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isleme ile ilgili egitimine "Modem isletmecilik" ile
baslayan 40 bine yakin ¢grenci ile asil ugrasilari
onlariyetistirmek olan meslektaslarima...

BiizJM VS BfitGU UEEBTNE...

"Hayatta en hakiki marsit ilimdir, fendir

K. Atatlrk

"Bilgi kuvvettir
F. Bacon

"Bilmek ileriyi gormek, ileriyi gormek gticli olmaktir."
A Compte

"Bilgiye hakim olmak icin, onun hamali olmak gerekir
/1. de Balzac
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ONtKINCIi BASIMI SUNUS

Modern isletmecilik "Onikinci Basim'a ulasmis bulunuyor. Bu ba-
simda da kitabin yapisi korunmus; bazi bdlimlerde yeni gelismelerle
ilgili eklemeler yapilirken, bazi boélimlerde de, sadece yeni verilere yer
verilerek gerekli guncellestirmelerin yapilmasi yoluna gidilmistir.
Ayrica, cesitli basimlarda giderek sayilari azaltilmakla beraber,
sifirlanmasi ¢ok gi¢ olan basim hatalari minimum dizeye indirilmeye
cahisiimistir.

Bu Basimda Yapilan Degisiklikler

Verilen referans notlarindan ve bibliyografyadan anlasilacagi (zere,
en son yayinlari da kapsama arzusuyla genis bir literatlir taramasina
dayali olarak yapilan yeni basim calismalari kitabi genisletmemeye 6zen
gosterilerek yuratilmus, ama yine de eklenen yeni kisimlar nedeniyle
biraz genisleme olmustur.

Bu basimda yapilan degisikliklerin baslicalan sdyle belirtilebilir:

- Uglincti Boliimde ulkemize yabanci sermaye girisiyle ilgili veriler
1999 yilini da kapsayacak sekilde glincellestirilmistir.

- Dordincu Bélimde Turkiye’de 6zellestirme ile ilgili gelismelere ve
2000 yih ortasina kadar yapilan calismalara yer verilmistir.

- Altinci B6limde, Temmuz 2000 sonlarinda Istanbul Sanayi
Odasi’nca ve “Fortune” dergisince agiklanan, 1999 takvim yil verilerini
kapsayan, 2000 yil itibariyle Tuarkiye’nin ve dinyanin en buyuk
isletmelerinin ilk 20’sine yer verilerek gereken guncellestirme
yapimistir.

- Sekizinci Bélimde, “Ulusal Kalite Odili”, “KOBI Kalite Odulii” ve
“Avrupa Kalite Oduliu” ile ilgili son gelismelere ve isletmelerimizin bu
odullere iliskin basarilarina yer verilmistir.

Verileri glncellestirmeden ote, kitapta yapilan asil degisiklikler ise,
iki ayri bolime yeni kisimlarin eklenmis olmasidir. Bu gergevede:

- “YoOnetim” konusunun diger isletme fonksiyonlarina gore daha genis-
ce bir sekilde ele alinip incelendigi Sekinci Bolime, “Yonetimle ilgili Bazi
Yeni Kavram ve Teknikler” bashg: ile yeni bir kisim eklenerek, son 15-20
yilda ortaya ¢ikan, ya da -belki daha dogru bir ifadeyle- popiler hale
gelen; ozellikle 1990’larda popduleritesi, tartisiimasi veya uygunlanmalari
daha da artan, bircok ydnetim ve organizasyon kavram ve teknigine
deginilerek; bunlardan, “siire¢ yenileme”, “kiyaslama”, “6@renen
orgatler”, "temel yetenekler” ve “dis kaynaklardan yararlanma” bir
“Isletmeye Giris” kitabina girmesinin uygun olacagi disunulen dizeyde,
kisa kisa agtklanmaya calisiimistir.
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- "Ar-Ge" konusunun kisaca ele alindigi Ondordiincti Bélume de,
“Turkiyede Bilim ve Teknoloji ile llgili Gelismeler ve Gelismis Ulkelerde
Ar-Ge Calismalar1” bashg ile yeni bir kisim eklenerek, tlkemizdeki
gelismeler ile dinyada Ar-Ge calismalari, bu konuda gelistirilen g kriter
cercevesinde karsilastirmali olarak gdzden gecirilmistir.

Katkida Bulunanlara Tesekkirler

"Onikinci Basim'in hazirlanmasinda -6nceki basimlarda oldugu gibi-
yine finans ile ilgili bazi hususlarda yardimlarini esirgemeyen sevgili
arkadasim ve degerli meslekdasim, Balikesir Universitesi Bandirma
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi Dekani Prof. Dr. Adem Cabuk’y;
KiT’ler ve &zellestirme konusunda sen gelismelerle ilgili olarak
yardimlarini esirgemeyen degerli meslekdasim, 1.U. iktisat Fakiiltesi
Maliye Boliimii Baskani Prof. Dr. Tirkan Oncel’s; yonetimle ilgili yeni
kavrami ve tekniklerin, “hangilerinin, kisaca da olsa aciklanmasinin
daha uygun olacagl” konusunda karar vermemde yardimlarini
esirgemeyen degerli arkadasim ve meslekdasim, Kultur Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakultesii Dekani Prof. Dr. Tamer Kogel’;
basim hatalarini minimize etme yolunda gosterdigi yogun cabalar igin
degerli doktora 6grencim, Trakya Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakuiltesi Isletme Bolumi Arastirma Gorevlisi Nevin Uzerem’e; dizgi
duzeltmelerinin yapilmasinda sabirla ve titizlikle bana yardimci olan og-
lum Giiven’e ve nihayet, basta degerli gen¢c meslekdasim Yrd. Dog. Dr.
Sebnem Aktan Ankboga olmak Uzere, isimlerini burada tek tek anama-
digim icin beni mazur gérmelerini diledigim, kitabi kullanmakta olup da,
yer yer fikir veren c¢ok sayida meslekdasima en icten tesekkirlerimi
sunmay!1 bir borg¢ bilirim.

Yeni basimin égrencilerimize, meslekdaslarima ve konuyla ilgilenen
uygulamacilara yararl olmasini dilerken; her tirll elestiri ve énerinin,
bundan sonraki iyilestirmelere temel olmak Ulzere sukranla
karstlanacagini burada bir kez daha belirtmek isterim.

Prof. Dr. ismet Mucuk
Istanbul, Agustos 2000.
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ONSOZz

Doc. Dr. ismet Mucuk, bu son eseri ile, Genel isletme Ekonomisi ala-
nindaki bilimsel yayinlara yeni ve de@erli bir katkida daha bulunmus
oluyor.

Ondort boliimden olusan kitabin, ilk sekiz bolimi, "isletme” ile ilgili
statik konularin incelenmesine ayrilmis; son alti bélimu ise, temel islet-
me fonksiyonlarinin dinamik bir yaklasim ile tetkikine tahsis edilmis
bulunuyor. Deskriptifbir yéntemle kaleme alinmis olan konulara agiklik
getirmek icin kitaba yeter sayida tablo, grafik ve semalarin eklendigi;
okurlarin basvuracaklari Tirkce ve yabanci dildeki temel kaynaklara ve
sayili érneklere yer verildigi gorilmektedir.

Yazarin, lisans 6grencileri icin ders kitabi olarak hazirladigi bu eser,
incelendiginde, uzun ve sabirli bir calismanin mahsull oldugu anlasil-
makta; ihtiva ettigi konular ve yaklasim bicimleri itibarile de basta uy-
gulayicilarimiz olmak uzere diger ilgililere de hitabedecek bir nitelik ta-
simaktadir.

Degerli meslekdasimizi, basarili ¢alismasi icin ictenlikle tebrik eder-
ken yayin alanindaki bilimsel calismalarina devam etmesi yolundaki di-
le§imizi tekrarlamak istiyoruz.

Istanbul, Ekim 1983. Prof. Dr. Cumhur Ferman
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Ulkemizde, Universite ve Yiksek Okul diizeyindeki isletmecilik egiti-
mi, son 10-15 yilda artan bir hizla yayginlasma egilimi gostermektedir.
Bu, buyk bir hizla ekenomik ve teknolojik degisme ve gelismeler goste-
ren Tlrk Is Dunyasi'nin bu ydndeki cabalarina da uygun dusen bir gelis-
medir. isletmecilik egitiminin yayginlasmasinin dogal bir sonucu da, bu
alandaki Turkge eserlerin sayisinin artmasidir.

Gergekten, daha yakin zamanlarda Turkge'mizde isletme ile ilgili ge-
nel ve spesifik konularda yazilmis eserler bulmak gig¢ iken; bugin du-
rum oldukca degismistir. Artik herhangi bir isletme fonksiyonunu ince-
leyen cesitli eserleri kolayca bulmak mumkuindir. Bu durum, tlkemiz
acisindan yeterli sayilmasa bile, gercekten sevindirici bir gelismedir.

Bu kitap, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi isletme Kirsisi'nde
simdiki isletme Anabilim Dalinda -ve Bursa Universitesi iktisadi ve
Sosyal Bilimler Fakiltesi- bugiinkii Uludag Universitesi iktisadi ve
Idari Bilimler Fakultesi- isletme Bolimd'nde, yazarin uzun zamandir
vermis oldugu isletme derslerine ve bu derslerle ilgili ¢alismalarina da-
yanmaktadir. Ana amacl, isletme dersleri igin temel olabilecek genel bir
kaynak ihtiyacini karsilamak olan bu kitabin hazirlanmasinda, yabanci
kaynaklarin yaninda, Tirkce'deki bellibasli kaynaklarin ¢cogundan ya-
rarlama yoluna gidilmistir. Bu vesile ile yararlanilan ¢ok sayida eserin
yazarlarina tesekkir bor¢lu oldugumu belirtmek isterim.

Kitap, onbes bolumden olusmaktadir. Giris niteligindeki ilk sekiz bo-
Ium genel konulan kapsamakta; yonetim fonksiyonunun ele alindigi do-
kuzuncu bélimden itibaren, sirasiyla, tretim, pazarlama, finans, perso-
nel ve arastirma ve gelistirme fonksiyonlari Incelenmektedir.

Bu kitabin ortaya ¢ikmasinda roll olan kimselere tesekklr etmek, ga-
liba bir yazar icin kitapla ilgili en zevkli gérevlerden birini olusturmak-
tadir. Bu cimleden olmak (zere, basta, 1.U. Fakiltesi isletme Kursisi
Baskani olarak bulundugu on y|I| askin siirede her zaman beni elestiri-
lerinden yararlandiran degerli ¢calisna arkadaslarim ve meslekdaslarim
isletme Anabilim Dali Baskani Dog. Dr. Ahmet Kizila ve Dog. Dr. Esin
Ahmet’e tesekkirler ederim. Ayrica, sekillerin ¢izilmesinde ve tashihle-
rin yaptlmasindaki ciddi calismalarindan dolayr Arastirma Gorevlisi Er-
dogan Taskin'a ve metinleri suratle ve titizlikle daktilo eden isletme Y&
netimi ve Muhasebe Arastirma Merkezi sekreterimiz Hamiyet Turgut'a
da tesekkir ederim. Kitabin iyi bir sekilde hazirlanmasindaki ¢abalarin-
dan dolay! Der Yayinlan sahibi ibrahim Derbeder ile Giiryay Matbaasi
sahipleri, Ergil Yaylim, Fikret Safkan ve Saim Gurdil'e de tesekkir et-
mek isterim. Son olarak, uzun siiren ¢alismalarimda anlayis ve sabirla
bana destek olan esim Nezahat'i ve kendilerine ait zamanlarimi bu Kita-
bima ayirmama katlanan cocuklarini Bahar ve Giiven'i bu vesile ile te-
sekkirle anmak isterim.

Kitabin, 6grencilerimize ve konuyla ilgilenenlere yararli olmasini di-
lerken; okuyuculardan gelecek her tirll elestirinin stikranla karsilana-
cagini belirtir; kitabin olgunlasmasinda en etkin yolun okuyuculardan
elestiriler almak olduguna olan inancimi 6zellikle vurgulamak isterim.

istanbul, Ekim 1983. Prof. Dr. ismet Mucuk
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ISLETME VE ISLETME
YONETIMI

— ISLETME VE ISLETME ILE iLGIiLi BAZI KAVRAMLAR
— ISLETME BiLiM DALI VE DIGER BiLiM DALLARI iLE
iLiSKiS
— ISLETME YONETIMININ GELISIMI
cl.opes

Bu bélumde once “isletme" ve "isletme ile ilgili bazi kavramlar"
aciklanarak isletmenin tanimi yapilacak; sonra, "bir bilim dal ola-
rak isletme" ve bunun diger bilim dallariyla iliskisi" izerinde du-
rulacak; daha sonra da, isletme ydnetiminin tarihsel gelisimi g6z-
den gecirilerek -sinirli bilgilerle de olsa- konuyla ilgili genis bir ba-
kis acisi kazandirilmaya calisilacaktir.

1.1. ISLETME VE ISLETME ILE ILGILI BAZI
KAVRAMLAR

Isletmeler, bir ilke ekonomisini olusturan ve sayilan yiizbin-
lerle, hatta milyonlarla ifade edilebilen kiicik (mikro) birimlerdir
(Ornedin, Devlet istatistik Enstitiisi’niin her 10 yilda bir, sonu 2
ile biten yillarda yaptigi son°sdnayi ve isyeri sayimina gore, 1992
yili itibariyle Tlrkiye'de 1071 000 dolayinda isletme vardir). Bun-
lar bir bakima canli organizmalari olusturan hucreler gibi ekono-
minin hicreleridirler; ancak birbirlerinden oldukga ayri tip, sekil
ve blyukluktedirler. Her llkede saghikl ve kuvvetli bir ekonomiye
sahip olma acisindan varliklari ve iyi yonetilmeleri blyik 6nem
tastyan bu birimlerin yonetimiyle ilgili temel konulara girmeden
once, konuya giris niteliginde, burada, "isletme'nin anlami, tani-
mi, konusu ve ilgili kavramlar ele alinarak kisaca agiklanacak,
ama asil actklamalar ikinci bolimde yapilacaktir.
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1.1.1. isletme ile ilgili Temel Kavramlar

"isletme" kelimesi Turkce Sézluk"te, iki farkli anlam ile agik-
lanmaktadir: "isletmek eylemi” ve "isletmeyi saglayan yonetim"
(Tarkce Sézluk, 6. Baski, Turk Dil Kurumu Yayini, Ankara,
1974). "is" kokinden gelen kavram daha genis bir agidan ele alin-
diginda (g farkli anlam1 ifade etmektedir:

— Bir alet, makine ve bu tir bir araci ¢calistirma, ona isgor-

dirme

— Cesitli is ve faaliyetlerin gorildugu yer, isyeri

— Maddi ve beseri unsurlardan olusan bir Gretim birimi. (1)

Bu anlamlardan ilki, daha cok "teknik™ anlamda olup, bir alet
ve makinenin cahistiriimasini ifade etmekte ise de, dikkan, maga-
za, fabrika gibi bir isyerinin calismakta veya "faaliyet halinde" ol-
dugu hususunu da kapsar. ikincisi, "islerin gériilldigi yer" olarak
statik bir anlama sahiptir.

Uclinciisii ise, burada asil Gizerinde durulacak olan anlam olup,
hem isleri gérmekle ilgili fiil ve hareketleri, hem de bu fiil ve hare-
ketleri yapmak Uzere olusturulan yapiyi (organizasyonu) ifade et-
mektedir. Su halde, isletme kelimesi bu anlami ile; Tlrk¢ce So6z-
lik'deki her iki anlami ("faaliyet” ile "faaliyetlerin yapildig! fizik-
sel yeri") kapsadi§i gibi, aynca bir Gretim birimi olarak "sosyal ve
teknik bir yapiyi" da kapsamaktadir.

isletmeyi tanimlamak icin 6ncelikle birkac temel kavrami ac¢ik-

lamak gerekecektir ki, bunlar, "fayda"”, "iktisadi mal ve hizmetler",
"lretim" ve "Uretim faktoérlen'dir. (2)

' Fayda

Mal ve hizmetlerin insanlarin ihtiyaclarini giderme niteligine
"fayda" denilir.

iktisadi Mal ve Hizmetler

insanlarin ihtiyaclarini giderme niteligi, ya da "faydasi" olan
madde ve hizmetlere "iktisadi mal ve hizmetler" denilir.

eUretim

iktisat biliminde her tirld fayda yaratmaya, diger bir deyisle,
iktisadi mal ve hizmetler meydana getirmege "Uretim" denilir.
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Uretim, ihtiyacg karsilayacak mallarin miktarlarinin veya faydala-
rinin arttirtlmasini kapsayan genis bir bakis acisiyla ele alinmali;
sadece fiziksel mal Gretimi olarak dusintulmemelidir. Ancak ge-
nelde Uretim denilince, hizmetlerden ¢ok, asagida belirtilen basli-
ca fayda yaratma sekillerinden fiziksel mal Gretimiyle ilgili olan
birincisi akla gelir.

Fayda yaratma, baslica dort sekilde gercgeklestirilir:

1. Sekil degisikligi yoluyla. Gi?g\i(lz‘rin veya mallarin ekono-
mik, fiziksel, kimyasal veya bunlarin karisimi olan degisimlere
ugratiimasiyla fayda yaratilir. Bu anlamda Gretim, sekil faydasi
yaratan bir faaliyettir.

2. Zaman degisikligi yoluyla. Mallarin, kit oldugu zamanlar-
da pazara sunulmak lzere depolanmasi ve muhafaza edilmesiyle
ilgili faaliyetlerle zaman faydasi yaratir.

3. Yer degisikligi yoluyla. Mallarin tasinip kit oldugu bolge-
lere ve yerlere ulastiritimasi, yer faydasi yaratilir.

4. Milkiyet degisikligi yoluyla. Mallarin mulkiyetinin (sa-
hipliginin) degistirilmesiyle ilgili olan miibadele (degisim) faaliyeti
ilede mulkiyet faydasi yaratilir.

Daha sonra da gorilecegi Uzere, ilk fayda yaratma sekli daha
dar ve teknik anlamda uretim faaliyeti; diger ¢l (zaman, yer ve

mubadele faydalari) ise; pazarlamayla ilgili olup, sadece fiziksel
mallarin degil, ticari ve diger hizmetlerin Uretimini ifade eder.

Uretim Faktorleri

Uretim faaliyetinin gerceklestirilmesi igin biraraya getirilmesi
gereken bazi temel nitelikli unsurlar vardir ki, bunlara Gretim
faktorleri denilir. Klasik iktisat¢ilardan beri, geleneksel bir bi-
¢cimde, Uretim faktorleri dort grupta toplanirlar:

1 Emekl

2. Sermaye

3. Dogal kaynaklar

4. Mitesebbis (girisimci).
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Bunlar, isletmelerin degisik karma veya kombinezonlarla bira-
raya getirerek kullandiklari bashica kaynaklardir. ikinci bélimde
uretim faktorleriyle ilgili farkli siniflandirmalara da yer verilecek-
tir.

1.1.2. isletmenin Tanimi

Isletme cesitli sekillerde tanimlanabilir. Hitler Almanya'sinin
ulkemize kazandirdidi bircok bilim adamindan biri olan Alfred
Isaac'a goOre, "Uretim faaliyetlerinde bulunan ve ihtiyaglarin tatmi-
nine dogrudan veya dolayisiyla katilan her iktisadi birime (Unite-
ye) isletme" denilir. (3) (Tsaac, Turkiye’de lniversite dlizeyinde is-
letme egitiminin ilk kez istanbul Universitesinde, 1936'da kuru-
lusundan itibaren iktisat Fakultesinde verilmesinde, ilk nesil is-
letme eg@itimcilerinin yetismesinde ve -¢eviri de olsa- isletmeyle il-
gili ilk Turkge eserlerin yayinlanmasinda dnculiik etmis ve dnemli
katkilarda bulunmustur). (4)

Genellikle bu tanimi temel alan ve isletme egitiminde Turki-
ye’de oncli konumundaki bazi bilim adamlarina gore, isletme:
"baslica gorevi insan ihtiyaclarini tatmine elverisli iktisadi mal ve
hizmetleri GUretmek olan, ekonomik, teknik ve hukuki birim"
(Cumhur Ferman) (5); "insanlarin ihtiyaclarini dogrudan veya do-
layisiyle karsilamak amaci ile isleyen veya isletilen her iktisadi bi-
rim" (Mehmet 0luc¢X6); "dretim aracglarinin uyumlu bir bicimde
birlesmesinden meydana gelen bir birim'dir (Kemal Tosun). (7)
Ancak, burada hemen belirtilmesi gereken sevindirici bir gelisme,
ikinci nesil Tirk isletme bilim adamlarinin son yillarda sayilari
artan eserlerinin isletme literatirimdizi zenginlestirmesi olup, bu
eserlerde biraz farkli isletme tanimlari da vardir. (8)

Yukaridaki tanimlarin ortak yanlari ele alinarak, "isletme"
genis kapsam | ve basit olarak:

"Baskalarinin ihtiyacglarini karsilamak tUzere mal veya
hizmet Greten ekonomik birimdir"”, seklinde tanimlanabilir.
Yukanda belirtildigi Gzere, fiziksel mal Gretimi ile fayda yaratila-
bilecegi gibi, hizmet Gretimi ile de insanlann ihtiyaglarinin karsi-
lanmasina calistlabilir. Ornegin, bir mali musavirdik birosu veya
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bir avukathk burosu da fayda yaratmakta, sirasityla mali bilgiler
ve hukuk hizmeti sunmaktadir.

Bir Glke ekonomisinin mikro organizmalari veya kic¢uk birim-
leri olarak, isletmeler faydali mal ve hizmet Ureterek, bunlari ihti-
yacl olanlara arz ederler. Diger bir deyisle, isletme "baskalari
icin", "pazar icin" Uretim yapar; dolayisiyla, kendi ihtiyaclarini
karstlamak lzere Gretim yapan kisi ya da kuruluslar bir isletmeyi
olusturamazlar.

Isletmenin konusu olan mal ve hizmetler -ki bu ikinci gru-
ba fiziksel mal karsiti olarak soyut mallar da denir- iktisadi mal-
lar ve hizmetlerdir, insanlarin "ihtiyaclarini giderme niteligi-
ne sahip olmalari” yaninda, "kit" ya da "sinirli olma" dzellikle-
ri de vardir. Dogada bol miktarda bulunup da, hicbir caba sarfet-
meden insan ihtiyacini karsilayan mallar iktisadi mal olmayip
"serbest mallardir" ve isletme faaliyetlerine konu olmazlar. Bir il-
ke ekonomisini meydana getiren ekonomik birimler olarak islet-
melerin konusu olan mallar genellikle bir Gretim faaliyeti sonucu
ortaya cikarlar.

isletme ve Tesebbiis Ayirimi

isletme ile tesebbis kavramlari genellikle esanlamli olarak
kullanthir. Ancak bazi yazarlar bir ayirim yaparak tesebblsi daha
genis; isletmeyi ise dar anlamli olarak alirlar. Bu takdirde; islet-
me "teknik" -mal veya hizmet tUreten fabrika, atélye, magaza gibi-
bir birimdir; tesebbis de, hukuki, iktisadi ve mali birimdir. Her
tesebbils bir isletmedir, ama her isletme bir tesebbis degildir. (9)
Diger bir deyisle, tesebbis bir veya daha fazla isletmeye sahip ola-
bilen bir kurulustur. Ornegin, Turkiye Seker Fabrikalari A.S. bir-
cok isletmesi olan bir tesebbis; Apullu Seker Fabrikasi ise bir is-
letmedir.

Bu kitapta, "isletme"”, "tesebbis", "firma" kelimeleri tamamen
esanlamli olarak kulanilacaktir. Ayni sekilde, "isletme bilimi", "is-
letme bilim dal™ "isletme ydnetim bilimi" kavramlari da esanlamh
kelimeler olarak alinarak, degisik yerlerde biri veya digeri kulla-
nilabilecektir. Ayrica, bazi ifadeler i¢cin ayni anlami veren iki ayn
kelime birlikte kullanildiginda, en ¢ok kullanildigi disuntlen 6n-
ce; Ikincisi, daha sonra ve parantez icinde gosterilecektir.
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1.1.3. Mtesebbis (Girisimci) ve Profesyonel Y dnetici
Kavramlari

M Utesebbis (girisimci), -emek, sermaye ve dogal kaynaklar ola-
rak belirtilen- Gretim faktorlerini, baskalarinin ihtiyacini karsila-
yacak mal ve hizmetler Gretmek Uzere tedarik eden ve uygun se-
kilde birlestiren kimsedir. Mitesebbis, genelikle kdr etme ana
amaci ile hareket eder ve riske (zarar etme tehlikesine) de katla-
nir. Kendisi de bir Gretim faktéridir.

Yonetici (profesyonel yonetici) ise, ayni faaliyeti baskalari adi-
na, bir Gcret karsihiginda yapar; ama kar da, zarar tehlikesi de is-
letmenin sahibine aittir. Su halde, yonetici, kar ve riski baskalari-
na ait olmak tzere, Uretim faktorlerini tedarik ederek, mal veya
hizmet Gretimi icin yoneten kisidir.

Y onetim, en basit ve kisa sekliyle, "baskalarinin araciligi ile
amaclara ulasma" olarak ifade edilebilir. (10) Profesyonel yonetici-
lik de, yénetim isinin bir meslek haline gelmesiyle ilgilidir. Mite-
sebbis adina hareket eden ve bir isletmeyi yoneten profesyonel yo6-
neticinin bu konuda uzmanlasmis olmasi gerekmektedir.

Bazi bakimlardan ydneticiligin, -gelismis lkelerde bile- heniz
avukatlik, doktorluk, mihendislik gibi (belirli bir 6grenimi ve be-
lirli bir diploma almay1 ve bunun ardindan mesleki bir kurulusca
yaptlan bir sinavi basarmayl, bu meslek kurulusunca verilen ve
devletce onaylanan bir belgeyi gerektiren) tam bir meslek niteligi-
ni kazanmadigi séylenmektedir. Ama yine de, yonetim sireciyle il-
gili genis ve sistemli bilgi toplulugu; isletmecilikle ilgili okullarin
kurulup gelismeleri; yonetim danismanhgl yapan kimselerin ¢o-
galmasi ve isletme yoénetimiyle ilgili kuruluslarin sayisinin artma-
si, yonetimin bir meslek olarak gelismesinin kanitlari sayiimakta-
dir. Genelde glinimizde bu yénde énemli asamalar kaydedilmis
bulunmaktadir. (11) Ulkemizde de son 15-20 yilda, ayni yondeKki
gelismelerin hizlandigi gorilmektedir.

isletmeler kuc¢lk iken, sahiplik ile yonetim genellikle birbirin-
den ayrilmamistir; isletmenin kurucusu sahip - yoneticidir, islet-
me blyudukcge tim isleri tek basina planlayip, yuritemeyen mute-
sebbis, yonetim gdrevlerini kismen, buylk dlclide, veya tamamen
yoneticiligi meslek olarak secen kimselere devredilebilir. Gelismis
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ulkelerde sermaye sirketlerinin -Ozellikle anonim sirket seklinin-
yaygmlasmasi ve sirketlerin ¢ok ortakli, buyik kuruluslar halini
almalari, yonetim gdrevlerinin buylik o6l¢cide mitesebbislerden
(sahip - yoneticilerden), yoneticiligi meslek edinmis tcretli yoneti-
cilere gegmesine yol agmistir.

1.2. ISLETME BILIM DALI VE DIGER BiLIM
DALLARIYLA iLiSKiSi

1.2.1. isletme Bilim Dali

"Isletme'nin yeni bir bilim dah olarak gelismekte oldugu dik-
kati cekmektedir. Asagida tarihsel gelisiminin ele alindigi kisimda
da gorllecegi Uzere, bu alanda 6zellikle son bir asirdaki ekonomik
ve sosyal olusumlarin etkisiyle énemli gelismeler kaydedilmistir.
Uretimde etkinlik ve verimlilik artarken bir isletmenin sadece
teknik yonlyle degil, ticari, finansal vb. boyutlariyla, butintyle
y6netimi ve organizasyonunda yepyeni usQl ve yontemler gelisti-
rilmis; bu yoldan isletmelerin, daha verimli ve karli ¢cahistiriimala-
ri saglanmistir.

isletmelerin sirekli biylime ve gelismeleri, onlann ydnetilme-
lerini de artan dlclide karmasik ve yapilmasi zor bir gérev haline
getirirken, konuyu bilimsel olarak ele alip inceleme ve Ulzerinde
arastirmalar yapma geregi de kendini gostermistir. Bu suretle, ba-
sit bir diizeyden baslayarak da olsa, is hayatina bilimsel metod ve
teknikleri uygulama; birtakim basarili uygulamalardan genelle-
meler ¢cikararak ilkeler gelistirme, ilkelerin uygulanmasinin bek-
lenen olumlu sonuclari verip vermedigini, ya da, hangi kosullarda
basariyl sagladigini belirleme yolunda énemli adimlar atilmistir.

"isletme" bilim dali, isletme ici ve isletmeler arasi olay
ve faaliyetlerle ilgili sebep -sonuc iliskilerini ele alarak bir
isletmenin amacglarina en etkin bir bigcimde nasil ulasacagi-
ni inceler. Bu dogrultuda isletme amac ve araclari ve érgut
yapisiyla tim isletme sistemini analiz ederek, etkin bir yo6-
netim icin gecerli islemleri, ilke ve tekniklerle, bu alanlar-
daki degismeleri ortaya koymaya ve yoneticilik bilgi ve ye-
teneklerini gelistirmeye caba sarfeder. Dogal olarak bu c¢alis-
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malarinda cesitli bilim dallarindan yararlanir ve bu nedenle de
onlarla yakindan ilgilidir.

Isletme yonetimi konulari iki ayri yaklasimla ele alinabilir.
(12) Bunlardan biri, 6nce isletmeyi "ekonomik bir birim" olarak ce-
sitli yonleriyle ele alip, sonra da isletme faaliyetlerini bellibash
"isletme fonksiyonlari” olarak inceleyen ve gesitli isletme fonksi-
yonlarindan biri olarak da "yénetim fonksiyonunun" tzerinde du-
ran yaklasimdir. Digeri ise, temel olarak ydnetim fonksiyonunu
ele alip, ayrintili bir bicimde inceleme yoluna giden; diger bir de-
yisle, yoneticinin, yonetici olarak bellibasl gorevlerini ve bunlarla
ilgili ilkeleri agiklayan yaklasimdir.

Bu kitapta, konuyu ¢ok yonlu olarak ele alarak, dncelikle temel
bilgileri iceren belirli bir isletmecilik altyapisi olusturulmasi ve
yonetim fonksiyonunu bu cerceve icinde ele almakla birlikte, ay-
rintili incelemenin daha ileri bir asamaya birakilmasinin uygun
olacagi gorusunden hareket edilerek birinci yaklasim benimsen-
mistir. Ayni yaklasimi benimseyen bazi kitaplar bu hususu, "islet-
me iktisadi ve yonetimi" bigiminde ikili bir isimlendirme ile belirt-
me yoluna gitmektedirler. (13)

isletme bilimi, basta ayni aileden oldugu iktisat olmak iizere,
davranis bilimleri, matematik, istatistik ve hukuk bilimleriyle ya-
kindan iliskilidir ve onlardan yararlanir. Asagida isletme bilim
dalinin bunlarla olan iliskisi kisaca agiklanacaktir.

1.2.2. isletme ve iktisat

Basta iktisat olmak Uzere, iktisadi bilimler sisteminin ortak bu-
yani vardir ki bu, mallarin kithgini gézéniune alarak insan
ihtiyaclarinin karsilanmasi sorunudur. (14) insan ihtiyaclari
olmasa veya ihtiyaclar mevcut olmakla beraber, mallar kit olmasa
Iktisad? bilimlere faaliyet alani kalmazdi.

Iktisat bilimi, kit kaynaklarin en etkin, en rasyonel (op-
timal) kullanimini, ekonomik hayati bir bitin olarak ele
alarak inceler. Bir Glke ekonomisinin temel unsurlari olan islet-
melerin faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan ekonomik hayatin yapi ve
faaliyetlerini, hareketlerini kusbakisi olarak gorir ve inceler, Ikti-
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sat, gerek mikroekonomik, gerekse makroekonomik analizlerinde
isletme biliminin konusu olan iktisadi birimleri tek tek olarak de-
gil, birbirleriyle iliskileri ve karsilikli etkileri cercevesinde ele alir.
Ornegin, mikroekonomik diizeyde, arz-talep ve piyasa sekilleri;
makro diizeyde para ve maliye politikalarinin ekonomiye etkileri,
ekonomik biyume ve enflasyon sorunlari.

isletme bilimi de, isletme i¢i ve isletme disi olay ve faaliyetleri
ele almak suretiyle, dogrudan dogruya ekonomik birimlerin yapi
ve faaliyetlerini inceler; kit olan kaynaklarin en etkin kullani-
mini bir isletme agisindan analiz eder. isletmenin amagla-
rina en iyi sekilde ulasmasini saglayacak yollari arastirir.
Biatun bunlar da; ancak ekonomik kosullar, piyasa sekilleri,
iktisadi ve mali politikalarin iyi bilinmesi, etkilerinin dogru olarak
degerlendirilmesi ile mumkiin olur ki, bu alanlarda gerekli bilgile-
ri iktisat bilimi saglar.

Ote yandan, iktisat da, isletme biliminin inceleme, arastirma
ve analizlerinden yararlanarak teorik esaslarim, daha gercekgi te-
mellere oturtur. Ornedin, maliyet masraflari ve bu masraflarin
hesaplanmasi usulleri, isletmelerde fiyatlandirma usulleri.

1.2.3. isletme ve Davranis Bilimleri

isletmelerin en 6nemli kaynagi "beseri unsur”, ya da insan fak-
téradur. Bu yizden, "insan't gerek tek olarak, gerekse toplum
tyesi olarak ele alip gesitli yonleriyle inceleyen baslica davranis
bilim dallan olarak psikoloji, sinai psikoloji, sosyoloji ve sosyal
psikoloji isletme bilimine ¢esitli yararlar saglarlar.

Psikoloji, insanin daha iyi anlasiimasini saglamak suretiyle,
personel arasindaki iyi iliskilerin kurulmasinda, isci ve yodneticile-
rin secilmesinde, bunlann verimli bir sekilde ¢calismaya 6zendiril-
mesinde (motive edilmesinde) faydali olur. Ozellikle, "sanayide in-
san 'l incelemeyi kendisine konu alan bir psikoloji alt dali olarak
"sinai psikoloji", insanlarin calisma hayatinin ve sanayiin etkisi
altinda karsihikl etki tepki iliskilerini agikliga kavusturmaya cali-
sir. Bu c¢ercevede,

— Is sartlarindan sikayetler
— Calisma siratindeki azalmalar
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— Uretimde kusurlu mamul sayisinin artmasi
— lscinin ise ilgisinin azalmasi

— lsci - ustabasi catismalari

— lsci - isveren diisiince ve amagc farklhiliklari
— llgi ve cikar iliskileri

— lscilerin kisisel sorunlari

gibi bircok sorunun daha iyi anlasilmasinda ve ¢6zimlenmesinde
yardimci olur. (15)

Ote yandan, isletmelerin urettigi mal ve hizmetler de "tiketici
olarak insan"lar icin oldugundan, bir mala olan talepde degisme-
ler, tiketici davranislari v.b. konularda yine psikoloji ve sosyoloji
bilimlerinden yararlanilir.

1.2.4 isletme ve M atematik - Istatistik

isletme sorunlarinin ¢éziimlenmesinde, matematik ve istatis-
tik ile yoneylem arastirmasi gibi yine temelde bunlara dayali kan-
titatif teknikler yer yer 6nemli bir rol oynar.

Sanayide Uretilen mallarin saghikl ve ekonomik bir bi¢cimde
denetlenmesini saglayan istatistiksel kalite kontroll, pazarlama
arastirmalan (pazar, tiketici, mamul, reklam v.b. arastirmalar)
genis Olclide basta dérnekleme olmak lzere istatistiksel usullere ve
korelasyon, regresyon gibi degiskenler arasi iliskileri arastiran ilgi
analiz tekniklerine dayanir.

Ote yandan, basta dogrusal (lineer) programlama olmak (izere
cesitli matematiksel programlama teknikleri; ticari hesap ve mall
cebir, matematigin isletmelerde kullaniimasini saglayan énde ge-
len uygulama alanlarindan sadece bazilaridir.

1.2.5. isletme ve Hukuk

Is hayati, daima, kanun, tiziuk ve yonetmeliklerle, ahlak kai-
deleri ve gelenek gdreneklerle diizenlenmistir. Daha spesifik ola-
rak, is dinyasi, eskidenberi:
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- Devleti temsil eden organlarin kanun, tiizik ve yonetmelik-
leriyle

- icinde yasanilan toplumun ahlak kaideleri ve gelenek gore-
nekleriyle

- Yine ahlaki deger yargilarina gore is adamlarinin ve meslek
kuruluslarinin kendi kendilerine yukledikleri kurallarla

- Uluslararasi kuruluslarin kabul ettigi kurallarla yonetile-
gelmistir. Butin bunlar hukukun yazili ve yazili olmayan
unsurlaridir.

19. Yizyilda bugunin gelismis tlkelerinde, devletin is hayati-
na mudahalesini en az diizeyde tutan ve Unli "laissez faire, lais-
sez passer (birakiniz yapsinlar, birakiniz gegsinler)" séziinde ifa-
desini bulan, liberal iktisat felsefe ve politikasi hakim olmustur.
Ancak, I. Diinya Savasindan ve 6zellikle 1929-33 diinya krizinden
sonra devlet midahalesi giderek artan bir egilim olarak kendini
gostermis; 1l. Dlnya Savas!i sonrasinda ise ¢cok daha blyik boyut-
lara ulasmistir. Boylece, ekonomik hayatta kanun, tiziuk ve ydnet-
meliklerin rolu ve etkisi sézkonusu yarim asirlik déonemde hizla
artarak, yalniz gelismis tlkelerde degil, hemen her llkede yaygin-
lasmistir”™ 16)

Bitln bunlarda; sosyal inanislarda ve sosyal adalet duslnce-
deki degisme ve gelismeler; iscilerin teskilatlanmasi ve diger c¢ikar
gruplarinin da teskilatlanmasiyla ¢ikar zithklarinin keskinlesme-
si v.b. cesitli faktorlerin roli olmustur. Devlet ya da onu temsil
eden kamu ydneticileri:

- Bazen bu ¢ikarlari uzlastirma

- Bazen siyasi guce etkili olan lobilerin (etki gruplarinin) ¢i-
karlarint koruma

- Bazen sosyal duzeni koruma
amagc ve cabalari ile ¢esitli kurallar koymuslardir.(17)

Devletin yasaklayici, sinirlandirici, 6zendirici sekillerde koy-
dugu cesitli kural ve dizenlemeler ekonomik hayatta ¢ok blylk
etkilere sahiptir. Bu yolda devlet, 6zellikle vergi yasalari ile is ha-
yatini rahatlatici ya da daraltici bir rol oynar. Ornegin, isabetli
tesvik uygulamalari ile yatirimlarin, ihracatin ya da belirli bir sa-
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nayi dalinin gelistirilmesi, vergi muafiyeti ve indirimleri ile orga-
nize sanayi boélgelerinin tesviki.

1.3. ISLETME YONETIMININ GELISIMI

Daha 18. yizyil sonlarinda baslayip 19. yuzyilda daha da geli-
serek Uretimde blylk artislar saglayan ve sanayide devrim olarak
nitelendirilen bir ekonomik olgu, genel olarak ekonomik hayat
tzerinde oldugu gibi isletmeler Gzerinde de 6nemli etkiler yarat-
mistir. Bu ekonomik gelisire daha ilk ortaya ¢iktigi tlkelerde, te-
melde mal ve hizmet Ureterek kar saglama amaci pesinde faaliyet
gosteren kuruluslar olarak isletmelerin hizla buylimelerine yol ag-
mis, boylece ekonomik giic olarak da toplumdaki yerlerini ve
6nemlerini arttirmistir.

Ayrica, bu yondeki gelismelere zamanla yeni bir boyut eklen-
mistir ki, o da, cesitli ulkelerde bir kisim buyuk isletmelerin ulu-
sal isletme olmanin Otesine gecerek uluslararasi isletme haline
donismeleridir. Boylece isletme ydnetimi veya yo6neticileri cok da-
ha karmasik sorunlarla ugrasma; degisik ulusal gevrelerin ve kil-
tarlerin kendilerine 6zgu dzelliklerini ayn ayn belirleme ve gozo-
ninde bulundurma geregi ile karsi karsiya kalmislardir.

Ote yandan, isletmelerin biilyiimesi ve toplumdaki etkinlikleri-
nin artmasina paralel olarak sosyal alandaki gelismeler de ekono-
mik gelismelerle karsilikli etkilesim icine girmislerdir. Nitekim,
onceleri kati bir bicimde ekonomik nitelikli olan isletmeler,
uzun bir stire¢ icinde de olsa, zamanla sadece "maksimum (aza-
mi) kar" pesinde kosan kuruluslar olmaktan ¢ikmaya, sosyal yon-
lerini de gelistirmeye baslamislardir. Boylece isletme ve (sahibi ol-
sun veya olmasin) yoneticileri, 6zellikle glinimuzde, toplumun is-
letme ile ilgili cesitli ¢cikar gruplarini ve bunlarin zaman zaman
birbirleriyle celisen menfaat zithklarini uzlastinci bir yone, kisaca
"sosyal sorumuluk™ kavrami ile ifade edilen bir ¢cokydnlilige,
dolayisiyle yeni bir anlayis ve davranis bicimine yénelmege basla-
mislardir.

Burada, Once, isletme ydnetimiyle ilgili ilk gelismeler ve sana-
yi devriminin etkilerine deginilecek; sonra da, sirasiyla isletme
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yonetiminin gelismesinde 6nemli roli olan ve herbiri ayn bir fikir
akimini temsil eden yazarlardan F. Taylor , H. Fayol, M. Weber ve
E. Mayonun calismalari ele alinacak, aynca bazi ¢cagdas yazarlara
da deginilecektir.

1.3.1. ilk Gelismeler ve Sanayi Devriminin Etkileri

Turkiye'de isletmecilikte kita Avrupasi yaklasimini yayginlas-
tiran ve isletme egitiminin gelismesindeki roliine daha 6nce degi-
nilen Alfred isaac'a gore ilk ¢caglarda 6zellikle Yunanlilar isletme
sorunlariyla ugrasmislardir. (18) Eski Misir, Babil ve ibrani uy-
garliklari ile daha sonra Yunan ve Roma c¢aglarinda teskilatlanma
belirli diizeylere ulasmis idiyse dejisletme yonetimiyle ilgili ilk ge-
lismeler 16. - 18. yuzyillarda kendini gdstermis; ama asil onemli
adimlar, sanayi devrimi denilen tarihsel olgu ile ¢cok yakindan ilis-
Kili olarak sonralari atilmistir. /

t Orta ¢aglardan itibaren 19. ylzyila kadar basta Fransa ve Al-
manya olmak Uzere cesitli Ulkelerde yazarlar isletme sorunlarini
incelemisler; italya'da "muzaaf (gift kayit) defter tutma usulii" ge-
listirilerek (1494) muhasebe alaninda 6nemli bir katki saglanmis-
tir. Ayrica, sistematik olmamakla beraber, yine italya ve diger Av-
rupa Ulkelerinde tliccarlarin, ticaret hayati ve tiiccarla ilgili ola-
rak pratik bilgiler veren, kendi tecribelerine dayali miracaat ve-
ya el kitaplari yayinlanmistir./

Daha sonra Almanya’da ticaretin yaninda sanayi isletmeciligi
tzerinde pratik bilgiler veren el kitaplari yayinlanmis; muhasebe
alaninda eserler verilmistirAiDaha 16. - 18. yiizyillarda bu iilkede
yOnetim, uzmanlasma ve astlann secilmesi ve yetistirilmesi ile il-
gili konular tzerinde durulmustur/

Esasen, onceki donemlerde cesitli Glkelerde disindrler devlet
(kamu) yonetimi tzerinde sayisiz eserler vermislerken, isletme ile
ilgili eserlerin ¢ok az olusu, tesadifi olmaktan ok, tarihsel gelis-
melerin ve kosullarin sonucudur denilebilir./'Isletmeciligin" Avru-
pa'da i¢inde gelismis oldugu "iktisat" biliminde 6nemli gelismeler
oldugu halde, bir isletmeyi ele alip, ayrintili olarak inceleyen eser-
lerin cok basit olusu da ayni temel nedenlerle agiklanabilir./
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'18. yuzyilin sonlariyla 19. yizyilda buharli makinelerin icadi
ve sanayiye uygulanmasi, kiclk 0Olcekli atdlye tipindeki isletmele-
rin yerini, énce makinelerle Gretim yapan blyuk atdlyelerin, sonra
da giderek artan olciide kitle Gretimi yapan fabrikalarin almasi
sonucunu dogurmusturV'Sanayi devrimi" olarak anilan ve ¢esitli
icatlarla desteklenerek buyuk uretim artislari saglayan gelisme-
ler, dogal olarak yer aldigi Glkelerde konumuz olan isletme ydneti-
mi yaninda, tim ekonomik ve toplumsal hayati da etkilemistir.

/isletme yoOnetiminin bir bilim dali olarak uzun bir siire nisb?
bir gecikme g6stermesinin stiphesiz cesitli sebepleri vardir. Bunla-
rin arasinda, isadaminin toplum ic¢indeki itibarinin disuk
olmasi ve ancak 19. yuzyil sonlariyla, 20. yizyilda itibar ka-
zanmasi; isadamlarinin, "yénetimin bir bilim olmaktan ¢ok
bir sanat olduga" seklindeki disinceleri ve dzellikle ikti-
sat¢t dusundurlerin isletme sorunlari Gzerinde durmayip,
calismalarint makro planda, genel iktisat ve iktisat politi-
kasi Gzerinde yogunlastirmalari sayilabilir.

Yukarida belirtilen Gg¢unct nokta ile ilgili olarak, iktisat bili-
minin kurucusu saytlan Adam Smith'in, "bir tlkede zenginligin
nasil arttirilabilecedi™ ;yine nli klasik iktisatgilardan David Ri-
cardo'nun, "gelirin dagihmi" tzerinde 6zellikle durduklari goril-
mektedir. Diger bir deyisle, unli iktisatcilar esas itibariyle
kit kaynaklarin en rasyonel, en etkin kullanim1 sorununu
Ulke dizeyinde ele almislar; ayni konunun bir isletme aci-
sindan incelenmesi ile pek ilgilenmemislerdir./

Uzun bir siire¢ olarak ele alindiginda sanayi devriminin islet-
melerde ve isletmelerin ydnetim sorunlari Gzerinde 6nemli degi-
sikliklere yol a¢tigi daha iyi gorulebilir./tlerseyden once, fabrika-
larin ortaya cikmasiyla, dretici ile tiketicinin karsilasmasi
imkanlari azalmis; isciler arasinda usta -kalfa- c¢irak iliskisi orta-
dan kalkmis; isci, artik dar bir ¢cevrenin lyesi degil, genis bir gru-
bun uzmanlasmis dyesi durumuna gelerek kendi basina buyruk
olmaktan ¢ikmistir.4 19) Yonetici de, kiiguk bir grup yerine, uz-
manlik alanlariyla birbirlerini butinleyen blyuk bir grubu ortak
amac dogrultusunda yonetmek gorevini Ustlenmeye baslamistir.
Ote yandan, isgi-isveren ¢ikar zithdi belirgin bir hale gelmis;
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sermaye sirketlerinin, 6zellikle anonim sirket seklinin gelismesiy-
le, isletme sahipligi ile yoneticiligi birbirinden aynimaya basladigi
gibi, dogal olarak isletmede ¢alisan isci sayisinda artislar olmus ve
isciler sendikalarda toplanmaya baslamislardir.

Daha genis bir cercevede ele alindiginda,'liuhann kesfedilmesi
ve sanayiye uygulanmasiyla, fabrika tretimine yol agan "sanayi
devrimi”nin, ¢esitli 6zellikleri ve bellibasl etkileri soyle be-
lirtilebilir: (20)

1. Buharin kesfiyle makine ile ve pazar igin retim ekonomik
hayata girmistir.

2. isb6lumi zorunluluk haline gelmistir.

3. El isi yeteneginin yerini, makine kullanarak tretim verimi-
ni arttirmak almistir.

4. Fabrikalarda ¢ok kisinin ¢alismasi, yonetim ve grgitlenme
sorunlarini 6n plana ¢ikarmistir.

5. Sermaye birikimi, nakdi birikim ve toprak genislemesi yeri-
ne, sanayi Uretim aracglari sekline dénismeye, ticaret adam-
larinin da sanayicilige yonelmelerine yol agmistir.

6. Ucret sistemleri ortaya ¢ikmaya baslamistir.

7. Sanayiin gelismesi ile ekonomik, toplumsal ve siyasal so-
runlar da degisirken, 6zellikle sanayi kapitalizminin sorun-
lari olarak, biyidk isletmelerin 6rgutlenmeleri, tekellesme,
uretim ve teknoloji konulari, i¢ ve dis pazar bulma ve fi-
nansman konulan daha bayuk bir 6nem kazanmaya basla-
mistir. A

Butun bunlar ve benzeri degisiklikler isletmelerin yonetimini
oldukca karmasik ve gug¢ bir is haline getirirken, bir yandan da is-
letmelerde ydneticilerin belirli bilgilerle donatilmis olmalari yo-
lundaki ihtiyag artan 6l¢tide kendini hissettirmeye baslamistir, is-
letme yoénetiminin tarihsel gelisiminde ¢esitli kimselerin katkilari
olmustur. Bunlarin arasinda cidci ve bilimsel nitelikli calismala-
riyla dikkati ¢eken, iki uygulamaci yazar, Amerikali F. W. Taylor
ile Fransiz H. Fayol modern isletme biliminin kuruculari olarak
kabul edilir*ler){iAsagida, sirasiyla bu iki yazarin gérisleri iizerinde
durulacak; sonra da/Alman dustnurd M. Weber ile E. Mayo ve
bunlardan sonraki yazarlara deginilecektir./
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1.3.2. Frederick W. Taylor ve "Bilimsel Y&netim"

isletme yonetimiyle ilgili olarak daha dnce de bazi ilkeler ge-
listirilmisse de, modern ydnetimin Frederick Winslow Taylor
(1856-1912) ile basladigi goriisu genel kabul gérmdstir.

Amerikali /varlikla bir ailenin ¢ocugu olan Taylor, Fransa ve
Almanya'daki genel kiltiir egitiminden sonra llkesinde hukuk 6g-
renimine baslamis, ancak/gézlerinin zayifhigi'yizinden tnlt Har-
vard Universitesi'ni terkederek bir fabrikada kérna iscisi olarak
calismaya baslamistir. Is dinyasindaki bir kriz déneminde maki-
nistlik egitimi gérdukten sonra, 1878'de Philadelphia‘'da bir ¢elik
isletmesine girmistir. Basanh ¢alismalari ile ustabasiliga ylkse-
lirken, bir yandan da muhendislik egitimi gormiustur. Muhendis-
likten baska bu alanda "Master" derecesini de almis ve teknik 6g-
retimindeki teorik bilgileri basanyla uygulamaya koyuldugu icin
1884'de basmihendislige yukselmistir.

/1911 yilinda, kendisini yoénetim konusunda buyuk bir Gine ka-
vusturan "Bilimsel Yonetimin ilkeleri (The Principles of Sci-
entific Management)" adh eserini yayinlayanfTaylor'un bilimsel
yaklasimlari daha ustabasilik doneminde baslamistir! fazun yillar
stiren ¢alismalarinda, zamaninin blytk bir kismini imalathanede-
ki Uretim faaliyetlerini incelemekle gecirerek, iscilik, hammad-
de ve malzemede bliylk Olclide israf oldugunu saptamis;
bunu 6nleyerek verimliligi arttirmanin yollarint arastir-
mistir. Hem isciler, hem de yoneticiler yéninden bilgisizli-
gin, cehaletin, Uretimin artmasini engelledigini; bdylece,
daha fazla Gcret alma olanagi1 varken c¢alisanlarin farkinda
olmadan dustk tcrete razi olduklarini gézlemlemistir./

iscilerin malzeme ve makineleri kullanis tarzini ve bununla il-
gili hareketlerini 6lciim aletleriyle 6lcme yoluna gitmistir. Orne-
gin, tornada calisan bir iscinin 6nindeki tezgaha kadar bir meta-
lin gelisini, isci tarafindan islenmeye ve kesilmeye baslanmasi ve
isin bitimine kadar olan bitin asamalari dlclp analiz ederek faa-
liyetleri etkileyen faktorleri belirlemeye calismistir. Kronometre
ve cesitli muhendislik 6lcum aletleriyle yaptigi calismalarla, ge-
reksiz zaman ve materyel kaybini minimum dizeye indirmis; ya-
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pilan isin kalitesini ve miktarini arttirarak daha fazla tretim ya-
ninda, daha yuksek Ucretin kazanilmasina yonelik metodlar gelis-
tirmistir.

Ozellikle, "zaman etudu™ adi verilen calismalari, parca basi-
na tcret uygulamasi ile fazla tretim yapan kimselerin yiksek c-
retle 6dullendirildigi tesvikli Gcret sistemlerinin gelistirilme-
siyle, sanayi uretiminde ortalama % 400'G asan verimlilik
artis1 saglayabilmistir. Ancak bu galismalari onu is¢gi sendikala-
ri ile karsi karsiya getirmistir/

Belki de en 6nemli 6zelligi yonetim problemlerine bilimsel me-
todu uygulama yolundaki israrli ¢alismalari olan Taylor, temelde
uretim faaliyetleriyle ilgilenmis olmasina ragmen yonetime biyik
katkilarda bulunmustur.

| Taylor'a gore, "Bilimsel Yonetimin ilkeleri" adli inlii eseri-
nin ¢ amaci vardir:

1. Ornekler vererek, verimsiz calismanin sebep oldugu
blyuk zararlari gostermek

2. Bu verimsizligi 6nlemenin tek yolunun sistemli bir
yonetim uygulamasi oldugunu okuyucuya kanitla-
mak

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

Bunun icin de, basit diizeyde de olsa gozlem, 6lcme ve deneysel
karsilastirma usullerini kullanarak, bilimsel nitelikli ¢alismalar
yapmistir.

Taylor yeni bir yonetim felsefesi gelistirdigini belirterek, bu
yeni yonetim tarzinda, gorevin planlanmasi isinin, onun perfor-
mansi (yerine getirilmesi) isinden ayrilmasi gerektigini vurgula-
mistir. Planlama yaninda denetlemeye de buyik 6énem vermis ve
ayrica, yoneticilere su 6nerilerde bulunmustur:

— Her is¢inin yaptigi isi unsurlarina (6gelerine) ayiriniz.

— G0z karan, parmak hesabi usuller yerine, bilimsel metodlar
kullaniniz.

— Iscilerin secimi ve egitimini bilimsel yollardan yapiniz.
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—islerin bilimsel yollardan yapilmasi icin iscilerle isbirligi

yapiniz.
— Sorumluluklari, yonetenler ve isciler arasinda adil bir sekil-
de dagitiniz.

Goruldugu gibi yonetimin bilimsel esaslara baglanmasi yolun-
da buyuk katkilari olan Taylor, temelde Uretim sorunlariyla ve
uretimin verimliliginin arttirilmasiyla ugrasmistir. Diger bir ifa-
deyle, genel yonetimden cok, giinimuzde "Uretim yonetimi" olarak
antlan; yonetimin belirli bir alt dali Gzerinde yogun ve basarili ca-
lismalar yapmis; ancak, ytksek kademe yodnetimi hakkinda fazla
birsey soylememistir. Bu husus onun basarisini sinirlayan bir ko-
nudur. Daha o6nce de, "Atdlye YoOnetimi (Shop Management -
1903)" kitabini yayinlayan Taylor'un Bilimsel Yonetimin ilkele-
ri adh Kitabi, isletme literatrinde klasiklesmis bir eserdir. Ge-
rek bu eserleri, gerekse Harvard Universitesinde verdigi dersleri
akademik cevreyi de etkilemis, metodlari Avrupa'ya "Taylorizm"
adiyla hizla yayilmistir.

Frederick W. Taylor'un calismalari ve bilimsel yonetim anlayis
ve uygulamalari, onu izleyen cesitli uygulamaci yazar ve arastir-
maci tarafindan gelistirilmeye calistimistir. Bunlarin arasinda
oOzellikle hareket ettdind gelistiren Frank ve Lilian Gilbreth, H.L.
Grantt, H. Emerson, C. Barth, M. Cooks gibi bir kismi Taylor'un
yakin ¢alisma arkadasi olan kisiler sayilabilir. Taylor ile birlikte
bunlar da, "bilimsel yénetim"in éncileri olarak kabul edilmek-
tedirler. (21) Bu yazarlar, daha ¢ok yonetimin teknik usullerine
agirhk verirken, Fayol ve izleyicileri ayri bir yol izlemislerdir.

1.3.3. Henri Fayol, "Y6énetim Sireci Yaklasimi” ve "Ydne-
timin Evrenselligi"

/Bir Fransiz maden muhendisi olan Henri Fayol (1841 - 1925),
Taylor ile hemen hemen ayni zamanlarda, ama ondan habersiz
buyik bir isletmenin genel yonetim ilkelerini sistemli bir sekilde
ortaya koyarak, bilimsel yonetimin gelismesine biyuk katkilarda
bulunmustur.
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/Fayol, 1860'da girdigi bir maden ve metalirji isletmesinde,
sirketin blyuk maddi kayiplara ugrayarak, iflasa dogru siriiklen-
digi 1888 yilinda genel mudurlige getirilmistir. Bu goérevde kaldi-
g1 30 yil boyunca, sirketi ¢ok giicli bir mali duruma kavusturmus;
her zaman bu basarisinin kendi kisisel nitelikleriyle degil
de, uyguladigi yontemlerle ilgili oldugunu belirtmistir/

Burada kisaca bu iki Unli yazar ve isletmeciligin éncisuni
karsilastirmakta yarar vardir. Fayol ile Taylor, birbirlerine rakip
olmaktan ¢ok tamamlayici fikirler ve ilkeler ortaya koymuslar ve
herbiri, kendi 6zel sartlarinin geregi isletme yonetiminin degisik
yanlari Uzerinde ¢alismalar yapmislardir. Taylor égrenimini ta-
mamlamadan 6nce is hayatina iscilik diizeyinden baslamis, bunun
sonucu olarak uretim yonetimiyle ilgilenmis; ilkelerini de atolye
dizeyinde calismalar ve yaptigi deneylerle, yani asagidan yukari-
ya dogru gelistirmistir. Belirli bir iste durmayip, musavir olarak
bir cok sirkette calismis; Gnl yasadigi dénemde cok fazla iken,
sonralari nisbeten azalmistir.

Buna karsilik, Fayol 6grenimini tamamladiktan sonra alt ka-
demeden ama baslangicta yonetici olarak is hayatina atilmis; re-
timle degil, genel yonetim olaylariyla ilgilenmis; ilkelerini de yo;
netim dizeyinden, yani yukaridan asagiya dogru saptamistir.yYi-
ne Taylor'dan farkli olarak, is yasaminda tek bir sirkette (tam 58
yil) calismis; yasadigi dénemde Fransa'da bile Taylorizm egemen
olmus ve kendisi fazla tine kavusmamisken, 6liminden cok sonra
yildizi parlamis ve koydugu ilkelerin, konusunun bir bilim dah
olarak gelismesindeki buylk payi daha iyi anlasiimistir. Ancak bu
gecikmede, eserinin ingilizceye gec (1949 yilinda) gevrilmis olma-
sinin buydk bir payr olmustur (Tlrkce'ye 1936°da ¢cevrilmistir/

Yonetim olayini tepe yonetimi bakis agisiyla ele alan Fayol,
yonetim biliminin evrensel oldugunu ve birtakim ilkelere
bagl olarak birtakim fonksiyonlarca yurataldaguna ileri
surmastur. Yonetim ilkelerini koyarken, kendisininkilerin yol gos-
terici oldugunu; baska ilkelerin de varolabilecegim belirtmistir.

Fayol, 50 yili asan basaril tecriibelerinin Grind olan Unlu ese-
ri, "Genel ve Sinai YoOnetim (Administration Industrielle et
Go6norale)"i 1916 yilinda yayinlamistir. Bu eser, bir sanayi islet-
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mesinde bulunan bagslica faaliyetleri siniflandirarak 6 fonksi-
yon halinde gostermektedir:

1 Teknik (Gretim)

2. Ticari (satmalina, satma ve mubadele)

3. Mali (finansal)

4. Muhasebe (istatistik dahil)

5. Guvenlik (mulkiyetin ve kisilerin korunmasi) ve

6. Yonetim.

Bunlardan ilk 5'ini "kolayca anlastlir* olarak nitelendirerek
yonetim uzerinde ayrintili olarak duran Fayol, yonetimi, birbirini
izleyen asamalardan olusan bir slre¢ (yonetim sureci) olarak ele

almis; bu strecin asamalar.ni da, yonetim fonksiyonlari olarak
5grupta toplamistir: (22)

1. Planlama (ileriyi gérme)

2. Orgitleme (organize etme; organizasyon)

3. YoOneltme (yuritme)

4. Koordinasyon (duzenlestirme - ahenklestirme)
5. Denetim (kontrol etme).

Yazar, planlama ve orgltlemeyi en énemli; diger Ggun( ise ikinci
derecede 6nemli yoneticilik fonkisyonlari olarak kabul etmis; dola-
yisiyla denetime yeterince 6nem vermemistir.

Fayol da Taylor gibi, yoneticiligin teknik bilgiden farkli
oldugunu; is¢i icin gerekli bilginin teknik bilgi olup, orta
ve Ust kademelere dogru cikildikga teknik bilgi ihtiyacinin
yerine giderek artan olgide yonetim bilgisi ihtiyacinin al-
digini ileri surmustdr. Bu ana fikirden hareket edip, yonetim il-
kelerinin 6gretilebilecegini belirterek, yoneticilik egitiminin énemi
ve geregi Uzerinde israrla durmustur.

Fayol’un yonetim ilkeleri esnek olup, degisen sartlara gore
farkli olarak uygulanabilecek niteliktedir. S6zkonusu ilkelerin co-
gu yer yer Taylor'da -hatta aynen olmasa da benzer sekilde daha
onceki bazi yazarlarda da—vardir. Ancak, Fayol onlardan farkli
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olarak, ileri surdugu yonetim ilkelerini ilk kez, daha bilimsel bir
bicimde ve kavramsal bir gerceve icinde derli toplu olarak birara-
ya getirmistir.

Fayol'un 6 grupta toplayarak, kolayca anlasilir olarak nitelen-
dirdigi ilk 5 gruptan "glvenlik" bir yana birakilirsa, digerleri gu-
nimuzde isletmecilik disiplininin alt disiplinleri olan "uretim",

"pazarlama”, "finansman" ve "muhasebe” fonkisyonlandir ve her-
biri ayn bir uzmanlik dali olmustur.

Ayrintili olarak ele aldigi yonetim fonksiyonunu da bélimlen-
dirip, yoneticilik (ya da yoneticinin) gorevlerini, "planlama", "or-
gutleme”, "ydneltme", "koordinasyon™ ve "denetim" fonksiyonlari
seklinde siniflandirmasi da, hemen hemen buginki ayirimin ay-
nidir. Diger bir deyisle, Fayol 100 yil kadar dnce yaptigi ¢alisma-
larla buglnku "isletme fonksiyonlarini™ ve "ydénetimin fonksiyonla-

rin1” isabetli bir bicimde ortaya koymustur.

1.3.4. Max Weber ve "Burokrasi Yaklasimi"

Isletme yonetiminin bir bilim dali olarak gelismesinde, Taylor
ve Fayol ile ayni donemlerde Almanya'da yasayan ve "blirokrasi
modeli” veya Jbirokrasi yaklasimi” ismiyle anilan bir organi-
zasyon teorisi gelistiren Alman distinuri Max Weberi de aynca
belirtmek gerekir. Aslinda isletme yoneticisi degil, cok yonll bir
bilim adami, sosyolog olan Max Weber; sosyoloji, din, iktisat ve si-
yasi bilimler dallarinda 6nemli eserler vermistir. Uzun siire eser-
lerinin yabanci dillere ¢evrilmemesi nedeniyle fazla taninmayan
Weber, klasik orgut teorisine onemli katkilarda bulunmustur. Or-
ganizasyona iliskin unli eseri "Sosyal ve Ekonomik Orgiitlen-
me Teorisi", 1947 yilinda ingilizce'ye gevrilince genis bir etki ala-
ni bulmus; bir organizasyon yaklasimi olarak buirokrasiyi incele-
yen ve gelistiren baska yazarlari etkilemistir.

Max Weberin (zerinde durdugu burokrasi, ginluk dilde
kullanitlan "islerin yokusa surtlmesi”, "geciktirilmesi” anla-
minin tam aksine, etkinlik acisindan ideal bir organizas-
yon yapisini gostermektedir. Sosyal agcidan birokratik yapilarin
neden gerekli oldugu ve etkin bir organizasyon yapisinin dzellikle-
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ri Uzerinde duran Weberin gorislerinin bazi temel noktalan sun-
lardir: (23)

— Fonksiyonel uzmanlagsmaya dayanan is bolimi

—AGIK - secik belirlenmis bir hiyerarsik yapi ve boylece her
kademenin bir Gst kademece kontrol edilmesi

—Her kademede islerin yapilisina iliskin pozisyonlara gelen
herkesin uyacagi ilke ve yontemler

—Kisisel ve duygusal olmayan; rasyonel ve ilkeler dogrultu-
sunda iliskiler

—Teknik yetenege dayali personel se¢im ve terfi sistemi

—Organizasyon birimlerinin yasal yetkilerle birbirine baglan-
masl.

Goruldagu gibi, burokrasi yaklasimi da onceki yaklasimlara
benzemektedir; birtakim ilkelerin uygulanmasi ve izlenmesi ile,
isletmelerde etkin, ideal, sahsa gore degismeyen rasyonel bir orga-
nizasyon yapisi olusacaktir. (24)

1.3.5. Elton Mayo ve "Beseri iliskiler Yaklasim:"

isletme yonetiminde "beseri iliskiler yaklasimi™, ya da daha
yeni ifadesiyle "davranissal yaklasim", psikoloji, sosyoloji ve sosyal
psikoloji alanlarindaki bulgularin ve gelistirilen yontemlerin, or-
gutsel davranis bigimlerinin anlasiimasi yolunda kullaniimasina
dayanir. Bu yaklasimin ele aldi§i baslica konular, sunlardir:
insan davranisi, kisiler arasi (beseri) iliskiler, gruplarin
olusmasi, grup davranislari, informel organizasyon, algila-
ma ve tutumlar, 6zendirme (motivasyon), liderlik, organiz-
sayonlarda degisme ve gelisme. (25) Daha sonra organizas-
yonla ilgili boélimde de deginilecegi Uzere, beseri iliskiler yaklasi-
mi ilk defa "Western Elektric Sirketi’nin Chicago yakinindaki
Hawtorne fabrikasinda uzun bir siire (1920'ler ortalari ile 1930’la-
nn baslannda) birbiri ardina ydrdtilen bir dizi arastirma ile bas-
lamistir. (26)

Harvard Universitesi'nden Elton Mayo ve F. Roethlisberger li-
derligindeki bilim adamlarinin sézkonusu fabrikada gruplar ha-
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linde ¢alisan cok sayidaki isci Gzerinde yaptigi, "Hawtome Deney-
leri" olarak da bilinen bu arastirmalar, 6nceleri 1siklandirma, isit-
ma, yorgunluk ve dinlenme zamanlan gibi fiziksel faktorlerin isgi-
lerin verimliligi Uzerindeki etkilerini belirleme amacina yonelmis-
tir. Ancak, bu tur faktorlerdeki iyilestirmelerin Gretim verimliligi-
ni artirmasi beklenirken umulan sonug alinamamistir. Ornegin,
deneylerin birinde 151§in belirli bir dizeye ¢ikanlmasi ile toplam
uretimin arttigi; sonra 1s1gin onceki diuzeye disirilmesi ile Gre-
timde dusls beklenirken, aksine artisin devam ettigi gozlenmistir.
Dolayisiyle, bazen fiziksel sartlarda iyilesme olmadan verimliligin
arttigi; bazen de iyilestirmeye ragmen Uretimin artmadigi gorul-
mustir. Bunun Uzerine, arastirmacilar dikkatlerini fiziksel fak-
torlerden sosyal ve psikolojik faktorlere cevirmislerdir.

/O3u yeni yonde yapilan deneyler, tretim diizeyini ve verimliligi
esas itibariyle sosyal faktorlerin etkiledigi gortstne yol agmistir.
Sosyal faktorlerin etkisini belirlemeyi amaclayan deneylerden bi-
rinde, iscilerin kendi aralarinda olusturduklari gruplarda
uretim dizeyinin ne olmasi gerektigi konusunda kendi
aralarinda bir norm veya standart belirledikleri; daha faz-
la Gretim yapanlara bu norma uymalari i¢in baski yaptik-
lari belirlenmistir®

Calisanlarin is basindaki davranislarini direkt gozlem ve 6l-
cum yoluyla belirlemeye ¢aba gdsteren bilim adamlarina basdanis-
man olarak calisan Elton Mayo, genellikle beseri iliskiler yaklasi-
minin kurucusu sayilir. (27) Mayo, bu arastirmalar sonucunda
sosyal sistem teorisini gelistirmistir. Boylece, Hawtorne arastir-
malari ile isletme organizasyonunun bir "sosyal sistem™ ol-
dugu; bu sistemin en énemli unsurunun da "insan™ oldugu
sonucuna varilmistir./6elirli bir organizasyon yapisi iginde
bir araya gelen kisilerin kendi aralarinda informel gruplar
olusturdugu; grup 6zelliklerini de, kisilerin sahip oldugu
inanclar, aliskanliklar, amaclar, gelenekler ve deger yar-
gitlarinin belirledigi; boylece olusan sosyal sistemin kisiler
uzerindeki etkisinin fiziksel faktérlerden fazla oldugu bul-
gusu ortaya konmustur.”28)



24 ismet MUCUK

Havvtorne arastirmalari gerek kullandiglr metod ve teknikler,
gerekse gozlem ve incelemeye tabi tutulan kimselerin isbasmdaki
dogal davranislarinda degisiklikler olacagi gibi elestirilere rag-
men, insan faktérindn énemini vurgulamis ve "insan'in yogun bir
sekilde arastirma konusu yaptlmasinda etkili olmustur.

Genel olarak, beseri iliskiler yaklasim1 isletmede perso-
nele 6nem verilmesi, tatmin edilmesi ve yuksek moralli ol-
masinin dretim verimlilige Gzerindeki etkisi Gzerinde dur-
makta; verimlilik i¢in ise 6zendirme (motivasyon) de basli-
ca ilgi alanini olusturmaktadir. (29)

**k*k

Buraya kadar, isletme yonetiminin bir bilim dali olma yolun-
daki gelismeler, Ozellikle F.Taylor, H.Fayol, M.Weber ve E.Mayo
uzerinde durularak 6zetlenmis bulunmaktadir.

Taylor'un donemiyle, hemen sonraki dénemlerde onu izleyen-
lere ilgili kisimda deginilmisti. Fayol'l izleyen ve goruslerini daha
da gelistiren gesitli yazarlar arasinda L. Gulick ve R. C. Davis sa-
yilabilir. Bunlardan Davis, baslangi¢ta Taylorizm Gzerinde galis-
mis, Fayolun yazilarinin ingilizce'ye cevrilmesinden sonra Gretim
yonetimi yerine ust yonetim yaklasimina yonelmistir.

Ayrica, Taylor ve Fayoldan ¢ok Weber'den etkilenen, ama uy-
gulamanin icinden yetisen Amerikali C. Barnard ile M. P. Follet,
L. P. Unvick, O. Sheldon, J. D. Mooney ve A.C. Reiley'in isletme
yonetimi ve organizasyonuna iliskin gelismelere 6nemli katkilari
olmustur.

Daha yakin zamanlarda, glinimuzde 6zellikle Amerikali ya-
zarlar 6n plana ¢ikmislardir. Daha cok beseri iliskiler yaklasimi
dogrultusunda calismalar 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. Druc-
ker, bu alanda eserleriyle katkida bulunan sayisiz yazar arasinda
bazi 6nde gelenler olarak belirtilebilir. (30)
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2.1. ISLETMENIN BAZI OZELLIKLERI

Genis kapsamli ve basit olarak ele alinarak, "isletme", baska-
larinin ihtiyaclarini karsilamak tzere mal veya hizmet lre-
ten ekonomik birim (iktisadi tnite)dir" seklinde tanimlanmis-
ti. Bu tanima gore, hayir cemiyetleri, vakiflar, hatta devlet ve dev-
letin cesitli daireleri isletme sayilabilir. Zira bunlann hepsi halka
mal veya hizmet satiyor olabilirler, ama genellikle amag ekonomik
olmaktan cok sosyaldir.

Konuyu biraz daha dar anlamli olarak ele almak suretiyle,
isletme veya firma:

"Baskalarinin ihtiyaglarini karsilamak tzere mal veya
hizmetleri Gretmek ve sahibine kar saglamak amaciyla faa-
liyet gOsteren iktisadi birimdir".

seklinde tanimlanabilir. Boyle olunca da, bir mitesebbis veya isa-
daminin iktisadi rasyonellik ilkesine uymasi, diger bir deyisle,
imkanlariyla maksimum (azami kar) saglama yolunda caba gos-
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termesi; bunun icin de, kaynaklarim en ekonomik bir bicimde kul-
lanmaya ve maliyetleri minimum (en disuk) duzeyde tutmaga ca-
lismasi s6zkonusu olur.

Su halde, dar anlamda distndlduginde, isletmenin karhlik
(rantabilite) ve verimlilik (produktivite) esaslanna gore faaliyette
bulunmasi temel alinmaktadir; bu agidan herhangi bir devlet ku-
rum ya da kurulusu “isletme™ olarak gorilmemekte, ancak bunlar-
dan bazilar -iktisadi yani agir basanlar- isletme sayilmaktadir.
Ayrica, daha sonra gorilecegi gibi, karhlik ilkesi, kati bir bicimde
"mutlaka maksimum kar" anlamina alinmamakta ve kar maksi-
mizasyonu iktisadi amaclar arasinda birinci amag¢ olmaktan cika-
bilmektedir.

Ozetleyecek olursak, iktisadi bir birim olarak isletme, ister 6zel
sektorde, ister kamu sektdriinde olsun; tek veya ¢ok sahipli olsun;
kisi veya sermaye sirketi seklinde bulunsun; kapitalist veya sos-
yalist bir ekonomik diizence faaliyet gostersin, mitesebbise veya
devlete Uretim faktdrlerine yaptigi harcamalarin tstiinde bir net
gelir saglamak durumundadir. Bu net gelirin (k&nn) seviyesinin
ne olacagl konusunda ana ilkeden ayrilmalar -6zellikle kamu islet-
melerinde- olabilmektedir. Ama karhlik ve verimlilik yine temel
ilkelerdir. Esasen, sosyal amacli hayir cemiyetlerini, vakiflari,
devlet 6rgutind (ki genis anlamda, en blyuk isletmedir) ve cesitli
devlet kuruluslarini, Gzerinde duracagimiz isletme modelinden
aylrmada, "gudulen amacg” veya "hedef dnemli bir rol oynamakta-
dir.

Isletme derslerimizde, "model" olarak temel alinacak islet-
mede birtakim 6zellikler bulunacaktir. S6zkonusu isletme:

1. Piyasa (pazar) ortaminda ve pazar icin faaliyet goste-
ren
2. Baskalarinin ihtiyacini karsilarken sahibine kar sag-
lama amaci bulunan
3. Varhigini surdirmek ve biyumek i¢in caba sarfeden
dinamik bir yapiya sahip ve
4. Buyik ve dolayisiyle kompleks (karmasik) yapih
bir isletme olacaktir. Ayrica, ¢esitli faaliyetleri icermesi agi-
sindan, hizmet (ireten veya sadece mallan pazarlayan degil
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de, mal Ureten (enddistriyel) isletme Uzerinde durulacaktir.
Boylece, ele alman isletme modeli ¢ergevesinde mallarin Gretimi
ve pazarlanmasi basta olmak Uzere tum isletme faaliyetleri bir
arada incelenebilecektir.

2.2. ISLETMENIN AMACLARI

Isletme amaclari ¢ok gesitli olabilir. Ancak genellikle kabul edi-
len bellibasl amaclar sdyle siralanabilir: (1)

1. Kar saglama

2. Satis geliri saglama

3. Sosyal sorumluluk

4.Varhgim surdlirme ve buyume.

1. Klasik iktisatcilardan beri geleneksel olarak isletmenin "kar
saglamak amaciyla" kuruldugu ve "mitesebbisin maksimum
kar pesinde kostugu" varsayimi genellikle kabul edilmistir. Pa-
zara dayall, kapitalist -ya da daha dogru bir ifadeyle "serbest te-
sebblise dayali” ekonomilerde 6zel isletmelerin ana amacinin
karin maksimizasyonu olusu nedeniyle, yatirimlarin en karl alan-
lara yonelecegi; karl calisabilen isletmelerin buylyup gelisecegi,
aksi halde pazardan cekilecekleri ileri stralur.

Daha once de belirtildigi gibi kar, isletmenin belirli bir do-
nemdeki faaliyet sonucu olup, genellikle toplam gelirlerin
toplam giderlerden farki olarak duasunulir. Kari arttirmak
icin, ya gelirlerin arttirilmasi, ya da giderlerin azaltilmasi veya
bunlarin her ikisinin birden gergeklestirilmesi gerekir.

isletmelerde kari hesaplama nedenleri de, hesaplama usulleri
de cesitlidir. Devlete vergileri 6deme; ortaklara ne kadar kar payi
dagitilacagina karar verme; isletmenin basari durumunu deger-
lendirme ve politikalari saptamak icin temel saglama v.b. sebep-
lerle kar1 hesaplamak gerekir.

Kisaca soylemek gerekirse, kar isletme icin ¢ok édnemli bir kav-
ramdir; isletmenin basari derecesini 6lgme araci, denetleme araci,
verimli ¢alisanlari 6zendirme (motive etme, tesvik) araci ve hep-
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sinden 6nemlisi varhgini, yasamini surdirme aracidir. (2) Merkezi
planlamaya dayali (sosyalist) ekonomilerde bile, bazi nitelik fark-
larina ragmen kar uretimde bir verimlilik 6l¢lst ve 6zendirme
araci olarak (Soyvet iktisat¢isi Prof. Liberman'm &nerileri dogrul-
tusunda 1960'lar baslarindan beri) kullaniimistir. Esasen, Sovyet-
ler Birliginde 1987'den itibaren tamamen 0zel kar getirici bazi
Ozel sektor isletmecilik faaliyetlerine izin verilmis iken, 1991 yilin-
da Sovyetlerin dagilmasiyla ortaya cikan Rusya ve diger yeni ba-
gimsiz devletler giiniimizde serbest tesebbilis diizenine gegis yo-
lunda caba sarfetmektedirler.

Kar amaci gitmeyen isletmelerden de bahsedilebilir. Ancak
genis kapsamli tanima girmekle beraber, bunlar farkli yapidadir-
lar ve "kar amaci glitmeyen 6rgitler (organizasyonlar), ku-
rum veya kuruluslar™ olarak isimlendirilmeleri belki daha ye-
rinde olur. Yine, kamu ve 0zel sektdriin yanyana yeraldigi tlkemi-
zin karma ekonomi diizeninde, Kamu iktisadi Tesebbiisleri
(KIT'ler)nin bir kisminin da ayni nitelikte oldugu soylenebilir.

2. "Satis geliri saglama", veya daha dogru bir ifadeyle, "satis
gelirlerinin maksimizasyonu"da isletme amaclarindan olup,
bazen amaclar sirasinda kann yerini alabilmektedir. Bu gorusi
ileri stiren, Amerikali iktisatct William J. Baumol'a gore, 6zellikle
az saylda isletmenin pazara hakim oldugu oligopol piyasalarinda,
isletme ydneticileri, en cok kari degil, belirli dizeyde kan sagla-
mak kaydiyle, satis gelirlerini maksimum diizeye ¢ikarmaya calis-
maktadirlar. Boylece, maksimum kardan kismi bir fedakarlikla
daha cok satis saglamayi yeglemektedirler.

Baumol'a gore, blyik isletmelerde profesyonel yoneticiler daha
etkilidirler. Bu tlr yoneticilerde kar motivi (gudisu) nisbi olarak
sahip-yo6neticilerde oldugundan daha azdir; zaten daha ¢okyonli-
darler. Kar arttirma yerine, "satislari arttirmaya" isletmeye ve
ozellikle, yonetici olarak kendilerine tin ve prestij saglayacag! du-
suncesi ile daha fazla énem vermektedirler.

3. "isletmenin (ya da ydneticinin) sosyal sorumlulugu"
da, modern isletmecilikte giderek énem kazanan amaclardan biri
olmaktadir. Sahiplik (ya da sermaye) ile yonetimin gitgide ayril-
makta olmasi ve profesyonel ydneticinin yukarida deginilen
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cokyonlilugu cergevesinde, hissedarlar yaninda toplumun isletme
ile ilgili cesitli menfaat (cikar) gruplarina hizmet kaygisinin gug-
lenmesi de k&r amacini zayiflatmaktadir. (3) Sanayilesmis tlke-
lerde sermaye sirketlerinin, 6zellikle anonim sirketlerin yaygin-
lasmasi bu gelismede 6nemli rol oynamaktadir. Yurdumuzda da
son zamanlarda anonim sirketlerin sayisinda hizl bir artis oldugu
gorilmektedir.

Sozkonusu isletmelerde kisi degil, konulan sermaye buyuk
onem kazandig icin, ayni isletmeye yiizlerce, hatta binlerce Kisi
ortak olabilmekte; bdylece yonetime getirilen yonetici, mitesebbi-
sin kar amacl yaninda, ilgili tim menfaat gruplarinin cikarlarini
gOzetip, onlan uzlastirmaya, aralarinda en uygun veya "optimal”
bir denge kurmaya caba gosterme yoluna gitmektedir. Dogal ola-
rak, bunda sosyal inanc¢ ve deger yargilarindaki gelismelerin de
rolil olmaktadir. iktisad? isletmelerin bir élciide kamu kurumlan-
na benzemesine yol agan "isletmenin (yoneticinin) sosyal sorumlu-
lugu™ kavrami:

(1) Ortaklara (hissedarlara), uygun veya adil kar payI

(2) Personele, uygun tcret ve iyi calisma sartlan

(3) Tuketicilere, uygun fiyat ve kaliteli mal

(4) Hammadde ve malzeme saticilarina, uygun fiyat

(5) Cevre halkina karst, cevreyi koruma ve is imkani saglama
(6) Devlete, vergi verme

gibi, yer yer 0zellikle kisa vadede birbirleriyle celisen cikarlari
uzlastirma gorev ve sorumlulugunu ytklemektedir.

Elbette, isletmeler blylyip karmasiklastikca ve ilgili ¢i-
kar gruplari arttikgca sézkonusu optimal dengeyi saglamak
daha da zorlasmaktadir. Ama, modern isletmecilikte, islet-
me yoOneticisinin bu guc¢ dengeyi gerceklestirmesi ve sir-
dirmesi de gitgide daha blyik bir 6nem kazanmaktadir.
Ancak hemen belirtmekte yarar vardir ki, yukarida temel
unsurlarina deginilen sosyal sorumluluk kavrami, esas iti-
bariyle, genel bir egilimi ifade etmekte; "olan"dan ¢ok "ol-
masi gereken"i gostermekte; yoksa, bu ydéndeki gelismele-
rin en gelismis ekonomilerde bile "ideal” diizeye ulastig! gi-
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bi bir anlam ifade etmemektedir. Hele konu az gelismis l-
keler acisindan distunildugunde, olumlu yéndeki gelisme-
lerin ¢ok dar sinirlar iginde kaldigi gozlenmektedir.

4, 'isletmenin varhigini sirdiirmesi, bilyiime ve gelisme-
si" de vazgecilmez nitelikte bir isletme amacidir. isletme varligini
tehdit eden sayisiz tehlikelerle dolu bir iktisadi gevre olusturan pi-
yasa ortaminda faaliyet gosterir; bu ¢evrenin her zaman buyk de-
gismeler gosteren kosullanna ayak uydurarak yasamini surdar-
mesi ve blylyup gelismesi gerekir. Biyume "karlarda”, "satislar-
da", "pazar payinda", "lretimde veya bunlann birkacinda artislar
seklinde kendini gosterebilir. (4)

Yukanda en 6nemlileri belirtilen amaglar, isletme sahipleri ve
yoneticilerinin isletmeden ne beklediklerini gostermekte olup, he-
men hepsinde "kar amaci” biyuk bir dneme sahiptir. Ancak bir is-
letme blyuylp gelistikce ve zaman sireci icinde amaclarin nisbi
onemi degisebilmekte, drnegin, yliksek kar duzeylerine erisen is-
letme, artik daha da fazla kar (kdn maksimize etme) yerine satis-
larin arttirilmasi yoluyla toplumda in ve prestij kazanmaya; ya
da, sosyal sorumluluga 6nem vererek, bu yonden iyi bir firma ima-
ji yaratmaya agirlik verebilmektedir.

2.3. ISLETMENIN KAYNAKLARI

Daha once, isletmenin retim faaliyetinde kullandi§r dretim
faktorleri denilen unsurlarin klasik iktisatcilardan beri "emek”,
"sermaye", "dogal kaynaklar" ve "mitesebbis" seklinde bir ayirima
tabi tutuldugu belirtilmisti.

Uretim, isletmenin kullandi§i kaynaklann bir fonksiyonu olup,
basit olarak, sembollerle gosterilebilir. Diger bir ifadeyle, Gretim
miktari (¢ikti veya output) tretimde kullanilan kaynaklara (girdi

s s

veya input) bagl olarak degistigine gore, "lretim fonksiyonu":
Q =(E,S,Dk, Y)

seklinde ifade edilebilir. Esitligin sembollerinden,
Q = Uretim miktarini
E = Emegi
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S =Sermayeyi
Dk =Dogal kaynaklan
Y =Yonetimi
gostermektedir.

Burada emek, insan emegi olup en 6nemli Gretim faktoridir.
Aslinda, isletmede timuyle "insan™ en 6nemli unsurdur, is¢i, yo-
netici veya patron-yonetici olmasi bu niteligi degistirmez. Zira, en
modern arag, gere¢ ve makinelerin kullanildigi bir isletmede bile
onlan kullanan, yoénlendiren ve tim faaliyetleri yoneten insan un-
surudur.

Sermaye terimi ile, 6zellikle iktisatgilarca kastedilen, fiziksel
sermaye olup, iktisatta basit olarak tretime tahsis edilen (konu-
lan) Uretim aracglari (arag-gere¢-makine v.b. kaynaklan)ni ifade
eder.

Dogal kaynaklar, ¢ogunlukla, toprak, arazi veya tabiat sek-
linde ifade edilirse de (tarihsel olarak, tanm isletmesinde, isgicu,
kullanilan arac ve islenen toprak bicimindeki faktorler disinal-
dugunden olsa gerek) daha genis kapsamlidir; maden, orman, pet-
rol, su ve benzeri kaynaklan kapsar.

