci durumundadir. Hasat dénemi sonunda elde
edilen gelirden tiim masraflar gkanldiktan sonra, kalan gelir ya-
pilan anlagmaya gire taraflar arasinda paylasihr.(58)

. H.umﬂmzu.wu yaraticr ancak finansal giicli yeterli olmayan girisim-
cilerin yatinm fikirlerini gergeklestirmelerine imkan saglayan risk
sermayesinin®® temel ozellikleri soyle belirtilebilir:(60)

1. Yatirim projesi, gelisme potansiyeli gésteren yeni teknoloji
ve mallarn tiretimini icermeli, dinamik, yaratic kiiciik ve orta bi-
yiklikteki firmalara yénelik olmalidir.

. m Risk sermayesinin kapsami yatirimla simirh degildir. Giri-
gimei aym zamanda yonetim bilgi ve deneyimini kullanmakta ak-

mmowmwmwﬁlmmmﬁm&wm#m<mwﬁﬁmmmmm»%mummgwwmwmmgﬁmwwm-
dir, TR .

. 3. Yatirim hisse senedi kargih@ yapihmahdir. Bunun icinde et-
kin bir sekilde igleyen bir sermaye piyasas likiditesi yiiksek olan
tezgahiistii pivasalar sistemi risk sermayesi finansman modelinin
igleyebilmesi bakimindan dnem tagimaktadir,

4 Rigk sermayesi yatinmlar uzun vadelidir (5-10 yl gibi).
Risk sermayesi, finanse ettigi firmanm geligmesi ve ticari bagarn-
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lariyla éneml bir sermaye kazana {(capital gain) elde eimek ama-
ciyla yatinhr,

5. Risk sermayesi yatirnmlan yiiksek veya diigik teknolojiyle
¢ahgan alanlara yapilabilecegi gibi; firmanin gelisme stirecinin
herhangi bir agamasinda da yapilabilir.

Genellikle faaliyetlerini 6zkaynaklariyla finanse etmeye cah-
san KOBTlerin yeni fikir ve buluglan ile teknolojileri uygulamaya
koyabilmeleri agisindan risk sermayesi gerek iilkemiz, gerekse di-
ger iilkeler agisindan ¢ok énemli bir kaynak nitelifi tagimaktadir

11.6.6. Diger Finansal Teknikler

Burada ele ahmip kisaca tamitilmakla yetinilecek olan finansal
teknikler, “opsiyonlar (options)”, “vadeli iglem (forward) piyasala-
1", “gelecek piyasalar (future)” ve “takas (barter)” seklinde sirala-

nabilir.
Opsiyonlar

Opsiyonlar, genel olarak, “sahibine belirli sayidaki menkul
kiymetin veya mahm, dnceden belirlenen bir fiyattan, belirli bir
siire icerisinde alim veya satim hakkini veren sézlegmeler”dir. His-
se senedi, doviz, faiz oranlar, endeksler, kiymetli metaller ve ma-
denler gibi bir ¢ok varhk opsiyon sézlesmelerine konu olabilir. Op-
siyonlar sozlesmede belirlenen zaman arabginda kullamlmazlarsa
gecersiz hale gelirler. Opsiyon ahcisi, Gdeyecegi prim karsihifmda
fiyat dalgalanmalarina karg: korunma hizmetini almakta; opsiyon
saticis: ise bunlara sigorta hizmetini vermektedir. Opsiyon sbz-
lesmlerinde alic1 ve satic: olmak fizere iki taraf vardir. Genel ola-
rak opsiyonlar da satin alma ve satma olarak ikiye ayrhr.(6

Vadeli fglem (Forward) Piyasalan

Vadeli iglemler, ileri bir tarihte teslimi stz konusu olacak
herhangi bir malm, vadesi, fiyat: ve miktar: bugiinden belirlene-
rek, sozlesmeye baglandipy iglemlerdir. Bunlar her tirlii mal ve
hizmetler igin kullanilabilir. Vadeli iglemler, merkezi bir pazar ye-
ri olmayan ve bankalarla bankalar arasinda veya mugterileri ara-
sinda gerceklestirilen organize olmamig piyasa islemleridir. Ancak
vadeli islemler igin organize olmusg piyasalar da vardir. Doviz piya-
salar: bunlardan biridir.(62}
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san, bir isletmenin en degerli varhf durumundadir. Insan kay-
naklan, isletmenin (genelde herhangi bir trgiitiin) bagarisinda ki-
lit bir role sahip olup, Grgiitin en bityiik yatinm yaptigy alanlardan
biri durumundadir, Bir igletmenin satiimas halinde ona maddi ve
finansal varhklan toplammndan daha yiiksek bir fiyat konulmasim
saglayan ve “gerefiye” diye amlan deger farki, kismen insan kay-
naklarnin degerinden kaynaklanr. (I

Bu boliimde, dnce insan kaynaklar1 yénetiminin anlami, one-
mi, gelisimi ve igletmedeki yeri ele alinacak; sonra insan kaynak-
lar yonetimi fonksiyonlan gozden gegirilecek; daha sonra insan
kaynaklar planlamasi ile devam edilerek sirasiyla su konular in-
celenecektir: isgbren bulma ve se¢me, egitim ve geligtirme, perfor-
mans degerlendirme, kariyer planlama, ficret yonetimi, cahgma
(endiistri) iligkileri, saghk ve gitvenlik. Hemen sumu da belirtmek

n o«

gerekir ki, bu boliimde insan unsurunu ifade eden; “iggtren”, “per-
»oony 3 Kr sn3¥ QLN

sonel”, “insan kayna@”, “insan giicii”, “isgiicti” gibi cesithi stzciikler
aym anlamda kullanilacaktir.

12.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ANLAMI,
ONEMI, GELISIMI VE ISLETMEDEKI YERI

{Iretim faktorlerinin sadece en deferlisi degil, aym zamanda en
zor kontrol edileni insan faktortidiir. Giiniimiizde daha ¢ok “insan
kaynady” olarak ele alinan, eskiden beri “personel” olarak adlandi-
rilan bu temel firetim girdisi, bir isletmede (veya herhangi bir r-
giitte) cahgan tiim insanlar: kapsamaktadr. Insan davramglarmmn
snceden tahmin edilmesinin gii¢ olmas: ve bunun yarattig belirsiz-
Jik ortamu, igletmelerin baganisim biyik dl¢tide etkilemektedir.(?)

Isletmelerin faaliyetlerinde bagan saglamak, performans di-
zeyini yiikseltmek i¢in insan kaynaklarinin etkili ve verimli ybne-
timi gerekmektedir. Bir anlamda “insan kaynaginin igletme
icindeki yonetimi” demek olan “insan kaynaklar: yonetimi”,
szellikle son 20 yili agan bir stirede giriilen defisme ve geligmeler-
le giderek tnem kazanmigtir. Bu geligmede, insan unsurunun ka-
lifiye tzelligi ile is diinyasinda yeni bir yer kazanmas:, yeniden ya-
pilanan ig ortaminda ¢ok yonlii, yaratic, yilksek motivasyon igin-
de ¢aligan bir varhik konumuna gelmesi rol oynamig; bu degigim
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stirecinin dogal sonucu olarak da insan kaynaklar isletmenin en
tnemli kaynaB biciminde algilanmaya baglamigtir.(3)

insan kaynaklar: yénetimi iki temel felsefe tizerine kuruludur:

1. igletme amaclar dogrultusunda insanin verimli kul-
lanilmas:

2. Iggoren ihtiyaclarimin kargilanmasi ve geligiminin
saglanmasi.

Bu yaklasim agisindan bakildiginda insan kaynaklan yonetimi bir
yandan insammn yiitksek performansla ¢aligmasini, difer yandan
yagam kalitesinin yiikseliilmesini amaglar. Boylece, insam diger
tiretim faktorleri gibi tiretim siirecinin bir par¢asi olarak géren
klasik goriisten farkh olarak, tatmin olmug ve mutlu bir insamn
daha verimli olabilecefi gériigii benimsenmekte; “iggiicii verimlili-
gini arttirmak” ve “iggérenin tatmin olmasm saglamak” gibi bir
denge noktas: kurulmaktadir.(4)

Guintimiizde insan kaynaklar yonetimi igleimenin bagarisinda
kilit role sahip bir fonksiyon olarak, amaclara ulagma yolunda ig-
letmenin insan boyutuyla ilgilenir: ige uygun iggérenleri bulma
ve segme, egitim ve geligtirme, motive etme ve igletmede
tutma gibi temel fonksiyonlarin yerine getirilmesini tistlenir.®

Insan kaynaklan yénetiminin igletmeye saflayacag katkilar
kisaca gOyle siralanabilir:(6)

— Insan kaynaklarimn bilin¢li yonetimi isletmeye karhlik ge-
tirir.
— Isletmeye stirekli olarak gelisme olanaklar: saglar.

— Cahsmalann ig gitvenligini ve iggbren saghfinm korumaya
yardmmc olor

~ Degigime agik ve bagar: i¢in motivasyonu yiiksek insan gi-
ciine sahip olmasim saBlar.

Insan kaynaklar yénetimi, igletmede caligan kimselerin iglet-
me orgiitayle iligkilerini konu alan faaliyetlerle ilgilidir. Eger bir
igletmede calisan kimseler, niteliklerine ve kisisel ilgi alanlarina
gore secilip gorevlendirilmiglerse ve bu gtrevler onlara kisisel ge-
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cii verimlilifini temel amag olarak secmesine karsihk; insan kay-
naklart yonetiminin isgiicti verimlilifi yaninda, bir i¢ miigteri
olarak tamimlanan “galigan insanmin” memnuniyetini de amac-
lamasidr, (1D

Su halde insan kaynaklar: yénetiminin femelinde iki farkh yon
bulunmaktadir. Personel yonetimi olarak bilinen yoni, isgérenle-
rin bulunmasi, se¢imi, yeteneklerine uygun iglere yerlegtirilmeleri
ve yiikseltilmeleri gibt konularn icermektedir. Stratejik ybnii ise,
insan kaynsklanyla ilgili politikalar, planlar, uygulamalar, iggi-ig-
veren iligkileri, efitim ve geligtirme, gevresel ve trgiitsel gelisme-
ler karsisinda personelin durumu gibi daha genis kapsamh strate-
jileri ongoren stratejik bakigtir.(1%)

Insan kaynaklar: fonksiyonunun igletme igindeki yeri isletme-
nin biyyikliigi ile yakindan ilgilidir. Kiiciik ve orta 8igekdi istetme-
lerde ya muhasebe bilimii iginde kiigiik bir birim olarak personel
yoneticiligi adi altinda bir érgiitlenmeye gidildigi ya da kiicik ve
bagimsiz bir birim olarak fabrika miidiirliigiine bagh personel gef-
1igi geklinde orgiitlendifi gorilmektedir. Ama igletme zamania bii-
yiyip, cahganlarin sayis artticea stzkonusu gefliklerin personel
midiirlifiine doniighiagiy; bu bililmiin stratejik boyutunun bulun-
mayip, genellikle operasyonel iglemlerle sinirh igler yaptif: izlen-
mektedir.(13)

Son zamanlarda iilkemizde moda alima uyularsk birgok iglet-
mede personel bolimiiniin insan kaynaklar: bilimiine déniig-
tiiriildiigii; bunun olumlu bir akim olmakla beraber, sadece tabela
va da istm degisiklifi olarak kalmayip, 6zde degisiklifi gerektirdi-
gi-konunun uzmanlarnnea- ifade edilmektedir. Bu dofrultuda in-
san kaynaklar: yonetiminin yeni fonksiyonlarimi klasik personel
yénetimi fonksivonlar ile biittinlegtirerek yeniden yamlanmaya
gitme; igletme ihtiyaclarina gore degismekle birlikte, ige alma,
sosyal faalivetler, kariyer planlamas: icin egitimi tistlenen alt bi-
rimler; endiistri iligkilerd, saghk, giivenlik gibi gbrevler iistlenen
alt birimler olusturma ¢ahsmalan baglamigtir. (14

Yaganan degigmelere bagh olarak insan kaynaklam yénetimi,
onemi gittikce artan bir isletme fonksiyonudur. Bu ¢ergevede,
insan kaynaklar: bbliimlerinin igletme icindeki rolit ve énemi de
artmaktadir. Bu noktada, insan kaynaklan yénetiminin éneml bir
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szellifi veya farklihgina deginmek gerekmektedir: Insan kay-
naklar yénetimi kapsamindaki ig ve fonksiyonlar, sadece insan
kaynaklar1 yoneticileri ve bolimlerinin yaptiklanyla simrly
degildir. Insan kaynaklarimin yénetimi, aslmda bolidmii ne olursa
olsun, tiim yoneticilerin gorevidir. Insan kaynaklar planlamasi,
secim, egitim, performans degerlendirme, iicretlendirme vb. insan
kaynaklar1 yénetimi fonksiyonlar:, diger yoneticilerin de aktif
olarak rol almalan gereken fonksiyonlardir. Kisacas:, séz konusu
faaliyetler, insan kaynaklarn bélimiintin koordinasyon ve yon-
lendirmesi altinda diger yoneticilerce de paylagilan gbrevier duru-
mundadir.