M tesebbis, dnceki bolimde belirtildigi tzere genellikle kar
etme ihtimali yaninda zarar etme tehlikesine de katlanmak sure-
tiyle tretim faktdrlerini tedarik eden ve tretime yonlendiren Kisi
olarak dustunulur. Kiguk bir imalathanede mutesebbis agik secik
belirli olan patrondur. Ama cok sayida ortagi olan blyuk bir ano-
nim sirkette ayni agiklik sézkonusu degildir.

Ayrica, sunu da belirtmek gerekir ki, iktisat¢ilar gogunlukla
Turkge’de "mitesebbis” olarak kullanilan kelime anlamina, "y6ne-
tim", "organizasyon" gibi terimler kullanmislardir, 6rnegin, Unli
Ingiliz iktisatcist Alfred Marshall, "organizasyon™ s6zctgunu kul-
lanmistir. Ama eski dénemlerde yonetimde "sahip-y0Onetici™, "pro-
fesyonel yonetici” ayirimi fazla bir anlam tasimamaktaydi; dolayi-
siyle, organize eden ve yoneten patron yoneticiydi.

isletmenin kaynaklarini geleneksel ayirimla kisaca gozden ge-
cirdikten sonra diger siniflandirma sekillerini de belirtmekte ya-
rar vardir. Genellikle, isletme literatiriinde gorilen bu ayirimlar-
dan baslicalan:
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1. ikili ayirim i —Maddi faktorler
— Begseri faktorler

2. Ucliayirim : —Maddi faktorler
—Nakadi faktorler
— Begeri faktorler

3. Dortli ayirim: —insanlar
— Materyeller
—Para
—YOnetim
seklindedir. (5)

En basit ayinm bunlardan ilki olup, tum faktorleri maddi ve
beseri (insan faktord) olarak iki gruba ayirirken; uc¢lu ayirim
maddT faktorleri iki ayri kisimda ele almaktadir. Daha ¢ok Anglo-
sakson isletme yazarlannca yapilan dortli ayinm ise, beseri fak-
torleri insanlar ve yonetim olarak ayirmakta, ancak "yonetim” iki
tiir yoneticiyi kapsamaktadir. ingilizce'deki kelimelerin bas harf-
lerinden dolayi buna "4 M* denilmektedir (ayrica, daha aynntiya
girip, baska M'ler ekleyenler, 6rnegin, "makineler” ile 5 M'li sinif-
landiranlar da vardir).

2.4. ISLETMENIN DIS CEVRESI VE
EKONOMIK YAPI iCINDEKI YERI

2.4.1. lsletmenin Dis Cevresi

isletme, birbirleriyle iliskili cok sayida degiskenin karsilikli et-
kilesim icinde oldugu bir dis cevrede faaliyet gdsterir. "Cevre", ge-
nel olarak, bir kisi veya topluluga etkileyen fiziksel ve sos-
yal sartlarin toplami olarak distunalur, "isletme cevresi veya is
cevresi” ise, isletmeleri ve onlarin faaliyetlerini etkileyeli isletme
disi her tirlu sartlarin toplamidir.

isletmelerin tim dis gevresini olusturan ve kendileri her biri
ayn bir gevre olarak dustnulen etkenler ve sartlar dort grupta
toplanabilir: (6)
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1. Dogal (fiziksel) cevre

2. Ekonomik cevre

3. Sosyal ve kiltirel cevre
4. Politik - hukuki cevre.

Bunlann arasinda en fazla 6nem verilen ekonomik ¢evredir.
Zira toplumca da kabul edilen goriise gore isletmenin fonksiyonu
kati bir bicimde ekonomiktir. YOnetimin yatirilan kaynaklari en
etkili bir bicimde kullanarak yatirilandan fazlahgi (k&n) olan bir
geliri, hatta "maksimum kéri" saglamasi gerektigi; bunun igin
mamdallerin satisinda fiyat ve miktar degiskenlerini manipile et-
mesi gerektigi gorusleri genel kabul gérmus ve ayrica, iktisatta,
"firma teorisinin" bir pargasi olmustur. Boylece, isletme yonetimi-
nin en énemli ve belki tek sorumlulugunun "karli ¢ahismak oldu-
gunu kabul eden geleneksel iktisat teorisi, tiketiciler, calisanlar
(personel) ve dis cevre ile hi¢ ilgilenmemistir; oysa, gercek hayat
her zaman bu derece kati degildir. (7)

Isletme amaclarindan bahsederken de deginildigi Gizere, zaman
sireci icinde isletmenin amaclari degismektedir. Nitekim, en ge-
lismis ekonomilerde bile is diinyasi yakin zamanlara kadar top-
lumla ilgilenmeyip sadece kar etmekle ilgilenmistir. Ancak diger
bazi etkenlerin yaninda geleneksel isletme amacinin toplum ihti-
yaclari karsisinda ¢ok bencil kalmasi, bu amaci sinirlandirmada
onemli bir rol oynamistir. (8)

Dogal cevre, hava, toprak, su ve bitin dogal kaynaklardan
olusur ki, bunlann hepsi is hayati icin dnemlidir. Son yillarda tim
dinyada bu kaynaklann kot kullanimi genel bir sorun olarak or-
taya ¢ikmis ve buyuk bir 6nem kazanmistir (hatta, “ekoloji" ya da
cevre bilimi ve gevreyle ilgili bir dal olarak ortaya ¢ikmistir).

Sosyal ve kulturel cevre, "sosyal" yonuyle issizligin énlen-
mesi, sakatlara is verilmesi, mamal kalitesini gelistirme, yaniltici
reklam yapilmamasi gibi konularla; "kultirel” yonuyle ise is diin-
yasinin sanat galerilerini, eglence merkezlerini, egitim ve cesitli
sanat dallarina hibe ve diger yollardan destek saglamasi v.b. ko-
nularla iliskilidir.
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Politik - hukukT cevre, yasalar, yonetmelikler ve diger kural-
lardan olusur ki, isletmeler faaliyetlerini bu sinirlamalar cerceve-
sinde ydratarler.

2.4.2. _isletmenin Ekonomik Cevresi ve Ekonomik Yapi
Icindeki Yeri

Temel fonksiyonu ekonomik nitelik tasiyan bir Gretim birimi
olan isletme icin ekonomik ¢evrenin ¢ok énemli olmasi dogaldir.
Pazara dayali ekonomilerde piyasa (pazar) mekanizmasi ekono-
mik sistemin temelini olusturur ve nelerin kimin icin Uretilecegini
belirler. Diger bir deyisle, pazarda arz ve talep gicleri veya degis-
kenleri fiyata bagh olarak degisirken, bu ikisini birbirine esitleyen
fiyat, piyasa fiyati olarak kendini gosterir. Sekil 2-1'de ekonomik
sistemin isleyisi icinde isletme, tretim faktorleri sahipleri olarak
ve mal ve hizmetlerin alicisi olarak halk ile arz - talep iliskileri
cercevesinde iki ana piyasa grubu olarak mal ve hizmetler piyasa-
si ve uretim faktorleri piyasasi gorilmektedir.

isletmenin tuketici ihtiyaclarini karsilayacak mal ve hizmet
uretme yolundaki calismalarim bazi sorularin cevaplari yonlendi-
recektir. Bunlarin bashcalan:

1. Ne Uretilecek?
2. Nasil Uretiliecek?
3. Ne miktar Uretilecek?

4. Ne maliyetle Gretilecek?
sorulandir.

isletme sahip veya yoneticisi birinci veya ¢lncu soruya cevap
ararken tuketici istek ve ihtiyaclarini, bunlarin miktanni ve de-
gisme egilimlerini belirlemeye c¢alisacaktir. Basta fiyat olmak (ize-
re cesitli faktorlerin etkili oldugu bu sorularin cevaplari ciddi
arastirmalari (pazarlama arastirmalan) ve tahminler yapmay: ge-
rektirir. ikinci soru, bir teknoloji veya lretim metodu secimi soru-
nu olup, doérdunci soru da, hem teknoloji ile hem de "ne" ve "ne
miktar" Uretilecegi ile yakindan iliskilidir.
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Sekil 2-1 isletme, Piyasalar ve Ekonomik Sistemin

isleyisi.

Bir Glke ekonomisi cesitli buyuklukte ve cesitli alanlarda faali-
yet gosteren isletmelerden meydana gelir. Bu ylizden, ekonominin
biyumesi, gelismesi ve boylece halkin refahinin yikselmesi, islet-
melerin blydyup, gelismeleri ve guclenmeleri ile yakindan iliskili-
dir. Nitekim, ginimiuzin en gelismis Ulkeleri, miktar itibariyle
cok, biyuk olcekli ve verimli calisan isletmelerle bu hale gelmis-
lerdir.

Aynca, ¢ok dnemli bir husus da sudur: halkin refah dizeyi ve
ekonomik gii¢ yaninda, ayni zamanda bir lkenin, siyasal, sosyal,
askeri ve bilimsel yoniyle geliserek, glclu bir hale gelmesinde et-
kin ve verimli ¢alisan, blyuk ve ¢agdas tekonolojiyi kullanan islet-
melere sahip olmasinin énemi agiktir.

2.5. ISLETME FONKSIYONLARI

Isletmelerin cesitli yonleriyle incelenmesi tipki canh bir orga-
nizmanin veya daha spesifik olarak tipta insanin incelenmesi gibi
iki sekilde olabilir: 1. Statik bakimdan veya durgun halde iken;
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2. Dinamik bakimdan veya faaliyet halinde iken. (9) Statik in-
Aceleme tarzinda, tipkl insan vicut yapisinin anatomi dersinde
A kadavra olarak ele alinmasi gibi isletmenin yapisi (bunyesi), ki-
simlari ve organlan Gzerinde durulur, isletmenin Gretim faktorle-
ri, maddi ve beseri faktorler olarak ele alinir, organizasyon (6rgt)
yapisi incelenir.

Dinamik inceleme tarzinda ise, yine tipta insan vicudu ve
organlarinin calisirken incelenmesi (fizyolojisi) gibi, isletmenin ce-
sitli kisim ve organlarinin fonksiyonlarini, gordikleri is ve faali-
yetleri ele alma yoluna gidilir. Diger bir ifadeyle, ilkine anotomik
analiz; ikincisine, fizyolojik analiz denilebilir, isletmeyle ilgili ola-
rak baslangi¢ bolumlerinde verilen ve daha da verilecek genel bil-
gilerin ¢ogu isletmenin statik olarak incelenmesine yoneliktir.

Konunun dinamik bakimdan incelenmesi s6zkonusu olunca, is-
letmelerin yerine getirdikleri faaliyetlerin izerinde durulmasi yo-
luna gidilir. Ancak bu faaliyetler ¢ok ve cesitli oldugundan bunla-
rin birbiriyle yakin iliskisi olanlan gruplandirmak gerekir. Bdyle-
ce, gruplandiriimis isletme faaliyetleri, isletme fonksiyonlarini
olusturur.

Genel olarak, bir isletme tretim faktorlerini tedarik eder; bun-
larla tGretimi gerceklestirir ve Gretilen mallan, onlara ihtiyaci olan
kimselere arzeder (striim). Bir bakima, bu faaliyet gruplari, sira-
siyla "tedarik", "lretim" ve "pazarlama" adlanyla isletmenin temel
fonksiyonlan olarak distnulebilir. Basta genel olarak "yonetim ol-
mak Uzere, isletmelerin daha bir¢ok fonksiyonlan vardir. Mal Ure-
ten (endustriyel) bir isletmeyi model alarak kitabin biyuk bir kis-
mini olusturacak olan isletme fonksiyonlari hakkinda burada Ki-
saca genel bir bilgi verilecektir. Ancak sunu da belirtmek gerekir
ki asagidaki fonksiyonlardan bazilari belirli turdeki isletmeler
icin, bazilari ise tum isletmeler icin gegerlidir.

Gunumiuzde artik herbiri isletmeciligin ayri bir uzmanhk dali
haline gelmis bulunan isletme fonkisyonlan sekiz grupta ele ali-
nabilir:
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1. YOnetim
2. Uretim
3. Pazarlama
4. Finans (Finansman)
5. Personel (insan Kaynaklari)
6. Muhasebe
7. Halkla Iliskiler
8. Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge).

Bunlardan halkla iliskiler ile Ar-Ge nisbeten yeni olusmus
fonksiyonlardir. Bazi yazarlar "karar verme" (veya karar alma) yi
da ayri bir fonksiyon olarak kabul ederlerse de, daha yaygin bir
goérlse gore, zaten "yonetim™ tumuyle bir karar verme islemidir.
Baslica isletme fonksiyonlari Sekil 2-2'de topluca gosterilmistir.

Sekil 2-2 Baslica isletme Fonksiyonlari.
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Yonetim, -isletmenin yapisi bir piramit seklinde ele alinirsa-
ust (tepe), orta ve alt kademelerin hepsindeki faaliyetleri kapsadi-
g1 icin genel nitelikli bir fonksiyondur. Digerlerinin aksine ayn bir
bolimi olusturmaz ama tim fonksiyonel bolimlerin faaliyetlerin-
de mevcuttur; dzellikle tepe yonetimi agisindan digerlerininin tize-
rinde, onlar1 diizenleyen ve yuruten bir nitelige sahiptir. Bazi ya-
zarlar, cesitli isletme fonksiyonlarini, “genel” (yOnetim), "tursel”
(uretim ve pazarlama); "kolaylastirici” (finans ve personel) ve "des-
tekleyici" (muhasebe, Ar-Ge ve halkla iliskiler), seklinde siniflan-
dirma yoluna giderler. (10)

Bu noktada belirtilmesi gereken bir husus da, tedarik faaliyet-
leri veya tedarik fonksiyonu ile ilgilidir. Daha 6nce deginildigi gibi
tedarik ayri bir fonksiyondur. Ancak, tedarik edilecek dre-
tim faktorlerine gore, her tedarik faaliyeti diger bir grup
faaliyet cergcevesinde ele alinabilir. Nitekim, beseri unsurun
(isglict ve yonetici) tedariki, personel fonksiyonu; para ve
kredi tedariki, finans fonksiyonu icinde ele alinir. Cunki
bunlar birbirlerinden oldukga farkli tipte ve farkl pazarlarla ilgili
calismalari gerektirir. Keza, hammadde ve malzeme tedariki
de ayri bir satmalina muaduarliginin faaliyeti olabilecegi
gibi, cogu kez pazarlama veya uretim bdlimu cercevesinde
yiratulen bir faaliyet olabilmektedir.



UCUNCU BOLUM
ISLETME CESITLERI

— ISLETMELERIN EKONOMIK YAPI BAKIMINDAN
SINIFLANDIRILMASI

— ISLETMELERIN FAALIYET KONULARI BAKIMIN-
DAN SINIFLANDIRILMASI

— ISLETMELERIN SERMAYE MULKIYETI BAKIMIN-
DAN SINIFLANDIRILMASI

— TURKIYE’DE ISLETMELERIN HUKUKI SEKILLERI
BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

— ISLETMELERIN ULUSLARARASI OLUP OLMAMA
BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

— ISLETMELERIN ISLETMELERARASI ANLASMALAR
BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

Bir konunun bilimsel agidan incelenmesinde siniflandirmalar
genellikle 6nem kazanir. Hatta, bir bakima "bilim" "siniflandiril-
mis bilgi" olarak da kabul edilebilir. Siniflandirmalar da cesitli
bakis acilariyla, degisik bakimlardan yapilabilir. Dogal olarak,
belirli bir amaca yonelik bir incelemede, bu amaca en uygun si-
niflandirma hangisi ise o esas alinir.

isletmeler de cesitli bakimlardan siniflandirilabilir. Ornegin
sermaye miulkiyetinin kime ait oldugunun énem kazandigi du-
rumlarda, sermaye mulkiyetini temel alan "6zel isletme”, "kamu
isletmesi” ve "yabanci sermayeli isletme"” ayrimi en uygun olani-
dir. isletme cesitleri degisik bakimlardan yapilabilecek siniflan-
dirmalarla ele alinip incelenebilir. Bu bélimde isletme gesitleri
asagidaki alti ayri bakimdan ele alinacaktir: (1)
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Ekonomik yapi bakimindan
Faaliyet (Calisma) konulari bakimindan

3. Sermaye miulkiyeti bakimindan

4.
5.
6.

Hukuki seki”en bakimindan
Uluslararasi olup olmama bakimindan

Tsletmelerarasi anlasmalar bakimindan.

Bunlardan, 4. si besinci bélumde ayrintili olarak ele alinaca-
gindan sadece deg@inilmekte yetinilecek; 6. si ise, digerlerinden
farkli olarak burada ayrintili bir bigimde incelenecektir.

3

1. ISLETMELERIN EKONOMIK YAPI

BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

Bir lke ekonomisinin yapisi bakimindan isletmeler (¢ ana
grupta toplanabilir:

1

Mal Ureten (uretici) isletmeler

2. Satici isletmeler
3.
1. Mal Ureten isletmeler, tarim, insaat ve sanayi sektorle-

Hizmet Greten isletmeler.

rinde, faaliyet gosteren ve fiziksel mal tGreten buyuk-kuguk
batun isletmelerdir.

Satict Isletmeler, genellikle ticaret sektérinde calisan,
toptancilik, yari toptancilik ve perakendecilik yapan islet-
melerdir. Bunlar, Uretici isletmelerin Urettikleri mallarla il-
gili olarak fayda yaratmakta, tuketicilere "ticari hizmetler"
sunmaktadirlar.

. Hizmet Ureten isletmeler, ise dorudan dogruya hizmet

uretimi ve satisi ile ugrasan igletmelerdir. Ulastirma, mali
(finansal) kurumlar (banka, sigorta sirketi v.b.) turizm ve
cesitli diger serbest meslekler (doktorluk, avukatlik, mali
musavirlik barolari) bu gruba girerler.

Ulkeler sanayilestikce ve gelistikce genelde tretici isletmelerin
saytlan ve bayuklikleri artmakta ise de, saytlan en hizl artan is-
letmeler hizmet isletmeleri olmaktadir. Bu ayinm, tlke ekonomi-
sinin yapisini, ekonomik kalkinma dizeyini ve gelisme trendlerini
goOsterdigi gibi Ozellikle uluslararasi karsilastirmalar igin yararl
olmaktadir.
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3.2. ISLETMELERIN FAALIYET KONULARI
BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

isletmeler, faaliyet konularina veya hangi faaliyet dalinda mal
ve hizmet lrettiklerine gore de cesitli sekillerde siniflandirilabilir-
ler. Bu bakimdan U¢ ana sektore gore, tarimla ugrasan, sanayi ile
ugrasan ve hizmet sektériinde calisan isletmeler olarak tcli ayi-
rim yapilabildigi gibi, daha ayrintili olarak sekiz grupta da topla-
nabilir:

1. Tarimla ugrasan isletmeler

(Cifcilik ve hayvancilik, ormancilik ve balik¢ilikla ugrasan-
lar)

2. Sanayi ile ugrasan isletmeler

(Madencilik, imalat sanayii, elektrik, su ve havagazi alanla-
rinda galisanlar)

3. insaat sanayii ile ugrasan isletmeler
4. Ticaretle ugrasan isletmeler
(Mal ve hizmet ticareti yapan isletmeler)
5. Ulastirma ve haberlesme ile ugrasan isletmeler

(Kara, Deniz ve Hava Tasimaciligi, Posta, Radyo ve TV ve
basin alanlarinda galisan isletmeler)

6. Finansal kuruluslar
(Banka, sigorta, bankerlik v.b. alanlarinda ¢alisanlar)
7. Serbest meslek ve hizmetler
(Cesitli serbest meslekle ugrasan isletmeler)
8. Konut geliri saglayan isletmeler
(Gayrimenkal sahibi olup bunlari kiraya veren isletmeler)
Ulkemizde Devlet istatistik Enstitisii (DIE) milli gelir, daha

dogrusu Gayn Safi Milli Hasila (GSMH) hesaplarinda bu siniflan-
dirmay! kullanmaktadir.
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3.3. ISLETMELERIN SERMAYE MULKIYETI
BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

Sermayenin kime ait oldugu gézénunde tutularak isletmeler
uc gruba ayrilabilir:

1. 6zel sektor isletmeleri

2. Kamu sektoru isletmeleri
— Sermayesinin tim( devletge konulan isletmeler
— Kamu Iktisadi Tesebbiisleri
— Yerel yonetim isletmeleri.

3. Yabanci sermayeli isletmeler.

Ozel sektor isletmelerinde sermayenin tamam1 veya bii-
yik kismi 6zel kisilere aittir. Ulkemizde karma ekonomi diize-
ni bulundugundan irili ufakh cok sayida 6zel isletme vardir.

Kamu sektdri isletmeleri daha az sayida ve genellikle
daha blyuk isletmelerdir. Bunlarda sermaye tamamen veya
cogunlukla kamunun olup fcir kisminin sermayesi merkezi devle-
te, bir kismininki ise yerel yonetimlere (belediyelere ve 6zel idare-
lere) aittir. Diger bir grup da Kamu iktisadi Tesebbusleridir.

Tiirk ekonomisinde kamu isletmeleri olarak 'Kamu iktisad?
Tesebbisleri (KiT’ler)" énemli bir yer tutar. KIT'ler, 1984 yilin-
da ¢ikarilan 233 Sayili Kanun Hikmiinde Kararname ile iktisadi
Devlet Tesebbisleri (IDT) ve Kamu iktisadi Kuruluslari
(KIK) olmak tizere iki ana gruba ayrilmislardir. Bunlar Dérdinci
Bolum'de ayrica ele alinacaktir. (2)

Yabanci sermayeli isletmelere gelince, bunlar dis Glke-
lerin mutesebbislerinin girdikleri Ulkede 6zel veya kamu
isletmeleri ile isbirligi yaparak kurduklari isletmelerdir.
Turkiye'ye yabanci sermaye girisi ¢ok duslik dizeylerde olmakla
beraber, 1980'lerin ikinci yansinda onemli artislar olmus; verilen
yabanci sermaye izinlerinin yillik degerleri 6zellikle 1989 yilinda
ve sonrasinda artmistir. Tablo 3-1°de, 1986 - 1999 yillarini kapsa-
yan 14 yillik donemde kimulatif ve yillik olarak yabaci sermaye
giris izinleri, gerceklesen girisler ve cikislar ile net girisler milyon
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dolar olarak gorulmektedir. Tablo'da yillik izinlerin 1988'de 0,8
milyar iken, 1989'da 1,5 milyar dolan astigi; 1990-1999 dénemin-
de de genellikle 1,5-2 milyar dolar oldugu; sadece 1995 ve 1996'da
sirasiyla 2,9 ve 3,8 milyar dolarla en ylksek duzeylere giktiktan
sonra, 1999'da 1,7 milyar dolar oldugu gérulmektedir. Ancak bu
izinlerin genelde yariya yakinin gerceklestigi; 1995 ve 1996'da ise,
sirastyla 1/3une ve 1/4'Une yakin diizeyde gerceklesme oldugu
Tablo'dan anlasiimaktadir. (3) Ayrica, gerceklesen cikislar dusil-
dikten sonraki net girislerin hayli disuk dizeylerde kaldigi son
iki situnda gorilmektedir.

Tablo 3-1 Turkiye'ye Girmesine izin Verilen Yabanci Sermaye
Izinleri, Gergeklesen Girisler - Cikislar ve Net De-
gerler, 1986 - 2000 (Milyor Dolar)

izinler Gerceklesen
Yillar Kumdlatif  Yilhk Girisler Cikiglar Net
1986 1803 364 170 45 125
1987 2 458 6ES 171 65 106
1988 3279 821 387 33 354
1989 4791 1512 739 76 663
1990 6 652 1861 788 88 700
1991 8 619 1967 910 127 783
1992 10 439 1820 912 133 779
1993 12 564 125 797 175 622
1994 14 049 1485 637 78 559
1995 16 988 2 938 935 163 772
1996 20 825 3837 937 325 612
1997 22 503 1678 873 319 554
1998 24 150 1647 982 409 573
1999 25 767 1701 823 685 138
2000 28 827 3 060 1707 725 982

(Kaynak: D.P.T.,Temel Ekonomik Gdstergeler, Ocak 2000,
S. 74; 1999 ve 2000 yillari verileri, Nisan 2001, s. 74).
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Tablo 3-2'de, Turkiye'deki yabanci sermaye yatinm izinlerin-
de 1997 - 1999 doneminde basta gelen 8 tilke ve izinlerin yilla-
ra gore dagihimi, t¢ yilin toplami ve ortalamasi ile birlikte go-
rilmektedir.”) Bu verilere gore, Turkiye'ye yatirim icin izin
verilen yabanci sermayede Almanya en basta gelmekte; onu
sirastyla, Hollanda, AED, Fransa, italya, ingiltere, isvicre ve
Japonya izlemektedir.

Tablo 3-2 Tirkiye'de En Fazla Yabanci Sermaye izni alan 8
Ulke ve Sermaye Miktarlari,
1997-1999 (Milyon Dolar).

ANY allar Uc Yilin Ug Yilin
Ulkefe?\" 1997 1998 1999 Toplam. Ortalamasi

1 Almanya 2816 3299 407,3 10188 339,6
2. Hollanda  206,1 352,1 234,6 792,2 264,3
3.ABD 1745 2972 2925 764,2 254,7
4. Fransa 1039 1355 1467 386,1 128,7
5. italya 1245  128,7 95,2 348,4 116,1
6. Ingiltere 122,2 444 88,4 255,0 85,0
7. Isvigre 50,3 101,6 50,9 202,8 67,6
8. Japonya 126,7 17,5 139 158,1 52,7

(Kaynak: Dis Ticaret Mustesarligl (D.T.M.), Baslica Ekono-
mik Gostergeler, Mart-Nisan 2000, s. 46).

Yabanci sermaye izinlerinin sektdrel dagilimina gelince, (Tab-
lolarda gorilmemektedir),1999 yilinda ilk sirada 1123,2 milyon
dolarla imalat sanayi; 553,2 milyon dolarla hizmetler ikinci sirada
yer alirken; tarim ve madencilik sektorleri, sirasiyla, 17,2 ve 6,8
milyon dolarla ¢ok geri planda kalmaktadir. imalat sanayii ile hiz-
metlerin alt sektorleri birlikte ele alindiginda, ilk 5 sunlardan
olusmaktadir: tasit araclari (368,1 mil. d.); lastik sanayii (112,3

milyon d.); tasit araglari yan san. (108,4 mil. d.); elektrik-elektro-
nik (89,3 mil. d.); yatinm finansmani (59,0 mil. d.). (5)



Modern isletmecilik 45

3.4 TURKIYEDE ISLETMELERIN HUKUKI SEKIL-
LERI BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

Turkiye'de bir isletmenin alabilecegi hukuki sekiller g6zénin-
de tutularak, hukuki bakimindan isletmeler Tablo 3-3'de goruldi-
gi sekilde siniflandirilabilir. Hukuki sekilleri bakimindan isletme
cesitleri, daha cok sirketler ve sirket cesitleri ile Kamu iktisad!
Tesebbdusleri tGzerinde durulmak suretiyle besinci bolimde ayri
olarak incelenecektir.

Tablo 3-3 Turkiyede isletmelerin Hukuki Sekilleri Bakimin-
dan Siniflandirilmasi.

1. OZEL ISLETMELER
—TEK KiSI iSLETMELERI
— SIRKETLER (ORTAKLIKLAR)
Adi Sirketler
Ticaret Sirketleri
Sahis Sirketleri
* Kollektif Sirketler
» Komandit Sirketler
Sermaye Sirketleri
* Anonim Sirketler
 Limited Sirketler
» Sermayesi Paylara Bolunmus Komandit Sirketler

__ KOOPERATIFLER
— DERNEK VE VAKIFLARIN (TESISLERIN) iSLETMELERI

2. KAMU ISLETMELERI
— katma butcgeliisletmeler
— DONER SERMAYELI ISLETMELER
— MAHALLI IDARELER (YEREL YONETIMLER) ISLETME-
LERI
iktisadi Devlet Tesekkiilleri (IDT)
Kamu lktisadi Kuruluslari (KIK)

3. YABANCI SERMAYELI ISLETMELER

— YABANCI SERMAYEYI TESVIK KANUNUNA GORE KU-
RULAN 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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3.5. ISLETMELERIN ULUSLARARASI OLUP
OLMAMA BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

Isletmeler, uluslararasi olup olmama bakimindan ikili veya
uluslararasi isletmelerin 6zel bir turinu -gcok uluslu isletmeleri-
ayrica ele almak suretiyle G¢lu olarak ayrilabilir.

1. Ulusal isletmeler
2. Uluslararasi isletmeler
3. Cokuluslu isletmeler.

Bunlardan ulusal isletmeler, tlke icinde kurulmus, sermaye
ve yonetim bakimindan disa bagimsiz 6zel veya kamu islet-
meleridir.

Uluslararasi isletmeler, yalniz Glke icinde degil, yaban-
ci ulkelerde de cgesitli faaliyet dallarindan biri veya birka-
cinda Uretim veya satis yapan 6zel veya kamu isletmeleri-
dir. Bunlar dis tlkelerde faaliyet géstermekle beraber, disarida si-
nirli yatirimlari olan, ¢ogunlukla ana firma ulkesi vatandasinin
yonetiminde bulunan isletmelerdir.

Cokuluslu isletme, ikinci Diinya Savasindan sonra gelisen
ve Ozellikle 1960'larda ¢ok yayginlasan bir isletme tiradur; ulus-
lararasi isletmelerin, blyimds, gelismis bazi kendine 6zgu nitelik-
lere sahip bir gesididir. Milletlerarasi Ticaret Odasi' (Internatio-
nal Chamber of Commerce)nin 1969'da istanbul'da toplanan 22.
Kongresinin Raporuna gore, bir uluslararasi isletmenin ya-
banci Ulkelerdeki dretimi, toplam Uretimin en az % 25-
30'unu gectigi zaman; veya uretim bilinmiyorsa, yabanci
ulkelerdeki kéarlar, toplam karlarin énemli bir oranina ve-
ya bunlar da bilinmiyorsa, yabanci Ulkelerdeki personeli,
toplam personelin énemli bir oranina ulastigi zaman bu is-
letmeye "cokuluslu isletme" denilebilir. (6)

Su halde, yabanci tlkelerdeki "tretim" "kar" veya "istihdam
edilen personel” olmak tzere ¢ ayri kriterden birinin te-
mel alinarak toplam icindeki énemli bir orana ulasmasi ha-
linde, uluslararasi isletme "cokuluslu isletme" olarak kabul
edilmektedir.
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Cokuluslu isletme, cesitli Ulkelerde yer alarak faaliyetlerini
mulkiyeti kKismen veya tamamen kendisine ait Uretici veya, pazar-
lamaci bagh kuruluslarla yiriten bir girisimdir. Ana sirkete ve
birbirlerine ortak mulkiyet yaninda, ortak stratejilerle baghdirlar;
ana sirket niteligindeki isletme bagh kuruluslara dagittigi (serma-
ye, teknoloji, patent ve insanguci gibi) kaynaklar ve kisa ve uzun
dénemli plan ve butcelerini onaylama hakki vasitasiyla kontrol
eder. ilk ¢okuluslu isletme, Hollanda'li "Unie Margarin" ile ingiliz
"Lever Brothers" sirketlerinin birlesmesiyle 1929'da ortaya cikan
"Unilever"(7) olup, bugiin gida alaninda dinya devlerinden biri-
dir. Shell, Philips, IBM, Coca Cola, Sony, AEG, Siemens, General
Motors, Ford, Nestle dnde gelen bazilaridir.

Sayilan itibariyle Avrupa kokenli ¢cokuluslu isletmeler daha
fazla olmakla beraber, finansal gucleri agisindan Amerikan koken-
li olanlar ¢ok daha dnemlidir; ancak son yillarda bazi dev Japon
isletmeleri de bunlarin 6nlerine gecmistir. Genellikle birgok tlke-
de birden faaliyet gosteren, finansal bakimdan bircok geri kalmis
ulkeden giicli olmalari nedeniyle diinya ekonomisinin yoénlendiril-
mesinde 6nemli bir rol oynayan bu isletmelerin bazi karakteristik
nitelikleri soyle belirtilebilir. (8)

—Sermaye paylan iki veya daha cok Ulkeye dagiimistir.

—Yuksek diizeydeki (tepe) yoneticileri genel merkezden sag-
lanir; bunlar, karar, koordinasyon ve denetim organlan
olup, cesitli uluslardan olabilir.

—Her ulkedeki birim belirli bir bagimsizlik icinde ¢alisir; ama
uzun vadeli politika ve stratejiler genel merkezden belirle-
nir.

—Uretim birgok dis iilkede birden yapilir ve bunlar toplam
icinde dénemli bir orani bulur, isglici yogun teknolojileri ge-
rektiren hallerde geri kalmis Glkeler; aksi halde, gelismis
ulkelerde uretim tercih edilir.

—Yatirimlarin finansmaninda uluslararasi sermaye piyasala-
rindan en dusuk faizlerle kredi saglarlar.

—Gittikleri Glkelerin kalkinma sorunlariyla hig ilgili olmayip,
gelir ve kar saglamak, bunun igin Gretimi ve pazarlari elle-
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rinde tutmak kaygisiyla hareket ettiklerinden, zaman za-
man geri kalmis tlkelerin ulusal menfaatleriyle ve ulke yo-
netimleriyle ters diserler. Nitekim, 1970'ler baslarinda Bir-
lesmis Milletlerde bu isletmelerin geri kalmis tlkelerdeki
faaliyetlerinin onlarin kalkinmalarina olan etkilerini arasti-
ran komisyon calismalari yapiimistir.

Bu isletmelerin bazilarinin yillik satis gelirlerinin bircok geri
kalmis tlkenin yillik geliri veya GSMH*sinin bircok kati oldugunu
soylemek finansal glgcleri hakkinda bir fikir verebilir. Ornegin,
1999'da diinyanin en biuyulk 10 sirketi arasinda birinci olan Gene-
ral Motorsun satislari 161,3 milyar dolar (1998 yili; 1997'de 178,4
milyard1); ilk kez ikincilige ylkselen (1997'deki 17. siradan) Daim-
ler-Chrysler'in satislari 154,6 ve lcginculige gerileyen Ford Mo-
tor’unki ise, 144,4 milyar dolardir.

3.6. ISLETMELERIN ISLETMELERARASI ANLAS-
MALAR BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

isletmeler, genellikle k&r ana amaciyla faaliyet gosterdiklerin-
den daha cok kar edebilmek icin kendi aralarinda cesitli 6lctlerde
anlasmalar yaparak rekabeti sinirlandirma yoluna giderler. Te-
kelci egilimler tasirlar ve eksik rekabet piyasasinda pazarin kosul-
larindan en iyi sekilde yararlanmak, kosullari kendi ¢ikarlarina
uygun hale getirmek icin ekonomik firsatlari izleyip gereginde
tam birlesmeye kadar ulasan iliskiler igine girerler.

isletlemelerin, en gevsek iliskiden baslayarak, tam birlesmeye
kadar giden cesitli dizeylerdeki anlasma veya birlesmeleri alti
grupta toplanabilir:

1 Centilmen Anlasmasi Yapan isletmeler
2. Konsorsiyumlar

3. Karteller

4. Trostler

5. Holdingler

6. Tam Birlesme (Merger, Flzyon)ler.

Bunlar asagida ayn ayri ele alinacaktir.
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3.6.1 Centilmen Anlasmasi Yapan isletmeler

Anlam olarak, "centilmen anlasmasi, buna taraf olanlarin
karsilikli s6z vermelerine dayanan ve taraflarin veya bun-
lardan birinin vazge¢cmesi halinde hic¢bir yaptirimin sézko-
nusu olmadigi” anlasmadir. Centilmen anlasmasi politikada ve
hukukda da sézkonusu olur; yazili veya sdzli olabilir. iki ve daha
fazla isletme, hammadde kaynaklanni veya pazarlan paylasmak;
yahut fiyat rekabetini kaldirarak fiili tekeller kurmak icin gecici
veya surekli olarak centilmen anlasmasi yapabilirler. Boylece an-
lasma ile saticilar, alici veya rakipler karsisinda daha guclu du-
rumda gelirler. Zira amag, icinde bulunulan sartlan, anlasmaya
katilan isletmelerin lehine degistirerek ekonomik agidan yarar
saglamaktir.

al
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3.6.2. Konsorsiyumlar

Konsorsiyum, kelime olarak 'liclirli bir is i¢cin kurulan
birlik veya ortaklik™ anlamina gelir (TDK, Turkce Sozlik 6.
Baski, 1974). isletmeler, uluslararasi finans kuruluslan veya dev-
letler belirli bir amag icgin biraraya gelirler. Genellikle buyuk
capli taahhutislerinde ihaleyi kazanabilmek icin ayni veya
farkl Glkelerden, ayni dalda veya farkli ihtisas dallarinda-
ki isletmeler finansal olanaklarini veya teknolojik ya da di-
ger stunluklerini birlestirip, isbirligi yaparlar.

Istanbul'daki Bogaz Kopriisii, Keban Baraji ve Tunchilek Ter-
mik Santralinin ilk Gnitesi, hep cesitli yabanci firmalarin olustur-
dugu konsorsiyumlarca gerceklestirilmistir. Clnk, birlikte hare-
ket ederek rakiplerine Ustinlik saglamasalardi, Italyan ve Alman
firmalar Keban Baraji ihalesini kazanamayabilirlerdi.*

Ozellikle cesitli sanayi projelerinde finansman saglayan kuru-
luslar olarak yatirim bankalari, uluslararasi finans cevreleri
(IMF, Dinya Bankasi, Avrupa Yatirim Bankasi gibi) konsorsiyum
olusturma yoluna giderler. Finansal amacli, Uretim veya satis
amacl olan konsorsiyum anlasmalarinda ilgili isletmelerin bagim-
siz kalarak, sadece belirli isi almak ve bitirmek icin isbirligi yap-
malari sézkonusudur.
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3.6.3. Karteller

Kartel, ayni dalda c¢alisan iki veya daha fazla isletme-
nin rekabeti azaltmak veya ortadan kaldirmak i¢in hukuki
bagimsizhiklarini yitirmeden yaptiklari anlasma ile olus-
turduklari tekelci birliktir. Kartelin en 6nemli 6zelligi tiketici-
lere veya rakiplere karsi orgutli bir grup olarak ortaya cikarak,
kollektif bir satict grubu veya kollektif tekel olmasidir.
Kartelin pazarda gucli ve etkili olabilmesi igin, katilan is-
letmelerin o malin en blylik bélimanu ellerinde bulundur-
malari gerekir. Bu takdirde rakiplerin rekabet glicii olmaz; ya
kartelin ald1g1 kararlara kendileri de uyar, ya da pazardan cekil-
mek zorunda kalirlar. Karteller ulusal veya uluslararasi kartel
olabilirler.

Kartel seklindeki isbirliginde sermayelerin birlestirilmesi de-
gil de, sadece belirli bir amag icin sermaye gugclerinin birlikte kul-
lanilmasi sézkonusudur. isletmeler hukuki bakimdan, hatta ikti-
sadi bakimdan da bagimsizdirlar. Amag, kartele giren isletmelerin
fiyatlar, Gretim miktarlari, satis bolgeleri gibi konularda pazarda
hakim olmalari, rekabet guciini kuvvetli tutmalari ve neticede
karlarini ve satislarini yuksek duzeylere gikarabilmeleridir.

Karteller, "fiyat karteli", "satis karteli", "kota veya kon-
tenjan karteli” bicimlerinde olurlar. Fiyat kartelinde fiyatlari
birlikte fedptayarak; satis kartelinde satis bolgelerini paylasarak;
kota kartelinde, arz miktanni kotalar halinde paylasip, bu kon-
tenjanlar dahilinde faaliyet gosterip, tUretime ve arza hakim ola-
rak ana amaclarina ulasmaga calisirlar. Karteller, diger bir ba-
kimdan, "ulusal kartel™ ve "uluslararasi kartel” seklinde iki gruba
ayrilirlar.

Kartele benzeyen diger bir birlesme sekli de "konsern™ olup,
genellikle daha az firmanin, daha yakin iliskilerle biraraya
gelerek karlarini arttirmaya calismasidir. Bu turde, huku-
Ki bagimsizlik vardir ama iktisadi bagimsizlik ortadan kal-
kar. Zira, konserne giden isletmeler amaclarina ulasmak icin, pa-
zar kosullarini dogrudan etkilemeye calisma yerine, teknik ve fi-
nansal yapilarin veya orgit yapilarini daha elverisli hale getirir-
ler. Uyeler arasinda isboliimii yapilir ve iktisadi bagimsizlik orta-
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dan kalkar. Kartelde tam olmasa da iktisadi bagimsizlik mevcut-
tur.

3.6.4. Trostler

Bu birlesme turinde isletmeler hem hukuki, hem de iktisadi
bagimsizliklarini yitirirler. Trost, "iki veya daha fazla isletme-
nin tekelci guc olusturmak maksadiyla hukuki bagimsizlik-
larint yitirerek, sermaye ve yonetimlerini birlestirmeleri-
dir". Kartelden farkl olarak, bunlarda hukuki ve iktisadi bagim-
sizlik sézkonusu olmaz. Aynca, kartel belirli bir dal veya konu
ile sinirli iken, trostler her konuya el atarlar”® ya da gizli
olurlar. Daha ¢ok imalat sanayii ile petrol ve riraUenbilik sektorle-
rindeki isletmelerde gorulir.

ABDde, kartel bigiminde birlemelerden zarar gorenlerin mu-
rahatlan Gzerine mahkemelerin albyhte kararlar ve agir cezalar
vermelerinden sonra, daha gecen asnn sonlarinda bu tlkede trost
biciminde birlesmeye yonelme olmustur. Ancak, trost biciminde
birlesmeler de kamuoyunda tepki gordagu icin (ilki 1890, digerle-
ri, 1913, 1914, 1918 tarihli, sirasiyla, Sherman Antitrost Kanunu,
Wilson Kanunu, Clayton Kanunu ve Webb Export Trade Kanunu)
unlt antitrost kanunlar daha bu asnn baslarinda ¢ikanlmistir.
Daha sonra, yenileri de eklenen bu tur kanunlar Avrupa Ulkele-
rinde de kartel ve trostlere karsi 6rnek alinmistir. Dev isletmeler
karsisinda zayif kalan tiketiciyi korumayi amacglayan kanunlarin
cogu temelde antitrost kanunlardir. Ulkemizde de 1980 yilindan
beri rekabeti sinirlandiran anlasmalara ve tiketicinin korunmasi-
na yonelik cesitli tasanlar tartisma konusu olmus; nihayet, ¢ikar-
tilan "Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun" 13 Aralik 1994’de
ve "Tuketicinin Korunmasi Hakkinda Kanun" - 8 Mart 1995'de
Resmi Gazete'de yayinlanip, 8 Eylul 1995'de yururluge girmistir.
©)

Trostlerin baslica cesitleri, yatirim trostleri ve oylama
trostleridir. Yatirim troéstleri daha ¢ok sermaye piyasasinin ge-
listigi Ulkelerde goralur. Uzman yoneticiler eliyle sermaye kay-
naklarinin birlestirilerek en karl alanlara ya da isletmelere ser-
maye yatirimi yapilmasi amacini guderler. Yatirim trgstiine bira-
kilan tasarruflarla, arastirma ve analizler yapilip, ulusal veya
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uluslararasi dizeyde en fazla gelir saglayan hisse senedi ve tah-
villerin satinalinmasi yoluna gidilir. Gelir yonl zayiflayacagi tah-
min edilen sirket hisse senetleri elden cikarilip, yenileri alinir.

Oylama trostleri, bir isletmenin ydnetimini ele gecirmek icin,
hisse senetlerinin temsil ettigi oy haklarini birlestirme amacini
guderler. Trost, sermaye piyasasina arz edilen hisse senetlerinin
cogunlugunu ele gecirmekle sirketin genel kurul toplantisinda yo6-
netimi ele gecirmektedir.

Bunlardan baska isletmelerin fiilen bir trost olarak hareket
etmeleri, gizli anlasmalarda trést olusturmalari haline, "fiili
trost” denir. Kanunlar, dzellikle bu tur gizli trostleri dnlemege ca-
ba g0sterir.

3.6.5. Holdingler

Holding, gizli olmayip acik kurulur. Esas amaci rekabeti sinir-
landirmaktan ¢ok bir sahsa veya sirkete ait gesitli isletmelerin yo-
netimini kontrol altina almak ve daha iyi denetlemektir. Holding,
bir sirketin baska sirketlerin hisse senetlerinin blyuk bo-
limine sahip olmak suretiyle ydnetim ve denetimini ele
gecirmesiyle olusan sirketler grubudur. Boylece, baska sir-
ketlerin ele gecirilmesiyle kurulan holding, ana sirketi ile ona
bagh sirketlerden olusur. Ana sirketin yavru sirketleri ele gecir-
mesi icin %51 payl olmasi gerekirse de, anonim sirketlerin genelde
cok ortakli olmasi nedeniyle uygulamada iyi bir 6rgitlenme ile
%25-30 pay ile yonetim ve denetim holdinglere gecebilmektedir.

Anasirketler cogunlukla mal Gretimi ve pazarlamasiyla
ugrasmazlar (iUlkemizde ugrasmalari yasaktir). Holdinge
bagh sirketlerin isletme politika ve stratejilerini belirlerler
ve deheiimlenni elde tutarlar. Bir grup olusturan bagh sirket-
ler, ana sirketin yonetim ve denetimi altinda olmakla beraber, hu-
kuken bagimsiz gérinimdedirler.

Holdingler belirli bir sanayi daliyla degil, her dalda ¢alisan is-
letmelerin hisse senetleriyle ilgilenirler. Ana sirket veya ana
merkez durumundaki holding sirket az bir sermaye ile gru-
bu olusturan bagh sirketleri elde tutma imkanini piramit



Modern isletmecilik $3

biciminde bir yontemle gerceklestirir. Ana sirket, bir veya
daha fazla sirketin hisse senetlerinin cogunlugunu ele ge-
cirdikten sonra; bu kez, o sirketlerin de baska sirketlerin
hisse senetlerini satin almasini istemektedir. Boylece zin-
cirleme bir sekilde ana sirket piramidin en ustinde yer
alip, asagiya dogru genisleyen bir sirketler piramidinin ta-
banina kadar inen bir denetim gurine sahip olabilmekte-
dir. (10)

Holdingler biyik sirket olmanin ¢esitli faydalarindan yararla-
nirlar. Ulkede sermaye birikiminin hizlanmasinda ve sermaye pi-
yasasinin gelismesinde olumlu etkileri vardir. En buylk sakinca-
lar1 ise tekelci gi¢ olusturmalarindan kaynaklanir. Bazen, bagli
sirketler ve holding yonetimleri arasinda koordinasyon guglikleri
ve ¢ikar ¢catismalari gordlar.

Tulrkiye'de son zamanlarda anonim sirket sayisindaki hizl ar-
tis icinde holdinglerin de 6nemli bir yeri vardir. Ulkemizde hol-
dingler anonim sirket seklinde kurulmaktadir. Tilrk Ticaret Ka-
nunu ayrintili olmasa da holdingleri de diizenlemistir. Uygulama-
da Ticaret Bakanhgi tretim ve pazarlama amacli holdinglerin ku-
rulmasina izin vermemekte; holdinglerin ana amacini kendisine
bagh isletmelerin finansmani ile sinirlandirmaktadir. (11)

3.6.6. Tam Birlesme (Merger, Flzyon)ler

Tam birlesme, (ingilizce Merger veya Fransizca Fiizyon)
adindan da anlasilacag! uzere, iki veya daha fazla isletmenin
tek isletme haline gelmesi halidir. (12) Bir isletme digerini sa-
tin alip, ona katilabileceg@i gibi, bunlarin yeni bir isletme olarak or-
taya ¢ikmalari da mumkundir, iki ki¢uk isletmenin birlesip, tek
buylk isletme olmasi; veya iki biyuk isletmenin birleserek dev bir
isletme haline gelmesine is hayatinda sik rastlanir.

Gelismis ulkelerde, 6zellikle blyuk isletmelerin ¢ok oldugu
ABD'de buyik isletmelerin tam birlesme yoluyla daha da biyuyup
devlesmelerine Federal Devlet antitrost yasalara dayanarak engel
olmaya calismaktadir. Ornegin, 1970 yillarinda, tctincii buyiik TV
sirketi ABC ile biylk bir haberlesme sirketi olan ATT (American
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Telephone and Telegraph) birleserek tlkenin en buyk sirketi ha-
line gelmekte iken, uzun yillar siiren bir hukuki mucadeleden son-
ra Federal Devlet bu birlesmeyi yuksek mahkemede iptal ettirmis-
tir.

isletmelerin birleserek daha buyuk isletme olmaktan sagla-
diklari yararlar gesitlidir. Kisaca belirtmek gerekirse, bunlar: ge-
nel yénetim, arastirma ve gelistirme, reklam v.b. giderlerde tasar-
ruf; pazarda tekelci giic saglama; daha fazla uzmanlasma; finan-
sal gucun ve kredi bulmanin cgesitli avantajlaridir.



DORDUNCU BOLUM

- HUKUKI ACIDAN
ISLETME CESITLERI

— OZEL ISLETMELER
« TEK KiSi ISLETMELERI
« SIRKETLER (ORTAKLIKLAR)
« KOOPERATIFLER
« DERNEK VE VAKIFLARIN (TESISLERIN)
IKTISADI iISLETMELERI
— KAMU ISLETMELERI
— YABANCI SERMAYELI iISLETMELER

Her Ulkede isletmelerin turli yonlerden bagh olacaklari hu-
suslar cesitli kanunlarla diizenlenmistir. Ulkemizde bunlar, basta
Ticaret Kanunu olmak uzere, Bor¢lar Kanunu, Kooperatifler Ka-
nunu ve Vergi Kanunlaridir. Ayrica, cesitli diger kanunlar da ko-
nu ile ilgilidir.

Turk Ticaret Kanunu (TTK)'na gore, 'Ticarethane veya fab-
rika yahut ticari sekilde isletilen diger muesseseler, ticari
isletme sayilir" (md. 11). Ve, "bir isletmeyi kismen dahi olsa ken-
di adina isleten kimseye tacir" denir (md. 14). Ticaret sirketleriyle,
amacina ulasmak igin ticari bir isletme isleten dernekler ve kendi
kurulus kanunlari geregince ¢zel hukuk hukumleri cercevesinde
yonetilmek veya ticari sekilde isletilmek Gzere Devlet, Vilayet, Be-
lediye gibi kamu tlzel kisileri tarafindan kurulan tesekkil ve mi-
esseseler de tacir saythirlar (md. 18).

Ozellikle sanayide 6nemli 6lgiide kamu payinin bulundugu l-
kemizin karma ekonomik diizeninde, isletmelerimizin hukuki ya-
ptlan Ucli bir ayinmla 1. Ozel isletmeler, 2. Kamu isletmeleri,
3. Yabanci Sermayeli isletmeler seklinde ele alinacaktir.
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4.1. OZEL iSLETMELER

Ozel sektor isletmeleri burada asagidaki sematik cergeve icin
de kisaca gozden gegirilecektir:

I. TEK KiSi ISLETMELERI
1. SIRKETLER (ORTAKLIKLAR)

1. Adi Sirketler
2. Ticaret Sirketleri
+ Sahis Sirketleri
» Kollektif Sirketler
« Komandit Sirketler
+ Sermaye Sirketleri
» Anonim Sirketler
 Limited Sirketler
» Sermayesi Paylara Bolinmus Komandit Sirketler

I1l. KOOPERATIFLER

IV. DERNEK VE VAKIFLARIN (TESISLERIN)
IKTISADI ISLETMELERI

4.1.1. Tek Kisi isletmeleri

En eski, en basit ve en ¢ok gorulen bu isletme biciminde, islet-
menin sahibi, ayni zamanda tek yetkili ve sorumlu kisidir. O, her
tirlu isletme faaliyetleriyle ilgili kararlari alir, uygular ve denet-
ler; tim karlar ve riskler kendisine aittir, isletmenin tizel kisiligi
yoktur, isletme ile sahibi hukuki bakimdan ayri tutulmaz. Tek ki-
si isletmesi, genellikle az sermayeyi gerektiren kiclk isletmeler
icin en uygun hukuki sekildir.

4.1.2. Sirketler (Ortakhiklar)

Bir isletmenin sirket olabilmesi icin su 6zelliklerin bulunmasi
gerekir:
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Q) ?irketi kuranlarin (gercek veya tizel kisiler) sayisi birden
azla olmahdir.

(2) Ortak bir amac bulunmalidir.

(3) Ortak amaca ulasmak icin ortaklar arasinda bir anlasma
bulunmalidir.

(4) Belirlenen hedefe ulasmak icin para, mal veya emek ser-
maye olarak konmalidir.

Bu 6zelliklere sahip sirketler, Bor¢lar Kanununda, "Adi Sirketler™
baslig altinda dizenlenmistir.

1. Adi Sirketler (Ortakliklar)

Borglar Kanunumuza gore, bir sirket Ticaret Kan'inu”nda
tanimlanan sirketlerin ayirdedici niteliklerini tasimiyor
ise, "adi sirket" sayilir. (1)Ticaret Kanununda da, "Ticaret Sir-
ketleri” ile ilgili diizenlemeler yaptimistir. (2)

Adi sirketlerde, ticaret sirketlerinden farkl olarak, sirket
sozlesmesi sekle bagh degildir; s6zIlt veya yazili olabilir.
Aclik ya da kapali (zimn1) anlasma ile adi sirket kurulabilir.
Sirketin, onu olusturan kisilerden ayri bir kisiligi (tizel Ki-
siligi) yoktur.

Sirket kazancglari ve zararlari ortaklar arasinda belirle-
nen oranlarda veya esit olarak dagitilir. Her ortagin so-
rumlulugu sinirsiz olup, tim sirket borclarindan kisisel
varhgi ile sorumludur. Her ortagin yénetim yetkisi vardir,
ama yonetim bir veya birka¢ ortaga birakilabilir.

2. Ticaret Sirketleri

Ticaret sirketleri, yukarida belirtildigi Gzere Ticaret Kanu-
nu’muzda dizenlenmistir. Adi sirketlerden farkl olarak, sirket
sozlesmesi yazili olmak ve bu kanunun bulunmasini istedi-
gi asgari unsurlari tasimak zorundadir. Bu sirketlerde, tacir-
den ve yine adi sirketlerden farkl bir husus da, sirketin ayri bir
tuzel kisiliginin olmasidir. Diger bir ifade ile, ortaklar, malla-
rindan belirli bir kismini ayirarak biraraya getirmisler ve
bu yoldan ortaya ¢ikan sirket varliklarina bagimsiz bir ki-
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silik kazandirmislardir. Boylece, bazi turlerinde sirket
borclarindan sadece bu varliklar sorumlu tutulmustur. (3)

Ticaret sirketleri, ortaklarin haklan, sorumluluklari v.b. hu-
suslar bakimindan farkli iki ana gruba aynhr: "Sahis sirketleri
ve "sermaye sirketleri”. Sahis sirketlerinde, kurulus ve faa-
liyetler stiresince ortaklarin kendi varliklarinin, yetenekle-
rinin ve kredilerinin blyik énemi vardir. Bunlar «'kollektif
sirketler" ve "komandit sirketler"dir.

Sermaye sirketleri ise, birer sermaye teskilatlanmasi seklin-
dedir. Ortaklarin kisiligi degil, koyduklan sermaye paylan énemli
olup, bu paylan temsil eden belgeler, sirket yapisinda ve dis iliski-
lerinde degisiklige sebep olmadan elden ele gecebilir. Sermaye sir-
ketleri, "anonim sirketler”, "limited sirketler" ve "sermayesi payla-
ra bolunmus komandit sirketlerdir.

Kollektif Sirketler

"Ticari bir isletmeyi, bir ticaret Ginvani altinda isletme maksa-
diyla hakiki sahislar arasinda kurulan ve ortaklarindan higbirisi-
nin mesuliyeti, sirket alacaklilarina karsi tahdit edilmemis olan
sirket kollektif sirkettir" (T.T.K. md. 153). Bu tanimdan acikc¢a an-
lasildigr Uzere, kollektif sirketlerde her ortak, isletme faaliyet-
lerinden dogan borc¢lardan kendi koydugu sermaye ile si-
nirli olarak degil, tum varhiklariyla hudutsuz ve miteselsi-
len (zincirleme olarak) sorumludur. Ama oncelikle, alacaklila-
ra karsi sirketin kendisi sorumludur.

Su halde daha dnce yapilan ticari isletme tanimini da gézo-
nunde tutarsak, kollektif sirket, ticarethane, fabrika ve benzeri
kurumlan isletmek icin gercek kisilerin sinirsiz sorumlu ortak
olarak kurduklari ortaklik tiradir. Diger sahis sirketleri icin de
onemli olmakla beraber, kollektif sirketlerde, ortaklarin birbirini
yakindan taniyan, inanip giivenen ve birlikte calismakta anlasabi-
len kimseler olmasi ¢ok dnemlidir. Zira sahislann, sirketin i¢ ve
dis iliskilerinde buytk etkileri vardir. Ortak sayisi genellikle az-
dir. Kollektifsirketlerin diger bazi temel 6zellikleri ise sunlardir:
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Kollektif sirket, ancak gercek Kisilerce kurulur ve batun or-
taklar tarafindan yonetilir. Ana sdzlesme ile, yonetim, bir veya
birkac ortaga birakilabilir. Sirketin sermaye gtic, ortaklarin var-
liklarina baghdir. Kazanglar, sirket sozlesmesinde belirtilen bi-
cimde dagitilir. Ortaklar arasinda degisiklik yapiimasi zorlastiril-
mistir.

Komandit Sirketler

Ticari bir isletmeyi bir ticaret tnvani altinda isletmek amaciy-
la kurulan, sirket alacaklilarina karsi ortaklardan bir veya birka-
¢inin sorumlulugu sinirlandirilmamis, diger ortak veya ortaklarin
sorumlulugu belirli bir sermaye ile sinirlandirilmis olan sirket ko-
mandit sirkettir (T.T.K. md. 143X "Adi komandit sirket" de deni-
len bu sirket tird, kollektif sirket ile sermaye sirketlerinden
olup, ileride gorecegimiz limited sirketin bir karmasidir. Bir
veya birka¢ ortagin sorumlulugu sinirlandiriimamistir;
bunlara "komandite (sinirsiz sorumlu) ortak"”, sorumluluk-
lari koyduklari sermaye ile sinirli olan ortaklara ise "ko-
manditer ortak™ denir.

Komandit sirketler, bircok bakimlardan kollektif sirkete ben-
zerler; hatta onun bir gesidi sayilabilir. Nitekim, kanun kollektif
sirkete ait bazi hikimlerini bunlar icinde gecerli saymistir (TTK.
154-158); ama ozel hikimler saklidir. Komandite ortaklarin
durumu kollektif sirket ortaklarminki gibidir; gercek kisi
olmalari sarttir ve bunlar yonetime hakimdirler. Komandi-
ter ortaklar tizel kisi olabilir ve taahht ettikleri sermaye
pay! ile sorumludurlar. Sermaye paylarina gore kar payi alir-
lar; sirketin yil sonu hesaplanni denetleyebilirler.

Anonim Sirketler

Kollektif sirket sahis sirketlerinin tipik 6rnegi iken, anonim
sirket de sermaye sirketlerinin en tipik 6rnegidir ve tlkemiz-
de de gitgide yayginlasmakta olan bir hukuki sekildir. Bu yuzden
anonim sirketler Gzerinde biraz daha fazla durulacaktir.
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Anonim sirket, bir vinvana sahip, ana sermayesi belli ve
paylara bolinmus olan ve borc¢larindan dolayi yalniz var-
liklart ile sorumlu bulunan sirkettir (TTK. md. 269). Ortak-
larin sorumlulugu taahhut ettikleri sermaye paylari ile si-
nirhidir. Buna karsilik, sirket, alacaklilarina karsi tum var-
g1 ile sorumludur.

Anonim sirketlerin kurulmasi izne ve bir takim sekil sartlari-
na baglanmistir. Bir anonim sirketin kurulmasi igin, en az 5 orta-
gin (gercek veya tuzel kisi) ve en az 5 milyar TL. sermayesinin bu-
lunmasi sart olup, ana sermayenin de herbiri en az 25 milyon TL.
olan paylara (hisselere) bolinmesi sarttir. Bu paylarin sahipleri
olan ortaklar, pay karsiligi olarak belirli paray1 veya mali sirkete
vermeyi taahhut ederler; sirket de onlara herbirinin nominal (iti-

bari, Gzerinde yazili) degen en az 25 milyon TL. olan hisse senet-
leri verebilir.

Anonim sirketlerin kurulusu iki tarladar. 1. Ani kurulus; 2.
Tedrici kurulus (TTK 276). Bunlarin arasindaki temel fark, ani
kurulusta sirket sermayesinin tamaminin kurucular tarafindan
taahhit edilmesi; buna karsilik tedrici kurulusta, sirket sermaye-
sini en az ylzde 10'unun kurucularca taahhit edilmesi ve geri ka-
lan kismin hisse senetlerinin halka satisiyla tamamlanmasidir.
Ancak tedrici kurulusla ilgili hikimlerin ¢ogunun 2499 sayili ve
1981 tarihli Sermaye Piyasasi Kanunu ile uygulama alani kalma-
mis ve bu yeni kanuna tabi kilinmistir.

Anonim sirketlerde ortaklarin topluca sirketi yonetmesi sozko-
nusu olmayip, ¢cogunlukla bu is profesyonel yoneticilere birakilir.
Anonim sirketi, kural olarak pay sahiplerinin olusturdugu ge-
nel kurulun sectigi (veya bazen ana s6zlesme ile belirle-
nen), en az 3 kisiden olusan "yonetim kurulu (idare mecli-
si)" yonetir. Yonetim kurulu pay sahibi tyelerden segilir
veya pay sahibi olmayan kimse secilmisse, pay sahibi sifati-
ni kazaninca ise baslayabilir. Ayrica, yonetim ve uygulama
icin yonetim kuruluna bagh olarak calisan, ana sézlesme
veya genel kurulca veya yonetim kurulunca secilen bir sir-
ket maddrd atanir. YUrutme organi olan sirket muddrd ile
diger mudirler yonetim kuruluna, hisse sahiplerine ve sir-
ket alacaklilarina karsi sorumludurlar. En st yénetim or-
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gam olarak, yénetim kurulu Gyeleri de, kural olarak sirke-
te, bireysel olarak pay sahiplerine ve sirket alacaklilarina
karsi miteselsilen sorumludurlar. Anonim sirketlerin de-
netimi de, en az bir, en ¢ok bes kisiden olusan denetgiler
(murakiplar) tarafindan yapilr.

Anonim sirketlerde hisse senetlerinin satisiyla, paylar veya
ortakhik kolayca el degistirebilir. Sirketin veya paylarin devri, or-
taklarin 6lumi veya ortakliktan cekilmeleri sirketi etkilemez.
Devletin bunlari yakindan denetleme yetkisi vardir. Ticaret Kanu-
nu'muzda anonim sirketler cesitli hikimlerle ayrintili olarak du-
zenlenmistir (TTK. md. 269-474).

Anonim sirketlerin pazara dayali ekonomilerde 6zel bir yeri ve
onemi vardir, 6zellikle, sermaye piyasasmin gelistigi Glkelerde,
halka acgik anonim sirketler, genis halk kitlelerinin kiguk tasar-
ruflarini toplayarak blyuk sermayeli sirketlerin kurulmasini sag-
larlar. Boylece, sermaye birikimine yardim ettikleri gibi, daha et-
kin ve verimli ¢alisan bu sirketlerin dagittiklari kar paylari genis
Kitlelere yayilmis olur. Ancak, Turkiye de dahil olmak tzere bir-
cok tlkede anonim sirket seklinde kurulan isletmeler, gercekte ai-
le veya sahis isletmeleridir. Ya tek aile veya yakin akrabalar 5 ku-
rucu Gyeyi olusturur veya sermayenin ¢ok buyuk bir kismi tek ki-
sinin veya ailenin kontroli altindadir. Boylece, halka agik olma-
yan anonim sirket tipi gelismistir.

Anonim sirketlerin baslica tstiinlikleri ve sakincalari asagida
kisaca belirtilmistir. (4)

Ustunlikleri:
(1) Ortaklarin sorumluluklari paylan ile sinirhdir.
(2) Yonetim cogu kez profesyonel yoneticilere birakilir.

(3) Sirketin veya paylann devri kolaydir, sirket uzun sire ya-
sayabilir.

(4) Buyume yetenegi fazladir
(5) Biulyuklugin gesitli avantajlanna sahiptir.
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Sakincalari:
(1) Kurulus islemleri karmasiktir.

(2) Hareket serbestisi sinirli olup kanun hikimleri ve forma-
liteleri fazlagbr.

(3) Ozel durumlarda kredi bulma gicligu olabilir. Kuguk
anonim sirketlerde bu gucluk daha sik gorilir. Blyukler-

de ise kot yonetim sonucu finansal zayiflik ayni sorunu
ortaya cikarir.

(4) Yonetimi daha glctur. Yonetim ve denetimin ortakliktan
ayri olmasinin bazi sakincalari olabilmekte, %l_rket cikarla-
riyla ilgisiz kimseye denetleme yetkisi verilebilmektedir.

Limited Sirketler

Limited sirket, iki veya daha ¢ok gercek veya tlzel kisi tara-
findan bir ticaret Gnvani altinda kurulup, ortaklarinin sorum-
lulugu, koymayi taahht ettikleri sermaye ile sinirli ve ana
sermayesi belirli sirket olarak tanimlanir (TTK. md. 503). Or-
tak sayisi en az 2, en ¢ok 50 olabilir. Ana sermayenin en az

500 milyon TL. olmasi zorunludur ve hisse senedi ¢ikarila-
maz.

Ortaklarin sorumlulugu taahhit ettikleri sermaye ile
sinirli oldugundan, limited sirketler ortak sayisi pek fazla
olmayan bir anonim sirkete benzer. Kanunda anonim gir-
kete iliskin bazi hikimler bunlara da uygulanir.

Sermayesi Paylara Bolinmis Komandit Sirketler

Bu, sermayesi paylara bolunen ve ortaklarindan bir veya bir-
kacinin sirket alacaklilarina karsi bir kollektif sirket, digerlerinin
bir anonim sirket ortadi gibi sorumlu olduklar sirkettir (TTK, md.
475). Kollektif sirket ortagi gibi sorumlu olanlara "koman-
dite ortak™, anonim sirket ortag1 gibi sorumlu olanlara da
'‘komanditer ortak"” denir. Ortak sayisi, hi¢ olmazsa biri ko-
mandite olmak sartiyla en az 5 kisidir.

Sermayesi paylara bolinmis komandit sirketin, komandit
(veya adi komandit) sirketten temel farki, sermayenin payla-



ra béolunmus olmasidir. Komandit sirkette sermaye paylara bo-
linmemis, sadece birden ¢ok komanditer ortagin sermayeye katil-
ma oranlarim gdéstermek icin kisimlara ayrilmistir. Aradaki ben-
zerlik nedeniyle, sermayesi paylara bolinmus komandit sirketlere
kanunun komandit sirketlere iliskin bazi hikimleri uygulanir.
Bazi bakimlardan da anonim sirket huktumleri uygulanir.

4.1.3. Kooperatifler

Kooperatiflere, 1969 yilinda 1163 sayili "Kooperatifler Kanu-
nu" cikarilincaya kadar TTK'nda kooperatif sirketlere iliskin al-
tinci fasil hikdmleri uygulanmistir. Kooperatifler Kanunu ile koo-
peratifleri sirketlerden ayirdedici nitelikte genel hiktimler getiril-
mistir. Kanunda aciklama bulunmayan durumlarda, anonim sir-
ketlere ait hikimlerin uygulanmasi kabul edilmektedir.

Kooperatifler Kanunu'muza gore, tizel kisiligi haiz ol-
mak Uzere ortaklarin ekonomik menfaatlerini ve 6zelikle
meslek ve gecimlerine ait ihtiyaclarini karsilikli yardim,
dayanisma ve kefalet suretiyle saglayip korumak amaciyla
gercek ve kamu tuzel kisileri ile 6zel idareler, belediyeler,
koyler, cemiyetler ve dernekler tarafindan kurulan degisir
ortakli ve degisir sermayeli tesekklllere kooperatif denir
(md. 1).

Goruldigu tzere, bu kanunla kooperatifler, "sirket ola-
rak" degil, karsilikli yardim ve dayanisma ve belirli ekono-
mik cikarlari saglamayi amaclayan, "tizel kisiligi olan bir
orgut” olarak tanimlamaktadir. Bdylece, asil amaci kar olan
sirketlerden ayirt edilmislerdir. Kooperatifler, gtidulen amacin ev
sahibi olmak, tiketim maddelerini ilk elden ucuza almak, mallan
dogrudan dogruya satmak, kredi saglamak v.b. olmasina gore, ko-
nut, tuketim, satis ve kredi kooperatifi isimlerini alir.

Yine kanunun ifadesinde belirtildigi gibi, gercek kisiler ya-
ninda, kamu tuzel kisileri, cemiyetler ve dernekler koope-
ratif kurabilirler. Bir kooperatif en az 7 ortak tarafindan
kurulur. Sermaye miktari sinirlandinlamaz ve kurulus sirasinda
sOzlesmede belirli bir sermayenin belirtilmesi zorunlulugu yoktur.
Bir ortak senedinin degeri 100 0CO TL'dan asag! olamaz ve bir or-
tak 5 000'den fazla pay sahibi olamaz.
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Kooperatifler, kendine 6zgl 6zellikleri olan, diger islet-
melerden 6nemli 6lcude farkh kuruluslardir. Bunlar, belir-
li bir amaca ulasmak icin, bagimsiz ekonomik birimlerin,
esitlige dayali ve gonilli olarak kurduklari bir 6rgit ola-
rak ifade edilebilirler. Kooperatif, cok degisik amaclara ve bir-
birlerinden ¢ok farkli ekonomik ve toplumsal sistemlere kolaylikla
uyabilen, esnek yapili bir 6rgit olup, oteki isletmelerden ayirici
bazi ilke ve 6zelliklere sahiptir: (5)

(1) Acik kapt ilkesi (gonulli ve Gyelerin giris veya ¢ikisl istege
baglh)

(2) Demokratik yonetim

(3) Ortaklarin (sermaye) paylarina sinirh faiz 6deme ve islet-
me gelir - gider farkinin ortaklara adil dagitimi

(4) Maliyetine hizmet
(5) Irksal, dinsel ve siyasal tarafsizlik.

Tirkiye'de kurulan cok sayidaki kooperatifin bir kismi, sadece
belirli bir amaci gerceklestirmeye yoneliktir, érnegin konut koope-
ratifleri. Bunlardan ¢ok, mal veya hizmet treimi veya pazarlamasi
ile surekli olarak ugrasanlarin gercek anlamda isletme sayilmala-
ri daha uygun olur. Temel amag yine kar olmamakla beraber, eko-
nomik amach olduklanndan isletmecilik ilkelerine gore isletilme-
leri gerekir. Ulkemizde, Kooperatifler Kanunundan baska yurir-
Iikte olan cesitli satis, kredi ve benzeri kooperatiflerle ilgili 6zel
kanunlar vardir. Ayrica toplu konut yapimina iliskin yasa ve yo-
netmelikler bu konuda oldukga énemli son diizenlemelerden birini
olusturmaktadir.

4.1.4. Dernek ve Vakiflarin (Tesislerin) iktisad?
Isletmeleri

Kural olarak dernekler isletme kurup isletemezler.
Ama Medeni Kanun'umuz, derneklerin (cemiyetlerin) asil
amaclari iktisadi olmayan (ikinci derecedeki amaclari ikti-
sadi olabilen) isletmeler kurabilmelerine imkan vermistir.
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(6) Ayrica, ayni kanunda bir malin tesis (vakif) kurmak
amaciyla tahsis edilebilecegi belirtildigi gibi, 'Vakiflar Ka-
nunu" da, Medeni Kanun'a gore kurulan vakiflara ait mal-
larin isletilmesinin ayritili esaslarini géstermektedir. (7)
Kizilay'in Maden Sulari isletmesi, Vakiflar idaresinin Ayvalik
Zeytinyad! imalathanesi bunun tipik 6rnekleridir. Bu tir, isletme-
lerin kurulmasinda gudilen amag. Kizilay'ca, "felaketzedelere yar-
dim", Vakiflarca, "eski eserlerin bakim, onanm ve muhafazasi™ gi-
bi asil amaglarini daha iyi bir sekilde gergeklestirmeleridir.

4.2. KAMU iISLETMELERI

Tlrkiye'de devlet bazi alanlarda Cumhuriyet déneminden on-
ce de isletmeler kurmussa da, bunlar daha ¢ok cesitli askeri giye-
cek ve techizat imaline yonelikti. Cumhuriyet déneminin basinda
ulkede uygulanacak iktisat politikasi blyuk Ataturk'in istegiyle
Cumhuriyet'in ilanindan 8 ay 6nce zamanin iktisat¢ilarinin bira-
raya gelmesiyle toplanan I. izmir iktisat Kongresi'nde (Subat
1923) belirlenmistir. (8) Bu politika, klasik iktisat teorisinin devle-
tin iktisadi hayata en az 6l¢lide midahalesini ve 6zel tesebbise
agirhik verilmesini 6ngoren liberal gorusleri dogrultusundaydi.

Ekonomik hayatimizda I. iktisat Kongresinin etkileri 10 yil
kadar surmustur. Devlet, bu donemde, yatirimlarini daha ¢ok de-
miryolu, karayolu, hastahane, okul gibi altyap! yatirimlarina yo-
nelmistir. Ancak, 6zel tasarruflara ve mutesebbislere dayanan bu
ekonomik politikanin sermaye piyasasinin gelismedigi, basta mu-
tesebbis sayisi olmak Uzere, 6zel tasarruflarin, teknisyen ve kalifi-
ye iscilerin, enelji ve yakitin kit oldugu az gelismis bir ekonomide
yeterli olamiyacaginin anlasiimasi uzun zamani gerektirmedi.
Cunki boyle bir ekonomide, devletin kamu tasarruflari ile serma-
ye birikimine Onculik etmesi; buyuk ¢apli modern isletmeler ku-
rarak, Kalifiye isci, ustabasi ve teknisyen yetistirmesi; sagladigi
karlarla da yeni yatirimlara, yeni tesebbuslere yénelmesi ekono-
mik kalkinma icin gerekliydi.

iste, yeni Turkiye’nin yoneticileri, Buylik Dilnya Krizinin
(1929-1933) de etkisiyle bu gercekleri 1930'lann baslarinda anla-
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yarak 5yillik sanayi planlan yoluyla, devlet eliyle sanayilesme po-
litikasini baslatmislardir. (9) 1933 yilinda uygulamaya konulan 1.
Bes Yillik Sanayi Plani, sistemli ve genis kapsamli olarak sanayi-
lesmeyi 6ngoriyor; bunun icin de suratle devletin fabrikalar kur-
masini temel aliyordu. Birinci plan déneminde 27 fabrika kurul-
mustur. Il. Bes Yillik Sanayi Plani dénemi icin de 100 kadar fabri-
ka kurulmasi éngorilmdisse de, Il. Dlinya Savasi, 1938 icin hazir-
lanip daha once baslatilan bu planin uygulanmasini énlemistir.
1930°1u yillarda kurulan kamu isletmeleri ekonominin temel tasla-
rint olusturmuslardir.

Il. Dinya Savasinin hemen sonrasinda devletce sanayi islet-
mesi kurma devam ettirilmemis; 1950'de hikiimete hakim olan li-
beral ekonomik gorus ise, baslangi¢cta mevcut fabrikalari da 6zel
sektore devretmeyi 6ngérmisse de, sonralari bunu uygulamak bir
yana, 1953-60 yilari arasinda bazi yeni kamu tesebbusleri kurul-
mustur. Ancak, 6nemli bir degisiklik, 1930'lardaki sermayesinin
tuma devlete ait olan iktisadi devlet tesekkillerinden farkli ola-
rak, bu dénemde kurulan kamu iktisadi tesebbislerinin, sermaye-
sinin timu degil, buyuk kismi devlete veya diger iktisadi devlet
tesekkdulerine ait anonim sirketler seklinde olmasidir.

1960 yilindan sonra planli ekonomik kalkinma dénemine ge-
cilmistir. Birinci Bes Yilhk Kalkinma Plani (1963-1967) ile
1983'de tamamlanan Dérduncu Bes Yillik Plani kapsayan 20 yillik
donemde, kamu tesebbiislerine yonelik planlama ve uygulamalar
zaman zaman, 1930'larm "devletci" gorust ile 1950'lerin "6zel
tesebblsci™ gorisleri arasinda degisme gostermistir. Ancak, kamu
tesebbislerinin Turk ekonomisindeki yeri ve agirligi higbir zaman
oneminden birsey kaybetmemistir. 24 Ocak 19807de uygulamaya
konulan ekonomik istikrar tedbirleri, "ithal ikamesi yoluyla kal-
kinma stratejisinin yerine, "ihracata dayali kalkinma ve dinya
ekonomisiyle bitinlesme stratejisi ni getirmistir. Bdylece, yapilan
koklu degisiklikle serbest piyasa ekonomisine daha c¢ok yonelme
ve devletin ekonomik hayata katiliminin azaltilmasi 6n plana ¢ik-
mistir. Dunyadaki bu yondeki gelismeler dogrultusunda kamu is-
letmelerinin 6zellestirilmesi giindeme gelmistir.
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Bazi donemlerde sik sik yapilan zamlarla, Hazine'den mali
destek alma sorunu bir 6lgiide hafifletilmistir. Ancak, kamu kuru-
luslari sanayimizde girdi olarak kullanilan temel mallan Grettik-
lerinden, bu kez sik sik yapilan zamlarin enflasyon tizerinde olum-
suz etkileri olmaktadir. Dolayisiyla, konuyu ¢ok yonli olarak ele
alip, maliyetleri azaltici ve verimliligi arttirici, daha etkin ¢ézim-
ler gerekmektedir. Esasen, daha sonra deginilecek olan 6zellestir-
me konusu, temelde daha etkin ve verimli isleyen bir ekonomik
yaplya ulasma amacini giutmektedir.

Bu giris niteligindeki genel bilgilerden sonra, asagidaki sema-
tik cerceve icinde, kamu isletmelerine sadece deginilmekle yetini-
lecek; ancak, konumuz bakimindan énemli olan Kamu iktisadi Te-
sebbsleri, (KIT'ler) tGizerinde biraz ayrintili olarak durulacak, ay-
rica bunlarin 6zellestirilmesi konusuna da yer verilecektir.

1. Katma Biitgeli isletmeler
2. Doner Sermayeli isletmeler
3. Mahalli idare (Yerel Yonetim) isletmeleri
4. Kamu iktisadi Tesebbiisleri (KIT'ler)
o iktisadi Devlet Tesekkulleri (iDT'ler)
« Kamu iktisadi Kuruluslari (KIK'ler).

4.2.1. Katma Biitgeli isletmeler

Tilrkiye'de her yil TBMM'de goérisulerek kabul edilen Butge
Kanunu iki biylik bélimden meydana gelin 1. Genel Butce,
2. Katma Bitce. Katma bitceli devlet dairelerine, Tekel, Devlet
Uretme Ciftlikleri, Karayollari, Universiteler, érnek olarak verile-
bilir. Katma butceli dairelerin, kendilerine bagl gelir getiren islet-
meleri vardir. Tekele bagh sigara ve icki fabrikalari gibi. Bu islet-
melerin kendi tlzel Kisiligi yoktur. Sagladiklari gelir fazlasi bitce-
ye gelir olarak kaydedilir.

4.2.2. Doner Sermayeli isletmeler

Bunlar, genel butceye bagl dairelerin, Biltce Kanunu ile veri-
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len 6deneklerle kurduklari isletmeler olup, yine tizel Kisilikleri
yoktur. Saghk Bakanhgina bagl hastahaneler, Maliye Bakanligi-
na bagh Darphane ve Damga Matbaasi baslica érneklerdir. Déner
sermayeli isletmelerin sayilari fazla, fakat nisbi 6nemleri katma
butceli isletmelere gore azdir.

4.2.3. Mahalli idare (Yerel Yonetim) isletmeleri

Mabhalli idareler, anlam olarak, il 6zel idarelerini, belediyeleri
ve koyleri kapsamina alir. Basta belediyeler olmak tzere, bu dev-
let dairelerinin isletme kurabilmeleri kendi yetki kanunlari ile di-
zenlenmistir. Yerel yonetimler isletmeleri, daha ¢cok kamu ve bele-
diye hizmetlerinin gorulmesi, bir kisim kamu mallarinin isletile-
rek gelir saglanmasi amaclarini guderler.

4.2.4. Kamu iktisadi Tesebbusleri (KiT'ler)

Tirkiye'de Kamu iktisadi Tesebbisleri (KIT'ler)’nin 6zel bir
yeri ve 6nemi vardir. Bazi maddeleri degistirilmis olmakla birlikte
halen yururlikte olan 8.6.1984 tarih ve 233 sayili Kanun Hk-
mundeki Kararname (KHK) ile (1983'de ¢ikarilan 60 sayili KHK
ve 2929 sayili Kanun’la uyumlu olarak) KIT'ler, Iktisadi Devlet
Tesekkdulleri (IDT) ve Kamu Iktisadi Kuruluslari (KIK) ol-
mak Uzere iki ana gruba ayrilarak dizenlenmislerdir.

Bu dizenlemelere deginmeden énce su hususu belirtmekte ya-
rar vardir: KIT'lerin yeniden duzenlenmesi, karmasik bir sorun ol-
dugundan, ¢ok uzun slren ¢alismalarin, ¢esitli reform veya yeni-
den duzenleme komisyonlarinin 1960 yilindan 1983 yilina kadar
cesitli raporlarindaki onerileri ve bu 6nerilerle ilgili tartismalar
sonunda yapilabilmistir.

~ Yukarida belirtilen 233 sayill KH Kararnameye gore, Kamu
Iktisad® Tesebbdusleri, Iktisadi Devlet Tesekkdili olan ve IDT ol-
mayan KIT'ler seklinde ayirima paralel bir yaklasimla yeniden
ikili bir ayirima tabi tutulmustur:

1. iktisadi Devlet Tesekkiilleri (iDT'ler)

2. Kamu iktisadi Kuruluslari (KIK'ler).

Temelde tim KIT sistemi, bunlar ile her iki gruba bagh miessese-
ler, bagh ortakliklar ve istiraklerinden olusmaktadir.
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iktisadi Devlet Tesekkiilleri (IDT)

KIT'lerin blyilk ve konumuz bakimindan en énemli bélimuni
olusturan iktisadi Devlet Tesekkulleri, ekonomik gereklere uy-
gun olarak "verimlilik" ve "karhihk™ ilkeleri dogrultusunda
kendi aralarinda ve ulusal ekonomi ile uyum icinde c¢alisa-
rak sermaye birikimine yardim etmeleri ve bu suretle daha
fazla yatirnm kaynagi yaratmalari gereken KIT'lerdir. Ya
da, KH Kararname'deki tanimiyla, IDT, "Sermayesinin tamami
Devlete ait, iktisadi alanda ticari esaslara gore faaliyet gos-
termek tGzere kurulan KIT'lerdir."

Tesekkiller dnceleri kanunla kurulurken, 1983'de yapilan ya-
sal degisiklikle Bakanlar Kurulu karariyla kurulmaya baslanmis-
tir. Tazel kisilige sahiptirler ve sorumluluklari sermaye ile
sinirhidir. Adi gecen Kararname ile kurulus kanunlarinda sakl
tutulan hususlar disinda IDT'ler 6zel hukuk hikimlerine tabidir-
ler. Devletin Genel Muhasebe Kanunu'na ve Sayistay deneti-
mine tabi degildirler. Ydnetim organlari, en st dizey, ka-
rar ve sorumlu organi olan "Ydnetim Kurulu” ve yetkili ve
sorumlu yurutme organi olan "Genel Mudur"dur.

iktisadi Devlet Tesekkillerinin baslicalari sunlardir:
T.C. Ziraat Bankasi, T. Halk Bankasi, T. Emlak Bankasi, Etibank,
Makina Kimya Endustrisi Kurunu, Devlet Malzeme Ofisi, Turki-
ye Demir Celik isletmeleri, Tiurkiye Komur isletmeleri, Turkiye
Petrolleri Tirkiye Seker Fabrikalari, CAYKUR, Tirkiye Elektrik
Uretim, iletim ve Turkiye Elektrik Dagitim.

Daha once IDT iken, 1987'de, PETKIM, Siimerbank Holding
ve TURBAN, sonralari, THY, SEK (tamamen 6zellestirilmistir),
Et ve Balik Kurumu (6zellestirilmistir) ve Denizcilik isletmeleri
gibi cesitli isletmeler, 6zellestirme amaci ile bu kapsamdan c¢ika-
rilmislardir. (10)

Karamame'de iDT’ler, genis kapsamli hukuki yapilar ve ticari
esaslara gore faaliyet gosteren KIT'ler olarak gortilmektedir. Ayri-
ca, bunlara ve Kamu lktisadi Kuruluslarina bagli muesse-
seler, ortakliklar ve istirakler vardir. Bu kavramlar sdyle ta-
nimlanmistir:

"Miiessese"”, sermayesinin tamami bir IDT veya KiK'e ait
olan ve bagh bulundugu tesebbisin yénetim kurulunun
karari ile kurulan isletme veya isletmeler toplulugudur.
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"Bagli Ortaklik", sermayesinin % 50'sinden fazlasi iDT

veya KlIT'e ait olan isletme veya isletmeler toplulugundan
olusan anonim sirketlerdir.

'Istirak”, IDT'lerin veya KiK'lerin veya bagh ortaklikla-
rinin en az % 15'ine en fazla % 50'sine sahip bulunduklari
anonim sirketlerdir (Eskiden bu oran en az 9 26 idi).

Yukaridaki tanimlara gore, bunlarin iliskileri soyledir:

Tesekkiiller  Miiesseseler Bagll Ortakliklar

Stmerbank ~ —Merinos Yinli Sanayi Mi. — Antalya Pamuklu
— Bakirkdy Pamuklu San. M. Dokuma Sanayii T.AS.

Turkiye Seker — Alpullu Seker

Sanayii Fab. AS.

Kurumu — Kayseri Seker
Fab. AS.

Kamu iktisad? Kuruluslari (KiK'ler)

Kamu isletmelerinin diger grubu olan KiK'ler, kendilerine
verilen gérev ve kamu hizmetlerini ekonomik ve sosyal ge-
reklere uygun olarak "verimlilik" ilkesi dogrultusunda yu-
ritmeleri gereken isletmelerdir. 1994 tarihinde cikarilan
4046 Sayili Ozelllestirme Uygulamalari Kanunu ile (233 Sayili
KH Kararname'deki) KiK tanimi degistirilmis olup buna gére,
KiK'ler "Sermayesinin tamami Devlete ait olup tekel nite-
ligindeki mal ve hizmetleri kamu yarari gdzeterek Uret-
mek ve pazarlamak lzere kurulan, ve gérdigi bu kamu
hizmeti dolayisiyle trettigi mal ve hizmetler imtiyaz sayi-
lan KiT'lerdir". (11)

Kamu iktisadi Kuruluslari Bakanlar Kurulu karanyla kuru-
lur; bagh oldugu bakanhk, kurulus kararinda belirtilir. Ttzel
kisilige sahiptir. Ozel hukuk hikimlerine tabidir. Genel
Muhasebe Kanununa ve Sayistay denetimine tabi degil-
dir. Sorumluluklari sermayeleri ile sinirhidir. KiK'ler de
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miessese ve bagli ortaklik kurabilirler. Organlari iDT'ler-
deki gibi ve onlarin hikimlerine tabidir. Ama dogal olarak
KiIKTerin IDT'den aynlan cesitli yonleri vardir.

Halen Kamu iktisadi Kuruluslari sunlardir: (12)

T.C. Devlet Demiryollari Gn. Md.lugu; Devlet Hava Meydan-
lari isletmeleri Gn. Md.lugi; Titiin ve Tutin Mamulleri, Tuz ve
Alkol isletmeleri; T.C. Posta isletmeleri Gn. Md.lugi; Tirk Tele-
komunikasyon A.S.

4.25. Kamu ikdisadi Tesebbislerinin Ozellestirilmesi

Son 20 yili askin strede tum dinyada giderek artan 6l¢ide
benimsenerek yayginlasan ekonomik uygulamalardan biri
KIT'lerin 6zellestirilmesidir. Bu akimin dogusu, 1960'lann sonla-
rinda gorilmeye baslayan ekonomik buyimedeki gerileme ve
1970'lerin basinda ortaya cikan ekonomik krizle baglantilidir.
(13) S6z konusu ekonomik kriz, 6zellikle 1. petrol krizi (Ekim
1973'de Arap’larin israil'le savasla petrolii silah olarak kullan-
malari) ve kismen de 2. petrol krizi (1979 da iran'da Humeyni
devrimi) ile derinlesmis ve en gucli ekonomileri bile sarsmistir.
Devletin ekonomideki payr 1960’larda ve 1970'lerde hep biyiume
egiliminde olmus; ancak ekonomik biytme yavaslayinca enflas-
yon ve durgunlugu asmada ve serbest rekabet sisteminin isleyisi-
ni saglamada, devlet midahalesi yeterince etkili olamamistir.
(14)

Ekonomik krizlerin 6nlenememesi bir yana, "her alanda ge-
nisleyen devletin, dinamik bir 6zel sektér ve saghkli bu-
yuyen bir ekonomi icin tamamlayici degil, engelleyici ol-
dugu" yolunda yeni liberal gorusler gic kazanmistir. Devlet me-
kanizmasinin kendi esneksizligine ek olarak, devlet miudahele-
sinin ekonomideki genel esnekligi de azalttigi; devletin
hizmet Uretirken 6zel kesime kiyasla "verimsiz" oldugu ve
"asiri bayudugu" gorusleri birlesmis; kisaca, "devletin ki-
cultilmesi” denilebilecek bir akima donismdstur. (15)
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Ozellestirmenin Tanimi, Amagclari ve Ozellestirmeye
Karsi Gorusler

Dar anlamda 6zellestirme, "KiT'lerin miilkiyet ve yoneti-
minin 0zel sektdre devri'Vii, bu yolda tamami veya bir kismi
kamuya ait ekonomik kuruluslarin 6zel sektdre satisini ifade
eder. Genis anlamda ise, "iktisadi, mali, sosyal ve siyasal ne-
denlerle milli ekonomi icerisinde kamu kesimi faaliyetle-
rinin sinirlandiriimasina veya tamamen ortadan kaldiril-
masina yonelik yapilan uygulamalar batinaduar.” (16) As-
linda 6zellestirmeyi sadece KIT'lerin 6zel sektére tamamen veya
kismen satisi seklinde algilamamak gerekir.

Ozellestirmenin cesitli ekonomik, mali, sosyal ve siya-
sal nitelikli amaclari vardir; en basta gelen amaci ve ge-
rekcesi ekonomik olup, isletmelerin daha etkin, verimli ve
karh calisabilecek hale getirilmeleri, béylece etkinligine
guvenilen piyasa ekonomisine islerlik kazandiriimasidir.
(17) Ozellestirmeyi savunanlara gore, diger amaclarin baslicalan
sunlardir: servetin genis kitlelere yayilmasi (dev kuruluslar olan
KiT'lerin hisse senetlerinin kiiciik tasarruf sahiplerine, persone-
line ve yoneticilerine satilmasiyla); devlet hazinesi tzerindeki
yuklerinin azaltilmasi ile enflasyonist baskilarini hafifletilmesi;
sermaye piyasasinin gelistirilmesi; devlete gelir saglanmasi ve
yabanci sermaye girisinin 6zendirilmesidir. Siyasal amag ise,
devleti kotu bir girisimci olarak kabul eden liberal gorus-
lere gore, ideolojik olarak kapitalist sistemin guclendiril-
mesi yolunda 6zel sektorin guclendirilmesidir.

Ozellestirmeyi gerek iyi isleyen etkin ve verimli bir ekonomik
yaply!l saglama, gerekse diger amaglar konusunda "her soruna
¢c6zim" olabilecek mucize bir ilag olarak gérmemek gerekir. .Ge-
nelde glinimizde tum dinyada yaygin goris ve uygulama 6zel-
lestirme yoninde ise de, kaVsi gorisu savunanlar da vardir. Bun-
lar mevcut durumun devamini degil, dzellestirme yerine "6zerk-
lestirme”yi savunmaktadirlar ki, yapilmasi istenilen, KIT'lerin
mali ve idari bagimsizhiga kavusturulmasi alternatifidir. Karsi
gorusler, gerek dzellestirme surecinde, gerekse uygulamanin so-
nunda ortaya ¢ikabilecek sorunlarin umulan yararlarindan fazla
olabilecegi endisesine dayanmaktadir. Aynca, halen devlet teke-
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li olan kuruluslarin 6zel sektore devredilmesi ile, bu kez "6zel te-
kerlerin olusacagi; bunlarin daha da zararli olabilecedi savu-
nulmaktadir.

Dinyada Ozellestirme Uygulamalari

KIT'lerin 0zellestirilmesi cesitli Glkelerde 1979'da baslayip
1980'lerin basindaki yasal diizenlemeler sonrasinda, ikinci yan-
sinda hiz kazanmistir. Hisse senetlerinin halka arz yontemi ve
blok satis basta olmak tzere cesitli yontemlerle satisi 1990'lar-
da da gelismis Ulkelerde, Latin Amerika Ulkelerinde, hatta
1991'de Sovyetler Birligi ve Dogu Blokunun dagilmasiyla pazar
ekonomisine gegis slrecindeki bircok lkede hizla devam etmek-
tedir. OECD (Ekonomik Kalkinma ve isbirligi Orgiitii) raporuna
dayanarak, diinyaca nlu ve itibarl bir finans gazetesinin, tit-
ce actklari bayudukge 6zellestirmenin rekor kirdigini" be-
lirten haberine (1 Temmuz 1996) gore:

"Dinya hisse senedi piyasalari dev bir 6zellestirme dalgasini
karsilamaya hazirlanirken, hukimetler de agir bir baski altina
giriyor, ¢cinku o6zellestirilecek sirketlere yatinmci bulunabilmesi
icin satis kosullarinin daha cazip hale getirilmesi gerekiyor.
...Hukimetlerin acikladiklari programlarin 1995 yilinda 62,3 mi-
yar dolar olan dinya genelindeki 6zellestirme hacminin bu yil
(1996) yizde 36 artarak rekor bir rakama, 85 milyar dolara yuk-
selecegini gosterdigi belirtiliyor. Ozellestirmelerin énemli bir bo-
[um0 Bati Avrupadan geliyor.” (18)

Ayni kaynaga gore, 85 milyar dolarlik 6zellestirme hedefinin
60 milyarlik kismini programlayan OECD (ulkeleri arasinda, Al-
manya (16,9 milyar dolarla), Ingiltere (6,4), italya (6,3), Japonya
(6,3) Avusturalya (4,9) ve Fransa (4,5 milyar dolarla) basta gelir-
ken, Turkiye 2,5 milyar dolarla siralamada ortalarda yer almak-
tadir. 2000 yilina gelindiginde ise, Turkiye'de bu rakam 5,2 mil-
yar dolar olarak belirlenmistir. En yogun satislarin, hala elinde
cok sayida kamu isletmesi bulunan Almanya, italya ve Fransa'da
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olmasi beklenmektedir. OECD tilkelerinde 1996'da hukimetleri-
ni 6zellestirme programlan ile hedefledikleri gelirler Tablo 4-1'de
gorulmektedir (sadece Ug Uyeye yer verilmemistir).

Tablo 4-1 1996 Yilinda OECD Ulkelerinde Ozellestirme
(OECD Raporuna Gore Hukimetlerin Hedefleri).

Miktar Miktar
Ulke milyar dolal Ulke milyar dolar

1. Almanya 16,9 12. isveg 0.8
2. ingiltere 6.4 13. A.B.D. 0.7
3. italya 6.3 14. Y unanistan 0.6
4. Japonya 6.3 15. Avusturya 0.5
5. Avusturaly8 49 16. Norveg 0.5
6. Fransa 45 17. Meksika 0.3
7. Portekiz 2.6 18. Danimarka 0.2
8. ispanya 2.5 19. Belgika 0.1
9. TURKIYE 2.5 20. Finlandiya 0.1
10. Kanada 2.1 21. Yeni Zelanda 0.1
11. Hollanda 1.1 22. irlanda —

OECD Toplami :60 milyar dolar.

Diger Ulkeler : 25 milyar dolar.

DUNYA TOPLAMI :85 miyar dolar.

(Kaynak: The Wall Street Journal Tirkce baskisi 1 Tem-
muz 1996).

Tirkiye'de Ozellestirme

Turkiye'de 6zellestirme, "devletin temel gorevlerinin gerektigi
bicimde yerine getirebilmesi, piyasa ekonomisine islerlik kazandi-
rilarak, kamu kesimindeki agir finansal yikin azaltilmasi ama-
ciyla” 1983 de giindeme gelmis ve ilk diizenleme 1984'de (2983
Sayil Kanun) yapilmistir. ikinci olarak 1986'da ¢ikarilan
(3291 Sayih) Kanun'la 6zellestirmeyle ilgili yetkili organlar be-
lirlenmis; 6zellestirme programinin uygulanmasi ile 'Toplu Ko-
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nut ve Kamu Ortakli§i idaresi" gorevlendirilmistir. Ozellestir-
me programinda karsilasilan gicluklerin giderilmesi i¢in kanun-
larda cesitli tarihlerde degisiklik yapilmis; kanun hikminde ka-
rarnameler ¢ikariimistir. Uclincii olarak ¢ikarilan, 4046 Sayili
Ozellestirme Uygulamalarinin Diizenlenmesi Kanunu, 27
Kasim 1994'de yururlige girmistir ve halen yirurliktedir. (19)

Bu Kanun ile hem 6zellestirmenin kapsami genisletilmis, hem
de kurumsal yapi genisletilip yeniden dizenlenmistir. Bu gerceve-
de, "Ozellestirme Yiksek Kurulu" ile "Ozellestirme idaresi
Baskanhgi” kurulmus ve "Ozellestirme Fonu" olusturularak,
Ozellestirme kapsamindaki kuruluslarda calisanlarin Gzellestir-
meden zarar gormelerini Onleyici duzenlemeler getirilmistir. Ayri-
ca, 'Kamu Ortakligl Fonu" adiyla ikinci bir fon olusturulmus-
tur.

ilk uygulama calismalarinin basladigr 1985 yilindan Ekim
1999'a kadar 213 kurulus 0zellestirme kapsamina alinmis; bun-
lardan 22'si daha sonra cesitli nedenlerle kapsamdan cikarilmis-
tir. Ekim 1999'a kadar tamami kamuya ait veya kamu istiraki
olan kuruluslardaki kamu paylarinin 6zellestirilmesi ¢alismalan
sonucunda, 131 kurulusta hisse senedi veya varlik satis ve devir
islemi yapilmis; bunlardan 115'inde hi¢ kamu payr kalmamistir.
(20)

Ozellestirme calismalan bazi yanm kalmis tesislerin 6zel sek-
tore devredilmesiyle baslamis ve 1985'den 1998 sonuna kadar
kapsama alinan kuruluslarin yaridan fazlasi tamamen 6zellesti-
rilmistir. Bu cercevede, SEK, ve YEM SANAYII ile CITOSAN'a
bagl 30 ¢imento fabrikasindaki kamu hisseleri tumuyle 6zellesti-
rilmis; boylece devlet ¢cimento isletmeciliginden cekilmistir. KAR-
DEMIR'in 6zellestirilmesiyle ilk kez yore halkina, sanayici ve cali-
sanlara bedelsiz devir suretiyle gider tasarrufu yapilmistir. NE-
TAS ve TOFAS'daki kamu hisseleri uluslararasi piyasalarda hal-
ka arz edilmistir. (21) 1998 yilinda ise T. Is Bankasindaki kamu
hisselerinin 6zellestirilmesi, yurtici ve yurtdisi piyasalarda o tari-
he kadar yapilan en blyuk halka arz olmus; ayrica, Simerbank,
Denizbank, Anadolubank ve Etibank'in 6zellestirilmeleri ile de,
kamu bankalannin 6zellestirilmesi yolunda ilk adim atilmistir.
TURK TELEKOM (PTT'nin Telefon kismi)'nin en ¢ok % 49 hisse-
sinin ozellestirilebilmesi igin deger tesbit komisyonunun verdigi
rapor Bakanlar Kurulunca onaylanmis ve ihale komisyonu kurul-
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mustur. Halen 6zellestirme kapsamindaki 76 kurulusdan 33 tane-
sinde kamu pay1 % 50'nin tzerinde olup, bunlardan petro-kimya
kurulusumuz olan PETKIM'de degerlendirme calismalari yapil-
maktadir. (22) Aynca, Turk Hava Yollan A.S. de 2000 yili sonla-
rinda blyuk 6lgtde Ozellestirilecektir.

Nisan 1998'de herbiri 500 milyon dolara Turkcell ve Telsime
s0zlesmelerle devredilen GSM hatlannin arkasindan giderek ar-
tan talebi karsilamak ve yeni teknolojileri kullanima sunmak
amaclyla; biri TURK TELEKOMa, 2'si ihaleyle 6¢zel sektore veril-
mek Uzere 3 adet GSM 1800 lisansi satilmasi kararlastiriimis;
bunlardan biri 2000 yili Mayis'inda Is Bankasi ile Italyan ortagi-
na 3 milyar dolara satiimistir. Aynca, yine 2000 yilinda en biyuk
Tirk isletmesi olan TUPRAS'In % 3171ik hissesi, IMKB'de halka
arz yoluyla satiimistir. Ozellestirme 2000 yilinda hiz kazanmis
olup, 5,2 milyar dolar olan bu yilin hedefi gerceklestirilme yolun-
dadir. Ozellestirme Idaresine gore, 2000 yilinin ilk yansimn so-
nunda, gergeklesme 3,1 milyar dolan bulmustur.

4.3. YABANCI SERMAYELI ISLETMELER

Tirkiye'de yabanci gercek ve tizel kisilerin yalniz yabanci
sermaye ile veya yerli ortaklarla birlikte kurabildikleri isletmeler,
kuruluslarinda hukuki temel olarak alinan kanunlara gore 4
grupta toplanabilir; bunlar: (23)

- Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu (6224 Sayili Kanun)'na
gore

Petrol Kanunu (6326 S. K.)'na gore

- iki ve cok tarafli uluslararasi anlagsmalara gore

- Turk Parasi Kiymetini Koruma Kanunu (1567 S.K.)'na gore
Bunlardan ilki en buyuk gruptur.

- Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu (1954)na gore, ya-
banci gercek ve tlzel kisiler izin ile Turkiye'de isletme kurabilir-
ler. Sanayi ve Ticaret Bakanliginca usal yoninden incelenen mu-
racaatlar, DPT Yabanci Sermaye Dairesince incelenerek deger-
lendirilir. DPT, bu incelemede iktisadi kalkinmaya ve 6demeler
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dengesine etkileri, o dalda calisan yerli ve yabanci sermayenin du-
rumu, disaridan makina ve techizat getirilip ayni sermaye olarak
konulmasi s6zkonusu ise, bunlarin yurt igcinde imal edilip edilme-
digi gibi hususlari degerlendirir.

Yabanci sermayeli isletme, Turk ortaklarla birlikte Tirk Tica-
ret Kanununda g0sterilen sirket tiplerinden birinden olabilir veya
kendi ulkesindeki kanunlara gore kurulmus bir isletmenin Tirki-
ye'deki subesi olabilir.(24) Bu Kanuna gore kurulan bir isletmenin
avantaji, vergiden onceki kar payini izin almadan otomatik olarak
disariya transfer edebilmesidir. Sayilari oldukca fazla olan bu tir
isletmelere 6rnek olarak, Roche, Mercedes-Benz (yeni adiyla, Da-
imler Chrysler), Renault, Siemens verilebilir.

- Petrol Kanunu, tlkemizde petrol arama, ¢ikarma, rafineri
kurma, petrol Urunleri satmak amaciyla isletme kurmak is-
teyenlere, T.T..K.'deki sirketlerden biri veya disardaki islet-
menin bir subesi olarak isletme kurma imkani vermektedir.
Bu kanunun avantaji, yabanci isletmenin de Turk petrol sir-
ketlerine taninan, bitun hak ve imtiyazlardan yararlanma-
st ve net karlarin Maliye Bakanliginca incelemesi sonunda
izinle yurt disina transfer edebilmesidir.

- Tarkiye ile diger bir veya birkac¢ tUlke arasinda ikili
veya ¢cok tarafli olarak yapilan anlasmalarin sagladigi
tesvik ve kolayliklar, hak ve imtiyazlardan yararlanarak da
yabanci sermayeli sirketler kurulabilir Ornegin; Turkiye,
iran ve Pakistan arasinda kurulup bir siire sonra sona eren
Bolgesel Kalkinma Teskilati (RCD) anlasmasi ile Uye tlke-
lerle karsilikli olarak sermaye yatirimlari tesvik edilmistir.
Bugiin onun yerini iktisadi Kalkinma Orgiitii (ECO) almis
olup, Asya'daki Turk cumhuriyetleri ve diger bazi tlkelerin
katilimi ile Uye sayisi 10'u bulmustur.

- Turk Parasit Kiymeti Kanunu 1980'lerde kaldiriimis ise
de, onceleri bu Kanun a gore de isletme kurulabilmekte idi.
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iIsletmenin kurulus

CALISMALARI
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ASAMALARI

— FIZIBILITE CALISMALARININ ONEMI, AMACLARI
VE BASLICA KISIMLARI

Isletmenin kurulmasi oldukca karmasik ve cok yonlii bir sorun-
dur. Konunun ekonomik, teknik, finansal ve hukuki yonleri var-
dir. isletme denilince, kdsebasmdaki bakkal dikkéanindan blyuk
bir demir-celik isletmesine kadar cesitli tipte tesebbusler s6zkonu-
su olduguna gore, isletmenin kurulus sorununun uygulamadaki
¢6zum yollarinin ne kadar degisik olabileceg@i de agiktir.

Bir bakkal dikkani agmak isteyen mutesebbis bile birtakim
etud ve arastirmalar yapar. O gevrede oturan aile sayist, gelir du-
zeyi, mevcut bakkal dikkanlari ve alisveris yapilan benzeri yerle-
rin durumu gibi hususlari arastirir. Oradaki ¢esitli esnafa danisa-
rak fikirlerini alir. Elbette bdyle basit arastirmalari uzman kimse-
lere ihtiya¢ duymadan, bizzat kendisi hem de kisa siirede birkac
hafta veya bir iki ayda yapabilir.

Ama mitesebbisin kurmak istedigi isin daha biyuk olcekli bir
girisime, drnegin bir demir-gelik isletmesi veya bir motor fabrikasi
kurulmasina dénismesi halinde, kurulusla ilgili calismalar birkag
hafta veya birkac ay yerine birkag yila ¢ikabilir. Bu yolda yapila-
cak etudler icin de ¢ok sayida, degisik konularda uzmanlasmis ka-
lifiye elemanin koordineli bir bicimde bir ekip calismasi yapmasi
gerekir.

Bu boélimde, once kurulusla ilgili bazi temel kavramlar ele ali-
nacak; sonra, genel olarak kurulus asamalari ve daha sonra da fi-
zibilite calismalari incelenecektir.
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5.1. KURULUSLA ILGILi BAZITEMEL
KAVRAMLAR

Bir endustriyel (sinai) isletmenin kurulmasina iliskin ¢alisma-
lar1 birtakim asamalar halinde g6zden gecirmeden 6nce bazi temel
kavramlari kisaca agiklamak yararli olacaktir. Bunlar, yatirim,
yatinm projesi ve fizibilite kavramlaridir.

Yatirim

"Yatirnm", ¢esitli anlamlari olan bir kavram olup, iktisatta, ulu-
sal gelirin yeni Gretim birimleri (isletmeler) kurmak veya eskiyen
birimleri yenilemek icin ayrilan kismidir. Diger bir deyisle milli
gelirin harcanmayan (tasarrufedilen) kismidir ve bu dénemde ser-
maye mallarina veya uretim techizatina yapilan ilavelerdir.

Genel olarak, makro diizeyde:
(1) Yeni Gretim birimleri veya Uretici gu¢c kurmak
(2) Asinma ve eskime nedeniyle ve ayrica
(3) Modernizasyon nedeniyle

yatinm faaliyetlerine girisilmektedir. Her iki tir yatinm da 6nem-
li olmakla beraber, mevcudu strdirme (idame) amacim guden ya-
tinma gore, yeni tretim kapasitesi yaratan yatinm faaliyetleri da-
ha onemlidir. Zira, bir tlkenin gelisip, ekonomik kalkinmasini
gerceklestirmesi, temelde yeni yatirimlara dayanir.

M utesebbis agisindan yatirim, nakdi sermayenin, ayni
sermayeye (lretim yapacak makine ve teghizata) veya ikti-
sadi Uretim birimine déntsmesidir. Isletmeye yatinlan nakdi
(parasal) sermaye, amortisman ve karlarla tekrar nakdi sermaye-
ye donuserek mutesebbise geri gelecektir. (1)

Aynca, yatirim sozcugi, nakdi sermayeye gelir saglamak anla-
minda da kullanihir. Ozellikle, sermaye piyasalanmn gelistigi Gl-
kelerde gelir getirmeyen nakdi varhigin daha az likit aktiflere cev-
rilerek geri getirmesi saglanir. Bir kisi veya isletme, tasarruflariy-
la baska firmalann ¢ikardigi hisse senedi veya tahvilleri satin ala-
bilir; ya da, devlet tahvili satin alir. Ancak bunlar sabit yatirim ol-
mayI1p, kolayca, paraya cevrilebilir -likit- yatirimlardir. Kisi icin
yatinm sayilan bir faaliyet, makro acidan sadece sahip degistirme
niteliginde olabilir.
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Yatirim konusu, burada ikinci anlamda, mitesebbis acgisindan,
ya da isletmecilik acgisindan ele alinacaktir. Ancak hemen belirt-
mek gerekir ki bir tilke ekonomisi igin ¢ok énemli bir kavram olan
yatirim, sadece iktisadi isletmeler kurmak demek degildir. Kara
ve demiryollari, limanlar, su ve elektrik sebekesi okul ve hastaha-
neler icin baglanan ekonomik kaynaklar (harcanan paralar) da ya-
tirnmdir ve iktisadi isletmeler kurmak kadar 6énemlidir. Esasen,
altyapi (enfrastriktir) yatirimlari denilen bu yatirimlar olmadan
bir Glkede ekonomik gelisme saglanamaz. Cunki bunlar yapiima-
dan, iktisadi isletmeler kurmak Uzere yatirimlar yapilmaz veya
cok sinirh olgude yapihir. Ulkemizin altyapi tesisleri bakimindan
zay1f olan bolgelerinde miitesebbislerin yatirim yapmadigi, hatta
Kamu Iktisadi Tesebbdslerinin bile bu tir yatirimlarin gercekles-
mesinden sonra ekonomik isletme kurma yoluna gittigi bilinmek-
tedir. Altyapi yatirimlari mitesebbisten ¢ok devletin yiklendigi
yatirimlardir. Cunkd bunlar karh yatirimlar olmayip, verimleri de
direkt olarak gorlilmez; ancak diger isletmelerin basansina katki-
da bulunarak, ekonomik hayati canlandirmak suretiyle dolayh
yoldan yarar saglarlar.

Diger bir yatirim tiri —ahsilagelmis yatirim kavraminin biraz
disinda olmakla beraber— insan yetistirilmesine veya egitime ya-
ptlan yatirimdir. Gelismis ulkelerde, 6zellikle ABD'de yapilan eko-
nometrik arastirmalar, egitime yapilan harcamalarin iktisadi yon-
den en verimli yatirimlar oldugunu ortaya koymaktadir. Makro
duzeydeki bu bulgular, aslinda isletme ve isletme yonetimi acisin-
dan Gzerinde 6énemle durulmasi gereken bir gercegi ifade etmekte-
dir. isletmede calisan tum personelin hizmet-igi egitim programla-
riyla veya is dismda kurslara, seminerlere veya okullara gonderil-
mesi yoluyla &evamli olarak egitilmesi ve yetistirilmesi Kisilere ol-
dugu kadar, isletmeye de biyulk yararlar saglar.

Yatirim Projesi ve Fizibilite (Yapilabilirlik) Calismalari

Genel olarak proje denilince, bir konunun ¢6ziime kavus-
turulmasi yolunda hazirlanan tasari veya tasarlanan plan
akla gelir. Uygulamada, daha ¢ok mihendislikte bir insaatin sta-
tik hesaplan, genel gorinasu v.b. ¢esitli hususlarini kapsayan
teknik plan anlaminda kullanilir.

Bu arada (lizerinde durulan "yatirim projesi”, ekonomik an-
lamda ve bu nedenle de cok daha genis kapsamli olup, Birlesmis



82 Ismgt MgggK

Milletlerin tanimina gore, "bir toplumda belirli bir zaman su-
resi icinde, mal ve hizmetlerin Gretimini arttirmak i¢in ba-

zi olanaklari yaratma, genisletme ve/veya gelistirmeye ma-
tuf (yonelik) bir oneridir". (2)

Bu tanimda yatirimlar, yeni Gretici guc yaratma, genislet-
me (Turkiye'de yerlesmis deyimiyle, “tevsi”) ve gelistirme (mo-
dernizasyon) olmak Gzere Uc¢ll bir aynma tabi tutulmaktadir.

isletmenin kurulusuyla ve yatirimla ilgili ¢galismalarin énemli
bir bolimu "fizibilite™ kavramiyla iliskilidir. Fizibilite, calisma-
lari (arastirmasi) kisaca, "kesin yatirim karari alinmadan 6n-
ce, yaptlmasi dustunulen yatirimla ilgili ekonomik, teknik
ve finansal sorunlara iliskin bilgilerin sistemli ve analize
elverisli bir bicimde toplanmasidir” seklinde tanimlanabilir.

Fizibilite calismalarina girismedeki temel amag, dustintlen
yatirimin faydalarini ve kit olan kaynaklarin alternatif
ekonomik kullanimlarini belirleyerek en rasyonel yatirim
kararinin alinmasini saglamaktir ki, bu sayede ticari aci-
dan en cazip yatirimin se¢imi saglanmis olur. Cunkau fizibili-
te calismalari sonunda ortaya cikan "fizibilite (yapilabilirlik)
etidu" veya "raporu” ekonomik agidan gekici olmayan, olumsuz
bir durumu ortaya koyarsa, bu yatirim dusuncesinden vazgegcilir.
Fizibilite etidu, "proje” anlaminda ise de, projenin son sek-
li (kesin proje) olmadigindan bazen 6n proje olarak da ad-
landirihr.

5.2. GENEL OLARAK iISLETMENIN KURULUS
ASAMALARI

isletmenin kurulus ¢alismalari gesitli kisimlardan olusur. Bun-
lar birbirini izleyen asamalar halinde ele alinip, incelenebilir. Bir
bakima bunlar, "yatirim dncesi (planlama) calismalari™, "yati-
rim calismalari™ ve "isletme™ asamasi olmak lzere ¢ ana
grupta toplanabilir. Ancak daha ayrintili bir sekilde, yatirim
projesi fikrinden isletme (Uretime gecis) asamasina kadar 7 ayri
kisimda ele almak daha aydinlatici olacaktir. Bu takdirde sgzko-
nusu asamalar:
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(1) Proje Fikri
(2) Fizibilite Calismalari (Proje hazirlama)

— Olanak etiidi ve dnsecim (6nfizibilite)
— Fizibilite ¢calismasi (Ekonomik, teknik, finansal ettidler)

(3) Fizibilite Raporu (Tamamlanmis fizibilite etidi)
(4) Degerlendirme ve Yatirirm Karan

(5) Kesin Proje

(6) Projenin Uygulanmasi (Yatirim)

(7) isletme (Uretime gecis) asamasl

seklinde siralanabilir.

Bu asamalari kisaca gdzden gecirmek suretiyle isletmenin ku-
rulus calismalari hakkinda genel bir bilgi verilecektir. Ancak, ya-
tirim oOncesi ¢alismalarin, hatta tumuyle yatinm calismalarinin
onemli bir boliminu olusturdugu icin, fizibilite calismalan daha
sonra ayrica ele alinarak aciklanmasi yoluna gidilecektir.

(1)

(2)

Proje Fikri. Bir endustri projesinin gelismesi, belirli bir
mali (veya mallari) Gretme isteginin mutesebbisin zihninde
belirlenmesi ile baslar. Proje fikri, o Glkenin Uretim-tike-
tim modeli, pazar durumu, mevcut sanayi isletmelerinin
durumu, ihracat olanaklan ve ithalat programlari, kalkin-
ma plan ve programlari, dogal kaynaklar ve teknoloji duru-
mu veya diger herhangi bir kaynaktan dogabilir. (3)

Fizibilite Calismalari. Proje fikrinin belirlenmesinden
sonra, oncelikle yatirim olanaklarinin incelenmesi ve bir
onsecim yapilmasi yoluna gidilir. Eger distince dizeyinde-
Ki bir proje, lizerinde durulmaya deger (yeterince cazip) go-
rilirse (ki bu 6n secime, onfizibilite de denir) asil fizibilite
cahsmasi baslar. Boylece segilen konuda projenin tamam-
lanmasina calistlir.

Proje hazirlama da denilen fizibilite (yapilabilirlik) calis-
malarinin ana goérevi, proje fikrini teknik ve finansal
actlardan inceleyerek, bulgulari ve onlari destekle-
yen verileri sistemli ve mantikli bir sekilde sunmak-
tir. Sekil 6-1'de isletmenin kurulus asamalari ve fizibilite
icinde yer alan "ekonomik etud", "teknik etud" ve "finansal
etld" kisimlari gortlmektedir.
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(3) Fizibilite Raporu (Tamamlanmis Fizibilite Etudu). Bu
etd veya rapor, aslinda fizibilite calismasi asamasinin so-
nucudur ve o asama iginde de ele alinabilir. Zira ekonomik,
teknik ve finansal agilardan yapilan ¢alismalarin, bir biiti-
nu, "projeyi” olusturacak sekilde biraraya getirilmesidir.

ra

Sekil 5-1 Proje Fikrinden isletmeye Acilisa Kadar islet-
menin Kurulus Asamalari.



(4)

(5)

(6)

(7)
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Degerlendirme ve Yatirim Karari. Fizibilite raporu, de-
gerlendirme yapmak igin gerekli tim bilgileri kapsamali-
dir. Mitesebbis; bu bilgilerin 1s1ginda, basta "ticar?
karhihk'j olmak Gzere, gesitli kriterleri gézéninde tu-
tarak yapacagi degerlendirme olumlu bir sonug ver-
digi takdirde yatirim karari alir. Bu degerlendirmede
proje sahibine saglanacak net ticari faydalan gosteren tica-
ri karlihk yaninda, projenin bir batin olarak toplum
uzerindeki genel etkilerini gosteren ulusal karlihk
uzerinde de durulmahidir. Ancak, buna DPT gibi devlet
organlari ile yatirirm ve kalkinma bankalan daha ¢ok énem
verirler.

Degerlendirme asamasi da olduk¢a 6énemli bir asama olup,
projenin kabuliiyle yatirirm karari alinmasi veya projenin
reddi ile sonuglanir.

Kesin Proje. Proje kabul edilirse, artik onun kesin proje
haline donusturiilmesi gerekir. isletmenin hukuki sekli, ke-
sin teknik hesaplar, alinacak makinelerin kesin kapasitele-
ri ve maliyetleri v.b. hususlar tGzerinde durularak projeye
son sekli verilir.

Projenin Uygulanmasi (Yatirim). Bu asamada yatirim
artik gerceklesmekte, bir yandan kesin siparisler verilir-
ken, 6te yandan, fiziksel yatirimlar baslamaktadir. Yapilan
tum onceki ¢alismalar yatirim icin hazirhik olup, asil buyuk
harcamalar bu dénemdedir. Projenin planlanan zamanda
ve maliyetlerle gerceklestirilmesi buyik bir dnem tasir.

isletme (Uretime Gegcis) Asamasi. Fiilen gerceklesmis
bulunan yatinm projesinin artik sonuclarini vermeye bas-
ladigr son donemde, ilk Uretim deneme niteligindedir. De-
neme Uretimi sirasinda, gerek kalite, gerekse kantite baki-
mindan planlanan ile elde edilen mamuller arasinda olum-
suz farklar varsa bunlarin giderilmesine calisilir. Boylece,
kurulan ekonomik birim olagan uretim faaliyetine gecer ki,
bu da artik isletme doneminin baslamasidir.
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5.3. FiZIBILITE CALISMALARININ ONEMI,
AMACLARI VE BASLICA KISIMLARI

Modern isletmecilikte fizibilite calismalari ¢cok 6nemlidir. Zira,
kendisi ekonomik degerlerle ugrasan ve kurulmasi ancak belirli
diizeyde kaynaklarin yatirilmasiyla mimkin olan isletme, hersey-
den dnce kit kaynaklarin rasyonel bir bicimde kullaniimasini sag-
layarak ciddi, sistemli ve bilimsel nitelikte yatirim 6ncesi ¢alisma-
lara dayandinimahidir.

Mutesebbis veya yatirimci icin yatirrm demek, riske-veya o is-
ten zarar etme tehlikesine katlanmak demektir; ¢clinki piyasa (pa-
zar) ortami belirsizliklerle doludur. Sirfbu belirsizlikleri azalta-
bilmek ve en cazip gorilen bir yatirimi yapmak isterken,
zarar tehlikesini de gézéninde tutmak icin bile mitesebbis
niyetlerini ve beklentilerini somutlastirmak, 6lculebilir ha-
le getirmek ihtiyacini duyar ki, yatirim projesi fikrinin ve
fizibilite calismalarinin esasi buna dayanir. (4)

Ayrica, gerek mutesebbislere yatirimlar igin gesitli kolayliklar
saglayan cesitli devlet organlarina (DPT gibi), gerekse kredi sagla-
yacak cesitli kalkinma ve yatirim bankalari ile potansiyel tasarruf
sahiplerine de girisilen yatirimin begendirilmesi gerekir. Su halde
onlann iyi bir yatirim yapildigina ikna edilmesi icin de s6zkonusu
calismalar 6nem kazanmaktadir. (5)

Fizibilite galismalari ve fizibilite raporu hazirlanmasi-
nin baslica amaclari soyle siralanabilir:

(1) isletmenin kurulmasina kesin karar vermek

(2) isletmenin hangi biyuklikte ve nerede kurulacagim belir-
lemek

(3) Yatirimin finansal portesini (mali ylkini) ortaya koymak
ve gerekli i¢c ve dis finansman icin yardimci olacak finansal
kuruluslara fizibilite raporunu sunmak

(4) Tesvik kredisi, yatirim indirimi ve doviz tahsisi gibi devle-
tin sagladigi olanaklardan yararlanmak tzere fizibilite ra-
porunu DPT gibi ilgili kamu organlarina sunmak
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(5) Projenin gerceklesmesi, kurulusu ve isleyisi sirasinda karsi-
lasilabilecek guclukleri dnceden tahmin ederek, gerekli ted-
birleri almak.

Fizibilite calismalari, proje fikrinin olusmasindan sonra, ne tir
bir yatirim yapilacagi konusunun, diger bir deyisle yatinm ola-
naklarinin arastiriimasi ile baslar. Olanak etudu denilen ve kaba
ve toplu tahminlere dayanan bu ilk calismalar nisbeten ayrintili
nitelikteki 6nsecim veya onfizibilite calismasiyla desteklenir. Hat-
ta, olanak etudi ¢ok timit verici bir olanagi gosteriyorsa, proje fik-
ri hakkinda sadece onfizibilite calismasi ile yatirim karan verile-
bilir. Ya da aksine, bilgiler proje fikrinin yasayabilir bir dneri ol-
madigini gosteriyorsa, fizibilite raporuna gerek kalmadan kisa
yoldan cazip olmayan proje fikrinden vazgegilir. Clnki onfizibilite
etudd, yatirirm karannin verilmesinde temel alman asil fizibilite
raporundan once, proje fikrinin ilk degerlendirilmesi niteliginde
olup, yuzeysel olmakla beraber ayni konularda bilgiler saglar. Ba-
zen de bu ilk degerlendirme yapilmadan direkt proje hazirlamaya

gecilir. (6)

Fizibilite calismasi, endustriyel bir projeye iliskin ola-
rak yatirim karari icin ekonomik, teknik ve finansal temel
saglamalidir. Belirli bir malin dretimiyle ilgili kritik unsurlar ile
uretime iliskin cesitli yaklasimlari tanimlamali ve incelemelidir.
Boyle bir calisma, 'belirlenen bir yerde, belirli bir Gretim ka-
pasitesinde, tanimlanmis madde ve girdileri kapsayan, be-
lirli bir kazang elde edilen bir proje olusturmalidir™. (7)

Fizibilite calismasinin birbirleriyle yakindan iliskili olup koor-
dineli bir bigcimde yurutulmesi gereken "ekonomik etid", "tek-
nik etdd" ve "finansal etid" bélumleri asagida kisaca agiklana-
caktir. Birbirlerini bitunleyen bu etldlerle olusan fizibilite ra-
poru su konulari icermelidir. (8)

— Pazar durumu ve tesis kapasitesi (Talep ve pazar aras-
tirmasi, pazar arastirmasi, pazarlama ve satiglar, tretim
programi ve kapasite)

— Malzeme girdileri

— isletmenin kurulus bélgesi ve yeri
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Proje mihendisligi; teknoloji; donatim ve insaat mihendisi-
ligi; personel (isgiicii ve memur); tesis organizasyonu ve
genel giderler (idare ve satis giderleri); Mali analizler
(toplam yatirim harcamalari, proje finansmani, Gretim gi-
derleri, ticari karlihk, ulusal karhlik).

- Proje mihendisligi

- Teknoloji

- Donatim ve insaat miihendisligi
- Personel (isgicli ve memur)

- Tesis organizasyonu ve genel giderler (idare ve satis
giderleri)

- Mali analizler (Toplam yatirim harcamalari, proje fi-
nansmani, Uretim giderleri, ticari karhlik, ulusal kar-
hhk).

Proje ekibi. Bir mutesebbisin fizibilite etidini kendisinin
yapmasl pek az gorilir. Bu durum ancak cok kiguk bir endistri
isletmesi, ya da kiclk tarim veya hizmet isletmesi kurulmasi ha-
linde s6zkonusu olur. Normal olarak fizibilite, uzmanlik isteyen
bir is olup, bir ekip calismasini gerektirir. Dolayisiyla, cesitli alan-
larda uzmanlasmis kimselerin olusturdugu proje ekibi bunu ya-
par. Gelismis Bati tlkelerinde ve son zamanlarda Glkemizde bu
konu asiri bir hizmet isletmeciligi alani olmus ve proje firmalari
kurulmustur. Kamu iktisadi Tesebbiislerinin kendi binyelerinde
"proje birimi" kurmalari yoluna gidilmekte; ancak blyik, teknik
yonleri karmasik projelerde yabanci proje firmalarindan yararla-
nilmaktadir. Esasen, genellikle dis kredi veren kuruluslar (Dlnya
Bankasi, Amerikan Yardim Teskilati—AID gibi), yabanci musavir
(danisman) firma tutulmasini énsart olarak istemekte ve telkin et-
mektedirler.

Fizibilite raporu hazirlanmasinda, basta Devlet Planlanma
Teskilatl olmak tizere Devlet Yatirim Bankasi, Turkiye Kalkinma
Bankasi, (eskiden, DESIYAB), B.M. Sinal Kalkinma Teskilati,
Odalar ve Borsalar Birligi yardimci olmaga calismaktadir.
DPT'nin gesitli sektdrler icin hazirladigi "tip fizibilite formlan"
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vardir. Digerlerinin de proje hazirlama ve degerlendirme esaslari-
ni anlatan brosir veya yayinlari mevcuttur.

Fizibilite calismalarini yapacak ekip, ideal olarak, iktisatcl, is-
letmeciler (pazarlama-finansman-muhasebe uzmanlari) ve mu-
hendisler (geregine gore endustri mihendisi, makine veya insaat
muhendisi) den olusur. Yeterli 6denek, isgiicu ve biiro personeli ile
desteklenen uglu ekip, sik sik birbirlerine danisirak isbirligi ile ra-
porlarini hazirlarlar.

Tablo 5-1'de Basbakanlik Hazine Mustesarligi'nin fizibilite ¢a-
lismalarinda yararlanmasi igin 6nerdigi (Nisan 1995 tarihli "6rnek
fizibilite raporu” -ana basliklari indirgenmis sekliyle- goriilmekte-
dir. Bu Ornekte, "yatirimci ile ilgili bilgiler” ile "yatirim ile ilgili
bilgiler" iki ana kisim olup, asil kisimdan ikincisinde su basliklara
yer verilmektedir: genel bilgiler; projenin gerekgesi; projenin tek-
nolojik yonleri; yatirim tutan; yatirimin finansmani, isletme done-
mi bilgileri ve finansal analiz; projenin degerlendirilmesi. (9) Asa-
gida fizibilitenin t¢ ayr etlidu ele alinacaktir.

5.3.1. Ekonomik Etud

Fizibilite raporuna giren ekonomik etud ve analizler genellikle
su konulari kapsar:

(1) Pazar arastirmasi ve talep tahmini
(2) isletme buyiikluginiin (kapasitesinin) saptanmasi
(3) isletmenin kurulus yerinin secimi.

(1) Pazar arastirmasi (analizi) ve talep tahmini, isletme
bliyukliginin saptanmasinda esas alinan ¢cok énemli bir
calisma olup, 6nceden belirlenen belirli bir mamdlle ilgili
bazi temel bilgileri saglamayi amaclar. Belirli malin belirli bir
pazarda belirli fiyattan ne kadar satilabilecedi (toplam talep); ku-
rulacak isletmenin ne kadar satabilecegi (isletmenin malina talep
ya da %satis") tahminleri cesitli istatistiksel verilerden, o malla il-
gili ithalat-ihracat, tuketim, fiyat serilerinden yararlanilarak ve
ayrica arastirmaci tarafindan girisilen bazi arastirma ve sorustur-
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malarla saptanmaya calisilir. Mevcut arz ve talebin gelisme egi-
limleri (trendleri) tzerinde durulur.

Bu arastirmalarda, malin piyasadaki mevcut satis fiyatlari ve
maliyetleri, tuketicilerin tipleri ve 6zellikleri, arz kaynaklan (yur-
tici Uretim mi, ithal mi, bunlarin karisimi mi, nerelerden ithal
edildigi), dagitim kanallan, ikame (rakip olabilecek) ve tamamla-
yict mallar, Gzerinde durulur. Geriye dogru istatistik verileri (ge-
nellikle son 10 yil), ileriye dogru projenin isletme asamasindan iti-
baren belirli bir donem (6ncelikle ilk 10 yil) i¢in talep ve satis pro-
jeksiyonlari yapilir. Ayrica, hiikkiimetin o malla ilgili iktisadi poli-
tikalari incelenir (ithal yasagi, tesvik kredisi, gimrik veya yati-
rim indirimi, ihracat kredisi gibi).

(2) Isletme blyuklugiuniin saptanmasi, iretim kapasite-
sinin belirlenmesi sorunudur. Kapasite, basit olarak, bir islet-
menin elindeki Gretim faktorlerinin en iyi sekilde kullanarak ya-
pabilecedi Uretim miktan veya kisaca, belirli stirede Uretilebilecek
mamulin hacim veya sayisi olarak tanimlanir. (10) Kapasite ve
cesitleri Uzerinde daha sonra ayrintili olarak durulacagindan bu-
rada sadece deginilmekle yetinilmektedir.

(3) isletmenin kurulus yerinin de gesitli faktérlerin ince-
lenmesi ve degerlendirilmesi sonucunda belirlenmelidir.
Kurulus yeri, 6nemi nedeniyle ayn bir bolim olarak ele alinacak-
tir. Bazi isletmeler kaynaga yonelik olarak (kémdr, demir-celik is-
letmeleri gibi), bazilari da pazara yoénelik (ekmek fabrikasi, rafine-
ri gibi) olarak kurulur. Bazi isletmelerde ise, ne hammadde ve di-
ger kaynaklar; ne de pazar, kurulus yerini kendisine ¢ekecek Ozel
etkiye sahip olmaz.
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I. YATIRIMCI iLE ILGILIi BILGILER

YATIRIMCI KURULUSUN

1
3.

© co~NOoO OIS

. Adi
2. Hukuki Sekli

Sermayesi
a. Kayitl Sermayeni
b. Odenmis Sermayesi

. Adresi

. Telefon Telek*. Faks

. Bagh Oldugu Vergi Dairesi vc Hesap Nunanun:

. Ortaklar Hakkinda Bilgi:

. Firma ve Ortaklar Hakkinda Bilgi Alinabilecek, 6zel ve Resmi Kurulus Bankalar, Adresleri

ve Telefon Numaralan:

. Firma'da Projdcn Sorumlu Sahislann isimleri, Adresleri, Telefon Numaralan:

II"R IM ILEILGILi BILGILER

3.
o]
P
l
2.
.3. ihracat
4.
o]
P
1.
2.

.GENEL BILGILER

. Yatinmin Cinsi

. Yatinmin Konusu

. Kurulus Yeri

. YaUnma Baglama Tarihi

. Kesin isletmeye Geris Tarihi

. Projenin Ekonomik Omrtl

. Elektrik GOcO (KWA)

. istihdam

0. Yararlanilmak istenilen Destekler

1
2
4
4
.5. Deneme Uretimine Geris Tarihi
6
7
8
9
1

OLUM:2

. PROJENIN GEREKGESI
1

2

.. Projenin Kisa Anlatimi
Uretilecek Mallar ve Hizmetler
Hedeflenen Pazar

LUM:3»
ROJENIN KAPASITESI
YHrth (Bolgesel) Arz ve Talep

Kapasne

LUM : 4

ROJENIN TEKNOLOJI YONLERI
Uretim Teknolojisi

Hammaddeler

44. Patent, Lisans, Royalite ve Know-How
4.4. AKim $emalan

4.5. Tesis Yerlesme Plani

4.6. Cevre ve Saglik Problemleri

BOLUM :5

5.

YATIRIM TUTARI

5.1. Toplam Sabit Yatinin Tutan

5.2. Yillik isletme Giderleri (Maliyet)
54. Tam Kapasitede isletme Sermayesi
5.4. Toplam Yatinm

BOLUM :6

6.

YATIRIMIN FINANSMANI, ISLETME DONEMI BILGILERI VE FINANSAL ANALIiZ

6.1. Yatinm Ddnemi Finansmani
6.2. Kredi Kaynaklan

64. Isletme Dénemi Bilgileri

6.4. Proje Gelir-Cider ve Fon Akisl
6.5 Proje Nakit Akimi

BOLUM: 7

7.

PROJENIN DEGERLENDIRILMESI

7.1. Yatinmci Acisindan Degerlendirme

7.2. Milli Ekonomi Yéniinden Degerlendirme
74. Devletin Kazanci

7.4. Devletin Kayhi

Tablo 5-1 T.C. Bashakanlik Hazine Mistesarligi'nca 6nerilen Fizibilite Raporu Ornefli.
(Kaynak: Resmi Gazete, Sayi: 22248, 4 Nisaa 1995'dcn Anahatlanyla alinmistir)
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5.3.2. Teknik Etid

Proje ekibinin teknik uzmanlannca-muhendislerce-hazirla-
nan teknik etiud, ekonomik ve finansal ettdleri hazirlayan islet-
me ve iktisat uzmanlarinin konusu disinda kalmakla beraber bu-
rada yapilmasi gereken isler kisaca belirtilecektir.

Teknik etidin kapsamina giren konulann baslicalan sunlar-
dir:

— Projenin teknik tanimi, tesis kurulacak arazinin zemin
etudleri, hammadde ve yardimci madde etudleri, labora-
tuar testleri

— Uretim us(l ve teknolojisi secimi: secimin gerekcesi, elde
edilis bicimi (lisans, satinalma, ortak girisim); alternatif-
ler ve maliyetler

— Uretilecek mallarin, yan Griin ve artiklarin gesitleri, nite-
likleri artiklan degerlendirme olanaklan

— Makine ve techizat secimi; 6zellikleri, tercih sebepleri,
yurt disindan getirilecek olanlar, teknik dmirleri ve mali-
yetleri

— Tesisin yerlesme plani
— insaat isleri

— Montaj islerinin kim tarafindan, nasil yapilacagi ve harca-
ma miktari

— Uygulama plani (termin programi): isletmenin yatinm do-
neminde kurulusunun aylara gore grafik veya tablolarla
ayn ayri gosterilmesi.

Bu konulann herbirinin ayn bir 6nemi olup, yetismis proje
muhendisi veya muhendislerince dikkatli arastirma ve hesapla-
malara dayali olarak yapilmalari gerekir.

5.3.3. Finansal (Malf) Etud

Finansal etiid,isletmenin kurulmasi igin gerekli ulke ici ve
dis kaynak fonlarin miktarinin saptanmasini ve en uygun
bir sekilde (en dusuk faizlerle) karsilanmasi, isletmenin
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gelir ve gider tahminleri ve isletmenin karhlik durumuyla
ilgili analizleri kapsar. Daha spesifik olarak bu c¢alisma su ko-
nulan ele alir: (11)

(1) Yatirim tutarinin (sabit kiymetler ile doner sermaye top-
laminin) hesaplanmasi

(2) isletmenin gelir ve gider tahminlerinin yapilmasi
(3) Finansman kaynaklanmn saptanmasi

(4) isletmenin karlihk durumuyla ilgili analizler

(5) Organizasyon durumu.

1) Kurulacak isletmenin sabit yatirirm maliyeti ile do6-
ner sermaye (isletme veya calisma sermayesi) toplami ya-
tirim tutarini verir. Buyuik bir bolumd teknik etudle ilgili olan
sabit maliyet giderleri cesitli kalemlerden olusur ve geregine go-
re bazi kalemler hem i¢ parayla, hem de doviz cinsinden ayri ayn
gosterilir.

Baslica yatinm gider kalemleri, etud ve proje giderleri, pa-
tent ve know-how, arsa bedeli, arazi dizenleme, insaat isleri,
ulastirma yatirimlari, makine ve techizat bedeli, ithal ve gim-
rikleme, montaj, genel giderler, tasit aracglari, isletmeye alma gi-
derleri, beklenmeyen giderler, faizler ile calisma sermayesidir.

'‘Patent”, belirli bir Gretim teknolojisini gelistiren fir-
maya, devletce taninan ve genellikle 15-17 yil gibi uzun su-
reyi kapsayan bir yasal korunma hakkidir. Kisaca, yenilik
ve buluslarin ilgili devlet kurulusunca (bizde Sanayi ve Ticaret
Bakanh§i) kayit ve tescil ettirerek baskasinin kullanmasini énle-
meQe "patentini almak™ denir. Patent gideri ise, patentin sahi-
bine belirli bir bedel 6deyerek "kullanim hakkinin” kiralanmasi
ve satin alinmasi igindir. Kendileri teknoloji uretiminde gok zayif
kalan geri kalmis tlkeler isletmeleri genellikle patent satin alma
yoluna giderler. Ancak ¢cogu zaman patent almak ya da kirala-
mak yeterli olmaz; bir de "kullanim bilgisi nin de satin alinmasi
veya kiralanmasi gerekir. iste bu kullanim bilgisine de
"know-how" denir.
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(2) Isletmenin gelir ve gider tahminlerinin yapilmasi,
gelir ve gider butgelerinin hazirlanmasi demek olup, buna
bazen proforma bilancolar da eklenir. Yillik gelir tahminle-
rine esas olan satis miktarlari ve birim fiyatlar ekonomik ettid-
den saglanir (zira bu veriler gesitli yillarin talep ve kapasite kul-
lanim durumuna gore hesaplanmistir). Ekonomik ve teknik ettid-
lerden yararlanip, cesitli yillar icin, Gretim giderleri veya tretim
maliyetleri de yine Uretim durumuna gore hesaplanir. Artik bu
yillik gelir ve gider tahminleri bir kar ve zarar tablosunda bira-
raya getirilerek karstlastirilir; 6denecek vergi ve diger kesintiler
de hesaba katilarak isletmenin net karlilik durumu ortaya ¢ika-
rilir. (12)

(3) Finansman ihtiyact i¢in fon kaynaklarinin saptan-
masi da énemli olup, diger etidlerden, gerekse etiid ¢er-
cevesinde yapilan diger calismalardan saglanan verilere
gOre i¢c para ve doviz lzerinde durulur. Kisaca, nereden, ne
zaman, ne kadar ve ne maliyetle (faizle) para ve kredi saglanabi-
lecegi konusu acikhga kavusturulur. Dogal olarak en disuk faiz-
lerle fon kaynaklari saglanmasina calistlir. Burada, toplam yati-
rim igin gerekli fonlann ne 6lgtide "6z sermayeden”, "dis kaynak
sermayesinden (banka kredisi ve tahviller)" ve "otofinansman yo-
luyla (dagitilmayan kéarlar ve yedek akgelerle)" saglanacagi sap-
tanir.

Ayrica, toplam yatirim ile bunun sabit ve doner sermaye sek-
linde dagilimi belirlendiginden, ilk édemelerden baslayarak, faa-
liyetlerle ilgili nakit ihtiyaglari ve nakit giris ve ¢ikis hesaplan
yapilir. Boylece, fon akim ve nakit akimi planlanmis olur.

(4) isletmenin karlilik durumuyla ilgili analizlere ge-
lince, isletmenin gelir-gider tahminleri ve fon kullanim
verileri ile yaptlan bu analizler, fizibilite raporu icin, yati-
rimciyl yatirim karari almaya gotiren, "degerlendirme ve
yatirim karari" asamasinda yararlanacagi temel verilerin
onemli bélimlerini saglar. Burada, finansal rasyolar (resyo-
lar) denilen birtakim oranlar kullanilarak analizler yapilir.
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(5) Organizasyon durumu. Fizibilite raporunun organizas-
yonla ilgili boélima icin genellikle su konularda arastirma yapilir:

— Kurulacak isletmenin tipi, hukuki sekli tercih se-
bepleri ve yapisi

— Proje uygulama (kurulus) ve isletme asamalarinda-
ki organizasyon semalari ve kadrolar.

— Projenin uygulanmasiyla ilgili hukuki sorunlar, pa-
tent ve lisans anlasmalari ve benzeri konular

— Projeyle ilgili diger kisi veya kamu kuruluslariyla
yapilacak veya yaptirilacak isler

— Teknik ve idari personelin saglanmasi ve egitimi.






ALTINCI BOLUM

ISLETME BUYUKLUGU

—ISLETME BUYUKLUK OLCULERI (KRITERLERI)

—ISLETME BUYUKLUGUNU ETKILEYEN FAKTORLER
VE OPTIMUM iSLETME BUYUKLUGU

— KAPASITE VE CESITLI KAPASITE KAVRAMLARI
—KUCUK VE ORTA OLCEKLIi ISLETMELER (HOBILER)

isletmelerin kurulus calismalari ¢cercevesinde izerinde 6nemle
durulmasi gereken konulardan biri de, kurulus yeri secimiyle de
yakindan iliskili olan blyukluk sorunudur, isletme buyukliginin
ne olmasi gerektigi cok yonlu olarak ele alinmasi gereken bir ko-
nudur.

Bu bélumde, 6nce isletme buyuklik 6lculeri ele alinacak; son-
ra, isletme buyukluginu etkileyen bellibash faktorler ile optimum
isletme bayuklugu Gzerinde durulacak; daha sonra kapasite ve ge-
sitli kapasite kavramlari agiklanacak ve son olarak da, gitgide
onemleri daha iyi anlasilan kicuk ve orta Olcekli isletmeler ele
alinacaktir.

6.1. ISLETME BUYUKLUK OLGULERI
(KRITERLERI)

Is hayatinda, "biyuk isletme"”, "kicuk isletme" veya "buyuk is-
letme", "orta isletme”, "kiguk isletme"” gibi ayirimlara sik sik ras-
lanir. Dogal olarak bir manav veya bakkal diukkani kiclk isletme;
bir demir-gelik fabrikasi ise blyuk isletme sayilir. Ayrica, 6zellikle
cokuluslu isletmeler, cogu kez blyuk isletme boyutlarindan da ote,
"dev isletme” olarak adlandirilirlar; ¢clinki bunlar cesitli bakimlar-
dan cok buylk isletmelerdir.
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isletme buyukluguni belirlemede cesitli kriterler goz 6niine
alinabilir. Ama genel olarak bunlar ya kantitatif kriterler, ya da
kalitatif (niteliksel) kriterlerdir. Her ne kadar kantitatif dlculer
daha somut ve pratik iseler de, baslibasina bu tir kriterlerin ye-
terli olmadigr durumlar da sézkonusu olabilmektedir. Bu yuzden
niteliksel 6lgllerden de yararlanma yoluna gidilir. Ornegin, satis
gelirleri oldukca yuksek olan bir isletme, ayni endustrideki rakip-
leri daha yuksek satislara sahip oldugu icin orta boy isletme sayi-
labilir. Zira burada somut degerler yaninda bir goreli (izafi-indi)
durum ortaya ¢ikmaktadir.

6.1.1. Kantitatif Buyukluk Olgileri

isletme buyukligini belirlemede kullanilan kantitatif
kriterlerin baslicalan sunlardir:

1. Yillik satislar (cogunlukla gelir- ciro)
2. Yilhk karlar

3. Varliklar (Net aktifler)

4. Oz sermaye miktari

5. Yatirim toplami

6. Calisanlarin sayisi.

Bunlarin disinnda™kullanilan makine ve tezgah sayisi veya gicu;
kullanilan hammadde miktan veyaiharcanan enerji miktan; basl-
basma bir kriter olmamakla beraberyillik ihracat degeri de, bir
buylklik olcusu olarak belirtilebilir.

Hangi Olcunun esas alinacagi isletmenin cesidine gore degisir.
Bircok sanayi ve ticaret isletmesinde satis hastlati (yillik cirosu),
hizmet isletmelerinde calisanlarin sayisi, iplik fabrikalarinda ig
sayisi, ¢cimento fabrikalarinda doner firin sayisi, gubre fabrikala-
rinda Gretim miktan, enerji santrallerinde beygir guc, sinema ve
tiyatrolarda koltuk sayisi, otellerde yatak sayisi, ve tarim isletme-
lerinde topragdin genisligi genellikle kullanilan buyutklik dlculeri-
dir. Ama tek kriter yerine, iki veya daha fazla somut kriteri esas
almak, ya da -yukarida belirtildigi gibi- kantitatif kriterlerle bazi
kalitatif kriterleri kombine etmek daha yararli biyuklik 6lcisi
saglar.
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Basta A.B.D. ve Avrupa Ulkeleri olmak tzere gelismis tlkeler-
de her yil en biyik isletmeler belirlenir. Ornegin, A.B.D.'de tnli
Fortune (Servet) dergisi, AB.D." ve diinyanin en blyuk 500 is-
letmesini belirleyip "Fortune 500" ve "Global 500" basliklariyla sa-
tislar, karlar, varliklar 6z sermaye ve ¢calisanlarin sayisina
gore siralayip yayinlar. Yine is hayati ile ilgili Unli dergilerden
"Business Week"de, A.B.D.'nin, diinyanin ve gelismekte olan tl-
kelerin en blyik isletmelerini "satislar™, "karlar" ve "piyasa de-
gerlerine™ gore, her yil siniflandirir ve "Global 1000" bashgi altin-
da, tim dinyadaki ilk 1000 isletmeyi belirleyip yayinlar. Ayrica,
"Forbes" dergisi de ayni sekilde ABD'de ve diinyadaki isletmeleri
siniflandirir.

Ulkemizde, istanbul Sanayi Odasi (1SO)'nin, 1967 yilinda bas-
lattiji sadece istanbul'u kapsayan en biiyiik 100 sanayi kurulu-
suyla ilgili anket arastirmalari zamanla Tirkiye dlizeyine yansi-
tilmis; 1977 yilinda 300 firmaya cikarilmis; ve nihayet 1980 yilin-
da daha saglikli ve mukayeseli degerlendirmelere firsat vermek
icin 500 firmaya donustirdlmastur. (1) Sonuglan her yil 1ISO Der-
gisi'nde yayinlanan arastirmalarda, Turkiye'deki kamu ve 0Ozel
sektor isletme ve miuesseselerinin "Urettikleri mallardan satis
tutarlar1™, "satis hasilatlar1”, foilanco karlar1”, "6z sermaye-
leri” ve "Ucretle ¢alisanlarin sayisi” ayri ayn belirtilmektedir.
Ayrica, daha sonra iki ayn satis degeri ile diger tg¢ kritere ek ola-
rak Uc¢ yeni degisken, "net aktif toplam", "brit katma degeri"
ve "ihracat degeri" (TL ve dolar cinsinden) katiimistir.

Daha sonra, ilk 500 isletmeyi takibeden blylk 250 isletme de
belirlenip, 1SO Dergisinin ayri bir sayisinda kamuoyuna agiklan-
maya baslanmistir. Son olarak da, 1998 yilinda ilk kez en biyik
500 u izleyen 2. grup buyulklerin sayisi 500% cikarilmis ve Eylil
1998'de aciklanan en buyik 500 sanayi isletmesinden sonra, 2.
500'luk grup da agiklanmistir. Boylece, her yil en buyik 1000 sa-
nayi isletmesi buyklik sirasina gore 2 grup halinde agiklanmaya
baslanmistir.
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Tablo 6-1 2000_Y1linda Tirkiyenin En Biiyiik 20 Sanayi Isletmesi-
nin Uretimden Satislari, Net Varliklari ve Bir Onceki Si-
ralamadaki Yerleri (1999 Takvim Yili Verileri).

Sira K e Kamu Cretimden Net Varliklar
1999 (1998) I>ietmeAd: O dielve Satimlar (Net Aktifler)

Bagh Oldugu Oda Trilyon TL Trilyon TL

1 @ TCPRAS-T-Petrol Rafiaerileri A.S. K 1313.6 1193.1
2 (2) TEAS-T.Elektrik iiretin. iletim A § K 881.8 3974.1
3 (6) Aralik A.S. 0 -latanbul 455.8 406.9
4 (8) Oyak - RenaultOtomob! Fabrikalari A.S. O-latanbul 464.9 186.1
5 ™) F.refcli Demir ve GCelik Fibrikalan T-AS. O -Erejli 334,8 629.4
6 (4) T.Seker Fabrikalari A.S. K 330.1 756.3
7 (12) Vevtel Elektronik San.ve Tic. A.S. O Klanbul 298.6 283.8
8 (10) PETKIiM- Ptirokimya Holding A.S. K 281.4 401.6
9 (“) T.KomOrimletmeleri Kurumu K 280.2 165.1
10 o, TEKEL Genel MudOrlOjo K 270.0 1355.8
11 (9) TOFAS Turk Otomobil Fabnkalan A.$ O lvunbul 223.4 162.7
12 (13) Foid Otomotiv A.S. O -latanbul 177.9 209.2
13 (25) BSH Profilo F1GerSanA S. 6-luanhjl 159.0 141.0
14 (32) Tirkiye Petrolleri A.O. K 156.2 148.4
15 05) Itkenderun Demirve Gelik Fab. K 148.8 178.6
16 (17) Colako§lu Merulurji A.S O-kunbul 147.8 165.6
17 (24) SASA-Sunive Sen.El.San.A.S. O Adana 147* 165.7
18 (5) PHII-SA-ftulip Morrii Sabanci Sig. O tuanbul 144* 139.9
19 (18) Gay imletmeleri Genel VOd. K 135.1 131*
20 (21) Kabam Sinai Gaflar End A.S. 6-luanbul 128.6 70%*
(Kaynak: Istanbul Sanayi Odasi Dergisi, Say1 413, Adustos 2000,
5. 92-95).

2000 yilinda Turkiyehin en blyuk 500 sanayi isletmesi (dogal
olarak 1999 takvim yili verilerine dayahdir) istanbul Sanayi Oda-
si'nca agiklanmis bulunuyor. i1SO Dergisinin Agustos 2000 Sayi-
si’ndan, yillhik "dretimden satislar"a gore siralanmis en blyik
20 isletme, Gretimden satislar ve net varlik degerleri ve bir 6n-
ceki yildaki yerleriyle birlikte Tablo 6-1'de gorilmektedir. (2) 1SO
arastirmasi, daima satislar (ki bircok isletme icin Gretimden sa-
tislardan biraz daha ylksektir) yerine tretimden satislari ilk
kriter olarak almakta; sonra, satis hasilati, brit katma deger, 6z
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sermaye Vv.b. diger kriterleri siralamaktadir. Uretimden satislara
oncelik verilmesi, bunlarin hepsinin fiziksel (somut) mal reten,
"sanayi isletmesi” olmalari nedeniyledir.

Tablo 6-1'deki ilk 5 isletme sirasiyla TUPRAS, TEAS, Arcelik,
Oyak Renault ve Eregli Demir Celik Fabrikalari olup, bunlarin ilk
ikisi, TUPRAS ve TEAS kamu isletmesidir. ilk 10'un 2. yansinda
ise, ilk kez ilk 10 arasina giren Vestel ile, 6zellestirilen Eregli De-
mir Celik haric digerleri, T. Seker Fab., PETKIM, T. Kémiir islet-
meleri ve TEKEL kamu isletmesidir.

Dinyanin en blyuk isletmeleri de, her yil ABD’de yayinlanan
"Fortune”, "Business Week" ve "Forbes" gibi dergilerde agikla-
nir. Fortune dergisinin "Global 500" arastirmasi sonucglanna go-
re, 1999 yilinda, (31 Temmuz 2000 sayisi; 1999 takvim yili; sadece
sanayi degil tim sektdrler dahil) dinyanin en buyuk isletmeleri,
yillik ciro bazinda sirasiyla, General Motors, Wal-Mart Stores |,
Exxon Mobil, Ford Motor ve DaimlerChryslerdir. Asagida Tablo 6-
2'de ilk 20 isletme, satis gelirleri ve varliklari (net aktifleri) ile go-
rilmektedir. (3)

Tabloda goéruldugi tGzere, General Motors cogu yillar elinde
tuttugu L.1igi sirddrirken, dinyanin en bilyuk perakendecisi
Wal-Mart Stores 2.ci, Exxon Mobil 3.cii, Ford ve DaimlerChrysler
4. cl ve 5.ci siradadir. Bunlari izleyen (¢ Japon sirketi Mitsui, Mit-
subishi ve Toyota Motordan sonra General Electric ve Japon Itoc-
hu ilk 10 arasina giren diger sirketlerdir. Bdylece, ilk 10 arasina 5
ABD, 4 Japon ve 1 Alman sirketi girmistir. ikinci 10 iginde ise, 4
Japon, 2 ABD, 2 Ingiliz (biri Hollanda ile ortak), 1 Alman ve 1
Fransiz sirketi yer almaktadir. ABDli Chrysler'i satin alan Daim-
ler (Mercedes'in Ureticisi), 1999 da 1998 satislariyla 17.cilikten
Ford'un yerine 2.cilige yukselmis iken, 2000 yili siralamasinda
5. cilige; Ford Motor, 3.culukten 4.culige gerilemislerdir. Araya
Wal-Mart Stores ve sirket evliligi yapan Exxon Mobil girmistir.
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Tablo 6-2 2000 Yilinda Diinyanin En Biiyiik 20 isletmesinin Sa-
tislari, Net Varliklari ve Bir Onceki Siralamadaki
Yerleri 1998 Takvim Yili Verileri.

Sirx Sati¢ Gelirleri Not Varlhiklar
W (1998) iticime Adi ve Ulkesi Milyar Dolar Milyar Dolar
1 0) Genenl Moton-ABD 176.6 273.9
2 (4) Wal-Mart Stores-ABD 166.8 70.2
3 (8) Exxon Mobil-ABD 163.9 1445
4 3) Ford Motor-ABD 162.6 276.2
5 2) DaimlcrOi1>"*l«-Almanya 160.0 175.1
6 (5) Mitsui-Japonya 118.6 62.4
7 7) Mitsubishi -Japon)-» 117.8 78.9
8 (10) Toyota Motor- Japonya 115.7 160.6
9 ) General Electric- ABD 111.6 405.2
10 (6) Itochu-Japonya 109.» 59.1
11 () Royal Dutch/ShcU- Hol. rtng. 105.4 113.9
12 (13) Sumilomo-Japonya 95.7 47.8
13 (18) Nippon Tclegraph& Tclefhone-Japonya 93,6 179.5
14 02) Marubeni-Japonya 91.8 54.4
15 05) Axa-Fransa 87.6 508.6
16 (14) IBM-ABD 87.5 87.5
17 (19) BPAmoco-Ligiltere 83.6 89.6
18 (16) Citigroup-ABD 82.0 716.9
19 (17)  Volkswagcen-Aimanya 80.1 67.2
20 Jla B Nippon Life Irtsurance-Japonya 1zi2

(Kaynak: Fortune, 31 Temmuz, 2000, s. F-I).

6.1.2. Kalitatif (Niteliksel) Buytklik Olguleri

Is hayatinda isletmelerin kiigiik, orta ve bilyiik olarak siniflan-
dirtimalarinda bazen kalitatif 6lgtler kullanihir. Kantitatif 6lguler
kadar 6nemli olmayan kalitatif 6lgtlerin baslicalari sunlardir:

1 Sermaye koyanlarin (sermayedarlarin) sayisl
2. YOnetim bigimi

3. Bolgeye yonelik olup olmama

4. Endustri dalindaki nisbi (goreli) durum.

5. Hukuki sekil.
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Kucik isletmelerde, sermayedar, bir kisi veya kiictk bir grup-
tur; bayuk isletmelerde ise genellikle cok sayida hissedar vardir
(gerci, Ulkemizde bu duruma istisna olarak aile holdingleri biyuk
isletme gruplaridir). Kiguk isletmelerde yonetim mal sahibindedir
ve daha ¢ok kendi bolge ve gevresine yonelik olarak faaliyet goru-
lur. Buyuk isletmelerde isletme sahipleri ile yonetim kadrosu ay-
rilmistir ve sadece bolgeye degil ulusal, hatta uluslararasi pazar-
lara yonelik faaliyet gorulir.

Cesitli dallardaki buyukluk kavramlari da farkhdir. Belirli
kantitatif 6lctlere gore "X" isletmesi "blyuk isletme™ oldugu hal-
de, o iskolunda rakipler genellikle daha blyuk oldugundan, "orta
isletme” sayilabilir. Ya da, "A" sanayi dalinda belirli dlctler buyik
isletmeyi temsil ederken, ayni élcller "B" sanayi dalinda kicuk is-
letmeyi temsil edebilir.

Ayrica, bagimsiz bir siniflandirma 6lcust olmamakla beraber,
isletmelerin hukuki sekilleri de kalitatif olarak nisbi blyuklik
gostergesi sayilabilir. Genel olarak, tek kisi isletmeleri sirketler-
den; adi sirketler, ticaret sirketlerinden; sahis sirketleri sermaye
sirketlerinden, limited sirketler, yine sermaye sirketi olan anonim
sirketlerden kuguktrler.

6.1.3. Biyiik ve Kiigiik isletmelerin Ustunliikleri
isletmeler, blydkliklerine gore, "kucgik isletmeler”, "orta 6l-

cekli isletmeler™ ve "buytik isletmeler seklinde tcll bir sekilde si-
niflandirilabilirler. Hatta ilk gruptan, "cok kuguk isletmeler" ayn
bir grup olarak ele alinabilir. Ote yandan, uygulamaya doniik ola-
rak genellikle kucguk isletmeler orta 6lgekli isletmelerle birlikte
dustnulerek, "buyik isletmeler” grubuna karsilik, "kii¢uk ve orta
Olgekli isletmeler” tek grup olarak ele alinir. Kisaca "KOBI" deni-
len ve llke ekonomilerinin temelini olusturan bu blyuk grup asa-
gida ayrica ele alinacaktir. Biyuk isletmelerin de kiguk isletmele-
rin de kendilerine 6zgu bir takim Ustinlikleri (dogal olarak bazi
sakincali yonleri de, vardir.

Buyuk isletmelerin baslica istiinliikleri sdyle siralanabi-
lir: (4)

— Makinelesme ve gelismis tretim metodlanyla, biyuk 6lcekli
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uretim (kitle Gretimi) yapilabilir; boylece birim maliyetler
duser.

—Yine makinelesme, standartlastirma ve uzmanlasma ile is-
gicuni ve makineleri daha verimli kullanma imkani dogar.

— Uretimde yuksek teknoloji kullanma yaninda, arastirma ve
gelistirme (Ar-Ge)ye daha ¢ok kaynak aynlip, bulus ve yeni-
liklerden daha fazla yararlanilabilir.

— Modern isletmecilik uygulamalari daha ¢ok gorulir. Daha
etkin organizasyon kurulup, departmanlarda uzman perso-
nel ile etkin isbolimu yapilir.

— Dabha kaliteli personel ¢alistirildigi gibi, onlara daha iyi egi-
tim, yetisme ve yilikselme imkam saglanir.

— Yksek finans glcl sayesinde, daha kolay ve dusik maliyet-
le para ve kredi saglanir..

— Riskler daha kolay dagitilir; zira cesitli sektérlere girilebilir.

— Satiiialmada, Uretimde, pazarlamada (6rnegin, reklam har-
camalarr) artan pazarlik gict, iskontolar v.b. nedenlerle bu-
ylklikten kaynaklanan tasarruflar saglanir.

— Uretimde atik maddeler daha iyi degerlendirilebilir.

Kicuk isletmelerin baslica Gstiinliukleri de soyle siralana-
bilir: (5)
—Bu isletmeler talep degismelerine (sinirli sabit varliklari ne-
deniyle) daha hizl uyum saglarlar, esneklikleri fazladir.

— Dar bir gevreye hitabettiklerinden musterileriyle yakin te-
mas ve Kisisel iliskiler gelistirirler. Isci-isveren iliskisi de
daha yakindir.

— Musterilere mal ve hizmetlerle daha iyi hizmet verirler.
Ozel degisiklik yapma imkanlari fazla olup, standart mal
sunma yerine 0zel ihtiyaclari karsilamaya daha ¢ok y6netir-
ler.
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— Kic¢uk sermaye gerektirdiginden kurulmalari daha kolaydir.

— Makineden ¢ok emege, isglciine dayanirlar; sinirli sayida
personel calistirilir, bunlar etkin olarak kontrol edilerler.

— insan iliskilerinin 6nem kazandigi alanlarda érnegin, hiz-
met sektoruinde daha etkili olurlar.

— Buyuk isletmelere cazip olmayan kugik pazar bolimlerini
hedef pazar secip, buralarda karlh calisabilirler.

— Mulkiyet ve yonetimde bagimsizlik s6zkonusu olup, ¢cogun-
lukla ydnetimde "sahip-yonetici" vardir. Burokrasi az oldu-

gundan hizh karar verme yoluyla pazar firsatlarini yakala-
ma daha kolay olabilir.

— Yeniliklere daha yatkindirlar; bu, misteriye yakin olmala-
riyla baglantilidir.

6.2. ISLETME BUYUKLU«#»* ITKILEYEN
FAKTORLER VE OPTIMUM iISLETME
BUYUKLUGU

6.2.1. isletme Buyiukligumi Etkileyen Faktorler

Isletmenin daha kurulus calismalari ile ekonomik etiid cerce-
vesinde incelemelerle isletme biyuklugunin belirlenmesine ¢alisi-
lir. isletme buyiikligine etki eden faktorler aslinda gok ve cesitli
oldugu gibi durumdan duruma degiskenlik de gosterebilir. Bu fak-
torlerin basta gelen bazilari sunlardir: Pazar sartlari ve talep
durumu (buginki ve gelecekteki); kurucularin finansman (pa-
ra ve kredi tedariki) imkanlari ve kurucularin yénetim beceri
veya yetenekleri.

isletme kurulurken, dretilmesi distndlen mamulle ilgili 6nce
talep tahminleri, sonra da bu genel talepten isletmenin ken-
disinin sunacag! mallara ait satis tahminleri yapilir. Ancak,
talep oldukca dinamik bir yapidadir ve zaman icinde devamli de-
gismeler gosterir. Buglinkii talebi esas alarak kurulacak bir islet-
me, zamanla talebin artmasi ile yetersiz kalacak, bu da isletmenin
genisletme (tevsii) yatirimlarina yonelmesine yolagacaktir. iste,
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isletmeyi daha baslangicta isabetli bir tercihle uygun buytklikte
kurmak, s6z konusu ek yatinm giderlerinden tasarruf saglayacak-
tir.

Pazar sartlari, 6zellikle talepdeki artisa iliskin tahmin-
ler isletmenin buglnki talebe gore daha buyuk olarak ku-
rulmasini gerektirir. Bu durum ise zaman iginde beklenilen ta-
lep artislari gerceklesinceye kadar kullaniimayan bir kisim atil
(noksan veya bos) kapasitenin goze alinmasina yol agar ki, bu da,
birim basina maliyet masraflarinin yiuksek olmasi demektir. Ta-
lebin dinamik bir yapiya sahip olmasindan kaynaklanan
bu soruna en uygun ¢6zim yolu sudur: gelecekteki talep
miktarini karsilayacak buyuklukte, ama simdiki talebe go-
re calisma giderlerini koruyabilecek bir isletme blyuklu-
gunun belirlenmesi. (6)

Yukaridaki aciklamalara gore, isletme buyuklugine etki
eden faktorlerin basinda talep gelmektedir. Talebin dinamik
yapisi yaninda, pazarin (ya da pazar talebi olusturan tuketi-
cilerin) cografi dagilimi da 6nemlidir. Kurulus yerinin segimi
boliminde de deginilecedi Uzere, pazara yakinlik genellikle, islet-
menin kurulus yerine etki eden faktorler arasinda da basta gelen-
lerden biridir.

Buyukluk sorununu etkileyen énemli faktorler arasinda
isletme kurucularinin finansman (ya da para ve kredi) sag-
lama imkanlari ile yonetim yeteneg@i de basta gelir. »

Sermaye ihtiyacinin sinirh oldugu hizmet isletmeleri disinda,
mal Gretim ve satisi yapan isletmeler icin sermaye tedarik
imkanlari biyik, orta veya kuguk isletme kurmada belirleyici bir
rol oynar. Turkiye gibi, isguct bol ama sermayesi kit olan geri kal-
mis Ulkelerde, eline az miktarda parasal sermaye geciren ve biraz
da teknik veya ticari bilgi sahibi olan bir kimse kicuk bir isletme
kurma yoluna gider. Tum faaliyetler ve isciler dogrudan dogruya
mutesebbisin denetimi altindadir. Ancak, bir kimsenin denetleye-
bilecedi insan sayisi en fazla 30 - 40 kadar olacagindan, isletme
buyuklugu de sermaye olanagi yaninda, calisanlar sayisi bakimin-
dan bu seviyelerde kalir. (7)
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Mitesebbisin sermayesinin daha genis ve yonetim yeteneginin
daha cok oldugu hallerde orta biyiklikte isletme kurma yoluna
gidilir. Bu takdirde, makinelesme, uzmanlasma ve isbélimi daha
yaygin olur ve mitesebbis herkesi dogrudan denetleme yoluna git-
mez. (8) Kurulacak isletmenin blyuk isletme olmasi halinde ise,
konuya gore farklilik olmakla beraber, genel olarak isbolimi ve
makinelesme daha da yaygin olur. Calisanlar ¢cok daha fazla sayi-
yi bulur ve isletme organizasyonu daha karmasik hale gelir.

Isletme buyikligiuni sinirlayict yonde etkileyen bir fak-
tor de, daha cok gelismis ekonomilerde 6nem kazanan isletmeler-
le birlesmeleri 6nleyici nitelikteki antitrost yasalandir. Devlet, ge-
nellikle tuketiciyi korumak tzere, isletmelerin ¢cok buylk isletme-
ler haline gelmesini dnlemek icin antitrost kanunlar ¢ikanr. Bu
yoldan, cogunlukla esasen blylk olan isletmelerin birleserek dev

sirketler haline gelmeleri yolunda yasaklar ve sinirlamalar getiri-
lir.

6.2.2. Optimum (En Uygun) isletme Biyuklugi

Optimum optimal veya en uygun isletme bulyukligu, "ortala-
ma maliyet masraflarinin veya giderlerinin en disik oldu-
gu isletme bayuklugudur" seklinde tanimlanabilir, isletme bi-
yukligi kugukten optimum dulzeye gelinceye kadar ortalama ma-
liyetlerde bir azalma; optimal blyiklikte en dustk dizeye indik-
ten sonra, asin buyuklige gidiste ise ortalama maliyetlerde bir ar-
tis gorultr. Su halde, buyutklukleri optimal dlgtlerin disinda
kalan isletmeler, optimum buyuklikteki isletmelere gore
daha yuksek maliyetlerde ¢calismak zorunda kalacaklarin-

dan onlarla rekabet etmekte glgluk ¢cekerler.

Isb6limi ve uzmanlasmanin, ileri teknoloji kullanimi ve
makinelesmenin fazla oldugu biyuk 6lcekli Gretimde (kitle
dretimi), bu buyuklukten kaynaklanan énemli tasarruflar
saglanir, isb6limi ve uzmanlasma, her iscinin sebep olacag za-
man kaybini ortadan kaldirir. (9) Ayrica, ¢ok Kisinin calistigr bi-
yik isletmede her isi yapan kimseler degil, her ise en uygun kim-
senin bulunabilmesi veya herkesin en uygun gelen islerde ustalik
kazanmalari, kalifiye is¢i" olmalari imkanlari da daha fazladir.
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Uzmanlasma, asiri diuzeylere ulasarak monotonluktan do-
gan bezginlik derecesine ¢cikmadikca, isglicunin produkti-
vitesini 6nemli 6lglde arttirmaktadir.

Ote yandan, isletme buyukligi arttikgca, makinelesme ve
Ozellikle ileri teknolojilerden yararlanma iméanlarinin art-
masi da birim basina maliyetleri dustrebilir. Clnki kiguk
Olcekli Gretim ic¢in bu yola basvurulamaz; basvurulmasi ekonomik
agidan uygun dusmez.

Ayrica, buylik 0Olcekli Gretimde birim maliyetlerin daha
dustuk olmasini saglayan énemli bir unsur sabit masraflar-
dir. Eger is yeri Kirasi veya hazirlik masrafi gibi birtakim masraf-
lar bir kez yapiliyor ve belirli bir donem icin tekrarlanmiyorsa,
uretim miktan arttikga bir birime dusen pay! da dogal olarak
azaltacaktir. Ornegin, 600 milyon TL. aylik kira 6denen bir isye-
rinde, aylik Gretim miktarinin 3 000 veya 10 000 birim olmasi, ki-
ra toplamindan bir birime disen payin 200 000 TL veya 60 000 TL
olmasina yol acacaktir; burada ikinci durum, birincinin sadece %
33’Une esit olmaktadir. Keza, matbaacilikta bir kitabin baski ve
dizgisi, sayfa baglanmasi ve dizeltme masraflari -kisaca hazirlik
masraflari- yapildiktan sonra 2 000 veya 4 000 adet basiimasi ha-
linde, 2. durumda kagit ve benzeri masraflar artmakla beraber,
hazirlik masraflarindan bir kitaba dusen pay yari yanya azala-
caktir.

Ancak, daha 6nce de belirtildigi gibi blyuklikten dogan tasar-
ruflar bir noktaya kadar maliyetlerde disis saglar; sonra durum
degisir ve tersine bir gidis baslar. Bu gelismede tedarik guclikleri,
yonetim, haberlesme ve denetimde etkinligin yitirilmesi, karar
mekanizmalarinin yavaslamasi ve genel olarak kirtasiyeciligin
artmasi v.b. oldukca cesitli faktorler rol oynar.

6.3. KAPASITE VE CESITLI KAPASITE
KAVRAMLARI

6.3.1. Kapasite ve Kapasite Olgileri

Isletmelerin mal veya hizmetleri Uretebilme yetenek ve
imkanlarinin belli bir 6l¢i ile ifade edilmesine "isletme ka-
pasitesi” denir. Bir kimse, kendisini zorlamadan gerekli dinlen-
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meler disinda 10 saat c¢alisabiliyorsa, o kimsenin g¢alisma ve is ¢I-
karma kapasitesi 10 saattir. Bir makine, dinlendirme, bakim-ta-
mir disinda gunde 22 saat calisabiliyorsa, o makinenin gunlik ka-
pasitesi 22 saattir.

Ayni sekilde, vardiyali olarak surekli ¢alismasi gereken bir is-
letme vardiya degismeleri v.b. aksamalar disinda giunde 22 saat
calisabiliyorsa, bu isletmenin gunlik is gérme kapasitesi 22 saat-
tir.

Isletme biyiikligi ile ilgili olarak buraya kadar yapilan agikla-
malardan anlasilacagi tzere, isletme blylkligu daha teorik bir
kavram; isletme kapasitesi ise daha pratik bir kavramdir. Bu iki
kavram c¢ogu kez birbirlerinin yerine kullanilsa da, aradaki ince
ayirimi gozden uzak tutmamak uygun olur. (10)

Kapasite 6l¢lst olarak cogunlukla "tretim™ kullanihr ve
belirli bir siire icindeki Uretim miktari olarak ifade edilir.
Bir dokuma fabrikasi, sahip oldugu 30 tezgahin herbirinde 8 saat-
lik isguninde 100 metre kumas dokuyabiliyorsa, ginluk Gretim
kapasitesi 30x100 =3 000 metre kumastir. Bir yilda tatil ve bakim
onarim disinda ortalama 320 gun c¢alisildigi kabul edilirse, bu fab-
rikanin yilhik dretim kapasitesi 320x 3 000 = 960 000 metre ku-
mastir.

Uretim biriminin fiziksel miktariyla ilgili 6lciler, uzunluk,
agirhk, hacim veya sadece sayi olabilir. Bazen, belli bir siirede
uretilen mal veya hizmetin degeri de kapasite 6lglsu olarak alinir.
Ornegin, bir marketin her gin satabildigi mallarin degerlerinin
tutan, gunlik satis kapasitesi hakkinda bir fikir verir.