12.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
FONKSIiYONLARI

Yukaridaki agiklamalarda insan kaynaklar: yénetiminin yeri-
ne getirmesi gereken gorevierin ¢ofuna yer verilmg bulunuyor.
Ancak konu ile ilgili temel fonksiyonlara burada toplu bir sekilde
ve biitiinliik icinde definmek yararh olacaktar. Insan kaynaklan
yonetiminin bellibagh fonksiyonlar: gunlardir:(5)

— Insan kaynaklari planlamas:

— Isgéren bulma ve segme

— Egitim ve geligtirme

— Performans degerlendirme

- Kariyer planlama

— Ucret yonetimi

— Cahisma (Endiistri) iliskileri

— Saghk ve giivenlik.

Asaprda ayr ayn ele alinarak ana hatlanyla agiklanacak olan
bu fonksiyonlarin neleri kapsadig zet bir bicimde goyle belirtile-
bilir:

insan kaynaklar: planlamasi, igletmenin iggoren ihtiyacim
sayl, nitelik, yer ve zaman boyutunda belirlemeyi igerir. Burada,
“isletmenin amaglarma ulagabilmesi i¢in, nerede, ne zaman, hangt
niteliklere sahip, ka¢ kigiye ihtiyac: var?” sorusuna cevap aramr.
I analizi, is yitkii analizi ve iggiicii analizinin hepsi, bir bakima bu
soruya dogru cevabin verilmesi igin kullamhr.
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yapilan sistemli bilgi toplama ¢ahgmalaridir. Ig analizi, bir igin
ekonomik olarak, kisa zamanda ve iyi bir gekilde
yapilabilmesi igin, igle ilgili bilgilerin sistemli olarak
toplanmasi, incelenmesi ve deferlendirilmesi siirecidir
seklinde tamimlanabilir. Is analizinde bilgiler, isi fiillen yapan
kimseden veya onun ilk nezaretg¢isi (amird) durumundaki kigiler-
den ahnabilecefi gibi, direkt olarak igin yapihisinin gozlemlenmesi
yoluyla®® ya da her i yontemden birlikte yararlanarak elde
edilebilir. Stz konusu bilgiler, genellikle anket, gériisme ve gozlem
yontemleriyle toplanir. Is analiziyle toplanan bilgilerle “is
tanimlan” ve “ig gerekleri (sartnamesi) hazirlanr.

iy Tanymu: Is tamm, igin sagladifn yetkiyi, igin igletme
icindeki yerini, igi yapabilmek i¢in gereken faaliyetleri ve
sorumluluklar tammlar ve agkhga kavugturur. Is anal-
izinin uzantis1 veya en femel sonucu olan is tamminda, is anal-
iziyle elde edilen bilgiler daha acgik ve anlagilir bir bicimde kagit
tizerine belirli standart kaliplar haline dékiiliir. Bu formlarda; igin
dzellikleri, giivevlerin gerektirdigi yetenek ve sorumluluklar ve
igin icerigi diizenli bicimde iglenir.(20}

iIs Sartnamesi (Spesifikasyonu): Is tanim, isi tasvir edip,
tammlarken, is sartnamesi {gerekleri) kisilerle ilgilidir. Burada,
igin yapilabilmesi i¢in gerekli olan kigisel nitelikler (kali-
fikasyonlar) belirtilir; efitim, tecriibe, zihni ve bedeni
yetenekler; pozisyonun gerektirdifi nezaret yetenefi;
sorumluluk; ¢abgma gartlar: ve bagkalariyla ig iligkileri vb.
nitelikler belirlenir. Insan kaynaklan planlamasinda, iggérenlerin
hangi niteliklere sahip clmas: gerektigini belirlemek igin “is gerek-
leri” kullamhr

Iy Yiikii Analizi: Is analizi, is tanim ve is sartnamesi
yamnda, insan giict ihtiyacimn sayisal olarak belirlenmesi i¢in 1
yitkii analizlerinin yapiimas: gerekir. Ig yiikii analizi ile belirli
bir siire icinde belirli bir igin yapilmasi i¢in gerekli iggbren
sayis: belirlenir. Bu amacla énce yapilacak iglerin tahmin
edilmesi; sonra tahminlerin kigi/saat hesabina c¢evrilmesi
gerekir. Yapilan tahmin zaman etiidii ya da ge¢mis tecribeler
widinda kigi/saat bigimine doniistiiriiliir.2)) Ornegin, bir is icin
toplam 1400 kisi/saat gerekiyorsa ve haftada 35 saat ¢ahigihyorsa,
bir haftada isi bitirmek icin 40 kisiye ihtiyac olacaktir.

Modern igletmecilik )

iggiicii Analizi: Isgiici analizi, iggbren sayis: belirlendikten
sonra is yikinin meveut personel tarafindan bagarihp baganla-
mayacagim anlamak igin yapilan bir caligmadir. Bu analizler daha
cok personel ya da iggéren devir durumu ve devamsizhik
konularim icerir. Iggéren devri, personelin ige girig ve
gikiglarinin 8lgiisiinii gosterir; devamsizhik ige, iggliciiniin
programlandigt halde caligmas: gereken giinde ige gel-
meme durumunu ifade eder. Isgitcii analizleri ile yedek iggtici
ve ek isgiicii belirlenir.(22 Yedek isgiicii ihtiyaci, devamsizhk; ek
iggticit ihtiyac: ise, iggiict devri dolayisiyla ortaya gikabilecek per-
sonel ihtiyaci ifade eder.

Isletmenin ek personel ihtiyacimin faaliyet donmemleri igin
hesaplanmasinda, igletmeden aynlanlar ve igletmede ¢aliganlax
arasmda oranlama yoluyla, ortalama olarak ne kadar kiginin igten
ayrildigio: bilmek yararh olur. Ortaya ¢tkmasi beklenen personel
agifimn tahmin edilmesinde yararh bir arag olan iggoren ya da
personel devir iz cesitli sekillerde hesaplanirsa da, gu gekilde
hesaplanmasi oldukea yaygindir:

Bir Dénemde Isten Aymlan
ve Cikarilan Isgoren Sayis

Isgoren Devir Hazx = x 160

Bir Dénemde Caligtirilan
Ortalama Iggbren Sayisi

Belirli bir dénemde isten aynlan ve gikanlanlarin; o yil iginde
ortalama olarak calisanlar sayisina oranlanmasimn 100 ile ¢arpi-
ms, ayrilanlarnn ¢aligan personele yiizde olarak oramin: verir; orta-
Jama iggbren sayisi ise, donem bagm ve donem sonu iggtren fopla-
mnin ikiye boliinmesi ile bulunur.2® Iggéren devir hizi orani ig
kollarina, igletmelere vb. durumlara gore farkhlik gosterir. Belirli
bir diizeyde (% 3-5) devir oraninin normal ve yararh oldugu; ancak
yitksek devir hizimin istenmeyen bir durum oldugu genel kabul
goren bir goriigtir.

Bir isletmede iggdren devir hzimin yitksek olmasimin baghea
sakincalan soyle siralanabilir:(24)

— Iscilik giderinin ve genelde personel giderlerinin artmas:
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12.4.1. Aday Aragtirma ve Bulma

Isgbren secim faaliyetinin aktif kism: aday aragtirma ve bulma
{recruiting) agamasi olup, burada igletmede mevecut veya beklenen
“bog igler ya da pozisyonlar” i¢in potansiyel adaylar ortaya ¢ikan-
lir. Aday bulma siireci, bog bulunan igler igin igletmenin i¢inden ve
disindan adaylarin arastinnlmas ile baglar ve bu kisilerin igletme-
ye bagvurmalan ile sona erer. Burada gildiilen amag, “icinden is-
letmenin ihtiya¢larim karsilayacak say: ve nitelikte isgtrenlerin
secilebilecegi bir aday havuzu olugturmak”tir.(28)

S6z konusu aday havuzu veya grubu, optimal (en uygun) bii-
yiiklitk ve bilesimde olmalidir. Diger bir deyigle, aday grubu; ara-
nan nitelik ve sayida isgbreni segmeye uygun; ama, igglicii sagla-
ma maliyetini agin Slgiide arttirmayacak buyiiklikte olmahdar.

Sekil 12-1'de aday aragtirma ve bulma siireci gematik olarak goriil-
mektedir. (29
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Sekil 121 Aday Aragtirma ve Bulma Siireci

Isgoren adaylarimin saglanacagy kaynaklar bashea iki ana
grupta ele alamp incelenebilir: isletme ici kaynaklar ve dig kay-
naklar.

ic Kaynaklar: Igletmenin mevcut ¢ahiganlari, iggéren
tedarikinde ic kaynaklarn olusturur. Islebmede insan giicli ihtiyam
duyuildugu zaman ilk akla gelen kaynak, isletme iginden alt
basamakta bulunan isgbrenlerin atanmasidir. Bazen de bogalan
pozisyonlara yatay transferler yoluyla iggéren atamir. Bu yola
bagvurulmas isletmenin insan kaynaklar politikasimn bir geregi
de olabilir. Boylece bir iggbren agig ortaya ¢iktiginda bu igin doldu-
rulmas: igin énce i¢ kaynaklara bagvurulur; buradan saglana-

mazsa daha sonra dis kaynaklardan isgéren araghrma ve bulma
yoluna gidilir.(30)

ISGOREN
INSAN N.WOHAMHBOM ADAY L=l 1C KAYNAKLAR / ey
KAYNAKLARI pa>f ISLER fpe] ARASTIRMA HAVUZU
pLanLAMast| | (Mevkd, VEBULMA |l w&wﬁzg\ﬁ
birim, drgiit
diizeyinde)

i¢ kaynaklardan aday bulmada; personel kayitlariin, iggiren
envanterinin ve degerlendirme formlarimin insan kaynakian
yoneticisi ile elemana ihtiya¢ duyan bolim yoneticilerince gozden
gecirilmesi yoluna gidilebilir. Bu yoldan iggbren bulma, igletmede
caliganlara oncelik verilmesi ve yeteneklerine gore yikselme (terfi
etme) imkam verdiffinden iggtrenleri motive eder; bu ytzden
sosyal bir ybnii de vardir; ayrica, i¢ kaynaklardan tedarik daha
ucuz ve daha ¢abuk olur.

Dig Kaynaklar: Isgoren ibtiyac igin i¢ kaynaklar Bncelikli ol-
sa da, bu kaynaklar tiim bogalan igleri doldurmakta yeterli olmaz.
Ozellikle yitkseltme yoluyla tist basamaktaki bogluklar doldura-
lunca alt kademelerde baz iglerin bogalmas: kagimlmaz olacaktir.
Isletmenin yeni kurulmas: ya da yen yatirimlarla geniglemesi séz-
konusu oldugunda biyik slgiide dig kaynaklardan iggoren sagla-
mak gerekir. Bazi 6zel pozisyonlar igin 6zel uzmanhf olan ya da
yitksek 6grenim gdrmilg yeni elemanlara ihtiyag duyulur ki, bun-
lar da dig kaynaklardan saglamr.GD

Bashca isletme dig1 aday bulma kaynak ve yéntemleri sunlardir:
— Gazete, dergi, radyo ve televizyon ilanlan

— Resmi Is ve Ig¢i Bulma Kurumlan

— Ozel ig ve isci bulma firmalan

— Akraba veya yakinlarmn ise alinmas)

— Isletme ybneticileri ile iggtirenlerin gevresi (dost, akraba, vb.)
« Universite ve Yiksek Okullar

— Meslek Okullar: ve Meslek Liseleri

- Rakipler ve diger isletmeler

- Igletmeye gahsen veya mektupla ig i¢in bagvuranlar

— Stajyer elemanlar

- Sendikalar

— Danmismanlik sirketleri

— Internet.