Bir sanayi isletmesinin Urettigi mal tek tiir ise, kapasiteyi fi-
ziksel birimlerle 6lgcmek daha kalaydir. Degisik mallar Uretiliyor-
sa, bazi indekslerden yararlanarak deger 6lglst kullanma veya
saat O6l¢tstnu temel alma yoluna gidilir.

6.3.2. Cesitli Kapasite Kavramlari

Kapasite cesitlerini ifade eden farkl kapasite kavramlari var
ise de, iki temel kapasite kavramini oncelikle ele almak gerekir.
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Bunlardan ilki, daha c¢ok teknik veya miihendislik kapasite kavra-
mi olup, "maksimum veya teorik kapasite", digeri ise, "normal
veya pratik kapasite"dir. Daha sonra, "optimum”, "fiili, "atil
(bos)" ve "asir1™ kapasite kavramlariyla, "kapasite kullanim
orani” da kisaca gozden gecirilecektir.

Maksimum (Teorik) Kapasite

Bu, bir isletme, makine veya techizatin, hi¢cbir bekleme, ge-
cikme, ariza, aksama veya duraklama olmadan ulasabilece-
gi en yuksek tretim miktaridir. Diger bir deyisle, maksimum
kapasite, "teknik agidan yapilabilir” nitelikte olup, tretimde her-
hangi bir sikilma, bozulma, isglicli veya hammadde tikanikhgi, di-
ger Uretim darbog@azlari ile maliyetleri gézéninde bulundurmaz.
Maksimum Uretime ulagsmak icin fazla ¢alisma kadar, yardimci
hizmetler, arag-gerec ve asin yipranma da uretim maliyetlerinin
normal dlizeyini asmasina yol acar.

Maksimum veya tekr.ik kapasite kavrami, "kolaylikla 6lcllebi-
lir olma™ 6zelligine sahiptir ama iki yonden de elestiriye aciktir:

(1) insan giicti, hammadde ve diger maliyetleri g6zoniine almaz

(2) Makine ve techizat gibi Gretken unsurlann hi¢ anza goster-
meyecegi, bakim-tamire gerek duyulmayacagi gibi bir varsayimla
maksimum uretim miktarini verir. (11)

Normal (Pratik) Kapasite

Genellikle, tesis kapasitesi olarak maksimum kapasite disu-
nulirse de, bir isletme veya tesisin tahmin edilen hakiki tretim
kapasitesinin sirekli olarak maksimum kapasitede kalmasi, gok
zor, hatta imkansizdir. Cunkt, bakim-tamirler, beklemeler, du-
raklamalar, montaj ve ayarlamalar, calismaya hazir hale getirme-
ler, calisma yanilgilarindan dogan gecikmeler v.b., makinelerin
veya isletmelerin belirli galisma sirelerinin %100'Und doldurma-
larina imkan vermez. Bu tur gecikme ve beklemelere, "faaliyet ke-
silmeleri" denilir. (12) iste, maksimum kapasiteden bu faali-
yet kesilmeleri ¢ikarilirsa, normal veya pratik kapasiteye
ulasthr.
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Su halde daha pratik bir kavram olan bu kapasite, salt kurulu
tesisi degil, normal duraklamalar, tatiller, tamirler, gere¢ degisik-
likleri, istenen vardiya sekilleri ve birlestirilecek ana makinelerin
bolinmezlikleri gibi tesisin teknik 6zelliklerini iceren normal ca-
lisma kosullari yaninda uygulanan, isletme sistemi de gdzoniine
alinarak ulasilabilen tretim miktarini verir. (13)

Bir isletmenin Gretim tesislerinin kurulu kapasitesi yillik 60
000 ton iken, normal veya pratik kapasitesi 50 000 ton olabilir.
Degisik sartlara ve endustri kollarina gore de farketmekle bera-
ber, normal kapasitenin maksimum kapasitenin %75-80'i civarin-
da olabilecegi ileri strilmektedir.

Optimum Kapasite

Birim basina sabit ve degisken giderler toplaminin mi-
nimum oldugu kapasiteye "optimum kapasite" denir. Su hal-
de, konuyu maliyetlerle iliskili olarak, ekonomik agidan ele alan
bu kapasite kavrami, Gretim teknigi degismediginde bir islet-
menin minimum maliyetlerle Gretebilecedi mamiul miktari-
ni vermektedir. Maksimum kapasitenin teknik niteligine karsin,
bu ekonomik kapasitedir; ancak sunu da hemen belirtmek gerekir
ki, bunun 6l¢imi digerine gore daha zordur. Optimum kapasite,
normal kapasite dolaylarindadir.

Optimum kapasite ile yine ekonomik bir kavram olup, daha 6n-
ce Uzerinde durulan "optimum isletme biyukligind" birbirine ka-
ristirmamak gerekir. Herhangi bir isletme, optimum buyutklukte
olsun veya olmasin, o isletmenin kapasitesinin, "maliyet giderleri-
ni minimum diizeyde tutarak" kullanilabilecek bir sinin vardir. is-
te isletme kapasitesinin bu siniri optimum kapasiteyi ifade eder.
Zira, o kapasitenin hemen altinda da, hemen (stiinde de, ortala-
ma birim maliyetler artar. Ote yandan, optimum isletme bilyUklu-
gu kavrami ile mevcut teknolojik sartlar altinda ortalama maliyet
giderlerinin minimum olmasini saglayan isletme biyuklugu ifade
edilmektedir. (14)
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Fiili Kapasite

Fiili kapasite, isletmenin herhangi bir donemdeki fiili veya ger-
ceklesen Uretim kapasitesini ifade eder. Normal kapasite, her za-
man icin "ulasilabilir Gretim miktarini™ verir ve bu agidan gercek-
¢i bir "tam kapasite"dir. Ancak, isletmenin normal kapasitede ¢a-
lismasini gerektirmeyen veya bunu asmasi gerektiren durumlar
(6rnegin, talep dizeyinin disukligi nedeniyle daha az veya bazen
de aksi bir durumda daha yuksek tretim) s6zkonusu olabilir. Esa-
sen bir isletmenin her zaman normal kapasitede calismasi istisnai
bir haldir.

Atil (Bos, Kullaniimayan) Kapasite

isletmenin belirli bir dsnemdeki Gretim miktan (fiili kapasite-
si) normal kapasitenin altinda ise aradaki fark "atil kapasiteyi"
gosterir. Atil veya kullanilmayan kapasiteye, "bos kapasite", "ay-
lak kapasite™ gibi adlar da verilir.

Kapasite Kullanim Orani

Kapasite kulazum orani ya da, ¢alisma (eski deyimle istigal) de-
recesi, fiili kapasitenin normal kapasiteye oranidir. Bu oran, nor-
mal kapasitenin ne kadarinin kullanildigini yiizde cinsinden gos-
terir. Kapasite kullanim oraninin % 100 olmasi, fiili kapasitenin
normal kapasiteye esit 0'.masiI demektir. Clnki,

Kapasite Kullanim Orani = .
Normal Kapasite

dir.

isletmelerde kapasite kullanim oraninin %100'UG ge¢cmesi, di-
ger bir deyisle, belirli bir donemde, fiili kapasitenin normal kapa-
sitenin Gzerinde olmasi hali ¢ok seyrek de olsa sézkonusu olabilir,
isletmeler genellikle kismen atil kapasiteli olarak calisirlarsa da,
bazen ani bir talep ylkselmesi durumu veya 6zel siparisler; v.b.
nedenlerle gecici olarak normal kapasitenin zerine ¢ikabilirler,
Kapasitenin genisletilmesinin mimkin olmadidi veya esasen yuk-
sek talebin gecici olmasi nedeniyle buna gerek olmadigi boyle du-
rumlarda, Gretim faktdrlerini biraz zorlayarak, ortalama birim
maliyetlerdeki artisa da katlanarak fazla uretim yapma yoluna gi-
dilir.
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rin Gretim degerlerine gore agirhkh (tartil) olarak (ki bu, gercek
uretim durumunu daha iyi yansitir) son alti yilda séyle gercekles-
mistir: (15) 1994'de %73,0; 1995e %78,6; 1996da %78,0; 1997de
%79,4; 1998'de %77 ve 1999'da %72. Gorildugu gibi, ekonomik
Krizin ortaya ¢ikitgr 1994'de, son yillarin en dusik kapasite kulla-
nim orani (K.K.O.) olan % 73,0 gerceklesmis iken, onu izleyen yil-
larda, K.K.O. ortalama 5-6 puanlhk artisla %78-79,4 dlzeylerine
ctkmistir.Ancak, Turkiye'de 1998'de baslayip hala devam eden son
kriz ile, 1999 kapasite kullanimi, uzun bir dénemin en distk di-
zeyi olan % 72'ye inmistir.

istanbul Sanayi Odasi (ISO) verilerine gore de, biiyiik imalat
sanayiinde isyerlerinin kapasite kullanimi, agirhikh (tartili) orta-
lamaya gore, 1997'de %79,4; 1998de %75,1 ve 1999'da %72,4 ol-
mustur. 1999 yilinda disik kapasitede ¢alismanin basta gelen ne-
denleri, 1SO'ya gore seyledir: (16)

- Talep Yetersizligi % 70,8
e (I¢ Talep yetersizligi % 53,9)
* (Dis Talep yetersizligi % 16,9)
- Finanman Guglukleri 11.6
- Hammadde yetersizligi 5.9

6.4. KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELER
(KOBILER)

6.4.1. Dinya'da Kigiik ve Orta Olgekli isletmeler

Kuclk ve orta 6lcekli isletmelerin ekonomik ve sosyal sistem-
de yerine getirdigi 6nemli fonksiyonlari ilk goren tlke ABD olmus-
tur. ilging bir sekilde, tim dinyada hem dev isletmelerin anavata-
ni; hem de modern isletmeciligin besigi sayilan bu Ulke, daha
1920'lerde kurdugu "Kuguk isletmeler idaresi (Small Business Ad-
ministration-SBA)" vc 1953°de kabul edilen "Kuglk isletmeler Ka-
nunu” ile devlete kiguk isletmeler igin aktif bir tesvik gorevi yuk-
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Asagida Sekil 6-1'de "maksimum®, "normal”, "fiili" ve "atil" ka-
pasite kavramlari sematik olarak gorilmektedir. Bu cesitli kapa-
site kavramlari ile kapasite kullanim orani arasindaki iliskiler ba-
sit bir 6rnekle daha somut bir bicimde gosterilebilir. Erkek takim
elbisesi Greten bir konfeksiyon isletmesini yillik maksimum kapa-
sitesi 100 000 takim elbise; normal kapasite ise 80 000 takim elbi-
se olsun. Bu isletme, 2000 yilinda fiilen 60 000 takim elbise Uretti-
gi takdirde:

Kapasite Kullanim Orani =§%000 =£=%75
80000 4
ve atil kapasite =80 000 —60 000 = 20 000 olacaktir.

Uretim Miktari (Takim Elbise)
100 000 ... :

Maksimum
(teorik)

80 000  Kapasite

Normal
(pratik) Atil (bos)
Kapasite Kapasite
60 000
Fiill
Kapasite
(60)
20 000

Sekil 6-1 Maksimum, Normal, Fiili ve Atil Kapasite
Kavramlari.

Ulkemizde, Devlet istatistik Enstitiisii verilerine gore, imalat
sanayiinde ortalama kapasite kullanim oranlari, isletmele-
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lemistir. S6zkonusu Kanun, girisimciligi 6zendirmek ve bu islet-
melerin sistemdeki yerini gelistirmek Uzere desteklenmesi ve tes-
vik edilmesi ile dogrudan dogruya devletin ilgilenmesini sagla-
maktadir. (17)

Serbest piyasa ekonomisini benimsemis tiim gelismis Glkeler-
de sistemin temelini rekabet olusturur; rekabeti korumanin ana
aracl olan KOB/’leri korumaya yonelik antitrost kanunlar cikaril-
mistir. Ayrica, bu isletmelerin istihdam yaratmada ¢ok 6nemli rol-
leri vardir. Blyik isletmeler genelde isguct kullanimini azalt-
makta iken, klclk ve orta boy isletmeler en fazla is ve istihdam
imkani yaratmaktadirlar. Saglam yapili, buytimeye elverisli KO-
Bl'ler, ekonomik gelismenin, siyasal istikrarin ve sosyal barisin
guvencesi olup, lke ekonomisinin de temelini olustururlar. (18)

Bagimsiz olarak ayakta kalmak ve basarili olmak motifi ile
yonlendirilip yonetilen bu isletmelerin dinamik olmasi ve ekono-
miye canlilik kazandirmasi en 6nemli ekonomik 6zellikleridir.
Bunlarin esnek Gretim sistemleri ile de§isen pazar ve talep kosul-
larina kolayca uyabilmeleri ve dinamizmi ekonominin krizlere da-
yanma giiciinii arttirmaktadir. Onceleri daha cok istihdami arttir-
ma yolunda 6nemli gorilup destek verilen KOBI'ler, 1990l yillar-
dan itibaren Uretim siirecinde, satis arttirmada ve yonetim yapi-
sinda yeniliklere katkida bulunacak, canli, dinamik nitelikli islet-
melerin dogusunu ve gelismesini saglayici bir ortam yaratmaya
yonelik hiktmet politikalariyla desteklenir hale gelmislerdir. (19)

KOBT'lerin sahip oldugu esneklik, dzellikle kriz kosullarina
stratle uyma yetenegi 1973 petrol soku ve 1979 petrol krizi ile da-
ha iyi anlasiimistir. ABD ve Japonya'ya gore konunun énemini geg
kavrayan Avrupa Birligi tlkeleri de, diger bircok tlke gibi 1980'le-
rin basindan itibaren KOBT'leri destekleme ve gelistirme yoluna
gitmislerdir. Guney Kore, Hong Kong, Tayvan ve Singapur gibi
dunya ticaretindeki paylarini hizla arttirmis olan tlkelerin dis pa-
zarlarla rekabet savasinda KOBT'lerin yayginliginin ve yapilarinin
gucli olmasinin avantaj sagladigi belirtilmektedir. (20)

KOBT'lere iliskin genel bir tanim veya ortak 6lcii bulunma-
maktadir. Ulkeden tilkeye, ayni tilkede farkl is kollarinda, hatta
zaman icginde ayni iskolunda farkh olculer kullanilmaktadir. En
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cok kullanilan kantitatif 6lct, calisan isci sayisidir. Ayrica, zaman
zaman sermaye miktan veya yillik satis geliri, makina parki gibi
Olcllere de yer verilmektedir. Cesitli tlkelerde 50'den az veya
100'den az isci gahlistiranlar kicik; 100'den, 300'den, hatta
500'den az isci ¢alistiran isletmeler de orta 6lcekli kabul edilmek-
tedir. (21) Genelde kuguk ve orta Olcekli isletmeler birlikte grup-
landinlmaktadirlar.

KOBI'ler icin tiyeleri farkli dlciler kullanan Avrupa Birliginin
yuritme organi olan Avrupa Komisyonu 30 Ocak 1996'da lye
ulkelere gonderdigi bir yaziyla, en fazla 250 calisani olan islet-
melerin KOBI olarak tanimlanarak, bu ortak tanimin kul-
lanilmasini istemistir. (Ayrica, en ¢ok 20 milyon ECU (Avrupa
Para Birimi)'luk ciro veya 10 milyon ECU’luk bilanco toplami ve
sermayenin %25'den fazlasinin tek elde olmamasi sartlan da var-
dir). En fazla 50 isci ¢alistiran, yillik cirosu 5 milyonu ya da bilan-
co toplami 2 milyon ECU'yu gecmeyen isletmeler de, "kigcuk islet-
me" olarak onerilmistir. (22)

Kalitatif dlcller olarak da, bagimsiz yonetim (genellikle sahip-
yonetici), yoresel pazara yonelik olma; kendi iskolunda kiguk bir
yere sahip olma ve sermayenin biyik boliumdinin isletme sahibin-
ce karsilanmis olmasi sayilmaktadir. (23) Ancak birgok ulkede
KOBI'ler dis pazarlara agilma yoluna gitmislerdir. Tiirkiye'de, de
son yillarda, 6zellikle son birkac yilda KOBTlere destek verme yo-
lunda 6nemli yasal diizenlemeler yapiimistir.

Cesitli tilkelerde KOBT'lerin, tiim isletmeler icindeki orani -ge-
lismis ulkeler dahil- ¢ok blyik boyutlarda olup, % 98'in izesinde-
dir. 6rnegin, Turkiye'de % 99,8; ABD'de % 99,2; Japonya'da %
99,4; Almanya'da % 99; Fransa'da % 99; Hindistan'da % 98,6 ve
Guney Kore'de % 98,8'dir. Toplam istihdam igindeki paylari da ul-
keden Ulkeye % 60-70 gibi 6nemli diizeylerde degismekte iken,
toplam kredilerden aldiklari pay % 25-50 diuizeylerinde kalmakta-
dir. Sinirh bilgiler bunun Tirkiye'de % 4 gibi asir1 Olglide dustk
bir diizeyde oldugunu goéstermektedir. (24) isletmecilikle ilgili
1996 tarihli bir yayinda, ABDde butin isletmelerin % 95'inin
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50 den daha az kisi calistirdigi; gecen yil yeni kurulan isletmelerin
% 20'sinin 1-2 kisiyle isletildigi; mevcut 47 000 danismanlik firma-
sinin 3 veya daha az kisi ¢alistirdigi; ayrica bu firmalarin sayisi-
nin son 2 yilda iki katindan fazla arttigi belirtilmektedir. (25)

6.4.2 Turkiye'de KOBI'ler ve isletme Biyiiklugi

Ulkemizde de kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler icin belirli bir
olct yoktur ve cok farklh olciler kullaniimaktadir. KOBI'leri des-
teklemek amaciyla 1990 yilinda kurulan "Kiigiik ve Orta Olgekli
Sanayii Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanh§i (KOSGEB)",
Kurulus Kanununda 1-50; 51-150 ayirimi ile KOBI'leri 1-150 isci
cahlistiran isletmeler olarak tanimlamakta; 150'den fazla isci calis-
tiranlari bayik isletme saymaktadir. Bir kalkinma bankasi olarak
temel amaci KOBI'lere finansman destegi saglamak olan Turkiye
Halk Bankasi, bu isletmeleri verdigi kredilerin amacina gore fark-
Il sekillerde tanimlamakta; Sanayi Kredilerinde en ¢ok 100 isgi
calistiran kiguk; en cok 250 is¢i calistiran orta olgekli isletme ka-
bul edilmekte ve her biri i¢in belirli sabit yatirim degerleri de be-
lirtilmektedir. Eximbank KOBI ihracat Kredisinde, KOBI, 1-
150 isci calistiran tretime dénik sanayi isletmesi olarak; KOBI
Destek Kredisinde, KOBI, en ¢cok 100 isci calistiran ve belirli sa-
bit yatirim tutan olan isletme olarak tanimlanmaktadir. (26)

Turkiye'de mevcut isletmelerin fiili baytklik durumlarini en
iyi yansitan givenilir istatistikler Devlet Istatistik Enstitisii
(DIE) tarafindan yaymnlanmaktadir. Kiigiik, orta ve biyik islet-
meler icin sirasiyla, "1-49'; "50-99" ve "100-daha fazla" isci ¢alis-
tirma Glculeri cercevesinde, DIENin, her 10 yilda bir yaptigi son
sayim olan "1992 Genel Sanayi ve Isyerleri Sayimi"sonucuna
gore toplam 1070 990 isyerinin:

— 1066 541'i kuguk isletme olup, toplamin % 99,6'smi

— e« 2167'siorta o6lgekli olup, toplamin % 0,2'sini

— 2 282'si buyuk olgekli olup, toplamin % 0,2'sini

olusturmaktadir.

Goriliyorki, tim isletmelerimizin %99,8'i KOBT olarak adlan-

dirilan isletmelerdir. (DTE, bu sayimda ayrica, "1-4" isci calistiran
isletme sayisini da belirlemis olup, bunlar 955 246 ile toplamin %
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89,2'si; KOBT'lerin de % 89,4'iinii olusturmaktadir. Toplam cali-
sanlarin sayisi 3 539 744 olup, bunun % 72,5'u kuguk isletmelerde;
% 4,2'si orta boy ve % 23,3 u de buyulk isletmelerde calismaktadir-
lar. Bu haliyle Turkiye ekonomisi orta 6lcekliden ¢ok, kigcik islet-
me agirhkl bir ekonomidir. (27)

Ekonomi basinin bildirdigine gore, "Kugclk ve orta boy isletme-
lerin 6nemini son yillarda kesfeden ulkemizde, 1996 yili "KOBI
yih" ilan edilmis" ve "KOBI yili kapsaminda yiiriitiilen faaliyetle-
rin takvimi hazirlanarak, Turkiye'de KOBi’lerle ilgili faaliyetlere
katkida bulunan, meslek odalarindan vakiflara kadar uzanan
farkh tirdeki kuruluslarin duzenledikleri, ya da katildiklari 332
faaliyet belirtilmistir. Bunlarin cogu KOSGEB'in egitim faaliyetle-
ridir. (28) Esasen, yukarida deginilen yeni KOBI Kararnamesi
taslagl da, 6zellikle TOBB (Turkiye Odalar ve Borsalar Birligi)’un
yaptirdigi arastirmalarda, KOBT'lerin kredilerden %4 gibi, inanil-
maz Glclde distk pay aldiklarinin ortaya ¢ikmasi ile, bu durumun
diizeltilmesi ve ayrica KOBT'lerin disa acgilmaya tesvik edilmesi
gerekli gorulmektedir.

Istanbul Sanayi Odasi, Diinya Bankasi ve istanbul Ticaret
Odasinin istanbul'da Subat 2000'de birlikte diizenledikleri "Ki-
ciik ve Orta Olgekli isletmelerin Gelistirilmesi" konulu bir semi-
nerde, sanayilesmede KOBT'lerin énemi ve finansman problemleri-
ne ¢ozum Onerileri; Turkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV) ta-
rafindan kullandirilan Dinya Bankasi kredileri ile, TTGV'nin
"Teknoloji Gelistirme Projeleri" ve KOBI'lere destek niteligindeki
danismanlik hizmetleri tartisilmistir. Ayrica, italya ve Ispan-
ya'daki uygulamalar ve Akdeniz'e kiyisi olan tlkelerde yapilabile-
cek isbirilgi konusunda bu ulkelerden gelen Ticaret ve Sanayi
Odasi yetkililerince degerlendirmeler yapilmistir. (29)
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isletmenin kurulus

YERININ SECIMI

— KURULUS YERINiIN ONEMIi VE OPTIMUM KURULUS
YERI KAVRAMI o _ )
— KURULUS YERININ SECIMINi ETKILEYEN FAKTOR-
LER . N .

— KURULUS YERI SECIMi YONTEMLERI o

— ORGANIZE SANAYi BOLGELERI VE SANAYI SITELE-
Ri

isletmelerin kurulus ¢alismalari sirasinda tzerinde 6nemle
durulmasi gereken konulardan biri de kurulus yerinin se¢imidir.
Kurulus yeri, isletmenin faaliyette bulundugu yer olup, isletme
bayukligu belirlendikten sonra yapilacak islerin basinda bunun
secimi gelir. Cesitli alternatifler arasinda isletmenin faaliyetleri
icin en uygun, ya da optimum clanini kararlastirmak pek kolay
degildir ve ciddi ¢calismalar yapmay1 gerektirir.

Bu bolimde, 6nce kurulus yerinin 6nemi ve optimum kurulus
yeri ele alinacak; sonra, kurulus yerinin secimini etkileyen faktor-
ler; daha sonra da, kurulus yeri se¢cim yontemleri tizerinde durula-
caktir. Son olarak da, kisaca, organize sanayi bolgeleri ve sanayi
siteleri tanitilacaktir.

7.1. KURULUS YERININ ONEMI VE OPTIMUM
KURULUS YERI KAVRAMI

Yeni kurulacak bir isletmenin kurulus yeriyle ilgili olarak bir
karara varildiktan ve isletme kurulduktan sonra, sartlarin elve-
risli olmadigi sonradan anlasilsa bile artik hayli ge¢ kalinmis ola-
caktir. Zira, kurulus yerinin 6zellikle 6nemli oldugu endistri islet-
mesi model olarak alindigina gore, sézkonusu isletme uzun sure
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ya tim sakincalarina ragmen elverissiz sartlardan calisacak, ya
da baska yere tasinmak zorunda kalacaktir ki, bu alternatif de bu-
yuk masraflara katlanmay1 gerektirir.

Kurulus yerinin seciminde gereken 6zen gosterilmezse, bas-
langicta iyi olan bir yerin degisen kosullar nedeniyle elverissiz bir
duruma gelmesi de mimkundur. Gerek daha baslangigta, gerekse
sonradan gorilen degismeler ylzinden uygun olmayan yerde
faaliyetlerini strdiren bir isletme, maliyet giderlerinin
yliksekligi nedeniyle diger isletmelerle rekabet edemez.
Kurucularin bu konudaki yantlgilari ne denli blyik olursa, ortaya
cikacak sakincalar da o élcude biyik olur. Bu husus, Kkritik bir ka-
rar olan kurulus yeri secimi icin daha cok ve etrafli bilgi toplan-
masini gerektiren nedenlerin basinda gelir.

Yanlis yerde kurulmasi halinde, isletme, pazar ekonomisi di-
zeninde rekabet bakimindan zayif kalip, 6mri boyunca gereksiz
harcamalara yol agmasi nedeniyle yatirimin karlhiligini yeterince
saglayamayacag! gibi, makro diizeyde de, bu durum, ulusal kay-
naklarin yanhis kullanimi ve savurganlik olacaktir. Ancak konuya
ulke ekonomisi agisindan bakmasi gereken devlet organlarinin
uzerinde duracagi ekonomik ve sosyal kriterler, kar ve gelir sagla-
may1 0n planda tutan mitesebbisin kriterlerinden hayli farkli ola-
caktir. Su halde, 6zellikle merkezi devlet organlari (DPT, Sanayi
ve Ticaret Bakanligi gibi) ile yatirimcilarin 6nem verdikleri farkl
iki grup kriterin varhigindan bahsetmek gerekir.

Planlama organlarinin kullandiklari kriterler, ulusal gelirin
maksimum kilinmasi, tam istihdamin saglanmasi, geri kalmis bol-
gelerin gelistirilmesi, yogun yerlesim bélgelerinin birikimli sosyo-
lojik ve cevresel (ekolojik) sorunlarina ¢6zim bulunmasi gibi genel
kriterler veya olgutlerdir. (1) Devlet organlarinca, kamu yatirimla-
rinda ve 0zel isletmelere devletce saglanacak cesitli kolayliklar
(tesvik kredisi, yatirim indirimi v.b.) saglamak icin yapilan proje
degerlendirmelerinde bunlar g6zoniinde tutulur. Diger bir deyisle,
sozkonusu kriterler fizibilitenin ulusal karlilik, ya da sosyal fayda
acisindan degerlendirme kriterleridir.

Mitesebbis (yatirirmci) agisindan 6n planda tutulan kriterler
ise, isletme kadnnin maksimum kilinmasi veya toplam satis gelir-
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lerinin maksimum kilinmasidir. Ancak uygulamada en uygun ku-
rulus yeri sorunu daha ¢ok, kar ya da gelirlerin maksimizasyonu
yerine, toplam maliyetlerin minimizasyonu agisindan ¢6zumlen-
meye calisiimaktadir. Clnkd, bir sanayi isletmesi (fabrika) treti-
me ge¢gmeden Once toplam maliyetleri ve 6zellikle tretim maliyet-
lerini tahmin etmek, satis gelirlerine goére daha kolay oldugu gibi,
maliyetlerin kontrol edilebilmesi de nisbeten kolaydir. Bu yiizden,
optimal kurulus yeri, toplam Gretim masraflarinin en du-
stk oldugu yer olarak disunulebilir.

Aslinda yalniz sanayi isletmeleri igin degil, batin isletmeler
icin 6nemli olan optimal (optimum) veya en uygun kurulus yeri,
genel olarak, "isletme amaclarinin en iyi bigimde gergekles-
tirilebilecegi yer" olarak, veya, endistri isletmesi agisindan;
"mallarin Gretim maliyetleri, tiketim maliyetleri ve isletmenin ge-
lisme olanaklari bakimindan en ekonomik olan yer" seklinde ta-
nimlanabilir.

Secilecek iyi bir kurulus yeri, Gretim faktorlerinin istenilen ni-
telikte, uygun fiyatla ve surekli olarak tedarik edilebilecegi; kali-
teli ve ekonomik olarak Gretim yapilabilecedi, mamullerin pazar-
lara ekonomik olarak ulastirilabilecedi ve nihayet gerek Uretim,
gerekse tiketim agisindan olanaklarinin bulunabilecegi bir yer ol-
mahdir.

Optimal kurulus yerinin seciminde cesitli gucliklerle karsila-
sthir. Sorunun cok yonli ve ¢ok faktorli olmasi ve bu faktorlerin
etkilerinin olctlmesinin gugligu, secim icin belirli bolgeyi veya
alani sinirlandirma zorunlulugu gucligd bunlarin baslicalandir.
(2)

Fizibilite ile ilgili bolumde belirtildigi Uzere, isletmeler ku-
rulus yeri bakimindan: (1) hammaddeye donlk; (2) pazara
(tuketiciye) dénuk olabilecegi gibi; (3) hammadde veya paza-
ra yakin olmasi pek fark etmeyen tirden de olabilirler. Demir-
celik, komdur isletmeleri birinci ture; deterjan isletmeleri ve rafine-
riler ikinci tire; pamuklu dokuma ve tekstil fabrikalari ise Ggtincu
tir isletmelere 6rnek olarak verilebilir.
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Kurulus yerinin se¢imi, yaklasik olarak 150 yillik bir stire
icinde iktisatcl ve isletme iktisat¢ilarinin ilgisini ¢cekmis ise de,
ozellikle ikinci Diinya Savasindan sonra iktisat ve isletmecilik
alanlarindaki modem gelismeler bu konuda yararli olmustur. So-
runu ilk olarak inceleyenlerin Alman iktisatcilari oldugu bilin-
mektedir ki, en Unlileri J.H. Von Thinen ile Alfred Weberdir.
Von Thinen (1826), konuyu tarimsal dretim acisindan ele alarak,
uretim bolgeleri tuketim bolgelerinden uzaklastik¢a buralarda ta-
sima giderlerinin artmasi yuziunden ancak belirli Grinlerin yetis-
tirilebilecegini aciklamistir.

A. Weber (1909) ise, konuyla sanayi Uretimi agisindan ilgilen-
mistir. Weber'e gore, b:r endistri mamulunin dretiminde, kay-
naklari degisik yerlerde bulunan cesitli maddeler kullaniimakta-
dir. Mamul de belirli uzaklikta bir pazarda satilacaktir. Agirlik bi-
rimi basina tasima giderlerinin uzakhkla dogru orantili olarak
arttig1 distnulirse, hangi sartlar altinda toplam tasima giderleri
(iki zit yondeki) minimum duzeyde olacaktir? Weber konuyu bu
sekilde ele almaktadir.

Ikinci Diinya Savasi'ndan sonraki gelismelerde daha ¢ok Ang-
lo-Sakson, ozellikle Amerikal bilim adamlari bu alanda etkili ol-
muslardir ki, bunlarin arasinda, basta W. 1sard olmak tzere, W.
J. Baumol, L. Moses, P. Wolfe, A. Kuehn sayilabilir. Bu dénemde,
cok sayida degiskenin birlikte gozoénine alinabilmesini saglayan
kantitatif metod arastirmasi teknikleri kurulus yerinin seciminde
kullaniimaya baslanmistir.

7.2. KURULUS YERININ SECIMINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Bir isletme veya fabrikanin kurulus yerinin segiminin genel-
likle Gc¢ ayri asamasi vardir: kurulus bdlgesi secimi (Marma-
ra, Akdeniz bolgeleri gibi); bolge icinde kurulus yoresinin (il, il-
ce) secimi; ve isletmenin sehrin hangi noktasinda kurulaca-
ginin "kurulus noktasi'nin veya "konumluk yeri" (belirli arazi)nin
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secimi. Bunlardan kurulus bolgesini etkileyen faktorler ile kuru-
lus yore ve noktasini etkileyen faktdrler iki ayri grup olarak ele
alinacaktir.

Kurulus yerini etkileyen faktorler cesitli sekillerde siniflandi-
rilabilir: "ekonomik faktorler”, "ekonomik olmayan (meta-ekono-
mik) faktorler™ ayrimi gibi. Ancak, burada faktdorlerin niteligine
gore bir siniflandirma yapmaksizin baslica faktdrler Gizerinde du-
rulacaktir.

7.2.1. Bolge Segimini Etkileyen Faktorler

Kurulus bolgesinin secimiyle ilgili baslica faktorler 5
grupta toplanabilin

(1) Pazara Yakinhk

(2) Hammadde, Enerji, iklim ve Su

(3) isglci

(4) Tasima

(5) Devletin Tesvik ve Sinirlamalari

(6) Diger Faktorler: isletme Disi Tasarruflar,
Kultlrel ve Sosyal Sartlar.

Bolge faktorleri asagida kisaca gdzden gecirilecektir.

(1) Pazara Yakinhk

isletmenin kurulus yerinin se¢iminde basta gelen fakttrlerden
biri olan pazara yakinlik (tuketici talebi, gelisme olanaklari v.b.)
Ozellikle ulastirma sisteminin yetersizligi ve tasima maliyetlerinin
ylksek oldugu durumlarda daha da énem kazanir. Genel olarak,
kiclk bir pazar alani icin faaliyet gosteren kiiclik ve orta isletme-
lerin kurulus yerlerinin pazara dénik olacagl sdylenebilir. Tum
ulkeye mal arz eden isletmeler de, pazara yakinlik avantajindan
yararlanmak icin ya cesitli yerlerde tretim bolumleri (subeler) ac-
ma yoluna giderler; ya da, merkezde Gretip, dagitim icin bélge de-
polari veya satis subeleri kurma yoluna giderler.
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Isletmenin tiirdi, dretilen mahin tiiri ve tasima maliyeti yik-
sek tirde hammadde kullanilmasi da kurulus yerini pazar sahasi-
na cekebilir. Nitekim, hizmet isletmeleri ile toptan ve 0zellikle pe-
rakende ticaret isletmeleri; ¢cabuk bozulan mal Ureten isletmeler
ve petrol rafinerileri, sdzkonusu (¢ ayn nedenle pazara yonelik
kurulus yerlerini tercih ederler. ihtisaslasmanin fazla oldugu ge-
lismis Ulkelerde pazara yakinlik agirlik kazanmaktadir, zira bir
isletmenin Urettigi bir mal digerine girdi (input) olmaktadir.

(2) Hammadde, Enerji, iklim ve Su

Hammadde ve diger yardimci maddeler, surekli tedarik
imkanlari, kalite, fiyat ve tasima maliyetleri gibi yonlerden kuru-
lus yerini kendilerine gekerler. Bazi hammaddeler mamul hale
geldiginde agirligindan cok sey kaybeder; bazilari ¢cabuk bozulma
ve clrume v.b. sebeplerle uzaklara tasinamazlar. Boyle hammad-
delere isleyen isletmeler, hammadde.kaynagina yakin yerlerde ku-
rulur (termik santraller, kdmiur, demir-celik isletmeleri, seker, ba-
lik ve sebze konserve fabrikalan). Glinimizde bir yandan ulastir-
ma sisteminin gelismesi, 6te yandan sentetik hammaddelerin do-
gal hammaddeleri ikame etmesi kurulus yerinin hammaddeye
olan bagimlihgini azaltmistir.

Enerji de, endistri isletmeleri icin cok 6nemli olmakla bera-
ber, artik kolayca tasinabilmesi, hatta tlkelerarasinda nakli, ku-
rulus yerinin ona bagimhhgini genis 6lciide azaltmistir.

Isi, nem, yagdis v.b. iklim sartlari bazi hallerde isletme icin
onemli olabilmektedir (bazen personelin ¢alisma guici ve saghgt,
bazen de uretilen mamulun nitelikleri yonunden). Ancak bazi ma-
liyetlere katlanilarak tedbirler alinabilir.

Su, bazi sanayi kollari igin ¢cok 6nemlidir ve kurulus yerini
kendisine ¢eker. Kimya, gida, kagit, dokuma fabrikalarinda yuk-
sek basinchi suya ihtiyag vardir. Demir-celik sanayiinde su, sogut-
ma araci olarak kullanilir.

(3) isgiicii

Kurulus yerinin se¢iminde miktar ve nitelik yonunden isgicu
saglama imkéanlari énemli bir faktordir. Genis dl¢tde isgucl kul-
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lanan buylk isletmelere, emek yogun teknolojiyi secen isletmeler
yeterli sayida kalifiye elemani kolayca tedarik edebilecekleri bol-
gelere yonelirler. Koylerden sehirlere akin blyuk sehirlerde isgu-
cu arzini arttirdig1 gibi, buralarda fabrikalarin varligi da isgtcin
sehre ceken bir etken olmaktadir. Boylece isgiici arzi ile isletme
kurulus yeri karsilikli olarak birbirlerini etkilemektedirler.

isgucinin tedarik imkanlari yaninda maliyeti ve produktivi-
tesi (verimliligi) de 6nemlidir. Genellikle kalifiye isgiici yuksek
maliyetlidir, ama produktivitesinin yiksekligi nedeniyle birim
uretim maliyeti dustugi icin isletme icin daha avantajli olmakta-
dir. Cam esya, porselen, hali dokuma ve oyuncak endustri dalla-
rinda c¢ahisan isletmeler kalifiye isglictinii fazla ihtiya¢ duyarlar.

(4) Tasima

Ulastirma maliyetleri ve ulasim imkanlar1 kurulus yeri fak-
torleri arasinda en genel niteliklisi ise de, genis 6lcliide buna gore
kurulus yerini secen isletmeler vardir (yukanda belirtildigi Uzere,
kurulus yerini ilk inceleyen yazarlar temelde bu faktorle ilgili
analizler yapmislardir). Limanlar, demiryolu ve karayolu yakinla-
ri veya kavsaklar sirf ulasim olanaklari ve tasima kolayligi nede-
niyle pek cok isletmeye 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 islenir (Tpras, ATAS, Aliaga rafinerileri gibi.)

(5) Devletin Tesvik ve Sinirlamalari

Devlet organlan, her llkede isletmelerin kurulus yeri segimi-
ne direkt veya endirekt yollardan etki ederler. Merkezi devlet or-
ganlari (DPT, Sanayi ve Ticaret Bakanligi v.b.) ile 6zellikle mahal-
li idareler (belediyeler) yoneticileri halkin menfaatlerini korumak,
sehri veya cevreyi korumak ve gizellestirmek, sanayi ve ticareti
tesvik etmek amaclarini gudebilir. Devletin etkisi, tesvik, sinirlan-
dirma veya yasaklama sekillerinde goralar. Belirli yerlerde islet-
me kurulmasi zorlastirilabilir veya kamu yarari igin gerekli goru-
Iirse tamamen yasaklanabilir.
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Olumlu y6nde ise, ucuz veya parasiz arsa verme, alt yapi te-
sislerini kurma, belediye vergi ve harclarinda kolayliklar saglama,
belirli geri kalmis bolgelerde kurulan isletmelere yatirim indirimi,
gumrik indirimi veya muafiyeti, tesvik kredisi v.b. imkénlar sag-
lama, organize sanayi bolgeleri ve sanayi siteleri kurma, en sik go-
rulen tesvik edici, 6zendirici etki tedbirleridir.

(6) Diger Faktorler

En 6nemli sayilabilecek yukaridaki bes faktére ek olarak nis-
beten ikinci derecede 6nemli olan, ama bazi hallerde 6nemi artan
cesitli faktorler vardir. Bunlarin arasinda, *isletme disi tasar-
ruflar (dissal ekonomiler) "sosyal ve kiltirel sartlar™ ile
"politik etki ve tercihler" sayilabilir. isletme disi tasarruflar,
isletmelerin kendilerinin disindaki sebeplerle ortaya ¢ikan
tasarruflardir. Bir¢ok sanayi dalinin biraraya toplandigi bolge-
lerde gorilen gesitli imkan ve avantajlar vardir: isguci ve 6zellikle
kalifiye is¢i bulma kolayligi, finansal kurumlann bulunmasi sebe-
biyle kisa vadeli ¢alisma sermayesi tedarik kolaylgi, bakim-tamir
ve yedek parca saglama kolayliklari, sanayi artiklarini ve yan
Urinleri (yan sanayilerin varligi nedeniyle) degerlendirme imkani
gibi.

Kultirel ve sosyal sartlar ise, isletmede calisacak persone-
lin aile fertlerinin gesitli ihtiyaclarini karsilayabilecek kiilturel ve
sosyal kurumlann bulunmasini veya yakinligini ifade etmektedir.
Belirli yasa gelen cocuklarin egitim ihtiyaci igin gesitli diizeylerde-
ki okullarin bulunmasi 6rnek olarak verilebilir. Ayrica, bolgedeki
hayat pahasi ile milli savunma gerekleri (6zellikle, agir sanayi si-
nirlarda kurulmaz) da bazen dnemli olur. Zaten bu son nokta dev-
let yasaklamasi veya sinirlandirmasi niteligindedir.

Bu grupta diger bir faktor de, politik etki ve tercihlerdir.
Siyasal tercihler, 6zel isletmeler icin pek 6nemli degildir; ama dev-
let isletmelerinde hikimetler ekonomik nedenleri ikinci plana
itip, bazen istihdam icin, ama cogu zaman da oy toplamak veya
kazanilan sec¢im igin stikran borcunu 6¢demek v.b. nedenlerle hig
de uygun olmayan yerleri KIT'ler icin kurulus yeri olarak secebil-
mektedirler. Tlrkiye'de bazi seker fabrikalarinin, seker pancan
yetismeyen bdélgelerde kurulmus olmasi bunun tipik érnekleridir.
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7.2.2. Kurulus Yore ve Noktasini Etkileyen Faktdrler

Isletmenin veya fabrikanin hangi bélgede kurulacagi belirlen-
dikten sonra, bu bolge icinde cesitli il ve ilge aday kurulus yerleri
olarak saptanir. Bu aday yoreler arasinda toplam maliyetleri mi-
nimum kilan yore optimum kurulus yeri olarak secilir. Daha son-
ra, belirli bir yore "A" sehri sec¢ilmekle kalmayip, daha spesifik
olarak, sehrin hangi kismi, hangi arsa veya arazisinin en uygun
oldugu da kararlastirihir. (3) Bu yere, isletmecilikte "kurulus nok-
tas1” veya "konumluk yeri" denilmektedir. Ancak, bazen bdlge Uze-
rinde durmaksizin dogrudan ydre ve nokta secimine gecilir.

Genis anlamda kurulus yeri (bolge)nin se¢ciminde gdzéninde
tutulan kriterlere gore, kurulus yoresi ve noktasi segimini etkile-
yen faktorler daha ok teknik diizeydedir. Baslicalari asagida be-
lirtilen faktOrlerden bolge seciminde de sozkonusu olanlar, burada
makro diizeyden cok, mikro diizeyde ve dar anlamdadirlar. isgiici,
hammadde ve enerji, su kaynaklarina yakinhk, alt yapt durumu,
ulasim tesis ve maliyetleri, arsa yapisi ve genisletme imkanlari,
belediye hizmetleri, nufus yapisi, ucret dizeyi, arazi, insaat, gi-
yim, gida fiyat diizeyleri, egitim ve meslek durumu mahalli vergi-
ler ve harclar. (4)

7.3. KURULUS YERIi SECiIMI YONTEMLERI

Bir isletme kurulurken, isletmelerin amaclan, tird, Gretecegi
mal v.b. hususlar gézoninde tutularak yer secimini etkileyen fak-
torlerin degerlendirilmesi yoluna gidilir/ Gunlimizde, bir yandan
ylksek duzeyde matematigin kullanildigi metod ve tekniklerin ge-
listirilmesi; 6te yandan, ¢ok sayida degiskeni birlikte manipule
edebilen bilgisayarlann is diinyasinin sorunlarini ¢ézmede kulla-
nilacak sekilde gelistirilmeleri kurulus yeri seciminde yararlanila-
cak usul ve araglann sayisini hayli cogaltmistir.

Kurulus yeri seciminde yararlanilabilecek model ve
yontemlerin uygulanabilirlik acisindan en 6nemlileri sun-
lardir: (5)

— Karsilastirmali yontemler
— Ulastirma modeli
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— Dogrusal (lineer) programlama modeli
— Karma tam sayi1li programlama modeli.

Bunlardan son Gcu, yoneylem arastirmasi genel adiyla bilinen
kantitatif teknikler seti i¢inde yer alan matematiksel programla-
ma usullerinin, isletmecilikte ¢esitli sorunlarin ¢bztimlerinde en
fazla kullanilan Ozel sekilleridir. Anketler, arastirma ve sorustur-
malarla toplanan bilgilerin siniflandirilmasi ve degerlendirilerek,
optimizasyon (maksimizasyon veya minimizasyon) analizleri ile en
uygun kurulus yeri secilebilir.

Afsletmenin en uygun (optimum) kurulus yerinin secimi,
Olculebilir maliyet unsurlari ile uzun vadeli ve gorinme-
yen maliyet unsurlarinin toplaminit minimum kilan ¢6zum
seklinin bulunmasidir.'Jtfammadde ve enerji, arazi ve insaat
maliyeti, tasima gibi unsurlar énceden hesaplanablir; ama, sosyal
cevrenin etkisi, kalifiye eleman kaynaklarinin gelecekteki duru-
mu, bdlgenin gelismesi, vergi avantajlari gibi bir kisim maliyet
unsurlarini tahmin edebilmek hayli glctdr.

Burada, en c¢ok kullanilan usuller arasinda bulunup da yiksek
duzeyde matematik bilgisi ve bilgisayar programlamayi gerektir-
meyen karstlastirmali yéntemler Gzerinde durulacaktir. Karsilas-
tirmali yontemlerin baslicalari, "faktor karsilastirma™ ve ya
"puanlama” yontemi, "maliyetleri karsilastirma" ve
"karhhklarr karstlastirma” yontemleridir. Gerek faktorlerin,
gerekse dogrudan maliyetlerin karsilastiriimasinin da degisik uy-
gulama usulleri vardir.

7.3.1. Faktor Karsilastirma Yontemi veya Puanlama
Modeli

Faktor karsilastirma yontemi baslica iki sekilde uygu-
lanir.

1 Yari kantitatif nitelikte olan birinci uygulama sekl
bircok degiskeni ayni anda analize tabi tutmaya elverisli
oldugu icin, yalniz kurulus yeri seciminde degil, bircok is-
letme faaliyetinde karar araci olarak kullantlir. Ayrica, de-
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giskenlerin kalitatif olmasi da 6nemli degildir, zira bu takdirde
bazi 6lcekleme usulleriyle 6l¢ilebilir hale getirilip, degerlendirme-
ye katilmalari saglanir]Bu sayede, kurulus yeri se¢giminde kuru-
lus yeri icin gecgerli kantitatif ve kalitatif 6zelliklerin birlikte de-
gerlendirilerek bir secim yapilmasi hayli kolaylasir.

Faktor karstlastirma yonteminin bu seklinin kullanilmasinda
kurulus yeri 6zellikleri bir liste halinde belirlendikten son-
ra su asamalardan gecilir:

(1faktorlerin cesitli yogunluk dereceleri icin bir dereceleme
yapilir. Bu derecelere gere her faktériin degisik yerler icin
derecesi belirlenir.

(2) Tum kurulus yeri faktorlerine alinacak karar icindeki
onemlerine gore tarti veya agirlik verilir.

(3) Her kurulus yeriyle ilgili cesitli faktorlerin derece sayisi ile
sabit tarti sayisi carpilarak tartili degerler bulunur ve tab-
lo diizenlenir. Her yer igin tartili degerler toplanir ve en
yliksek toplam degere sahip olan aday, kurulus yeri olarak
secilir.”

2. Faktor karsilastirma usultndn ikinci uygulama sek-

linde ise, her kurulus yeri faktériantn alinacak karar igin-
deki 6nemine gore tarti veya agirlik verilir. Sonra, her fak-
toran tartisini tam puan derecesi olarak kabul edip, aday
kurulus yerlerinde o faktdr icin ayri ayri puan verme yolu-
na gidilir. Daha sonra, her faktérin puan derecesi ile her
aday yerdeki puani carpilarak, agirlikli puan bulunur.
Tablo dizenlenerek, en yilksek toplam agirlikli puana sa-
hip aday yer kurulus yeri olarak secilir.®

ikisi de faktorleri agirhkli degerlerle karsilastirmaya dayanan
yukaridaki uygulama sekillerinin baslica farki, ilkinde toplam
100'e ulasan oransal bir énem derecesi belirlenmesi ve yogunluk
derecesinin 0— 5 arasindaki 6Olcege gore her yer icin ayri belirlen-
mesidir. ikincisinde, 0—20 arasinda bir dlgege gore 6nem derecele-
ri belirlenir (ki bunlarin toplami 100 degildir), her faktorin her
kurulus yerinde, genel olarak belirlenen 6nem derecesini tam pu-
an kabul ederek, onun tzerinden degerler verilmesidir.
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Puanlama yontemlerinde, analize katilan faktorlerin kurulus
yerini etkileme veya 6nem dereceleri (tarti veya agirlik) ile yogun-
luk derecesini (puan durumunu) belirleme ¢ok énemlidir. Bu usu-
Iin sakincasi dereceleme ve puanlamada sibjektifligin fazla olma-
si; faydali yani ise, basit ve kolay uygulanabilir olmasidir.

7.3.2. Maliyetleri Karsilastirma Y dntemleri

Maliyetleri karsilastirma yontemi de baslica iki sekilde
uygulanir.

1. Maliyet karsilastirmaya dayanan bir yontemde, ¢esi

li aday kurulus yerlerinden "en disik birim tretim maliye-
tine" sahip olacagi tahmin edilen yer en uygun kurulus yeri
olarak belirlenir. Belirlenen iretim kapasitesinde, "A", "B", "C”,
"D” gibi gesitli aday yerlerde kurulmasi halinde isletmenin birim
degisken maliyetlerinin ve birim basina sabit maliyetlerin ne ola-
cagi tahmin edilir.Niscilik, hammadde, yardimci madde gibi degis-
ken giderlerle, vergi, sigorta, kira gibi sabit giderlerin toplamin-
dan bir birime dusen miktar hangi yerde daha dusiikse orasi seci-
lir. (6)

Bu yoéntemin uygulanmasinda en biylk sorun, maliyetlerin
onceden tahmin edilmesinde gorulir. Birim maliyetlerin hesap-
lanmasinda maliyet muhasebesinde kullanilan tahmini maliyet ve
standart maliyet hesaplama usullerinden yararlanilir. Ancak, bu
hesaplarin yapilabilmesi, maliyet karsilastirmaya dayandigindan,
aday kurulus yerlerinde ayni mamuli dreten kurulu bir isletme-
nin bulunmasi gerekir.

25Maliyet karsilastirmanin diger bir uygulama sekli
ise, toplam maliyetlerin agirhikli miktarlarinin karsilasti-
rilmasidir. Bu uygulama seklinde, gesitli kurulus yerleri igin,
bellibash faktorlere faaliyet giderlerindeki tahmini paylanna gore
oransal bir katsayi (agirhik) verilin, Sonra, "A", "B”, "C", "D" gibi
aday kurulus yerlerinin herbirinde kurulus yeri faktorleri i¢in mi-
nimum maliyet ve maksimum maliyet tahminleri yapilir. Her fak-
tor icin belirlenen katsayi, farkli bélgelerdeki kurulus yerleri icin
her faktorin minimum ve maksimum maliyetleri ile carpilir. Boy-
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lece, her aday yer icin bulunan agirhikli maliyetler en az ve en ¢ok
olmak tzere toplanir. En disuk toplam maliyetleri veren yer opti-
mum kurulus yeri olarak secilir.

Burada, onceki usullerin hepsinden farkl olan 6énemli bir nok-
ta, en uygun yerin seciminde en yiksek deger veya puana sahip
olan yerin degil, en disuk toplam maliyetleri (minimum agirhkl
toplam maliyet ve maksimum toplam olmak (zere iki grup) goste-
ren yerin seciliyor olmasidir. (7)

7. 3.3. Karhhklari (Rantabiliteleri) Karsilastirma Yon-
temi

Maliyetlerin yaninda satislari da gézoéninde bulundurmasi
acisindan en anlamli yéntem, isletmenin aday kurulus yerlerinde
kurulmalari halinde karliliklarin (rantabilitelerin) karsilastiril-
masi yontemidir. Ancak, maliyet ve 6zellikle satis gelirleri unsur-
larinin agirhikh bir sekilde tahmin edilmesinin giclugu bu yonte-
min uygulanabilirligini genis 6lcude kisitlamaktadir. Daha 6nce
de belirtildigi gibi, maliyet unsurlari nisbeten daha kolay ve sag-
likli olarak tahmin edilebilir. Hele piyasanin istikrarsiz oldugu do-
nemlerde saglikli satis gelir tahminleri yapmak c¢ok daha zordur.
Esasen, boyle donemlerde agiklanan tim yontemler yetersiz kalir.
Daha ileri yontem ve tekniklere ihtiya¢ duyulur ki, bunlarin mate-
matiksel programlama tekniklerinin 6zel cesitleri oldugu daha 6n-
ce yukarida belirtilmisti.

7.4. ORGANIZE SANAYi BOLGELERI VE
SANAYI SITELERI

Kurulus yerinin se¢imini etkileyen faktorler arasinda "devle-
tin tesvik ve sinirlamalarina da yer verilmisti. Belirli bolge ve
yerleri istenilen, cazip bir hale getirmek ve bdylece bir¢ok isletme-
nin buralarda toplanmasini saglamak amaciyla devlet veya ¢zel
yatirimcilar "organize sanayi bolgeleri” denilen toplu ismerkez-
lerini olustururlar. Gunumizde bunlar endistriyel isletmeler icin
ideal yerlesim yerleri sayilirlar; bunlarin daha kuguk o6lgekli tiple
rine de"sanayi siteleri” denilir.
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7.4.1. Organize Sanayi Bdlgeleri

Genellikle sanayilesme ¢abasi iginde bulunan az gelismis ulke-
ler igin, sanayi isletmelerinin gesitli altyapi ve yerlesim sorunlari-
ni ¢6zimleme yolunda sanayi bolgeleri ve sanayi sitelerinin ozel
bir 6nem kazandigi gorulmektedir. Zira, cesitli temel sorunlari ¢6-
zilmds belirli bir bolge ve konumluk yeri ¢esitli bakimlardan hem
isletmeler dizeyinde tasarruTsaglamakta, hem de makro ekono-
mik duzeyde kaynaklarin etkin, rasyonel bir bicimde kullaniima-
sinda yararli olmaktadir (ortaklasa kullanim, hazir altyapi tesisle-
ri, buyik isletme kurmayi kolaylastirma v.b. avantajlar).

COrganize sanayi boélgeleri, "kapsamli bir plan geregince
parsellenip, yol, su, elektrik kanalizasyon gibi altyap tesis-
lerine sahip kilinmis arazi parcalarinin, beraberce yararla-
nabilecekleri her tirlu hizmetle birlikte mutesebbislerin
yararlarina sunuldugu organizasyonlardir" seklinde tanimla-
nabilir™) Ayrica, sanayi siteleri de, sanayi bdlgelerinin daha k-
Guk olgekli tipleridir. Bunlar, kiiguk ve orta buyuklikteki endust-
riyel isletmelere altyapi sorunlari ¢éziimlenmis, ekonomik agidan
uygun kurulus yeri saglarlar.

Organize sanayi bolgeleri en ¢ok devlet organlarinca kurul-
makta ise de, kurulus bigimleri bakimindan dg ayri tipte olabilir-
ler:

1. Merkezi devlet ve mahalli idareler veya sandyi ve ticaret
odalari gibi kendilerine belirli kamu goérevleri verilmis
mesleki érgutlerce kurulanlar.

2. Ozel ve kamu kuruluslarinca ortaklasa olarak kurulanlar.

3. Ozel yatirimcilar veya arsa sahipleri tarafindan kuru-
lanlar. ikinci ve oOzellikle Uc¢unci tiplerde kar amaci 6n
plana ¢ikmaktadir.

Bu bélgelerin bazi glllty'aipl tesislerine sahip olmalari disin-
da sagladiklari yararlar arasinda, 6zellikle, isletmelerin biyu-
me ve gelisme amaclarina elverisli olmalari (kent disinda ge-
nis arazi Uzerinde olmalari buna olanak saglar) ve blyuk yerle-
sim merkezlerini tehdit eden ¢evre kirliligi (hava, su, sana-
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yi atiklari v.b.) sorunlarini buyuk olgiide gidermeleri belir-
tilebilir. Ayrica, buralarda kurulan cesitli tesisler araciligi ile sa-
nayi atiklarinin degerlendirilmesi de kolaylasir. (9)

Tirkiye'de planh kalkinma donemi ile birlikte, organize sana-
yi bolgesi kurma fikri de guc¢ kazanmistir. Daha 1960 yilinda hi-
kimetce yaptirilan etidlerin raporu, organize sanayi bélgelerinin
faydalarini aciklayarak, Bursa'da bir "Pilot Organize Sanayi Bol-
gesi" kurulmasini énermistir. Boylece 1962 yili sonunda gelistiril-
meye baslanan Bursa Organize Sanayi Bolgesi nin ancak 15-20 se-
nede dolabilecegi tahmin edilmisken, altyapi insaatinin bitimin-
den sonra 3-4 yil icinde % 70 oraninda dolmustur. Bu ilk modern
uygulama, organize sanayi boélgesinin yararlari konusunda guven
verdigi icin diger birgok ilde de ayni yola gidilmistir. (10) Ornegin,
Eskisehir, Gaziantep, Kayseri, istanbul ikitelli ve Konya organize
sanayi bolgeleri.

7.4.2. Sanayi Siteleri

Organize sanayi bolgelerinin kuguk olgekli tipleri olan sanayi
siteleri, kente daha yakin yerlerde kurulan, daha ¢ok kuguk ve or-
ta Olcekli isletmeleri barindirmak icin, hazirlanan site tipi binalar-
dir. (Organize sanayi bolgelerinde isyeri binalarini isletmeler ya-
parlar) Belirli bir arazinin parsellenerek tzerinde altyapi tesisleri
olusturulduktan sonra cesitli fabrika binalannin veya benzer is-
lerlerinin insaasi yoluna gidilir; kamu kuruluslarinin destegi ile
olsa da genelde kar amach olarak ozel kisi ve isletmelerce; bazen
kooperatif seklinde kurulup, kiralanir ya da satilirlar. Bunlar,
gordukleri fonksiyon bakimindan, genel nitelikli (her tir klguk
sanayi icin) veya bir is koluna 6zel olabilirler. Ornegin, istanbul
Umraniye'deki MODOKO-Mobilyacilar Sitesi, Merter'deki Demir-
ciler Sitesi.

Sanayi siteleri dokuma, makina, oto yedek parcasi tretimi, ya
da onarimi ile ilgili atélye tipi calisma isletmeleri blnyelerinde ba-
rindirirlar. Bunlarda da, tipki organize sanayi bdlgelerinde oldugu
gibi, yol,s su, elektrik gibi altyapi tesisleri kurulur; arazi zerine
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cogu zaman standart isletme binalari bitisik diizen icinde bdylece
disuk birim maliyetlerle insa edilirler. Aym sitede yer alan islet-
meler arasi siki iliskiler sézkonusu olur; cesitli Gretim girdi ve ¢ik-
tilari birbirlerini tamamlar. Ornegin, bir torna atélyesinden ¢ikan
mamuller, ayni sitedeki taslama atélyesine gonderilir ve orada te-

mizlenir; bu yoldan sanayi kuruluslarina ara mal olarak hazirla-
nir. (11)



SEKIizINCIi BOLUM

YONETIM

"lyi yonelim, ortalama insanlara nasil s-
tin insanlar gibi calisabileceklerini gos-
termektir."”

John D. Rockefeller

- YONETIMIN TANIMI, ANLAMI VE YONETIM
FONKSIYONLARI

- YONETIM KADEMELERIi VE YONETICI BECERILERI

- PLANLAMA

- ORGUTLEME (ORGANIZASYON)

- YONELTME (YURUTME)

- KOORDINASYON

- DENETIM (KONTROL)

- YONETIM VE KARAR VERME

- TOPLAM KALITE YONETIiMI

- YONETIMLE iLGiLi BAZI YENi KAVRAM VE TEKNIKLER

Birinci Bolumde isletme yonetiminin gelisiminin ele alindigi ki-
simda belirtildigi gibi, devlet yonetiminin ¢ok uzun bir gegcmise da-
yanmasina karsilik, isletmeler agisindan yénetim yeni sayilabile-
cek bir bilgi alanidir. Bati tlkelerinde sanayi devriminin cesitli
buluslarla desteklenerek guc kazandigi ve isletmelerin hizli biya-
me sirecine girdigi 1880'lerden itibaren, ¢zellikle bu asnn basla-
rinda Taylor (1911), Fayol (1916) ve Weberin bugln bile degerli
gorilen, klasiklesmis eserlerinden sonra isletme yonetimiyle ilgili
gelismeler hiz kazanmistir.

Gunumiuzin globallesen dinyasinda hangi ulus veya ulkede
olursa olsun, beseri ve maddi kaynaklan ihtiyac karsilayacak (fay-
dali) mal ve hizmetlerin Gretimi icin kullanabilme bilgi ve becerisi
cok 6nemlidir. Bu becerinin basinda da yonetim bilgi ve yetenegi
gelmektedir. Yonetim ve organizasyon bilgi ve becerisi sayesinde,
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dogal kaynaklar bakimindan fakir bir tlke, zengin ve refah icinde
olabilmektedir. Buna karsilik, zengin dogal kaynaklari oldugu
halde bunlan degerlendirmekten yoksun ulkelerin sayisi hic de az
degildir. (1)

Modernlesmenin temel sonuclarindan birisi, insan ihtiyaglari-
nin artmasidir. Yeryizundeki kaynaklarin sinirli, ihtiyacglarin ise
cok fazla olmasi, artan bu ihtiyacglarin en rasyonel bir bigimde kar-
silanmasini zorunlu kilmakta; rasyonellik de érgutler araciligiyla
saglanmaktadir. Esasen drgutlerin varolusunun nedeni bireysel
olarak basarilamayan amaclann gerceklestirilmesidir. (2) Orgiit-
lerin bulundugu her yerde ydnetime ve ydneticiye ihtiya¢ vardir;
zira, ne tur kurulus olurlarsa olsunlar, 6rgutler, yonetim ve yone-
tici sayesinde bir bitun olusturarak amaclarini gergeklestirir ve
fonksiyonlarini yerine getirirler. ister kar amaciyla gahisan bir is-
letme, ister sosyal nitelikli kamu hizmeti veren bir devlet kurulu-
su veya herhangi bir kdr amacsiz kurulus olsun, érgitler amacla-
rina ulasmak icin basta beseri faktérler olmak Uzere cesitli kay-
naklan kullanirlar. Bunlar etkili ve verimli bir sekilde kullan-
mak da yOnetimin ve yoneticinin temel gorevidir.

Bu Bolimde, dnce yonetimin tanimi, anlami ve ydnetim fonksi-
yonlari ile yonetim kademeleri ve yonetici becerileri ele alinacak;
sonra, baslica yonetici (veya yoneticilik) gorevlerini olusturan te-
mel yonetim fonksiyonlan olarak planlama, drgitleme, yoneltme,
koordinasyon ve denetim faaliyetleri aciklanacaktir. Bundan son-
ra tim yonetim faaliyetlerinin temel unsuru olan karar verme
uzerinde kisaca durulacak; ayrica, isletme yonetiminde son yilla-
rin belki de en carpici gelismesi olan (bu konuda 6ncu konumdaki
Japonya harig tutulursa, yaklasik 12-13 yillik bir gegmisi olup, Gl-
kemizde de daha cok buyik isletmelerde ve ancak 19901arda ka-
bul gérmeye baslayan) "Toplam Kalite Yonetimi" ne deginilecektir.
Son olarak da, yonetimle ilgili bazi yeni kavram ve tekniklere yer
verilecektir.
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8.1.YONETIMIN TANIMI, ANLAMI VE YONETIM
FONKSIi YONLARI

Yonetim, evrensel bir siireg, toplumsal yasam kadar eski bir
sanat ve gelismekte olan bir bilim olarak nitelendirilmektedir.
Boyle (¢ boyutuyla distnuldiginde, stire¢ olarak yénetim, bir-
takim faaliyet veya fonksiyonlari; sanat olarak, bir uygula-
mayl; bilim olarak da, sistemli ve bilimsel bilgi toplulugunu
ifadeeder.

Bir bilim dali ve uygulama alani olan ydnetimin temel 6zelligi,
cesitli disiplinler tarafindan gelistirilmis bilgilerin ve analitik yon-
temlerin birlestirilerek uygulanmasidir. Yonetici, isletmeyi (6rgi-
td) bir butlin olarak ve bélumleriyle birlikte ele alarak, ¢esitli bilgi
ve teknikleri mevcut sartlara uygunluklarina gére kullanmak ve
uygulamak durumundadir.

8.1.1. YOnetimin Tanim1 ve Anlami

Yonetim, uzman yazarlarca degisik yonleri 6n plana ¢ikarilarak
az cok farklh sekillerde tanimlanmaktadir. Degisik tanimlar, bu
farkl bakis agilarini gorebilmek acgisindan yararli olacaktir. Bun-
lardan bazilarina gore, yénetim:

"insanlarin gruplar halinde birlikte ¢alisarak secilmis amaclari
verimli bir sekilde gerceklestirecekleri bir ortamin yaratilmasi ve
surdurdlmesi strecidir';(3)

"insanlarin isbirligini saglama ve onlan bu amaca dogru yurut-
me is ve c¢abalarinin toplami™ ... veya "baskalarinin aracihgi ile
amaclara ulasma veya baskalarina is goérdirme faaliyetlerinin
toplamidir;” (4)

"Orgutsel kaynaklann planlanmasi, 6rgiitlenmesi, yoneltilmesi
ve denetimi yoluyla 6rglt amaclarina etkili ve verimli bir sekilde
ulastimasidir. (5)

Bu tanimlarin 6nemli bir ortak yani, yonetimi birtakim faa-
liyetlerden olusan bir sire¢ olarak ele almalari ve ortak
amaca ulasma yolunda isbirligidir. Sonuncusunda, ayrica, yo-
netim faaliyetlerinin neler oldugu da belirtilmektedir.
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Bu kitapta da, yonetim, bir stre¢ olarak ele alinacak ve sureci
olusturan faaliyetlerden "koordinasyonu da kapsayacak bir bi-
cimde yukaridaki son tanima benzer bir sekilde tanimlanacaktir.
Buna gore,

Yonetim, isletme (veya Orgut) amacglarina etkili ve ve-
rimli bir sekilde ulasmak tzere planlama, orgitleme, yo-
neltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinin yerine
getirilmesidir.

Yonetimi, amaclara ulasma yolunda birtakim ydéneticilik faali-
yetlerinin yerine getirilmesi olarak alan bu tanimda -diger tanim-
larda da oldugu gibi- su unsurlar yer almaktadir:

1. Amaclar

2. Amaclara ulastiracak isler, faaliyetler

3. Amaglara ulasmada etkili ve verimli olma.

Kaynaklar sinirli, insanlarin ihtiyaclari ise ¢ok fazla oldugun-
dan, yonetim faaliyetlerinde "etkinlik™ ve "rasyonellik" ilkelerine
uyulmasi gerekir. Bunlardan ilki, etkili olma ya da "etkinlik", a-
maca ulastirici yénde olma; ikincisi ise, tanimda "verimli ol-
ma" seklinde ifade edilen en az emekle hedefe ulasiimasidir. (6)

8.1.2. YOnetim Fonksiyonlari ve Isletmenin Diger
Fonksiyonlari ile Iliskileri

Yonetim sirecinin asamalarini olusturan faaliyet gruplan yo6-
netim fonksiyonunun alt fonksiyonlandir. Bunlar aslinda "yonetici
ne yapar?" sorusunun cevabi olarak, kategorik bir bicimde yoneti-
cinin gorevlerinin neler oldugunu gdstermektedirler. Henri Fa-
yol'un calismalannin bir Grind olan yénetim siureci yaklasimi,
tum dikkatleri isletme amaglarina ulasiimasi igin yerine getiril-
mesi gereken yonetsel islemler Gzerinde toplamaktadir. Baslica
yonetim fonksiyonlarinin neler oldugu konusunda tam bir goris
birligi bulunmamakla beraber, bu konuda yazarlarin ¢cogu Fa-
yol'dan planlama, 6rgutleme, yoneltme , koordinasyon ve denetimi
alarak, bunlan yonetimin temel fonksiyonlari olarak kabul etmek-
te; bazi yazarlar bunlara "kadrolama" fonksiyonunu katmaktadir
(7). Bazilari ise, temelde personelin secilmesi ve yetistirilmesini
kapsayan kadrolamayi ayri bir yonetim fonksiyonu olarak alma-
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makta; ama koordinasyonu ayn bir fonksiyon olarak gérmektedir.

Asagidaki Sekil 8-1'de gorilen yonetim fonksiyonlari kisaca
sOyle aciklanabilir:

Sekil 8-1 Yonetici Ne Yapar? Yonetim Sdrecinin Asamalari
(Yonetim Fonksiyonlarr).

1. Planlama, gelecege yonelik gelismelerin tahmin edilmesi,
isletme amaclarinin ve bu amaclara nasil ulasilacaginin be-
lirlenmesidir.

2. Orgitleme, isletme yapisinin (6rgiitsel yapinin) olusturul-
masi, islerin ve ¢alisanlarin belirlenmesi, amaglara ulagsmay:
saglayacak ortamin olusturulmasidir.

3. Yoneltme (yuritme), grup halinde 6rguti olusturan insan-
lari (astlar) amaclara ulasma yolunda isteklendirme; yon-
lendirme ve harekete gecirmedir.
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4. Koordinasyon, calismayi kolaylastirmak ve basariyi sagla-
mak icin batun faaliyetlerin ve ¢alisanlarin uyumlastiriima-
sidir.

5. Denetim, amaglara ulasilip ulasiimadigdi veya ne 6lcide ula-
stldiginin belirlenip duzeltici tedbirlerin alinmasidir.

Aslinda isletmenin tretim, pazarlama, finans, personel gibi bo-
Iimlerine ait faaliyetlerin hepsi birer yonetim konusudurlar. Do-
layisiyla, yonetim faaliyetleri (veya fonksiyonlari) ile diger isletme
fonksiyonlan arasinda yakin iliskiler bulunmaktadir. Yénetim fa-
aliyetleri butln diger faaliyetlerin zorunlu bir kismini olusturur;
sozkonusu faaliyetlerin hepsinde yo6neticilik fonksiyonlan yerine
getirilir. Diger bir ifadeyle, Uretim yoneticisi de, pazarlama veya
finans yoneticisi de kendi bolimunin tim faaliyetlerini planlayip,
orgltleme, yoneltme, koordine etme ve denetleme durumundadir.
Yonetim faaliyetlerinin boyle genis kapsamli ve genel bir fonksi-
yon olma oOzelligi Sekil 8-2'de gorulmektedir. Esasen, bu durum
daha once genel olarak isletme fonksiyonlarinin kisaca tanitildigi
Ikinci Bélimde de belirtilmisti.

isletmenin Diger |
L nksiyonlari Uretim  Pazarlama  Finans  Personel Digerleri
Yonetim - - - -

Stirecinin | | | | 1
\snmalan
(Yonetim Fonksiyonlan”»,

Planlama —>
Orgitleme
(Organizasyon) —
Yoneltme
(Yiratme) —N
Koordinasyon —"

Denetim

(Kontrol) —N

Sekil 8-2 Yonetim Sirecinin Asamalan (Yonetim Fonksiyonla-
r) ile Islenmenin Diger Fonksiyonlan Arasindaki
Iliskiler.
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"Ydnetimin ne oldugu" ve "yo6neticinin ne is yaptig1" konusun-
daki uygulamali arastirmalarin ulastigi sonug, ustabasindan ge-
nel midire ve devlet yoneticilerine kadar yapilan isin "temelde
ayni oldugu" sadece rollerin ve kapsaminin degistigi, yoneticinin
isinin "programlanmis™ olmadigi, s6zli haberlesme ile sezgilerin
cok énemli rol oynadigi ve yoneticinin diger Kkisilerden aldigi ve

onlara verdigi bilgi oraninda gicli oldugu yolundadir. (8)

Dilimizde; yénetim ve yonetici kelimeleri idare ve idareci veya
madar gibi terimlerin karsihgr olarak kullaniimakta olup, genel
olarak baskalarina is gérdirme, baskalari araciligi ile is basarma
ve amaclara ulasmanin sézkonusu oldugu her durumda kullanil-
maktadir. Bir isletmede, yonetimde temel politika karar organlari-
ni ve 6nemli yonetim kademelerini kimin doldurduguna gore yone-
tim, "ailesel yonetim", "siyasal yonetim™ ve "profesyonel yonetim"
olarak tce ayrilabilir. (9) Eger, temel politik karar organlari ve
onemli yonetim kademeleri belirli bir aileye veya siyasal egilime
baghliktan ¢ok "uzmanlik ve yetenek" esasina gore secilen kisiler-
ce doldurulursa, "profesyonel yonetim™ sdzkonusu olmaktadir.

8.2. YONETIM KADEMELERI (DUZEYLERI) VE
YONETICI BECERILERI

Yonetim, grup halinde calisan insanlan ve diger isletme kay-
naklarini kullanarak ortak amaclara ulasma sureci olduguna go-
re, en kuguk isletmelerde bile birden ¢ok yOneticiye ihtiyag vardir.
Dolayisiyla yonetsel isler tek bir yonetim kademesi veya duzeyin-
de degil, cesitli dizeylerde gorulir; bdylece bir yonetim kademele-
ri hiyerarsisi (basamaklar sirasi) séz konusu olur.

8.2.1. YOnetim Kademeleri

Yonetim bir piramit seklinde disuntdliup, bunun bir ylzeyi ali-
nirsa, isletmenin amaclarina ulasmasini saglayan, bu yolda bas-
kalarina is yaptiran yonetim organlari Sekil 8-3 de goruldiugi gi-
bi ¢ kademe halinde gruplandirilabilir:
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1. Ust kademe yonetimi
2. Orta kademe y6netimi
3. Alt kademe yonetimi.

Ust kademe yonetimini temsil eden yoneticilerin sayisi az, orta
kademedekiler fazla; alt kademedekiler ise genellikle daha fazla-
dir.

\ - Yonetim Kurulu Baskam ve Uyeleri, Genel Miidiir
ve Yardima, Genel Koordinator.

Orta Kademe\ * ®0lim Mudirleri, Fabrika Miidur, Daire Bagkant,
Sube Yoneticisi, Idare Amiri.

- Sef, Amir, Nezaretci, Formecn, Ustabasi, Usta,
Bas Kalfa, v.b.

Sekil 8-3 Yonetim Kademeleri ve ilgili Yoneticiler.

1. Ust Kademe Ydnetimi ve Y 6neticileri. Genellikle, tst di-
zey yOnetime, "tepe yonetimi*; bu kademeyi temsil eden yo6neticile-
re de, "tepe yoneticileri" ("top management"” ve "top managers") de-
nilir. Bunlar en fazla yetki ve glice sahiptirler ve tim isletmenin
yonetim sorumlulugunu tasirlar; isletmenin amaglarini, uzun do-
nemli olan politika ve stratejilerini belirlerler; sirketi disarida en
genis yetkilerle temsil ederler. Ydnetim kurulu baskani, yardimci-
lar1 ve Uyeleri; baskan, genel koordinator, genel midir ve yardim-
ctlart bu grupta yer alirlar.

2. Orta Kademe Yodnetimi ve Y Oneticileri. Tepe yonetimin-
ce belirlenen genel amaclari gerceklestirmeye yonelik uygulama
planlan gelistiren; alt kademe ydneticilerin ¢alismalanni koordine
eden bu grup, bolim madurd, fabrika madard, daire baskani, ida-
re amiri gibi isimlerle anilirlar. Orta kademe yoneticileri ¢ok ve
cesitli uygulamaya donik isleri yaparlar.

3. Alt Kademe Ydnetimi ve Y dneticileri. Bunlar, glinlik fa-
aliyetleri gerceklestiren iscileri, teknik ya da ticari personeli veya
biro personelinin gézetiminden sorumlu ilk dizey yoneticilerdir.
Sef, amir, nezaretci, formen, ustabasi, usta, bas kalfa gibi isimler-
le anilirlar.
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8.2.2. YOnetici Becerileri

Baskalari vasitasiyla isgormek ve etkili ve verimli bir se-
kilde amaclara ulasmayi saglayabilmek icin, y6neticilerin,
nisbT 6nemleri kademelere gore degisen birtakim becerilere sahip
olmalari gerekir. Yonetim faaliyetlerinin G¢ ayri yonund
olusturan, teknik, beseri ve kavramsal boyutlarina paralel
olarak yonetici becerileri de:

1. Teknik beceri
2. Beseri iliskiler becerisi
3. Kavramsal beceri

seklinde Gg ana grupta incelenebilir. (10)

1. Teknik Beceri. Yonetimin teknik boyutu, "teknik™ terimi-
nin-sadece muhendislikle ilgili olmayan- genis anlam1 gergevesin-
de, muhasebe, finans, pazarlama gibi yoneticinin fonksiyonel uz-
manlik alanini ifade eder. Bu cercevede, bir gérevin basariimasi
icin gerekli Ozel bilgi, ustalik, taktik ve metodlann tumd teknik
kapsamina girer. Alt kademe ydneticileri, en alt kademede yer
alarak fiilen isleri yapan iscilerin ve diger alanlardaki biiro perso-
nelinin birinci derecedeki gozetimcisi durumundadir. Teknik bece-
ri, bu yonetici kesimi bakimindan -digerleri icin oldugundan- ¢ok
daha 6nemlidir.

2. Beseri iliskiler Becerisi. Yoneticinin kademesi yiikseldik-
ce, sorunlari teknik bilgisiyle ¢cozme ve teknik destek verme yeri-
ne, baskalarinin faaliyetlerini planlama, yéneltme ve koordinas-
yon v.b. 6n plana gikar; dolayisiyla, insan iliskileri 6nem kazanir.
Personeli iyi bir sekilde yonlendirme, motive etme ve etkili ileti-
sim her kademede gerekli olmakla beraber, orta kademede nisbe-
ten daha 6nemlidir.

3. Kavramsal Beceri. Yonetim faaliyetlerinin kavramsal bo-
yutu, yoneticinin isletme orgutinin tamamini bir bitin olarak
gorebilmesini ifade eder. Kavramsal beceri, ¢esitli bolimlerin is-
letme amaclanna katkilarini degerlendirmeyi; her parcanin bitin
ile ve birbirleriyle iliskilerini en uygun hale getirmeyi sagladigin-
dan, buna, "birlestirme ve butunlestirme becerisi' de denilir. (11)
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Bu beceri, "analiz etme becerisi " ve "alternatifler arasindan en
iyisini secebilme" anlaminda, "karar verme" gibi diger bazi beceri-
lerle birlikte, Ozellikle st kademe yonetiminde biyik 6nem kaza-
nir.

Faaliyetlerin niteligine bakildiginda, yoneticilik faaliyetleri (H.
Fayol'a gore) tepe yonetiminde yaklasik olarak %10 gibi teknik,
%390 idari nitelikli iken; alt kademede %90 teknik, %10 gibi idari
niteliklidir. Orta kademedeki faaliyetlerde ise, teknik ve idari ni-
telikler yan yariya gibidir. Dogal olarak, her kademede gerekli yo-
netici nitelikleri de, faaliyetlerin bu nitelikleri ile uyumlu olmak
durumundadir.

8.2.3. lyi Bir Yoneticinin Ozellikleri

Yonetici becerileri genel bir gergevede kisaca agiklanmis bulu-
nuyor; ama "iyi bir yoneticinin nasil olmasi gerektigi" konusu da
onemlidir. isvicre Psikoteknik Kurumu ve diger bazi kaynaklara
dayali olarak iyi bir yoneticide bulunmasi gereken spesifik 6zellik-
lerin baslicalari soyle siralanabilir: (12)

- insanlar tanima, insan sevgisi ve iletisim kurabilme
- Objektiflik; adil olma
- Mantikl olma, analiz, sentez ve muhakeme (yargi) glcu

- Ddusuncelerini konulara ve sorunlara odaklastirabilme ve
acik-secik ifade edebilme

- Teknik bilgi ve tecriibe
- Girisken (insiyatif sahibi), dinamik ve azimli olma

- Dig gorunusu ile cevrede kabul gorme; tertipli ve dizenli ol-
ma

- lyi bir "satici" olma; fikirlerini ikna yoluyla benimsetebilme
- Sorumluluk duygusuna sahip olma
- Guclu irade ve kendine given duygusuna sahip olma.

Konuya olumsuz yoénden yaklasan yukarida adi gecen kurum,
su Ozelliklere sahip kimselerin yonetici olamayacagini ileri sir-
muastar. (13)
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- Anlayissiz
Objektif olmayan (tarafgir)
Cabuk etkilenen
Kararsiz
Sagduyusuz
Korkak.

8.3. PLANLAMA

8.3.1. Planlamanin Tanimive Anlami

Planlama, yonetim fonksiyonlarinin ilki ve en dénemlisidir. is-
letme bir érgit olduguna gore, her plan ve onu destekleyici duru-
mundaki alt planlar ortak amaglara etkili ve verimli bir sekilde
ulasmak igin yapilirlar. Tim grup faaliyetleri, amaclarin neler
oldugunun ve bunlara nasil ulastlacaginin belirlenmesi ile
baslar; bu da planlama siirecinin baslangicidir. Diger yénetim faa-
liyetleri veya fonksiyonlarinin hepsi planlama ile yakindan ilgili-
dir; zira, yonetici isletme amac veya hedeflerini gerceklestirmek
icin, orgltleme, yoneltme, yuritme ve koordinasyon fonksiyonlari-
ni yerine getirmege calisir. Dolayisiyla, planlama, her kademede-
ki yonetici icin diger yonetsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde
temel olusturur; planlama calismalariyla ortaya c¢ikan "politika™
"program", "butce" gibi degisik isimlerle alinan planlar, tim yo6ne-
ticiler ve calisanlar icin birer pusula veya rota niteligini tasirlar.

Planlama, genel ve basit bir ifadeyle, "belirli bir gelecekte
nereye ulasiimak istendiginin ve oraya nasil ulasilacaginin
onceden belirlenmesidir.” Planlama ile, "neyin, nic¢in, nasil,
ne zaman, nerede, kim tarafindan hangi kaynak ve mali-
yetlerle yapilacagi” kararlastirihir. (15)

Yonetim surecinin bu ilk asamasinda c¢esitli konularin 6énceden
belirlenmesiyle bulunulan yer ile gelecekte ulasiimak istenen yer
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arasinda bir kopri kurulmakta; gelecekte ortaya ¢ikacak olay ve
durumlari sansa birakmamaya ¢aba gosterilmektedir. Boylece, ta-
mamen zihinsel -entellektiel- bir ¢alisma ile, bilincli bir bicimde
isletme icin rotalarin kararlastirilmasi; bilimsel ve deneysel tah-
minlere dayanarak kararsizlik ve belirsizlik hallerinin minimuma
indirilmesi yoluna gidilmektedir. Bu da, isletmenin riskinin azal-
tilmasi demektir. Belirtilen dogrultuda etkili bir planlama, gecmis
bilgilerin analizini, mevcut durumlarin ve aynca gelecege donik
gelismelerin degerlendirilmesini gerektirir. (16)

Planlama ve denetim, yonetimin "Siyam ikizleri” gibi ayrilmaz
parcalandir. Planlar olmadan denetim anlamsiz olur; ¢linki 6nce
nereye gidileceginin belirlenmesi gerekir ve planlar denetim igin
gerekli standartlan veya Olcileri saglar. Planlama gelecege dénik
iken, denetim gecmise donuktir. Her kademedeki yonetici icin ge-
rekli olan planlar st diizeydekiler i¢in genis kapsamli ve genel ni-
telikte olur; buna karsilik, orta ve alt kademelere inildikce ayrinti-
I planlarin yapilmasi gerekir.

8.3.2. Planlama ve Plan Cesitleri

Plan, "amacin ve buna ulastiracak arag, yol ve olanakla-
rin genel ¢izgilerle belirlenmesi dir. (17) Planlama sireci so-
nunda ortaya ¢ikan planlar cesitli kriterlere gore farkli sekillerde
siniflandirilabilirler. Temel alinan kriterlerin bashcalari, planda
kapsanan zaman, tek kullanimli olup olmama, plamn tiim islet-

meyi veya bolimleri ya da bazi birimleri kapsamasi ve hangi yo-
netim kademesine ait oldugudur.

Kapsanan zamana gore planlar:
1. Kisa vadeli veya sureli (1 yila kadar vadeli)

2. Uzun vadeli veya sireli (1 yildan uzun vadeli

seklinde ikiye aynlabilir. (Geleneksel olarak, 1 yila kadar, 1 yil-
dan fazla ve 5 yila kadar ve 5 yildan fazla streli planlama ve plan-
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lar icin sirasiyla, kisa, orta ve uzun vadeli seklinde 3’10 ayirim ya-
pilirsa da, isletmecilikte 1yil temelinde 2'li ayinm daha cok kulla-
nilir hale gelmis bulunmaktadir; ancak makro agidan 3'li ayirim
yine kullaniimaktadir).

Kullanimin tek veya strekli olmasina gore:

1. Tek kullanimh planlar (program, bitge, proje v.b.)
2. Surekli planlar (amag, politika, stratejik plan).
Planin kapsamina gore:

1. Genel "isletme planlar” (tum isletmeyi kapsarlar)

2. Bolim veya birim planlan (tretim, pazarlama v.b. planlan
veya belirli bir mal grubu icin planlar).

Planlar, hangi yonetim kademesine ait olduklarina
gore de tce ayrilabilir:

1. Tepe yonetimince yapilanlar (amaglar, politikalar, strateji-
ler, uzun vadeli-stratejik planlar)

2. Orta kademe yo6netimi, (tamamlayici amaclar, bolim planla-
ri, politikalan ve stratejileri)

3. Alt kademe yonetimince yapilanlar, (kisa donemli amaglar,
projeler, tarifeler, is programlan).

Planlamanin baslica nihai araglan olan planlarin baslicalan bura-
da kisaca aciklanacaktir. (18)

Amaglar. Amag veya hedef, "ulasiimak istenen sey"dir ve
yalniz planlamanin degil, tim yonetim faaliyetlerinin bitis nokta-
laridir. (Bazen amag, hedefe ulasmada belirlenen ara hedef olarak
ifade edilir ve beraberce kullanilir; cogu zaman da, burada oldugu
gibi esanlamli olarak alinir). Basanya ulasmak icin isletmenin ve
bagli bolim ve birimlerin amaclarinin agik-secik belirlenmis ol-
masl ve islerin yuratulmesinde gézoninde tutulmasi gerekir.

Politikalar. Politika, bir faaliyet veya eylemde yol gosterici il-
keler ve bunlardan dogan kurallar dizisidir. Politikalar, hem (st-
lerin, hem calisanlarin davranis ve tutumlarini kolaylastiran islet-
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menin resmi tutumudur. Belirli durumlarda uygulanacak hareket
tarzlarini gosterir, "isletmeye yuksek égrenimli eleman alma™ bir
personel politikasi; "musteri her zaman hakhdir" ilkesi bir pazar-
lama-satis politikasidir.

Prosedurler (Usuller). Hedefe ulasmak igin adim adim nasil
hareket edilece@i, birbirini izleyen hangi islerin goérulecegini belir-
tir.

Stratejiler ve Stratejik Planlar. Stratejik plan, isletme ve
cevresi arasindaki iliskileri analiz edersek, amaclari ve bunlara
ulasmanin yollarini belirler; isletmenin hangi alanlarinda
faaliyette bulunulacag! hangi hareket tarzlari ile ve hangi kay-
naklarla amaclara ulasilacagi, kaynaklarin nasil tahsis edilecegi
gibi en temel konulari kapsar, isletmenin biylime ve gelisme
yollarini goOsteren, tepe yonetiminin karar alanina giren uzun
donemli plandir.

Butceler. Butge, beklenen sonuclarin sayilarla agiklanmis sek-
lidir; bircok isletmede hem temel planlama araci, hem de iyi bir
denetim aracidir. Rakamlar dizilmis plani veya program, para,
miktar veya benzer (is saati, makine saati gibi birimlerle ifade edi-
lir. Uretim bitcesi, satis biitgesi, nakit bitgesi, sermaye yatirim
butgesi v.b. ¢ok cesitleri vardir; belirli bir zaman dilimini kapsar-
lar.

Programlar. Program, bir amacin gergeklestirilmesi igin ge-
rekli asama ve adimlan (isleri) bunlann herbirinden sorumlu olan
kimseleri ve her asamamn suresini belirleyen bir ayrinti planidir;
dolayisiyla kisa sureli planlardandir.

Projeler. Proje, genel bir programin digerlerinden oldukca ke-
sin bir sekilde ayrilan bir boliumuduir. Projeler daha ¢ok arastir-
maya dayanan 6zel nitelikli ayrinti planlandir.

8.3.3. Planlamanin Bagslica Yararlari ve Sakincalari

Planlamanin ¢ok cesitli yararlari oldugu gibi, bazi sakincalari
ve tehlikeleri de vardir. Bunlarin baslicalan asagida belirtildigi
gibi siralanabilir. (19)



Modern isletmecilik

Planlamanin baslica yararlari sunlardir:

- Planlama yoneticinin sistemli olarak gelecegi distiinmesine
yol acar; dikkatleri amaca ve bunun gerceklestirilmesine yoneltir.

- Yoneticiye uzun doénemli distinme aliskanhigi kazandinr ve
ileriyi gorme yetenegini gelistirir.

- Emek, sermaye ve zaman gibi kaynaklarin daha rasyonel kul-
lanimini ve boylece tasarruf saglar.

- Faaliyetlerin daha iyi koordinasyonuna yol acar.

- Etkili bir denetim igin gerekli olan standartlari (6lculeri) sag-
lar.

- Ani degisikliklere karsi hazirlikli olma imkani verir.

- Yetki devrini kolaylastirir ve planlamaya katilan gesitli di-
zeylerdeki yoneticilerin karsilikli olarak sorumluluklarina canlilik
kazandinr.

Planlamanin baslica sakincalari ve tehlikeleri de soyle
siralanabilir:

- Herseyden once, planlama masrafli bir faaliyettir; énemli za-
man ve enerji harcanmasini gerektirir. Ayrintili ve kaliteli plan
yapilabilmesi, ciddi ¢alismalari, yiksek nitelikli uzman personel
ve araclarin kullaniimasini gerektirir ki, bunlar da yuksek mali-
yet demektir.

- Planlama sonucunda ortaya ¢ikan plan, yoneticinin dikkatini
gereginden cok gelecege yonelterek, icinde bulunulan zamanin ih-
mal edilmesine yol acabilir.

8.3.4. Planlama Sirecinin Asamalari

Planlama faaliyetleri, birbirini izleyen asamalardan olusan bir
surec olarak ele alinabilir. Dogal olarak yapilacak isleri ifade eden
bu asamalar farkli sekillerde gruplandinlabilir. Burada, planlama
sureci biraz basite indirgenerek dort asamada incelenecektir:

1. Amagclarin belirlenmesi; 2. Temel varsayimlarin (dayanak
noktalanma) belirlenmesi; 3. Alternatiflerin belirlenmesi ve karsi-
lastinlmasi; 4. En uygun alternatifin se¢cimi ve planin yapilma-
s1.(20)
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1. Amagclarin Belirlenmesi: Bu ilk asamada isletmenin buti-
nd ve bolumleri icin nelere 6ncelik verilecegi, politikalar, bitceler,
programlar ve stratejiler ile nelerin basarilacag! belirlenir. islet-
menin veya yoneticinin basinda bulundugu birimin, belirli bir za-
man diliminde neyi, ne kadar, nerede gerceklestirmek istedigi gibi
konularda baslica amaclar olarak, gelecek bir yil icinde ulasilacak
"satis hastlati” veya "satis hacmi”, "lretim miktan", "pazar pay!"
v.b. 6rnek olarak verilebilir.

2. Temel Varsayimlarin Belirlenmesi: Temel varsayimlar,
planin dayanak noktalarini olusturacak olan gelecekte karsilasil-
masi muhtemel olaylar, gelecege yonelik tahmini verileri, uygu-
lanmasi muhtemel temel politikalar ve mevcut isletme planlan
v.b. dir. Boylece, isletmenin igindeki ve disindaki kosullar, -kisaca
planin ¢evresi- belirlenir. Kosullarin bir kismi yoneticinin kontro-
lU disindadir (6zellikle cis kosullar); fiyat politikasi, isguct devri,
piyasa pay! gibi bazilari kismen , tretim, satis, v.b. politikalar gibi
bazilan ise tamamen kontroll altindadir. (21) Bu asamada cesitli
tahminlerin yaptlmasi énemlidir.

3. Alternatiflerin Belirlenmesi ve Karsilastirilmasi. Kuv-
vetli ve zayif yonleriyle eldeki amaca ulasmayi saglayacak imkan,
yol ve araclar nelerdir? Amaca yonelik butln alternatifler belirle-
nir ve ayn ayn degerlendirilir. Alternatiflerin olumlu ve olumsuz
noktalan incelenip, amaglarin ve temel varsayimlann isiginda ce-
sitli faktorleri de tartarak karsilastirmasi yapilir. En kazancli
ama cok sermaye gerektiren segenek; cok karli ama ¢ok riskli go-
runen veya daha az karli ama az riskli segenek v.b. s6zkonusu
olur. Her secenegin yapilabilirligi, maliyeti, gerceklestirilecegi za-
man v.b. g6zonlnde tutulur.

4. En Uygun Alternatifin Se¢imi ve Planin Yapilmasi. Bu
asamada yonetici veya uzman planci eldeki olanaklara gore amaca
ulasmak icin en uygun hareket tarzini secerek karara ulasir. Bu
karar belirli bir davranis bi¢ciminin secilmesi yolunda olumlu ola-
bilecegi gibi, plandan vazgegcme veya erteleme seklinde de olabilir.
Ayni sekilde, yonetici tek secenek yerine birden ¢ok yolu da secebi-
lir.
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Boylece plan sekillenmekle birlikte, bunun uygulanmasi igin
bazi ek plan ve karar niteliginde 6nlemlerin de alinmasi gerekir.
Cogu zaman alt (ikincil) planlarin yapilmasi olarak ayn bir asama
seklinde ele alinan bu calismalarla, butcelef, 6rgitlenme, yonelt-
me ve denetimle ilgili alt planlar ve hesaplar olusturulur.

8.3.5. Planlamada Tahmin Sorunu, Belirsizlik ve Risk

Planlamada en biyuk glclik gelecegi tahminle ilgilidir. Planin
amacina ulasmasinda tahminlerin isabet derecesi blyuk rol oy-
nar. Daha once aciklandigi gibi, plan yapilirken amaclar belirle-
nir; dis cevre kosullari ve i¢ durum incelenip, gelecege yonelik tah-
minler yapilir ve amaclara ulasmada izlenebilecek yollar veya ha-
reket tarzlari belirlenir. Eldeki imkanlara gére en uygun, en ras-
yonel gorilen yolun secimi yoluna gidilir.

Planlamada amaca ulastiracak araclar ve yollarin sayisinin
coklugu oraninda, gézoniine alinmasi gereken etkenler de cogalir.
Bu durum da secimi zorlastirir; zira ciddi bir inceleme, arastirma
ve durum degerlendirmesi ile amaca uygun araclar ve yollarin se-
¢imi zorunlu olur. Bir geminin rotasi gibi devamli izlenmesi gere-
ken yolu gosteren plan, gelecede yonelik faaliyetler toplamindan
olusur. Ama izlenecek yolun ileride nasil olacagini, strekli degisen
dis cevre kosullarinin gelecekteki gelismelerini kesinlikle bilebil-
me olanag! yoktur. Ote yandan, planla belirlenen amag ileride ih-
tiyaca yeterli olmayabilecegi gibi, 0 amaca ulasmada secilen arac-
lar ve yollar zaman i¢inde etkinligini kismen veya tamamen vyitire-
bilirler. Kisacasi, amag ve aracglarin gelecekteki gelismelerini sim-
diden 6ngormeye, isabetle tahmin etmeye calismak; bunun igin de,
inceleme ve arastirma yapmak gerekir. 'Planlama™ terimi yerine
"ileriyi gorme™ yi kullanan Fayol, bunun "ydnetim isleminin
temeli” oldugunu vurgulamistir.

Gelecegi isabetle tahmin etmek planda basari icin zorunlu ol-
dugu o6lcude de zordur. Bu alanda bilimsel yontemlerden yararla-
nilir. Ayrica, isabetli tahmin yapabilmek igin, planin suresini kisa
tutmak yoluna gidilir; kisa ve uzun vadeli planlar birlikte kullani-
lir. Pazarin durumuna goére plan siresi degisirse de, her is icin en
uygun olan "optimal bir sireden™ bahsedilebilir.
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Planin etkinligini belirleyen etkenler arasinda, degisen kosulla-
ra uyabilme yetenegi veya esnekligi; katlanilan masraflar, uygula-
yan kimselerin isbirligi egilimleri; planin birlik ve devamliligi ve
amacl belirlemede izlenen yol sayilabilir. Belirsizligin az olmasi da
tahminlerin isabet derecesini arttiracagindan, etkinlige olumlu
yonde etki yapar.

Ekonomik hayat belirsizliklerle, dolayisiyla risklerle doludur.
Belirsizlige yol acan cok cesitli etkiler arasinda, moda, mevsimlik
ve konjonktur dalgalanmalari ve yapisal dalgalanmalar 6nemli rol
oynarlar. isletme yoneticileri bunlarin etkilerini karsilama, onlari
yok etme veya onlara uyma yolunda énlemler alirlar. iyi bir mu-
hasebe ve istatistik diizeninin bulunmasi mevcut durumlari de-
gerlendirme ve gelecekteki belirsizlikleri 6ngérmede yararh olur.

Risk, hesaplanabilen bir masraf (zarar) olasihigi olup; olasihgin
derecesine goére buyik veya kucuk olabilir. Ydnetici bir konuda ka-
rar verirken, o isten elde edilecek kar ve zarar olasiligim bir arada
dislndr. Zira, belirli bir kararin sonucunda yiksek bir kar sagla-
ma olasilig1 olabilir; ama elde etme olasihgi ¢ok dislk, yani zarar
olasihgi yuksek olabilir. Ote yandan, diger bir iste kar olasihi az,
ama elde etme olasihgi kuvvetli olabilir.

8.3.6. iyi Bir Planda Bulunmasi Gereken Ozellikler

lyi bir planda bulunmasi gereken dzelliklerin neler oldugu ko-
nusunda bazi genellemeler yoneticilere yol gosterme agisindan ya-
rarli gorilmektedir. S6zkonusu 6zelliklerin baslicalari soyle
siralanabilin (22)

- Plan acik, secik ve gecerli bir amaca yonelik olmalidir.
Plan, isletmenin cesitli duzeydeki personelince ayni sekilde anlasi-
lacak tarzda ifade edilmek, yanlis anlasiimalara yer vermemelidir;
aynca, benimsenmis bir amaca yonelmelidir, aksi takdirde harca-
nan emek ve cabalar bosa gider.

- Degisik uzmanlarca hazirlanan planlarin, bu uzmanlar
arasinda etkin bir haberlesme ile koordinasyon saglanma-
lidir. Ornegin, satislari planlayan uzman, satis tahminlerini ire-
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tim plancisina bildirmeli, ikisinin ¢alismalari dengelenmelidir.
Uzun ve kisa vadeli planlar arasinda da uyum saglanmalidir.

- Plan, isletmenin i¢ ve dis kosullarina uyabilecek sekil-
de esnek olmalidir. Ancak, planlamada "esneklik ilkesi", pla-
nin yararlarini ortadan kaldirmayacak bir sekilde uygulanmali;
cok kati (rijid) bir planin sakincasi giderilmeye calisilir-
ken; planin yararlari ortadan kaldirilmamalhidir. Planin ge-
lismelere gore gozden gecirilmesi gerekir. Ornegin, 5 veya 10 yilhk
bir plan yapan isletme yillik olarak; yillik planlari ise daha kisa
zaman araliklariyla gozden gegirmeli, boylece sonradan ¢ikan fir-
satlardan yararlanabilmelidir.

- Planlama, isletmenin cesitli kademelerine yayilmali-
dir. Alt kademelerde daha ayrintili ve kisa sireli planlar hazir-
lanmali; Gst kademelere cikildikca planlar daha genel ve uzun dé-
nemli olmahdir. Dogal olarak, uzun vadeli olup, tim isletmenin
ana politika ve stratejilerini, belirleyen "stratejik planlama™ tepe
yonetimince yapilir.

- Plan, optimal bir sureyi kapsamalidir. Esasen, degisik
vadeli planlarin birbirini tamamlamasi kapsadigi zaman dilimi ki-
saldikca uzun ve kisa vadeli planlarin ayrintilarinin giderek
artmasi, gelecegi tahminin zorunlugu ile yakindan iliskilidir.

- Planin hazirlanmasi ve uygulanmasi rasyonellik ilkesi-
ne uygun olmali; fazla giderleri gerektirmemelidir.

- Plan, isletmenin benimsedigi ilke ve standartlara uy-
gun olmalidir.

- Planin ayrinti dizeyi ve kapsayacag! zaman énemli
olup, streyi kisaltmak yararini azaltirken; siireyi uzatmak
da, isabet derecesini azaltir; zira, ileriyi gdrme olanaklari si-
nirhdir. Bu yiizden, plan optimal bir sireyi kapsamalidir.

- Planlamada harcanacak zaman siresi de dnemlidir.
Hizli degismelerin oldugu kosullarda hizli kararlar almak gerekir;
ama, gerekli arastirma yapilmadan alinacak kararlarin isabet de-
recesi azdir. Pazarda rekabetin yogun oldugu ve rakiplerin 6nemli
strateji degisiklikleri yaptigi bir sirada acele karar alarak rekabeti
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karsilamak gerekecektir. Boyle bir durumda, hiz ile isabet ara-
sinda optimal bir denge saglamaya ¢alisiimahdir.

- Plan belirli bir galisma diizenini ve standart yontemleri orta-
ya cikardigindan, kisilerde degisme ve gelismelere karsi di-
renme egilimlerine yol acar. Bu egilimi kirmak, Kisilerin degi-
sen kosullara uyma esnekligini guclendirmek icin, planda belirli
araliklarla revizyona gitmek ve istisnai durumlar igin uygun 6n-
lemleri 6ngérmek gerekir.

- Son olarak, planin, uygulayici kimselerin girisim ve in-
siyatif guclerini kdrletmesi, onlari bir tir otomat duruma
getirmesi 6nemli sakincasidir. Kisilik olarak girisimci olma-
yan, risk ve sorumluluktan kaginan kimseler igin ayrintili bir plan
rahathk saglayici bir ara¢ olabilir. Buna karsilik, girisimci, bece-
rikli, caliskan ve sorumluluk yiklenmekten kagcinmayan tipteki
kimseler icin ayni plan 6nemli sakincalar tasir; onun 6zgurligind,
girisim ve beceri gicunin kisitlayici bir ara¢ olur. Bu sakincayi
bir 6lclide gidermek icin, boyle kisileri planlama calismalarina ka-
tarak onlarin fikir ve énerilerini gozonlne alarak, demokratik bir
planlamaya gidilmelidir.

8.4. ORGUTLEME (ORGANIZASYON)

Kiguk bir isletmede yapilan faaliyetlerin sayisi ve gesidi azdir.
Bunlan bir veya birkag kisi yapabilir. isletme sahibi, isletme ama-
cini ve bu amaca ulasmak icin uygulanacak politikalari kendisi
belirler. iscilerin herbirine verilecek gérevleri ve bu gdrevlerin ye-
rine getirilmemesinden dogacak sorumluluklari kendisi kararlas-
tirir. Ayrica bunlarin denetimini de yapar.

Isletme buyudiikce, yapilmasi gereken faaliyetler de, bu faali-
yetleri yapacak insan sayisi da artar. Yonetim kademeleri ve isho-
limi fazlalasgir. isletme amaclarini ve amaclarla ilgili ana politi-
kalari kararlastiranlar, politikalari ytrutenler ve bunlann deneti-
mini yapanlar arasinda ishélimu genisledikge; cesitli gruplari ve
bunlann faaliyetlerini ortak amaca ulasacak sekilde diizenlemek,
gorevleri dagitmak, yetki ve sorumluluklan belirlemek 6nem ka-
zanir. (23) Baoylece, bir isletmede amaclara etkin ve verimli bir bi-
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cimde ulasilabilmesi igin faaliyetlerin belirlenmesi, bir sira ve di-
zene konularak bélinmesi ile isletmenin organizasyonu ortaya ¢i-
kar.

8.4.1 Organizasyonun Tanimi ve Anlami
"Organizasyon" terimi iki farkli anlamda kullaniimaktadir:

- "Organize etme", "orglitleme" islemi;
- Bu islem veya slre¢ sonunda ortaya ¢ikan "yapi™.

ilk anlami ile yonetim surecinin bir asamasi, ya da alt streci olan
organizasyon, belirli bir ydnetim isleminin ortaya ¢ikardigi yapiyi
ifade eden ikinci anlamindan oldukca farkhdir. Orgiitleme veya
organize etme, genel bir ifadeyle, "beseri ve maddi faktorle-
rin isletme amaclarini etkin ve verimli bir bigcimde gercek-
lestirmek Gzere diuzenlenmesidir” seklinde tanimlanabilir. Da-
ha dar anlamli olarak da, érgltleme; "herhangi bir amag icin ge-
rekli faaliyetlerin neler oldugunu belirlemek ve bu faaliyetleri Ki-
silerin gorevlendirilebilecedi gruplar halinde dlizenlemektir". (24)

Boylece, orgltleme; planlama ile belirlenen amaclara ulasmay!
saglayacak bir yapiy1 kurma, "6rgitu olusturma® ile ilgili faali-
yetler toplulugu olmaktadir.

Burada organizasyon sureci, yonetimin planlamadan hemen
sonra gelen ve en 6nemli asamalarindan biri olarak ele alinmakla
beraber, kisaca organizasyon teorileri ve drgut yapisi Gzerinde de
durulacaktir. Agiklamalarda o6rgltleme ve organizasyonu terimle-
rinin her ikisi de kullanilacak; geregine gore biri veya digerine yer
verilecektir.

iyi bir plan, performansin degerlendirilmesi ve kontroli igin ne
kadar gerekli ise, etkin bir érgitleme islemiyle ortaya ¢ikan "iyi
bir 6rgut" de, yonetimin yoneltme, koordinasyon ve kontrol fonksi-
yonlarini kolaylastirmak ve etkinligi arttirmak icin gereklidir. Bu
sekilde, organizasyon tim diger yonetim fonksiyonlariyla ¢ok ya-
kindan iliskilidir; bu yuzden de, bir¢cok yazar, organizasyon konu-
su icinde yonetim ilke ve sorunlarini da ele almistir. Daima ydne-
tim ve organizasyon birlikte kullanilir; zira bu iki kavram ig ice-
dir.(25)
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isletme acisindan, ulasiimasi istenen amac¢ veya amaclar icin
gerekli faaliyetlerin neler oldugunu belirleyip, bunlan Kisilere go-
rev olarak verilebilecek gruplar halinde duzenlemek yetmez. Kisi-
lerin yetenek ve becerileri gozoninde tutularak, secilmis bir gru-
bun Uyelerinden herbirine, yine yetenek ve becerilerine gore bir
"takim calismasi™ olusturmayi saglayacak sekilde belirli faaliyetle-
rin gorev olarak verilmesi gerekir. Boylece, ortak amac dogrultu-
sunda bir takim calismasi yapmasi gereken bu kisilerden herbiri
neyi, nasil ve ne zaman yapacaklarini bilmelidirler. Ayrica bunla-
rin herbirine, kendilerine verilen gérevleri yapabilecekleri araclar,
iyi calisma imkanlari ve ortami ile, gerekli yetki ve sorumluluk ve-
rilmelidir.

Bu aciklamalara gore, belirli ortak amaclan gerceklestirmek
uzere biraraya gelerek, karsilikli faaliyet gostermeyi arzu eden in-
sanlar arasinda "en az emek kanunu" denilen iktisadi bir isbirligi
olusmaktadir. En az emek kanunu, belirli bir sonucu daha az
emekle saglamak veya belirli bir emekle daha c¢ok sonug elde et-
mektir. iste orgltlemede, isletme amaclarini boyle verimli bir se-
kilde gercgeklestirmek icin olusan birlikte su unsurlar ortaya ¢ikar:

1. Yapilacak isler

2. isleri yapacak insanlar ve bu insanlar arasinda yetki ve so-
rumluluk iliskileri

3. isleri yapmaya yarayacak yer, ara¢ ve yontemler.

8.4.2. Orgutlemenin Asamalari

Yukarida belirtilen unsurlarla ilgili calismalara gore, érgutle-
me islemini birtakim asamalar (safhalar) halinde ele alarak yapi-
lanlari G¢ ana grupta toplamak mimkunddr. (26)

1. Plandan daha ayrintili olarak, amaclarin, faaliyetlerin ve is-
lerin belirlenip gruplandiriimasi. Buna kisaca, islerin organizas-
yonu denilebilir.

2. Personelin belirlenip gorevlendirilmesi ve karsilikli yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi, ya da, insan giicinin organizas-
yonu.
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3. islerin gorllecegi yer, arac ve yontemlerin belirlenmesi.

drgutlemenin bu asamalari asagida sirasiyla kisaca aciklana-
caktir.

1. islerin Organizasyonu. Orgiitleme isleminde ilk adim
amaca ulasmak icin gerekli olan isleri ve faaliyetleri ayrintili
bir bicimde belirlemektir. Diger bir deyisle, bu, planlama asa-
masinda tasarlanan islerin programlanmasidir ki, isleri benzerlik-
lerine gore gruplara ve bolimlere ayirmayi gerektirir. Boylece her
grup bir b6lim veya departmani meydana getirir ve her bolim de
alt bolimlerden olusur. Gruplama ve bdlme, bir ferdin yapabilece-
gi 6lcudeki is birimlerini ortaya ¢ikarir. Bunun sonucu olarak, bel-
li bir isbolima ve dolayisiyla belli bir uzmanlasma derecesi mey-
dana gelir.

isleri ¢cok kiuiciik birimlere ayirmak, isb6limu ve uzmanlasma-
nin faydalari yaninda sakincalarini da beraberinde getirir, isboli-
mu ve uzmanlagsmanin avantajlarindan azami derecede faydalan-
mak organizasyonun ana hedeflerinden biri ise de, asiri uzmanlas-
madan dogan is monotonlugunu, ilgisizlik, yorgunluk ve bezginligi
onlemek de ihmal edilmemesi gereken bir sorundur. O halde dik-
kat edilmesi gereken husus, optimal (en uygun) sayilabilecek bir
isbolumi belirlemektedir. Aksi halde, asiri uzmanlasmanin yarat-
tig1 moral dustkligu ile onun sonucu olan israf ve verimsizlikler-
den kurtulmak mimkiin olmaz.

Ozetlersek, teskilatlandirilacak faaliyetler planda 6ngorilmus-
tir. Orgiitleme asamasinda, daginik bulunan isleri, en az emekle
yapilabilecek ve uzmanlasmanin avantajlarindan azami derecede
faydalanilacak sekilde gruplamak, kisimlara ayirmak ve is birim-
leri haline sokmak gerekmektedir, 6rnegin, reklam, satis, fiyat-
landirma isleri ile ambalaj, depolama ve sevk etme isleri ayri bir
pazarlama bélimune verilebilir. Keza, Uretim islerinin verildigi
uretim bolimine hammadde ve benzeri Gretim faktorlerinin teda-
riki ve depoya getirme isleri de verilebilir.

2. insan Giiciiniin Organizasyonu, isletmede organizasyon
calismalari, genis 6lctde beseri faktdrle veya insan gucu ile ilgili-
dir. isletmenin dikey sekilde diizenlenmesinden "kademelesme",
"hiyerarsi (basamaklar sirasi)" ortaya ¢ikar. Dikey diizenleme ile
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olusan hiyerarsi, personelin alt-tst iliskilerini ve bu yondeki yetki
ve sorumluluklarint belirler. Personelin yatay sekilde diizenlen-
mesinden "fonksiyonel bélinme" ortaya ¢ikar. Fonksiyonel bolin-
me, aym duzeydeki insanlari gruplamaktir.

isler ve faaliyetlerle ilgili calismalardan sonra, sira bunlari
kimlerin yapacaginin belirlenmesine gelir. Her isin gerektirdigi
bilgi, beceri, yetenek ve tecribe gibi nitelikler ile, bunlarin isleri
yapacak personelde bulunup bulunmadigr arastinlir ve isler ile ki-
siler arasinda uyum saglanir. Artik burada gorev ve pozisyonlarla,
bunlari yuklenecek personelin karsilastirilmasi; yetki ve sorumlu-
luklarin dagitilmasi s6zkonusudur. Boylece her ferdin ne is yapa-
cagl, sorumluluklari ve kime karsi sorumlu olacagi belirlenir. Bu
amacla, organizasyon semalarindan ve organizasyon el kitaplarin-
dan yararlanilir.

"Organizasyon semalari” isletme ici yetki yapisini ve hi-
yerarsisini gosteren sekillerdir. "Organizasyon elkitaplari”
ise, organizasyon semasinda gdrilen her pozisyonun ama-
cinin ne oldugunu, yetki ve sorumluluklarinin nelerden
olustugunu aciklar. Blyuk bir isletmede, st kademedeki genel
mudurden, en alt kademedeki isciye kadar uzanan yetki zincirini
ve bu zincir tUzerindeki pozisyonlari gésteren sema ¢ok buyk ola-
caktir. iste, bdyle bir semayi tek tablo olarak gostermek yerine,
oganizasyon elkitaplarinda parca parca gosterilmesi yoluna gidi-
lir; yuksek kademenin ve her departmanin teskilati ayn gosteri-
lir.

Organizasyon semalan ve elkitaplari, bir isletmenin formel, ya
da bicimsel organizasyonunu belirler, isletmelerde ve her tirli or-
gutte, bir de bu semalarda gorilmeyen, "informel” (bicimsel olma-
yan) organizasyon vardir ki, 6rgitiin faaliyetlerinde ve basarisin-
da buyuk rolu olabilmektedir.

3. Yer, Arac ve Yontemlerin Belirlenmesi. Orgutleme isle-
minin bir asamasi da, islerin gorilecegi yer, ara¢ ve yéntemlerle
ilgili calismalardir, isyerinde kullanilacak maddi araclar ve fizik-
sel cevre kosullan tizerinde durulur. Uretim icgin gerekli, hammad-
de malzeme, makine, arazi, bina, ¢esitli blro arac ve geregleri v.b.
araclann tedariki ve diizenlenmesi yapilir.
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8.4.3. Orgiit Yapisini Belirleyen Unsurlar

Daha once de belirtildigi gibi, 6rgltleme diger yénetim fonksi-
yonlari ile cok yakindan iliskilidir. Orgutleme ile, formel (bicim-
sel) organizasyon yapisi ortaya ¢ikar ki, bu yapinin sirekli ola-
rak degisen sartlara gore degistirilmesi de amaglanmaktadir. For-
mel yapi organizasyon semasinda gosterilmekle beraber, bu yapiyi
olusturan unsurlar (baslica isler, gorevler ve yetki iliskileri v.b.)
organizasyon elkitabinda aciklanir.

informel (bicimsel olmayan, gayriresmi) organizasyon
yapisi ise, isletmede kendiliginden ve dogal olarak olusan iliskile-
rin ifade ettigi yapidir. Her kurulusta veya 6rgutte, bilincli bir di-
zayn sonucu olmayan, kisilerin birbirleriyle, isle ilgili veya is disi
ama formel organizasyon yapisinin dngérmedigi iliskiler gelisir.
Bu sekilde, 6nceden planlanmayan, personelin birbirleriyle iliski
kurmasi sonucu kendiliginden gelisen iliskiler toplulugu olarak
informel organizasyon yapisi, ihmal edilemiyecek bir olgudur. Zira
bu yapi, formel yapinin etkinligini 6nemli 6lctde etkiler.

Boylece, bigimsel (sekli) olmayan yonu de dahil, bir bitiin ola
rak dustnulduginde organizasyon, mekanik bir aragtan cok, in-
san-makine iliskileri yaninda insanlararasi iliskileri de kapsayan
sosyal bir varlik haline gelir. insanlararasi iliskilerin dayandig
amaclar, inanglar, fikirler, hisler, davranislar, ihtiyaclar, sevgiler,
ofkeler v.b. bu sosyal varliga ¢cek karmasik bir nitelik kazandirir.
(27) Esasen, her organizasyonun kendisine 6zgu bir 6rgut kisili-
gi" olmasi, onu olusturan kisilerin amaclari, deger yargilan, is an-
layistan v.b. hususlann her organizasyona kendine has bir 6zellik
kazandirmasindandir.

Bir 6érgitin yapisini belirleyen, onu karakterize eden
unsurlarin baslicalari asagida kisa bir sekilde tanitilmak-
tadir. (28)

1 Amag. Ulasiimak istenen amaclann ve bu amaclara ulasmak
icin gerekli islerin ve faaliyetlerin niteligi organizasyon yapisini
etkiler. Rutin ve belirli islerin surekli tekrarlanmasini gerektiren
bir durum ile, her seferinde degisik islerin yapilacagl durum igin
gerekli yapi farkl olmalidir.
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2. Isbdlumi ve Uzmanlasma (ihtisaslasma) Derecesi, "is-
lerin ¢ok kuguk parcalar halinde gorevlere ayrilmasi” ve boylece
isbolimune gidilmesi ile, "her gorevin surekli olarak bir kisi tara-
findan yapilmasi” demek olan uzmanlasma, etkinligi ve verimliligi
arttirir. Orglt yapisindaki pozisyonlarda (mevkilerde) ileri diizey-
de bir uzmanlasmaya mi gidilecegi, yoksa belirli bir is icinde ¢esit-
li gorevlerin biraraya getirilip genellesmeye mi gidilecegi de 6nem-
lidir. Klasik yaklasimda, teknoloji ve islerin nasil yapilacagi on p-
landadir ve 6ncelikle belirlenir; insan ikinci planda olup, personel-
den bu belirlenen dogrultuda davranmasi istenir. Zira, isbolimd
ve uzmanlasma bu yaklasimin temelidir.

3. Denetim Alani ve Kademe Sayisi. Denetim (kontrol) ala-
ni, organizasyonda bir Uste kac¢ astin baglanacagini ifade eder;
kavram, bir Gstiin kag asti etkili ve verimli olarak denetleyebilece-
gi ile ilgilidir. Denetim alaninin genis olmasi halinde, genis taban-
li, az kademeli bir yapi; dar olmasi halinde ise, yuksek tavanli, cok
kademeli bir organizasyon yapisi ortaya gikar.

4. Merkezilesme Derecesi.Merkezilesme derecesi, karar ver-
me yetkisinin kademeler arasinda dagitimiyla ilgilidir. Bu yetki-
nin alt kademelere dogru kaydirilmasi halinde merkezilesmemis
(merkeziyetci olmayan, ademi merkezi); yetkinin tst kademelerde
toplanmasi halinde ise, merkezilesmis (merkeziyetgi) bir organi-
zasyon sOzkonusudur. Merkezilesme derecesi de cesitli faktorlere
bagh olup, bunun belirlenmesiyle her pozisyonun sahip olacagi
yetki de belirlenmis olur.

5. Boliimlere (Departmanlara) Ayirma. ishélimi ve uz-
manlasma derecesine gore, belirli isler bir araya getirilerek de bo-
limler (departmanlar) olusturulur. Sézkonusu bélimlerin ayril-
masinda temel alinacak kriter énemlidir. Bélimlere ayirma, ge-
nellikle, fonksiyonlara gere, mamule gére ve bolgeye gore yapilir
ki, bunlar ayrica ele alinacaktir.

6. Komuta ve Kurmay (Danisman) Organlari ve iliskileri.
Organizasyonda yoneltme (yurttme) isini ustlenecek komuta or-
ganlarinin ve ayrica bu iki birim 1rasindaki iligkilerin belirlenme-
si 6nemlidir. Uygulamada ihmal edildigi icin bu hususun cesitli
sorunlara yol actigi bilinmektedir.
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Kisaca agiklanan bu unsurlardan baska, formellesme derecesi,
karmasiklik (komplekslik) derecesi, komite ve gruplara yer ve
onem verilip verilmemesi, haberlesme kanallari ve iliskileri de or-
ganizasyon yapisini belirleyici nitelikdeki faktorlerdir.

8.4.4. Organizasyon Teorileri

Ortak amaclan gergeklestirme yolundaki cabalar ¢ok eski ol-
makla beraber, genel olarak yénetimin ve 6zellikle organizasyo-
nun gecen ylzyilin sonlarinda ve bu ylzyilin baslannda daha be-
lirgin bir bicimde 6nem kazandigi bilinmektedir. Y&dnetim ve ydne-
tim felsefesinin oncdileri érgutleme Gzerinde durmuslar ve genel-
likle konuyu daha ¢ok verimlilik ve formel bir 6rgut yapisi ile ilgili
olarak ayrintili olarak incelemislerdir.

Taylor ve 6zellikle Fayol ile bunlarin izleyicilerine dayanan
Klasik (geleneksel) Orgit Teorisini, sonralari davranis bilim-
leri yonu agirhik kazanan NeoKlasik (davranissal) Orgiit Teo-
risi izlemis; daha sonra ise, Modern Orgiit Teorisi ortaya atil-
mistir. Burada, s6zkonusu teorilerin bazi 6nemli yanlari belirtil-
mekle yetinilecektir.

Klasik Orgut Teorisi, orgitin formel yapisinin belirlenmesi
etrafinda yogunlasmaktadir. Teorinin temel taslari, verimliligi
arttirici bir faktor olarak israrla Gzerinde durulan "isbolumi ve
uzmanlasma”, "b6lumlere ayirma”, "emir-komuta birligi" (her as-
tin sadece bir tstten emir almasi ve ona karsi sorumlu olmasi),
"hiyerarsik yap1" (basamaklar sirasi, alt-tst iliskileri dizeni ve
Kimin kimden emir alacaginin belirlenmesi), "denetim alani™ (bir
uste kag astin baglanabilecegi), "amag¢ birligi" (6rgutiin ana amaci
ve ilgili birimlerin amaclarinin -alt amaclarin- uyumlulugu), "yet-
Ki ve sorumlulugun denkligi" ve "yetki devri” ilkeleridir.

Klasik 6rgut teorisi, temelde, Taylor’un Bilimsel Y dnetim, Fa-
yol'un Yoénetim Sireci ve Weberin Burokrasi yaklasimlarini
kapsar; ama bunlardan sonra, izleyicileri olan gesitli yazarlar ila-
ve katkida bulunmuslardir. Taylor, insanlarin makinelere ek ola-
rak nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi; Fayol, iyi bir formel
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organizasyon yapisinin nasil olusturulabilecegi ana fikirleri tze-
rinde durmustur. Her xc¢ yaklasimiyla da klasik teori, strekli
olarak "acik ve secik olarak belirlenmis bir organizasyon
yapisi ve otorite iliskileri ile etkinlik ve verimliligin nasil
arttirtlabilecegi" konusunu islemis; etkinlik ve verimlilik icin
uyulmasi gereken ilkeleri arastirmistir. (9) En iyi organizasyon
yapisi ve yonetim tarzi icin belirlenen ilkelere uyulmasi halinde
her yerde, her zaman ve her drgitte etkinlik ve verimlilik saglana-
cagl; dolayisiyla, bu ilkelerin "evrensel”, diger bir deyisle, her yer-
de ve her zaman gecerli oldugu ileri strGImustar.

Bu teoride,

1. Insan unsuru daima ikinci planda kalmis; maddi faktorlere
6nem verilerek, mekanik orgut yaptlari énerilmistir.

2. Rasyonellik ve mekanik surecler hep temel hareket noktasi
olmus, ekonomik rasyonellik anlayisinin organizasyona uygulan-
masinda insan, soyleneni yapan, verimli olduguna inanilan siste-
me uyan pasif bir unsur olarak varsayiimistir.

3. Kapali sistem anlayisi ile 6rgit ici etkinlik Gzerinde durul-
mus ve dis cevre sartlari ile bunlarin degismelerine nasil uyum
saglanacagi tzerinde durulmamistir. 1930'lara kadar klasik yone-
tim ve organizasyon teorisi, 0rglt yapisi ve isleyisine yol gosteren
tek teori olarak kalmistir. Ancak, Buyik Ekonomik Kriz'in de is-
letmelerde yarattigi 6rgutsel sorunlar, klasik teorinin eksiklikleri-
ni hissettirmistir.

Neoklasik Orgut Teorisinin en 6nemli 6zelligi, klasik te-
orinin eksik yoni olan insan unsurunu incelemesi olup, ge-
listirilmesine katkida bulunan yazarlar cesitli davranis bilim dal-
lanndandir. Davranissal teori veya beseri iliskiler yaklasimi da
denilen bu teorinin ana fikri, bir 6rgit yapisi i¢cinde ¢alisan
insan unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden azami 6l-
ciude yararlanabilmek, yapi ile insan davranislari arasin-
daki iliskileri incelemek, 6rgut icinde ortaya ¢ikan sosyal
gruplari ve 6zelliklerini tanimaktir. Boylece, klasik teorinin
ekonomik rasyonellik boyutu yine esas alinmakla beraber, insan
unsurunun tatmin edilmesi, yeni bir boyut olarak gelistirilmistir.
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Bu yaklasimin gelismesinde, Birinci Boliimde belirtildigi tGzere
Hawthorne Arastirmalari denilen Harvard Universitesinden F.
Roethlishberger ve Elton Mayo liderligindeki bir grup bilim ada-
minin 1920'ler sonlarinda baslayip, 1930'larda sona eren Western
Electric Sirketinin Hawthorne fabrikasindaki arastirmalarinin
onemli rolt olmustur. Klasik yaklasimin testi niteligindeki calis-
malar, fiziksel sartlardaki iyilestirmenin produktiviteyi arttiraca-
g1 gorusund dogrulamamis; bazen, fiziksel sartlarda iyilestirme ol-
madan verimliligin artti§1 dikkati ¢ekince, fiziksel faktorler yerine
sosyal faktorler Gzerinde durulmustur. Sonugta, isgilerin tretim
dizeyini esas itibariyle sosyal faktorlerin etkiledigi, islerin kendi
aralarinda bir norm (standart) olusturup, aralarinda kendi grup
uyelerini bu norma uymagda zorladiklari ortaya ¢ikmistir. Ozetle,
organizasyonun bir sosyal sistem oldugu ve insanin da bu
sistemin en dnemli unsuru oldugu ortaya konulmustur.

Klasik teorinin, rasyonellik ve verimlilik kavram ve ilkelerine
karsin, insan unsurunun o6zellikleri, davraniglar, motivasyon, yo-
netime katilma, tatmin olma kavramlari gibi yeni ve yararl kav-
ramlari ortaya koyan bu teorinin taraftarlari da zaman zaman
klasikler gibi dogmatik bir tutum icine girmisler; insan unsurunu
esas almakla bitin sorunlann cozilecedi gibi diger bir ekstrem
(ug) goruse yonelmislerdir. (30) Bu teorinin gelismesinde Mayo ve
Roethlishberger’den baska, D.McGregor, A.Maslow, K. Lewin, R.
Likert, C. Barnard ve C. Argyris ve bircok yazar, arastirmaci ve
bilim adaminin katkilari olmustur.

Modern Orglit Teorisi: Sistem Yaklasimi ve Durumsallik
Yaklasimi

Modern Orgit Teorisinin esas 6zelligi, belirli bilimsel kav-
ramlara dayanan analitik bir temele sahip olmasi, amprik arastir-
malardan genis Olcide faydalanmasi ve sistem kurmaya yonelik
bir karakter tasimasidir. (31) Bu teoride egilim, yonetim fonksi-
yonlarinin birarada ele alinmasi yolundadir. Bir isletme 6rgutu-
nin isleyisini gosteren emir ve talimatlardan ¢ok, ¢rgutsel davra-
nisi aciklama cabasi 6n plandadir. Orgiit de, zaten, "ortak amagla-
ra yonelmis, birbirine bagimli insan iliskileri sistemi" olarak go-
rulmektedir.
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Aslinda modem teoride tam bir bitinlik yoktur; temeli, sistem
yaklasiminin yonetime uygulanmasidir; ama, ayrica az veya ¢ok
farkli yaklasimlar da gelistirilmistir. Durumsallik yaklasimi da
modern teori ¢ergevesinde yer alir ve onun bir versiyonudur.

Sistem Yaklasimi. Modern 6rgut teorisinin bu yaklasimi sis-
tem teorisine dayanir. Sistem Teorisi, sistem kavramim ve sistem-
lerin analizini genis bir perspektif icinde gérmeye c¢alisan ve bu
yolla bitun bilim dallari igin ortak bir analitik model kurma ama-
cini giiden yaklasima verilen isimdir. Daha ¢ok biyoloji, fizik, ma-
tematik ve fizyoloji dal'annda gelistirilmisse de, sosyal gruplarin
analizinde de cesitli calismalara konu olmustur. Boylece, basit bi-
yolojik ve teknik sistemlerden cok daha karmasik yapili olan bese-
ri organizasyonlari aciklamada bundan yararlaniimaktadir. Olay-
lari ve sistemleri tek bir acidan ve baska olay ve cevre sartlarin-
dan kopuk olarak incelemek yerine; her olayi belirli bir cerceve
icinde, baska olaylarla iliskili olarak incelemenin, "olaylari anla-
ma", "tahmin etme" ve 'kontrol etme" agilarindan daha etkin oldu-
gu gorisl, sistem yaklasiminin yonetim konulanna da uygulan-
masina yol agmistir. (32)

Sistem, kisaca, "aralarinda belirli iliskiler bulunan ve bir
batind olusturan elemanlar toplulugu™ olarak tanimlanabi-
lir. Bir butin( olusturan elemanlar veya parcalarin ¢ogu zaman
ayni zamanda dis cevre ile iliskileri vardir. Butunlesmis parcalar-
dan olusan herhangi bir yapi, olay, faaliyet veya kavram bir sis-
tem olarak kabul edilebilir. Her sistemin pargalan, "alt sistemle-
ri" vardir. insan viicudu bir sistem, sinir sistemi, sindirim sistemi,
dolasim sistemi v.b. onun alt sistemleridir. Ekonomi bir sistem,
enddstri dali alt sistemidir, isletme bir sistem, tretim, pazarlama,
personel sistemleri hep alt sistemlerdir.

Sistem, basit olarak, girdi (input), sireg, ¢cikti (output) ile
dis cevre ve geriye bilgi akisi unsurlarini kapsar. Bigcimsel ol-
mayan orgit burada 6nemli rol oynar. Sistemler, faaliyette bulun-
duklan dis cevre (ortam) ile iliskili olup, aralarinda enerji, bilgi ve
materyal alisverisi varsa, acik sistem; dis cevre ile boyle bir ilis-
kisi yoksa kapali sistem diye adlandirilir. Biyolojik ve sosyal sis-
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temler acik sistemlerdir. Mekanik sistemler kapali sistemlerdir.
Ote yandan, bir sistem deterministik (belirleyici) ve probabilistik
(olasiliker) olabilir. Tlkinde, sistemin isleyisinin sonucu olan out-
put 6nceden bellidir, tahmin edilir, degisiklik beklenmez. Olasilik-
¢l sistemde output degisir, sonuca iliskin ihtimaller s6zkonusu
olur.

Sistem yaklasiminin temelinde, "sistem" olarak ele alinan bu-
tunun amacini gergeklestirmesi vardir ki, alt sistemler buna kat-
kida bulunduklari 6lgtide 6nemlidir. Y onetimde sistem yaklasi-
m1 da, yonetim olaylarini ve bu olaylarin meydana geldigi
birimleri birbiriyle iliskili olarak ele alir. Diger bir ifade ile,
sistem yaklasimi, drguta, cesitli parcalar, stregler ve amac-
lardan olusan bir butiin olarak inceler. insanlar, makineler,
maddi faktorler, gorevler, yetki iliskileri, informel gruplar v.b.
hep, haberlesme ve karar alma surecleriyle, birbirleriyle iliskili
parcalar veya alt sistemlerdir.

Sistem olarak ele alindiginda, organizasyonlar, cevrelerinden
cesitli kaynaklari (girdileri) alan, bu kaynaklari isleyerek mal
veya hizmet haline getiren (bir stire¢) ve bu mal ve hizmetleri
(ciktilar) ileride tekrar kaynak saglamak Uzere cevresine veren
birimler olarak goéralir. (33)

Cevre

- Enelji, materyel v.b.

Sekil 8-4 Sistem Olarak Organizasyon (Agik Sistem).

Sistem yaklasiminin getirdigi yenilikler sunlardir: herseyden
once bu yaklasim, organizasyonlari, gevresi ile iliskili agik birer
sistem olarak gormekte, dolayisiyla cevresel faktorlerdeki degis-
melere uyabilmek icin bunyelerinde degisiklikler yapacaklarini,
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bunu yapamayanlarin basarisiz kalacagini agikca gostermektedir.
Sistemin parcalari arasinda karstlikli iliski ve bagimhihgi vurgula-
makta; aynca, onu etkileyen tim degiskenleri bir arada, bir bi-
tunlik icinde gérme imkani vermektedir. (34)

Durumsallik Yaklasimi. Modem 0rglt teorisi, sistem yakla-
simi yaninda bir 6lgiide ondan farklilik gosteren, ama bazi yazar-
lara gore sistem kavraminin sadece bir yonini teskil eden durum-
sallik yaklagsimi (contingency approach) ni da kapsamaktadir. Du-
rumsallik yaklasimina gore, ne klasik yaklasimin ilkeleri ne de
sistem yaklasiminin ilkeleri drgdtlerin karsilastigi cesitli durum-
larda sorunlari ¢ozmege yeterlidir. Ozellikle, her zaman her yerde
gecerli "evrensel" genel yonetim ilkelerine gore orgit yapisini olus-
turmak yerine, icinde bulunulan cesitli zaman, durum ve kosullar-
da farkli yapilar ve farkli yonetim uygulamalari gereklidir. Orga-
nizasyon yapisi cesitli i¢ ve dis kosullara, bunlann iliskilerine gore
degismelidir; yapi, bir bagimh degisken, kosullar onu belirlemesi
gereken bagimsiz deg@iskenlerdir. Ne tiir durumlarda nasil bir yapi
gerektigi arastirmalarla belirlenmelidir.

Su halde bu yaklasima gore, organizasyon yapisinin etkinligi i¢
ve dis cevre kosullarina ve bunlarin uygun bilesimine baghdir. i¢
kosullar, "yapilacak isin niteligi"; "kullanilacak teknoloji"; "perso-
nelin niteligi™; "amaclar” v.b. dir. Dis kosullan olusturan faktorler
ise, "musteriler”; "pazar kosullan™; "rekabet"; "devlet midahalele-
ri" gibi hususlardir. Orgut yapist =f (i¢ kosullar, dis kosullar)
seklinde bir fonksiyonel iliski ile gosterilebilir. Farkli durum ve
kosullar icin farkl yapilar gereklidir.

Yonetim konusunda bellibasli yazarlarin iyi bir organizasyonun
kriterleri olarak Uzerinde gorus birligine vardiklari érgutleme il-
keleri, bir fikir vermek (izere Tablo 8-1 de siralanmistir. Bunlar
esas itibariyle yonetim sireci yaklasimi cercevesinde H. Fayol'un
gelistirdigi yonetim ve organizasyon ilkeleridir ve isletme yo6neti-
minde genis 6lctde kullantlirlar.
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Tablo 8-1 Baslica Orgutleme ilkeleri.

1. Amac Birligi, isletmenin her bolimi ayni amaclara yonel-
mis olmalidir.

2. Yeterlik. Amaclar minimum giderlerle gerceklestirilmelidir.

3. isbdlumi ve Uzmanlasma, isboliimi ayni emekle daha
cok uretimi saglar. Uzmanlasma ile ¢cabalar en ekonomik ha-
le gelir.

4. Gorevlerin Tanimi. Faaliyetler bolimlendirilip, gorevler
iyi tanimlanmahdir.

5. Hiyerarsi (Basamaklar Sirasi). Ast-ust iliskileri iyi ta-
nimlanmahdir.

6. istisna (Ayrilik) ilkesi. Asti tekrarlanan rutin meselelerde
karar alma yetkisini tasimali, bunun disindaki durumlarda
uste basvurmahdir.

7. Komuta Birligi. Her ast yalniz bir tste bagh olmahdir.

8. Yoneltme Birligi. Ayni amaca yonelik faaliyetler grubu, be-
lirli bir plan icinde bir kisinin yonetimine verilmelidir.

9. Sorumluluk. Gorevlendirilen astlardan, goérev konusu ile il-
gili olarak hesap sorulabilmelidir.

10.  Yetki ve Sorumlulugun Denkligi. Yetki ve sorumluluk
birbirlerine denk olmalidir. Yetkisiz kimse, sorumlu tutula-
maz ama sorumsuz yetki de kottye kullanthir.

11.Denge ilkesi. Orgiit cesitli yonlerden dengeli olmahidir. Bo-
limler arasinda yetki dagitimi dengeli olmahdir.

12.  Degisebilirlik (Esneklik). Orgut, degisen ic ve dis sartlara
uyabilecek esneklikte olmalidir.

13.Stureklilik. Orgute sireklilik kazandirmali, bunun igin de
gorevleri devralacak kisiler yetistirilmeli, hazirlanmalidir.

14.Liderligin Kolaylastirilmasi. Yetki dagitimi, sorumlu
kimselerin yonetim isini, liderligini kolaylastirmalidir.
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8.4.5. Organizasyon Yapisi ve Bolumlere Ayirma
Sekilleri

Organizasyon yapisinin kurulmasiyla, formel organizasyon or-
taya cikar. Tablo 8-1'de belirtilen ve ¢cogunlugu klasik teorinin il-
keleri olan orgutleme ilkeleri genis bir uygulama alani bulmustur.
Klasik organizasyon teorisinin temelinde islerin ve gorevlerin da-
ha etkin olarak nasil yapilabilecedi disuncesi vardir. Yapinin te-
mel birimi de, kisilerce yerine getirilecek gérevlerden olu-
san "pozisyon", ya da "mevki"dir.

Bolumlere ayirma yoluyla formel (bicimsel) organizasyon yapi-
sini olusturmada kullanilan baglica kriterler, fonksiyonlar, mamul
(mal veya hizmet) , bolge ile musteri, sure¢ v.b. dir. Bunlardan
hangisinin temel alindigina gore, organizasyon sekilleri:

Fonksiyonlara (veya fonksiyonel esasa) gore

Mamul (mal veya hizmet) esasina gore

Bolgeye (cografi esasa) gore
Diger bazi (musteri, surec, sayl v.b.) kriterlere gore

siniflandirilabilir. Ancak burada 6nemle vurgulanmasi gereken bir
nokta, organizasyon sekillerinin birinci kademesindeki ayinm
icin kullanilan kritere gore isimlendirildigi; alt kademelerde
farkh kriterlerin kullanildigidir. Ornegin, bolgeye gore organizas-
yonda, her bdélge icinde fonksiyonel veya mamule gore alt birimler
olusturulmaktadir. Boylece, uygulamada orgltleme karma bir bi-
¢cimde yapilmaktadir.

Asagida yaygin olarak kullanilan ilk ¢ bolimlere ayirma sekli
incelenip, dordinci gruba da deginildikten sonra, nisbeten yeni
olan "matris organizasyonu" sekli ile oldukca yeni olan "sebeke or-
ganizasyonu" bir sonraki kisimda ele alinacaktir.

Fonksiyonlara Gore Bolumlere Ayirma

Fonksiyonlara gore bolimlere ayirmada, ayni isler ve gorevler
niteliklerine gore bir araya getirilerek ayni bolime konulur. Orne-
gin, uretimle, ya da, pazarlama ile ilgili cesitli isler, sirasiyla tre-
tim ve pazarlama boélimlerini olustururlar. Isletme birbirinden
cok farkli mallar da lre;se, Uretim, pazarlama ve diger tursel faa-
liyetler tek elden birer fonksiyonel bolim eliyle yurdtalir. Boyle-
ce, Uretim, pazarlama, finansman, personel ve diger bélimlerden
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olusan bir yap1 meydana getirilir. Birinci kademede fonksiyonlara
gore olusturulan yapi, ikinci ve daha alt kademelerde en uygun di-
ger kriterlere gore ait birimlere aynlir. Sekil 8-5 te retim pazar-
lama, finansman ve personel ana boélumleri bulunan bir isletme-
nin fonksiyonel yapisi gorilmektedir.

Sekil 8-5 Fonksiyonel Organizasyon.

Uygulamada en fazla goérilen boélumlere ayirma sekli olan
fonksiyonel organizasyonun baslica yararlari:

- ihtisaslasmay!1 kolaylastirmasi, basit ve mantikli olmasi

- Her fonksiyonun kendi i¢inde koordinasyonunu kolaylastir-
masl

- Faaliyetlerde iktisadiligi saglamasidir.

Buna karsilik, fonksiyonel organizasyonun, daha ¢ok isletme-
ler buyldikce artan sakincalari da vardir:

- Asin merkeziyetcilige yol agmasi
- Fonksiyonlar arasi koordinasyon ile kontroliin zorlagsmasi

- Haberlesme kanallarinin iyi islememesi ve kararlann gecik-
mesi, bunlarin en énemlileridir.
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Fonksiyonel organizasyonda her bolim yoneticisi sadece o bo-
lumle ilgili faaliyetlerden sorumlu olacagi igin, Uretim, pazarlama
v.b. bolim yoneticileri sorunlara sadece kendi faaliyetleri agisin-
dan baktiklarindan bodlimlerarasi koordinasyon guglesmektedir.
Faaliyetlerin tamamini gérmek ve fonksiyonlari koordine etmek
cok 6nemli ve guc bir gorev olarak tepe yoneticisine dusmektedir.

Fonksiyonel organizasyon sekli, kicik 6lcekli, mamul tird si-
nirli, Uretim araclari belirli, birka¢ yerde kiimelenmis isletmeler
icin en uygundur, isletmenin blyimesi veya ¢evre kosullarinin
hizla degismesi durumlarinda bu organizasyon yapisinin yetersiz-
likleri kendini daha ¢ok gdstermektedir.

Mamul (Mal veya Hizmet) Esasina Gore
Bolimlere Ayirma

Mal ve hizmet esasina gore bélumlere ayirmada, her mal veya
mal grubu ile ilgili isler ve gorevler biraraya getirilerek ayri bir
bolum olusturulur; tGretim, pazarlama gibi fonksiyonlar her mal ve
mal grubunun kendi béliminde toplanir. Boylece, tahta mobilya,
celik ve plastik mobilya olarak ¢ grup mal Greten bir isletmede,
bu G¢ ana bolim icinde alt birimler olarak, Uretim, pazarlama v.b.
bulunacaktir. Sekil 8-6'da A, B ve C mamullerine gdre organizas-
yon sekli gérilmektedir. Ancak birka¢c mal veya hizmeti ¢cok buyuk
oOlgekli olarak uretme hali disinda mal veya hizmetten cok, bunla-
rin grubu temel alinir; alt birimlerde de gruplar fonksiyonlara, ya
da mallara gore gruplandirilabilir.

Sekil 8-6 Mamul Esasina Gore Organizasyon.



Modern isletmecilik

Bu organizasyon tipinin en biyik yaran, koordinasyonun ko-
laylasmasidir. Her bolim ydneticisi malin Gretiminden pazarlan-
masina kadar herseyi ile ilgilenmekte, o malla ilgili tim fonksi-
yonlardan sorumlu olmaktadir.

En 6nemli sakincasi ise, pahall olmasi, 2-3 ayn mal veya mal
grubu icin herbirinde ayri olarak, ayni fonksiyonel alt bélimlere
yer verilmesidir. Ancak, fonksiyonel uzmanlasmadan yeterince ya-
rarlanilamamasina da yol acan bu sakinca, bazi fonksiyonlarin te-
pe yonetimine bagh ve tim bdlimlere hizmet edecek sekilde
kurulmasiyla kismen giderilebilir. Ornegin, finansman, muhasebe
veya personel bolimleri dogrudan genel muidirluge bagh olabilir.

Mamul esasina gére bolimlere ayirma, mallarin cesitlenmesi
ve bir maldan Uretilen miktarin cok fazla olmasi halinde, ya da,
uretilen mallarin veya pazarlanmasinin, birbirlerinden ¢ok farkl
yontemlerle yapilmasinin gerekli oldugu hallerde daha ¢ok gori-
[ar.

Bolge Esasina Gore Bolumlere Ayirma

Burada, isletmenin bellibash faaliyetleri belirli cografi bolgele-
re gore gruplandirilarak boélimler halinde 6rgitlenmektedir.
Cografi bakimdan ¢ok genis ve degisik alanlara yayilmis olan is-
letmelerde, belirli bolgelerdeki faaliyetler, o bélge ydneticisinin so-
rumluluguna verilmektedir. Sekil 8-7'de A, B ve C bolgelerine go-
re 1. kademede bolumleme yapilmakta, 2. kademede fonksiyona
veya baska bir temele gore alt birimler olusturulabilmektedir.

Sekil 8-7 Bolge Esasina Gore Organizasyon.
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Bolge temeline gore organizasyonun baslica yararlari sunlar-
dir:

- Bolgesel zevk ve ihtiyaglara cevap verebilmesi

- Daha disuk maliyetlerle galisilabilmesi (ulasim, hammadde,
iscilik giderleri gibi kurulus yeri faktorlerinden yararlaniimasi)

- Haberlesmeyi ve karar vermeyi hizlandirmasi
Bu organizasyon seklinin baslica sakincalari sunlardir:

- Buyuk 6lcekli faaliyetlerin saglayacagi tasarruflardan yarar-
lanilamamasi

- Tek cesit is yapan arag ve aletlerden ve ¢cok uzmanlasmis per-
sonelden yararlanilamamasi

- Merkez faaliyetleri ile bolge faaliyetlerinin koordinasyonu-
nun gacliga.

Diger Bolimlere Ayirma Sekilleri

Diger organizasyon sekilleri olarak, musteri, sayi, strec (islem
veya proses), makine ve zaman esasina gore organizasyon sekilleri
sayllabilir.

Musteri esasina gore organizasyonda, faaliyetler, hitap edilecek
tuketicilerin yas, cinsiyet gelir v.b 6zellikleri temel alinabilir. Sayi
esasl, tipik askeri bolimlendirme seklidir. Sireg esasinda, yapilan
isleme gdre bolimler olusturulur. Ornegin, bir tekstil fabrikasinda
yln yikama, yin ayirma, iplik, dokuma, boya ve apre bolimleri.
Zaman esasl, vardiyalar halinde ginde 2 veya 3 ayn grupta faali-
yetlerin yapildigi bolumlere ayirma seklidir.

8.4.6. Matris Organizasyon ve Sebeke Organizasyonu

Matris Organizasyon. Matris organizasyon, buraya kadar
actklanmis olan tim organizasyon sekillerine gore ¢ok degisik tip-
te olup, modern orgt teorileri, 6zellikle durumsallik yaklasimi
cercevesinde gelistirilmistir. M atris organizasyon yapisi fonksi-
yonel, mamul, bolge ve diger 6rgut yapilarindan tamamen farkl
bir yapidir ve klasik yaklasimin bazi temel ilkelerine de aykiridir.
Ozellikle, bir astin tek Uste baglanmasi anlamindaki "komuta bir-
ligi" ilkesi matris organizasyonunda tamamen terkedilmekte; be-
lirgin, kendine has bir nitelik olarak, drgutte bir ast, iki ayn Uste
karsi sorumlu kilinmaktadir.
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Matris organizasyon yapisi en ¢ok su alanlarda kullaniimakta-
dir:(35) Uzay calismalari yapan endustriler, ila¢ ve kimya endst-
rileri; elektronik, agir sanayi dallari; danismanlik hizmetleri;
uluslararasi organizasyonlar; bankacilik, insaat ve sigortacilik gi-
bi belirli endistri dallari ve muhasebe hizmetleri gibi bazi serbest
meslek alanlari.

Matris organizasyonda, biri fonksiyonel hizmetlerle ilgili, digeri
mal veya hizmetlerle ilgili iki yapi yer almakta olup, bu iki tip 0Or-
gatin olumlu yanlarini tek bir yapida toplamak yoluna gidilmek-
tedir. Sekil 8-8 de goruldligl uzere, herhangi bir alt kademe ydne-
ticisi, "Y" hem pazarlama biriminin Gyesi olup, pazarlama mudu-
rune karsi sorumludur; hem de, Amali (veya projesi) ekibinde yer
aldigindan, yaptigi faaliyetler A mali projesi ile ilgili oldugu icin,
onun yoneticisine karsi sorumludur. Yetki ve sorumluluklarin bir-
birleriyle karismis gérindugu bu yapi, anlasmazlik ve catismalara
¢ok musait bir ortam olusturur.

Bir grup yonetici, fonksiyonel niteli§gi geregi kaynaklarin dagi-
timi, isin teknik yonuntn yapilmasi, teknoloji gelistirme ve kul-
lanma ile sorumlu; diger grup ise -mal veya proje yoneticiler- pro-
jenin siresinde tanimlanmasi, mal dizayni ve igerigi, bitce sinir-
larinin asilmasi gibi konulardan sorumludur. Ayn amag ve bakis
actlan olan bu iki grup yoénetici aralanndaki anlasmazliklan, yiz-
ylize gorisme yoluyla tartisarak ve haberleserek ¢6zmek zorunda-
dirlar; bu ylzden matris yapi degisik davranislan 6ngérmekte-
dir.(36)

Sekil 8-8 Matris Organizasyon (Fonksiyonel + Mamul Esast).
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Matris organizasyon, bu yapiya ek olarak "matris sistemleri
(strecler)”, "matris iklimi (kendine has havasi)” ve "matris davra-
nis"tan olusur ki, burada bunlarin ayrintisina girilmeyecektir. Te-
pe yoneticisinin tutum ve davranislari ¢ok 6nemli olup, bu unsur-
lar1 etkiler. Burada stzkonusu olan iki tstlu yonetici de, ozel bir
durumdadir; zira, her iki amirin talimatlarina uygun olmak zo-
runda oldugundan bazen celiskili isteklerden dolay1 zor durumda
kalabilir.

Matris organizasyonunun gelismesinde roli olan 6rgit sekli
proje organizasyonu olup, matris organizasyon bunun gelistiril-
mis seklidir. Aralarindaki 6nemli bir fark sudur: matris organizas-
yon yapisi ve iliskileri kalici; proje organizasyonu ise gecicidir ve
proje tamamlaninca, tim proje elemanlari kendi fonksiyonel bi-
rimlerine donerler.

Her organizasyon yapisinin, bazen yapidan, bazen de isleyis
ozelliklerinden kaynaklanan sorunlari goriilmektedir. Ozellikle ta-
ahhit bazinda calisan isletmelerde gitgide yaygin bir sekilde kul-
lanilmaya baslayan matris organizasyon da, yapisi itibariyle bln-
yesinde pek ¢ok sorunu tasimaktadir. Klasik hiyerarsik bir yapida
sorun olmayan pek cok olay matris yapi icinde bazen krize donuse-
bilmektedir. Bu drgit yapisinda karstlasilan sorunlarin baslicalan
asagida belirtilmistir: (37)

Hiyerarsik yapidaki emir-komuta birligi ve haberlesmedeki
dizenlilik ortadan kalkinca, iki bashlik karisikliga yol acabilmek-
te; bu yapinin varlik nedeninin "proje” olmasi nedeniyle, bunun
belirli bir surede, belirli bir maliyetle tamamlanmasi zorunlulugu
tim personelin is iliskilerinde tam bir sorun ¢ozict yaklasimin ve
ishirliginin benimsenmesini de zorunlu hale getirmekte, bu yapila-
mazsa proje olumsuz etkilenmekte; iki amire bagli olarak calisan
astin performansinin degerlemesi bazen sorun olmakta; beseri ilis-
Kilerde yumusaklik ve ikna edici olmanin énem kazanmasi nede-
niyle, proje yoneticisinin adeta diplomasi uygulamasiyla farkli
alanlarin uzmanlarini yénetmesi gerekmekte; sirekli degisen
sartlara gore bir organizasyon sekli oldugundan, haberlesmenin
cok iyi islemesi gerekmekte; kisiler ve gruplar arasinda sik sik ca-
tisma ve anlasmazliklar ¢ikabilmektedir.
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Sebeke (Network) Organizasyonu

Gunumizde yasanan hizli degisme ve gelismeler, gerek ic ge-
rek dis rekabetteki yeni durumlar, isletmelerin organizasyon yapi-
lariyla ilgili birtakim yeniliklere de yol agmaktadirlar. Ulke iginde
rekabet yaninda, gitgide dunyay! bir bakima tek bir pazar haline
getiren globallesme dogrultusunda, uluslararasi pazarlardaki re-
kabet, isletmeler -hatta dunyaca tnli dev rakip isletmeler- ara-
sinda yakin iligkileri, "stratejik isbirligi ni gindeme getirmistir,
iste bu yondeki gelismelerden biri, piyasada yakin isbirligini te-
mel alan "sebeke organizasyonlaradir. Uretilen bir malin giderek
bir Ulkeye ait olmaktan c¢ikip, adeta "dinya markasi" niteligine
burindagu bir donem yasanmaktadir.

Sebeke organizasyonlari, bir mal veya hizmeti Gretmek icin
iki veya daha fazla kurulusun aralarinda isbdlimune gide-
rek uzun sdreli isbirligine yénelmelerinden olusan yapi-
dir"; veya daha genis bir bakis acisiyla: "birbirinden bagimsiz kar-
sthikl iliskilerde bulunan, aralarinda herhangi bir hiyerarsik us-
tunlik olmayan, ancak belirli anlasmalarla kendi aralannda isbho-
lumiine giderek mal ve hizmet Gretimi ve satisi konusunda isbirli-
gi yapan isletmeler toplulugudur.” (38)

Sebeke organizasyonunun basta gelen 6zelligi, bir mal veya hiz-
meti Uretebilmek icin yapiimasi gereken faaliyetleri ve bunlari
destekleyecek kaynaklan tek bir isletme bunyesinde toplama yeri-
ne, farkl isletmelere dagitildig bir yapi olmasidir. Diger bir ifa-
deyle, ayni amaca hizmet eden kaynaklar farkli isletmelerde bu-
lunmakta ve isler bu farkl isletmelerde yurutilmektedir. Bunlar
buylk bir isletmenin blnyesinde bir cesit kii¢ik isletmeler (hol-
ding yapi gibi) seklinde yer alabilmektedir. Organizasyon yapisi,
klasik yapilardan ¢ok farkli olarak, komuta ve kontrol agisindan
hiyerarsik kademelerden olabildigince uzak, yatay iliskilere dayall
birimlerden olusmaktadir. (39)

Yukarida goruldugi uzere, klasik yapilarda isletmeyi amaclari-
na ulastiracak isler ve faaliyetler ayni yonetim altinda gesitli kri-
terlere gore gruplandirilarak mevkiler ve bunlardan bdélimler
olusturulmakta; tum isler ve kaynaklar, organizasyonun kontro-
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lunde bulunmaktadir. Sebeke organizasyonunda ise, temel fa-
aliyetlerin herbiri ayri bir yonetim altinda ¢cahsan ayri bir
organizasyonun konusu olmaktadir. Ornegin, satm alma isle-
ri, satmalma konusunda uzmanlasmis ayri bir isletme; Gretim ve
pazarlama isleri, bu konularda uzmanlasmis ayri ayri isletmeler
(organizasyonlar) tarafindan gergeklestirilmektedir. (40)

Bu organizasyon seklinin ortaya ¢ikmasinin temel nedeni, islet-
menin cevresel degismelere hemen cevap verebilecek bir kivrakli-
ga kavusmasi, bdylece etkinligin arttirilmasi, esas (blyuk) islet-
menin kendi iyi bildigi isi yapip, diger isleri bir piyasa disiplini
icinde baska organizasyonlara devretme distncesidir. Bu yeni or-
ganizasyon seklinde, lider konumundaki esas organizasyon yanin-
da cesitli diger isletmeler ile "broker" denilen araci isletme yer
alir. Ayrintilarina girmeyecegimiz sebeke organizasyonunun basli-
ca cesitleri; dahili sebeke organizasyonu, dengeli sebeke organi-
zasyonu ve dinamik sebeke organizasyonudur. (41) Bélimun son
kisminda diger yeni kavram, teknik ve uygulamalara deginilecek-
tir.

8.4.7. Organizasyonla ilgili Cesitli Sorunlar: Yetki Devri,
Komuta-Kurmay Yetkileri, Sorumluluk ve Dene-
tim

Yetki ve Yetki Devri. Yonetimle ilgili olarak yetki, en basit

bir ifadeyle, baskalarina is gordurme, belirli faaliyetleri yap-
tirma hakkidir. Yonetim, temelde baskalarina is gordirme, bas-
kalari vasitasiyla isleri yaptirma faaliyeti oldugu icin, yetki ¢ok
onemli bir kavramdir. Yonetici, belirli amacglara ulasmak igin
gerekli islerin yapilmasini baskalarindan isteme hakkina,
"yetki" ye sahip olmalidir ki yoneticilik gérevini yapabilsin,

Yetki devri (gocerilmesi), de ydneticinin is gérdurme, belirli
faaliyetleri baskalarina yaptirma hakki konusunda baskalarini
yetkili kilmasidir. Astlara veya baska yoneticilere yetki devret-
mek, onlari yetkili kilmak devredenin yetkiden vazge¢cmesi demek
degildir; zira, verilmis gorevlerden dolay! en son yetki kendisine
aittir. Ancak, belirli gorevlerin yapilmasi ve kararlarin alin-
masi icin gecici veya surekli olarak baskalarina yetki ta-
ninmasini ifade etmektedir.
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Yetki devri olmadan organizasyon sézkonusu olamaz. Orgiitle-
me sirecinde yetki devrinin bu kadar 6nemli olmasinin temel ne-
denleri, isletmede bir yoneticinin yapabileceginden daha fazla is
ve gorev olmasi ve astlarin da yonetici olarak yetistirilmeleri ihti-
yacidir.

Komuta ve Kurmay Yetkileri. Komuta (hat) yetkisi, ast
ile Gst arasindaki hiyerarsi (basamaklar sirasi) yi gosteren yetki-
dir. Ust, ast izerinde komuta yetkisine sahiptir. Her sahis kendi
bolimi veya biriminde kimden emir alacagini, kime karsi sorum-
lu olacagini bilir. Yetki iliskileri dolaysizdir ve yukaridan asagiya
dikey bir ¢izgi, diz, dogrusal bir hat bicimindedir. Karar verme,
emir verme, temelde komuta gorevini yliklenen yoneticidedir.

Kurmay (danismanlik, misavirlik) yetkisinin ise, destek-
leme, ydneticiye yardimci olma fonksiyonu vardir. Kurmay perso-
nel veya yetkili, kendi uzmanlik alani, bilgi ve tecrlbesi ile yéneti-
ciye verecedi kararlarda yardimci olur. Ornegin, bir hukuk misa-
viri hukuki sorunlarda, mali musavir vergi sorunlarinda yonetici-
ye yardimci olur. Kurmay personelin, karar ve emir verme, yoneti-
cinin astlardan hesap sorma yetkisi yoktur. Kurmay yetkilerin de
fonksiyonel yetki, denetim yetkisi gibi cesitleri ve farkli dizeyleri
vardir.

Fonksiyonel yetki, kurmaylik yetkisinin istisnai bir cesididir.
Fonksiyonel yetkiye sahip kimse, belirli is ve gorevlerle ilgili ola-
rak direkt kendisi emirler verebilir. Diger bir ifadeyle, kendi 6zel
uzmanlhgr nedeniyle belirli islerde, komuta personeli gibi -ama
resmi kanallar disinda- yetkisini kullanma hakki verilmektedir.
Amag, kolaylik ve verim saglamaya yoneliktir. Bir bélimde komu-
ta gOrevinde olan bir kimse, bir baska boélimle ilgili olarak kendi
uzmanlik alaninda fonksiyonel yetkiye sahip olabilir.

Sorumluluk, gorevlerin yerine getirilmesi bakimindan hesap
sorulabilmesidir. Yonetim ve organizasyonda temel ilkelerden biri
yetki ve sorumlulugun denkligidir. Cunkd, yetkisiz sorumluluk is-
lerin yapilmamasina yol acar; sorumluluk olmadan yetki de, yetki-
nin kotlye kullaniimasina yol acar.

Denetim (Kontrol) alani, bir yoneticinin etkin bir sekilde
kontrol edebilecegdi ast sayisidir. Genellikle bu 4-8 kisi olarak be-
lirtilirse de, bdyle rijid (kat1) disinmek gercekgci degildir; 10-15
hatta 30 kisinin bir yoneticiye karsi sorumlu oldugu basarili islet-
me Ornekleri vardir. (42) Bu sayiy1 optimal olarak belirlemede, kag
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yonetim basamagi olacagi, isin niteligi, isin karmasikhgi, Gstun
yetenedi, astlarin yetenekleri, haberlesme olanaklari, gerekli koor-
dinasyonun derecesi gibi faktorler etkili olur. Insan yeteneklerinin
sinirli oldugu gergegine dayanan bu kavram, verimlilik igin yakin-
dan ve siki denetime blyuk 6nem veren klasik teorinin temel kav-
ramlarindan birini olusturmustur.

8.5. YONELTME (YURUTME)
8.5.1. Yoneltmenin Tanimi, Anlami ve Kapsami

Yoneltme, ylriitme veya emir-komuta terimleriyle de ifade edi-
lir. Yoneltme, planlar yapilip organizasyon yapisi olusturularak
islerin geregine gore Kisiler gorevlendirildikten sonra, bu organi-
zasyonun ortak amag dogrultusunda harekete gecirilmesi demek-
tir. Bu asamada artik orgit amaclara yoneltilmeli, isletme iginde-
ki kisiler ve gruplar bu amaclari gerceklestirecek yonde motive
edilmeli (gudulendirilmeli)dir.

Yonetimin ilk asamasinda yapilan calismalarla ortaya ¢ikan
plan, tahminlere dayanmakta ve olmasi arzu edilenleri gdster-
mekte; orgutleme, plan hedefleri yoninde iyi isleyen bir yapi ve
sure¢ olusturmayi hedefalmakta ve nihayet yoneltme, organizas-
yonu plan hedeflerine gore ylriten bir yonetsel faaliyet olarak 6r-
gutlemeyi izlemektedir.

Yoneltme, yoneticinin astlarinin faaliyetlerini etkileme-
si ve onlara ne yapmalari gerektigini bildirmesiyle ilgili
bir yénetsel faaliyettir. Yoneticinin genel tutumuyla ilgili olup,
tum hazirliklar tamamlandiktan sonra, personeli ¢alisma-
ya sevketme sireci olarak kabul edilebilir. Yéneltme veya
yuriatme sireci:

1. Yoneticinin, acik-secik ve tam olarak astlarinin yetenekleri-
ne gore, onlara yapabilecekleri emir ve talimatlar vermeyi kapsar.

2. Astlarin mevcut durumda belirli gorevleri surdirmelerinde
yol gosteren devamli egitim faaliyetini ifade eder.

3. Yoneticilerin beklentilerini karsilama yolunda, is¢ilerin mo-
tivasyonu ile gerekli sekilde ilgilenir.

4. Calismada disiplin saglamayi ve iyi ¢alisanlari 6dullendirme-
yi kapsar.(43)
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Astlara ne yapmalari gerektigini bildiren emir ve talimatlar
aclk, kesin, eksiksiz ve akla uygun olmalidir. Bunlari verenin
amacinin, astlarca yanhs anlasilmasi veya farkli yorumlanmasi
ihtimalini ortadan kaldiracak bir bicimde verilmelidir. Orduda is-
lerin nasil yapilacagi Ustten (amirden) asta emir seklinde gelir;
bu, sivil hayatta daha cok talimatlar seklindedir. iyi bir talimat,
acik-secik olma yaninda, gerceklige ve tereddude yer ver-
meyecek, "yapilsa da olur yapilmasada olur”, disincesini
yaratmiyacak kesinlikte olmahdir. Ayrica, olumsuz bir an-
latim biciminden ¢ok, olumlu bir anlatima sahip olmali;
neyin yapilmasi gerektigini, gudilen amaci, yapilacak isin
neye yarayacagini, ne kadar zamanda yapitlacagini ve yapi-
lacak isin miktarini ve niteliklerini belirtmelidir. (44)

Yonetim streci iginde hi¢ bir asama, kararlarin ilgililere
iletilmesi ve astlarin harekete gecirilerek gézetimini kapsayan yo6-
neltme asamasi kadar ihmal edilmemekte ve kot yapiima-
maktadir. Bu ihmale sebep de, bir dlciide herkesin emir ve tali-
mat verebileceg@i, bunun dogal bir islem oldugu, bu hususta 6gren-
cek birsey olmadigi dislncesidir. Aslinda islerin fiilen yapilmasi
yukind, yonetim piramidinin en alt basamaklarinda olan kimse-
ler tasir, isletme iginde kararlar verenler, talimatlari gonderenler
piramidin en st kisminda yer alan kimselerdir. Cesitli kademele-
ri asarak en alt kademelere inen talimatlari yerine getirenler ile
bunu saglayanlar, alt kademelerdekilerdir. Alman kararlann alt
kademelere iyi ulastiriimasi ve 6zellikle bunlann personel Gzerin-
deki etkisi, basarili bir plan uygulamasi igin ihmal edilmemesi ge-
reken bir konudur.

Yoneltme fonksiyonunun etkin olabilmesi, isletmenin hedefleri-
ne ulasabilmesi, genis dl¢lde, yoneticinin ¢alisanlarin faaliyetleri-
ni yonlendirme sekline; kisisel yetenek ve kendi pozisyonuna bag-
lidir. Burada yoneticinin kendi yaklasimini belirlemesi, degisik
kosullara gore degisik yurttme yaklasimlarindan yararlanmasi
gerekir. (45) EQer astlarin egitim dizeyi dislkse, yoneticinin ay-
rintih bilgiler iceren basit emir ve talimatlar vermesi 6nemli ola-
caktir.
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isletmede personeli verimli ¢alistirmanin, onlari emir ve
komutaya uygun hareket ettirmenin basta gelen yolla-
rindan biri, iyi calismayanlari cezalandirmak ve iyi c¢ali-
sanlari odullendirmektir. (46) iyi calismayanlar terfi ettiril-
mezken, iyi calisanlar terfi ettirilmeli ve maaslari arttiriimalidir.

8.5.2. lyi Bir Talimatin Ozellikleri

Yoneltme faaliyeti herseyden 6nce bir haberlesme veya
iletisim faaliyetidir. Zira, isletmede verilen talimatlarin en alt
kademelere kadar etkin bir bicimde iletilmesi gerekir. Aslinda bir
isletmede iki yonde iletisim vardir; Gstin talimatlari asagi
kademelere ulastirtlir. Astin tste bilgi vermesi, rapor sun-
masi seklinde de asagidan yukariya dogru bir bilgi akisi
sozkonusudur. isletmede yonetici, zamaninin biyuk bir kismini fi-
kirlerini, kararlarini baskalarina yazih veya sozIli olarak aktar-
maya harcar.

Yoneltmenin etkili ve basarili olmasi icin iyi bir haberlesme
aginin bulunmasi, haberlesme kanallarinin iyi islemesi gerekir,
iletisim saglamada emir ve talimatlarin 6zel bir yeri ve 6nemi var-
dir.

Hemekadar yukarida bazi énemli noktalara deginildiyse de, iyi
bir talimatin ne gibi niteliklere sahip olmasi gerektigi biraz etrafli
olarak soyle belirtilebilir.(47)

t"Talimat makdl (akla yatkin) olmalidir. Bir asttan makdl
olmayan bir isi yapmasi istenirse, o astin morali bozulur, gig¢ du-
rumda kalir. Talimatin makadl olup olmadigi konusunda Gst veya
amir, talimati alanin bu isi yapabilecek bilgi ve yetenege sahip
olup olmadigini, mevcut imkéanlarin o isi yapmaga elverisli olup
olmadigini g6zéniinde bulundurmalidir.

- Talimat tam olmahidir. Yapilacak isin amaci bildirilmeli ve
astin zihninde bunun neye yarayacag! konusunda karanlik nokta
kalmamalidir. Ayrica, isin miktar ve kalitesi, hangi usullerle ve ne
zaman yapilacagi saptanmalidir.

-Talimat agik ve segik olmalidir. Burada énemli olan nok-
ta, talimatin onu veren kimse acisindan degil, alan ast acisindan
acik olmasidir. Diger bir deyisle, talimat verenin anlatmak istedi-
gi hususlar, acikca ve talimati alan herkesce ayni sekilde anlasil-
malidir,



Modern isletmecilik 181

Talimatlar yazili veya s6zlu olabilirse de, yazili talimatlarin ha-
zirlanmasinda daha fazla 6zen gosterilir; s6zler daha dikkatli segi-
lir. Unutulan noktalar, gézden gegirme yoluyla bulunabilir. ilgili
biatin kimselere yazilanlarin kopyalari gonderilerek onlarin da
durumdan haberdar olmalari saglanir.

Talimatlarin yazili olarak verilmesinin 6zellikle faydal oldugu
durumlar sunlardir:

- Talimatin cesitli kimselere veriliyor olmasi
- Talimatin yerine getirilmesinin uzun bir zamani gerektirmesi

- Talimatin ¢ok karisik ve ayrintili olmasi, dolayisiyla ilgili as-
tin bunu hafizasinda tutmasinin zor olmasi

- Konunun 6nemli olmasi, bir yanlis anlamaya meydan veril-
memesinin istenmesi. (4S)

8.5.3. Liderlik Tipleri ve "X', rY"ve "Z"Teorileri

Liderlik tipleri ve bunlarin 6zellikleri, cogu davranis bi-
limciler tarafindan yapilan ¢ok sayida arastirmaya konu olmus-
tur. Baslica liderlik cesitleri dért ayn tip ile ifade edilebilir:

- Diktator lidervVM & d<*b*0-

- Otokratik lider

- Demokratik lider

- Serbesiyetci lider. (49)

Diktator lider, islerini ceza korkusu ile, tenkit edici ve olum-
suz saylilabilecek tavirlarla strdarir. Astlarin ¢ok iyi calismalari-
ni bekler, aksi halde cezalandirir. Kisa donemde etkili olabilen bu

yaklasimla, uzun dénemde astlarin is tatminini yoketmesi nede-
niyle basarili bir calisma ortami yaratilamaz.

Otokratik lider, astlarin is tatminine énem veren ve kendisi-
ne glven duyulmasini isteyen babacan Kisi rolindedir Bu tip li-

derligin basarisi, saygl ve baghhk yaratacak kisilikte, gucli ve
akilli olmasi ile mumkdin olabilir. Astlarin tatmini, Gstlerin iyi ni-
yetine baghidir. Genellikle tek basina karar verir; astlarin liderlige
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yetismesi imkani azdir. Liderin hep isin basinda olmasiyla isler
yurir, aksi halde yuriimez.

Demokratik lider, sadece kendi yetenekleri ile degil, astlara
danisarak, onlarla tartisarak is gorur. Astlan, planlama ve 6rgut-
leme faaliyetlerine katilmaya tesvik eder; onlarin insiyatif sahibi
olmalarini ve serbestce iletisim saglamalarini ister. Astlarin yo-
neticilik yeteneklerini gelistirir. Bu tur liderlikte is tatminine
grup basarisi ile ulasilir.

Serbestiyetci lider, astlarin kendi amaglarini kendilerinin
belirlemelerine ve kendi kararlarini kendilerinin vermelerine
dayanir. Lider, kendi rolind diger grup dyelerininki gibi gorar.
Grup dyelerinin bireysel hareket etmesine izin verir; bu yuzden
grup farkli yonlere kayabilir.

"X've'Y'Teorileri

Endustriyel psikoloji dalinda ¢alismalar yapan Amerikali bilim
adami Douglas Mc Gregor, insan tabiati, kisiligi ve davranislari
Uzerine bazi varsayimlara dayanarak, cok tartisilan iki liderlik ti-
pi gelistirmistir, "isletmenin insan yond™ (1960) adli Gnli eserin-
de, Mc Gregor bunlardan ilkine, £X Teorisi"; ikincisine, Y Teorisi"

diyerek, insan unsurunu 0n planda tutan "Y Teorisi"ni destekle-
mistir. (50)

Mc Gregor'un "X Teorisi"nin baslica varsayimlari sunlar-
dir:

- Ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez, tembeldir ve imkén bu-
lursa isten kaytarir.

- insanlarin ¢ogunun isinde gereken cabayi gostermesi ve iyi
calismasi icin, siki denetlenmesi, zorlanmasi, yoneltilmesi ve ceza
ile korkutulmasi gerekir.

- Ortalama bir insanin yukselme hirsi sinirlidir; given icinde
olmayi, sorumluluk almamayi1 ve yonetilmeyi tercih eder.

"Y Teorisi"nin baslica varsayimlari da sunlardir:

- Ortalama bir insan calismayi sever; onun icin is, oyun oyna-
ma veya dinlenme gibi tabii ve zevklidir.
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- Amaglara ulasmada siki kontrole gerek yoktur; insanlar ken-
di kendilerini denetleyebilirler. Amac ve hedefler onlara benimse-
tilmelidir.

- Bir insanin orgutsel amacglara ne 6lcude baglandigi, basari
icin verilen ddillere baghdir.

- insanlar sorunlari ¢6zmede yiiksek derecede hayalgiicii, yara-
ticihik ve zekalarini kullanma yetenegine sahiptirler.

- Modern sanayi toplumunda ortalama bir insan, zihni yete-
neklerinin yalnizca sinirh bir béliminden yararlanir.

"Y Teorisi”, insanin siki kontrol olmadan da is yapabilecegini,
hatta sorumluluk ylklenerek daha yaratici bir bicimde, verimli
olarak ¢alisabilecegini savunmaktadir. Dolayisiyla, insan unsuru-
na 6nem veren bir yaklasim ve gorustar.