Fayda ve maliyetleri goziniinde tutularak, bu kaynak ve yéntem-
lerden uygun olanlar tercih edilir.
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tirma, kisinin ige baglatilmasmdan sonra bu konuda diizenlenen
programlarla yapihr. Isletmenin gegmisi, amaclar:, mamulleri, ox-
giit yapisi, politika ve prosediirleri, sagladify olanaklar, yetki ve so-
rumluluklar vb. bilgiler saglamr. Bu tiir bilgilendirme yamnda, ye-
ni iggoren, is arkadaslarndan ve tecriibeli kigilerden alacaf: bilgi-
lerle cevreyi, insanlan, yeni igini ve ig ortamim tammaya, anlama-
ya ¢ahgm.(35)

Daha énce belirtildigi gibi, kiiciik igletmelerde ve cegith durum-
larda, sinav ya da test yapilmayip miilakatla yetinilir. Bazen 6n go-
riigme ve bagvuru formu doldurtulmas: ayr asamalar halinde ah-
mr; keza saghk kontrolii de bazen ayr bir agama olarak ahnmayip,
tamamlayic: bir unsur olarak ele almr. Ashinda burada ele alinan
agamalarin biri veya bir kag atlanabilir; ya da iggoren secimi daba
fazla agama ile agiklanabilir. Nitekim, Zeyyat Sabuncuoglu, “Ingan
Kaynaklar: Yonetimi” (2000) adli eserinde konuyu 9 asama ola-
rak; Dursun Bingsl, aym adl eserinde (5. Bask 2003) 10 agama ve
Ilhan Erdogan, sadece personel segimi ve degerlendirmeyi inceledi-
5i eserinde (1991), yine 10 agama olarak almaktadirlar.®8) Aynea,
yukarida 7. agama olarak agiklanan “ige yerlestirme ve ahgtir-
ma”nin “alstirma” kusom da aynm bir agama olarak ele ahnabilir.
Burada 6nemli olan, se¢im siirecinin ka¢ agamada ele ahndig degil,
uygun yontemlerle ige ve isletmeye “uygun kigiler"in belirlenmesi
ve bunlarn ise uywmunun saglanmasidir.

12.5. EMTIM VE GELISTIRME

Modern isletmecilikte tiim ¢ahigan personelin egitilmesi, ig icin-
de ve is dimnda yetistirilerek gerek igletmeye, gerekse kendisine
daha yararh olabilecek hale getirilmesi oldukga 6nemli bir konudur.
Geleneksel usullerle yonetilen igletmelerde, efitime gereken nem
verilmemekle beraber, cagdag igletmecilik anlayig ile yonetilen ig-
letmeler ile gelisme ve bityiime arzu ve bilinci i¢inde olan igletme-
lerde egitimin geregi ve énemi gozoniinde tutulmaktadar.

12.5.1. Egitimle Ilgili Kavramlar ve Iggoren Egitiminin
Amaglan

Egitim, genel anlamda, “bilgi verme, yetenek ve becerileri
geligtirme siireci” ya da daha spesifik olarak, “6nceden sap-
tanmg amaglara gore insan davramglarinda belirli gelig-
meler saglamaya yarayan etkinlikler dizisi” olarak tanimla-
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nabilir. Buna gére, iggbren egitimi, ¢cahganlarin igletmede gimdi sa-
hip olduklar: ya da ileride alacaklan gérevleri daha etkin bir gekil-
de yapabilmelerini saglar; bu dogrultuda onlarin mesleki bilgileri-
ni geligtiren, dilgiince, rasyonel karar alma, tutum ve davrams,
aligkanhk ve anlayiglarina olumlu katkilar yapmayr amaclayan,

bilgi ve becerilerini arttiran efitsel faaliyetlerin timiind ifade
eder.8T)

Egitimle ilgili ve egitimin birer tiirdi olan iki énemli kavram,
“yetigtirme” ve “geligtirme”dir. Bunlardan yefigtirme (training),
daha ¢ok yeni ige girmig personele yeni yetenekler kazandi-
rilmas: ve igin gereklerine gore kiginin gerekli bilgi ve be-
ceri diizeyine ulagtiriimas: igin yiiriitilen egitim faaliyet-
lerini icerir. Geligtirme ise, var olan yeteneklerin iyilegtiril-
mesidir. Diger bir deyisle, geligtirme, bir igte ¢aligan, dene-
yimleri olan, fakat istenilen derecede bilgilere sahip olma-
yan kigilere yonelik bir egitim faaliyetidir. Yetigtirme, simr-
lar1 belirli bir zaman dilimi icinde yapilir; oysa gelistirme, belirli
siire i¢inde bitmeyen, simirlar: belirsiz bir calismadr.(38)

isgbren Egitiminin Amaglart: I hayatimda gorilden siiratli
ve siirekli degismeler, igletmelerde personelin, ozellikle tiretim is-
lerinde aktif olarak ¢ahganlann bilgi ve yeteneklerinin geligtiril-
mesini gerekli knlmaktadir. Modern teknolojinin igletmelerin biin-
yesinde, iiretim araclarmda ve tiretim metodlarinda meydana ge-
tirdigi depisiklikler, isletmede cahganlarm cesitli 6zel egitim prog-
ramlan ile egitibmesi ve geligtirilmesi ihtiyacin hissettirmektedir.
Iste bu nedenle, isletmeler, ¢egitli tipte personel egitim programla-
r1 gelistirmekte ve etkili egitim programlar ile su yararlan sagla-
maktadirlar:(39)

~ Uretimde ve verimlilikte artig

- Ralite artiz

— Maliyetlerde diisme

— Is kazalarinin azalma

— Isgéren devir hizinda diigme

— Firelerde azalma

- Ise gec gelmenin ve devamsizhgin azalmas

— Isg6ren moralinde yitkselme
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tem temel olarak, igletmeye yeni giren veya ig defistiren bir iggs-
renin tecriibeli bir ig¢l veya ustabas yanina yetigtirilmek lizere ve-
rilmesidir.

Diger Ighaginda Egitim Yéntemleri: Bunlarm baghcalan
style srralanabilir:(42}

— Ise alistirma egitimi (oryantasyon)
— Is degistirme yoluyla egitim (rotasyon)
— Staj yoluyla egitim.

12.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Organizasyonlarda ¢aliganlarin bagan diizeylerinin ya da per-
formanslarimn sistematik ve bigimsel olarak degerlendirilmesi ilk
olarak 1900’lerin baslarinda ABD'de kamu alaninda gérilmiistir.
Daha sonralan, F. Taylorun ig éleiimii uygulamalan ile ¢alisanla-
nin verimliliklerinin dlgtilmesi, igletmelerde bilimsel olarak kulla-
mlmaya baglanmgtir. Performans degerlendirme, ¢aliganlarin be-
Lirli bir dénemdeki fiili basan durumlarim ve gelecege iliskin gelig-
me potansiyelini belirlemeye ydnelik cahismalardir.(43)

12.6.1. Performans Degerlendirmenin Anlami ve Amaclan

Performans ya da bagari, “igletmede caligan kigilerin

gorev ve sorumluluklarim etkili ve verimli bir gekilde yeri-

ne getirmelerini” ifade eder. Isgtren drgiitsel amaclan gercekles-
tirmek i¢in var olduguna gore, basarih iggéren, igletme amaclanna
ulagmaya yeterli dlgiide katkida bulunan kigidir. Performans de-
gerlendirme de, “personelin igletme amac¢larina yapmg ol-
dugu katkinin 8lgiilmesi”dir. 44

Isletmede bir iggérenin basarismdan sz etmek igin, kiginin on-
ceden tammlanmis bir iginin bulunmasy; bu igin kendi §zellik ve ye-
teneklerine uygun olmas: ve gerceklestirme derecesinin giéstergesi
olan bir standardin (dl¢lintin) bulunmas: gerekir. Bu “standarda
ulagmak” iggbrenin bagan olarak diigiiniliirken, “standardin al-
tinda kalmak”da, bagansizhifi olarak kabul edilir.(45) O halde, per-
formans degerlendirme, “caliganlarin meveut performans
diizeyini, énceden belirlenmis performans standartlar: ile
kargilagtinip, onlarin tutum, davranig ve giktilarini élgme,
degerlendirme ve etkileme siireci” olarak ifade edilebilir.(46)
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Diger bir deyisle, igsletmede ¢aligan her bir isgérenin belirli dé-
nemlerde elde ettigi sonuglar, onun bagarisy; bu sonuclann yoneti-
ciler tarafindan analiz edilmesi de, onun basarismin degerlendiril-
mesidir, Burada yapilan ig, en kisa ifadesiyle, iggorenin igletme
iginde tanimlanan simirlar igerisinde ortaya koydugu baga-
rimn 8lgtilmesi iglemidir.4?

Performans degerlendirme, igletme ytneticisinin insan kay-
naklarmi bagarih bir gekilde yonetmesinde ¢ok énemli bir aractar.
Performans deferlendirmenin amaglan iki genel grupta ele ah-
nabilir:4® bunlarm ilki iggéreni degerlendirme amaci olup,
degerlendirme sonuclar, dcret artig, terfi, isten gikarma gibi ko-
nularda onun hakkinda karar verebilmek icin kullambr. Ikineci
genel amag personeli geligtirmeye yoneliktir. Degerlendiren
ybnetici (tist) ile degerlendirilen (ast) arasinda iyi bir iletigim ile,
iggbren kendi hata ve eksikliklerini gorebilecek; saglanan geri bil-
gi akig ile kendini gelistirme imkam bulacaktir.

Degerlendirme sonuglarimin olumlu/olumsuz performauns bil-
gisi olarak iggérene bildirilmesi ve bu sonuglarn onlarla tartisil-
mas: caliganlarin motivasyonunu ve verimliligini artfirma
amacina yoneliktir. Bu dogrultuda performans degerlendirme, asa-
g1da belirtilen insan kaynaklar fonksiyonlarinda ¢ahganlara ilig-
kin kararlarin alinmasinda yararh olmaktadir:49

— Insan kaynaklar: planlamasi {gerekli personelin nitelik ve
sayisimn belirlenmesi)

— Ueret-maag yonetimi
— Cahganlann egitim/gelistirme ihtiyaclarimn belirlenmesi
— Isten ayirma kararlan

— Kariyer planlama, iggiici envanterinin olugturulmas: vb.
kararlar.

12.6.2. Performans Deferlendirme Yantemleri

Cahsanlarin performans diizeylerini belirlemek i¢in pek cok
yontem gelistirilmigtir. Baz1 yazarlarca, bir kism ilk uygulamada
kullamidig: icin klasik yéntemler, bazilann da modern yontemler
olarak anilan deZerlendirme ytntemlerinin ayrintisina girilmeye-
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12.7. KARIYER PLANLAMA
12.7.1. Kariyer Planlamanin Anlama, Onemi ve Amaglari

Kariyer, cofunlukla “meslekte ilerleme, yitkselme; belirli bir sta-
tii elde etme ve tercih edilen bir meslek sahibi olma” geklinde diigu-
niiliir. Giinliik dilde kariyer sézeiigii is ile es anlambi olarak kuHamnal-
makta ise de, kavramun gercek anlami bu olmayip, “kiginin yagam
boyunca edindigi isle ilgili tecriibeleri” ya da “kiginin yagam: boyun-
ca, sahip oldugu cesitli isler ve bu iglere katihm konusundaki tavn”
olarak tanimlanabilir. Boyle ahminca, kariyer ige gire hem daha
uzun vadelidir; hem de bir igi degil, bir dizi isi ifade eder.(58)

Kariyer, “kigisel ve trgiitsel hedeflerle dogrudan baglantali ve
kiginin hayat: boyunca yagayacag: ve knsmen kontrol altinda tuta-
cag ig tecrilbesi ve aktivitesiyle baglantili bir stirectir.” Bu siireg,
secilen iste ilerlemek, boylece daha fazla para kazanmak, daha faz-
la sorumluluk distlenmek, statii, giic ve saygimlik elde etmektir. (59

Kariyer planlama ise, igletmede cegitli pozisyonlarda ¢ali-
gan kigilerin belirlenen hedefler dogrultusunda geligim
saglamasina ybnelik bilin¢li bir plan yapilmasi ya da kisaca,
“kigisel yeteneklerin gelecekie kullamilmas siirecidir.”60)
Kariyer planlamamn en 6nemli amaglarmdan biri, bireylerin bilgi
birikimini arttirmak ve geleceklerini kontrol etme yeteneklerini
gelistirmelktir. Boylece birey, kargisina ¢ikan firsatlar1 ve alterna-
tifleri degerlendirmeyi ve etkili kararlar vermeyi 6grenir; zira bu
planlama, bireye kigisel ihtiyaglarim ve bunlari kariyer yagam
plan cercevesinde nasil kargilayacagim gistermektedir.

Kariyer planlamamn $nemi, bunun kigilerin yeteneklerinin
degerlendirilmesi ve gelecekte ihtiyag duyulacak yeteneklerin be-
lirlenmesi yoluyla gesitli amaclan ger¢eklegtirmesi ile ilgilidir. Ka-
riyer planlamanin baghea amaglan sbyle siralanabilir:(61)

— Insan kaynaklarinin etkin olarak kullanilmas

— Yiikselme (terfi) ihtiyaclarimn kargilanmas: icin iggtrenlerin
gelistirilmesi

- Iyi efitim ve kariyer olanaklan ile ig basarsimn ytikseltil-
mesi

— Isgorenin ig tatmininin ve ige baghli (sadakati)min saglan-
mast.
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12.7.2. Kariyer Planlama Cesgitleri

Kariyer planlamanin iki gesidi mevcut olup, bunlar:

~ Bireysel acidan kariyer planlama

-~ Orgiitsel (organizasyon agsindan) kariyer planlamadir.