Bu teorilerden ilkinin, "X Teorisi'nin varsayimlari daha g¢ok
klasik yaklasimi temsil eder niteliktedir; ™Y Teorisi"ninkiler ise,
beseri iliskiler yaklasimini ortaya koymaktadir. Ancak, isin, sart-
larin ve personelin niteliklerine gore de, biri veya digeri uygun
olabilir. Ama Mc Gregor'un Y Teorisi", daha ¢agdas bir yaklasimi
ifade etmektedir. Ozel kosullar da farkli liderligi gerektirir. Bece-
ri, yetenek ve liderlik yaklasimlari yoneltme fonksiyonundaki var-
sayimlarin esaslaridir.

"ZTeorisi"

198071erde ABD'deki bazi uygulamalarla ilgili yeni bir alfabetik
organizasyon ve yOnetim teorisi ortaya atiimistir. "Japon rekabeti-
ne karsi nasil rekabet edilebilecegi” konusunda yazdigi kitap en
cok satan kitaplar listesine giren William Ouchi, "Z Teorisi" diye
adlandirdigi farkh bir yaklasimi formile etmistir. ("Theory Z: How
American Business Can Meet The Japanese Challenge”-1981;
Prof.Ouchi, Kaliforniya Universitesinde gérevlidir). Japon islet-
melerinin kendilerine 6zgl yonetim tarzini ABD ortaminda uygu-
lamalarina dayanan "Z Teorisi", genelde kabul géren "Y Teori-
sinden oldukca farkhdir. (51)
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"Z TeorisiMin baslica unsurlari sunlardir:

- Calisanlara uzun dénemli istihdam

- Birlikte (kollektif) karar verme

- Nisbi olarak seyrek performans degerlendirme ve terfiler

- Aidiyet ve yakinlik duygusunun yaratilmasi ve aile havasi
icinde isbirligi

- Kisisel sorumluluk beklentisi (Y Teorisi'ndeki gibi)

- Tum yoneticilere ve iscilere yonelik gliven duygusu

- Az sayida yonetim kademesi ve az sayida yonetim pozisyonu.

Onceleri sadece Japon isletmelerinin uyguladigi bu yénetim ve
organizasyon sistemi bir kissm ABD isletmelerince de benimsen-
mekte; bdylece, isguvenligi olan iscinin isi kendi aile isi gibi gor-
mesine ve katilimli yonetimin iscilerin kararlara katilmasinin
avantalarindan yararlaniimaktadir (IBM, Hewlet-Packard, Day-
ton-Hudson, Procter and Gamble'in bazi kuruluslari). “"Z Teori-
sine gore yeniden sekillenen isletmelerde, yoneticiler, iscilere is-
lerin nasil gelistirilecegini sormakta ve dnerileri uygulama yetki-
sini vermektedir.

Bu y6netim ve organizasyon tarzinda, nisbeten kisa dénemli
istihdam, hizli terfiler ve isten ¢ikarmalar, bireysel karar verme,
cok yonetim kademesi ve birgok yonetim pozisyonu gibi alisilagel-
mis yap! ve uygulamalar gériilmemektedir. isin siirekli gelistiril-
mesi ve produktivitenin arttirilmasi icin tim calisanlari kilit ola-
rak gdren bu yaklasim, tamamen Japon modeli de olmayip, bunun
"Y Teorisi" ile kismi bir karmasi veya karisimidir. Kulttrel farkli-
liklar nedeniyle, bu érgutleme ve uygulamanin iyi islemiyecegini
ileri strenler (ABD'de yaygin organizasyon ve y0netim tarzini sa-
vunanlar) cok daha fazladir. Bdylece X, Y ve Z teorileri kisaca goz-
den gecirildikten sonra, yoneltme konusuna tekrar donebiliriz.

Isletmede etkin bir yoneltme sistemi kurabilmenin baslica ko-
sullari da oldukca 6nemlidir. Baskalari vasitasiyla is goren yoneti-
ci, dolayh bir bigcimde is gérmekte, insanlari ara¢ olarak
kullanmaktadir, insanin ne kadar karmasik yapil oldugu disu-
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nullrse, yoneticiligin, ya da, "insanlari verimli bir sekilde calistir-
manin” ne kadar gug bir is oldugu daha iyi anlasilir.

Etkin bir yoneltme veya komuta sistemi kurabilmenin genellik-
le kabul géren kosullarinin bazilari soyle belirtilebilir. (52) islet-
mede "takim calismasi ruhu" yaratilmasi; personelin iyice tanin-
masli ve anlasiimasi; yoneticinin kisiligi ve davranislari ile astlara
ornek olmasi; personelin sirekli denetim altinda tutulmasi; yone-
ticinin yardimcilarla sik sik toplantilar yaparak onlardan yazili ve
sOzll raporlar almasi; iyi bir 6dullendirme ve cezalandirma siste-
mi kurulmasi.

8.6. KOORDINASYON
8.6.1. Koordinasyonun Tanimi ve Anlami

Bazi yonetim yazarlarinin ayn bir yonetim fonksiyonu olarak
ele almadiklar1 koordinasyon, isletmenin batanlagina ve varligini
saglayan faktorlerin basinda gelir. Bu, ortak amaca yonelik bir is-
birligi sistemi ve mekanizmasi olup, zaman bakimindan ayarla-
may1, faaliyetlerin birbiri ardina gelmelerini ve i¢ ice gecerek ke-
netlenmelerini ve boylece bltinlesmelerini saglar.

Koordinasyon, Fayol un tanimiyla, ""calismayi kolaylastir-
mak ve basariyi saglamak icin bir organizasyonun bitin
faaliyetlerinin ahenklestirilmesidir'.(53) Koordinasyon ile, yo-
netici, cesitli isletme faaliyetlerini ve bu faaliyetleri yerine getiren
cesitli kademelerdeki insanlari birbirleriyle uyumlu hale getir-
mek, grup ¢abalarini ortak ama¢ dogrultusunda tutmak zorunda-
dir. Aksi takdirde, cabalar, ne kadar yogun olursa olsun, istenilen
olglde etkinlik saglanamaz.

Koordinasyonun etkili olabilmesi icin de, iyi isleyen bir haber-
lesme sisteminin varligi gerekir. CUnkd iyi bir iletisim sistemi,
grup Uyelerini birbirlerinin ¢calismalarindan haberdar kilmayi sag-
lar. isletmeyi olusturan cesitli bélumler, birbirlerinin yaptiklarin-
dan haberdar olmazlarsa, kararsiz ve kendi kendilerine rakip bir
nitelige barandarler.
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Koordinasyon, teknik, ticari, finansal ve benzeri nitelikdeki is-
letme faaliyetlerinin birbirleri ve isletmenin diger kisimlari tze-
rinde yapacag! etkileri hesaba katmayi gerektirir. Bdylece, "en
onemliyi daha az énemliden stiin tutmak, her isi veya uretimi sa-
tislara uydurmaktir”. (54)

Etkili bir koordinasyon igin gozoniinde tutulmasi gereken ilke
ve tekniklerin baslicalari sunlardir:

1. ilgili ve sorumlu kisilerin direkt olarak iliskilerinin saglan-
masi

2. YOnetim surecinin baslangicindan, (daha plan, program ve
politikalarini hazirlanmasindan) baslayarak koordinasyon sagla-
maga caba gosterilmesi

3. Bir durumla ilgili tum etkenlerin ve yonlerin dikkate alin-
masl.

4.Yalin bir 6rgit yapisi kurmaya ve bolimlere ayirmanin koor-
dinasyona elverisli olmasina dikkat edilmesi.

5. iyi duzenlenmis haberlesme yontemleri kullaniimasi

6. Personelin kendi aralarinda (gonallt) isbirliginin tesvik edil-
mesi.

8.7. DENETIM (KONTROL)

Denetim, yonetim fonksiyonlarinin sonuncusu olarak, planla-
ma ile baslayan yonetim sirecini tamamlayan son halkadir.

8.7.1. Denetimin Tanimi, Anlami ve Onemi

Denetim, en basit bir ifadeyle, ""olmasi gerekenle, olanin
karsilastirilmasi, aradaki olumsuz farklarin belirlenerek
duzeltici tedbirlerin alinmasidir™. Denetim, arzulanan
amaclara ulasilip ulasiilmadigini veya ne él¢tide ulasildigi-
ni arastirmaktir. Boylece, denetim ile diger fonksiyonlarin
neleri, nasil ve ne dlctide basardigi arastirilip belirlenir.
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Denetim, isletme faaliyetlerinin kabul edilen planlara, verilen
talimatlara ve tesis edilen ilkelere uygun olarak yapilip yapiima-
diklarini anlamaya yarar. Burada gidulen amag, her dizeydeki
isletme faaliyetlerinin veya denetim konusu olan belirli faaliyetin
zayif ve hatali yanlarini bularak gerekli tedbirleri almak ve bu
yoldan onun tekrarini 6nlemektir.

isletmenin her tirlu faaliyeti icin 6nemli olan denetim, planla-
manin tam Kkarsitidir. Bir yonetim fonksiyonu olarak da, hedefle-
rin ve planlarin mevcut oldugu varsayimina dayandigi icin, hicbir
yonetici bunlar olmadan denetim yapamaz ve astlarinin arzu edi-
len sekilde calisip calismadiklarini 6lgemez.(55)

Denetim, bir ¢esit geri bilgi akisi veya geri besleme te-
meline dayanir. Sekil 8-9'da goruldugu gibi, plandan uygulama-
ya, uygulamadan denetime ve denetimden tekrar planlamaya dog-
ru bir akim iginde, geri bilgi akisi arzu edilmeyen sonuglarin, yeni
planlarda gozénlnde tutularak énlenmesine yardimci olur.

Sekil 8-9 Plan, Uygulama, Denetim ve Geri Bilgi Akisl.

Denetimler ¢ogunlukla kismi olup, kalite, miktar, maliyetler,
nakit akimi gibi, faaliyetlerin belirli bir yontni temel alir. Orne-
gin, sanayide Uretilen malin miktarini zaman icinde inceleyen
uretim denetimleri; malin kalite dizeyini belirlemeye ¢alisan ista-
tistiksel kalite kontroll, belirli, fakat birbirlerinden farkl degis-
kenleri inceleme ve degiskenlerdeki degismeleri izlethe yolunu tu-
tarlar.

8.7.2. Denetim Sirecinin Asamalari

Denetim fonksiyonunun yukarida verilen tanima uygun olarak,
birbirini izleyen asamalardan veya kisimlardan olusan bir sureg
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olarak ele alip incelemek, yapilan islerin daha iyi anlasiimasi ba-
kimindan yararli olacaktir. Boyle bir yaklasimla, denetim durt
temel asama veya unsura ayrilabilir:

1. Standartlarin (hedeflerin) belirlenmesi

2. Fiili durumun olgtlmesi

3. Standartlarla fiili durumun karsilastiriimasi

4, Farklihiklari (sapmalari) duzeltici 6nlemlerin alinmasi.
Bu asamalar asagida kisaca aciklanacaktir.

Standartlarin Belirlenmesi

Denetimin, temelde, olmasi gereken ile olanin, diger bir de-
yisle fiilT durumun Kkarsilastiriimasi yolunda bir yonetsel faaliyet
olmasi nedeniyle, herseyden once nereye ulasiimak istendiginin
saptanmasli gerekir. Bu, hedeflerin belirlenmesi olup, kontrol icin
temel alincak standartlan meydana getirir. Belirlenen standart-
lar fiziksel veya parasal olabilir. Fiziksel standartlara érnek ola-
rak, kullantlan isglcd, kullanilan yakit, birim zamanda Uretim
miktari v.b. verilebilir. Maliyet standartlari, mal veya hizmet re-
timi icin gerekli maliyet unsurlarini belirtir. Kar, gelir ve bunlarin
birime disen paylan parasal standartlardir. Fiziksel ve parasal
standartlar disinda gayri maddi standartlardan da bahsedilebilir;
ancak, bunlann saptanmasi da, kullanimi da zordur.

Fiili Durumun Olgtlmesi

Gergeklesen durumun 6l¢ima, denetim faaliyetlerinin ikinci
asamasl olup, fiili durumun, ilk asamada saglanan standart ile
karsilastirma amacina yonelik olarak saptanmasidir. Denetimin
cesidine ve niteligine gore fiili durum farkli yontemlerle saptanir.
Geregine gore ara¢ ve yontemler kullanilir; analiz, gézlem ve yo-
rum yaptlir.

Standartlarla Fiili Durumun Karsilastirilmasi

Bu asamada, "olmasi gereken" olarak saptanan "standartlar”
ile "olan"ya da "fiili durumun 6lgim sonuclari” karsilastirilir.
Aralarindaki farklar veya sapmalar tzerinde durularak yorum-
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lanmasina calisilir. Boylece, 6zellikle olumsuz farklarin nedenleri-
ne inilmeye caba sarfedilir.

Diizeltici Onlemlerin Alinmasi

Standartlarla fiili sonucglar arasinda d6nemli 6l¢ude olumlu veya
olumsuz farklar gorulirse, birtakim duzeltici 6nlemlerin alinmasi
gerekir. Bu asamada bulunan farkin niteligi, bayukligu, nelerden
kaynaklanmis olabilecedi gibi konular agikhga kavusturulmaya
cahisthir. Etkin duzeltici 6nlemler alinabilmesi icin sapma nedeni-
nin iyi teshis edilmesi gerekir. Tahmin edilen nedeni ortadan kal-
diracak etkinlikte dnlemler alinirken, ayni zamanda verimlilik
yonunun de ihmal edilmemesi gerekir. Alinacak dnlemlerin verim-
li olmasi, az emek ve maliyetle, kisa zamanda farklann nedenini
ortadan kaldirmasi demektir.

Guntmuzde isletme yonetiminde kullanilan gok gesitli denetim
arac ve yontemleri gelistirilmis bulunmaktadir. Cesitli konularda
ozellikle Gretim fonksiyonunda tekrar karsilasacagimiz denetim
arag ve yontemlerinden bazilari sunlardir: Gantt semalari, PERT
semalari, istatistiksel kalite kontrolu, basabas grafigi v.b.

8.8. YONETIM VE KARAR VERME

Isletme yoneticisinin siirekli olarak yapti§i cok ve cesitli islerin
temelinde karar verme (karar alma) yatar. Gunlik hayatta da
her insanin sik sik yaptigi isler ¢cogu kez karar vermeyi gerektirir.
Karar verme, en basit olarak, "alternatifler arasindan tercih
ve secim yapmak ve sonuca ulasmak™ veya diger bir ifadeyle
"cesitli seyler arasindan se¢im ve tercih yapmakla ilgili be-
densel ve zihinsel ¢abalarin toplamidir” ki, bunlar, alternatif-
leri olustururlar. (56)

Yonetim sirecinin iki 6nemli yoniinden biri "karar verme", di-
geri "yapma" dir ve bunlardan ilki, fikir, yargi, ya da tek kelime
ile "planlama"; digeri ise, "uygulamadir. Yonetim daima planlama
ve uygulama calismalarini kapsar. Yoénetim sirecini, ayri bir yo6-
netim faaliyeti olmaktan ¢ok, -ister planlama ister uygulama nite-
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liginde olsun- batiun yonetim faaliyetlerinin temel unsuru
olarak kabul etmek gerekir.

Yonetimi, karar verme siirecini temel alarak inceleyen nli bi-
lim adami H. A Simon, bir bakima "ydnetme faaliyeti” ile "karar
verme"yi es anlamli olarak gérmekte ve karar sirecinin, "yoneti-
min kalbi" oldugunu ifade etmektedir.(57) Gercekten, yoneticiler
ortaya cikan problemleri ¢coziimleyecek kararlar vererek maaslari-
ni kazanirlar; ayrica bu dogrultuda surekli olarak gelecegi tahmin
etmeQe ve problemleri 6nlemeye caba sarfederler.(58) Bu y6niyle
karar vermenin yonetimin planlama asamasiyla daha i¢ ice oldu-
gu sdylenebilir.

Karar verme ayni zamanda c¢atismalari ¢ozimlemedir;zaten is
hayatinda yéneticinin sik sik karsilastigl sorunlardan biri catis-
madir. Genellikle bir sorunla ilgili olarak dusiince, gorus, yargi ve
gercekler bakimindan aykiriliklar ve uyusmazliklarla karsilasildi-
ginda, yonetici konumundaki kimse, kendisine bagli grupta koor-
dinasyonu ve isbirligini saglayabilmek icin bir karar verme duru-
mundadir.(59) Calisanlarin ortak amaca dogru etkili ve verimli bir
bicimde calisma yapabilmesi icin ihtilaflarin, fikir ayriliklarinin
giderilmesi sarttir.

Karar verme, 6nemli ve lizerinde daha fazla durulmasi gereken
bir konu oldugundan, burada ydnetimle baglantisina deginilmekle
birlikte, Onbesinci Bolimde ayrica ele alinarak tekrar Gzerinde
durulacaktir.

8.9. TOPLAM KALITE YONETIMI
8.9.1. Kalite Kavrami ve Toplam Kalite Y 6netimi

Dunyada iletisim ve ulasim teknolojilerindeki basdondurucu
gelismelerle 6n plana ¢ikan globallesme; gliimruk duvarlarinin in-
dirilmesi, genelde dis ticarette korumaciligin azaltilmasi ve bun-
larla da baglantili olarak uluslararasi ticaretin hizla artmasi, hem
ic pazarlarda hem de dis pazarlarda isletmeleri gitgide daha yo-
gun bir rekabet ortamina strtklemistir. Ekonomik sinirlarin bir
Olctde ortadan kalkmasiyla, mal ve hizmetlerin daha 6nce gorul-
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memis boyutlarda artan dolasiminin rekabet Uzerinde ¢ok blyuk
etkileri olmus; bu durum isletmelerin ydnetimini herzaman oldu-
gundan daha zor bir gorev haline getirmistir.

ste boyle bir rekabet ortaminda isletmelerin ic ve dis pazarlar-
daki basarilarinda gitgide 6nemi artarak adeta kilit rol Ustlenen
bir konu "kalite" olmustur. Kalite, bir isletmenin Uretip sundugu
mal ve hizmetlerin "mikemmel olma"” veya "ustunlik dere-
cesini ifade etmektedir. S6zkonusu Ustunlik; hem dayaniklilik,
guvenirlilik gibi somut (fiziksel) 6zellikleri, hem de misteri tatmi-
ninin soyut unsurlarini icermektedir. (60) Kalite ve kalite kontro-
IU alanindaki bilimsel gelismelerde 6ncii konumdaki bilim adam-
lar1 ve konuyla ilgili cesitli ulusal ve uluslararasi "standardizas-
yon drgutleri’ne gore kalite az ¢ok farkli sekillerde tanimlanmak-
tadir.

Bu tanimlarin baslicalannda, kalite; "musteriye uygunluk";
"sartlara uygunluk™; "bir malya da hizmetin belirli bir ihti-
yacl karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteris-
tiklerin tim" ve "tiketicinin isteklerine uygunluk derece-
si" olarak ifade edilmektedir. (61) Kalitenin cesitli boyutlari, mal
ve hizmette performans, uygunluk, guvenilirlik, dayaniklilik, hiz-
met gorurluk, estetik, itibar ve cekiciligi saglayan ikinci derecede-
ki diger unsurlardir. (62) Kisaca ifade etmek gerekirse, kalite;
musteri istek ve beklentilerine uygunluktur.

Kalite ile ilgili olarak, daha ¢ok Gretim yonetimi konusu niteli-
gindeki istatistiksel kalite kontrolii 1920'ler ve 1930’larda ABDde
gelistirilmis; 1960'larda dnce Japonya'da baslayan "toplam kalite
kontrol(" seklinde daha ileri bir hale gelmistir; 1980'lerde ise kali-
te, basta tepe yonetimi olmak lzere tim ydnetimin ve hatta tim
calisanlarin konusu haline gelerek yepyeni bir asamaya ulasmis-
tir. (63) Boylece kalite, Gretim tabanindan ¢ikmis; yonetimin
tepesine kadar tum kademelere tirmanmis ve stratejik yo-
netim boyutuna ulasmistir.

Gunidmuizde tim dinyada isletmeler, kalite ile ilgili olarak bu
yeni yaklasimla tlketici tatminini saglayacak wstiin kaliteli mal
ve hizmetler sunmaga caba sarfetmektedirler. S6zkonusu yakla-
sim, Toplam Kalite Ydnetimi (TKY; Total Quality Manage*
ment-TQM) dir ve dinya dizeyinde (en Ust sinif) yuksek
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performansi ve tiketici tatminini basarmak i¢in tim islet-
menin kaliteyi stratejik amac¢ olarak taahhut etmesidir.
(64)

8.9.2. Toplam Kalite YOnetiminin Anlami ve Unsurlari

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), Gretilen mal ve hizmetle-
rin dstiin kalitede olmasi konusunda kesin bir taahhudud ve
strekli iyilestirme ve kalite gelistirmeyi benimseyen bir
yaklasimdir. Bu yaklasim, kar amacgh kuruluslarda rekabet
avantaji saglayip karhhgi arttirken; kar amacsiz kuruluslarda da
hizmet kalitesinin yukseltilmesi yoluyla kaynaklann etkin ve ve-
rimli olarak, rasyonel bir bicimde kullaniimasini saglamaktadir.
Cunkd bu kuruluslar icin hizmet sunma, varoluslarinin temel ne-
denidir.

Dokuzuncu Bolumde tretim fonksiyonunu incelerken gorulece-
gi Uzere, istatistiksel kalite kontrolu, mal ve hizmetlerin sadece
onceden belirlenmis standartlara uyumunu saglamaya calisir. Oy-
sa kalite yonetimi muayeneye dayali bir yéntem olmayip, misteri
isteklerini en iyi sekilde karsilayarak mikemmele ulasmayi amagc-
layan bir yonetim bicimidir. Kaliteyi arttirarak rekabet gucuni
gelistirmenin bu yeni yonteminde amag, kaliteyi kontrol etmek de-
gil; kaliteyi Uretmektir.(65)

TKY, isletmenin tim islerinin rasyonel olarak, verimli sekilde
yapilmasini saglamak; musterinin mevcut isteklerini ve gelecek-
deki beklentilerini belirlemek ve en iyi sekilde karsilamakla ilgili
bir is anlayisi ve yonetim tarzidir. Bu yaklasimla, isletme sistemi-
nin sirekli olarak gelistirilmesi ve iyilestirilmesi fikrinin calisan-
lara benimsetilmesi ile topyekin kalite Gretimi saglanmaktadir.

TKY ile sadece Uretilen mal ve hizmetlerin degil; bir blttn ola-
rak yonetimin kalitesinin ve verimliliginin arttiritimasi hedeflen-

mektedir. Bu yolda yapilan tim faaliyetlerin amaci, yéntemi ve
0znesi sematik olarak soyle gosterilebilir:

-TKY'nin Amaci : Musteri isteklerinin karsilanmasi

-Yontemi :Yapilan tum islerin surekli olarak iyilestiril-
mesi

- ilgili Kimseler :Basta tepe yonetimi olmak Uzere tum cali-
sanlardir.
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Boylece, isletmenin ana amacinin "miusterilere hizmet oldugu”,
"kalitenin" bir sonug degil, bir "baslangi¢ oldugu" felsefesi dnce (st
yonetimce kabul edilmekte ve tim calisanlara benimsetilmekte-
dir. Hernekadar burada sik sik tim c¢alisanlardan sdzedilmekte
ise de, TKY uygulamalarinin basarisi icin, dzellikle tepe yonetimi-
nin aktif olarak katilimi ve calisanlara liderlik yapmasi sart-
tir.(66)

TKY ilkelerinin ¢ogu, kalite konusunun diinyaca unlu 6nci uz-
man bilim adamlan (Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum Tishika-
wa) tarafindan ortaya atilmis olup, yer yer farkliliklara ragmen
temelde birbirlerine benzemektedirler. Ozellikle Japonya ve
ABD'deki basarili uygulamalar ile 6n plana ¢ikan temel TKY'nin
unsurlarinin baslicalan sunlardir: (63)

- Onlemeye donuk yaklasim
- Tepe yonetiminin liderligi

- Msteri yonli (odakli) olma
- Calisanlarin egitilmesi

- Takim galismasi

- Siirekli gelistirme siireci (Japonlarin Ginlii KATZEN ilkesi)'nin
benimsenerek uygulanmasi

- Olcgiim ve istatistikler.

Burada konunun ayrintilarina girilmeyecek, sadece ilk unsura,
kisaca deginilecektir. Onlemeye doniik yaklasim, TKY'nin temeli
olup, bu yaklasimda "hatalari ayiklama" yerine, "hata yapmama"
ilkesi konulmaktadir. Kalitesiz mallarin ayiklanmasini temel alan
kalite kontroll bir yana birakilip, tasarimdan tretime, hatta mus-
teriye sunusa kadar hatalarin, her tir kalitesizlik yaratacak un-
surlarin elenmesi yoluna gidilmektedir.(68) Boylece iyi distnul-
ms, titiz bir planlama ile sonradan olusacak hatalarin blyuk bir
bolumi onceden ortadan kaldmlabilmektedir.

TKY yaklasimi, Japonlara kalite Gstinluginin yaninda, bel-
ki bundan daha 6nemli olarak, maliyet, hiz ve esneklik Gstunli-
gu kazandirmistir. Kalite hemen her zaman "pahali” ¢cagirisi-
mi1 yapan sdzciuk olmusken ve ne kadar kaliteli olursa ol-
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sun ucuz Grunler hichir zaman kalite imaji ile batiinlesmec-
misken, Japonlar bu kavramlari alt-tst etmisler ve "kalite"
ile "ucuz"lugu biraraya getirmeyi basarmislardir.

8.9.3. Dinyadaki ve Turkiye'deki Bazi Gelismeler

Bati lkeleri sanayice Japon mucizesinin bu tlkeye rekabette
onculugu kazandiran sim olan TKY ve ilgili kalite programlari ile
daha sonralari tanismislardir. Dinyada diger iki biyik ekonomik
glc, pazar alani ve ayni zamanda rakip olan ABD ve Avrupa Birli-
gi, 1980’erde, 6zellikle 1987'den beri Japonyay yakindan izleme
yoluna gitmislerdir. Bu dénemde Japonya’daki gibi kaliteyi tesvik
icin ulusal 6duller gelistirilmistir. Japonya ilk ulusal kalite 6dulu-
nd, bu tlkede biyuk hizmetleri gérulen ABD1i Dr. Edwards De-
ming adina, 1951'de "Deming Oduli" olarak koymustur. ABD,
1987°de ilk ulusal kalite oduluni koyma yoluna gitmis; Avrupa
Birligi ise, merkezi Cenevre’de bulunan Uluslararasi Standardi-
zasyon Orgltil (ISO) tarafindan 1987'de gelistirilip yayinlanan
uluslararasi nitelikdeki 1SO 9000 standartlarini 1988'de benimse-
yerek Kkalite yonetimi icin uluslararasi standartlar programini
yayginlastirmisti. (69) Aynca, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfinca
Avrupa Kalite Odulu baslatilmistir. 1SO'nun, 1SO 9000 ve cevre
ile ilgili 1ISO 14000 serisi standartlan oldugu gibi, son yillarda sos-
yal sorumlulukla ilgili SA 8000 standartlari gelistirilmistir.

Tirkiye'de kalite standartlari konusunda tek yetkili kurulus
Turk Standartlar Enstitist olup, 1SO 9000 ve ISO 14000 serisin-
den standartlarin 1992'de kabuliinden sonra, bunlarin yayginlas-
tirflmasina calismaktadir. TKY uygulamalari da cok yeni olup,
1990’larda baslamistir. Daha ¢ok biyuk isletmelerin ¢abalariyla
kurulan "Kalite Dernegi -Kalder" bu konuda yararl calismalar
yapmaktadir. Demek 1991 yilinda kurulmus olup, 2000 yili ortasi
itibariyle 925 kurulusu temsil etmekte; 538'i fahri iye olmak Uze-
re, toplam 1753 Uyesi bulunmaktadir.

Tirkiye Sanayiciler ve isadamlari Demegi, (TUSIAD) ile KAL-
DER, ortaklasa olarak her yil en kaliteli Gretim stirecine sahip is-
letmeye verilmek lzere, 1993 yilinda ULUSAL KALITE ODULU
uvtrulamasini baslatmistir. Her vil. o vil icin ToDiam Kalite Yo-
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netimi Modeline uygunlugu 9 ayri kritere gore belirlenen aday-
lar arasindan birisi secilmekte ve 6dult ayni yilin Dinya Kalite
Glnlinde (Kasim ayinin 2. haftasinda) térenle Cumhurbaskani
tarafindan verilmektedir. Tlrkiye'nin Kalite Oskari olarak ad-
landirilan ve Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (E.F. Q. M.)'nin her yil
verdigi "Avrupa Kalite Odili" baz alinarak baslatilan bu édiilii
1993 BRISA kazanmis ve daha sonra sirasiyla, TUSAS, NETAS,
KORDSA, ARCELIK ve ECZACIBASI - VITRA (1998) kazanmis-
lardir. 1999'da blyuk kuruluslarda kalite 6duli sahibini bulama-
mis; ilk kez 1997'de baslatilan KOBi Kalite Odiiliini, 1997,
1998 ve 1999'da sirasiyla IPEK KAGIT, BEKO TICARET ve AS-
KAYNAK almiglar; aynca, 1999'da basari ddulinu BEKO ELEKT-
RONIK ile TURK ELEKTRIK END. (TEE) kazanmislardir.

Ote yandan, her yil verilen AVRUPA KALITE ODULU'ni,
1996'da BRISA kazanmis; ayni yil blyik 6duliin yaninda verilen
"Basarl Oduli'nu alan NETAS, 1997'de de basari 6dulini 2 Ingi-
liz sirketiyle paylasmistir. Aynca, Avrupa'da da ilk kez 1997'de
baslatilan KOBi KALITE ODULU'ni, o yil Sabanci Grubundan
BEKSA kazanmistir. 1998'de Arcelik ve Netas buyuk isletmeler
kategorisinde, BEKO TICARET ise KOBI dalinda finale kalmis
(70) ve sonucta KOBI biiyiik ddiiliinii BEKO TICARET kazanmis-
tir.

8.10. YONETIMLE IiLGIiLi BAZI YENiIi KAVRAM
VE TEKNIKLER

2000 yilindan geriye bakildiginda, son 20 yili askin dénemde
yonetim ve organizasyon dislince ve uygulamalariyla ilgili pek
cok yeni gorisiin ortaya ¢ikmis oldugu goérulmektedir. Ozellikle
1990'h yillarda uygulamalari artan sézkonusu yaklasimlara ilis-
kin yeni kavram ve teknikler hayli fazladir. Daha 6nce deginilen,
"Sebeke Organizasyonu™ ile yukarida ele alinmis bulunan "TKY™
disindaki sdzkonusu yeni kavram ve tekniklerin baslicalari sun-
lardir(ancak bunlarin cogunun Tirkce'de yerlesmis karsiliklari ol-
madigi icin burada ingilizceleri de verilecektir): (71) "Sire¢ Yeni-
leme (Yeniden Yapilandirma veya Degisim Muhendisligi-Business
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Process Design veya Business Reengineering)”; "Kiyaslama (Be-
nchmarking)"; "Ogrenen Orgiitler (Learning Organizations)"; "Te-
mel Yetenekler (Core Competences)"; "Dis Kaynaklardan Yarar-
lanma (Outsourcing)"; "Personel Giiclendirme (Empowerment)";
"Stratejik isbirlikleri (Strategic Alliances)"; "Kugilme (Downsi-
zing)"; "Yalin Yonetim ve Organizasyon (Lean Management and
Organization)"; "Takim (Ekip) Organizasyonu (Team-Based Orga-
nization)".

Bu yeni kavram ve tekniklerin ilk besini olusturan; "sureg yeni-
leme", "6grenen orgutler”, "kiyaslama", "temel yetenekler" ve "dis
kaynaklardan yararlanma" asagida ele alinarak kisaca tanitila-
cak; ancak, isletme konusuna giris niteilgindeki bu kitapta ayrin-
tilara girilmeyip, ilgilenenler icin dipnotlarda kaynaklar verilecek-
tir.

8.10.1. Surec Yenileme (Process Design-Reengineering)

1990'larda Japon kalite programlarinin Amerika ve Avrupa'ya
yayllmasi ile Japonca'da "Kaizen" sdzcugu ile ifade edilen "is si-
reclerinin strekli gelistirilmesi™ 6n plana ¢ikmistir. s stireclerinin
kalitesi, genis Olglide bu sireclerin sonunda ortaya ¢itkan mal ve
hizmetlerin kalitesinin behrleyicisidir. Kaliteyi gelistirmeye yone-
lik olarak proses veya sureclerdeki iyilestirmeler bir isletmeye re-
kabet Ustunlugi saglayabilir. (72)

iste bu cergevede, bir is veya faaliyetin daha kisa strede bitiril-
mesi ve hatalardan arindiriimasi yolunda yapilan calismalara,
"stire¢ (proses) yenileme" veya "yeniden yapilandirma™ denilir;
hatta buna, "degisim muhendisligi" diyenler de vardir.

isletme bir isin yapihs sirecini yeniden yapilandirmaya giristi-
ginde, yonetim sistemini, is dizaynini ve is akisini, "verimliligi art-
tirma™ ve "slrecin tamamlanma siresini kisaltma" amaciyla dik-
katli bir bicimde degerlendirmeye tabi tutar ve gerekli degisiklik-
leri yapar. Ford Motor Sirketinin tepe yonetimi, kendi satici-0de-
me sisteminde 400 muhasebe elemani calistirirken, rakip sirket
Mazda'nin bu isi 5 kisi ile yaptigini égrenince, sure¢ yapilandirma-
ya gitmis ve teknolojiyi de devreye sokarak, ayni isi 100 Kisi ile ya-
par hale gelmistir. (73)
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8.10.2. Kiyaslama (Benchmarking)

Turkiye'de de, daha cok ingilizce adiyla anilan kiyaslama, ko-
nunun bir uzmanina gore, "en iyi endustri uygulamalarinin ortaya
ctkarilmasini, analizden gecilmesini, benimsenmesini ve uygulan-
masini saglayan surekli bir arastirma ve 6grenme deneyimidir."
(74) Kiyaslama, temelde, bir isletmenin kendi performans stan-
dartlarini belirleme yolunda, is hayatinda lider isletmelerin kendi
sektorlerinde nasil Ustiin performans sergilediklerini inceleyip,
surekli dlcuimlerle ve kendisini onlarla kiyaslayarak pazarda reka-
bet Gstlinliglu kazanma yaklasimi veya teknigidir. (75)

Kiyaslama yapilacak isletmenin, o endlstri dalinda veya farkli
bir sektorde ise, kendi sektdriinde en basarili isletme olmasi gok
onemlidir. Bu teknigin uygulama sirecinde, ekenominin her da-
linda en iyi performansa sahip isletmeleri bulmak; bunlarin karsi-
sinda kendi performansini 6lgmek; 6nce onlarla esit diizeye gelme-
yi, sonrada onlann performansini gegmeyi hedef almak gerekmek-
tedir. Kiyaslama, bir isletmenin tim faaliyetleriyle ilgili olabile-
ceQi gibi, sadece belirli bir faaliyet grubu, hatta bir faaliyet grubu
icindeki belirli isleri kapsayacak sekilde yazilabilir. Bu konuda en
klasik 6rnek, Henry Ford'un bir mezbahayi gezerken gérmis oldu-
gu "yurldyen bant" sistemini otomobil tretimine uygulamasidir.
(76) Kiyaslamada dinyada oncii olan Zerox Sirketi farkli sektor-
lerdeki gesitli firmalari kiyaslamaya tabi tutmustur; hatta tlke-
mizde de, Ko¢ Holding, son yillarda Zerox’un Japonlara karsi ba-
sartyla uyguladigl kiyaslama c¢alismalarindan bazi sirketleri igin
yararlanma yoluna gitmistir.

8.10.3. Ogrenen Orgutler (Learning Organizations)

Ogrenen orgdtler, bu konuyu yazdi§i (Turkceye'de gevrilen) Ki-
tapla poptler hale getiren Peter Senge (The Fifth Discipline, 1995;
Turkcesi, Besinci Disiplin, 1997)'ye gore, "insanlarin istedikleri
sonuclari yaratma kapasitelerini strekli olarak genislettikleri, ye-
ni ve genis disunme modellerinin beslendigi, kollektif 6zlemin
serbestlik kazandi§l ve insanlarin birlikte égrenmeyi 6grendigi
yerlerdir”. (77) Harvard isletme Okulundan David Gravin, daha
basit bir ifadeyle 6grenen 6rgltd, "bilgi yaratma, edinme ve aktar-
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ma, yeni bilgi ve kavrayislari yansitmak icin davranisini degistir-
me becerisine sahip orgut” olarak tanimlamaktadir. (78)

Ogrenen orgiitlerin yapitaslarini, 5 grupta toplanan su ana faa-
liyetlerde kazandiklari becerileri olusturur: "sistematik problem
cozme™; "yeni yaklasimlari deneme"; "kendi deneyiminden ve gec-
misden ders alma™; "baskalarini deneyiminden yararlanma" ve
"bilginin, drgutin her noktasina hizla ve verimli bir sekilde akta-
rilmasi”. (79) Gelismis Ulkelerde bile bircok isletme bu faaliyetleri
bir 6lglde gergeklestirirse de, pek azi stirekli basan gosterir; ¢ln-
kil buylk olciide rastlantiya ve tek tek érneklere bel baglarlar. is-
letmeler bu faaliyetlerle ilgili sistemleri ve sirecleri yaratarak ve
bunlan gunluk isleyisle butinlestirerek, 6grenmeyi daha etkin bir
bicimde ydnetebilirler. (80)

8.10.4. Temel (Oz) Yetenekler (Core Competences)

Temel yetenekler kavram olarak daha dénce de mevcut olmakla
birlikte, strateji konusunda Prof. Michael Porter ile birlikte halen
en unlt uzmanlardan biri olan yine Harvard'll Gary Hamel'in son
yillarda popdler hale getirdigi bir kavramdir. Temel yetenekler
giinimuzde strateji olusturma konusunda en gucli araglardan
olup, bir yandan isletmenin rekabetci dstinliklerini arttirma; di-
ger yandan, yatinm yapilacak yeni is alanlarini belirleme agisin-
dan da oldukca kullanisl bir arac olarak gérilmektedir. (81)

Temel yetenekler, "bir kurumun kendisine rekabetci tstinlik
saglayan ve musteriye 6zel deger olarak yansiyan beceriler blti-
nu'dir. Burada gesitli becerilerin bilesimi sdzkonusu olup, bunla-
rin sentezi ile rakiplerin kolayca taklit edemeyecegi rekabetci Us-
tinlik ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, Coca Cola'nin marka yo6neti-
mi becerisi; Honda'nin motor bilgisi; Nike'in tasarimi, pazarlama
ve lojistik yonetimi. (82)

8.10.5. Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

Son zamanlarda gorulen diger bir yonetim uygulamasi, "ortak-
lik (partnership)” ve "dis kaynaklardan yararlanma (outsour-
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cing)"dir. Dunyada globallesmenin artmasiyla daha yogun rekabe-
tin ortaya ¢iktigi glinimuzde, isletmeler ayakta kalabilmek igin
faaliyetlerinin cesitli asamalanr.da, birbirlerini tamamlayici sekil-
de ve surekli olarak isbirligi yapmak durumunda kalmaktadirlar.
(83) Hukuki anlamda olmayip, fiilen bir isletmenin Uretim alanin-
da tedarikgcileri ile isbirligini ifade eden buradaki ortaklik kavra-
mi, yukarida deginilen "temel yetenekler" ve "dis kaynaklardan
yararlanma" ile birlikte daha anlamli hale gelmektedir.

isletmelerin sahip olduklari temel yeteneklerin sinirli oldugu
dasundlirse, her isletmenin yeteneklerini kullanmadigi isleri
kendisinin disindaki isletmelere yaptirma egilimi, ekonomik ras-
yonelligin de geregidir. Bdylece, isletme kendisine rekabetci 0s-
tinlik saglayan yetenekleriyle ilgili islerin disindaki tum isleri
baska isletmelere yaptirmakta; bu yoldan hem kaynak tasarrufu
saglamakta, hem de orgutsel yapi olarak kiiclilmekte ve kendisi-
nin cok iyi bildigi is Uzerinde yogunlasma firsatini elde etmekte-
dir. Su halde, "dis kaynaklardan yararlanma", yukarida belirtilen
anlamda, "ortaklik™ ve bu bolimun dérdict kisminda matris orga-
nizasyon ile birarada ele alman sebeke organizasyonu" ile birlikte
distndlmelidir. Dis kaynaklardan yararlanma, yurdumuzda insa-
at sektdrunde "taseron kullanma™ ve imalat sanayiinde "fason ure-
tim" olarak eskidenberi yaygin sekilde kullanilagelmistir. (84) An-
cak, giinimiuzde sartlar bu ydnetim uygulamasinin énemini hayli
arttirmis bulunmaktadir.

* ok *

Boylece, yonetim konusunu tamamlarken bu son kisimda ¢ogu
son zamanlarda birbiri ardina populer olan yeni yonetim distnce,
kavram ve tekniklerini siralayip, bunlann 6nde gelen birkagini ki-
saca tanitmis bulunuyoruz. Ancak hemen belirtmemiz gerekir ki,
bunlarin bir kismi esasen yeni olmayip, populer hale gelmesi ve
uygulanmasi yenidir. Ornegin, mithendis kdkenli olan Prof. ibra-
him Kavrakoglu'na gore, "Etkin organizasyon kavrami.... bir isin
en kisa yoldan ve en verimli bir bicimde yapilmasini saglayan is
tasarimi ile es anlamhdir. Ozellikle son yillarda ABD'de "Business
Reengineering” veya "Business Process Design™ basliklari ile tani-
tilan bu yaklasim aslinda tipik bir Endistri Mihendisligi uygula-
masidir (Konunun yeni bir bulus ya da yeni bir yonetim paradig-
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masi olarak sunulmasi, kamuoyunun Endustri Mihendisligi disip-
linini genelde bilmemesi, ayrica endustri mihendislerinin de mes-
leklerini ¢cogunlukla yeterli diizeyde uygulamamasi ile aciklanabi-
lir)”. (85)

Bazi uzmanlar da, yonetim konusunda ortaya ¢ikan yeni kav-
ram ve tekniklerle ilgili gelismeleri "moda firtinasi” olarak nite-
lendirip, bunun "kafalari karmakarisik ettigini" ifade etmekte (86)
ve bunlarin kisa surede modasinin gegcmekte oldugunu belirtmek-
tedir. Bu konuyu, Prof. Tamer Kogel'in ¢gagimizda yonetim dusin-
cesinin yasayan en blyuk dustnurd sayilan Peter Drucker'a atifta
bulunup, uygulama alanindaki yeniliklere degindikten sonra, teo-
rideki durumu agik-secik ortaya koyan su ifadesi ile bitirmek, oku-
yucuya perspektif kazandirma acisindan yararli olacaktir: "Ancak
teori alaninda, bu yeni kavram ve tekniklerin bir kisminin, daha
once incelenen gesitli yonetim ve organizasyon teori ve yaklasim-
larinin bir uzantisi, uygulamasi veya degisik yorumu oldugu go-
ralmektedir. 1990'h yillarin hakim cevresel degismeleri olarak or-
taya cikan globallasme, kiiresellesme, demokratiklesme ve insan
haklari, bilgi isleme ve haberlesme teknolojisindeki gelismeler ve
nihayet artan rekabet, bu kavram ve tekniklerin uygulamalarini
hem zorunlu hale getirmis hem de kolaylastirmistir. Ayrica, bun-
lara ek olarak, yonetim tekniklerinin moda ve gecici akimlara ko-
nu olmasi (fads and fashion) da, gliniimizde bu yeni kavramlarin
uygulama alanini genisletmis gériunmektedir". (87)
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URETIM
"Maaslari 6deyen patron degildir. O sadece pa-

ralan yonetir; maaslari retim oder.*
Henry Ford

- URETIM VE URETIM YONETIMI

URETIM YONETIMININ AMACLARI

URETIM MIKTARI, GELIR-MALIYET-KAR
ILISKILERIi: BASABAS ANALIZI

MODERN URETIMIN OZELLIKLERI

URETIM SISTEMLERININ SINIFLANDIRILMASI
URETIM TEKNOLOJISINDEKI SON GELISMELER
URETIM PLANLAMASI VE DENETIMI

STOK YONETIMI

URETIM SURECININ GELISTIRILMESI (iS ETUDU)
KALITE KONTROLU

9.1. URETIM VE URETIM YONETIMI

9.1.1. Uretimin Anlami ve Onemi

Bu boélimde, dnce Gretim ve Gretim yodnetimi kisaca tanitilacak
ve Uretim yonetiminin amagclar: belirtilecek; sonra, Gretim mikta-
r, gelir-maliyet-kar iliskileri, basabas analizi ile agiklanacak; da-
ha sonra, modern dretimin Ozellikleri ve Gretim sistemlerinin si-
niflandirilmasi ele alinacaktir. Bunlardan sonra da, sirasiyla, ure-
tim teknolojisindeki son gelismeler, Gretim planlamasi ve deneti-
mi, stok yonetimi, Uretim sirecinin gelistirilmesi (is etlidd) ve ka-
lite kontrolu konulan tzerinde durulacaktir.

Birinci bolimde Uretim, iktisat biliminde genel kabul goren ta-
nimi ile, "her tirli fayda yaratma" veya "iktisadi mal ve hizmetler
meydana getirme" olarak tanimlanmis; baslica fayda yaratma yol-
larinin da, "sekil degisikligi", "zaman degisikligi", "yer degisikligi"
ve "mulkiyet degisikligi" oldugu belirtilmisti. Ayrica, genellikle
uretim denilince dar anlaml ve teknik olarak, fiziksel (somut)
mallarin meydana getirilmesini ifade eden "sekil degisikligi" yo-
luyla fayda yaratmanin disuntldagine deginilmisti.
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Muhendisler de dretimi, teknik yonden ve dar kapsamli olarak
fiziksel yoniyle ele alip, 'bir fiziksel varlik tzerinde onun degerini
arttiracak bir degisiklik yapma ya da hammadde veya yari ma-
mulleri kullantlabilir bir mamule dénistirme™ olarak tanimlarlar.
(1) Ancak, konu bu sekilce ele alinirsa, tasimacilik, mali misavir-
lik, perakende ticaret v.b. pek ¢ok hizmet faaliyetinin gerceklesti-
rilmesini Gretim olarak saymamak gibi bir durum ortaya cikar.
Bu yuzden Gretimin genis kapsamli olan ilk tanimi, isletmecilik
acisindan da daha uygun bir icerige sahiptir; zira, isletmeler te-
melde k&r amaci pesinde kosan ve bu amaca ulasmak icin ¢ok ge-
sitli fayda yaratan faaliyetleri yapan kuruluslardir. Otel, motel is-
letmeleri, otobus ve hava yolu sirketleri, avukatlik ve mali misa-
virlik birolar gibi.

Su halde Gretim kisaca, beseri ve maddi faktérlerin mal
ve hizmetlere donustiralmesi strecidir. Gergekten, Uretim
faktorleri denilen cesitli isletme kaynaklan (basta insan emegi ol-
mak Uzere, makineler, hammadde ve malzemeler, nakdi sermaye
v.b.) girdi (input) olarak katildiklari Gretim sireci sonunda
ciktiya (outputa) donlserek ihtiyac karsilayacak mal ve
hizmetler haline gelmektedirler. Uretim, sadece isletmeler
icin degQil, kdr amaci gitmeyen kuruluslar igin de énemlidir; ¢ln-
ki Gretip sunduklari mal veya hizmetler, bu 6rgutlerin varolus
nedenini olusturmaktadir. (2)

Bir tlkenin refah duzeyinin 6lclst olan ekonomik gdstergeler
(Gayri Safi Milli Hasila, Milli Gelir gibi) o Ulkede bir yilda yarati*
lan degerlerin toplamidir. Dolayisiyla, Gretim faaliyeti ekonomik
birimler olarak isletmeler igin oldugu kadar, tek tek insanlar ve
tum Ulke ekonomisi icin de blyik 6neme sahiptir. Kaynaklarini
etkili ve verimli bir sekilde kullanabilen isletmelere sahip olan ve
ylksek Uretim diizeyine ulasan ulkeler ekonomik olarak gelismis
ve halkinin refah diizeyi yiksek tlkelerdir.

9.1.2. Uretim Yonetimi

Mal Ureten bir sanayi isletmesi model olarak alindiginda, tre-
tim slrecinde cesitli girdilerin ekonomik, teknik, fiziksel, kimya-
sal veya bunlarin karisimi birtakim degisikliklere ugratilmasi ile
mal haline donidsimunin gerceklestirildigi gorilir. Sézkonusu
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dénlsim, input ile output arasindaki bazi teknolojik iliskiler ¢er-
cevesinde tamamlanmaktadir. iktisatcilar, input output iliskileri-
ni veya uretimin icinde gerceklestigi teknolojik sartlari "lretim
fonksiyonu™ olarak ifade ederler.

Isletmecilikte konu teknolojik iliskilerden daha kapsam-
Ii ve daha uygulamaya yonelik olarak, tretimle ilgili faali-
yetlerin organizasyonu ve yonetimi olarak ele alinir. Boyle-
ce, isletmeci agisindan tretim fonksiyonu, bir sanayi isletmesin-
de, dretimi verimli bir sekilde drgutleyip, isletme amaclari-
ni etkin bir bicimde gergeklestirme yolundaki ¢abalara, ki-
sacasl, "lUretim yOnetimine™ donusur.

Uretim, isletmeler acisindan biyik 6nemi olan, temel nitelikte
bir isletme fonksiyonudur. Dogal olarak, Gretim fonksiyonunu ye-
rine getiren, tum Gretimle ilgili faaliyetlerin toplandigi Gretim bo-
[imi de isletmenin en 6nemli bolimlerinden biri olarak isletme
icinde yerini alir. Bu bolimun yoénetimi, tipki Onuncu Bélimde in-
celenecek olan pazarlama gibi, gitgide daha zor bir hale gelmekte-
dir.

Uretim yonetimi, isletmenin elinde bulunan insangicd,
makine ve malzeme gibi beseri ve maddi kaynaklari belirli
miktarda mamulin istenilen kalitede, istenilen zamanda
ve mimkinse en disik maliyetle Gretilmesini saglamak
Uzere biraraya getirilmesi yolundaki sistemli ¢cabalardir.(3)
Aslinda bu ifadede belirtilen dért unsurun (miktar, kalite, zaman
ve maliyet) da ayni zamanda en iyi sekilde gerceklestirilmesi
mimkiin degildir. Ornegin, blyuk miktarda Gretim satislari olum-
lu etkilerken stok maliyetini yukseltir, aynca mallarin elde kalma
riskini arttirir. Bu ytzden, yonetimin uzlastinci ¢ozimlere yonelik
kararlar vermesi ve birtakim tercihlere, secimlere gitmesi s6zko-
nusu olur. Karmasik tretim sistemlerinde celisen unsurlar arasin-
da en uygun-optimal veya optimum- ¢6zimler bulunmasi, tretim
yonetimince gelismis kantitatifanaliz yéntemlerinin ve bilgisayar
basta olmak tzere, modern bilgi isleme araclarinin kullaniimasini
zorunlu kilar.

Aslinda isletmede, tiketici istek ve ihtiyacglarini karsilayarak,
amaclara ulasma yolundaki isletme faaliyetlerinin gruplandigi
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baslica fonksiyonlarin (Uretim, pazarlama, finans, personel gibi)
hepsi 6nemlidir ve zincirleme olarak birbirlerini etkilerler. Zaten
modern isletmeciligin temel yaklasimi olan "sistem yaklasimi"”, bir
bitinu olusturan tum unsurlari (alt sistemleri) ve gevresel (dis)
etkileri, birlikte ele almayi gerektirir. iste bu acidan bakildiginda,
isletmenin en disa donik kismini olusturan pazarlamaya karsilik,
uretim fonksiyonu ve tretim bolimi de en ige donik yanini olus-
turur. Ama isletmenin basarisi tim fonksiyonlarin, bunlan yerine
getiren tum boélumlerin birbirlerini destekleyecek ve biitiinleyecek
bir bicimde uyumlu ¢alismalari ile mimkdn olur.

Bir sanayi isletmesinin temel boélimlerinden biri olan Uretim
bolimi genellikle buylk ve karmasik yapilidir. Bu karmasiklik is-
letme buytdikce daha da artar. Uretim bolimanin faaliyetleri di-
ger bolumlerle siki sikiya iliskilidir Uretim bolumi, talebi fazla
olan "satilabilir nitelikteki" mallar tretebilmek igin pazarlama bo-
Iimda ile; satin alinmasini istedigi yeni Gretim makineleri igin ve
benzeri cesitli nedenlerle gereken fonlar igin finansman bolimuy-
le; ihtiyacina uygun nitelikte isci ve diger personel saglanmasi igin
personel bolumuyle sirekli iliski.iginde olmak durumundadir.

9.2. URETIM YONETIMININ AMACLARI

Uretim y6netiminin baslangici, bazi yazarlara gére, "isb6limii
ve makine kullanimi ile, verimliligin arttinlabilecegini™ 6ne siiren
iktisat biliminin kurucusu sayilan ingiliz iktisatgisi A Smith (Mil-
letlerin Zenginligi-1776)'e kadar goturulebilir.(4) Ancak, F. Tay-
lor'un bu asrin baslarinda (1911) formile ettigi bilimsel yénetim
ilkeleri bu konuda asil donum noktasini olusturmustur. Gergek-
ten, Uretim yonetiminde; verimlilik artisi, organizasyon, insangu-
cl verimi, isyeri dlzeni v.b. kavramlar, buginki anlamlarini, ¢a-
lismalarini 6zellikle isletme yonetiminin Uretim dlzeyine yogun-
lastiran Taylor ile kazanmislardir.

Uretim yonetimi, yukarida belirtildigi gibi, Uretilecek malin is-
tenilen miktar, kalite, zaman ve maliyet faktorleri ile ilgili olup;
temel amaci bu faktdrler icin en uygun, "optimum” degerlerinin
bulunmasidir. Diger bir ifadeyle, Uretim ydnetimi, "hangi malla-

rin" "ne miktarlarda”, "hangi 6zelliklerde™, "nerede” ve "kim tara-
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findan" yapilacagi sorularina en disik maliyeti (veya en fazla
kari) saglayan cevabi bulmaya calisir. Bu ¢ercevede, Uretim yone-
timinin amaclan soyle siralanabilir: (5)

- Tuketici ihtiyaglarinin fiyat, zaman, miktar ve kalite agisin-
dan en iyi sekilde karsilanmasi

- Stok dizeyinin mimkdin oldugu kadar disuk tutulmasi veya
stok devrinin arttiriimasi

- isletmenin insangici ve makine kaynaklanndan yararlanma
derecesinin yikseltilmesi

- Hizli talep degismelerine ve yogun rekabete uyum saglayabil-
mek icin Oretim sisteminin gereken esneklige sahip olmasi (bu
dunya ticaretindeki son gelismelerle yeni ortaya ¢ikmis olan
amagtir).

Yukaridaki amaclarin etkin ve verimli bir bicimde gerceklestiril-
mesinde ve faaliyetlerin yuritilmesinde daima ekonomik olmanin
on planda tutulmasi gerekir.

Uretim yo6netiminin amagclarinin énemli bir 6zelligi, bu amacla-
rin birbirleriyle celisir durumda olmalaridir. Hem tiketici ihtiyac-
larini en iyi sekilde karsilamak, hem de stok diizeyini minumum-
da tutmak; hem insangucune ve malzemeye yapilan yatirimlari
diasuk tutmak, hem de tum kaynaklan tam kapasitede calistir-
mak, ayni zamanda gerceklestirilmesi hi¢ de kolay olmayan amac-
lardir.

Bir isletme ¢ok kiguk iken satmalma, Gretim, satis, muhasebe
gibi isletme fonksiyonlarini genellikle bir Kisi yerine getirdigi icin,
celisen amaglari uzlastirmak ve cabuk karar vermek nisbeten ko-
laydir. isletme bulylyunce, birbiriyle zaman zaman celisen cesitli
amaclan yerine getiren ayn birimler veya bélimler olacagi igin,
iki veya daha fazla kisinin bir araya gelerek sorunlari ¢éziimleme-
leri zorlasir.

Uretim yo6netiminde geleneksel goris, kalite ile maliyetin ve
miktar ile esnekligin celistigi yonindedir. Halbuki son yillarda,
-toplam kalite yénetimi konusu incelenirken énceki bélimde degi-
nildigi gibi- Japon isletmelerinin kalite konusunda tim dunyaya
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oncilik eden érnek basarilan, bazen hem kaliteyi yikseltme, hem
de fiyati dustirmenin mumkin olabilecegini gostermistir.

Ayni sekilde, bir isletmenin "hizli talep degismelerine ve reka-
bete hizla tepki gosterebilmesi™ olarak tanimlanabilen "esnekli-
gin", Uretimin miktari ile celistigi, diger bir ifadeyle, bu ikisinin
"birbiriyle ters yonde degisme gosterdigi" gorusu de yaygin bir go-
rastir. Oysa, modern gelismelerin i1s1ginda yeni goruse gore, kali-
te ile maliyet zorunlu olarak birbirine zit konumda olmamakta,
hatta birbirlerine yaklasmakta; buna karsilik her ikisi de, diger
iki amacla (miktar ve esneklik) daha celiskili duruma dusmus go-
zikmektedir. Ancak, Uretim yonetiminin amaclan konusunda faz-
la genelleme yapmamak gerekir. Onemli olan, kaynaklari ve gev-
reyi iyi degerlendirip, en uygun kombinasyonlan veya karmalari
belirlemektir. (6)

9.3. URETIM MIKTARI, GELIR-MALIYET-KAR
ILISKILERI: BASABAS ANALIZI

Uretim hacmi veya miktari ile, tiretilen mamullerle ilgili "top-
lam gelir-toplam gider” ve "kar" iliskileri dretimin
planlanmasi bakimindan da, tim diger isletme faaliyetleri baki-
mindan da ¢ok 6nemlidir. Bu iliskileri bazi basitlestirici varsayim-
lar altinda en iyi inceleme araci da, basabas (kéara gecis) analizi-
dir. Basabas analizini, hem cok kullanisli bir ifade sekli olan basa-
bas grafigi ile hem de cebirsel olarak kisaca gézden gecgirmeden
once burada bazi kavramlari agiklamak yararli olacaktir.

9.3.1. Maliyet, Produktivite ve Rantabilite Kavramlari

Faaliyet Giderleri ve Maliyetler. isletmenin kurulusu, is-
leyisi, mal ve hizmet Uretilmesi veya genel olarak isletme-
nin faaliyette bulunmasiyla ilgili her tirli giderlere faali-
yet giderleri denir. "Faaliyet giderleri" oldukca genis anlamli bir
kavramdir. Olay! dar anlamda, sadece mal veya hizmetin tretil-
mesi olarak ele aldigimizda, "mal veya hizmetin Uretilmesi i¢in ya-
pilan giderlere™ maliyet denmektedir. Basabas analizi kisa vadeli
(1 yilhk) bir analiz olup, bu analiz ile dogru neticelere ulasmak
icin; gelirlerin ve gelirlerle karsilastirilan bitin faaliyet gider ce-
sitlerinin iyi bilinmesi gerekmektedir.
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v Basabas analizi; kazan¢ miktarinin belirlenmesinde, basabas
noktasinin bulunmasinda isletmenin verimlilik derecesinin anla-
silmasinda, denetlemelerin yapiimasinda ve fiyatlandirma karar-
larinin alinmasinda kullantlir.

Ozellikle kazang miktarinin belirlenmesi, hem vergiler baki-
mindan, hem de kar dagitimi, Gcret artislari v.b. ¢esitli amaclar
icin onem kazanir. Bu amacla, faaliyet giderleri muhasebede kar
ve zarar hesabinin énemli bir kismini kapsar ve belirli bir donem-
de isletmenin isleyisi ile ilgili olarak muhasebece deftere gecirilen
giderlerin timind kapsar. Ancak bir donem (genellikle 1 yil) igin-
de yapilan giderlerin hepsi o doneme ait degildir. Bu ylzden, ama-
ca gore belirli bir tretim ic¢in yapilan giderlerin o yila ait kismini
almak gerekir. Hammadde ve malzeme icin bunu ayirmak kolay-
dir; ama, tretimde kullanmak icin satin alinan makinenin, sadece
o yil igin s6zkonusu olan amortisman/pay1 bulunup hesaplara ka-
tilmalidir.

Faaliyet giderleri cesitli sekillerde siniflandirihir. Fiilt maliyet-
ler, standart maliyetler; direkt (dolaysiz) maliyetler, endirekt (do-
layl) maliyetler; sabit (degismez) maliyetler, yan degisken (degi-
sir) maliyetler, degisken maliyetler; sabit maliyetler, degisken ma-
liyetler v.b. gibi.

Sabit Maliyetler ve Degisken Maliyetler. Cok yaygin kulla-
nilan ayinmlardan biri, burada basabas analizi icin gerekli olan,
ikili bir sekildeki, sabit maliyet-degisken maliyet ayinmidir. Bu-
na gore, sabit maliyetler, tretim miktarinin azalip cogalma-
st ile toplami degismeyen maliyetlerdir, kira, amortisman gi-
derleri, sigorta giderleri, sabit bakim giderleri gibi. Degisken ma-
liyetler, Gretim miktarinin degismesiyle toplami degisen
giderlerdir. Bir takim elbise icin 3 metre kumas degeri kadar gi-
der olursa, 5 takim elbise icin 15 metre kumas degeri kadar gider
olacaktir.

B iki maliyet kavrami y = a + bX fonksiyonuna benzer sekilde,
y = F +vQ olarak ifade edilebilir. Burada, y = toplam giderler; F =
toplam sabit giderler; v = bir birim Gretim icin gereken degisken
gider ve Q = Uretim miktaridir.

Produktivite. Ozellikle 6lgiimii sozkonusu oldugunda, birbi-
rinden az ¢ok farkl sekillerde ifade edilen "prodiktivite”, ekono-

mik hayatta ¢cok 6nemli bir kavramdir. En basit ifadesiyle; fiziksel



208 ismet mucvk

miktarlar olarak, tUretimden elde edilen ¢ikti (output) nin, girdi
(input) ye oranidir. Su halde formil olarak:

Produktivite (Verimlilik) = ClIki (Qutput
( ) %irdi((Tngut))
seklinde gosterilebilir.

Ciktinin girdilere oranlanmasinda fiziksel miktarlar yerine bazen
farkli olculer kullanilabilmektedir.

Rantabilitc. Rantabilite, belirli bir donemde elde edilen k&nn
o donemde kullanilan sermayeye oranidir; bunun da cesitleri var-
dir; ama, en basit olarak, net karin 6z sermayeye oranidir. Forml
olarak:

Rantabilite (Karlihk) = _ N<*Kar
Oz sermaye

seklinde ifade edilir. Esasen ileride finans fonksiyonu incelenirken
finansal oranlar arasinda rantabilite oranina yine deginilecektir.

Bu kavramlardan sonra, asagida basabas analizi, 6nce basabas
grafigi ile, sonra da cebirsel olarak ele alinacaktir.

9.3.2. Basabas (Kara Gegis veya Sifir Kar) Grafigi

isletmelerde kar, temel amag¢ olmaktan cok tlketici istek ve ih-
tiyaclarinin karsilanmasinda bir ara¢ ve bu ihtiyaglari etkin bir
bicimde karsilamanin bir sonucu olmalidir, isletme y0Oneticisi he-
saplarini yaparken, ne kadar kar edebilecegini her zaman g6z6-
ninde tutar.

Kar, satis gelirleriyle toplam giderler arasindaki "olum-
lu fark™ oldugundan, yonetici daha isletmenin kurulus asa-
masindaki arastirmalardan baslayarak, tretime gectikten
sonra da gereken pazarlama arastirmalariyla, talep ve sa-
tis tahminleriyle, satis hacminin ve satis gelirlerinin ne ka-
dar olabilecegini belirlemeye calisir. Boylece toplam gelir-
lerle toplam giderleri, bunlardan birindeki degismenin el-
de edecegi kari nasil etkileyecegini analiz eder.

Bu analizlerde, her dizeydeki yoneticiye, (6zellikle, dretim, fi-
nans ve pazarlama yoneticileri ile tepe yoneticisine) yardimci ola-
cak araclardan biri basabas (kéra gecis veya sifir kar) grafigidir,
isletmeciligin hemen her fonksiyonel alaninda kullanilan bu grafi-
gin en basit sekli, bir koordinat sisteminde Uretim birimi miktar-
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larini yatay eksende; satis gelirleriyle toplam giderleri dikey ek-
sende gosteren grafiktir. Sekil 9-1'de goruldugu gibi, yatay eksen-
de Uretim miktan (veya Uretilenlerin timunin satilacagl varsayi-
mi ile satis miktan alinir); dikey eksende ise, toplam gelirler ve gi-
derler gosterilir.

Maliyetler, daha once belirtildigi Gzere, sabit (F) ve degis-
ken maliyetlerden (v.Q) olusur. Uretimin miktari (Q) ile ba-
gintili olarak toplami azalip ¢cogalmadigi icin, toplam sabit
maliyetler (F), Sekil 9-1'de yatay eksene paralel bir dogru
ile gosterilmektedir. Sabit maliyetler dogrusunun dikey ek-
sendeki baslangicindan baslayarak ikinci maliyet dogrusu
cizilir. Degisken maliyetlerin tGretim arttikca hizli veya ya-
vas olarak artmasina gdre egimi dik veya yatik olan bu
dogru, sabit maliyetleri de kapsadigi i¢in (F + vQ) "toplam
maliyetler dogrusu"dur.

Toplam Gelirler vc
T. Giderler Bin TL.

100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000 1100 1200 Uretim
(Satis)
Miktan

Sekil 9-1 Dogrusal Olarak Basabas (Kéara Gegis) Grafigi.

Gelir tarafina gelince, birim satis fiyatinin sabit oldugu
varsayimi altinda tipki maliyetlerdeki gibi, toplam gelirler
de dogrusal olarak gdsterilebilir. Orijinden ¢ikan bir dog-
ru, fiyatin yiksek veya dusik olmasina gére dik veya yatik
olarak, "fiyat X miktar" (p.Q) tutarlarini gosterir, iste top-
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lam gelirler dogrusunun toplam giderler dogrusunu kestigi
nokta, isletmenin basabas veya kara gecis noktasidir. Bu
noktadaki tretim veya satis hacmi, isletmede ne kar, ne de
zarar bulundugu, toplam gelirlerin, ancak toplam giderleri
karsilayabildigi miktari gostermektedir. Basabas grafigin-
de, basabas noktasinin altinda kalan alan, "zarar alani™; us-
tinde kalan alan, "kar alan" dir. Qx{retim miktarinda, zarar; Q2

de, ne kar ne zarar (B =basabas noktasi); Qs de ise, kar durumu
sbzkonusudur.

Basabas grafigi, tamamen dogrusal olarak ifade edilen bu en
basit sekliyle, tretim arttikca basabas noktasindan sonra hizla ar-
tan toplam karlar saglanacagi izlenimi verdigi igin fazla gergekgi
degildir. Maliyetler, belirli Gretim miktarindan sonra hizla artaca-
g1 icin, egrilerle daha iyi temsil edilir. Gelirlerdeki artis hizi da
azalma egilimi gosterirse de, bu unsuru (blyuk indirimler ve fiyat
degismeleri yoksa) dogru ile ifade etmek fazla yaniltici sayilmaz.
Sekil 9-2'de basabas grafigi egrisel olarak cizilmis sekliyle gorul-
mektedir.

Toplam Gelirler vc

(Satis)
Miktar
Sekil 9-2 Egrisel Olarak Basabas Grafigi (iki Basabas, ya da
Sifir Kar Noktast).
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Burada hem toplam gelirler, hem de toplam giderler egrilerle
gosterildiginden, dogal olarak iki ayn basabas (sifir kar) noktasi
vardir. Qlde zarar; Q2ve Q4de, ne kar ne zarar; Oj'de maksimum

kar, Os'de ise bir miktar zarar vardir. Sekilde goruldigi tzere, bu
basabas noktalarindan ilki Q2deki Bj, kdra gecis; ikincisi Q4'deki
B2 zarara gecis noktasidir. Bunlarin arasindaki belirli bir Gretim
(veya satis) miktari  duzeyi ise, maksimum kari gosterir

isletme yonetiminde cok yararh bir arac (6zellikle, kar planla-
masi aracl) olan basabas grafigi, uygulamada, iktisattaki firma te-
orisinin "marjinal gelir = marjinal gider" iliskisi ile optimumu bul-
ma yolu yerine kullanilmaktadir. Diger bir ifadeyle, isadami veya
isletme yoneticisi, marjinal miktar ve degerlerin hesaplarini yap-
mak yerine, daha pratik bir yontem olarak daha cok bu analiz
arac ve metodunu kullanir.

Ancak daha ¢ok dogrusal olan, basabas grafiginin bazi sinirlan
ve sinirlayici varsayimlan vardir ve baslicalari sunlardir:

- Maliyetlerin Uretimle olan iliskisinin ifade edilmesi,
cogunlukla egriseldir. Maliyetler, genellikle, 6nce hizla artar,
sonra yavas artar ve sonra tekrar hizlanir. Gelirler ise dogru ile
temsil edilebilir (sabit birim satis fiyati varsayimi). Bu takdirde
bile, giderler egrisi ile gelirler dogrusu iki kez karsilasir ve iki ba-
sabas noktasi bulunur. Grafik egrilerle cizilebilir; ancak bu sekliy-
le de kullanighihidi sinirhdir.

- Uretim ile satis miktarlarinin ayni oldugu varsayimi
temel alinir. Kisa siirelerde bu dogru olsa bile, uzunca sireler
icin tum dretilenlerin satildigi varsayimi 6nemli bir sinirlayici
noktadir.

- Uretim miktari-maliyet-gelir iliskileri hep ayni kal-
maz; belirli bir zaman igin sabit ve dogrusal olan iliskiler, zaman
icinde sartlarla birlikte degisebilir.

- Basabas grafigi yalniz bir mal ile ilgili olarak Gretim
hacmini ve diger degiskenlerarasi iliskileri gosterebilir.
Ama ¢ok mal uretilmesi halinde de her biri icin ayn grafik cizile-
rek yine bu aragtan yararlanilr.
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9.3.3. Cebirsel Yoldan Basabas Noktasinin Bulunmasi

Basabas noktasi, tanimi geregi sabit ve degisken giderlerin top-
lamina esit satis gelirlerinin saglandigi Gretim ve satis miktarini
gosterir. Su halde, matematiksel olarak basabas noktasini bulmak
istersek, "Toplam Gelir= Toplam Gider" esitliginden hareket
etmek ve degiskenleri sembollerle gostermek gerekir. Bu takdirde:

Toplam Gelirler = Toplam Giderler

p = Birim satis fiyat pP.Q=F+v.Q
Q = Basabas noktasindaki p.Q-v.Q=F
liretim (satis) miktan Q- Vv)=F
_ o *_
F =Toplam sabit giderler Q__V
v = Birim degisken gider olur. Bu da:
Basabas Noktas. = goplam Sabit GiderleE

Satis Fi yatl Birim Degisken Giderler

demektir. Basabas noktasinin bulunmasina iliskin basit bir 6rnek
asagidadir.

Ornek: "X Isletmesi'nin belirli bir mamuliiyle ilgili tahmini ve-
rileri asagidaki gibidir:

- Toplam sabit giderler : 900 000 000 T.L.
- Birim degisken gider : 250 000 T.L.

- Birim satis fiyati: 350 000 T.L.
Bu verilere gore basabas noktasindaki tGretim miktarinin bulun-

masi:

O- 900000000 - 900000000
350 C00-250 000 100000

Q =9000 birim.

Eger, basabas noktasindaki Gretim miktari yerine, "Z" mikta-
rinda bir toplam kan verecek retim miktarinin bulunmasi iste-

nirse, bu Gretim veya satis miktarini da,Q = & formalu verir.
Z p-vVv

Ancak bulunacak rakam, artik basabas noktasini degil, belirli bir

Z kanni saglayacak olan tretim ve satis miktarini gosterir.
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9.4, MODERN URETIMIN OZELLIKLERI

Modern tretim teknolojileri ve Uretim sistemlerinin tipik 6zelli-
gi, mekanik Uretim tarzinda ve buyik 6lgekli Gretim (Kitle, ya da
kutle Gretimi) niteliginde olmalaridir.

Blyuk olcekli Gretim tarzinin yanisira, iyi isleyen, etkili ve ve-
rimli bir Gretim slrecinin olusturulmasinda g6zéninde tutulmasi
gereken bazi temel 6zellikler vardir. Bu 6zelliklerin en énemlileri
sunlardir:

- Makinelesme ve otomasyon

Is bolimi ve uzmanlasma

Cesitlendirme

Standartlasma (standardizasyon)

Entegrasyon (butlinlesme)

Esneklik (genisleme ve daralma yetenegi)
Arastirma ve gelistirme.
Bu 6zellikler asagida sirasiyla ele alinarak kisaca aciklanacaktir.

9.4.1. Makinelesme ve Otomasyon

Makinelesme. Uretimde makinelesme, gerek tiretim sirecin-
de, gerekse Uretimle ilgili cesitli diger islemlerde mekanik gugler-
den yararlanma anlamina gelir. Hi¢ de yeni olmamasina ragmen,
makinelesme modern dretimin basta gelen 6zelliklerinden biridir.
Eskiden el emegdi ve kas gici ile yapilan Uretim ve tasima faali-
yetlerinin insan guci ile yapilmayip sadece yonlendirilmesi, ve-
rimlilik artisina buyulk katkilarda bulunmustur.

Artik elle dretim ve el sanatlari tekniklerinin tretimde temel
alinmasi sadece bazi ¢zel amaclarla, sinirli alanlarda ve sinirli
miktarlarda gorilmektedir. Makine kullanimi hem is¢inin verimi-
ni arttirmakta, hem de belirli bir zaman diliminde Uretilebilecek
miktari ¢ok buylk boyutlara ¢ikarabilmektedir. Boylece artan ta-
lebi makinelesme sayesinde karsilama imkani dogmaktadir. Ayri-
ca, cok 6nemli diger bir husus da, bu sayede Uretimin kalitesinin
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ylikselmesi ve asagida deginilecek olan "standartlasma'nm miim-
kin olmasidir.

Otomasyon. Otomasyon makinelesmeyi kapsamakla birlikte,
onun en ileri asamasi sayilir ve kisaca, "otomatik kapali denetim
duzeni (veya geri besleme sistemi- feedback) tarafindan yoneltilen
ve denetlenen mekanik, elektrik, elektronik veya kimyasal bir su-
rectir".(7) Otomasyon, makinelerin kullaniminda, bilgisayarlarin
-elektronik beyinlerin- kullanilmasidir. Bilgisayarlar, diger maki-
neleri calistirmak ve durdurmakla kalmayip, ¢calisma streci icinde
gerekli ayarlamalari otomatik olarak yapabilmektedir. Bu oto-
matik ayarlama, "kapali denetim dizeni" veya "geri besle-
me sistemi" olarak bilinmektedir; ¢cinku, kontrol eden, kont-
rolt altindaki makineyi elektronik olarak ydnlendirmekte
ve yonetmektedir.(8) Boylece, otomasyon, Uretim slreclerinin
timayle, insanin midahalesi olmaksizin yapilmasina imkan ver-
mektedir. Gelismis tlkelerde pek ¢ok Uretim stireci ve hatta bazi
fabrikalar timuyle otomasyona gitmisler ve elektronik olarak cali-
sir hale donasturalmauslerdir. Son yillarda Gretimde robotlarin
kullaniminin basta Japonya olmak lzere sanayilesmis tlkelerde
artmasi da, bu yonde atilmis ¢ok ileri bir adimdir.

9.4.2. isbélimi ve Uzmanlasma

Uzmanlasma ishélimdine dayanir, isbdlimu ile herkesin her isi
yapmasinin yerine, isin kisimlara ayrilmasi ve her sahsin bunun
bir kismini yapmasi halinde verimliligin arttigi bilinen bir gercek-
tir. Temel olarak, "tekrar" 6grenmeye yol agar; 6grenme, zaman ve
hareket israfini 6nler; bu isbolumdii de, sonugta, uzmanlasma (ihti-
saslasma) ya ve artan Uretim miktarina sebep olur. (9) Eskiden
bir kimse daha ¢ok el emegine, ya da basit aletlere dayanarak bir
mamuli timdayle imal etmekte iken, modern Uretimde artik Gre-
tim surecinin her kisminda uzmanlasmis kimse ve makinelerle bir
cok kisinin isbirligi ile bu stireg tamamlanmaktadir.



Modern isletmecilik 215
9.4.3 Cesitlendirme

Modem isletmecilikte, Uretim teknolojilerinin ve Gretim sistem-
lerinin gelismesi ile, makineli Gretim, pazarin ihtiyag ve istekleri-
ne gére mamul gesitlendirme imkanini saglamaktadir. Uretilen
mallarin sinirh ¢esidi olmasi tiketici isteklerine yeterli olmuyor-
sa, belirli standart maldan fazla miktarda tretmek sakincali ola-
bilir. Clnkl amag cok tretmek degil; karlh olarak "satilabilir” ni-
telikte, pazarlama agisindan elverisli mallar Gretmekdir. Pazarda-
ki durumlara ve genellikle degisen sartlara goére Uretimde cesit-
lendirmeye gitmek ¢cogu zaman isletmenin basarisi igin gereklidir.

9.4.4. Standartlasma (Standardizasyon)

Standartlasma veya standardizasyon, imalatcilarin mamuller
icin belirli olgulere, belirli nitelikteki tip veya o6rneklere, kisaca,
onceden saptanmis 6lci birlik ve beraberligine uymalari de-
mektir. Modern teknolojilerde 6lcu ve nitelik beraberligi, stan-
dart fikri ¢cok yararli olmus; Gretimin bir 6rnek olmasini sag-
lamistir. Standartlasma, daima daha iyi, daha kullanisli ve fayda-
I mamul tiplerinin gelistirilmesi yaninda, birbiriyle degistirilebi-
lir "parcalar” Gretimine de imkan vermektedir.

Standartlasma, mallarda sadelestirmeyi, 6meklestirmeyi, simf
ve tlrlere ayirmayi saglar. Ulusal standartlar yaninda uluslarara-
si standartlar da yayginlasmaya baslamistir. Ozellikle, dis pazar-
lara gore uretim yapan isletmeler igin bu bir zorunluluk haline
gelmistir. Pahali, liks, fantezi ve az sayida satilabilen mallarda
standartlasmaya gidilmez; aksine, bunlarda farkli olma 6énemlidir.
Standartlasmanin ekonomik agidan birgok faydasi vardir. Maliyet
masraflarinin azalmasi, tretilecek cinslerin azalmasi, Gretim isle-
minin basitlesmesi, stoklann dusuk tutulabilmesi, alim islerinin
basitlesmesi, parcalarin degisebilir (ikame edilebilir) olmasi gibi.
Ulkemizde Tirk Standartlari Enstitiisii (TSE) ulusal standartlari
belirleyip, denetlemektedir. Standardi saptanmis mamul sayisi
henliz az olmakla beraber, bu say! giderek artmaktadir. "TS" ve
bir numaray! iceren mallar, kalite ve standarda uygun mallardir.
Uluslararasi standartlar da ¢ok 6nemli olup, son yillarda 6zellikle
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uluslararasi standartlar 6rgiiti "ISO" tarafindan gelistilen 1SO
9000 ve 14000 serisi standartlar tlkemizde yayginlasmaya basla-
mistir.

9.4.5. Entegrasyon (Butunlesme)

Entegrasyon veya bitinlesme, Uretilmekte olan mamulln ne
kadar kisminin, hangi kisim veya pargalarinin, baskalarindan
(alanlarinda uzmanlasmis firmalardan) saglanacagi sorunudur.
Uretim teknolojisinin gelismesi, sanayide isholiimii ve uzmanlas-
may! gitgide arttirdigi igindir ki, cesitli parcalardan olusan mamu-
IU timuyle Uretmek yerine, bir kismim baskalarindan satin almak
daha ekonomik olmaktadir. Hem bdylece, ekonomik olmayan dre-
tim kapasitelerinde ¢alisacak cok farkli parcalar tireten birgok te-
sisi kurma ihtiyaci ortadan kalkmakta; hem de, onlari en kaliteli
olarak ve makul fiyatlarla tedarik imkani dogmaktadir. Cunkd,
artik sanayide uzmanlasma cok ileri diizeylere ulasmis bulunmak-
tadir.

9.4.6. Esneklik (Genisleme ve Daralma Yetenegi)

Daha 6nce isletme buyUkligi konusu ele alindiginda belirtildigi
gibi, 6zellikle 1970'lerin petrol krizlerinden sonra isletmelerin es-
neklige sahip olmalari buyuk 6nem kazanmis; bu da, tim diinyada
KOBI'lerin 6nem ve degerlerini arttirmistir. isletmenin esneklige
sahip olmasi artik Gretim ydnetiminin amaglarindan biri haline
gelmistir.

Uretim yo6netiminde pazarlama béliminden gelen bilgiler 1s1-
ginda, artan veya azalan talep durumuna gore Uretimin genisleti-
lebilmesi veya daraltilabilmesi 6nemlidir. Aniden artan talep kar-
sisinda, isgilerin fazla mesai ile veya ¢ift vardiya ¢alistiriimalariy-
la Uretim artisi saglanabilecegi gibi; talepteki artis sirekli kala-
cak gibi ise, fabrika kapasitesi genisletilebilir. Bunlann her biri-
nin ayn etkileri olacaktir.

Ayni sekilde, azalan talep Gretimi kismayi gerektirdiginde, is-
letme gereken esneklikle bu yeni duruma uyabilmeli ve en az ka-
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yipla soruna ¢6ziim bulabilmelidir. Cesitli alternatif ¢coziimlerden
biri, Gretimde daralmaya gitmeyip, satilamayan mallarin Gretimi
nedeniyle "stoklarin artmasina” katlanmak; digeri, 5 gunlik is
haftasi yerine, 3 veya 4 gunlik Gretime yonelmek ya da belirli bir
sure iscileri izinli saymak; ve nihayet, calisan sayisini azaltarak
uretimi kismaktir. Bu alternatiflerden biri veya digeri sartlara go-
re en uygun gordlebilirse de, hepsinin kendisine 06zgu fayda ve sa-
kincalari vardir.

9.4.7. Arastirma ve Gelistirme

"Bilgi cagi" diye adlandirilan gliinimuizde, teknolojik gelismeler
daha o6nce gorulmemis boyutlara ulasmis bulunuyor. Bu gelismele-
rin sanayideki yansimasi arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) calisma-
lar1 sayesinde 6zellikle Uretim arag¢ ve gereclerindeki ilerlemelerle,
yeni uretim sistemleri ve siregleri ile kendini gostermektedir. Ul-
keler arasindaki ekonomik sinirlarin, diinyada yayginlasan tica-
retteki liberallesme ile bir dl¢lide ortadan kalkmasiyla gitgide ar-
tan i¢c ve dis rekabet; basari icin teknolojik yenilikleri gerektir-
mekte; bunda da, Ar-Ge Kilit bir rol oynamaktadir. Zira, yeni tek-
nolojiler kisa siirede var olan bir tretim sureci veya tekniginin ye-
rini almakta, "teknolojik eskime", yenilige ayak uyduramayan is-
letmeleri rekabet edemez hale getirmektedir. Esasen kendisi ayri
bir isletme fonksiyonu olup, 6zellikle sanayi isletmesi icin cok
onemli olan Ar-Ge, ilerde ayrica ele alinacaktir.

9.5. URETIM SISTEMLERININ SINIFLANDIRILMASI
(BASLICA URETIM SEKILLERI)

Uretim sistemleri veya sekilleri cesitli bakimlardan siniflandi-
ralabilir. Burada konu sadece (¢ farkli agidan ele alinarak:

- Belirli bir stirede tretilen miktara
- Uretimde izlenen yola ve

- Uretilen mamuliin fiziksel nitelikte olup olmamasina
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gore kisaca gozden gecirilecek ve Uclncu ayirimda daha ¢ok hiz-
met Uretimi Gzerinde durulacaktir.

9.5.1. Belirli Bir Siirede Uretilen Miktara Gore Uretim
Sistemleri

Secilen Gretim teknolojisinin fonksiyonu olarak belirli strede
uretilen miktara gore tretim sekilleri, tek mal Gretimi, seri
halde Gretim ve kitle Gretimi olmak Uzere G¢e ayrilir.

Tek Mal Uretimi

Bu Uretim seklinde, belirli stiirede tek mal imal edilir ve Uretim
islemi tekrarlanmaz. Ayni zamanda, ayni kalitede ve ayni Olcude
sadece bir mamul meydana getirildigi icin, her uretilen mal kendi-
sinden bir onceki ve sonrakilerden farkli olur. Binalar, gemiler,
kopri ve uzay araclari bunun tipik drnekleridir. Tek mal Ureti-
minde siparis Uzerine calisilir ve tretim alicinin istegine uygun
sekilde planlanip gerceklestirilir.

Seri Halde Uretim

Makineli Gretimin baslamasiyla ortaya c¢ikan bu imal seklinde,
ayni strede ¢ok sayida ama belirli seriyi dolduracak kadar mamu-
lUn Gretilmesi s6zkonusu olur. Diger bir deyisle, seri az da ¢ok da
olsa, buyuklik, kalite v.b. bakimlarindan birbirinin ayni olan si-
nirli sayida mal dretilir, imalat sanayiinde yaygin olan bu usdlde,
uretim kisa bir slre iginde yapilir ve seri bitince baska seriye geci-
lir. Seri imalatta siparis Uzerine de, bilinmeyen musteriler igin de
mamul imal edilebilir; sermaye-yogun bir tretim seklidir.

Kitle Uretimi

Bu da, belirli bir siirede, seri halde Gretimdeki mal sayisinin
cok Gzerinde mal imal usulidir. En fazla 6lcide sermaye yogun
uretim teknolojisi ile tamamen birbirinin ayni olan mamuller, oto-
masyon gibi ¢cok gelismis tretim sistemleri ile meydana getirilir-
ler. Kitle Gretimi (mass production), ayni makineleri ayni sira
icinde ve ayni sekilde calistirmak suretiyle yapilir. Hammaddeden
yan mamul ve mamul hale dénisme, hep ayni hat Gzerinde kayan
materyalin hizi ile ahenkli olup, kayma siiresine baghdir.



Modern Islstmscgilik 219

Kitle Uretimi tarzinda, imalat éncesi hazirlik fazladir ve bu ha-
zirhiklarin toplam maliyet masraflari igindeki pay! da buylktir.
Kitle Gretiminin 6nemli bir 6zelligi, imalat programlarinin ancak
uzun sire icinde degistirilmesidir. Esasen, kisa surelerle program
degisikligi, kitle Gretiminden seri Uretime geri donus anlamina ge-
lir.

9.5.2. Uretimde izlenen Yola Gore Uretim Sistemleri

Uretim, imal sirasinda mamulln izledigi yola gére iki ana gru-
ba ayrilir: Imal yerinde tretim ve hareket halinde Uretim.