Burada bu iki tiirdeki kariyer planlamanin ne olduklan kisaca
agiklanacaktir.(62)

Bireysel Kariyer Planlama: Kariyer planlamada ilk boyut,
kariyerini planlama durwmunda olan bireyin kendi kisiligi ile ilgi-
lidir. isgoren olarak birey, i§ yagaminda ve iginde yer aldifn orga-
nizasyon iginde yerini bilme ve anlama; ayrca, gelecekte de
nerede ve nasil olmak istediZini belirleme durumundadir.(63)
Kariyer hedeflerinin agik-secik olarak ortaya konmas: igin, kiginin
sncelikle kendisinde meveut potansiyel nitelikleri tanimas gere-
kir. Belirlenen hedefe yonelik olarak, kigi, bulundugu pozisyonda
kendini geligtirme ve yitkselme imkanlan arar. Ancak, nereye git-
mek istedigini bilen; kariyer hedefleri, kigisel degerleri, ilgi alan-
lar ve yetenekleri ile uyugan ve hedefe yonelik olarak kisisel geli-
sim saglayan kimseler isinde ilerler ve baganh olurlar.(64

Orgiitsel Kariyer Planlama: Igletmeler cahganlarinm kari-
yer etkinlifini arttirmak isterler ve bu amagla cesitli politikalar
uygularlar. Isletme meveut iggbrenlerini gelecekte hangi pozisyo-
nu veya mevkilerde yer alabileceklerini belirlemelidir. Bunun i¢in
isgorenlerle goriisme yapilarak veya yazili gahgmalarla ortak he-
defler saptamaya cahgihr ve eylem plam hazirlanir. Hazirlanan

‘eylem planlar ile kisiler bazen yatay -gegislere, bazen de dikey ge-

cislere yénlendirilirler.(65)

Orgiitsel kariyer planlamada en biiyiik destek ¢alisanlarm egi-
timi olup, bu tasarimda zaman planlamasi, ahnacak egitimler, el-
de edilecek tecritbe ve beceriler énceden belirlenmeye ¢ahsir. Isgo-
renin gelisimi i¢in, her donem sonunda kigisel performans dl¢iim-
leri yapihr. Bu ¢alismalarla kariyer gelisiminin saflanmasinda en
bityiik gorev yoneticiye diigmekte olup, o, stirekli bir gekilde gonil-
den destek vererek ¢alisanlarin performansin yitkseltme yolunda
¢aba harcamaldir.(66)

Isletmelerde énemli bir insan kaynaklan fonksiyonu olarak
kariyer planlama, bireysel ve orgiitsel bakis agilarimn biitiinlegti-
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ve igletme dig etkenler karsisindaki dengeyi saflayacak bigimde
duzenlenmelidir. Rekabet ortaminda uygun nitelikteki iggtrenleri
igletmeye ¢ekebilmek ve bunlan igletmede tutabilmek icin gerelkli
olan ticret diizeyi belirlenmelidir. Isgiicti maliyeti, igletmenin mal
ve hizmet pazarindaki rekabet giiclinll olumsuz etkileyebilir. Bu
durum, igletmenin pivasa kogullarim da dikkate alarak ticret pohi-
tikasimi belirlemesi geregini ortaya gikarir'69

Isletme, iggdrenlere iligkin sorunian ve kendt alanmindaki ig pi-
vasasim goziniinde bulundurarak, “nasil bir {icret yapisi olugtura-
capi"na karar vermelidir. Isgtrenlerin isteklerini karsilayarak, ig-
letme ici ve igletme dis egitligi gerceklestirecek bir tcret progra-
m1 uygulanmah ve ytnetim, kararlanm bilimsel gereklere gére
vermelidir. Béylece, iggbreni motive edecek ve diger igletmelerin
politikalarina gore degigen esneklikte bir ticret politikas: saptan-
malidir. {70 Burada temel nokta, ig analizi ve ig degerleme sonug-
lar: ile icinde bulunulan ig gevresindeki (piyasasindaki) Gicret arag-
tirmalan bilgileri gercevesinde; “yitksek ticret”, “egit ya da en-
diistri ortalamasi ficret” veya “diigiik iicret” politikalarin-
dan hangisginin izleneceginin belirlenmesidir.

12.8.2, Ig Degerleme ve Ucret Yénetimi

Is degerleme, islerin ayrintih analiz ve tanimmlanmn yapilarak
aralarindaki farkliiklarn kolayhk ve zorluk derecelerine gore
objektif bir bicimde ortaya konulmasidir.t?V Ig degerleme, adil bir
ficret yapisimn olugturulmas: igin yaygin sekilde kullamilan bir
yontemdir. Is degerlemesiyle igletmedeki islerin deger veya dnem
diizeyleri belirlenir ve buna gore iggtrenlerin iicretleri farkhlag-
tinlarak idicret yapis: olugturulur.

Is degerlemesinde iggdren degil, isin kendisi degerlendirmeye
alinmaktadir. Bu nedenle oncelikle ig analiz ve tammlan yapihr. Ig
degerleme bagarih bir iicret sistemi Uygilamas: ya da ficret yone-
timi igin gerekli olup, iucretlendirmede cegitli siirtiismelere yol
acan adaletsizliklerin ortadan kaldinlmasimi amaclar ve igler
arasinda gercek bir kargilastirma yaprlmasim saglar.(72)

Is degerleme ile her igin igletme amaclarimin gerceklestirilme-
sine katkis ve onem derecesi ile hakettizi ticret belirlenmeye ¢ah-
gilir. Islerin katk ve 6nem derecelerini olgiip belirlemek aslinda ol-
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dukga giichitr ve bunu sistemli obmayan yontemlerle (6rnefin, tepe
yoneticilerinin kanaatlerine gore) belirleme, aym isi yapan isgs-
renler arasinda iicret farkhihiklarna; dolayisiyla hosnutsuzluklara
yol agmaktadir. Is degerleme tzellikle bu tilr hognutsuzluklan or-
tadan kaldirmak ve “egit ige egit iicret™ ilkesini uygulamak ama-
ema hizmet eder.(73)

Is degerleme cesitli yontemlerle yapilabilir; ama bu yéntemier
genel olarak, “sayisal yontemler” ve “sayisal olmayan yontermler”
seklinde ikiye aynlirlar. Sayisal olmayanlar kendi iginde, “siralan-
ma” ve “siniflama”; sayisal olanlar ise, “puanlama” ve “faktor kar-
silagtirma” olarak ikiye ayrilir. Biitiin yéntemlerde degerlenecek
igler belirlendikten sonra analiz edilerek tammlamr ve igler bu
tanumlara bakilarak degerlendirilir. Sayisal olmayan ytntemlerde
isler 6nem bakimndan siralamr veya simflandimby. Diger yon-
temlerde ise, islerin deferi puan veya para degeri seklinde sayisal
olarak belirlenir. Boylece 6rnefin, puan yinteminde, bir igin puam
yitksek oldugu dlciide o igin daha deferli olduguna hitkmedilir ve
bu is igin diisitk puanh islerden daha yiiksek bir ticret belirlenix.
Boylece, her bir iggoren yaptif isin degerine gore belirlenen temel
ficret veya maagm ahr. Bu gekilde, igin degerine dayali adil bir
{icretleme gerceklegtirilmis olur.(74

Isletmelerde isgorenlerin iicretleri, cogunlukla iy degerleme-
sine dayal: olarak farkhlagtirihr. Bununla birlikte, son zamanlar-
da, iggorenlerin sahip olduklan ve sergiledikleri “beceri ve yetkin-
liklere dayali” olarak iicretlendirilmesini ¢ngéren yaklagimlar da
ortaya gitkmghir.

12.8.3. Ucret Sistemleri

Isletmelerde uygulanan ticret sistemleri oldukea cesitli olup,
temel alinan 8l¢ii birimi veya kritere gore farkh sistemler gelisti-
rilmigtir. Ucret sistemlerinde, ya zaman ya prodiiktivite temel
(baz) olarak alinir veya karma bir yol izlenir. Geleneksel olan za-
man temeline kargihik, prodiiktivite temeline (performansa) daya-
I akord sistemleri ve primli ficret sistemleri, ¢egitli uygulama
sekilleri olan alternatiflerdir.
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2. Baat ficreti sistermi
3. Gotirt ticret (direkt ficret) sistemi
4, Uretim kotasina gére tegvik sistemi

5. Kara ortak etme vb. diger tegvik sistemleri.

12.9. CALISMA (ENDUSTRI) ILISKILERI

Guntimiizde insan kaynaklar: yonetimiyle ilgili faaliyetlerin
boyutlan olduke¢a geniglemigtir. Ornegin, geleneksel personel yi-
netiminde tepe yonetiminin gérevlerinden biri olan toplu pazarhk,
insan kaynaklarimn uzmanhk alanlarindan biri haline gelmigtir.
Orgiit ve yonetim hakkandaki teorik ve uygulamals hilgiler arttik-
¢a bunlarin insan kaynaklan yinetimine de yansimas: ve yeni ge-
lismeler kaydedilmesi beklenebilir. Nitekim, toplam kalite yéneti-
u.wr stire¢ yenileme, dErenen drgittler gibi yonetimle ilgili yeni ge-
ligmeler, calisanlarn istihdami konusunda yeni bakis agilan ve ye-
ni yaklasimlar geligtirilmesi ihtiyacimi yaratmigtar.(82)

Bilindigi gibi, liberal ekonomi anlayigi igverenle calisanlar ara-
sindaki iliskilerin kendi aralarinda serbestce ve dzgiir iradeleriyle
diizenlenmesini 6ngdrmektedir. Ancak ekonomik olarak giiclii olan
igveren tarafinin ¢aligam basks altina almass sonucu, deviet bu
alana miidahale etme geregini duymus; gkardigl yasalarla iggo-
renleri korumaya caligmigtir. Giiclenme ve haklarini igverene kar-
s1 koruma yolunda ig¢iler de kendi érgiitleri olarak is¢i sendikala-
rim kurarak, birlik ve dayanigma olugturmaya ¢alismislar; daha
sonralar: igverenlerin de drgiitlenip igveren sendikalarimi kurma-
lanyla “toplu ig iligkileri” gelismistir.(83)

Bu gelismeler 1;finda igletmelerde her tiir is iligkisinin ilgihi
Mmmmﬂ diizenlemelere, igveren (ytnetim) ve iggdrenlerin beklenti ve
ihtiyaclarina uygun olarak yénetilmesi, insan kaynaklan ybneti-

minin 6nemli fonksiyonlarindan biridir.
12.9.1. Endiistri Iligkileri Kavram: ve Kapsam

Endiistri iligkileri kavrami, genis anlamda “tiim ticretli
¢aliganlanin ¢aligma kogullarini” kapsamaktadir. Endiistri
iligkilerinin “bireysel iligkiler (isci-igveren iligkileri)”, “toplu iligki-
ler (ig¢i sendikalan-igveren sendikalan iligkileri)” ve “kamu kuru-
luglarinm diizenlemeleri” seklinde ii¢c ayrr faaliyet alam bulun-
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maktadir. Boylece, yasal diizenlemeler, toplu pazarhiklar ve toplu
sozlesmelerin yaninda bireysel iligkiler de endiistri iligkilerinin in-
celeme alamna girmektedir. Genig olarak alindiginda, endiistri
iliskileri, caligma iligkilerinin tiimiinii ve her konusunu kapsadifh
j¢in “cahsan iligkileri” anlammda kullamlmaktadir.®4 Ayrica bu,
“cahgma iligkileri” olarak da adlandinlmaktadur.(8%)

Endiistri iligkileri daha ¢ok kurumlagrmg iligkilerle ilgilen-
mektedir. Sendikalar, toplu pazarhklar, devletin caligma yagamin-
daki rolit ve uyugmazliklarn ¢ziim yollar: gibi kenular endiistri
iligkilerinin inceleme alamma girdikleri icin, érgiitlenmeler ve or-
gittler aracihif ile olugturulan kurumlagmig iligkiler agirhkh bir
yer tutmaktacr.(86)

Her iilkenin endiistri iligkileri sistemi belirli siyasi, ekonomik
ve hukuki yap: tarafindan gekillenmektedir. Dolaysiyla her iilke-
nin kendine dzgii taraflart vardir; ama, genel olarak endiistri ilig-
kileri sisteminin baslca unsurlar soyle siralanabilir:87) Isci-igve-
ren iligkilerini etkileyen siyasi ve ekonomik yap:, sendikalarmn
dzellikleri ve taktikleri; toplu pazarh@in yapis: ve devlet kontrolii-
niin ger¢evesi.

Sendiksalar: Sendikalar, en basit ifadeyle, igcilerin veya igve-
renlerin kendi ¢ikarlarin korumak amaciyla olugturduklan Srgiit-
lerdir. Ulkemizde 1983 yhinda yiiriirliige giren 2821 Sayih “Sen-
dikalar Yasasi”nin 2. maddesine gore de:

“Sendika, ig¢ilerin ve igverenlerin gahgma iligkilerinde
ortak ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumak ve
geligtirmek i¢in meydana getirdikleri tiizel kigilige sahip
kuruluglardiy.”(88)

Isci sendikalar bask: grubu olarak giiglerini en ¢ok igverenle-
re kars: kullanirlar; gerektiginde grev hakkim da kullanarak ig¢i-
lerin sosyal durumlarimi korumak ve geligtirmek igin igverenlere
baski yaparlar. Isverenler de, buna karg: koyabilmek ve denge sag-
layabilmek igin lokavt hakkinm kullanma yoluna gidebilirier. Tki ta-
rafin sahip oldugu sézkonunsu bask giicii taraflarin toplu sézlegme
diizenindeki pazarhk giiciinii ortaya koyar.®9 Igciler igin grev ne l-
ciide yasal halk ise, igveren igin de lokavt o dlgiide yasal bir haktir.
Lokavt, bir is yerinde igverenin, igcilere isteklerini kabul ettirmek
veya agir taleplerini énlemek amaciyla, igyerini yasalara uygun ola-
rak kapatarak iscileri toplu olarak isten uzaklagtirmasidir.”0)
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iyilestirilmesi yolundaki ¢abalardir. Isyerinin, temizlik, 131, 1k,
rutubet, giirtiltii, vb. faktérler bakimindan uygun caligma, ortama-
na doniigtiiriibmesi énlemleri bu gruptadr.

(3) Manevi ve Sosyal Onlemler: Manevi ve sosyal 6nlemler ise,
personelin, isletme icerisinden en uygun beseri iligkileri kurabil-
meleri saglamaya yonelik snlemlerdir. Isgbrenleri ise ve igletmeye
bhaglamada, insan iligkilerinin ve genel olarak sosyal ortamin etkin
bir rolit vardr. Igletmenin, saglayacag sosyal hizmetler ile perso-
nel igin sicak ve dostane bir atmosfer yaratmas: ¢ok yararh olmak-
ta; personelde “aidiyet duygusu” ve igletme ile “biitiinlegme™yi sag-
lamaktadir.

Iggoren Damigmanlhifi: Insan kaynaklar yénetiminin gorev-
leri arasinda iggéren ya da personel damgmanhg: da vardir. Bu gé-
rev, igletmede ¢aliganlarm igle ve 8zel yasamlar ile ilgili sorunla-
rina ¢dziim tiretmeyi, ¢bziime katkida bulunmay: veya en azindan
sorunlarin paylasmay kapsar.(93) Damgmanlk hizmetleri, isgore-
nin motivasyonu, performansi, is tatmini ve igletmeyle biitiinles-
mesi agilarindan Snemlidir,

12.10. SAGLIK VE GUVENLIK

Isci saghg ve ig giivenligi, is yerlerinde isin yapilmas: sirasin-
da cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan saghfa zarar verebilecek kogul-
lardan korunmak amaciyla yapilan sistemli ve bilimsel cahgmalar-
dir. Diinya Saghk Orgiitéi (WHOYne gore, “hastahik yalmz hastahk
ve sakatlifin clmamas degil, fiziksel, ruhsal ve sosyal yonden tam
bir iyilik hali” olarak kabul edilmektedir. Esliden iggi saghf, ¢ale-
sanlar: is kazas ve meslek hastaliklarindan korumak, yorgunluk-
lar azaltmak ve viieudun erken ¢okiisiini engellemek olarak slg-
lanirken; bugiin bu anlayis geliserek “yiiksek nitelikli yagam” de-
nilen bir yasam diizeyini saglamay amaglar hale gelmistir.t96)

Insan saghgim etkileyen faktorler oldukea cegitlidir; bunlann
baghcalar kigiye bagh ézellikler ve cevresel ozelliklerdir, Kisiye
bagh szellikler her insamn biinyesinin, ¢cahgma tarzimin, degigen
kogullarda davrams, tepkisi ve uydmunun farkh olmasina yol
acar; bu farkhiliklar kahtsal olabilir, sosyal fakiérlerden de kay-
naklanabilir. Cevre, fiziki, biyolojik veya sosyal ¢evre olabilir; 181,
hava kirliligi, basing, kigi bagina diigen ¢alisma alan: kigiyi etkile-
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difi gibi, biyolojik olarak ¢aligma alamin mikroplar, parazitler gibi
saglifa zarar etkenlerin bulunmasi da ¢aligam etkiler.(97)

Is giivenligi de tnemli olup, iscinin cahistifn isyerinde is kaza-
larmdan korunmasim amaclar. Ig kazasi, 506 Sayih Sosyal Si-
gortalar Kanunu'nda belirtilen “gesitli durumlardan birinde
meydana gelen sigortaliyr hemen veya daha sonra bedence veya
ruh¢a arizaya ugratan olay” olarak tanimlanmstrr.(98)

Isci saghin ve is glivenligi iscinin hem isyerindeki, hem de igly-
leilgili igyeri dagindaki faaliyetlerini kapsadig icin ok yonli ¢alig-
malar: gerektirmektedir. Konusu ve sleek biiviikligii ne olursa ol-
sun, tiretim faaliyetinin bulundugu her alanda (insaat, maden vb.;
fabrika veya atelye) saghk ve giivenlik cahismalarma ihtiyag bu-
hunmaktadir. Konunun énemi nedeniyle, iilkemizde ¢aligma haya-
f1 cegitli yasa, yinetmelik ve tiiziiklerle diizenlenmis ve ayrnea uy-
gulamalar izlemek amaciyla Caligma ve Sosyal Gitvenlik Bakan-
hg'na bagh olarak is¢i saghgh dairesi kurulmustor. 59

Burada anlatilanlar diginda, is ve Orgiit tasarnm (organizas-
yon, reorganizasyon), insan kaynaklan arastirmalar, insan kay-
naklan bilgi sistemlerinin igletilmesi, iggbrenlerin sosyal giiven-
lifinin saglanmasiyla ilgili igler, sosyal ve idari iglerin yiiriitiilme-
si vb. de insan kaynsklar: yénetiminin fonksivenlari arasinda
sayiabilir.
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15.1. HALKLA ILISKILERIN GELISIMI, ANLAMI,
TANIMI VE ONEMI

Halkla iligkilerin Geligimi: Halkla iligkiler once ABD'de ve
kamu kesiminde ortaya gikmig; daha sonra tzel kesimde de tnem
kazanarak cesitli evrelerden gecmigtiv. Kamu kesiminde halkla
iligkilerin gegmisi ¢ok eski tarihlere kadar gitmekle Umwmwwﬁ www?
I ve ditzenli bir sekilde ilk uygulamas: bundan mﬁm yil Gncesine
(1896 Bagkanhk segimleri) dayanmaktadir. OHE. H.nmmwmmw uummw.mw,
20. yiizyihn baglarmda bir isletmede bir mmmmwmﬁ.ﬁgm igletme bm‘,.
ilgili gruplar arasinda iyi iligkiler geligtirmek amaciyla
maagh olarak cahigtirilmasiyla ézel kesimde de mawﬁﬁm.%m w.mme-
mistir. Ancak, Bityik Ekonomik Kriz (1929-1933) her iki Wmmygmm
de halkla iligkilerin geligmesini huzlandurmighr. U.m.&mﬁmm .cm.ﬂ kriz
atlatilmaya cahisihrken, bilimsel (gzellikle ﬁowwﬂﬁvﬁﬂwmwﬂ ﬁmwwﬁ.v.wo,
jik, sosyo—psikolojik nitelikdeki) aragtirmalara girigilmig; bugiin-
kit anlamda kamuoyu yoklamalar geligtirilerek ﬁ%m.ﬁw.m.wﬁmw‘m bag-
lanmigtir. Boylece, kamunun toplumsal sorunlara ilgisinin artma-
&1 yaninda, igletmelerin de sadece kAr peginde Womm._mwmw.wﬁﬁ yeter-
I olmadifn; Taylorizm dogrultusunda yalmzea <mﬁﬂ.&ﬁ# mﬁumﬁmm
odaklannus olan igletme faaliyetlerinin, ihmal m&ﬂmwm vmr.ﬁmﬁ ig-
letme i¢i insan iligkilerine ve wm_.mﬁﬁmlmmﬁmimﬁmlmmu&ww gibi Hmwmw.v
me dig1 grup iligkilerine Gnem vermeleri geregi ortaya gikmagtir.

Bityitk Kriz ile toplumsal bir icerife kavusan wmwmm. m.wmﬁwmﬁ
II. Diinya Savag: sonuna kadar Avrupa'ya da yayilarak bir isletme
yonetim fonksiyonu olarak benimsenmis; dabha sonra Wmmmmw he-
men biitiin iilkelerde benimsenmeye baglapmgtir. Ulkemizde de
szellikle 1961 Anayasas: ile ¢aliganlara sendikal haklarin <mw.m§m-
si ve toplumsal érgiitlenmeler ile bu yénde kamu Wmmmﬁc,wmmw g.w. ha-
reket baglamgtir Ozel sektorde isletmelerin &m:ﬂm. iligkilerle
tamsmast ise 197¢lerde olmusgtur. Bunda ﬁwwﬁ%mdmwﬂ mowﬁmmf
girketlerin (6rnegin, petrol ve havayolu girketlerinin) halkla iligki-
ler birimleri kurmalarnin 6nemh etkisi oldugu; Mobil, Shell,
Chrysler, Goodyear, Hilton gibi yabanae kokenli mwawﬁwmwmmb sonra,
Kog, Eczacibag, Yagar gibi holdinglerle, Ziraat ve Is Bankalary,
Oyak-Renault, Hiirriyét ve Milliyet gibi biyiik kuruluslarin aym
yolu izledikleri bilinmektedir.3) 19807lerden itibaren cok sayida
bityiik sirket ya kendi binyesinde bir halkla iligkiler bolimii olus-

§e
H
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turmus ya da saylar gitgide artan halkla iligkiler ajanslarmdan
yararlanmaya baglamsgtir.(4)

Halkla Iligkilerin Anlam ve Onemi: Halkla iligkiler, ekono-
mik, sosyal ve siyasal kuruluslarin yoneticilerini, her faaliyetlerin-
de hallan yvararim én plana gkaran bir goriig ve tutuma yénelten
bir yénetim felsefesi haline gelmigtir. Halkla iligkiler, temelde bir
iletisim faaliyeti olup, bir igletmenin (ya da genelde bir kurulugun)
toplumda kendisiyle ilgili cesithi gtkar gruplari ile iyi iligkiler gelis-
firmesi, topluma yararh faaliyetleri konusunda bilgi vermek sure-
tiyle bu iligkileri siirdiirmesi ¢abalaridir. Bu ¢abalarda, igletmede
alinacak kararlarda kamu yaranmmn gizetildigi diistincesi, ya da
felsefesinin bulunmas: gerekir. Is diinyasinda bu yonde bir diigiin-
cenin gelismesi, sanayi, ticaret ve hizmet sektorlerinde "sosyal ku-
rum" kavramim geligtirmigtir. Bir igletme belirli bir diizeye (bi-
yiikliige) geldikten sonra, dolayh veya dolaysiz olarak iligkide bu-
lundugu kitlelerin (ortaklar, cahsanlar, miigteriler vb.) yararlarina
esit slctide hizmet eden bir sosyal kurum olarak ¢alismahdir.(

Su halde belirli bityiikliige ulagms 6zel ya da kamu kurulusu-
nun, herseyden énce, topluma yararls igler bagarmas: geregi
ortaya gikmaktadir. Halkla iligkiler faaliyetlerinin hedef kitlesi
durumundaki gruplara ya da genelde kamuoyuna toplum yararina
yapilan ¢aligmalarin duyurulmas: da, konunun diger bir boyu-
tunu olugturmaktadir. Boylece, halkla iligkiler, iki asamali bir
fonksiyonu yerine getirmektedir.