Imal Yerinde Uretim

Bu, Uretilen mamulin 6zelligi nedeniyle mamuliin bulunacagi
yerde imal usuludir. Uretimde, mamul hareket etmez; binalar,
kopriler, demir ve celik yapilarin Gretiminde oldugu gibi. Bazi
mamuller de hareketsiz olarak, yapim yerinde dretilip, sonra ha-
reketli olabilirler; gemiler ve bazi biyuk makineler de bunun 6r-
nekleridir.

Hareket Halinde Uretim
(Atolye, Akict Uretim ve Grup Sistemleri)

Bu tarz Gretimde mamul, Gretim araclari ile is¢ilerin bulundu-
gu yerlerden geger. Uretim siirecinde mamuliin hareketinin sekli-
ne gore sistemin ¢ farkl uygulama sekli vardir: "atdlye sistemi”,
"akici Uretim sistemi” ve "grup sistemi™; asagida bunlarin tek tek
kisaca aciklanmasi yoluna gidilecektir.

Atolye Sistemi

Atolye sisteminde ayni tipteki makineler ayni yerlerde toplanir;
bu toplanma yerleri at6lyelerdir. Uretilecek malin belirli bir maki-
nede islenmesi gerekince, o makinenin bulundugu atélyeye gotu-
ralir. Bu sistemde cesitli mallar imal edilebilecegdi icin, her ma-
mulin izleyecedi yol da farkli olur. Sistemin temel 6zelligi, Ureti-
min degisen kosullara gore ayarlanabilmesidir. Ornegin, torna
atolyesinde torna tezgéahlari vardir; bu tezgahlarda uretilebilecek
cesitli mamuller belirlenen programa gore zamanlanarak Uretilir.
Atolye sistemi cesitli cinste ve miktarda mal treten isletmeler icin
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uygun olup, tek mal Uretiminde ve ki¢uk seriler halinde tretimde
kullantlir; atdlyede kitle Gretimi yapilamaz. Cesitli mamullerin
uretim surecleri de farkli olacagindan iscilerin cok yénli egitilme-
leri ve ayrica degisik islerde kullanilabilecek takim tezgahlari
gerekir. (5)

Akici Uretim Sistemi

Akici Uretim sisteminde Uretilecek mallar fabrikaya girislerin-
den mamul halde ¢ikislarina kadar belirli yol izlerler. Makineler,
mal veya parcalarin izleyecegi hat lizerine yerlestirilir ve parcalar
belirli bir yonde hareket edip hi¢ durmaksizin gesitli makineleri ve
iscileri dolasarak, surekli ve dizenli bir akis ile mamul halde islet-
meyi terkederler. Akici Gretim sistemi igin strekli ve dizenli isle-
yen bir ulastirma sistemi sart olup, makine ve isgiicinde durakla-
ma ve yigilmalara yol agmayacak tarzda dizenlemelerin yapilma-
st yoluna gidilir.

Grup Sistemi

Karma bir sistem olan grup sisteminde belirli makineler belirli
yerlerde toplanirlar. Ancak hepsi kiclk bir alanda (atélyede)dir.
Ama atolye sistemindekinden farkli olarak, makineler belirli bir
mamul veya parcayi bittunlyle retecek sekilde yerlestirilir. Ni-
hai mamuliin bir parcasmi bir makine; diger parcasini baska bir
makine Uretecek olursa, c¢esitli makineler bir grupta birlestirilerek
grup imalati gerceklestirilir. Her grubun ayn nihai mal veya bir
bitind olusturacak hazir parca Gretimini 6ngdren sistem, otomo-
tiv sanayiinde yaygin olarak kullantlir.

9.5.3 Mamule Gore Uretim Sekilleri ve Hizmet Uretimi

Uretim sireci, kisaca girdilerin mal veya hizmet seklinde ma-
mule donustirilmesi olarak alinirsa, bu stirecin sonunda ortaya
cikarilan mamul fiziksel veya somut ise, "mal tretimi™, fiziksel ol-
mayan veya soyut mal ise, "hizmet tretimi™ s6zkonusu olur.

Buraya kadar agiklanan modem Uretimin 6zellikleri olsun, Gre-
tim sistemlerinin siniflandirilmasi olsun, esas itibariyle endustri-
yel Uretime, diger bir ifadeyle, fiziksel nitelikdeki mal Gretimine
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dayali idi. Sadece bu sonuncu siniflandirmada mamaulin fiziksel
olup olmama niteligi Gzerinde durulmaktadir. Bu nedenle, soyut
mamulleri olusturan hizmetlerin Gretimine kisaca yer vermekte
yarar vardir.

Hizmet Uretimi

Hizmetler fiziksel olmayan, "soyut” nitelikleri ile fiziksel mal-
lardan bircok noktada farkli olduklari gibi, bunlarin Gretimi de
-hatta Onuncu Bolumde deginilecegi gibi- pazarlamasi da 6nemli
farkliliklar gosterir. Herseyden 6nce, bu uretimin ¢iktisi olan hiz-
met depolanip stok edilemez. Banka ve sigorta hizmetleri, doktor-
luk, mihendislik, mali musavirlik, ya da berberin, taksi sofériniin
hizmetleri bekletilemez. Bunlar, siparis Gzerine uretim disinda,
once Uretilip sonra pazarlanan mallardan farkli olarak, dnce pa-
zarlanir sonra uretilirler.

Hizmetlerin Gretimden sonra stok edilememesi nedeniyle 6nem-
li ekonomik kayiplar ortaya ¢ikar. Masteri icin hazirlanan bir otel
veya motel odasi, musteri gelmemesi halinde kullaniimayacagi
icin, kullanima hazir hale getirmek igin yapilan oda hizmeti bosa
gitmis olacaktir. Ancak oda kullanilmasa da, hizmet kullanima
hazir hale getirmekle hizmet gerceklesmistir/10)

Mal Gretiminden farkli olarak bu Gretimde kitle Gretimine fazla
rastlanmaz; ama okullarda, fabrikalarda, sinema-tiyatro gibi in-
sanlarin topluca bulundugu yer ve durumlarda hizmette de kitle
uretimi goralir. Hizmet Gretiminde insan faktéri ¢ok énemli olup;
onu, hem dretip ayni anda hem de sunan kimsenin yetenek ve be-
cerilerinin hizmetin kalitesinde biyuk rolt vardir. 'Tuketicile-
rin mulkiyetle iliskisi olmaksizin satin aldiklari faydalar"
olarak tanimlanabilen hizmetlerin Gretimleri ile tiketimlerinin
eszamanli olmasi, hem Uretimde hem pazarlamada cesitli zorluk-
lara yol acar. Ancak pek ¢ok hizmet mallarla birlikte pazarlanir.

(11)

Hizmet tretiminde kullanilan teknolojiler de mal Gretim tekno-
lojilerinden farklilik g0sterirler. Hizmet Uretiminde kullanilip da,
blyuk bir kismi artik ginlik hayatin bir parcasi olan yeni tekno-
lojilerden bashcalan sunlardir: (12)
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- Bankacilikta, elektronik para yatirma ve gekme, ¢ek prosesi,
portfoy analizleri.

- Nakliyatta, otomatik gecis ve ucak sistemleri, metro kontrol
sistemleri, turnikeler.

- Haberlesmede, elektronik posta, tele-konferans, faks, optik
posta okuyuculari.

- Saghik hizmetlerinde, elektronik teshis cihazlan, ambulans
haberlesme sistemleri, tibbi bilgi islem ve analizleri.

- Egitimde, elektronik kitaplk kataloglan, elektronik sozlik,
imla, telaffuz ve tercime programlan, kisisel bilgisayarlar.

- Perakende satista, bar kod sistemleri, otomatik kafeterya,
elektronik siparis sistemleri, bilet makineleri.

- Eglencede, TV oyunlari, video-disk cihazlan, talih oyunlan.

9.5.4. Tam Zamaninda Uretim (Tedarik) (JIT) Sistemi

Bir isletmenin karhligim etkileyen faktorler arasinda stoklara
baglanan kaynaklann énemli bir roll vardir. Siparis verme ve el-
de stok bulundurmanin maliyetleri yaninda stoklar, kalite, pro-
duktivite v.b. maliyet unsurlanm da dolayl bir sekilde etkiler.
1973 yili sonlarinda ortaya ¢ikarak tim dinyayi sarsan petrol ki-
rizinin Japon isletmelerinin karlarini 6nemli 6lgide distrmesi,
Japon Ureticileri fazla sermaye yatirimi gerektirmeyen verimliligi
arttirici yontemler ve sistemler gelistirme arayisina yoneltmistir.
Bu cabalardan oldukga iyi sonuglar alan Japonya, 0zellikle imalat
sanayiinde gosterdigi tGstun performansla bugin bircok mamulde
dunya piyasalarindan énemli bir pay alir hale gelmis bulunmakta-
dir. (13) Ozellikle, otomobil ve elektronik sanayii dallan bunun en
carpict ornekleridir.

Otomobilde dretim maliyetlerinin énemli bir bélimundn parca-
larin, motorlann ve diger bircok malzemenin stokta bulundurma
maliyetlerinden kaynaklandigi gercegi karsisinda, Japonlar bu
maliyetleri disurmek icin "tam zamaninda tedarik”
(Just-in-Time=JIT) denilen bir surekli stok kontrolli sistemi
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gelistirmislerdir, ilk kez dinyanin en biyuk Gclnct otomobil fir-
mas! olan Japon devi Toyota'da gelistirildigi icin, Toyota Uretim
Sistemi (ve aynca Sifir Stoklu Uretim Sistemi) de denilen JIT,
dar anlamiyla bir tedarik, ya da stok kontrol sistemi ise de, bunun
cok Otesine gitmis ve tum dretim ve islemleri etkileyen genis an-
lamda bir yonetim anlayisi veya felsefesine dontsmustar. (14) (Bu
nedenle tam zamaninda tedarik yerine tam zamaninda Uretim
denilebilmektedir ki, burada da artik JIT karsihgi TZU kullanila-
caktir)

TZU'in temel amaci, uygun pargayl, uygun yerde, en uy-
gun zamanda, saglayarak, "faaliyetlere ve mamule deger
katmayan hersey™ anlaminda tim israf kaynaklarini orta-
dan kaldirarak karhihigr artirmaktir. Bu da, daha az stok, da-
ha disik maliyet ve geleneksel tretimdekinden daha iyi kalitede
mal ve hizmetler demektir. (15; Ancak bu sistemin uygulanabil-
mesi i¢in, tim c¢alisanlarin sistemin isleyisi konusunda iyi egitil-
meleri; dostane bir isbirligi ortaminda takim calismasi ruhu ile
hareket etmeleri ve darbogazlari gérebilmeleri gerekmektedir.

TZU, isletmeye veya Uretim hattina gerekli olan parca ve mal-
zemenin "tam lazim oldugu zaman tedariki"ni temel alarak iyi
bir planlama ile stokdaki mal seviyesini iyice azaltarak (neredeyse
"sifira indirgemekte) ve boylece maliyetleri disturmektedir, israfi
onleme amacini gerceklestirme yolunda mal ve malzeme tedariki-
nin sorumlulugu isletmenin kendisinden tedarikgi isletmelere -sa-
tici isletmelere- yiklenmektedir. Ancak, tedarikcilerle ¢ok iyi bir
iletisimin saglanmasi ve istenilen parcalarin istenilen yer ve za-
manda mutlaka tesliminin yapilmasi ile Gretimde aksamalara
meydan verilmemesi gerekmektedir. Zira, tedarikte gecikme -pra-
tikte elde stok olmadigindan- Gretim surecini aksatabilecektir.

Kanban Sistemi ve TZU Sisteminin Bazi Ozellikleri

TzU'de, Japonlarin "Kanban" sistemi denilen tiretim sisteminin
parcgas! veya alt sistemi, Uretim akisinin duzgln ve strekli olmasi-
ni saglayan haberlesme araci olarak kilit bir rol oynamaktadir. Ja-
ponca'da "kart" anlamina gelen "Kanban" kelimesi ile anilan sis-
temde, Uretim surecinde hareket eden tim parcalar, malzeme aki-
si ve islemler izlenmektedir. Bunlar da, malzeme istek kanbani
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ve is emri kanbani olmak Uzere iki tirden olusmaktadir. Kan-
ban'in gorevi, malzeme akisi ve stok duzeyleri hakkinda bilgi sag-
lamak oldugundan, bir bakima bu bir Gretim ve stok kontrol siste-
mi rolind Gstlenmektedir.

TZU'nin temeli israfin 6nlenmesi oldugu icin, bu amacla stok-
larin minumum dizeye indirilmesinin yanisira, Uretim sirecinin
her asamasinda kayiplarin ve gereksiz olan herseyin mimkin
oldugunca ortadan kaldirilmasi da hedeflenmektedir. Sistem, 6n-
ceden yapilan tahminlere degil, gercek (fiili) ihtiyaclara
gore tim gerekli parca ve malzemelerin gerekli olduklari
isbirimlerine, tam gerekli olduklari zamanda ve miktarda
gelmesini dngérmekte; materyel ve is akisinin sirekli ol-
masini esas almaktadir.

Uretimin gercek ihtiyaglara gore belirlenmesi ve siirekli is akisi
ilkesi nedeniyle, sistem, "sifir ya da sifira yakin stok duzeyi"
ile calisma diizenini benimsemektedir.

TZU'niin 6nemli bir 6zelligi de, kalite mikemmelligini hedef-
lemesidir. Gerek satin alinan malzeme ve parcalarin, gerekse ara
uretim asamalannda Uretilen parcalarin kalite 6zelliklerine tam
uymasl, diger bir deyisle sifir hata amaclanmaktadir. Bu 6zellik
de, TZU'de, 'Toplam Kalite Kontroli" yaklasiminin uygulanmasi-
ni zorunlu hale getirmektedir. (16)

TzU'de imalat stirecleri, calisanlarin daha az uzmanlasma gere-
gi duyacaklari bicimde tasarlanir ve fiziksel yerlesim duzeni, bir
Kisinin iki veya ¢ makineyi kullanabilecegi fikrine gore yapilir.
Boylece montaj hattindan onceki streclerde esneklik saglanir. Bir
insanin birden fazla isi birarada yapmasindan beklenen yararlar
sunlardir: streclerin birbirinden ayri olmasi durumunda gereke-
cek ara stoklarin azaltilmasi; stoklarin minimuma indirilmesi;
tezgah hazirlamak icin kaybedilen zamana ve isglclnin azaltil-
masi; verimlilik artisi sonucu personel sayisinin azaltilmasi; isle-
rin daha genis kapsamli tanimlanmasi nedeniyle ¢alisanlarda tat-
min duygusu ve birden cok isi yirtten kisilerin takim calismasina
gidebilmeleri. (17)

TZU'niin diger bazi 6zellikleri de soyle belirtilebilir: mamuller,
musterinin istedigi (siparisi) kadar Uretilmeli; Gretim hizi talep
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degismelerine tam uymali; iscilik ve malzeme kaybi ile ise yara-
mayacak, atilacak mamul orani hemen hemen sifir olmali; Ureti-
me hazirhik sireleri kisa olmali; sistemi uygulayacak insan gucu-
nin egitim ve gelismesine 6nem verilmelidir. (18)

Tam zamaninda Uretim sistemi Japonya'dan ¢ikmakla beraber,
1980'lerde basta ABD'de ve Avrupa'da da, isletmelerde uygulan-
maya baslamis; (19) tlkemizde de 1990'larda adi duyulmaya bas-
lamistir.

Dunyanin en biyuk otomobil Ureticisi olan ABD’li General Mo-
tors, bazi fabrikalarinda 1982-1984'de sistemi uygulayip, yillik 8
milyar dolar olan stok degerini 2 milyar dolara indirmis; Ford da
kismen uygulamistir. "Fortune™ dergisi 1986'da ABD'de TZU uy-
gulayan 100 isletmeyi arastirmis; uygulamanin zor oldugunu,
"Uretici isletmelerin, kendilerinin yerine tedarikcilerin stok bulun-
durmalari icin sistemi kullanmalarinin™ temel problem oldugunu
ortaya koymustur. Bunu uygulamada baslangic¢ta basarisiz olan
Zerox'un, garanti kapsamindaki tamir v.b. maliyetlerini, Japon
stili tekniklerle %60 dustren Harley- Davidson'dan dogru uygula-
may1 6grendigi bildirilmektedir.(20)

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

9.6.1. Teknolojinin Tanimi ve Otomasyon

Teknoloji, genel olarak, "bilginin insan ihtiyaclarini karsilamak
amacl ile uygulanmasi” olarak tanimlanabilir. Ancak tretim yone-
timi acisindan daha uygun oldugu ileri sirtlen bir tanima gore,
"teknoloji”, mal ve hizmet tGretmek icin kullanilan metod,
proses, takim-techizat ve makinelerden olusan bir sistem-
dir. (21)

ilging bir benzetmeye gore, teknoloji giizellik gibidir; ona sahip
olmayanlar ele gecirmek icin, sahip olanlar kaybetmemek icin her
careye basvurur, her fedakarligi yaparlar. Teknoloji ekonomik ge-
lisme ve ylksek hayat standardi igin ¢ok 6nemli bir kaynak oldu-
gundan, Ulkeler arasinda ve biyik sanayi isletmelerinde yeni tek-
nolojiler gelistirme konusunda adeta bir yaris vardir.
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Uretim siirecinin cesitli asamalarinda yer alan bir girdi olarak
teknoloji, mal ve hizmetlerin tGretiminde temel unsurlardan biri-
dir. Her mal veya hizmet, teknolojinin su ¢ boyutunun bileskesi
olarak ortaya c¢ikar: mamul teknolojisi, imalat teknolojisi ve ha-
berlesme teknolojisi. (22)

Modem teknolojilerden yararlanma istegi lretimde otomasyona
gitmeyi cazip hale getirmektedir. Cunku, genellikle otomatik ma-
kineler daha ileri teknoloji olarak, disik birim maliyetli, ylksek
kaliteli ve blylk miktarda Gretimi saglamaktadir. Kitle tretimine
olanak saglamasi, standartlasmaya ve kalite istikranna yol agma-
st 6nemli Gstanlukleridir. Bilimsel arastirmalarla desteklenerek
surekli bir bicimde yenilikler ortaya ¢ikarilmakta ve Gretimde ve-
rim arttiriimaktadir.

Nitekim, 1940'larda gelistirilerek, 1950'lerde is hayatinda kul-
lanimina baslanan bilgisayarlar, tretim slrecinin yalniz imalat
ile ilgili bélumlerini degil, ayni zamanda sistem ve karar alma bo-
Iumlerini de i¢ine alan genis kapsamli bir Gretim turd yaratmistir.
1955'lerden sonra 20 yil kadar bir surede bilgisayarlarin hizlan
| e karsi 1000 kez artmis; hesaplama maliyetleri 4000'den |% ine-
rek ¢ok ucuzlamis; buna karsilik hafiza gugleri I'e karsi 1000 kez
artmistir. (23)

Bir isletmede otomasyona gitmenin c¢esitli olumsuz yanlan da
vardir. Otomasyona gidildikten sonra, tahmin edilen talep ve satis
duzeyleri gerceklesmezse, sabit masraflann ylksekligine ragmen
uretimi sinirl tutmak geregi, birim maliyetleri umulanin aksine
yuksek kilacaktir. Bakim ve tamirlerin stratle yapilmamasi, par-
¢a temin zorluklari, grev ve benzeri diger nedenlerle Gretimdeki
duraklamalar yine ayni sonucu doguracak, otomasyona ragmen
rekabette zayif duruma disulecektir.

Uretim teknolojisinde ve tiretim siireclerinde son zamanlarda
kaydedilen gelismeler verimliligi ve etkinligi oylesine arttirmistir
Ki, bircok uzman bunu sanayi devrimi ile karsilastirip ikinci sa-
nayi devrimi olarak adlandirmaktadir.(23) Bu c¢ercevede, bilgisa-
yarlarin ve robotlarin tretimde kullanilmasi-, isletmelerin rekabet
gucinu arttiran en dikkati ¢eken teknolojik gelismelerdir.
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9.6.2. Bilgisayar Yardimiyla Tasarim ve Uretim
(CAD/CAM)

Bilgisayar Yardimiyla Tasarim (BYT; Computer Aided De-
sign-CAD) ve Bilgisayar Yardimiyla Uretim (BYU; Computer Ai-
ded Manufacturing-CAM), gerek tasarim (dizayn), gerekse uretim
surecinde bilgisayarin kullaniimasidir. Bilgisayarlar ilk olarak
mamulin tasariminda kullaniimis; ikinci adim olarak da, direkt
olarak Uretim surecinde kullanimina gecilmistir. Bu degisiklikler,
1980'lerde Uretim tekniklerini ve stratejilerini herseyden fazla et-
kileyen bir gelisme olmustur .(25)

Bilgisayarin mamul tasariminda ve uretiminde kullanilmasi
kiicuk pazarlar icin cok az maliyet artislariyla degisik zevklere hi-
tabeden mamul dizaynini mimkdn kilmistir. Yapilan kicuk degi-
sikliklerle farkli zevklere gore tasarimi yapiimis mamuller, yine
bilgisayar yardimiyla hizli, verimli ve yiksek kaliteli olarak ureti-
lir hale gelmistir.

Bilgisayar yardimiyla tasarim, geleneksel ¢izimler yerine mu-
hendislere bilgisayar ekraninda 6zel elektronik kalemle mallarin
veya parcalarinin modelini kolayca cizme ve gereken degisiklikleri
yapma imkani vermektedir. Otomobiller, giyim esyalari, insaat
ekipmani v.b. binbir ¢esit malin Gretimde bu teknoloji basariyla
kullaniimaktadir.

Ozetle, bilgisayar yardimiyla tasanm ve imalat, iretim siirecin-
de devrim sayilabilecek nitelikte bir degisimi gerceklestirmistir.
Bu gelisme, tasarim icin harcanan zamanda %30°un Uzerinde ta-
sarrufsaglarken; Gretimin verimliligini %20-30 diizeyinde arttir-
mistir. (25)

9.6.3. Esnek Uretim Sistemleri (FMS)

Esnek Uretim Sistemleri (EUS; Flexible Manufacturing
Systems-FMS), ayni mamullin ¢ok degisik cesitlerini kolayca ya-
pilacak degisikliklerde tretme imkani veren elektronik kontrole
dayali sistemlerdir. Sistem, yine bilgisayara ve onunla baglantili
robotlara dayanmaktadir. Ana bilgisayar, onunla yonetilen, mal-
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olusmaktadir. Sistemin tam otomatik yikleme ve bosaltma Unite-
leri vardir. Japon sanayicilerin ¢esit, yenilik ve teknolojik, Gstin-
lugu hedefleyerek esneklige daha ¢ok 6nem verdikleri; ABD sa-
nayicilerinin ise, musteri hizmetlerine ve givenirlilie daha cok
onem verdikleri ileri sirilmektedir.

9.6.4. Bilgisayarli Entegre Uretim Sistemleri (CiM)

Bilgisayarli Entegre Uretim Sistemleri (BEUS; Computer In-
tegrated Manufacturing-CIM) robotlarin, CAD/CAM, FMS, bilgi-
sayarlar ve diger teknolojilerle kombinasyonundan ortaya ¢ikmak-
tadir. Bu Uretim sisteminde bilgisayarlar mamulin dizayninda,
makineleri kontrol etmede ve Uretim fonksiyonunun denetlenme-
sinde iscilere yardimci olmaktadir. CiM, bilgisayarin etrafinda
olusturulmus farkli tipte bir otomasyon sistemi olup, sistemin te-
meli ¢ok gesitli strecleri ve fonksiyonlari batiinlestiren ve kontrol
eden bir merkezi bilgisayar sistemidir.(27)

9.6.5. Robotlar

Onceleri, tasima, yerlestirme, kaynak ve boyama gibi ¢ok basit
islemleri yapan robotlar, giderek ¢ok daha cgesitli ve karmasik isler
yapar hale gelmislerdir. Robot, cesitli aletleri ve materyali kullan-
may| gerektiren birgok gorevi yapabilen, bilgisayar kontrolll (tek-
rar programlanabilen) makinedir. Ayni isi tekrar tekrar ve ayni
sekilde yapar. Bunlar, isleri hizli, verimli ve tam olarak yaparlar;
onemli ol¢lde tasarruf saglarlar.

Robotlar, daha ¢ok tehlikeli, bunaltici, sagliga zararli (nikleer
tesislerdeki gibi) isleri yapmada, uzay istasyonlarinda, ya da
uclincl vardiya olarak fabrikada iscilerin yerine kullantlirlar. En
cok otomotiv ve elektronik endustrilerinde kullanilmakla beraber,
gitgide bircok alana yayilmaktadirlar. (28) Dlinyada robot kullani-
minda ¢ok acik farkla Japonlar birinci sirada, ABD ikinci sirada-
dir. 1990'lar sonlarinda Japonya'da 80 000, Avrupada 30 000 ve
ABDde 20 000 dolayinda robotun kullanildigi tahmin edilmistir.
(29)
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9.7. URETIM PLANLAMASI VE DENETIMI

Uretim bolumi yoneticisi, Gretim faaliyetlerini planlayip, prog-
ramlayip yonelten, koordine ve kontrol eden kimse olarak islet-
mede buyik teknik ve yonetsel sorumluluga sahiptir. Yukarida
belirtildigi Uzere, yeni ve modern tretim metodlarini izlemek
ve teknolojik gelismelerden yararlanmak yaninda, yeni
mamuller gelistirmek, mevcutlarin dizaynlarini degistir-
mek, Gretim béliminin temel g6revleri arasindadir. islet-
mede ayri bir arastirma ve gelistirme bolimu yoksa, bu da tretim
bolimu icinde bir alt bolim olarak bulunabilir. Kisaca ifade etmek
gerekirse, uretim bolima, Gretimle ilgili faaliyetlerin islet-
me amaclarina en uygun sekilde yapilmasina calisir.

Uretim planlamasi bazi hallerde sadece mamul gelistirme ile si-
nirlandirthr. isletmenin ayri bir planlama bolimu varsa, bu bo-
lim talimatlari verir. Uretim bélumi bunlari organize etme,
yoneltme ve kontrol etme fonksiyonlarini tstlenir. Uretim
yonetimi, mamul gelistirme kararlariyla ilgili olarak isletmenin
pazarlama ve mihendislik bolumleriyle, tretilecek mamuliin kali-
te dizeyleri, stili, fiyati ve pazarlama olanaklari konularinda is-
birligi yapar; onlarin rehberliginde calisir.

Uretim hacmi veya Gretimin ne 6lciide, ne buyiikliikte yapilaca-
g1 cok énemlidir. Clnkd Gretim operasyonlarinin buyukligu, fizik-
sel olanaklarin, arag, gere¢c ve makinelerin yerlesim dlizeni olan
"isletme ici yerlestirmeyi™, faaliyetlerin merkezilesmis veya mer-
kezilesmemis bir bicimde yaratilmesini, finansal ihtiyaclari, tre-
tim maliyetlerini ve isglcu ihtiyaclari ile fiyati ve kéara gecis (ba-
sabas) durumunu etkiler.

Genel ve 6zel amaca hizmet eden ekipman secilince bunlara uy-
gun olarak binalarin hazirlanmasi, tum tretimin yerlesim duizeni-
nin, minimum maliyetlerle en etkin retim akimini saglayacak
tarzda duzenlenmesi gerekir.

Y ukanda belirtilen gesitli sorunlarla ilgili diger bir konu da de-
netimdir. Kontroller, is akiminda Uretimin programlanip, zaman-
lamasi, malzemenin izleyecegi yolun belirlenmesi ve gonderilmesi
-Uretim surecinde malzeme hareketinin yonetimi- igin dnemlidir.
Yine Uretimin denetimiyle ilgili problemler olarak; stok kontrol,
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hammadde ve malzemelerle, parcalarin satin alinmasi ve tretimi
aksatmayacak sekilde emre hazir bulundurulmasi belirtilebilir.
(30)

9.7.1. Uretim Planlamasi ve Denetiminin Asamalari

Uretim planlamasi ve denetimi, "is hazirlama", "is dagitimi”
"programlama”, "tahmin™, "imal emri verme" ve "denetim" olmak
Uzere alti asama veya fonksiyon halinde ele alinabilir ki, asagida
kisaca deginilen bu asamalarin ilk dordd, Gretime gecisten 6nceki
hazirlik ¢calismalaridir. (31)

Is Hazirlama. 1s hazirlama, yapilacak isleri, sirasini, islenecek
hammadde ve materyalin Uretim surecinde izleyecegi yolu veya
akisi belirleme ¢alismalaridir. "Is hazirlama” ve "islem formu" adi
verilen bazi temel formlar, hangi islerin ne sekilde yapilacagini
gosterir. 1s hazirlama ile ilgili bilgiler genellikle, iscilerin "neyi",
"nasil" yapacaklarini agiklayan talimatlar olarak hammadde ve
malzeme ile birlikte bulunur.

Is Dagitimi. Is dagitimi, bir makinenin veya bélimiin yapacagi
isin 6nceden belirlenmesi olup; Gretim plani yapilirken makinele-
rin sayist, hizlan, kapasiteleri v.b. teknik 6zellikleri gdzénunde tu-
tularak en uygun secimlerin yapilmasi saglanir. Bu arada en iyi
makinenin sec¢imi yaninda, bir anza halinde onun yerine gegecek
olanin da belirlenmesi gerekir.

Programlama. Programlama, islemlerin herbirinin yapilacagi
zamani belirler. iki tiir program s6zkonusu olur; ana program-
lar, ki bunlar misteriye mal tesliminin taahhit edildigi tarihleri
gOsterir; ayrintili programlar, her yart mamul parganin bir son-
raki Uretim asamasinda dogru yere gitmesini saglar.

Programlamada, uretim planlamasinda ve denetiminde faydali
birer ara¢ olan ¢esitli semalardan yararlanilir. Modem isletmecili-
gin oncllerinden H.L. Gantt'in gelistirdigi Gantt Semasi, planla-
masi ve denetimi sdzkonusu olan, atélye, makine veya diger ure-
tim kisimlarinda planlanan zaman diliminde, planlanan ve ger-
ceklestirilen (fiil7) Gretim miktarlarini gosteren dikdortgen seklin-
de gubuklardan olusur. Dikey eksende tretim bolim veya makine-
lerini, yatay eksende zamani ve her ikisinin karsisinda da planla-
nan ve elde edilen Uretim dizeylerini gosterme imkanina sahiptir-
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ler. is semalari genel adiyla anilan diger semalarin baslicalari:
uretim sdreci semasi, is akimi semasi, akis veya akim diyagrami,
seyir diyagrami ve simo semasidir. (32) Aynca, cesitli islerin plan-
landi1g1 zamani ve eldeki makineleri gosteren "makine kayit sema-
lari"; degisik siparislerin baslama ve bitis zamanlarini gdsteren
"siparis semalari™ ve her is¢i veya is¢i grubu igin planlanan "isgi
semalari” da, Gretimin programlanip etkin bir bicimde zamanla-
masinda ¢ok kullanilan is semalaridir.

Tahmin. Bu, yapilacak belirli bir tiretimle ilgili olarak tahmini
uretim maliyetlerinin belirlenmesi olup; basta muhasebe bolimi
olmak Uzere diger bélimlerden gelen bilgilerden ve zaman stan-
dartlarindan yararlanilarak yapilir.

imal Emri (Talimati), imal emri, artik Gretime baslanmasi
talimatinin verilmesi olup, ilk dort asamada hersey titizlikle ha-
zirlanmissa, yetki dagitimi seklinde basit bir faaliyete donusdir.
Baz! Uretim sistemlerinde imal emrinin verilmesi atdlyelerin usta-
bastlanna birakilir; digerlerinde ise, bitin talimatlar Gretim de-
netimi bolimu tarafindan verilir. Gerekli bilgiler ustabasilarma
ulastirilabiliyorsa, tim planlama fonksiyonlarinin bir merkezden
yuratilmesi halinde bile, imal emrinin merkezden verilmemesi
yoluyla daha fazla esneklik saglanabilir. (33)

Denetim. Denetleme, Gretimden sonra planlann ne dlcude ger-
ceklestiginin belirlenmesidir Uretim siirecinin denetimi raporlarla
veya s0zlu olarak atOlyelerle iliski kurularak yapilir. Denetim uz-
manlari, zamanlarinin biyuk bir kismini Gretimin planlandigi gi-
bi gerceklesip gerceklesmediginin incelenmesine; olan ile olmasi
gerekenin arasindaki farkliliklara ve bunlarin analiz ve yo-
rumuna ayirirlar.

Asagida isletme yonetiminde, dzellikle tretim planlama ve de-
netiminde kullanilan bazi modem planlama ve denetim metod ve
teknikleri olarak Gantt semasi ile sebeke analiz teknikleri adiyla
anilan PERT ve CPM semalan sirasiyla gozden gecirilecektir.

9.7.2. Gantt Semasi *

Bilimsel yonetimin énculerinden Henry L.Gantt tarafindan ge-
listirilen "Gantt Semasi”, Grerimin programlanmasinda ve de-
netlenmesinde ¢ok kullanilan basit yapili bir planlama ve denetim
aracidir. Uretim islemlerini tek tek ele alip, herbirini yapmanin
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"tek en iyi yolunu™ arastiran Taylor'a karsilik Gantt, ayni donem-
de daha genis bir perspektifle Gretim sireclerini gesitli asama ve-
ya adimlariyla bir buttnlik iginde ele alarak, her makineye ayn is
vermek suretiyle islerin makineden makineye geciste bekleme ve
gecikmelerini minimuma indirmistir.(34)

Gantt semasi veya cetveli, aslinda planlanan ve gercekle-
sen lretim miktarlarini zaman degiskeni ile birlikte gdste-
ren bir imalat programindan baska birsey degildir. Sema-
nin dikey kisminda Gretim boéltmleri, atélyeler, makineler veya ki-
siler; yatay kisminda ise, yilin esas alinmasi halinde 12 ay; gliniin
esas alinmasi halinde iki haftalik is giini ayn ayn gosterilir.

Her atélye veya makinenin, belirlenen ginler veya aylarda
uretmesi planlanan miktarlar, dikddrtgen bicimindeki
alanda sol tst tarafa rakamla yazilir. Alanin alt kismina
ise, 0 giin veya ay icin planlanan miktarin oransal olarak
ne kadari gerceklesmisse, ince bir cubuk (¢izgi) ile bu du-
rum orantili olarak gosterilir. Uretim %100'0 gegmisse, geg-
tigi oranda ilk cubugun Ustlne ikinci cubuk ¢izilir. Sag st
koselere ise, kimlatif (birikimli) olarak planlanan miktar-
lar yazilir. KimulatiffiilT Gretim ise, ince gubuklarin altin-
da kalin bir cubuk halinde ve ayri giin veya aylarin ¢gubuk-
larinin birbirlerine eklenmesi suretiyle gosterilir.

Gantt Semasinin Basit Bir Ornekle Agiklanmasi. "Y” Sa-
nayi isletmesinin A Atolyesinin iki haftalik (3-15 Temmuz 2000)
uretim programinda bes gunluk ilk is haftasi icin asagidaki mik-
tarlar planlanmis ve fiilen belirtilen tGretim miktarlari gerceklesti-
rilmis olsun:

Zaman Planlanan Gerceklesen
(Gnler) Uretim (ton) Uretim (ton)
Pazartesi 100 80

Sali 120 120
Carsamba 100 50
Persembe 120 150
Cuma 80 60

Bu verilere gore cizilen Gantt semasi Sekil 9-3'de gorulmektedir.



Modern isletmecilik 233

Gantt semasinin érnek verilere gore cizimi su sekilde yapilmak-
tadir. Once, semada planlanan ve fiili Gretim miktarlari giinlik
olarak gosterilir. Her giin icin planlanan miktar, dikdortgen bici-
mindeki alanin sol Gst kdsesine aynen yazilir. Fiili miktarlar igin
ise, fiili miktar/planlanan miktar oranlari bulunur. Pazartesi icin
oran, 80/100 = 4/5 dir Sali i¢in, 120/120 = 1; Carsamba icin 50/100
= 1/2; Persembe igin, 150/120 = 5/4 ve nihayet, Cuma igin, 60/80 =
3/4 dur.

Y. Sanayi isletmesinin 16-27 Eyliil 1996 Tarihli Gantt Semasi

mi Tk TR i i
Veyn AW ycN A Pazartesi Sah Carsamba Persembe Cuma Pazartesi
100 100 120 220 100 320 120 440 80 520
A Makinesi
B Makinesi
C Makinesi

Sekil 9-3 Gantt Semasi Ornegi.

Artik bu oranlara gore semanin ¢cubuklari sirasiyla kolayca ¢izi-
lebilir. Once ilk guin pazartesi icin dikdortgenin alt kismina, uzun-
lugum 4/5'i kadar ince ¢ubuk cizilir. Sali igin, kendi alaninda tam
boy (uctan uca); Carsamba icir., yanm boy; Persembe igin bir tam
boy ve onun hemen Ustliine 1/4 boyunda ikinci bir ince ¢ubuk, Cu-
ma igin ise, 3/4 boy cubuk cizilir. Boylece, bir haftalik planlanan
ve fiili uretim miktarlari sematik olarak gosterilmis olmaktadir.

Kiumaulatif planlanan miktarlar ise, Pazartesi icin 100 ola-
rak rakamla sag ust koseye; Sali igin, iki giniin planlanan topla-
mi, 100 + 120 = 220; Carsamba igin, 220 + 100 = 320; Persembe
icin, 320 + 120 =440 ve Cuma i¢in 440 + 80 = 520 yazilir. Fiili k(-
mulatif miktarlar ise, ince cubuklarin hemen altinda kalin bir dik-
dortgen cubuk halinde, her giiniin ince olarak ¢izilen cubuk uzun-
lugunun Gst Gste eklenip birlestirilmesiyle elde edilir.

Bu sekilde gizilen Gantt semasi belirli zaman dilimi igin
planlanan Gretim hedeflerinin ne Olclide gerceklestigine
iliskin bircok bilgiyi, derli toplu olarak, 6zet bir bicimde
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gosterir. Olan ile olmasi gereken arasindaki farklihiklar
aclik-secik hale gelir. Gantt semasi ile Gretimdeki sapmalarin
nedenleri ve etkileri gorilir; bos gegen zamanin azaltilmasi sagla-
nir.

Gantt Asama Semasi (Gantt Milestone Chart), Gantt sema-
sinin bir eksik yoni tamamlanmis, daha gelismis seklidir. S6zko-
nusu eksiklik, semanin bir isin veya projenin A ve B gibi parcala-
rinin herbirinin kendi igindeki kisimlarinin iliskilerini, sira ve ya-
pilis zamanini gosterememesidir. Gantt Asama $Semasi ile her isin
A ve B gibi parcalarinin kendi igindeki kisimlari arasindaki iliski-
ler ve yapilis zamani ve sirasi soyle gosterilir:

Projenin parcalari

Zaman 6leegi (Hafta) ————[—4——F——t————1—

Bir projenin, A parcasinda yer alan 1. 2. ve 3. asamalari ve ara-
larindaki sira ile B parcasinin 4. ve 5. asamalari ve kendi siralan
gorilebilmekte; Ustelik alttaki zaman 6lcegi ile herbirinin ka¢ haf-
tada bitecegi de gosterilebilmektedir. Ancak yine de, A ve B parca-
larinin birbirleriyle ve bunlann kisimlarinin karsthkli iligskileri
gorulememektedir ki, bunu sebeke analizi saglar. Sebeke analizi-
nin baslica iki teknigi PERT ve CPM semalari veya diyagramlari-
dir.

9.7.3. Sebeke Analiz Teknikleri: PERT ve CPM Semalari

Sebeke analizi (network analysis) genel amacli bir sematik tek-
nik olup, bir sistemin birbirleriyle baglantili elemanlarini ve bun-
lann iliskilerini gostermeye cok elverislidir. Bu teknik, ozellikle
karmasik durumlarda bir biatinin ¢ok sayidaki elemanla-
rint, karsthkl iliskileri ile birlikte bir batinlik icinde go-
zonunde bulundurarak, etkin bir dizayn, planlama, karar
verme, koordine etme ve denetleme icin tanimlamaya ve
belirlemeye yarar.(35)
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Sebeke analizinin kullanim alani genis olup, bir defalik
isler (projeler) icin kullanilir. Blyuk projelerin tretim isleri-
nin programlanmasinda ve denetiminde kullanilan sebeke analiz-
lerinin baslica iki cesidi olan PERT ve CPM, 0zellikle insaat isle-
rinde, siteler, limanlar, hava alanlari yapiminda ¢ok 6nemlidir.
Bunlar, buytk ve karmasik bir projenin tim pargalarinin ve par-
calarin tim kisimlarinin birbirleriyle uyumlu olarak gerceklestiri-
lecek sekilde programlanmasinda ve planlanan zamanda ve plan-
lanan maliyetlerle bitirilmesinde buyik yarar saglarlar.

PERT Semasi (Diyagrami)

Aslil adi, 'Program Degerlendirme ve Gozden Gegirme Teknigi
(Program Evaluation and Review Technique)” olup, ingilizce ismi-
nin bas harflerinden dolayi daha ¢cok "PERT" olarak bilinen bu
teknik, bir isin gesitli kisimlari arasinda zaman uyumu
saglama, Gretimde gecikmeleri, duraklamalari, ihtilaflari
minimize etme, kaynaklari isi vaktinde bitirmeye ydnelik
olarak butceleme ve programlama teknigidir; hepsinden
onemlisi, projelerin zamaninda tamamlanmasinda olaganus-
tu olgide kullanigh bir yaklasimdir.(36)

PERT semasi veya diyagrami, 6zellikle zaman degiskeni
uzerinde durur. Ancak, bir projenin gerceklestirilmesinde
gecen zamanin maliyetle dogru orantili olarak arttigr var-
sayimi ile sadece "zaman ve miktar" degiskenleri agisindan
degil, ayn1 zamanda -dolayli yoldan- "maliyet ve miktar" acl-
sindan da kontrol saglar.

PERT semasinin en 6nemli il& temel kavrami islem ve olaydir.
Bir projeyi olusturan cesitli parca veya kisimlarin her biri
ayri bir islem olarak ele alinir. Boylece, bir projede her elema-
ni digerlerinden ayirmak ve sistemin diger elemanlariyla tanimla-
mak yoluna gidilir. Bir islem (activity), kendisi i¢in zaman ve
kaynak sarfi gereken, belirli bir is, bir proje parcgasidir; bir-
birini izleyen olaylarin yoniini gosteren bir ok ile temsil edilir.
Olay (event) ise, belirli bir zamanda ulasilan durumu, bir olusu-
mu ifade eder ve daire seklinde gosterilir. Su halde, olay bir isle-
min baslangicini ve bitisini gosteren spesifik bir an veya zaman-
dir. Bitdn islemler bir olayla baslar ve bir olayla biter; bu durumu
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belirtecek sekilde islemler olaylarla tanimlanir, 1-2 islemi, 5-6
islemi gibi.

Semanin diizenlenmesinde olaylar ve islemlerle ilgili olarak su
sorular ¢ok 6nemlidir: (37)

1. Belirli bir olaydan o6nce hangileri tamamlanmalidir?
2. Hangileri belirli bir olay tamamlanmadan 6nce basarilamaz?

3. Hangileri es zamanli olarak, ayni zaman diliminde basarila-
bilir?

Bir projenin gerceklestirilmesinde 6nemli olan zaman, kaynak
(maliyet) ve performansin spesifikasyonu (isin nitelik, kalite
sinirlart) degiskenlerinden en fazla ilki tzerinde durulur. PERT
sebekesini olusturacak islemler ve her islem icin gerekli zaman,
adim adim zaman tahminleri ile belirlenir. Zaman tahminleri
bilimsel metodlara, istatistikdeki olasilik (probabilité) hesaplarina
dayanir. _

Sebeke analizlerinin en biylk katkisi, timiyle yeni veya
hakkinda ¢ok az deneyim kazanilmis projelerde goérildiginden,
zaman tahmin ve hesaplamalari, teknigin en can alici ve temel ya-
nini olusturur. PERT de her islem igin hafta cinsinden ifade edilen
lic ayri zaman tahmini yapilir. iyimser Zaman(a), bir islemin
herseyin yolunda gitmesi halinde ka¢ haftada bitirilebilecegini;
Kotimser Zaman (b), tim islerin kotu gitmesi ihtimaline gore
tahmin edilen zamani; En Olasili Zaman (m), islerin gercekles-
mesi ihtimalinin en fazla oldugu zamani gdésterir. Bunlardan iyim-
ser ve kotiumser zamanlar icin (I)’er; en olasili zaman igin (4) kat-
say! verilerek (bu katsayllar, istatistikte beta dagiliminin 6zellik-
lerine uyan durumlar igin bilimsel olarak saptanmistir) agirlikh
aritmetik ortalama ile Beklenen Zaman (te : expected time) veya
en yaklasik zaman bulunur. Bu bilgilere gore, zaman tahmini he-
saplamalarinda formul:

iyimser + 4(En olasili + Kotimser

Beklenen Zaman =1
6

veya Kisaca, a+t4m+b
seklindedir.
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Aynca, olaylarin tamamlanmasi ile ilgili cesitli kavramlar ve bu:
vardir.

Pert semasinin gelistirilmis bir sekli PERT/Maliyet tekni-
gidir. PERT/Maliyet tekniginde proje cesitli parca ve kisimlara
ayrilip, zaman tahminleri yapildigi gibi, maliyet acisindan da par-
calarin ayri ayri ele alinmasi suretiyle, maliyet degiskeni dolayli
degil, direkt olarak analize katilmis olur; bu da, denetimde etkinli-
gi arttirir. Sekil 9-4'de basitlestirilmis bir PERT Semasi; Tablo
9-1'de ise, baslangic ve bitis olaylari ile birlikte bu semanin gesitli
islemleri gorilmektedir. islemlerin zaman tahminleri Sekil 9-4'de
goruldugl gibi oklarin Gzerine hafta cinsinden yazilir.

Tablo 9-1 PERT'te Bagslangi¢ ve Bitis Olaylariyla Birlikte

islemler.
islemler Baslana¢ Olan Bitis Olav
1- 1 2
1-3 1 3
2-4 2 4
3-4 3 4
3-5 3 5
4-6 4 6
5-6 5 6

Fazla ayrintisina girilmeden hakkinda kisaca bilgi verilen

PERT semasinda zaman tahminleriyle ilgili ¢esitli kavramlar var-
dir. Yonetim acgisindan, semanin ¢izilmesinden sonra yiritme si-
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rasmda devamli olarak,bu teknigin tam adinin ifade ettigi se-
kilde, degerlendirme ve gdzden gecirme yoluyla programda
gerekli ayarlamalari yapma ve bdylece degisen sartlara gore en az
kaynakla, en kisa zamar.da, en iyi performansi saglama amaci gu-
dalir. Bunun icin de U¢ metod s6zkonusudur: kaynak aktarma;
projenin teknik sartlarini degistirme ve islemlerin yapilis
dizenini (sirasini) degistirme.(38)

CPM Semasi

Kritik Yol Metodu (Ciitical Path Method) veya Kritik Gegit
Y dntemi, PERT'ten cok farkli olmayan, temeli ayni sekilde yapi-
lan zaman tahminlerine dayanmakla beraber, bazi ilave kavram-
lar1 da kapsayan ve maliyeti de gdézonunde tutan bir sebeke analiz
teknigidir. CPM, 6zellikle kar amacinin da 6n planda oldugu bu-
yuk projelerde kullantlir.

Kritik Yol Metodunda, iki ayri zaman tahmini ve iki ayri
maliyet tahmini yapihir. Bunlar, normal zaman ve sikisik
zaman, normal maliyet ve sikisik maliyet tahminleridir.
Normal zaman, bir islemin tamamlanmasi igin tahmin edilen za-
mandir; normal zamanda bitmesi halinde islerin maliyeti igin ya-
pilan tahmin de normal maliyettir.

Sikisik zaman tahmini ise, projeyi daha kisa siirede -birtakim
ek maliyetlere katlanarak- bitirmek istenildiginde sdzkonusu
olur. Boylece sikisik zaman, bir islemin normal zamandan daha
kisa zamanda bitirilmesi hali igin hesaplanan zaman tahmini
olup; bu takdirde maliyetle ilgili yapilan tahmin de sikisik mali-
yettir. Dogal olarak, sikisik zaman tahmini normal zamandan da-
ha kisa; sikisik maliyet, normal maliyetten daha fazladir.

Bu dort kavramdan yararlanilarak, islerin daha cabuk bitiril-
mesiyle ilgili olarak Haftalik Sikistirma (Hizlandirma) Mali-
yeti kavramina ulasilir. Haftalik Sikistirma Maliyeti, iki maliyet
tahmini farkinin, iki zaman tahmin farkina bélinmesiyle elde edi-
lir. Formul olarak da:

Haftalik Sikistirma Maliyeti = SIk* Ik Maliyet-Normal Maliyet
Normal Zaman-Sikisik Zaman
seklinde ifade edilir.
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9.8. STOK YONETIMI

Uretim yénetiminde 6nemli konulardan biri de stoklarin yoneti-
midir. Bu cercevede, satin alma ya da hammadde ve malzeme te-
dariki ile, stok kontroli ve tam zamaninda uretim/stok kontroli
yontemi burada kisaca gézden gecirilecektir.

9.8.1. Satinalma (Hammadde ve Malzeme Tedariki)

Uretim yonetiminde énemli konulardan biri de, tretim sirecin-
de kullanilacak hammadde, yari mamul, parca ve cesitli diger
malzemenin tedariki veya satinalma isleridir. Kisaca "hammadde
ve malzeme" diyebilecegimiz her tirli materyalin satin alinma-
sinda da cesitli bakimlardan uygunluk saglanmasi; diger bir de-
yisle, optimum tedarikin gerceklestirilmesi gerekir.

Isletmelerde satin alma personelinin sadece verilen talimatlari
yerine getirmesi yeterli olmayip; isletme icin en iyi malzemeyi en
uygun fiyatla bulmaya calismalari gerekir. Bunun icin de, ilgililer
gerekli hammadde ve malzemenin ne miktar, ne zaman, ne-
reden, hangi sartlarla saglanabilecegini planlayacak ve yurt
dismdan ithali gereken materyal icin ithal ve kambiyo bilgilerine
sahip olacaklardir.(39)

Parasal deger olarak dusiinulurse, bir sanayi isletmesinde sati-
nalma bolima, sefligi veya memurlugu tarafindan yapilan harca-
malarin normal isletme masraflari icinde %85-90a kadar ¢iktigi
gorulebilir.

Satmalmada Ulzerinde 6nemle durulacak hususlardan biri, en
dustk fiyatl hammadde ve malzemenin degil, cesitli bakimlardan
en uygun olaninin tedarikidir. Zira, sanayi tretiminde girdilerin
kalitesi mamulun kalitesini belirleyeceginden, kalite disurulme-
melidir. Kutle tretimi igin gereken malzemenin etkili ve verimli
bir sekilde satmalinmasinda miktar, kalite, zaman, kaynak ve
fiyat degiskenleri agisindan uygunluk saglanmasi halinde "opti-
mum tedarik™ gerceklestirilmis olur. Ayrica, satinalmanin en ikti-
sadi bir sekilde (en dustk toplam maliyetlerle) yapiimasi gerekir.
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Miktar bakimindan uygunluk, hammadde ve malzeme-
nin uygun buyuklikte ve siklikta verilecek siparislerle mi-
nimum maliyetle gergeklestirilmesini; kalite bakimindan
uygunluk, mamul kalitesini yiksek tutacak sekilde hazirla-
nacak sartname esaslarina gore alimlarin yapilmasini; za-
man bakimindan uygunluk, siparislerin erken ya da gec ve-
rilmeyip, en uygun zamanlarda verilmesi yoluyla asiri
stoklara doner sermaye baglanmamasini; kaynak bakimin-
dan uygunluk ise, satinalmayi aksatmayacak bicimde guve-
nilir bir veya birkag satici firmadan tedarikin yapilmasini
ifade etmektedir.(40)

Satmalma isleri genellikle, bir seflik, memurluk veya bazen de
bir bolim tarafindan yaratalir. Ama Turkiye'de, isletmelerde co-
gunlukla satinalma subesi sefligi veya memurlugu olmakla bera-
ber, satinalma isleri fiilen bir komisyon tarafindan yaratalir. Bir-
ka¢ gorevliden olusan satinalma komisyonu saticilardan teklifler
alir, saticilarin tekliflerini degerlendirir ve satin alma kararini ve-
rir.

9.8.2. Stok Kontroli

Stok kontrolu, tGretimin denetimiyle ilgili faaliyetlerden biri ola-
rak hammadde ve malzeme, yari mamul ve mamul maddelerin
her U¢ grubunu da ilgilendiren bir konudur. Soyle ki:

1. isletme bunlarin herbirinden ne kadar miktari stok ola-
rak elinde tutarsa en uygun olacaktir?

2. Saticilardan veya diger boltimlerden talep edilmesi en uy-
gun, "ekonomik siparis miktar1” ne kadardir?

3. Nasil bir kontrol sistemi kurulmahlidir?

Stok kontrolu, iste bu sorulara uygun cevaplar bulmaya cali-
sirdi)

1. En Uygun (Optimum) Stok Miktari. Optimum stok diize-
yi, herseyden 6nce dretim boliumunin ihtiyaclarina bagl olarak
degisir. isletmede bulundurulmasi gereken hammadde-malzeme,
yari mamul ve mamul maddenin Gretimdeki dizensizliklerin ve
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belirsizligin azaltilmasindaki 6nemi biytktir. Uretimin aksama-
masl icin genellikle belirli bir hammadde ve yari mamul stoku bu-
lundurma yoluna gidildigi gibi, mamul madde i¢in de spekilasyon
veya muisteri ihtiyaclarini zamaninda ve istege uygun sekilde kar-
silama amaciyla mamul stoku tutulur. Su halde, Gretimin aksa-
mayacag! ve pazarlama ve miusteri hizmetlerinin aksamayacag!
belirli bir stok gereklidir; ama fazla stok tutmak da para baglandi-
g1 icin yliksek maliyet demektir.

2. En Uygun veya Ekonomik Siparis Miktari. Optimum ve-
ya daha yaygin kullanilan sekliyle "ekonomik siparis miktar1™, bir-
birleriyle zit yonde degisen iki ayn maliyet grubuna baglidir: ha-
zirlama (siparis verme) maliyetleri ve muhafaza (stokta bulundur-
ma) maliyetleri.

- Hazirlama (siparis verme) maliyetleri, siparisin miktari-
na bagli olmayan, her siparis icin gerekli sabit masraflardir. Orne-
gin kayit -kirtasiye (siparis formu), posta veya telefon masrafi, si-

paris vermek icin diger hazirliklar gibi.
ypautiiug . .
- Muhafaza veya stokta bulundurma maliyetleri, tasima

maliyetleri, sermaye icin 6denen faiz, eskime, bozulma gibi neden-
lerle fire, depolama masrafi v.b. ni kapsar. Eger yilda bir veya bir-
kac kez siparis verilirse, her siparis icin sabit olan hazirlama mas-
rafinin birkac kati gibi az bir yillik toplam siparis verme veya ha-
zirlama maliyeti olacaktir. Bir yillik faaliyet doneminde kuguk
miktarlarda cok sayida siparis verilirse, toplam hazirlama maliye-
ti yuksek olacaktir. Buna karsilik, ilk halde stok olarak biyik
miktarlar tutulacagindan biyik miktarda muhafaza (depolama,
fire, faiz yukd, v.b.) maliyetleri ortaya ¢ikacak; ikinci halde, kiiguk
miktarlarda verilen siparisler zaten fazla beklemeden Uretimde
kullanilacagi icin, yilhk muhafaza masraflari toplami dusik ola-
caktir.

Yilhk masraflar, bu iki unsurun, yilhik siparis verme
masraflari ile yillik muhafaza masraflarinin toplamindan
olusacag icin, bu toplami minimum Kkilan siparis miktari
"ekonomik siparis miktari"dir. Ekonomik siparis miktarini he-
saplamak icin cok sayida formil gelistirilmistir. Bunlardan ¢ok
kullanilan biri soyle ifade edilebilir(42):
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N = ve EQO= §I

Soézkonusu harflerin sembol olarak temsil ettigi degiskenler sun-
lardir:

EQO = Ekonomik siparis miktarinin degeri
N =Yillik optimum siparis sayisl
Q =Yilhk sarfiyat miktarinin degeri

P = Ortaklama stokun yuzdesi olarak yillik stokta muhafaza
masraflari (%3 veya %5 gibi)

C = Her siparis icin hazirlama masrafi.

3. Stok Kontrol Sistemleri. Son zamanlarda stok yoénetimi
o6nem kazandigi icin cesitli stok kontrol sistemleri gelistirilmistir.
Bunlardan cok kullantlan biri, kullanim orani, siparis miktari,
Ozel kullanim amagclan i¢in aynlan miktar ve eldeki bakiye mikta-
ri ile ilgili bilgileri iceren stok kartlarindan yararlanan periyodik
siparis sistemidir. Periyodik siparis sisteminin dort karar degis-
keni sunlardir: "maksimum stok miktan” (m + n); "minimum stok
miktar1™ -stokun altina dismemesi gereken givenlik seviyesi-
(n); "siparis noktasi ve "siparis miktari™ (m). "Maksimum -mini-
mum teknigi" olarak ifade edilen bu stok kontrol sistemi Sekil
9-3'de gorilmektedir.

Miktar
Mak. Stok Miktan
(m+n)

Tekrar Siparis

Noktasi
Min. Stok Miktan

n. 9P
Zaman
@)

Sekil 9-6 Stok Kontroliinde Maksimum-Minimum Teknigi.



Modern isletmecilik 243

9.8.3. Tam Zamaninda Uretim / Stok Kontrolii (JIT)
Sistemi

Yukarida tretim sistemlerinin siniflandirilmasi incelenirken
Toyota modeli de denilen "Tam Zamaninda Uretim (TZU)" siste-
minden bahsedilmis ve bunun aslinda bir stok kontrol metodu ol-
dugu, zira tam zamaninda Uretimden ¢ok, tam zamaninda
tedariki ifade ettigi belirtilmisti. Temelde cok dikkatli ve titiz bir
planlama ile ihtiya¢ duyulan parcalari, tam uygun yerde, uygun
zamanda saglayarak kaynak israfini onleyip karlihgi arttirmayi
hedefleyen bu sistemde, stoklarin mumkin olan en alt diuzeyde
tutma; neredeyse sifir stok ile calisma yoluna gidilmektedir. (43)
Stok maliyetinin disurtlmesi dretilen mallar igin de 6nemlidir.

Uretimde kullanilacak parcalar ile malzeme akisi ve islemlerle
ilgili olarak Kanban Kart sisteminin de yardimiyla uygulanan bu
stok sisteminin ayrintisina girilmeyip, burada sadece Uretim siste-
mi olarak ele alindiginda verilen bilgileri hatirlatma amaciyla ko-
nuya deginilmektedir.

9.9. URETIM SURECININ GELIiSTIRILMESI (iS ETUDU)

Modern isletmecilikte Gretim yonetiminin temel gdrevlerinden
biri, bir isin gorulus bigiminin gelistirilmesiyle zaman, caba ve
maliyet tasarrufu saglayarak maksimum verimlilige ulasilmasi-
dir.”~) Bu "is gelistirme” (work improvement) kavrami, isi basit-
lestirme, ekipman dizaynini gelistirme, Uretim kontroli yontemle-
ri ve daha iyi calisma ortami hazirlama calismalari ile beseri ve
maddi faktorleri verimli kullanarak maksimum output elde etme
amacina yoneliktir.

Hareket etudid (motion study) ve zaman etudd (time
study),is etadundn iki 6nemli bolimudir. Is etidd, bunlar ve
gudulen genel amaci icerecek sekilde sdyle tanimlanabilir:

"Insanin calismasini bitin iliskileri ile birlikte incele-
yen ve mevcut durumun iyilestirilmesi igin etkili butin
faktorleri sistematik olarak arastirmaya yonelen bir teknik
olup, dzellikle hareket etudleri ve zaman etidleri teknikle-
ri icin kullanilan genel terimdir™.(45)
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Yalniz tretim bélumind degil, aslinda isletmenin bircok bolu-
mu ilgilendiren hareket ve zaman etudleri, bir isin goralts bigimi-
nin analizinde kullanilan sistematik bir prosedur olmaktadir. is
etudunin veya hareket ve zaman ettudlerinin baslica amagclari
sunlardir(46):

L Gereksiz islerden kurtulmak

2. Gerekli isleri mimkun olan en iyi sekilde diizenlemek.
3. Uygun is metodlanni standartlastirmak

4. isle ilgili dogru zaman standartlarini tesbit etmek

5. Isgiiciini egitmek.

Bu amaclardan ilk G¢l hareket etidlyle, dorduncisu zaman
etiduyle, besincisi ise, her ikisiyle ilgilidir.

9.9.1. Hareket Etudu

Hareket etidl (metod etiidu veya metod dizayni isimleriyle de
anilir), daha kolay ve daha etkili metodlarin gelistirilmesi,
uygulanmasi ve maliyetlerin dusuridlmesi amaciyla, bir
isin mevcut yapilis sekli ile teklif edilen yeni usullerin sis-
temli bir sekilde tesbit ve kaydedilmesi, analizi ve tenkitci
bir yaklasimla incelenmesidir.

Hareket etudu, daha iyi is gorme metodunu, ideal veya ideale
yakin metodu arastirir; bu arastirmada da, temel olarak, belirli
bir isi yaparken iscinin yaptigi hareketleri bilimsel yoldan
ayrintih bir analize tabi tutar. Isciyi, isle ilgili hareketleri
yaninda, kullandig: aletler, makine ve materyal, cahstigi
yer ve bitin bunlarla iliskileri agcisindan da inceler.

Taylor'un ¢alismalari yéninde ve ayni zamanlarda Frank ve
Lillian Gilbreth tarafindan gelistirilen hareket etidinde, el veya
el ve goz hareketleri incelenmistir. Gilbreth bunlan 17 tipte topla-
mis ve herbirini bir harfle sembolize ederek ifade etmistir. Daha
sonra, Amerikan Makine Muhendisleri Dernegince kurulan bir
komisyon, is yapan insanin bu tir hareketlerini 57'ye ¢ikanp yine
sembollerle ifade ederek, bunlara "therblig” (Gilbreth'in adinin
tersten yazilisi) adini vermistir. (47)
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Hareket etidu, arastirmaci ve analizci bir zihniyetle, bir islemi
cesitli kisimlara ayirmaya; sonra bunlarin bazilarinin birlestirilip
birlikte yapilmasi yoluyla basitlestirme imkani aramaya; isin sira-
sini degistirmeye caba gosterir. Her bir islem bolimu icin gereken
el hareketleri belirlendikten sonra, islemi en iyi sekilde yapma yo-
lu arastirihir. Calisma yerinin planlanmasinda, kisilerin, malzeme,
yarl mamul ve makinelerin karsilikli durumlari ve birbiriyle ilis-
kileri Gzerinde durulur.

Hareket etidu, her gesit islemin daha ucuz, daha kolay ve daha
rasyonel olarak yapilma seklini ortaya koyar. Verimliligi arttirma
, maliyeti disurme, kaliteyi iyilestirme ve calisma sartlarini di-
zeltmede bu etltden yararlanilir. Gegen asrin sonlariyla bu asrin
baslannda gelistirildigi halde, ancak 1930'larda 6nemi anlasiimis-
tir.

9.9.2. Zaman Etidu

Zaman etidd veyais 6lcumu, bir isin kalifiye bir isci ta-
rafindan, belirli bir dizeyde yapilabilmesi icin gerekli
standart zamani 6lgmek ve belirlemek icin yapilan teknik
calismalardir. islerin goriiliistyle ilgili olarak zaman standartla-
rinin belirlenmesinin gelecekteki ¢alismalari planlama yaninda,
gecmisdeki calismalari degerlendirmede de yaran vardir.

Taylor'un zaman standartlarini tesbit ederek verimliligi arttir-
mak icin gelistirdigi zaman ettdu, tesvik sistemlerine temel olmus
ve kisa zamanda blyik kabul gérmustir. Gunimuzdeki, uygula-
malarda, genellikle birbirlerini tamamlayacak sekilde, hareket ve
zaman etudleri birlikte kullanilir. Ancak, hareket etudid 6nce yapi-
lir; cunkd bir islemin yapilma sekli degistirilirse, onun yapilmasi
icin gereken zaman standardi da degisecektir. Hareket etidi ile
gelistirilmis metod, bir isi en iyi yapma yolunu; zaman etu-
du ise, bunun icin gerekli zamani belirler. Bu ikisinin bir-
likte kullanimi1 ile gelistirilmis metodun standartlastirilma-
st ve butin iscilerin o metodu kullanmak Uzere egitilmesi
yoluna gidilerek prodiktivite artisi saglanir.
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Zaman etudd de, bir isi parcalara, daha cok kullanilan
deyimi ile "elemanlara” ayirarak analiz etmeye dayanir.
Ama bunda, zaman degiskeni 6n plandadir. Kronometre kul-
lanimi ile yapilan is 6lcumi, Taylor'un yaptigi ilk zaman etidi
olup, hala bu usul kullaniimakta ve pek cok durumda en iyi za-
man standardi belirleme metodu olarak kabul edilmektedir.

Zaman etidine tabi tutulacak isci grubu segilip, gesitli
Olgim aletleri ve gozlem formlari ile isin elemanlarinin ya-
pihisina iliskin bilgiler kayit ve tesbit edilir. Burada etud
edilecek iscilerin iyi secilmesi ve isbirliginin saglanmasi
onemlidir.

Kronometre ile yapilan zaman etudindn cesitli asamalari var-
dir. Bunlardan baslicalari sunlardir: tzerinde calisilacak tekrarla-
nan isin secimi ve tanimlanmasi; gozlenecek isci veya is¢i grubu-
nun sec¢imi; islerin elemanlarinin belirlenmesi; gozlemin yapilarak
sonuclann gozlem formlarina kaydedilmesi ve is¢inin performan-
sinin derecelendirilmesi; isginin performans derecelendirilmesin-
den yararlanarak "Normal Zaman"in hesaplanmasi ve tolerans
paylan katilarak "StandartZaman'in hesaplanmasi.(48)

9.10. KALITE KONTROLU

Yonetim Bolumunidn sonunda kisaca toplam kalite yonetimi
uzerinde durulurken, kalitenin isletmelerin rekabet ortaminda i¢
ve dis pazarlardaki basanlannda Kilit bir rol Gstlendigi vurgulan-
mis ve kalite kavraminin "mal ve hizmetlerin mukemmellik dere-
cesi”, "musteriye uygunluk”, "sartlara uygunluk™ gibi az cok farkl
anlamlan belirtilmisti. Aynca 1920'ler ve 1930'larde ABD'de "ista-
tistiksel kalite kontroltinlin; 1950Q'lerin sonlan ile 1960'larda bas-
ta Japonya olmak Uzere gelismis Ulkelerde "toplam kalite kontro-
10" anlayisinin gelistirildigi, 1980'lerde ise, konunun Uretimin de-
netimi konusu olmanin ¢ok 6tesine gecerek "toplam kalite yoneti-
mi" adiyla, yalniz Gretim bolimini degil, basta tepe ydnetimi ol-
mak Uzere, tim isletmeyi ilgilendiren bir stratejik konu haline d6-
nistigu Gzerinde durulmustu.
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9.10.1. Kalite Kontrolunun Yararlari ve Baslica Metodlari

Kalite kontrollerinin cesitli yararlari vardir ki, bunlarin basl-
calan soyle belirtilebilir:(49)

- Herseyden once kalite kontroli (KK), Gretimi planlama ve uy-
gulama surecinde hatalar var ise, bunlarin 6énceden saptanmasina
imkan verir. Bu sayede duzeltici tedbirler alinarak, tum uretilen
mamullerin hatali olmasi 6nlenir ve isglicti, materyal ve zaman is-
rafi engellenir.

- KK, yasal sartlara uygunlugu saglar; cogu kez mamulin, sag-
lik, glivenlik v.b. nedenlerle yasalarla konulmus zorunlu standart-
lara gore uretilmesi gerekir. Bunu da titizlikle uygulanan KK ger-
ceklestirir.

- KK, pazara sunulan mamulin tim birimlerinin standart ol-
masini, diger bir ifadeyle ayni 6l¢lde, nitelikte ve tipte olmasini
saglar. Yasal zorunlulugun olmadigi ¢esitli durumlarda standardi-
zasyon cok dnemli ve gereklidir. Ayrica, standardizasyon, tiketici-
de mamule ve onu Ureten isletmeye gliveni de saglar.

Kalite kontrollniin baslica sekillerine gelince, bunlar i¢ gruba
ayrilabilir:(50)

- Ylzde ylz kontrol veya muayene
- Uretim siirecinde kalite kontroli
- Ornekleme yoluyla, istatistiksel kalite kontroli.

Yizde Yuz Kalite Kontroll. Tum dretilen mamullerin tek
tek kontrol edilmesi ideal gorlnse de, ya mimkun degildir; ya
mimkin ama saghkl degil, ya ca ekonomik degildir. Bir mamu-
Iin dayanikhgini kontrol icin onun kullanilmaz hale gelinceye ka-
dar gug altinda tutulmasi; ya da istya dayanikliligini test etmek
icin yiksek 1sida tutulmasi onu kullanilamaz hale getirir. Bazi du-
rumlarda %100 kontrol mimkiin olsa da, ekonomik olmaz; pahali-
ya gelir. Bazi endustriyel mallar ile tiketim mallarinda yiizde yuz
muayene metodu kullantlir.

Uretim Surecinde Kalite Kontroli. Bu, mamul dretilmekte
iken, her imalat biriminde, ya da stratejik imalat birimlerinde
uretilen her parcanin veya 6rnek parcalarin tizerinde yapilan ka-
lite kontroll seklidir.
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Ornekleme Yoluyla istatistiksel Kalite Kontrolii. Bu me-
tod, sanayide tretilen mamullerin belirli bir ytzdesinin drnekleme
yoluyla, numune olarak alinip kalite kontroll yapilmasi ve sonuc-
larin ana kdtle icin genellestirilmesi esasina dayanir. Sanayi ure-
timinde ¢ok yaygin olarak kullanilan istatistiksel kalite kontroli-
nin uygulanabilmesi icin cesitli kalite kontrol semalari gelistiril-
mis olup, bunlara asagida kisaca yer verilecektir.

Istatistiksel kalite kontrolii iiretilen mallarin kalitesini belirle-
mede kullanildgi gibi, satinalmada da kullanilir; buna kabul 6r-
neklemesi denilir. Malin alici ile satici arasinda 6nceden saptan-
mis spesifikasyonlara uygun olup olmadigi, malin kabull sirasin-
da yuz ylze muayeneye tercih edilen bu yoldan yapilir.(51)

9.10.2. istatistiksel Kalite Kontrolii ve Kontrol Semalari

Sanayideki uretilen mallarin kalite denetiminde gok 6nemli bir
yeri olan modem KK, ya da daha ok kullanilan adiyla 'istatis-
tiksel Kalite Kontrolli1(IKK), 1924 yili ve sonrasinda, 6zellikle
1930'larda ABD'de Bell Laboratuarlarinda Dr. W.A.Shewartin bu-
lusu olarak ortaya ¢ikmis ve endustriyel kullanim igin kontrol se-
malari gelistirilmistir. Ozellikle Il. Diinya Savasinda (savas eko-
nomisine gore) acil ihtiyaclarin derhal karsilanmasi igin eldeki
uretim sistemlerinin yeniden diizenlenmesi ile IKK birgcok sektor-
de kullaniimaya baslanmistir. Askeri malzemelerin bu metoddan
yararlantlarak ucuza ve bol miktarda tretilmesi mimkin olmus-
tur.(52)

KK'de 6ncl ulkelerden Ingiltere'de de, daha 1935'de IKK kulla-
nilmis ve Ingiliz Kalite Standartlari gelistirilmistir. Japonyaya
gelince, bu llkede aha II. Dinya Savasi 6ncesinde Ingiliz Stan-
dartlarinin Japoncaya cevrilmesiyle modern istatistik verilmeye
baslanmissa da, o donemde 6nemli bir gelisme olmamis; ancak
asagida deginilecegi Uzere savas sonrasinda bu llke kalite konu-
sunda dunya lideri sayilabilecek bir konuma ylkselmistir. 1KK,
ABD ve Ingiltere'den sonra zamanla tim dinyada endustriyel
KK™Tin basta gelen araci haline gelmistir.
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Istatistiksel Kalite Kontrolii Semalari

Shewart Kontrol Semalari (diyagramlari) da denilen istatis-
tiksel kontrol araclari genis dlcide matematige ve istatistige daya-
nir. Olasilik (probabilité) teorisi ve 6rnekleme usulleri kul-
lanilarak, belirli bir ana katleden bilimsel usullerle secilecek k-
cuk bir ornek kutle (N ile ifade edebilecegimiz mesela, 3000 ma-
mul veya parcadan "n" veya "s" ile ifade edebilecegimiz %5'i (150
tanesi) alinip gerekli inceleme yapilir. Cesitli agirlik, hacim, v.b.
Olclim aletleri, test araclariyla laboratuar veya geregine gore cesit-
li deney yerlerinde yapilan incelemeler, kontroliin sonuclarinin
ana kutle icin genellestirilmesini saglar. Clnkd, secilen 6rnek
kitle, dayandigi bilimsel usuller nedeniyle ana kitleyi temsil ede-
bilecek niteliktedir. Ornekleme teorisi ve usulleri buna imkan
vermektedir.

IKK, aritmetik ortalama, aralik veya aciklik (XIf Xz ..... Xn de-

giskenleri arasinda maksimum-minimum farki), standart sapma,
dagilim ve bélinme sekilleri, gibi bircok matematiksel-istatistik-
sel kavrama dayalidir. Burada, ne kadar hassas olursa olsun dre-
timi yapan mekanik araclarin ve onlan kullanan iscilerin tim ma-
mullerin %2100 birbirinin ayni olmasini saglayamayacag! gercegin-
den hareketle, kaliteyi belirli araliklar icinde tutmak amaclan-
maktadir. Ornegin, 300 mm.lik ince gubuklarin veya 50 mg.lik
ilaglarin hep ayni uzunluk ve agirlikta olmasi yerine, sirasiyla
300£10 mm. (290-310 araliginda) uzunlukta ve 50 £ 3 mg (47-53
araliginda) agirlikta bulunmasi yeterli gérilmektedir. Cesitli kav-
ram, metod ve tekniklerle, tek tek gozlemlenen Olgilen , tartilan
v.b. testlere tabi tutulan 6rnek kitle elemanlarina ait gozlem de-
gerleri grafik halinde kontrol semasi tzerinde isaretlenmektedir.
Baoylece, belirli bir ortalama (ki bu, en uygun standarttir) ve bu-
nun Ozerine genellikle 3 standart sapma kadar deger (6l¢l ne ise)
ekleyip, semanin Ust Kontrol Siniri, (UKS); 3 standart sapma
cikarthip Alt Kontrol Sinir (AKS) belirlenir. Boylece:

- Ust Kontrol Sinin .... UKS = Ortalama + 3 Standart Sapma
- Ortalama Deger (Cizgi).. O = Ortalama
- Alt Kontrol Smin .... AKS =Ortalama - 3 Standart Sapma
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basit formdlleriyle semanin iki sinin elde edilir. Bu sema lzerin-
de belirlenen ornek kutle degerleri (uzunluk, agirlik v.b.) nin
UKS ve AKS smirlanni agsmamasi halinde kalite dizeyi istenilen
nitelikte demektir.

"Ortalama (X) Semasi”, "Aciklik (R) Semasi”, "Kusur Orani (P)
Semasi” ve "Mamul Basina Kusur (C) SemasI™ baslica istatistiksel
kalite kotrol semalaridir (53) Bunlarin hepsinde, ayri istatiksel
dagilimlara ve bunlarin standart sapma formalleriyle cesitli 6zel-
liklerine dayanilarak tolerans sinirlari veya limitleri olarak
kontrol sinirlari belirlenir. Cunkd, asil degerlendirme ortalama
degerden degil, UKS ve AKS degerlerinden sapma olup olmadigi
ve varsa sapmalarin ne 6lciide oldugu hususu Gzerinedir.

TKK’de, mamul icin ana kitleyi en iyi temsil edecek bir érnek
kitle secimi, 6rneklerle ilgili 6lcim ve tesbitlerin iyi yapilmasi, to-
lerans sinirlarinin isabetli olarak belirlenmesi, kontrol sinirlarinin
cizilmesi, gozlem degerlerinin sema Uzerinde isaretlenip sinirlar
disina sapmalarin belirlenmesi gerekir. Ayrica, ¢cok dnemli olan
bir nokta da, sapmalar belirlenmisse bunun nedenlerinin arastiri-
lip, duzeltici tedbirlerin alinmasidir. Bilimsel yoldan kalite kont-
rolt, Daha dnce de belirtildigi gibi, hem daha ekonomik, hem de
cogu zaman ekonomik acidan zaten olanaksiz olan tek tek kontrol-
dan daha saghkhdir.

9.10.3. Toplam Kalite Kontroll ve Kalite Kontrol
Cemberleri (KK'de Japon Yaklasimi)

Japon isletme ydnetim sisteminin temelinde kalite yatar; bu Gl-
ke isletmelerinin diinya pazarlarindaki ustun rekabet gici ve per-
formansi, genis 6lclde kaliteli mamull ucuz olarak tretebilmele-
riyle baglantihidir. Ancak bu Ulkenin buginkd lider konumuna
gelmesi, uzun siren sistemli calismalarin ve hicbir Glkede olmadi-
g1 bicimde kalite ve kalite kontrolu sisteminin g¢alisanlara etkili
bir sekilde benimsetilmesinin sonucudur. Kalite Kontrol Cem-
berleri denilen gonalli kalite gelistirme gruplarinin olusturulma-
si ve Toplam Kalite Kontrolu denilen yaklasima gecilmesi,
1946'dan sonraki 20-25 yillik bir zaman diliminde gegreklestiril-
mistir.

I1. Dinya Savas! yillarina kadar bu llkede KK, Taylor metodu
ile iscilerin, uzmanlar tarafindan belirlenmis spesifikasyonlara
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uymalan sistemi uygulanmaktaydi. Kontrol yizde yliz muayene
ile yapilmakta, ancak her mamul yeterince siki denetlenememek-
teydi. O siralarda Japonya, "kalite" ile degil, "maliyet ve fiyat" ile
rekabet ediyordu ve ¢ag, "ucuz ve kalitesiz" mamullerin ¢agiydi.

Savasta yenilen, tum sektorleri azami zarar goéren; gida, giyim
ve insaat sektorleri yok olan ve insanlari agliktan 6lmek Uzere
olan bu Ulkede, isgal kuvvetleri telefon hatlarinda sik sik karsilas-
tiklari kesilmeler ve telefon aginin guvenilir olmayisi sorunuyla
karsilastilar. Kalitesiz ve standart olmayan malzemeden yapilan
telefon aginin dizeltilmesi icin, ABD Kuvvetleri Japon telekomi-
nikasyon sektorine modern KK metodlarini kullanma talimatini
verdi ve endustriyi egitmek icin harekete gecti. Bdylece Japon-
ya'da Mayis 1946'da IKK baslamis oldu.(54)

Ozel bir organizasyon olup, 1946da kurulan Japon Bilim Adam-
lari ve Mihendisler Birligi (JUSE) nin 1949'da ve sonrasindaki
buyuk gayretleriyle KK arastirmalari baslatiimis; IKK'nin 6nci
ABDi uzmani Dr.E.Deming'i 1950'de, Dr.J.M. Juran't 1954'de Ja-
ponyaya davet edip, KK seminerleri yapmalari saglanmistir. Sa-
dece muhendislerin ve belirli personelin kalite kontrolu egitimi
gérmesinin yeterli olmadigi dustincesiyle, Japon yayin kuruluslari
ile tim Ulkede ustabasi ve iscilere kalite bilinci ve kalite kontroli
egitimi verilmeye baslanmistir. Dr. K. Ishikavva'nin ¢abalariyla bu
Kitle iletisimi sayesinde, yizbinlerce kisi egitilmis; programin ya-
zil metni 110 000 adet satilimistir.

Kalite Kontrol Cemberleri adi verilen grup c¢alismalari
1962'de baslatiimistir. Dr.Ishikavvamn "gonilli olarak biraraya
gelme"”, "kendi kendilerini egitme"”, "karsilikli gelisme" ve "zaman
icinde isyerindeki tim iscilerin katihmini saglama™ seklinde dort
noktay! vurguladiklarini belirtti§gi grup calismalari ustabasilar
icin yilhk KK konferanslari ve kalite ¢emberi konferanslariyla
desteklenmistir. 1962'de baslatilan kalite cemberleri hareketinde
baslangic¢ta oldukca zorluklar yasanmis ve 1965'de sadece 3700
grup olusturulabilmistir. (55) Ancak daha sonra bu hareket hizla-
narak devam etmis ve bu gruplardaki tUye sayisi 1975'de 75 000;
1982'de 750 000'e ulasmistir (ABD'de ilk kalite c¢emberleri
1974'de; Fransa'da benzer gruplar 1976'da kurulmustur). (56)

Japonya'nin yetistirdigi en Gnli uzmanlardan, Toplam Kalite
Kontroliiniin 6nculerinden ve dinyada kalite kontrol gemberleri-
nin babasi olarak kabul edilen Japon bilim adami Dr. Ishikavva'ya
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gore, kalite dar anlamda "mal kalitesi"dir; genis anlamda ise, "is
kalitesi, hizmet kalitesi, iletisim kalitesi, proses kalitesi, isgiler,
muhendisler, yoneticiler dahil insanlarin kalitesi, sistem kalitesi,
firma kalitesi, hedeflerin kalitesi v.b.dir." "Her belirtisinde kalite-
yi kontrol etmek" Japonlarin temel yaklasimidir.(57)

Ishikawaya gore, kalite kontroli yapmak; "en ekonomik, en
kullanish ve tiketiciyi her zaman memnun eden kaliteli bir Grini
gelistirmek, tasarlamak, tretmek ve bakimini yapmaktir."(58) Bu
amaca ulasmak icin isletmedeki st yoneticiler, butiin bélimler ve
calisanlar dahil olmak Uzere herkes kalite kontroline katilmali ve
gelismesine yardim etmelidir.

Gunimuzde degisen kalite anlayisinda kalite kontroli, sadece
uretilenin 6nceden belirlenen mamul sepsifikasyonuna, ya da be-
lirli standartlara uygun olup olmadigini belirleyip, uygun ol-
mayanlari ayiklamaktan ibaret olmayip, bundan cok daha genis
kapsamhidir. KK, artik muayene ve test ile kusurlu mamullerin
aylklanmasi degil, kalitenin devamliligini saglamaya ve kali-
te gelistirmeye yonelik ¢cabalar anlamina gelmektedir.

Iste bu degisime paralel olarak, kalite kontroliiniin fonksiyonu,
istenilen kalite o6zelliklerini saglayan, pazar arastirmasi, mamul
tasarimi, Ar-Ge, imalat, satis ve satis sonrasi hizmetleri gibi bi-
rimlerin belirli kalite dizeyinin yaratilmasindaki katkilarinin
planlanmasi ve koordinasyonu olarak tanimlanabilir.(59) Bdylece,
kalite kontroli, sadece Uretim bolimind degil, degisik derecelerde
tim bolumleri ilgilendiren bir fonksiyon olarak dusuntlmelidir.

Belirtilen nedenlerledir ki, ginimuzde artik en basta Japonya
olmak Uzere, ABD ve diger gelismis Ulkelerde kalite kontroll an-
layisi Toplam Kalite Kontroli (TKK; Total Quality Control-
TQC) haline dénismustur. Toplam Kalite Kontrolu, ya da kisaca
TKK, "tuketici veya kullanicinin istek ve ihtiyaclarini en
ekonomik duzeyde karsilamak amaciyla, isletme igindeki
cesitli tnitelerin, kalitenin yaratilmasi, yasatilmasi ve ge-
listirilmesi yolundaki ¢abalarini birlestirip koordine eden
etkili ve dinamik bir sistemdir.(60)



ONUNCU BOLUM
PAZARLAMA

"Pazarlama nihai amaci bakmandan, yani muste-
ri bakis agisiyla isin timadur".
"Pazarlama sadece pazarlamacilara birakilmaya-
cak kadar onemli bir istir”.

Peler Drucker

- PAZARLAMANIN ANLAMI, ONEMIi VE PAZARLAMA
ANLAYISI

- PAZARLAMA FONKSiIYONLARI VE PAZARLAMA
KARMASI

- PAZARLAMA ARASTIRMASI

- TUKETICILER, PAZARLAR VE PAZAR OZELLIKLERI

- PAZARBOLUMLENDIRME VE HEDEF PAZAR
SECIMI

- MAMUL PLANLAMA VE GELISTIRME

- FIYATLANDIRMA

- TUTUNDURMA

- DAGITIM

- ULUSLARARASI PAZARLAMA

Sistem yaklasimi c¢ercevesinde ele alindiginda hepsi de énemli
olup bir bitintn parcalari olmalari nedeniyle, zincirleme olarak
birbirini etkileyen isletme fonksiyonlarinin, hem kendi icle-
rinde, hem de birbirleriyle koordineli olarak yerine getiril-
meleri bir isletmede basarinin temel sartidir. Uretim ve yonetim-
le birlikte isletmenin en énemli fonksiyonlarindan biri olan pazar-
lama, Ozellikle son 30-35 yilda gitgide 6n plana ¢cikmis ve gina-
muzde artik Uretime rehberlik eden, ona yon veren bir konuma ge-
lerek, bir bakima tiim isletmenin cekici giici olma niteligini ka-
zanmistir. Uretimin oldukca ice donik faaliyetlerden olusmasina
karsilik, pazarlamanin en disa donuk isletme fonksiyonu oldugu
soylenebilir. (1)

Bu bolimde, dnce pazarlamanin genel konulari, sonra da, pa-
zarlama yonetimi fonksiyonlari ele alinacaktir.Birinci ana grup-
ta, sirastyla, pazarlamanin anlami, 6nemi ve pazarlamada modern
yaklasimi ifade eden pazarlama anlayisi; pazarlama fonksiyonlari
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ve pazarlama karmasi; pazarlama arastirmasi ve tuketiciler, pa-
zarlar ve pazar 6zellikleri konulan ana hatlariyla gézden gecirile-
cektir. ikinci olarak da, pazarlama yénetiminin temel konulan
olarak mamul planlama ve gelistirme, fiyatlandirma, tutundurma
ve dagitim konulan incelenecek; ayrica, 6zel alanlarda pazarlama-
nin baslica cesitlerinden olup, 6zellikle son yillarda tlkemizde bi-
ylik 6nem kazanan uluslararasi pazarlama da ana hatlanyla ele
almacaktir.