Devlet acisindan degil de, dzel sektor agisindan bakildifinda,
halkla iliskiler kavrammdaki "halk" kelimesi ile ifade edilmek is-
tenilen tiimiiyle halk olmayip, bir igletmenin iligkili oldugu he-
def kitledir; bu kitle halkin bityiik bir bohimii olabilecedi gibi, sa-
dece kiigiik bir kismi da olabilir. Ornegin, tilkedeki tiim hamimlar,
erkekler va da gocuklar; doktorlar, mithendisler gibi sadece belirli
meslek mensuplan; igletmede ¢alisanlar ya da bir otelin migteri-
leri; bir okulun 8grencileri ya da velilert; bir spor kuliibiiniin spor-
culan veya taraftarlarn.(®

Halkla iligkilerin Tanim ve Bazi Ozellikleri: Halkla ilig-
kiler cesitli sekillerde tanimlanabilir. Bir kurulugun kamuoyu ile
iligkileri agsindan, "kurulug olumlu igler bagarmal: ve bunlan ka-
muoyuna duyurmahdir” gériigi dogrultusunda yapilan cesitli
halkla iligkiler tanimlarindan bazilarma gére, halkla iligkiler:
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—Yasa, yonetmelik, tiziik vb. diizenlemelerle konulmug kural-
lan ve yeni uygulamalar, ilgili halk kesimlerine duyurmak ve be-
nimsetmek

— Halktan ilgili kesimlerle iletigim kurarak gereken konularda
kamuoyu olusturmak ve onlarn destefini saflamak

Cogu genel nitelikteki bu amagclardan bagka, halkla iligkiler
faaliyetlerinin daha smirh ve spesifik amaclar da sézkonusu ola-
bilixr:

— Tiiketicilere, igletmece sunulan mal ve hizmetlerden daha iyi
bir gekilde yararlanmanin yollanim gistermek

— Yatirim fonlar: saglamak
— Cevre kirlenmesi gibi spesifik sorunlarla ilgilenmek

— Belirli bir isletmede calismamin ayricahfihin vurgulayarak,
kaliteli personel saglamak.

13.3. HALKLA ILISKILERDE TEMEL ILKELER

Halkla iligkiler alaminda faaliyet gdsterenlerin uymalar: gere-
ken bir takim temel ilkeler vardir. Bunlarn baghecalan, dogruluk-
diiriistlik, inandmehk, tekrar ve planhliktir.(16)

1. Dogruluk-Diristlik

Isletmenin genelde topluma ya da 6zelde belirli hedef gruplara
yonelik olarak yapthifn cahismalarda, uyguladigy programlarla ver-
digi mesajlarda daima dofru bilgi vermesi; hichir zaman diirtist-
litkkten ayrilmamas: gerekir. Bir kimse tizerinde ¢ahstign konunun
yararina kendisi inamyorsa bagkalarim inandirmas keolay, aksi
halde zor olur. Halkla iligkilerde amag, bir igletmeyi olmak istedi-
gi gibi degil oldugu gibi tamtmak oldufu igin, gercek olmayan,
yanhs veya eksik bilgileri kapsayan mesajlar verilmemelidir.

2. Inandirieilik

Halkla iligkiler faaliyetlerinde bagarihi olmak i¢in verilen me-
sajlar ikna edici, inandiric1 olmalidir. Mesajlar kigilere onlarin an-
layacag dilde ve olumsuz bir tepki gbstermeyecegi sekilde diizen-
lenip sunulmahidir. Bunun icin de, hedef kitleyi iyi tanimak, 6zel-
Liklerini, tutumunu bilmek; ayrica toplum psikolojisi konusunda
saglam bilgilere sahip olmak gerekir. Ancak inandine: olmak igin,

& B
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soylenen ve tekrarlanan mesajlarla iletilen bilgiler ile elde edilen
sonucun tutarli olmas:; séylem ile eylem arasinda fark bulunma-
mas1 zorunludur.

3. Tekrar

Halkla iliskilerde hedef kitleyi etkilemek icin yliriitilen ¢ahs-
malann, verilen mesajlarn tekrarlanmasa gerekir. Tekrarin ama-
a1, iletilen mesajlarm ilgili kisilerin zihnine yerlesmesini ve unu-
tulmamasim saglamaktir. Ancak siireklilik saglamaya ¢ahgirken,
reklamlarda cok rastlanan bir olgu olan “usang ve biklkanhk” yara-
tilmamas: igin hallan nabzim tutmaya, tepkileri yoklamaya &zen
gbsteriimelidir,

4. Planhhk

Halkla iligkiler planh ve programli yiiriitilmeyi gerektiren,
dolayisiyla sabilt cabgmamn dnemb oldufu bir faaliyet alamdir,
Genelde kisa bir stire icinde ve kolayca sevgi, sayg ve niifuz kaza-
milamaz. Kigileraras: iligkilerde giiven yaratmak ve dostluk iligki-
leri gelistirmek nasil zamana ve sabirl olmaya dayamrsa, hatkla
iyi iligkiler kurulabilmesi ve gelistirilmesi de ayn: gekilde sabirh
caligmaya baghdir.

Halkla iligkiler cahgmalarinmin uygulanmasinda uyulmas ge-
reken yukarida ele abmp ana hatlaryla agiklanan ilkelerden bag-

» K

ka, “iki yonlii iliski kurmak”, “sorumluluk”, “agiklik”, “firma imaji
olugturmak” gibi ilkeler de vardm.(17
18.4. HALKLA ILISKILER SURECI

18.4.1. Halkla iligkiler Siirecinin (Kampanyasimin)
Agamalarn

Etkili bir halkla iligkiler kampanyas: ¢aligmas: bir siireg ola-
rak ele ahinarak dort asama halinde incelenebilir:(18)

1. Arastirma
2. Planlama
3. Uygulama

4. Degerlendirme.

1. Aragtirma (Bilgi Toplama)

Bir halkla iligkiler kampanyasimn itk énemli adim, aragtirma
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tiginin belirlenmesi; diger bir ifadeyle, fiili durumun ortaya cikar:-
larak planlanan ile ger¢eklegenin karsilagtinimas: ¢ahigmasidir.
Biylece gerceklestirilen kampanyann bagaris: ortaya konulur; bu
geri bilgi alis1 gelecekteki ¢ahgmalar ve kampanyalar i¢in yeni
ipuclari verir,

Bir halkla iligkiler kampanyasimn etkilerini ve sonuglarim ta-
mamen objektif bir sekilde lgmek ve degerlendirmek hi¢ de kolay
degildir. Sézkonusu deferlendirme i¢in gesitli kriterler geligtiril-
mistir. Degerlendirme agamasinda mesajin ahes), okuyucu/izleyi-
ci kapsanm, kitlenin tepkisi ve kampanyanin etkisi gibi 6lctim fak-
torlerinden yararlamlabilir.

13.4.2. Halkla Dligkilerde Etkili Iletigim ve Hedef Kitleler

Halkla iligkilerde Etkili lletigim: Halkla iligkiler faaliyetle-
rinin temeli, tipka pazarlamarun tutundurma faaliyetierinde (6rne-
gin, reklamda, kisisel satigta) oldugu gibi iletigim, daha dofrusu
etkili iletigimdir. Yine, hedef kitlelere bilgi vererek aydin-
latma ve bu yoldan onlari etkileme yoluna gidilmektedir.
Ancak, halkla iligkiler 'de msal veya hizmetin tutundural-
masindan ¢ok daha genig kapsamh amaclar sézkonusudur;
ayrica, alic: ve potansiyel ahicilara gire hedef kitleler de
cok c¢egitli, birbirlerinden farkli, oldukca heterojen nitelik-
teki gruplardir. Ornegin, isletmenin gevresindeki halk da, cali-
sanlar da, kamu yéneticileri ve kendilerinden kredi ahnmak iste-
nilen finansal kuruluglar da, halkla iligkiler faaliyetlerinin hedef
kitlesi olabilirler.

Halkla iligkiler ¢aligmalarindaki iletigimin bir ucunda
igletme, difer ucunda toplumun degigik kesimlerinden olu-
gabilen hedef kitle yer alir. Hedefi olusturan halk kesimleri ve-
va kamusal, sosyal ya da finansal vb. érgiitlerin niteliklerine gire
de, ¢ok cesitli araclardan yararlanma yoluna gidilir. Ornegin, ba-
sin biiltenleri, konferanslar, zivafetler.

Halkla iligkiler stirecinde hedef kitlelerle etkili bir bigimde ile-
tigim kurulmasi cok 6nemlidir. Etkili iletigimin saglanmas: i¢in de
su dzellikler gozéniinde tutulmahdir:(19)

— Tletigim programi, igletmenin performasina dayanan, ahe
agnsndan giivenilir bir ortamda baglamahdir.
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— Program cevresel gergeklerle desteklenmeli ve katilima elve- ”
righi olmalhidir.

— Mesajlar acgik-secik, anlagihir olmah, farkh anlagilmayacak
bigimde ifade edilmeli; karmagik konular sloganlagtinlarak kolay
anlagihr hale getirilmelidir.

— Mesaj ahe i¢in anlaml olmali, alicinin degerleriyle ¢atisma-
mahidir.

— Tletisimde siireklilik saglanmah, mesajlarn etkili olabilmesi
icin gereken tekrarlar yaprlmahdir. .

— Ahcimn giivenecegi iletigim kanallan kullamilmahdir.

— Hedef kitlenin dzellikleri iletisim stirecinin ilk agamasinda
iyi belirlenip, tiim siire¢ saglam bilgiler temeline oturtulmalidir.

Halkla Iligkilerde Hedef Kitleler: Isletmeler agsindan ele
alindiginda, halkla iligkiler faaliyetlerinin hedefini olugturan top-
lum kesimleri veya kurum ve kuruluslar oldukea cok ve gesithi
gruplar ve orgiitlerdir. Bu genig ¢ergeve iginde, halkla iligkilerin
hedefi olan gruplar:

- Igletme ile yalnndan ya da dogrudan ilgili gruplar
ve genel anlamda,
— Dig cevre ile ilgili gruplar

seklinde ikiye ayirma yoluna gidilebilir. Boyle bir yaklagimla itk
grup hedefler ya isletme icinde yer alan ya da igletme ile yakindan
ilgili hedef kitle ve gruplardir. Bunlarn baghealar: igletmenin or-
taklan (A.S. tiiriindeki igletme tipinde, hissedarlar); isletmede ¢a-
hsanlar; isci sendikalar; bayi, acenta vb. aracilar; igletmenin teda-
rikgileri (iiretim faktorleri sahipleri ve tiretim faktorlerinin tedari-

" kinde yararlamlan aracilar) ve tiketicilerdir.

Isletme ile ilgili olabilecek ikinci grup hedef kitleler olarak da
sunlar belirtilebilir: kamu kuruluglary; finansal (kredi veren) ku-
raluslar; egitim kurumlarn; mesleki kuruluglar; sosyal kurutuslar;
basin; diger isletmeler; isletmenin bulundugu yerdeki ¢evre halk,
sivil toplum érgiitleri vb.

Halkla iligkilerde hedef kitleler topln bir sekilde giyle sirala-
nabilir:(20)

— Igletmenin faaliyet gosterdigi gevre halks
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13.6. HALKLA ILISKILERDE YARARLANILAN
ARAC VE METODLAR

isletmenin halkla iligkiler faaliyetlerinde, ister 8rgiit ici, ister
drgiit dis: olsun (personele veya genelde ¢evre halkina yonelik) ya-
pilmas: gereken tanima caligmalarinda kullanilan mefod ve
teknikler, anketler, toplantilar, basim izleme, damgma ve
halkla yiizyiize iligkiler olarak sayilabilir.(%6)

Tanitma ¢aligmalannda kullanilan arag, metod ve tek-
nikler de oldukga ¢ok ve cesitli olup, baghealan gunlardir:

Yuzyiize iligkiler

Yazili Basin Araglari: Basin bildirileri , basm biiltenleri, ba-

sm toplantilar:, basin brifingi ve basin biirolar1, mesleki yaymlar,
el ilanlan.

isletmenin Basili Kaynaklary: Kitaplar, kitapgiklar, dergi-
ler, isletme gazetesi, makaleler, brogiirler, raporlar, mektuplar,
afig, pankart ve duyurular, fotograflar, duvar ilanlari, 6zel mektup,
kagt ve zarflan, yallik raporiar ve istatistikler.

Sézli Basin (Yayin) Aracglari: Kitlesel yaymn araglan (TV,
radyo), isletmenin yayin arag¢lan, diger gorimtiili araglar (video
kaset, film, CD, vb.).

Diger Araclar: Yarigmalar, fuarlar, sergiler, festivaller, semi-
nerler, konferanslar, diger igletme toplantilan ve igletme gezileri,
tzel olaylar, 6zel haberler, internet ve web sayflan, e-mail, spor ve
kiiltiire] olaylar.

oNpbrpinch BSLD

ARASTIRMA VE GELISTIRME
(AR-GE)

“Bilim anlamak; teknoloji yapmak,
sanayl ise lisaca Uretmektir.”

— AR-GE'NIN TANIMI, ARASTIRMA CESITLERI
VE ENDUSTRIDE AR-GE CALISMALARI

_ ISLETMELERIN AR-GEYE ONEM VERMELERININ
BASLICA NEDENLERI

~ TURKIYE'DE BILIM VE TEKNOLOJI ILE ILGILI
GELISMELER VE GELISMIS ULKELERDE AR-GE
QALISMALARI

(Gegen yiizyihin sonlar ile yirmibirine yizyihn itk yllannda
ditnyada siyasal, kiiltiirel ve ekonomik anlamda énemb degigiklik-
ler goriilmiig; bu degigiklikler de, beraberinde “kitresellegme”, “bil-
gi cagr”, “bilgi toplumu” gibi yeni kavramlan giindeme getirmis-
tir.l1) Kiiresellesme, bilim ve teknolojiden, tzellikle iletisim ve ula-
sim teknolojilerindeki Izl deffigmelerden kaynaklanan geligmeler
ile, uluslararas: konjonktiir ve sosyo-ekonomik nedenlerin olugtur-
dugu bir ortamda ortaya ¢tkrmgtir. Boylece diinya; mesafe tanima-
yan, bir dlgiide "tek bir pazar” haline déniigme yoluna girmis ve
ticaretin uluslararasi niteligi artmigtir. Kiresellesmenin
pnemli sonuclarmdan biri, titketicilerin se¢eneklerinin ¢ogalmas
ve yogun Ar—Gre gerektiren, yitksek fiyath fakat defigik szellikleri
olan farkhlastinlmsg iiriinler ile, bunlara dzgii taleplerin gegerli ol-
dugu, fakat siirekliligi olmayan pazarlarmn olugmasidir. Iste bu or-
tamda bilimsel ve teknolojik Ar-Ge'ye dayah yenilik yapabilme ve
bu faaliyetlerle tasarim, imalat ve piyasaya arz arasindaki slirenin
ksaltilabilmesi, rekabet giiciinii belirleyen baglica unsurlardan bi-
ri olmustur.(2
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1. Pazarla Ilgili Nedenler: Pazarda tnde gelen firma olmak
ve bunu korumak, rakiplere karg: koyabilmek i¢in mamul geligtir-
mek

2. Orgiitsel Nedenler: Endiistride yenilik¢i olarak isim yap-
mak ve bunu siirdiirmek, aralarinda se¢im yapabilecek alternatif
iriinlere sahip olmak

3. Sosyal Nedenler: Degisiklik bekleyen tiketicileri tatmin
etmek, kamu organlarina ve kamuoyuna karg: toplumsal yararhl-
fin: kamtlamak

4. Perzonelle ilgili Nedenler: Yetenekli ve istekli aragtirma-
cilan isletmeye gekebilmek, bunlar igletmede tutabilmek, ¢aligan-
lara ¢caligma sevki ve anlami kazandirmak(®,

Temel arastirma, genellikle bilyitk harcamalan gerektirdigi ve
sonuclar hem uzun siirede, hem de kiigitk bir geri dontig (kar) ora-
m olarak ortaya giktif icin, isletmeler bu tiir aragtirmaya fazla
ragbet gistermemektedirler. Nitekim ABIY de bile, cesitli kamu ku-
rutuslar: ve Universiteler ile aragtirma kuruluglan yaminda, ancak
ok bityitk (IBM, DuPont, General Motors gibi) isletmeler bu alan-
da yatinm yapabilmektedirler. Temel arastirma ¢ok ¢esith uygula-
mali aragtirmalara temel oldugu ve bu yoniiyle de, iilke igletmele-
rinin yeni teknolojiler sayesinde diinya pazarlarinda bagarih olma-
sinda rol oynadif icin, devlet bunu tegvik etmekte ve gegitli yollar-
dan destek saglamaktadir.

Buna karsihik, gerek uygulamah aragtirma, gerekse geligtir-
me, belirli bir isletme probleminin ¢oziimlenmesinde yardimae
olan, riski daha az, geri doniis oram nisbeten yiitksek ve uzun za-
man beklemeyi gerektirmeyen; meveut bir iiretim siirecinin iyiles-
tirilmesi, bir mamiilde degisiklik yaparak yeni mamul haline geti-
rilmesi gibi faaliyetlerdir.

Isletmelerin bityiime ve geligmeleri icin stratejik bir éneme sa-
hip olan yeni mamul gelistirme, bir yandan iiretimle, bir yandan
da pazarlama ile ilgihi genis kapsamh bir Ar-Ge alamidir. Burada,
yeni mamul geligtirmeye y6nelik Ar-Ge faaliyetleri sadece biitii-
niiyle yeni, "orijinal” bir mamul meydana getirmekle ilgili degildir.
Meveut bir mah cesitli yonlerden yapilacak degigikliklerle, daha
iyi, daha faydal ve kullanmigh hale getirerek tiiketicilerin ilgisini
¢cekmek de yaygm olarak bagvurulan bir yoldur. Béylece, nisbi ola-
rak az bir maliyetle mamulde yapilan degisiklik, mamuliin ézityle
Hgili kalite ézelliklerinde olabileceg: gibi, kullanm rahath, mu-
hafaza kolayhg, zerafet, giisterislilik gibi 6zelliklerinde veya sade-
ce ambalajinda da olabilir. .
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Ozetleyecek olursak, ginimiiziin rekabet¢i ortaminda hizla
gelisip biiyliyen igletmelerin genellikle aragtuma ve gelistirmeye
bnem veren, yenilikei isletmeler oldugu; Ar—Ge'ye tnem verilmesi-
nin pazarla, igletme ile, sosyal fayda ve personelle ilgili ¢esithi ne-
denlerinin bulundugu, Ar-Ge'nin sektorel dizeyde biiylik Snem
kazandify, ama gesithi endiistriler arasinda Ar-Ge harcamalar y6-
niinden onemli farkhihklar oldugu gérilmektedir.

14.3. TURKIYE'DE BILIM VE TEKNOLOJI ILE
fLGILI GELISMELER VE BASLICA GELISMIS
ULKELERDE AR-GE CALISMALARI

Ulkemizde bilimsel ve teknolojik araghrmalar ve Ar—Ge ¢ahs-
malar icin yapilan harcamalar hakkinda fazla bilgi bulunmamak-
1a beraber, edinilen sinirh bilgiler, gerek kamu kesiminde, gerekse
tzel kesimde bu konulara yeterince fon ayrilmadifin: ortaya koy-
maktadir. Isletmelerimizin, modern isletmecilikte bityiik bir yeri
ve énemi olan bu ¢ahsmalardan, zellikle maliyeti ¢ok yiiksek ve
riski fazla olan temel arastirma disinda kalan Ar—-Ge'den, daha ge-
nis slciide yararlanmalar: ve teknoloji tiretimine yonelmeleri gere-
kir. Dogal olarak, bu, bir yandan finansal kaynaklarla; ite yandan,
riski géize alabilen, yenilige agik igletme sahip ve yoneticilerinin
varhi ile yakindan iliskili bir sorundur.

Ulkemizde genelde bilim ve teknoloji ile ilgili caligmalar ¢ok s1-
nirh kaynaklarla, oldukca simirh slgiilerde yiiriitiilmektedir. Bilim-
sel ve teknolojik Ar-Ge faaliyetleri icin ayrlan kaynaklar olsun;
bu alanda ¢ahsan araghirmac sayisi olsun, gelismig tilkeler bir ya-
na, diger bircok iilke ile karmlagtinidiinda da oldukga dugiik bir
diizevde kalmaktadir.

14.3.1. Tiirkiye'de Bilim ve Teknoloji Ile Ilgili Geligmeler

Tiirkiye'de bilim ve teknoloji alaninda belirli bir politika izle-
me anlayisi Birinci Beg Yillik Kalkinma Plam (1963-1967) ile bas-
lamg ve bu geligmeyle, 1963 yilinda “Tiirkiye Bilimsel ve Tek-
nik Aragtirma Kurumu (TUBITAK)” kurulmugtur. Dérdimnei
Bes Yillik Plan (1078-1982) ile, teknoloji transferi ve sektorle-
rin kendi teknolojilerini iiretmesi ele alinmissa da, Ar-Ge pro-
jeleri 1970'lerin sonuna kadar cogunlukia doga bilimlerine ytnelik
olmus; teknolojinin sanayiye uygulanmas: bir yana, teknolo-
ji iiretimiyle ilgili bir geligme dahi gorilmemigtir. 19807erin
bagmda Tiirk Bilim Politikam belirlenmig ve Bilim ve Tekno-
loji Yiiksek Kurulu (BTYK) kurulmug ise de, uygulamada fazla
gelisme saglanamamistir.(®
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(3) "Bilimsel Yayin (At1f) Endeksi (Science Citation Index-SCI)"
tarafindan kavranan dergilerdeki makalelerin sayis:.

Bilim ve teknoloji gostergelerinin en énemlileri, Ar-Ge' ye ayri-
lan parasal kaynak ve insan giiciidiir. Diinyada Ar-Ge faaliyetleri-
nin % 95', bu ise bityiik insangiicii ve mali kaynak ayiran geligmisg
tlkelerde gergeklestirilmekte; diinya niifusunun % 95'ini olugtu-
ran gelismekte olan iilkelerde ise Ar-Ge faaliyetlerinin sadece % 51
yapiimaktadir.(15)

Nkelerin GSMH'daki Ar-Ge paylarna gire smiflandinimasm-
da, bu oramn:

—%1,5’un iizerinde oldugu itlkeler, “teknolojik lider iilkeler”
—%1-1,5 olan iilkeler, “yiiksek teknoloji tilkeleri” ve
~% 0,5in altindakiler, “diigtik teknoloji iilkeleri”

olarak kabul edilmektedirler.(!®) Bu siniflandirmaya gére Tiirkiye
3. grupta yver almaktadr,

Gelismis iilkelerin énemli bir kasminn ve tilkemizin iginde yer
aldign OECD’nin, Temel Bilim ve Teknoloji Gdstergeleri'ne gire
2009 yihinda veya erisilebilen en son yilda iiye iilkelerde ve secil-
mis baz {iye olmayan ilkelerde yapilan Ar-Ge harcamalar: ve tam
zamanh olarak istihdam edilen aragtirmact sayilar: Tablo 14-1’de
goriltmektedir.(17) Bu verilere gore, ilk 5 iilke arasinda ABD (398,2
milyon dolar-satin alma giicii paritesi cinsinden) agik farkla bagta
olmak fizere sirasiyla, Japonya (148,7), Oin (120,6) Almanya (84,0)
ve Fransa (48,0) yer almakta; bunlan Kore, Ingiltere, Rusya,
Kanada ve Italya iziemektedir. Tiirkiye 8,7 milyon dolarla oldukea
gerilerde kalmaktadir.

Burada dikkati ceken bir nokta, 34 tiyeli OECD’nin toplam Ar-
Ge hareamalar 964 414 milyon dolar iken; bunun 398 194 milyon
dolarhk kisrmmin tek basina ABD tarafindan yapilmasy; tim AB
iilkeleri toplamimn da 299 635 milyon dolarla ABD’dekinin % 754
dolayinda kalmasidir. .

Istihdam edilen tam zamanh aragtirmac saywsinda Cin (1 592
420) acik farkla tiim iilkelerin baginda, ABD (1 412 639) OECD
{ilkelerinin baginda gelmekte; bunlar Japonya, Rusya, Almanya,
Kore, Fransa ve Ingiltere izlemektedir. Tek basina Cin'deki
aragtirmaci sayis1 tiim AB toplamindan fazladir. Tirkiye 57 769
araghirmaci ile OECD i¢inde oldukea gerilerde yer almaktadir.

Madermn Isletmedcilik 375

Tablo 14—1 OECD {lkelerinde ve Diger Baz Ulkelerde Ar-Ge
Harcamalar ve Araghrmact Sayilan (2009)*

Ar-Ge Harcamalar
) (Milyon Delar - Tarmn Zamanh
Ulkeler Satm Alma Gaett Paritesi) | Araghirmacl Saydan
Avustralya 18 755,0 91 617
Avusturya 9193,2 34 501
Belcika 7 684,9 37214
Kanada 24 935,5 142 948
Sili — —
Cek Cumhuriyeti 4094,8 28 759
Danimarka 62838 35 308
“Estonya 408,56 4 307
Finlandiya T 555,0 40 849
Fransa 47 953,5 229 130
Almanya 83 974,8 311 500
Yuranistan 18261 20 817
Macaristan 21333,8 20 064
Izlanda 330,3 2 308
Irlanda 31220 14 880
Israil 87944 —
Ttalya 24 752,86 101 821
Japonya 148 719,2 656 676
Kore 43 506,4 236 137
Litksemburg 708,5 2401
Meksika 5719,6 37 930
Hollanda 124319 46 657
Yeni Zelenda 14225 18 300
Norveg 4 841,56 26 605
Polonya 4 8749 61 105
Portekiz 4 411,0 45 909
Slovakya Cumhuriyeti 595,5 13 208
Slovenya - 1043,6 7 446
Ispanya 20 496,4 133 803
Isveg 12 521,1 46 719
Isvigre 10 5187 25 142
TURKIYE 86812 57 788
Ingiltere 40 3844 235 373
ABD 398 1940 . 1412 638
Avrupa Birligi 299 635,0 1531626
Toplam OECD 964 414.1 4 187 821
ve Oimayan Ulkeler

Arjantin 2 664,0 38 681
Cin 120 613,5 1592 420
Romanya 14715 19271
Rusya Federasyonu 33 368,1 442 2863 -
Singapur 6 575,7 27 841
gliney Afrika 4 682,1 _ 19 320
Tayvan 20 536,8 110 089

* yveya meveut en son yil.
(Kaynak: OECD, Main Science and Technology Indicators, 2010,
Eﬁw“\\éﬁﬁom&.oﬂm\mmwmomn&mq\mw\ﬁ»omwpp.ﬁ&u



£
(38) |
-9ZRD YI[WLISA 84 TUHUR[INY joutsjul ‘1s1des justed nonsd welst

-811q ‘wsensedey vudes yijuad yoouse; fumdnugp s Mooy 18]
<f1p ‘rjeucssad sn-1y vudeq 181y fisBUredIey 2)-1y BUlRy I [p
-tepund ep 1efuere vorpdeq znwngapio zisueseq YRILIO 1809405

. (1) S1Aes wuoued Loznp
11 o4 1Boueted wndn elesedtd uwepenad nyna yyowidud uiu
-LeTauoA jenas quisted unexeoy-a (sifes ppuosted Snubnes s
-ifes SIpuULY I[YI[e3u (1fpuosted eor)-Iy we(do] ‘isvwedrey on-ay
wedoy uptjuredeq yexeo 1202408 eprefue[e né Boldeq znwmwng
-np [opsyepus [euss uepuruinyeq o(edra1s08 1V UpBIYEWE 104
RBPRAS 'QF 981 BPUISEWE[RIS TN 19G8Y9Y (98940, ‘epeus "gg
epUISBIR 8X[N §§ BPUILA Z007 2Py, Isyepuy tlojousa], [essanyy,, uelo
[WOUY URPUISTHE IS0UL@}s08 THUR[WIUND IepuSued STWOUOND
B11q uLRsn ‘9Anspn], ‘ep 2103 efewindede 11q [([ULEY £00% USp
-8 TURRWE SWIIeq TULIDA IHIPUISIIoUoY? (B11q UTUSATIN],

LHIDHSWLR{USZIIP JB[SUBIDINCY [9STIIq 132 vyiry, (Heoape szl
~X0 UIZTUOLIa[ayIsiaatTu ] ‘emmany wepied ooy, oA LIS[ZaY Iy
Wiy, eppes yeoedesdey UISelgh JOU WIZIWIOYT ‘IPUI[LIIpUS[[oUL
-9 DULIDZI PO STUZQH UTLIOS 94 9TH3IN L3I ZIUHURSTS TUTEZs T
ISRUIUEZEY YULIeD UNUniny ewandery -mpojfeuwried wepuna
-nny ewueny-auysips-owyean  @g yeoe{uysSeiuE@iel evull
-BJURUIyR] U, unwmdo] 9p ISTIWalQ Us 24 (1[jsuostad a5)-Iy quel
-vz wre} g ewiSeq ueSyed (OO 0T jopoy) uepeunrndued reucstad

LLE sposue§] wispop

SD-IV TR{IPYIU UnISn (B.gT 9 zB US UIPLQ %) qwﬂﬁmwﬁ,@?mﬁ
urnided HOp HIASH UMILEEWBIIEY o5)-1V N[04 3o} UTUBULI})Ie
uifed 1lojouys) YosHNA, eyjeseayl o4 IGITULI2A SPTUIOUOHF, —

THIGEITISN[0 oft e
-wexgoxd ppo I3 ng BIAIGET 9ISIeATU ) -lARUES EpWRUE sodran
JIpIeTIURletsep off Liepwresford vI01HO(], HeIRURINUOS ST }ud)
-2d 94 unIn I5Y1[TUSA OPISRISILAIU ) SPIPRA UNZN ‘LIBJUIEDE U] 04
Ie[sTpueynur uedi§e] nynt eumydese weSyed SPIOYYaS {92 ‘OpUIS
-930 303 urmsewWLydesd UMULIR[UILIESe] {SIPUSYNUL WY ‘Hipusw
-Sluep epwelue [oued o) ‘OPIS[OUSIBATU[) IIPLIIG uepIEjRyou
I SpumssmUesynd UTHLIOM[UIN]S m@uﬁw ‘Isemr{uIndoyedies
SPI[[PSUNING 84 £9ZNP USULST UTULII[ALGST IARUES-0)ISIALU[) —

(ozyTrpIefund st uepes viieq
uepaerdnuos widred uepjnden ULUBIY) UBuE) ot njfowy wrdy
woAnl Wigeude 1) L'T ‘OPOIS[eoUL A1y [9SIISIIBIST euLigseidiey s
-erele[sun wep{yded epunk 007 SPULIAZY LIe[oS103508 oIy

.wmmﬁﬂo 1318
-0 wiuLeiueul ewdesd ewdniere 94 oULISA SI9D SPIO[OISISATIN
uraueydnyes WIAoUsp 8s ULIB[USWZN IHRPUSIP 93[SAATGN —

| wRwWo ze
303 utded ueufe vie[uesied spULIS[EUISSI 0ARULIOS I8UQ( —

ISBW[O ([
-18 UTHLIB[UY Y BWSTied apieues UINLIB[UBTIAO 2)ISUOATU ) —

[SOWBTI[IPY YIDI9) UIHB
-31[ed BplEp nq sjdtuspau nEnpynénp uruLLeIIn wewasery -

(6T AtpaBung
9p WIS[UOPAU voi[AEq UTUISEW]O Ze UIuIsifes weminiery

ISPUO 2iixjel uuepeuley wefuile widi mwu,.ﬁm -

ISRWBTIIO [{oq UTULIS[YI[ed
-uQ BUKIjSRIR ULR[E3ioq Bp vA ‘ULIg[aYIsIaATul) eAoA qﬁﬁﬁw -

ISEWRWC Yijoupd elewemiin uiiejewagduig ﬁmW&m\w. -

(g1 AIIGRTIMI[RG
a1408 riveoijfeq BPUISRIR 1IS[UIPSU UTUIJI[ZE UIULIe[}8AI[e
-8] -1y opzIweym ‘01038 vuruides J1q yyLIe} 9661 UdIoA I9A BU
~URUOY | IFI{A1GS] 14BUBE - 9ISTOATU() 9A LIB[UUTLINY] 95)-1y O[T , 19]
-931S1041U[) oA O[OUNE], WIE,, ‘UNIOX 94 ZIULIS[OIISIOATU)

ANONN 1awsy : 9.8



ISLETME YONETIMINDE
KARAR VERME VE KARAR
SURECI

— ISLETME YONETIMINDE KARAR VERMENIN ONEMI
- BASLICA KARAR VERME SEKILLERI

- DIGER KARAR VERME SEKILLERI VE KARAR
SURECININ ASAMALARI

15.1. iISLETME YONETIMINDE KARAR
VERMENIN ONEMI

Giiniimiiziin yogun rekabet¢i piyasa ortaminda faaliyet goste-
ren bir igletmenin basans:, genig Slgiide yoneticilerin verecekleri
kararlara; bu kararlarin isabet derecesine baghdir. Yabuzea, str-
It kaynaklarn, pazarn gesithi belirsizliklerine ve risklerine rag-
men etkin ve verimli bir bicimde kullanabilen igletmeler pazarda
varhklarim siivdiirebilmekte ve bilyiiylip gelismektedirler. Kay-
naklarn verimli bir bicimde kullanilmas: ve etkinliZi ise, kisaca,
“belirli sonuclari elde etmek icin maliyetleri asgari seviyede tut-
mak veya belirli kaynaklarla en fazla sonug elde etmek”, geklinde
ifade edilebilir.()

Isletme kaynaklarimn verimli bir bigimde kullanilmas:, her-
_ seyden once, yéneticinin alternatif yollardan birinin veya digerinin
se¢imi niteliginde verecedi kararlarla olur. Yéneticinin kararlan
isletmeyi basartya veya bagansizhga gotiirdigd icindir ki, modern
isletmecilikte karar verme, yonetme iginin temeli olarak ka-
bul edilir; hatta, ABD'li tinlii bilim adam: H.A. Simon daha da ile-
ri giderek, yonetme faaliyeti ile karar vermeyi eg anlamb olarak
kabul etmektedir.
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15.3. DIGER KARAR VERME SEKILLERI VE
RKARAR SURECININ ASAMALARI
15.3.1, Programlanmig ve Programlanmamig Kararlar

Yéneticinin verecefl kararlar, her kararin kendine dzgit olup
olmamasma, diger bir ifadeyle, tekrarlanan, ya da tekrarlanma-
yan durumlarla ilgili olmasina give ikiye ayrnlo:

— Programlanms kararlar
- Programlanmarmg kararlar.(®)

Aslinda bu da, karar vermenin, ilgili oldugu siirece gore symiflandi-
riimasidir.

Programlanmig Karar: Programlanmig karar; basit, genel,
sik sik karglagilan ve ¢oziim yollar: énceden belirlenmig karardir.
Ornegin, ige yeni almacak bir memur veya muhasebe gefinin ma-
ag ile ilgili, ya da bizden biiyik miktarda mal alan miisteriye ya-
prlacak olan fiyat indirimi ile ilgili kararlar. Isletmeler boyle rutin
olarak tekrarlanan durumlarda verilecek kararlar icin kurallar,
politikalar ve ayrmtih prosediirler geligtiririer. Bu tiir bir ¢oziim
volu, alternatiflerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve yeni kara-
rin verilmesi igin ¢ok zaman ahicr bir stireci ortadan kaldirir ve yo-
neticiler, zamanlarim daha karmasik problemlerin ¢oziimit i¢in
harcama imkani bulurlar.

Programlanmam:g Karar: Programlanmamig karar; karma-
g1k, dneml ve tekrarlanmayan (rutin olmayan) problemler ve fir-
satlarla ilgili karardir. Clinkil programlanmamusg karar, tipik ola-
rak, daha énce ortaya gkmamis durumlarla ilgilidir. Alternatifle-
rin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve en iyisinin secilmesi ve uy-
gulanmas gibi agamalardan gecilmesi gerekir.?) Yoneticiler kritik
iglerin yapilmasim gerektiren bu kararlarla yeteneklerine gore bii-
vtk firsatlar yakalayabiliv, ya da isabetsiz se¢imler sonucu bagar:-
sizhifa ufrarlar.

15.3.2. Belirlilik ve Belirsizlik Duromuna Giére Karar
Verme Sekilleri

Bir bagka bakimdan da, karar verme, iginde bulunulan orta-
mun belirlilik ve belirsizlik durumuna gére siniflandmlabilir ki, bu
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takdirde:
-~ Belirsizlik durumunda karar verme
— Belirlilik durumunda karar verme
- Risk ortarmnda karar verme

seklinde ti¢ grupta ele almabilir. Biitiin sistemlerde, sistemin
yapisimi ve igleyigini etkileyen faktorler vardir; bunlardan,
sistemin sinirlar: iginde olanlar defigken diye adlandinby,
Ornegin, kapal: sistemler degsikenler tarafindan etkilenir. Siste-
min sinirlari diginda kalan fakttrler ise, parametre olarak
adlandmhr. Iste sistemin digmdaki bu faktorlerin —parametrele-
rin— degerlerinin bilinemedigi ve kesin olasilik hesaplarnimn yap-
lamadifr ortamlards, belirgizlik durumunda karar verme siiz-
konusu olur. Bu durumda, gegmise ait tecriibe ve kaytlar da yok-
tur. Matematikeiler bu durumla ilgili karar verme modelleri gelig-
tirmiglerdir.

Belirlilik durumunda karar vermede, ilgili parametrelerin
degerleri bilinir; zaten dogal sonuca iligkin olarak yalnizea bir ih-
timal vardir; yapilacak ig, etkinligi maksimize edecek alternatifin
bulunmasdir ki, bunun igin ¢esitli programlama teknikleri geligti-
rilmigtir.

Risk ortaminda karar vermede ise, gesith durumlar ve cesit-
li alternatifler vardir; olasilik hesaplan ile en ivi sonuca verecek se-
cenegin —belirli gartlarin gerceklesmesi ile— bulunmasina cahgilir.

15.3.8. Karar Siirecinin Agamalan

Karar verme, en basit ifadesiyle, alternatifler arasindan
tercih ve segim yapmak ve sonuca ulagmak oldufuna gire,
rasyonel karar verme iglemini agamalar halinde ele almak gerekir.
Rasyonel karar verme sitireci mantiksal bir sira iginde agagda
Sekil 15-1'de goriildiigii iizere 4 agamada ele alinabilir:(®

1. Durum analizi {(gartlarin ve amaglarin belirlenmesi)
2. Alternatiflerin belirlenmesi
3. Alternatiflerin degerlendirilmesi

4. En uygun alternatifin secilmesi.
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