10.1.PAZARLAMANIN ANLAMI, ONEMI VE
PAZARLAMA ANLAYISI

10.1.1. Pazarlamanin Anlami, Tanimi ve Bazi Ozellikleri

Pazarlama, gerek ginlik hayatta gerekse is dinyasinda cok
stk kullaniimakla beraber, farkli kimselere farkli seyler ifade
eden; hatta uygulamacilari tarafindan bile degisik anlamlarda
kullanilabilen bir kavramdir. Bugiin bircok kimse pazarlamayi sa-
tis ve reklam olarak disunir; ¢linki herkes en sik olarak isletme-
lerin bu tlr pazarlama faaliyetleri ile ylzyuze gelir. Bunlar da ol-
dukca 6nemli olmakla beraber, cok c¢esitli ve karmasik bir faaliyet-
ler btind olan pazarlamanin sadece ¢okga goze carpan yuzidar-
ler; tipki bir buzdaginin su Gstiinde kaldig icin goriinen kiicuk bir
kismi gibi.

Kapsamindaki faaliyetlerin cesitliligi yaninda, artik pazarlama
"mal ve hizmetleri aliclya duyurma™ ve "satma"dan cok, "tuketici
ihtiyag ve isteklerinin tatmini"” yonu ve anlami 6n plana ¢ikan bir
faaliyettir.(2)

Mibadele islemi Olarak Pazarlama. Gergekten, pazarlama
temelde, insanlarin ihtiyac¢ ve isteklerini karsilamaya ydne-
lik bir mibadele (degisim; degis-tokus) islemidir. Bu miba-
delede, iki veya daha fazla taraftan herbiri kendi ihtiyacini karsi-
lamak amaciyla diger tarafa degerli birseyler (mal, hizmet veya fi-
Kir) verip, degerli baska seyleri (para, alacak senedi v.b.) elde et-
mektedir. Bu islem, "gonillu olarak”, "ilgili taraflarin birbirleriyle
iletisim kurmasiyla" ve herbirinin "bu degis-tokustan fayda sagla-
digina inanmasiyla™ gerceklesmektedir.
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Pazarlama ve Fayda Yaratma. Toplum acisindan, pazarla-
ma yaratti§1 faydalar bakimindan énem tasir. iktisat bilimi konu-
yu yaratilan faydalar acisindan ele alir. Buna gore, Gretim faaliye-
ti girdileri ¢iktilara donustirerek "sekil faydasi” yaratir; pazarla-
ma da, Uretimi tamamlayici bir role sahip olup, “zaman, yer ve
mulkiyet faydalari™ yaratan faaliyetlerden olusur.

Birinci Bolimde belirtildigi gibi, zaman ve yer faydalarinin ya-
ratilmasi, mallarin bol Uretildigi zamanlar ve yerlerle, hi¢ Ure-
tilmedigi veya az Uretildigi zamanlar ve yerler arasinda arz agisin-
dan denge saglanmasidir. Mulkiyet faydasi ise, mulkiyetin (sahip-
ligin) devri ile yaratilir.

Pazarlamanin Tanimi ve Bazi Ozellikleri. Pazarlama gele-
neksel olarak, "mal ve hizmetlerin Ureticiden tiketiciye veya kul-
laniciya dogru akisini yonelten isletme faaliyetlerinin yerine geti-
rilmesidir" seklinde tanimlanmistir. Hayli dar kapsamli oldugu,
konuyu sadece satis anlaminda ve mevcut mallarin satisi olarak
ele aldi§1 icin yetersiz kaldiginin sik sik belirtilmesine ragmen, bu
geleneksel tanim yaklasik yanm asir pazarlama literattrinde yer
almistir. Aslinda yukanda deginilen genel iktisat yaklasimi da pa-
zarlamay1 daha ¢ok mevcut mallarla ilgili olarak -ihtiyac karsila-
yici- yoniyle ele almaktadir.

GiUnlmuzdeki anlamiyla pazarlama tuketici (musteri)
yonladidr ve tuketici ihtiyaclarinin karsilanmasi temeline
dayanir. Ancak, s6zkonusu ihtiya¢ tatmini sadece mevcut malla-
rin satisi seklinde olmayip, ¢ok daha genis kapsamlidir. Hersey-
den oOnce, tiketicilerin olusturdugu pazarlan analiz etme, tuketici
ihtiyaclarini belirleme yoluyla, isletmenin bu ihtiyaglan karsilaya-
bilecegi hususunda isletme ve tiketici arasindaki baglantiyi
saglar. (3) Boylece, sadece mevcut mal ve hizmetlerle degil, ihtiyac
karsilayarak kar saglama yolunda uretilmesi gereken mal ve hiz-
metlerle de ilgilenir.

iste boyle genis bir bakis acisiyla, dinyanin en biyuk pazarla-
ma meslek drgutiince (Amerikan Pazarlama Dernegi veya Birligi),
yine kendi geleneksel tanim1 yerine gelistirilen (1985)yeni tanimi
temel alinarak: (4)
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Pazarlama, isletme amaclarina (ya da, daha genel olarak
kisisel ve 6rglitsel amaclara) ulasmayi saglayacak mibade-
leleri gerceklestirmek tGzere, mallarin hizmetlerin ve fikir-
lerin "gelistirilmesi (tasarimi)”, "fiyatlandirmasi”, "tutundu-
rulmasi™ ve "dagitilmasi” sturecidir, seklinde tanimlanabilir.
Burada, pazarlamanin sadece mevcut mallarin Greticiden tike-
ticiye gecisi veya satisi olmadigi; dretim 6ncesinde basla-
yan pazarlama faaliyetleri (bilgi toplama, tasarim, hatta bazen
reklam) satis ve satis sonrasi (sikayetlerin ¢6ztimlenmesi, ba-
kim-tamir v.b.) olmak tzere ¢ ayri asamada birbirini tamamla-
yan cabalardan olustugu belirtilmektedir.

Hernekadar bu kitapta k&r amagh kuruluslar olarak isletme-
lerdeki pazarlama ele alinacaksa da, yukarida "kisisel ve drgutsel
amaclar” belirtilerek, Kisilerin ve her tarlt érgutin (6rnegin, Kar
amagsiz kuruluslarin da) pazarlama faaliyeti olabilecegi; ayrica,
mal ve hizmetler yaninda fikirlerin de pazarlamanin konusu oldu-
gu noktalarinda pazarlamanin kapsami genisletilmektedir. Ayri-
ca, 6nemli bir husus da, baslica pazarlama faaliyetleri olarak,
mallarin hizmetlerin ve fikirlerin:

-gelistirilmesi
-fiyatlandinlmasi
- tutundurulmasi ve
- dagitilmasi
acik-secik bir bicimde belirtilmektedir.

Bu genis kapsamli ve modern isletmecilije uygun tanima gore,
pazarlamanin bazi yonleri ve 6zellikleri soyle belirtilebilir:

- Pazarlama, oldukca cok cesitli ve karmasik faaliyetler bitu-
nu, ya da sistemi olup, temelde insan ihtiyacglarini karstlayici bir
mubadele faaliyetidir.

- Pazarlama mamullerle (mal, hizmet ve fikirlerle) ilgilidir.

- Pazarlama, sadece satis veya reklam faaliyeti olmayip, daha
uretim oncesinde bilgi toplama ile baslayan mamullerin fikir du-
zeyinde planlanip gelistirilmesi, fiyatlandinlmasi, tutundurulmasi
ve dagitilmasiyla ilgili calismalan kapsar.
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- Pazarlama, bir isletme faaliyetleri sistemi olarak ¢ok dinamik
yapida, strekli ve sik sik degisebilen bir ortam olan pazarlara yo-
nelik olarak yuratilir. Bu nedenle, "pazarlama”nin en hizli de-
gisme ve gelisme godsteren isletme fonksiyonu oldugu soyle-
nebilir.

10.1.2. Pazarlama ile ilgili Geleneksel Yaklasimlar ve
Modern Yaklasim: "Pazarlama Anlayis™

Modern isletmecilikte énemli bir yeri olan ve artik pazarlama
yonetiminin temel felsefesini olusturan "pazarlama anlayisi” (ya
da "pazarlama kavrami") aslinda sadece pazarlamayla ilgili olma-
yip, butuniyle isletmeyi ilgilendiren bir is ve isletmecilik yaklasi-
midir. Pazara, tluketiciye ve tlketici tatminine agirhkli olarak
onem verme ve tiketici yonlu olma gibi ayirdedici 6zellikleri olan
pazarlama anlayisi, isletmelerde pazarlama uygulamalarinda
gorllen en ileri, en ¢agdas yaklasimdir. Ancak bu yaklasima,
uzunca bir surec icinde birtakim geleneksel yaklasimlarin uygula-
malarindan gegilerek ulasiimistir.

isletmelerin "Gretim yonli" ve "satis yonli" olmalarini ifade
eden "Uretim anlayisi™ ve "satis anlayisi”, denilen geleneksel yak-
lasimlar, ilk olarak genelde isletmeciligin ve 6zelde pazarlamanin
en ileri oldugu ulke olan ABD'deki gelisme surecini gdstermekte
ise de, bircok gelismis tlke benzer bir siireci daha sonra gegirmis;
pek ¢ok gelismekte olan ulke de gecirme durumundadir. Hatta, sa-
dece bizimki gibi gelismekte olan ekonomilerde degil, gelismis tl-
kelerde bile, geleneksel yaklasimlara, dzellikle satis anlayisi uygu-
lamalarina yer yer rastlanmaktadir. Dolayisiyla, asagida pazarla-
manin modern anlam ve igerigine aykin yaklasimlari kisaca ele
alma yoluna gidilirken, tarihsel gelisimi anlatmak degil, sadece
farkl yaklasimlari ortaya koyma ve 0zellikle farkliliklari vurgula-
ma amacli gudilmektedir.

Geleneksel Yaklasinilar:Uretim ve Satis Anlayislari. Bun-
lardan ilki olan Uretim anlayisi, isletmede Gretimin en 6nemli ve
tim faaliyetlerin odak noktasi oldudu; bu nedenle tim isletmeyi
(adeta dretim bolumind yonetir gibi) muhendis ve diger teknik
personelin yonettigi bir donemin anlayisidir. Uretim anlayisi, ti-
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pik olarak arzin az, talebin bol oldugu kithk dénemlerinde (saticl
piyasas! sartlarinda), biyuk miktarlarda ve ucuza mal Gretmenin
ana sorun oldugu bir ortamin anlayisidir. Her Gretilenin kolayca
satilabildigi bdyle pazar kosullarinda yogun tutundurma ve satis
cabalanna bile gerek duyulmamaktadir. S6zkonusu yaklasim, "ne
uretirsem, onu satarim™ sozleriyle 6zetlenebilir.

Satis anlayisi, bu asrin en ciddi ekonomik krizi olan Bulylk
Ekonomik Kriz (1929-1933)’in de etkisiyle, Uretimin degil, artik
satisin ¢ok zorlastigi bir ortamda gelismistir. Mevcut mallari "ne
yapip edip satmak" isletmede en zor faaliyet oldugu igin, 6zellikle
her tirll satis arttirma ¢abalarinin yogunlasmis oldugu bu yakla-
simda, tlketici ihtiyaclarinin 6nceden belirlenmesine ve tiiketici-
nin tatminine yine 6nem verilmemektedir. Tuketicileri etkileme
tekniklerinin gelistirildigi; kisisel satista psikolojik baskili satis
usullerinin, aldatici-yaniltici reklamin yayginlastigi bir dénemde
isletmelerde satis bolumleri kurulmus; eger zaten var ise, fonksi-
yonlari arttiritlmistir. Satis anlayisi da, "ne lretirsem onu sata-
rim, yeter ki satmasini bileyim" seklinde ifade edilebilir. Go-
raldagu gibi, burada pazarlama, "mevcut mallarin satisi”, ola-
rak gorulmekte ve bunun icin aldatici ve yaniltici uygulamalari da
kapsayan yogun satis arttirma cabalan, baslica pazarlama aracla-
ri olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Pazarlama Anlayist Nedir? Her turli satis arttirma cabasiy-
la aldatici ve yaniltici yollara da basvurarak mevcut mallan tike-
ticilere satarak kar saglamanin saglikli ve sirekli bir islet-
me—musteri iliskisine yolagmadigi; tuketicilerin tekrar tekrar
kandiriflamayacagi ve cesitli ekonomik ve sosyal gelismelerin de
tiketicileri daha bilin¢li kilma yolunda etkiledigi gibi gercekler,
1950’ler ortalarina dogru (ABD'de) basta tiketim mali Greticesi
buyuk kuruluslar olmak lizere, isletmeleri pazarla ilgili olarak ye-
ni bir yaklasima zorlamistir. Bdylece, ekonomik ve sosyal sartlar
isletmeleri, "ne pahasina olursa olsun ¢ok satip, cok kar etme" ye-
rine, tiketicilere daha uzun vadeli yaklasma; isletmenin kar et-
me amaci ile, tiketicinin satin aldigi maldan tatmin olmasini
birlikte distiinmeye ve iki tarafin cikarlarim bagdastirmaya yo-
neltmistir.
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Boylece tuketici tatminini temel alan, bunun icin sadece
mevcut mallari satma cabasi yerine, hangi mal ve hizmet-
lerle tuketicilere daha iyi hizmet verilip, kar edilecegini
belirleme yolunda pazar analizi ve mamul planlama gelis-
tirme calismalari ile Gretime yon veren; uzun dénemli ama
strekli kar getirici satis hacmine ulasmayi hedefleyen; bu
amacla, satis sonrasi pazarlama faaliyetlerine de énem ve-
ren pazarlama anlayisi, 1960'larda yayginlasmis ve diger
ulkelere de yayilmistir.Cogu gelismekte olan tlke ise, bu
bakimdan uzun slren bir gecis streci i¢cindedir.

Bu yeni yaklasim, pazarlama ile ilgili tim faaliyetlerin ayri bir
"pazarlama bolimd" iginde, ama diger bélumlerle koordinasyon
icinde yaratulmesini gerekli kilmaktadir. Yukarida kisaca Ozetle-
nen pazarlama anlayisi ¢ temel unsura dayanmaktadir:

1. Tlketiciye yonelik tutum (musteri odakli olma)
2. Butinlesmis (koordineli) pazarlama cabalari
3. Kar getirici satis hacmi.

Isletmelerin varolus nedeni, pazar ve tiiketici ihtiyaclari oldu-
gu icin, modern yaklasimda en 6nemli unsur, tiketiciye yonelik
tutum veya tiuketici yonlid olmaktir; buna misteri odaklihk
da denilir. Pazarlama bolimu, tuketici ihtiyaclarini belirlemeye ve
bunlan tatmin etmeye buyik énem vermelidir.

ihtiyaclarin tatmini, sadece yogun tutundurma calismalari
ile degil, bolim ici ve bolumlerarasi koordinasyonu ifade
eden bitinlesmis pazarlama cabalan ile saglanmalidir. Su halde,
sadece pazarlama bolimu degil, tim bolimler tiketiciye yonelik
tutumu benimsemeli ve pazarlama bolimu ile uyum icinde calis-
mali; ayrica, pazarlama boluma igindeki birimler uygun mamul
tasarimi, uygun fiyat, uygun tutundurma ve uygun dagitim faali-
yetlerini birbirleriyle yine uyum icinde gerceklestirmelidir. Faali-
yetlerini slrdirebilmek icin isletme sadece ¢ok satis geliri de-
gil; tatmin edici kar1 getirecek satis hacmini saglamalidir.
Ancak bu, "kdse donicu" bir yaklasimi degil, musteri tatminine
dayali uzun dénemli kari ifade etmektedir.

Gelismis Ulkelerde pazarlama anlayisi "toplumsal (sosyal)
pazarlama anlayisi” seklinde daha ileri bir diizeye dogru gelisme
yonundedir. Ancak bu, farkh bir yaklasim olmaktan ¢ok, "sosyal
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sorumluluk bilinci icinde pazarlama anlayisi” olarak nitelen-
dirilebilir; sosyal sorumluluk, toplumun uzun vadeli ¢ikarlarinin
g0zonunde tutulmasini ifade etmektedir (Cevrenin kirletilmemesi,
dogal kaynaklarin sorumlu ve bilingli kullanimi v.b.).

10.1.3. Pazarlamanin isletmedeki Yeri ve Onemi

Pazarlama boélumi veya pazarlama yonetimi, isletmenin temel
unsurlarindan biri olarak isletmenin basarisinda kilit bir role sa-
hiptir ve adeta isletmenin itici gucuduir. Clunku, diger faaliyetler,
ornegin diger bir temel isletme faaliyet grubu olarak "Uretim" ne
kadar etkili ve basarili olarak yuruttlirse yaratulsiun, eger mal
ve hizmetler tiiketicilere uygun degilse veya baska nedenlerle sati-
lamiyorsa, isletme basarisizliga mahkdmdur. Cunk( batun islet-
me faaliyetlerinin nihai amaci olan yuksek satis gelirlerine ve

kara ulasma ancak basarili pazarlama cabalariyla saglanir.

Daha once de belirtildigi gibi, isletmelerin varolma nedeni ti-
ketici ihtiyaclarinin tatmin edilmesi geregidir. Uretim, tiketici ih-
tiyaclarini karstlamaya uygun oldugu 6l¢tide bir anlam ifade eder.
"Satilabilir' nitelikte, daha dogrusu "karli sekilde satilabilir" mal
ve hizmetlerin neler oldugu, hangi 6zelliklere sahip olmalari ge-
rektigi gibi hususlar, tretim dncesinde yapilan ve uretime rehber-
lik eden, arastirma, bilgi toplama, mamul planlama gibi bir kisim
pazarlama ¢alismalari ile saglanir.

Uretilen mal ve hizmetlerin genis kitlelere duyurulmasi ve be-
nimsetilmesi; satisin gerceklestirilmesi; bu yolda uygun fiyatlan-
dirma ve dagitim dizeninin belirlenmesi de, yine pazarlamanin
temel faaliyetleri arasinda yer ahr.

Belirsizlikler ve stirekli degismelerle dolu, sayisiz fakto-
rin etkili oldugu piyasa ortaminda faaliyet gdsteren islet-
menin , en disa donuk yani olarak pazarlama calismalari-
nin basarili olmasi hi¢ de kolay degildir. Pazarlama yo6neti-
minin sirekli olarak degisen kosullara ayak uydurararak,verimli
ve etkili bir sekilde yerine getirmek zorunda oldugu cesitli gorev-
leri vardir ki, bunlara pazarlama fonksiyonlari denilir.
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10.2. PAZARLAMA FONKSIYONLARI VE
PAZARLAMA KARMASI

Pazarlama fonksiyonlari iki ana grupta toplanabilir ki, bunlar:

- Pazarlama sistemi fonksiyonlari ve
- Pazarlama yonetimi fonksiyonlaridir.

10.2.1. Pazarlama Sistemi Fonksiyonlari
Pazarlama sistemi fonksiyonlari ti¢ ana grupta toplanabilir:

- Mibadele veya degisim fonksiyonlari (bunlar, mulkiyet fay-
dasi yaratmakla ilgilidirler): "satinalma™ ve "satma”.

- Fiziksel fonksiyonlar (bunlar, yer ve zaman faydasi yarat-
makla ilgilidirler): "tasima" ve "depolama”.

- Kolaylastirici fonksiyonlar: "standartlastirma ve dereceleme”;
"finans”, "risk tasima" ve "bilgi toplama".

10.2.2. Pazarlama Ydnetimi Fonksiyonlari
(Pazarlama Karmasinin Unsurlarr)

Pazarlama yodnetiminin temel fonksiyonlari genellikle dort
grupta toplanir:

1. Mamul (mamul planlama ve gelistirme)
2. Fiyat (Fiyatlandirma)

3. TuturaJurma (satis arttirici ¢cabalar)

4. Dagitim.

Bunlar pazarlama ydnetiminde ¢ok 6nemli olup, yoneticinin karar
degiskenleri veya karar alanlari olarak herbiri gesitli degiskenler-
den olusur.

Dogal olarak isletmenin tepe ydnetiminin yapacagi planlama ve
belirleyecegi ana politika ve stratejiler cercevesinde tretim, fi-
nansman ve pazarlama gibi temel bolimler kendi planlamalarini
yaparlar. Diger bir deyisle, ana plan ve politikalara gore bolim
planlari ve cesitli kisa streli ayrinti planlan gerceklestirilir. Tim
bolimlerin, birbirleriyle ve tepe yonetimi ile koordineli bir sekilde
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isletme amaglarini gerceklestirmek tzere kendi faaliyetlerini di-
zenlemeleri gerekir.

iste yukanda belirtilen pazarlama yonetimi fonksiyonlari pa-
zarlama yoneticisinin sorumlu oldugu pazarlama programinin un-
surlaridir. Pazarlama programi, isletmenin pazarlama faaliyetle-
rini ve bunlarin amaclara nasil ulasacagini belirleyen bir plan
olup, ayrintili olarak, neyin yapilacagini, ne zaman, kim tarafin-
dan ve nasil yapilacagini belirtir; genellikle bir yillik streyi kap-
sar.

Asagida, once tlketiciler, pazarlar, pazar 6zellikleri, pazarlama
arastirmasi, pazar boélimlendirme ve hedef pazar se¢cimi konulan
hakkinda bazi genel bilgiler verildikten sonra, pazarlama karma-
sinin unsurlarr ele alinacaktir. Ancak incelenmesi bu bolimin bi-
yik kismini kapsayacak olan pazarlama karmasi unsurlari birer
degisken degil, herbiri bircok degiskeni kapsayan bir degiskenler
grubudur. Kendilerine ingilizce'deki ilgili kelimelerin bagharfle-
rinden dolay! pazarlamanin "4 P'si de denilen bu pazarlama
karmasi unsurlarinin, pazarlama ydneticisinin bellibash
karar alanlari olduga her zaman gozoniinde tutulmahdir.

10.3. PAZARLAMA ARASTIRMASI
10.3.1. Pazarlama Arastirmasinin Onemi ve Cesitleri

Glnumuzde isletme yoneticileri, tuketicilerle direkt olarak te-
masta bulunmak suretiyle onlarin ihtiyag ve isteklerini saptama
ve zaman ic¢inde bunlardaki degismeleri izleme olanagindan yok-
sundurlar. Ureticilerle tiiketiciler arasindaki mesafenin hayli art-
mis olmasi ve bu ikisi arasinda bir¢cok kurulusun yer almasi, de-
vamli kararlar verme durumunda olan yoneticiler icin belirsizligi
arttiran bir unsurdur. Boyle bir ortamda, pazarlama arastirmasi,
ureticilerle tiketiciler arasindaki mesafeyi kapatmaya ya-
rayacak bilgileri saglama fonksiyonunu yerine getirir. Pazarla-
ma arastirmasi, yoneticinin daha iyi kararlar vermesine yardimci
oldugu gibi, pazarlama programinin timdine cesitli sekillerde kat-
kida bulunur. (5) Bunun icin dogru bilgiler saglanmalidir.
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Pazarlama arastirmasi, "pazarlama firsatlarina ve so-
runlarina iliskin olarak verilerin objektif olarak toplanma-
si, analizi ve yorumlanmasidir”; veya diger bir ifadeyle, "pa-
zarlama firsatlarinin belirlenmesi ve pazarlama sorunlari-
nin ¢ézimlenmesi icin bilimsel metodun uygulanmasidir™
seklinde tanimlanabilir.

Pazarlama arastirmasinin kapsami, konu itibariyle hayli genis
olup, her turli pazarlama fonksiyonu arastirma konusu olabilir.
Bazi hallerde, belirli bir pazarlama probleminin ¢6ziimu igin ge-
rekli veri ve bilgiler isletme icinde veya disinda, baska bir amagla
toplanmis olabilir. Bu tur verilere ikincil veriler denilir. Cogu
kez pazarlamacinin spesifik sorununa hazir i¢ veya dis veri ve bil-
giler yeterli olmaz ve ayrica veri toplamak gerekir. Birincil veri-
ler (birinci elden veriler) denilen bu tur orijinal verilerin toplan-
masi i¢in gelistirilmis arastirma metod ve teknikleri vardir.

Birincil veri toplamay! amaclayan bir arastirma, birbirini izle-
yen 5-6 asamadan olusan bir siire¢ (islem) olarak ele alinabilir.
Boyle bir yaklasimla, pazarlama arastirma surecinde cesitli isleri
gosteren asamalarsoyle ifade edilebilir:

- Problemin (veya arastirma konusunun) tanimlanmasi
- Arastirmanin planlanmasi

- Planin uygulanmasi (saha arastirmast)

- Verilerin analizi ve yorumu

- Arastirma raporunun hazirlanmasi.

Pazarlama arastirmasinin isletmede yonetime sagladigi cesitli
faydalar vardir: pazarlama arastirmasi, pazarlama firsatlarini,
pazarlama problemlerinin varhigini ve onlari yaratan faktérleri or-
taya cikarir; alinacak kararlarin riskini azaltir ve rasyonelligi sag-
lar; yonetimin, tuketici ihtiyac ve istekleriyle bunlardaki degisme-
leri 6grenmesini ve bu yoldan Uretimle talep arasindaki uygunlu-
gu saglar; satis faaliyetlerinde hasan derecesini ve yetersizlikleri
belirleyip, etkinligi arttirmada yardimci olur v.b.

Pazarlama arastirmalari, konulari bakimindan, pazarlamanin

temel alanlarina gore, "ekonomik kosullarla”, "satis ve pazarla™,
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"mamulle”, "fiyatla", "dagitimla" ve "tutundurma" ile arastirmalar
seklinde gruplandirilabilir. Ancak, yine konulari bakimindan daha
spesifik olarak sdyle siniflandirilabilirler: “tlketici arastirmasi”,
"mamul arastirmasi”, "dagitim arastirmasi”, "reklam arastirmasi”,
"pazar potansiyeli ve trendlerle ilgili arastirmalar”, "satis arastir-

masiI", "fiyat arastirmasi”, “"endustriyel pazar arastirmasi™, "moti-
vasyon arastirmasi” ve "dis pazar arastirmasi™.

10.3.2. Pazarlama Arastirmasinda Veri Kaynaklan ve
Veri Toplama Metodlari

Pazarlama arastirmasinda ikincil veri kullanilacaksa, veri kay-
naklan; birincil veriye ihtiya¢ var ise, veri toplama metodlari
onem kazanir.

Baslica ikincil Veri Kaynaklari, isletme ici ikincil kaynak-
lar, isletmenin normal faaliyetleri igin tuttugu cesitli kayit ve bel-
gelerdir. Bilanco, kar ve zarar hesaplan, satis kayitlari, cesitli is-
tatistik kayitlan v.b. isletme disi kaynaklar, ¢ok cesitli resmi veya
Ozel kaynaklar olup, baslicalari: DPT, DIE, Merkez Bankasi, Hazi-
ne Miustesarhgi, Universiteler ve gesitli bilimsel kuruluslar, Dis
Ticaret Mdustesarhigi, Tapu Sicil Muhafizhgi, Niufus idaresi,
KIT1er, Ticaret ve Sanayi Odalan, Odalar Birligi, yatinm banka-
lan, GOretici ve ihracatci birliklerinin rapor ve yayinlandir.

Birincil Veri Toplama Metodlan. Cesitli amaclarla hazir-
lanmis olan hazir veri ve bilgilerden yararlamlsa bile, arastirmaci-
nin kendisinin birincil veri toplamasi halinde kullanilabilecek bas-
lica metodlar ti¢ grubta toplanabilir:

- Anket metodu
- GOzlem metodu
- Deney metodu.

Bu orijinal veri toplama metodlarinin herbirini kendine 6zgu
avantaj ve dezavantajlari vardir. Pazarlamada en yaygin kullani-
lan anket, en az kullanilan deney metodudur.

.Anket metodu, 6nceden hazirlanmis secilmis sorulardan olu-
san bir anket formuna dayal olarak yiizylze gorusmeyle, postayla
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(mektupla) veya telefonla sorulann cevaplayiciya yoneltilerek ce-
vaplarin alinmasi esasina dayanir. Yaygin olarak ylzylze ya da
postayla uygulanir. Internet ve e-posta ile de yapilabilir.

Gozlem metodu, arastirma konusu olan olaylara hi¢ karis-
maksizin, onlari gozlemek ve bilgileri kaydetmek seklinde uygula-
nir. ilgili Kisilerin davranislari ya gozlemcilerce gozlenerek gézlem
kayit formlanna islenir; ya da film makinesi, odiometre gibi meka-
nik araglarla kayitlar otomatik olarak yapilir.

Deney metodu, kontrol edilen bir ortama belirli uyaricilarin
(etkilerin) verilmesi ve bunlarin sistemli olarak degistirilmesine
dayanir. Boylece, dis faktorler ortadan kaldirilir veya kontrol edi-
lirse, verilen uyaricilarin deney konusu ortamdaki degisiklikleri,
bu uyaricilarin sonucu olarak kabul edilir. Diger bir ifadeyle, ba-
gimsiz degiskenlerden biri sistemli olarak degistirilerek, bunun
bagimh degisken tzerindeki etkisi dlculmeye c¢alisilir. Deney en
bilimsel metod olmakla beraber, sosyal ortamlari laboratuar gibi
kontrol etmek ¢ok gii¢c oldugundan kullanimi sinirhdir. Ornegin,
yeni mamul gelistirmede, fiyat ve ambalaj testlerinde kullantlir.

10.4. TUKETICILER, PAZARLAR VE PAZAR
OZELLIKLERI

10.4.1. Tuketiciler, Pazarlar ve Pazar Cegsitleri

Pazar teriminin gesitli anlamlari vardir: "alici ile saticinin kar-
silastigl yer”, "fiyati belirleyen kosullar dizisi”, "bir mal veya hiz-
mete olan talep”, gibi. Pazarlamada pazar, ginlik lisanda veya ik-
tisat biliminde oldugundan biraz farkli olarak, daha ¢ok sonuncu
anlamda kullantlir ve bir mal veya hizmetin bugunki tuketicileri
ile gelecekte tlketici olabilecek tim kisi ve kuruluslari (potansiyel
tuketicileri) kapsar. Bir malin pazari; "karsilanacak ihtiyaclari™
"satmalina gucu (geliri)" ve "satinalma istegi” olan tim Kisi
ve kuruluslardan (tuketicilerden) olusur. "Pazar" kelimesi
"talep"” ile es anlamli kullanildigi gibi, bazen de bu ikisi birlikte,
"pazar talebi” olarak kullantlir.
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Pazari olusturan temel unsur tiketicidir. Tuketici teriminin
kapsami oldukca genis olup, kisiler, aileler, Uretici veya satici (ti-
cari) isletmeler, 6zel ve tizel kuruluslar ve kamu kuruluslari belli-*
bash tuketim birimleridirler. Mallar, tuketicilerin satmalma
amaclarina gore, "tuketim mallari” ve "endistriyel mallar” sek-
linde iki ana gruba ayrilirken; pazarlar da, onlari olusturan tike-
ticiye, daha dogrusu, yine tiketicilerin satmalma amaclarina gore
siniflandirihir.

Nihai Tuketiciler ve Endustriyel Alicilar. Tuketiciler, mal
ve hizmetleri satmalma amaglarina gore iki ana gruba ayrilir: ki-
sisel ve ailevi ihtiyaclarini karsilamak amaciyla "talep eden”
ve "satin alanlar”, nihai tiketicilerdir. Mal ve hizmetleri kisisel
ve ailevi ihtiyaclari disindaki amaclarla "talep eden™ ve "sa-
tin alanlar” ise, "enddustriyel (6rgutsel) alici ve kullanicilar-
dir.

Pazar Cesitleri. Ulke ici pazarlar, onlan olusturan tiiketicile-
re gore iki ana grupta toplanabilir ki, bunlara dis pazarlari da
uciincu bir grup olarak eklemek gerekir. Boylece, pazarlar g
grupta ele alinabilir:

1. Tlketici pazarlari
2. Endustriyel pazarlar
3. Uluslararasi pazarlar.

Tuketici terimi, yukaridaki siniflandirmada dar anlamli olarak,
ginlik lisanda oldugu gibi nihai veya en son tuketiciyi ifade et-
mektedir; genis anlamda ise, her turlu tuketiciyi kapsar. Tuketici
pazarlari denilince, nihai tiketicilerden olusan pazarlar kasdedil-
mektedir. Endustriyel pazarlar veya orgutsel pazarlar, her tirli
mali kendi Uretimlerine katmak veya satmak icin alanlar basta ol-
mak Uzere, KIT'leri, diger devlet kuruluslanni v.b. kapsar. Bura-
da kastedilen sadece endustri isletmeleri degildir; ¢clinkd, tarimsal
dretim icin tohumluk bugday veya gubre talep eden ciftci de bu
gruba girer. Dolayisiyla, orgutsel alici ve 6rgitsel pazar terimleri
kasdedilen anlama belki de daha uygun dismektedir.
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Uluslararasi pazarlar ise, oldukca degisik; hem Glke icindeki
diger pazarlardan, hem de birbirlerinden cok farkli ¢zellikler gos-
teren pazarlardir,

Pazarlari bu sekilde ayirmak pazarlama acgisindan ¢cok énemli-
dir; clnkil, degisik pazarlarin, bu pazarlari olusturan tiketici
gruplarinin satinalma sebepleri ve gudileri (motivleri) birbirlerin-
den farkhdir. Mallarin pazarlama 6zellikleri ile alicilarin talep
Ozellikleri gibi daha bircok bakimdan aralarinda dnemli farklilik-
lar goralir. Dolayisiyla, pazarlama yoneticisi ve elemanlari pazar
ve tuketici 6zellikleri ile pazarlanacak mal ve hizmetlerin 6zellik-
lerini iyi bilmek ve geregine gore en uygun pazarlama metod, tek-
nik ve araclanni kullanmak durumundadirlar.

Pazarlamaci bir pazari inceleyip, analiz ederken, c¢esitli
sorularin cevabini bulmaya g¢alisir: "hangi mallar”, "nigin",
"kimler tarafindan™, "nasil”, "ne kadar", "ne zaman", "nereler-
den" satin almiyor gibi. O, pazarlari analiz edip, niteliklerini
ortaya koymaya,; kalitatif ve kantitatif bilgilere dayanarak da,
kantitatif olarak pazar potansiyelini belirlemeye calisir.

Cesitli sekillerde siniflandirilmakla beraber, genel kabul gor-
mus ana gruplar itibariyle yukarida lce ayrilan pazarlarin talep
ve diger ozellikleri dnemli 6lctde birbirlerinden farklidir. Asagida,
once tlketici pazarlarinin, sonra endustriyel pazarlarin baslica
Ozellikleri kisaca gdzden gegirilecek, daha sonra da, uluslararasi
pazarlann 6zelliklerine yer verilecektir.

10.4.2. Tuketici Pazarlarinin Bazi Ozellikleri

Nihai tuketicilerin olusturdugu pazara, kisaca, "tiiketici paza-
ri” denildigi yukarida belirtilmisti. Bu pazar, kisi ve ailelerin
kisisel veya ailevi kullanimlari igin talep ettikleri ve satin
aldiklart mallarla ilgili pazardir. Temel 6zelligi de, satmal-
ina nedeninin kisisel kullanim istek ve amacina dayanma-
sidir. Bir Ulkede yasayan her insan bir nihai tiketici oldugundan,
nihai tuketicilerin sayisi o Glkenin nifusuna esittir.

Tuketici pazarlarinin bellibagh ¢ ayri yoni, "demografik
Ozellikleri”, "ekonomik Ozellikleri" ve "davranissal 6zellikle-
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ri (veya tuketici davranislan)"dir. Demografik (nifusa iliskin)
Ozellikler, pazarin taniminda belirtilen karsilanacak ihtiyaclari
olan Kisilerin nufus 6zellikleriyle; ekonomik &zellikler, satmalma
gucu ile; davranigsal ozellikler ise, satinalma istegi ile ilgilidir.
Bunlardan ilk ikisinin r.isbeten daha acik secik olmasina karsin,
tuketici davranislarina etki eden faktorler ve bituntyle tiketici
tercihleri ve davranislari oldukca karmasik bir yapiya sahiptir.

Bu pazarlarin demografik (nufusa iliskin) 6zellikleri ola-
rak, oncelikle pazarin hacmi ve blyuklugi hakkinda genel bir fi-
kir veren Ulke nufusu akla gelir. Pazari etkileyen dnemli faktorler
olarak, toplam nufusun miktari yaninda, nifusun cografi dagilimi,
yas ve cinsiyet dagilimi, aile yapisi ve 6zellikleri, nifusun egitim
ve meslek durumlari, ¢ahisan niifus orani v.b. 6zellikleri 6nem ka-
zanir.

Tiketici pazarlarinin demografik 6zellikleri yaninda , toplam
talep tzerinde blyuk etkisi olan ekonomik ézelliklerini de ayri-
ca ele almak gerekir. Zira, bir kimse satinalma ihtiyac¢ ve istegi
yaninda, ancak satinalma gicine (gelire) sahipse bir mal veya
hizmetin alicisi olabilir. Pazari etkileyen baslica ekonomik etken-
ler ve ekonomik Ozellikler sunlardir: genel ekonomik durum, gelir,
gelirin dagilimi ve degisme durumu, tuketici kredileri ve harcama
bigimi.

Tuketici davraniglarina gelince, bunlari agiklama yolunda
cesitli bilim dallan farkh yaklasimlara sahiptirler. iktisat bilimi,
tiketici davranislarini, davranis bilimlerinden farkli sekilde; 6nde
gelen davranis bilimleri olarak, psikoloji ve sosyoloji ise, yine bir-
birinden bile farkli sekillerde aciklamaya calisirlar, iktisat bilimi,
insanin tuketici olarak davranislarini, "ekonomik adam" varsayi-
mina ve "azalan marjinal fayda™ kavramina dayandirirken; psiko-
loji, kisilik algilama gibi kisinin i¢ veya i¢sel degiskenleri ile ko-
nuyu aciklamaya calisir. Buna karsilik, sosyoloji bilimi de, davra-
nislari, sosyo-kultirel faktorler diyebilecegimiz dis cevre faktorle-
rine agirlik vererek, daha cok bunlarin (kiltir, alt kiltlr, sosyal
gruplar, aile gibi) insan davranislarini yonlendirdigini savunur.

Pazarlama bakis agisiyla da, gesitli bilim dallarinin bilgi ve bul-
gularindan yararlanma yoluna gidilerek, bunlarin bir sentezinin
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yapilmasi yoluyla, bu ¢cok karmasik ve sayisiz faktérin rol oynadi-
g1 konu agiklanmaya calistlir. Bunun igin, ézellikle pazarlama bi-
lim adamlarinca, karma nitelikli tiketici davranis modelleri gelis-
tirilmistir.

10.4.3. Endustriyel Pazarlarin Bazi Ozellikleri

Endustriyel pazar, endistriyel alicilar pazaridir; endist-
riyel alici ise, yukarida belirtildigi gibi, kisisel veya ailevi kul-
lanim disindaki amaclarla mal veya hizmeti satin alan tim
kisiler, orgutler, kurum ve kuruluslardir. Tohumluk bugday
satin alan kicuk ciftci de, isleyecegi demir malzemesini satin alan
kicuk demirci atélyesi de endustriyel alici olmakla beraber, talep
hacmi bakimindan biyuk kesimi itibariyle endustriyel alicilar da-
ha blyuk, 6rgutli birimlerdir. Oldukga organize kuruluslar olarak
bunlarin nihai tiketicilerden blyuk farkliliklari oldugu gibi, mus-
teri tipleri olarak birbirlerinden de ¢ok farklidirlar.

Endustriyel pazarlar; Uretici isletmeleri, toptanci ve peraken-
deci gibi araci isletmeleri, devlet kuruluslarini (KIT'ler ve gesitli
diger devlet kuruluslarini), hizmet endustrilerini, finans ve sigor-
ta isletmelerini, vakiflari ve kar amaci gitmeyen diger kuruluslari
kapsar. Butlin bunlar dort grupta toplanabilir:

- Uretici isletme pazarlari

Satici isletme pazarlan
- Hikumet pazarlari
- Kurumsal (kar amaci gutmeyen kuruluslar) pazarlar.

Her grubun kendine 6zgu oOzellikleri bulunmakla beraber, hepsi-
nin Ozellikle tuketici pazarlarindan farkli bircok ortak yanlari
belirtilebilir.

Endustriyel Mal Talebinin Ozellikleri. Bu pazardaki tale-
bin baslica Ozellikleri sunlardir: endtstriyel talep tiretilmis
taleptir (metallere veya aluminyuma olan talep, ilgili otomobil
veya buzdolabi dreticisi isletmelerin mallarina olan tiiketici talep-
lerine baglidir); tiketim mallar, talebine goére daha inelastiktir
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(fiyata karsi duyarliligi daha azdir); talep, nisbi olarak daha
fazla dalgalanir ve pazarin (alicilarin) bilgi dizeyi yiuksek-
tir.

Endistriyel Alict Davranisi ve Diger Pazar Ozellikleri.
Endustriyel alictlar nihai tiketicilerden daha rasyonel davranir-
lar; duygusal gudulerden ¢ok mantiksal gudulerle hareket ederler;
satin alacaklari mallarla ilgili ayrintili bilgi toplarlar; seyrek ama
buylk miktarlarda alim yaparlar; mal 6zelliklerine ve teknik spe-
sifikasyona dnem verirler; malin fiyati yaninda, tedarikin devam-
lihg, teslimatta titizlik, servis v.b. konularda daha duyarhdirlar.

Endustriyel alimlarda nisbi olarak daha ¢ok bdlgesel toplanma
goralir (6rnegin, en yaygin olan perakendeci isletmeler bile nihai
tuketicilerden daha az yaygindirlar); alici sayisi azdir; siparislerin
miktarlan blyuktir; satis masraflari azdir; alimda bir¢cok bolim
veya kisi yetkili, s6z sahibi olur; satinalma islemi uzun sirer; di-
rekt alis-veris daha fazladir ve satis ¢abalarinda kisisel satis, rek-
lamdan daha buyuk bir rol oynar.

10.4.4. Uluslararasi Pazarlarin Bazi Ozellikleri

Ulkemiz, 24 Ocak 1980 tarihli Ekonomik istikrar Tedbirleri'nin
uygulamaya konulmasiyla 20 yildir dis diinyaya acgilmaya , ihraca-
ta dayall kalkinma stratejisi ile diinya ekonomisi ile entegrasyona
(batinlesmeye) calismaktadir, isletmelerimiz gitgide artan 6lcude
dis pazarlara yonelmekte olup; -1994 verilerine gore- dinyada
mevcut 200'e yakin Ulkeden 183 une ihracat yapmaktadir. Bugin
dis ticarete her zaman o.dugundan daha cok ilgi duyan isletmele-
rimiz icin uluslararasi pazarlann 6zel bir yeri ve énemi vardir.

Birbirlerinden de ¢ok farkli olmalari nedeniyle, dis pazarlarin
her birinin ayri ele alinip incelenmesi gerekir; ancak yine de, "or-
tak" diyebilecegimiz bazi genel 6zelliklerine isaret edilebilir. Ulus-
lararasi pazarlarin bazi 6zellikleri sunlardir: uluslararasi pazar-
larda rekabet cok siddetlidir; arz kaynaklan ¢ok ve cesitlidir; fi-
yatlar genellikle dustktir; kalite, cesit, standartlasma, ambalajla-
ma ve servis 0nemlidir; pazarlar llkeden ulkeye, gelir dizeyi, tu-
ketici davranisi, tercih ve aliskanliklari, nifus yapisi v.b. yonler-
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den ¢ok farklilik gdsterir; yasalar, gimrik ve ticarete iliskin du-
zenlemeler ¢ok farklidir; politik ve kurumsal faktorler etkili olur;
korumacilik, ithalata yasal engeller ve yerli ureticilerin lobi olus-
turup engelleme cabalari goralir; bu pazarlarda arastirma yap-
mak, bilgi toplamak zor ve pahali oldugundan en gelismis Ulkeler
(en fazla olarak) isletmelerine bilgi saglayacak devlet kuruluslari
kurarlar (Bizdeki, ihracati Gelistirme Etiid Merkezi-IGEME- gi-
bi). Ayrica, devletler cesitli yollardan ihracatc¢ilarina tesvik verir,
destek saglarlar (Eximbank kredileri gibi).

Uluslararasi pazarlar, riski fazla, girilmesi zor ve girdikten
sonra da icinde kalinmasi zor pazarlardir; ancak, rekabet edilebil-
digi takdirde i¢c pazarla karsilastirilamayacak o6lglide blyik satis
ve kar potansiyeli tasirlar. Bir taraftan i¢c pazarlarin doymasi ve
sik sik ortaya ¢ikan ekonomik durgunlugun itici gucu; diger ta-
raftan, dis pazarlarin belirtilen kar potansiyelinin yarattigi ¢ekici
glcl tim dunyada isletmeleri gitgide artan Olclde uluslararasi-
lasma yolunda etkilemektedir.

10.5. PAZAR BOLUMLENDIRME VE HEDEF
PAZAR SECIMI

Pazarlama yonetimi sinirli kaynaklan en etkili ve verimli bir
bicimde kullanma yolunda pazarlama planlamasina basvurur. Ge-
nel isletme planlan ¢ergevesinde yapilacak planlama, isletme kay-
naklarini ve pazar firsatlanni degerlendirme, pazarlama amacla-
rint ile bu amaglara ulasmayi saglayacak hedef pazarlari belirle-
me ve bu pazarlara etkili bir sekilde ulasma yolunda sistemli ca-
lismalari kapsar.

Bu cercevede "strateji" kavrami 6nem kazanmaktadir ki, bu,
genellikle "amaca ulasmayi saglayan yol, hareket tarzi" anlamina
gelir. Daha 6nce de deginildigi Uzere, pazarlama planlamasinda,
en uygun hareket tarzlarini belirleme anlaminda pazarlama
stratejisinin iki temel unsuru vardir:

1. Hedef pazar (pazarlar) m secimi veya belirlenmesi

2. Pazarlama karmasinin olusturulmasi veya gelistiril-
mesi. Bunlardan ilki, hangi tlketici veya alici gruplarinin hedef
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alinacaginin belirlenmesi; ikincisi ise, bu gruplara en etkili olarak
nasil ulasilacaginin programlanmasidir. ikinci husus, ne tiir mal-
larla, hangi fiyatlarla, hangi tutundurma ara¢ ve metodlari ve na-
sil bir dagitimla hedef pazarlara ulasacaginin belirlenmesidir.

Hedef pazarlarin belirlenmesi yolunda yapilan sistemli calis-
malar, ¢cogu zaman, oncelikle pazari cesitli tiketici 6zelliklerine
gore birtakim gruplara ayirmayi ve bu gruplari degerlendirme
amaclyla pazar bolimlendirmeyi gerekli kilar. Sonra da, en karli
bolum veya bolimler hedef pazar olarak segilir.

10.5.1. Pazar Bolimlendirme

R .COpcCuti . . . x

Gunumizde isletmelerde hitap edilecek tiketici gruplarinin
hedef pazarlar olarak secilmesinde pazar analizleri ve bunlara da-
yali tercihler yapilmasi gitgide énem kazanmaktadir. Bir yandan
modern isletmecilik anlayisi ve bunun geregi olan rasyonellik ilke-
leri; 6te yandan, pazarlarin ¢ok buylk oldugu ve sinirli kaynaklar-
la belirli tip tuketici gruplarina yonelik olarak daha etkin ve ve-
rimli calisabilecedi gerceQi, her pazari birtakim kriterlere gore bo-
limlere ayirma geregini ortaya ¢ikarmistir.

Pazar bolumlendirme, bir pazarin nisbeten benzer dzel-
likleri tastyan alici alt gruplarina gére kisimlara ayrilmasi,
diger bir deyisle heterojen bir pazarin homojen bdélumlere
ayrilmasi islemidir. Pazar bolimlendirme ile, pazari olusturan
tuketicilerin ihtiyac ve istekleri, satmalina davranislari birbirine
benzeyen gruplar belirlenmeye calisilir. Esasen, ulke ici pazari
satinalma amaclarina gore, "tuketici pazari™ ve "endustriyel pa-
zar" seklinde ikiye ayirirken de, cok genel bir bicimde pazar bo-
lumlere ayrilmaktadir. Ama, yararli olabilmesi icin daha spesifik
olarak bélimlendirme yapmak gerekir.

Pazar bolimlendirme ve bu bélimler arasindan en uygun go-
rilen belirli bélimlerin hedef pazarlar olarak secilmesi rasyonel-
ligin, sinirli kaynaklari en etkin ve verimli bir bicimde kullanma
isteginin dogal bir sonucudur. Bu yolda, pazar bélimlendirme-
nin sagladigi cesitli faydalar vardir: Tutundurma calismalari
en karli olacagi umulan bélumlerde yogunlastirilir; belirli bolim
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taleplerine uygun mal veya hizmet Uretilir; pazardaki degismeler
daha iyi izlenir; sinirh kaynaklar daha karl bolimlere yonelik
olarak kullantlir.

Ote yandan, pazar bélimlendirmenin en blyiik sakincasi artan
maliyetlerdir. Tek tip mal Gretip bunu tim pazara sunmak, 6zel-
likle standardizasyondan ve buyulk o6lcekli tretimden kaynakla-
nan tasarruflar saglar. Pazar bélimlendirme ile bunlardan vazge-
cilmekte; genellikle birka¢ veya birgok bolim hedef pazar secildi-
ginden, ayni malin farklh kalite, cins ve cesitleri ile hizmet veril-
mektedir. Bu da, gerek Uretimde, gerekse pazarlamada hayli ek
maliyetler getirir. Yine de, gonimuzde tuketici tatmini ¢ok
onemli oldugundan, Gretim yonli yaklasim yerine tuketici
yonli yaklasim daha 6nemlidir. Zaten bu sayede de (her zev-
ke, her keseye ayn hitap ederek), ¢cok daha biyik satis geliri sag-
lanir; toplam maliyetler artmakla birlikte daha buyik kar elde
edilir.

Mevcut bir pazann belirli ayirici nitelikleri gézéniinde tutula-
rak bolimlendirme yapilir. Burada énemli olan bir nokta, mamul
Ozelliklerinden degil, tuketici dzelliklerinden hareket edi-
lerek, bunlarin kriter olarak alinmasidir.Pek gok 6zellik veya
etken gozonlnde tutularak pazar bélimlendirme yapilabilirse de,
tiketici pazarlannda yaygin kullanilan sekilleri sunlardir:

1. Bolge Temeline (Cografi Faktorlere) Gore Bolumlen-
dirme. Pazar, cografi bolgelere il ve ilce bayukligine, kirsal alan
ve kent ayirimina gére bolumlendirilir.

2. Demografik Bolumlendirme. Pazar, onu olusturan tiketi-
cilerin yas, cinsiyet, gelir, meslek, aile yapisi v.b. niifus yapisina
iliskin 6zelliklerine gére bolimlendirilir.

3. Psikografik (Psikolojik ve Sosyolojik Faktdrlere Gore)
Boélumlendirme. Bunda da Kisilik, yasam bicimi, sosyal sinif gibi
Ozelliklere gore pazar bélumlendirilir.

4. Mamule iliskin Bélimlendirme. Digerlerinden biraz fark-
Il olan bu usulde, pazar alicilarin mamulden saglamayi bekledikle-
ri yarara, kullanim surresi ve yogunluguna goére bolimlendirilir.
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Enduistriyel pazarlarda ise, demografik ve psikografik bo-
limlendirme sézkonusu olmaz; alicilar, bélge temeline, 6rgut ti-
pine, musteri buyukligine ve mamuli kullanim durumuna
gore bolimlere ayirilabilir.

ister tiiketici pazarlan, ister endustriyel pazarlar olsun, bolum-
lendirmenin basarili olabilmesi bazi sartlarin varhigina baghdir:
pazar 6lculebilir kriterlere gore bolimlendirilmeli; isletmenin
imkanlariyla erisilebilir olmali; her boélim kéar saglayacak b-
yiklukte olmahdir.

10.5.2. Hedef Pazar Secimi

Hedef pazar secimi, pazarin ¢ogu kez yapilan bélimlendirme
sonrasinda en karli, en gekici goriinen bir veya birkag boliminun
uretilecek mamullerle hizmet sunmak Uzere belirlenmesi islemi-
dir. Baslica ¢ hedef pazar se¢cimi stratejisi vardir: Tim pa-
zar; yogunlastirilmis pazarlama ve farklilastiriimis pazar-

lama.

1. Tim Pazar Stratejisi. Bazen pazar bolumlere aynlmaz, tek
mamul ve tek pazarlama karmasi ile tim pazara hizmet verilme-
ye calisthir. Buna, "farklilastirilmamis pazarlama stratejisi”
de denilir.

2. Yogunlastiriimis Pazarlama Stratejisi. Pazan boélimlere
ayirip, en karli gorinen tek bolume, tek pazarlama karmasi ile
hizmet sunulur. Bu sayede bazen kicik bir isletme, en iyi yapabi-
lecegi tek tip mali Uretip, buyuklerle bile rekabet edebilir.

3. Farkhlastirilmis Pazarlama Stratejisi, iki, ¢ veya daha
cok bolume, ama her bolime farkli pazarlama karmalariyla hitap
etme stratejisidir. Buna, "¢ok bolim stratejisi"de denilir; zira,
iki veya daha fazla bolim, hatta pazar alti yedi bolime ayrilmis-
sa, bunlarin hepsi de hedef pazar olarak secebilir. Ancak, ana ma-
mul farkl tuketici gruplari icin farkh 6zelliklerde Gretilip farkli fi-
yatlarla pazarlanir. Duruma goére tutundurma ve dagitim da ayni,
farkli veya kismen farkli olabilir.
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Bu stratejilere su drnekler verilebilir: 1971 yilinda Turkiye'de
ilk yerli otomobil Uretilmeye baslandiginda tek tip, sadece binek
tipinin Gretimi yapilip pazara sunulmasi (1. strateji, tim pazar
veya farklilastirlimamis pazarlama); daha sonra her iki blyuk
yerli Ureticinin dort-bes tip, hatta daha sonralari sekiz-dokuz tip
otomobille pazara hizmet vermesi (3. strateji) ve Ingiliz Rolls Roy-
ce isletmesinin sadece en ylksek gelir gruplarina yonelik olarak,
cok pahali, stiper liiks Rolls Royce marka otomobillerle dinya pa-
zarlarina hizmet vermesi (2. strateji).

10.5.3. Pazarlama Karmasinin Olusturulmasi

Baglica pazarlama faaliyetleri, pazarlamanin yeni taniminda
yer alan ve Ingilizce'de hepsi "P" harfi ile basliyan kelimelerle ifa-
de edildigi icin "pazarlamanin 4 P'si olarak bilinen pazarlama
karmasi unsurlari, daha 6nce pazarlama yonetimi fonksiyonlari
olarak belirtilen:

1. Mamul (mamul planlama ve gelistirme)
2. Fiyat (fiyatlandirma)

3. Tutundurma ve

4. Dagitim'dir.

Bazi kitaplarda "pazarlama bilesenleri” olarak da anilan s6zko-
nusu faaliyet alanlarina "pazar bilgisi toplama’ da eklenirse, tim
pazarlama faaliyetleri kapsanmis olur.

Kisaca "mamul" olarak ifade edilen mamul planlama ve gelis-
tirme, pazara sunulacak mal, hizmet veya fikirlerin tasarimini ifa-
de eder. Pazara sunulacak mamullerin kalite, cins, buyuklik, am-
balaj, marka adi, ek hizmetleri, garantisi v.b. gibi ¢ok gesitli yonle-
ri hedef pazara uygun olarak planlanmalidir.

Fiyatlandirma, fiyat tesekkuli olmayip, yonetim agisindan
mallara fiyat konulmasi ve 6deme sartlari, krediler v.b. hususlan
ifade eder. Tutundurma, Kkisisel satis reklam, tanitma ve satis
gelistirmeden olusan satis arttirma cabalarini gdsterir. Dagitim
ise, hangi dagitim kanallari ile ne sekilde mallarin tiketicilerin is-
tedigi yerde ve zamanda alima hazir hale getirilecegini ifade eder.
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Pazarlama karmasinin olusturulmasi veya gelistirilmesi,
toplanan bilgiler dogrultusunda bu dort ana konuda, en uygun yo-
netsel kararlarin alinarak, bir karma olusturulmasidir ki, aslinda
pazarlama programinin yapilmasini icerir. Yukarida belirtilen
"tim pazar" stratejiisinde tek pazarlama karmasi gelistirilirken,
"cok bolim veya farkhlastirilmis pazarlama™ stratejisinde, hedef
pazar olarak secilen her pazar bélimune farklh bir pazarlama kar-
masi ile hizmet sunulur.

iste bu cercevede, kisa ve basit bir tanima gore, pazarlama:
tiketicilere "uygun malin gelistirilmesi”, "uygun fiyatla fi-
yatlandirilmasi™, "uygun tutundurma arac¢ ve metodlariyla
alicilara duyurulup benimsetilmesi ve "uygun dagitim du-
zeniyle dagitiminin yapilmasi™ dir. ister tek programla, ister
farkli tuketicilere farkli pazarlama programlariyla hizmet veril-
meye calisilsin, bunu rakiplerden daha iyi bir sekilde ve ayrica
kar getirici satis hacimlerine ulasarak yapmak gerekir.

Asagida pazarlama karmasinin unsurlari tek tek ele alinarak
ana hatlanyla g6zden gegirilecektir.

10.6. MAMUL PLANLAMA VE GELISTIRME

Pazarlama programlarinin hazirlanmasina mamul planlamasi
ile baslanir. Tim isletme icin 6nemli olan "mamul’un, stratejik bir
karar degiskeni olarak pazarlama agisindan énemi, isletmenin di-
ger pazarlama faaliyetlerinin de esasini olusturmasina; fiyat, tu-
tundurma ve dagitim kararlarini sekillendirmesine dayanir. Diger
bir deyisle, mamul planlama ve gelistirme calismalarinin ¢iktisi
olan mamul, diger pazarlama programlarinin girdisini olusturur.

10.6.1. Mamuliin Onemi ve Cesitli Mamul Kavram/ari

Mamul, isletme ydneticileri ile tiketiciler ve potansiyel tuketi-
ciler arasinda kopri fonksiyonu gorir. Cunkda, tiketici isletmeyi,
kendisine output olarak sunulan mal veya hizmet bi¢ciminde algi-
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lar; tiketicide olusturulacak mamul imajinin nasil olacag! konu-
sunda, mamultn cesitli nitelikleri buylik 6énem kazanir.

Bir pazarlama degiskeni olarak mamul, denilince, cesitli fizik-
sel ve kimyasal 6zellikleri; terkibinde bulunan unsurlar, mekanik
yapisi, sekli, ambalaji, dayaniklihgi, tadi, kokusu v.b. hususlar an-
lasthr. isletme yoneticileri, mamuliin tiketiciler tizerinde etkili
olabilecek 6zelliklerini arastirmali ve bdylece saglanan bilgiler 15i-
ginda mamul politika ve stratejilerini yonlendirmelidirler.

Tdam Mamul Kavrami. Tiketici, mamuliin fiziksel varhigi ya-
ninda, ondan beklenen tim faydalari saglayan cesitli ekonomik ve
psikolojik unsurlan, kisaca mamulin tim unsurlarini gézénunde
tutar, iste, bu anlamda, mamulin fiziksel varligina; GUretici veya
perakendeci tarafindan saglanan bakim-tamir hizmetlerini, tak-
ma-kullanma talimati veya hizmetini, ek ve yedek parca kolaylik-
lari, ambalaj ve marka adi gibi cesitli 6zelliklerini eklersek tim
mamul kavramini elde ederiz.

Yeni Mamul Kavrami. Pazarlama agisindan "yeni mamul” de
oldukca esnek ve genis kapsamli bir kavramdir. Pazarlamada sa-
dece "gercek anlamda yeni mamuller” degil, iki ayri grup mal da
bu kavramin kapsamina girer ki, bunlar, "mevcut mamullerden
belirgin farkliliklari olan mamuller" ve "isletme igin yeni, pazarda
yeni olmayan (taklit), mamuller'dir. Dolayisiyla, bir mamulin
ambalajini, blyukligini veya herhangi bir yanini degistirerek ti-
keticide "yenilik imaji" yaratmak da, yeni mamul kapsamina gi-
rer.

Mamulin Hayat Seyri Kavrami. Pazara-yeni sunulan bir
marniilin sagladigi satis gelirleri, ilk sunulustan itibaren pazarda
kaldig1 sure boyunca 6nemli farkliliklar gosterir, iste, satislarin
gecirecegi birbirinden farkli donemlerin bulunmasi, bizi mamulin
pazarda kaldigi sureyi ayri asamalar halinde ele almay1 saglayan
hayat seyri kavramina gotirir. Mamulin hayat seyri, izlenecek
uygun pazarlama politika ve stratejileri acisindan énemli olup, ye-
ni mamul gelistirme siirecinden sonra ayrica ele alinacaktir.
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10.6.2. Mamullerin Siniflandiriimasi

Bu kitapta "mamul” kelimesi, pazarlanan her tirli mal anla-
minda kullanilagelmekte olup, fiziksel (somut) ve fiziksel olmayan
(soyut) nitelikte olmasi anlam ydninden farklilik yaratmaz. An-
cak birbirlerinden gok farkli mallarin pazarlanmasinda birtakim
farklihklar olmasi da dogaldir. Ornegin, genelde hizmetlerin pa-
zarlanmasi fiziksel mallara gore daha zordur; hizmeti hem Ureten
hem sunan olarak insan unsuru daha fazla 6nem kazanir ve yetis-
tirilmesi daha yogun c¢abalari gerektirir.

Mallar, tuketicilerin satin alma, ya da kullanim amacglarini
esas olarak, tiketim mallari ve endustriyel mallar olmak lze-
re genel bir bicimde iki gruba ayrilabilir. Tlketim mallari Kisi
ve ailelerinin kisisel kullanimlari icin satin aldiklari mal-
lardir. fEndlstriyel mallar" veya "sanayi mallari™ ise, en so-
nunda kisi ve ailelerin kullanimlari i¢in sunulacak mal ve
hizmetlerin Gretiminde kullanilan ara¢ ve gerecleri, blro
malzemelerini, hammadde ve yari mamul maddeleri kap-
sar. Bu ikili ayirimda esas alman, mallarin niteliklerinden
cok, satmalma amacidir. Ayrica, sanayi mali s6zl, bir baska
aylrimda veya konusma dilindeki "sanayide Gretilmis mal™ an-
lamindan tamamen farkli olarak kullaniimaktadir. Ote yan-
dan, ticari amagli olarak satilmak (zere toptanci ve perakendeci-
nin aldigir mallar da, bu bakimdan ikinci gruptan sayilir.

Tuketim mallar1™ da, daha cok pazarlama Ozellikleri g6z6-
ninde tutularak ¢ gruba ayrilir: "kolayda mallar"”; "begenmeli
(arastirtlan) mallar™ ve "6zellikli (spesiyalite) mallar”. Ayri-
ca, dorduncu bir grup olarak "aranmayan mallar" eklenebilir ki,
bunlar mezar yeri, mezar tasi, hayat sigortasi gibi, tiketicinin bil-
medigi veya bilmekle beraber satinalmaya pek ilgi duymadigr mal-

lardir.

Kolayda mallar, tuketicilerin temel ihtiyaclarini giderdikleri
az miktarlarda, sik sik ve en kolay bicimde, en yakin yerden satin
almak istedikleri mallardir. Fiyat ve kalite karsilastirmasina ge-
rek duyulmayan, kibrit, sigara, sabun ekmek gibi mal turleridir.
Begenmeli mallar, tiketicinin fiyat, kalite, renk bi¢cimi v.b. ba-



Modern isletmecilik 279

kinalarindan karsilastirma yaparak satinaldigi, birim fiyati yuk-
sek, seyrek satinalinan ve giic begenilen mallardir. Ozellikli mal-
lar ise, belirli bir tiketici grubunun 6zel arzu ve ihtiyaclarina hi-
tap eden, birim fiyati yiksek, bulmak icin 6zel caba sarfedilen
mallardir, kirk ve pirlanta gibi.

Mallar, yine pazarlama bakis agisiyla, "dayanikli mallar”, "da-
yaniksiz mallar" ve "hizmetler (soyut mallar)" seklinde tcli bir
aylrima tabi tutulabilirler. Burada belirtilenler konumuz acisin-
dan 6nemli ayirimlar olup, konusma dilinde ve 6zellikle, iktisat bi-
liminde daha degisik siniflandirmalar sézkonusu olur.

Mamul planlama, bir isletmenin hangi mamiulleri pazarlaya-
cagini belirlemeye yonelik tim faaliyetleri kapsar; mamul gelis-
tirme ise, mamul arastirma ve bicimlendirme (dizayn veya tasa-
rim) gibi teknik ¢alismalardir.

Bu iki kavram birlikte ele alindiginda, mamul planlama ve
gelistirme calismalari su alanlarda kararlar almayi gerek-
tirir:

- isletme hangi mamulleri Uretmeli, hangilerini satinalmali-
dir?

Pazarlanacak mamul sayisi az mi, ¢ok mu olmahidir?

Her mamulun ne gibi yeni kullanim alanlari vardir?
Her malin markasi, ambalaji ve etiketi nasil olmahdir?

Mamul stili ve dizayni, buyuklugu ve rengi nasil olmahdir?
Her kalem maldan ne kadar dretilmelidir?

10.6.3. Yeni Mamul Gelistirmenin Onemi ve Asamalari
Yeni Mamul Gelistirmenin Onemi

Blyulyup, gelismek ve hatta iktisadi hayatin hizli rekabet orta-
minda varliklarini sirdurebilmek icin, isletmeler yenilik yapma
geregini duymaktadirlar. Cunkd, rekabet imkanlarini ve bu ylz-
den karlihgini yitiren mamullerin yerine yenilerini koyamayan is-
letmeler pazardan ¢ekilmek zorunda kalirlar. Bu ylzden eski ma-
mullerin yerine yenilerinin c¢ikariimasi gerekmektedir.
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Bir taraftan artan rekabet, diger taraftan teknolojik gelismeler,
gelismis Ulkelerde pazarlarin doymasi, artan haberlesme olanak-
lari ve geri kalmis tlkelerde de, halkin hizli bir sekilde gelismis
Ulkelerin yasam duzeylerine ve tiiketim aliskanliklarina yonelme-
si (ki bunda TV'nin 6nemli bir iletisim etkisi olmaktadir), yenilik-
lere olan ilgi ve ihtiyaci arttirmaktadir. Aynca, tiketici gelirlerin-
deki artislar sayesinde mevcut mamuller yerine, daha iyi, daha
kaliteli olanlarin talep edilmesi de, yeniligi 6zendiren,"hatta islet-
meleri yenilige zorlayan etkenler olarak kendini gostermektedir.

Ozellikle buyik Gretim guciine ve yiiksek teknolojiye sahip ol-
dugu gibi, hizla teknolojik yenilikleri de gelistirip uygulamaya ko-
yan gelismis Ulkelerdeki sanayi isletmeleri, bu konuda blyuk yati-
rimlar yapmaktadirlar. Sonuc olarak da, bircok isletme, satislari-
nin ve karlarinin énemli bir béliumund daha 3-5 yil dncesinde
mevcut olmayan mamuherinden saglamaktadirlar.

Blyumek ve gelismek isteyen isletmeler icin hayati bir 6nemi
olan yeni mamul gelistirme calismalari, ayni zamanda ¢ok yuksek
maliyetli ve riskli bir istir. Zira, bazi mamuller pazarda basanl
olurken, pek ¢ogu da yapilan tim masraflara ragmen basarisiz ol-
maktadir. Yeni mamul gelistirme yolunda gorulen”asarisi2KITner'
denleri ¢ok cesitlidir. Edinilen sinirli bilgilere gore, Turkiye igin
basta gelen sebepler arasinda, maliyetlerin ylksekligi, pazar ana-
lizlerinin iyi yapilmamasi, yuksek fiyat politikasi, malin kusurlu
olmasi, talep yetersizligi ve pazarlama calismalarinin yetersizligi
gelmektedir.

Yeni Mamul Gelistirme Surecinin Asamalari

Isletmelerin mevcut mamullerine yenilerini eklemeleri iki se-
kilde yapilabilir. 1. isletme icinde yeni mamul gelistirme ca-
balariyla; 2. Bir malin baska isletmelerden (genellikle gelis-
mis Ulke isletmelerinden), patent hakkinin alinmasi veya
cesitli yollardan malin taklit edilmesiyle. Ulkemizde biyik
bir cogunlukla isletmeler ikinci yolu izlemekte, teknolojik dizeyi
yuksek ulkelerden "paket teknoloji" satin alma veya kiralama yo-
luna gitmektedirler. Ancak, bu sekilde teknoloji transferinin mak-
ro diizeyde bazi olumsuz etkileri de olmaktadir.
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Yeni mamul gelistirme calismalari yapan isletmeler, genellikle
buyulk, finansal olanaklari iyi ve yenilige acik yoneticilere sahip
isletmelerdir. Yeni mamul gelistirmede cesitli isletme ici ve islet-
me disi (masteriler, bilim adanilan ve kuruluslari, rakipler v.b.)
fikir kaynaklanndan yararlanilir.

Isletmelerde yeni mamul gelistirme calismalari, uzun zaman ve
para sarfini gerektiren calismalar olup, genellikle birbirini izleyen
alti asama halinde ele alinmaktadir:

1. Yeni mamul fikirlerinin toplanmasi
2. On eleme
3. Ticari analiz
4. Mamulin gelistirilmesi
5. Pazar testleri
6. Pazara sunus.
Bu asamalarda yapilan ¢alismalar soyle 6zetlenebilir:

1. Yeni Mamul Fikirlerinin Toplanmasi, isletme ici ve islet-
me disi cesitli kaynaklardan elde edilen fikirler, Gzerinde disuni-
lecek ilk veriler olarak bir araya getirilir.

2. On Eleme. Toplanan yeni mamul fikirlerinin isletme amag-
lariyla ve imkénlariyla uyusmayanlar elenir; uyusanlarin 6nem si-
ralan belirlenir.

3. Ticari Analiz. On elemeyi gegen fikirler, maliyet ve satis
analizleri yapilarak degerlendirilir. Cesitli bilimsel metod ve tek-
niklerle yapilan analiz ve degerlendirmeler, mamulln gelistirilip
gelistirilmeyeceg@i konusunda karar alinmasini saglar; cesitli tah-
minlerle karlilik durumu belirlenmeye calisilir.

4. Mamuliun Gelistirilmesi. Bu asamada, yeni mamul soyut
fikir diizeyinden ¢ikarilarak, somut hale dontstiralir. Artik 6nce-
ki donemlerdeki masraflarla kiyaslanamayacak harcamalara giri-
silerek mamul fiilen dretilmekledir. Uretim once az miktarlarda

yapilir.
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5. Pazar Testleri. Bu, deneme niteliginde yapilan sinirl lre-
timin gercek pazar kosullarinda piyasaya surulerek denenmesidir.
Mamulin, iyi secilmis bazi pazar bolimlerinde test edilmesiyle tu-
ketici tepkisi 6grenilmeye calistlir. Pazar testi, endustriyel mallar-
dan cok, tuketim mallan i¢in ¢ok dnemlidir.

6. Pazara Sunus. Pazar testlerinde basarili olan mamuller,
artik daha buyik capta uretilerek, daha ¢ok ve daha genis bolge-
lerde piyasaya suralir.

Bazen bu asamalardan biri veya digeri atlanir; érnegin, pazar
testleri uygulanmayabilir. Ancak, genel olarak bu asamalann hep-
sini gecerek, yeni mamul haline dénlsup isletmeye kar getirecek
Umidiyle pazara sunulan mamul sayisi, daha baslangicta ele ali-
nan yeni mamul fikirlerinin ¢ok kii¢tik bir bélimund olusturmak-
tadir. Yeniliklerin cok fazla oldugu A.B.D.'de yapilan cesitli aras-
tirmalarin bulgulan olcukga farkli sonuglar gostermekte; basari
oranlarinin %15-25 arasinda degistigi gorilmektedir. Son yillarda
basari oranlari nisbi olarak yikselmis bulunmaktadir. Turkiye'de
ise, yeni mamul gelistirme calismalannin ¢ok az oldugu; bunlarin
da, daha ¢ok mevcut mamullerde ufak tefek degisiklikler yapmaya
dayandigi; baslica yenilik alanlarinin, sirasiyla, cam, tekstil, gida
ve kimya enddstrileri oldugu sodylenebilir.

10.6.4. Mamulin Hayat Seyri

Pazarlama yoneticileri, mamullerin de canli organizmalar gibi
bir hayat seyri bulundugunu bilmelidirler. Bu konudaki bilgiler,
mamul planlamada pazarlama kararlarina rehberlik etmek aci-
sindan ¢ok dnemlidir. (6)

Mamullin hayat seyr, pazara sunulan bir mamulin, za-
man icinde, satis gelirleri, kéarlar ve tretim miktari baki-
mindan gelisimini cesitli donemler veya asamalar halinde
gosteren basit yapili bir model olarak ortaya atilmis; pa-
zarlamada, c¢esitli donemler icin uygun politika ve strateji-
leri belirlemede kullanishi bir analitik ara¢ haline gelmis-
tir.
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Mamulun hayat seyri, genellikle dért donem halinde ele alinir;
bunlar:

1 Sunus (tanitma)

2. Buyiime (gelisme)

3. Olgunluk

4. Gerileme (disus)
dénemleridir.

Sekil 10-1de bir koordinat sisteminde yatay eksendeki zaman
degiskenine karsilik, dikey eksende satis gelirleri ve karlarin
durumlarina gore sézkonusu donemler gérulmektedir. Ancak bu
degiskenler toplamlari degil, her zaman dilimindeki satis geliri ve
kar durumunu gostermektedir.

Satislar ve
Kérllar (TL.)

Sekil 10-1 Mamulin Hayat Seyri ve Dénemleri.

1. Sunus (Tanitma) Donemi Bu donemde mamul pazara ilk
giris durumunda oldugundan satislar (satis gelirleri) oldukca di-
suktlr ve agir bir tempo ile ilerlemektedir. Maliyetler yiksek; ge-
lirler de az olup, tipik olarak bu dénemde zarar s6zkonusudur. Fi-
yatlar genellikle yiksek tutulur.

1. Buyime (Gelisme) D6nemi. Bu dénem, mamule olan tale-
bin artmaya basladigi ve satis gelirlerinin hizli bir artis gosterdigi
asama olup, yeni mamull pazara sunan "0nci" firma, kara gege-
rek, onemli Olclide kar saglar. Karlillk nedeniyle pazara rakipler
girmeye baslar; bazilari basarili mamuli taklit ederken, bazilari
daha iyi dizaynlarla ve mamul gesitleriyle rekabete girisirler.
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3. Olgunluk Do6nemi. Satislar daha da artmakla beraber, ar-
tis hizi bu dénemde azalir ve zamanla talep ancak ikame edici ta-
lep haline dondsir. Satislar ve karlar en yuksek dizeylerine ula-
sip, azalmaya baslar. Pazara pek ¢ok rakip girmistir; rekabet sert-
lesirken yuksek satislara ragmen, artan maliyetler nedeniyle
karlarda dusls hizlanir. Olgunluk, uygulamada en uzun dénem
olarak gorulmektedir.

4. Gerileme (Dusus) Donemi. Mamulin hayat seyrinin bu
son doneminde satislardaki disme hizlanir. Satislardaki dusme-
den 6nce baslamis olan karlardaki duslsler daha da artar; mamul
karlihigini tamamen yitirmeye dogru gider. Artik, yeni mamuller
eski mamuliin yerini alir; bircok tiketici yeni mamulleri kesfetme-
ye ve denemeye baslar. Ancak tutucu ve az sayidaki musteriler
mamuli satinalmaya devam ederler.

Pazarda tutunabilen mamullerin satis gelirlerinin zaman igin-
deki evrimini gosteren mamulun hayat seyri kavrami, Sekil 10-1
de klasik bicimi ile gosterilmistir. Bazi mamullerde sekil degisik
olabilecegi gibi, bu asamalardan biri atlanabilir. Dénemlerin ayiri-
m1, "her donemin nerede baslayip nerede bittigi" bir élctide subjek-
tiftir.

Mamulin Hayat Seyri modelinin, pazarlama politika ve strate-
jilerinin belirlenmesi agisindan 6nemi belirtilmisti. Her donemin
ozellikleri ve bu o6zelliklere gore "ne yapilmasinin “en uygun”
sen yatay eksende goriilen "zaman", aslinda sadece zaman degil-
dir, zaman ile birlikte, isletmenin tim pazarlama c¢abalarini
da icermektedir. Pazarlama stratejisi uygulamalariyla ilgili 6rnek
olarak birkag nokta soyle belirtilebilir:

Sunus déneminde, mamule talep yaratilmasi zorunlulugu ok
yogun tutundurma ve reklam c¢abalanni gerektirir. Tim c¢abalar
satis egrisinin slratle ylkselmesi, en kisa zamanda biyime déne-
mine ve karh calismaya gecise yoneliktir. Satislarin hizla yuksel-
digi buyume déneminde, dretim arttirilir ve mamul kalitesi gelis-
tirilir. Olgunluk doneminde yogun rekabet dolayisiyla reklam, ilk
donemdeki gibi 6nem kazanir; fiyatlar dusurulir; satislarin ve
karlarin en yiksek diizeylerine ¢ikip azalmaya basladiklari bu do-
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nem muimkdin oldugunca uzatilmaya c¢alistlir. Gerileme déneminde
azalan satislara paralel olarak uretim azaltilir; zayif pazar bolim-
leri terkedilir ve belirli pazar bélumlerine, en sadik musteri grup-
larina yonelinir. Reklam ve diger birtakim harcamalar azaltilir.

10.6.5 Marka ve Ambalaj

Mamulle ilgili 6nemli konulardan ikisi, "marka ve markalama"
ile "ambalaj ve ambal”jlama’dir. Marka, "Uretici ve satici firmala-
rin malini tanitan, onu baskalarinin mallarindan ayirmaya yara-
yan isim, terim, sembol, sekil veya bunlarin bilesimidir”. Marka,
sicile kaydedildiginde, diger bir deyisle "tescil edildiginde", yasal-
lasir ve sahibine yasal korunma hakki saglar.

Marka, yasal korunma disinda, isletmelere cesitli faydalar sag-
lar; tutundurmada yardimci olur ve talep yaratmada etkilidir; ti-
keticide firmaya baglilik yaratir; fiyat istikrarina yardimci olur
v.b. Tlketiciler acisindan da, marka, malin taninmasini saglama,
kalite acisindan guven unsuru olma, mal hakkinda bilgi verme ve
tiketiciye korunma imkani verme gibi cesitli yararlar saglar.

isletme acisindan mamule marka adi se¢imi veya "markalama"
onemli olup, iyi bir marka adinda bulunmasi gereken 6zellikler
konusunda dikkatli bir sekilde hareket edilmelidir. Ornegin, iyi
bir marka adi, kisa ve basit olmali; sdylenmesi kolay ve kulaga
hos gelen, kolayca taninan, ambalaj ve etiketlemeye uygun, dikkat
cekici, reklam araclarinda kullanmaya uygun olma gibi ¢esitli
ozelliklerin bircogunu kendisinde bulundurmahidir.

Ambalaj da, bir yandan bir maliyet unsuru, diger yandan sa-
tisi etkileyen bir faktor olarak gunimizde 6nem kazanmaktadir.
Gelismis ulkelerde oldugu gibi, tGlkemizde de gitgide artan élglde
mamuller ambalajli olarak tuketicilere sunulmakta; dis pazarlar
icin ise, en geri kalmis tlkelere ihracatta bile 6Gnemli olmaktadir.

Ambalajin sagladigi cesitli faydalarin baslicalari, mamuli ko-
rumasi, tasimada kolaylik saglamasi, mali farklilastirmasi ve tu-
tundurmaya yardimci olmasidir. Ambalajlamada eskidenberi kul-
lanilan teneke, cam sise, tahta, tabii elyaf gibi maddeler yaninda
son zamanlarda onemli gelismeler olmus ve plastik, aluminyum
gibi yeni ambalaj maddeleri ve turleri ortaya ¢ikmistir.
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Ambalajlamada, mamulin ambalajinin kullanim kolayhgi, bi-
yuklugu, bicimi, hacmi, yapilis tarzi, gosterisi ve genel gorinusd,
konulacak etikete uygunlugu v.b. hususlar tGzerinde durulmahdir.
Ambalaj icindeki mal hakkinda tiketiciye bilgi verebilmeli; malin
miktarini ve nasil korunacagini belirtmelidir. Ulkemizde ambalaj
ve ambalajlama maliyet yuksekligi ve yetersizligi nedeniyle ciddi
bir sorun olup, 6zellikle isletmelerimizin uluslararasi pazarlara
actlmasinda sinirlayici etkileri olan bir sorun olarak gorilmekte-
dir.

10.7. FIYATLANDIRMA
10.7.1. Fiyat ve Fiyatlandirmanin Onemi

Pazarlama karmasinin dort temel karar degiskeninden biri
olan fiyat, ekonomik hayatin da temel unsurlanndan biridir. Pa-
zara dayali ekonomilerde fiyat, arz ile talebi karsilastirir; alici ile
saticinin izerinde anlasmasi ile mibadeleyi saglar. iktisat bilimi-
nin kuruculari olan buytdk liberal iktisat¢ilardan beri iktisat teori-
sinde fiyatin hep 6zel bir yeri ve dnemi olmustur. Bunun tarihsel,
teknik ve toplumsal nedenleri vardir.

Bir pazarlama degiskeni olarak fiyatin énemi, fiyat disi degis-
kenlerin 6n plana ¢ikmasiyla 1950'lerde ve 1960'larda nisbi olarak
azalmakla beraber, 1970'ler ortalarinda enerji krizinin baslattigi
tum dunyayi saran enflasyon fiyati tekrar 6n plana ¢cikmistir.

GlUnumizde fiyat, hem makroekonomik diizeyde; hem mikro
duzeyde isletmeler acisindan; hem de tiketiciler agisindan énemli
bir degiskendir. Makro acidan fiyat, pazara dayali ekonomilerde
ekonomik hayatin temel dizenleyicisidir. Mikro acidan, firmalar
icin,pazarlama faaliyetlerinin yuratilmesinde 6nem kazanir. Fi-
yat, tiketiciler acisindan da 6nemli olup, yizeysel de olsa onlara
kalite hakkinda bilgi verir; tuketicilerin mali algilamalarina ve
degerlendirmelerine yardimci olur. Yeterli bilginin olmadig! bazi
hallerde de fiyatin psikolojik etkisi, yuksek fiyatin iyi kalitenin
gostergesi olarak kabul edilmesine yol acar.
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Fiyatlandirma, pazarlama yoneticisinin en basta gelen gorevle-
rinden biridir; ¢cunkd, fiyatlar isletmenin en énemli cari gelir kay-
nagidir. Fiyatlandirma zor bir istir ve kararlari alan yoneticinin,
maliyet, talep, tlketici geliri, is kosullan, rakip firmalarin tepkile-
ri ve benzeri konularda degerlendirmeler yapmasini gerektirir.(7)

iktisat teorisine gore tiiketicilerin 6deyecekleri fiyati (pazar fi-
yatini) arz ve talep kosullan belirler; ama uygulamada fiyatlar bu
kosullari da g6zonunde tutan isletme yoOneticisi tarafindan belirle-
nir.N) Bu yuzden, tiketicinin mal icin 6dedigi fiyat, genellikle
saptanmis fiyattir. Ancak, isletmenin fiyat Gzerindeki kontroli si-
nirsiz degildir. Kontroliin derecesi cesitlisartlara ve piyasa kosul-
larina, arz ve talep durumlarina gére degisir. Fiyatlann devlet ta-
rafindan duzenlendigi hallerde, Uretici isletme olsun, dagitimi ya-
pan aracilar olsun kendilerine 6zgu fiyat politikasi izleyemezler.

Aslinda gercek hayatta piyasada tam rekabet mevcut degildir;
ancak bu, iktisatci icin ideal bir model, analize girerken bir bas-
langi¢ noktasi olusturmaktadir. "Tam rekabet sartlarinin bulun-
dugu hallerde de, isletmenin fiyatlandirma glci ve sorunu yoktur,
Zira, pazarda fiyat arz ve talebe gore tesekkil eder; ne saticilar,
ne de alicilar tek tek fiyati etkileyebilir. Satici, malini ancak piya-
sa fiyatindan satabilir; bunu kabul etmezse malini satamaz; piya-
sada gecerli olan (cari) fiyat onun icin veridir. Sadece aksak reka-
bet (veya eksik rekabet) piyasalari ile monopol piyasasinda yoneti-
cinin mal ve hizmeti fiyatlandirma sorunu sézkonusu olur. iktisat
teorisinde, isletme ydneticisinin fiyat koyarken tek énemli
cikar grubu olarak tiketiciyi gdézoninde tuttuga seklinde
basitlestirici bir varsayim mevcuttur. Gergekte, cesitli ¢ikar
gruplari fiyat ve fiyatin belirlenmesi ile yakindan ilgilidir. Yo6neti-
cinin fiyat kararlarini etkileyen baslica ¢ikar gruplari: araci ku-
ruluslar, rakipler, Gretim faktorleri sahipleri, hikimet ve
isletmenin diger bélumlerinin yoneticileridir.

10.7.2. Fiyatlandirmada Go6zdéninde Tutulmasi Gereken
Faktorler

Yoneticinin fiyatlandirma kararlarini etkileyen cesitli faktorle-
rin baslicalari olarak, maliyet ve talep durumlari, rekabet duru-
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mu, hedefalman pazar payi, benimsenen fiyat stratejisi ve pazar-
lama karmasinin diger unsurlari sayilabilir.

1. Mamulin Uretim veya Alim Maliyeti. Uygulamada en
cok kullanilan fiyatlandirma usulleri maliyet temeline dayalidir.
Maliyet de, isletmenin denetleyebilecegi bir faktor olup, 'birim sa-
bit maliyetle"”, "birim degisken maliyet" toplami olan "ortalama bi-
rim maliyet” "birim satis fiyatini" belirlemede yaygin olarak kulla-
nilir.

2. Mamule Olan Talep. isletmenin mamulii igin pazardaki ge-
nel talep durumunu (o mala tiketici gruplarinin toplam talebini)
tahmin etmeye calismak gerekir. Tahmin edilen talep durumu cer-
cevesinde de, degisik fiyatlardan isletmenin satabilecedi miktari
tahmin etmek (satis tahmini yapmak) gerekir ki, bu temelde, o
malin talep elastikiyetini (esnekligini) belirlemek demektir. An-
cak, talep konusundaki bilgiler maliyetdekilerden daha az; belir-
sizlik ve tahmin gugligu ise, daha fazladir. Uygulamada ¢ok kul-
lanilan bir fiyatlandirma usult de talebi temel alir.

a. Endustrideki Rekabet Durumu, ilgili endistri dalindaki
mevcut ve potansiyel rekabet de esas fiyati belirlemede énemli bir
rol oynar. Bir mamul yeni de olsa, genellikle rekabetin baslamasi
-hele o dal karh goriintiyorsa- uzun zaman gerektirmez. Ozellikle,
pazara girisin kolay, kar beklentilerinin yiksek oldugu dallarda
rekabet yogun olur. Uygulamada c¢ok gorulen bir fiyatlandirma
usulll de rekabete dayanir.

4. Hedef Alinan Pazar Payi. Hedef alinan pazar payi, fiyatin
belirlenmesinde ¢ok 6nemli bir etken olup; yliksek pazan payini
hedef alan bir igsletme, mamul fiyatini disiik tutmak zorundadir.

5. Fiyat Stratejisi. Ozellikle, yeni mamullerde, pazara ilk gi-
recek firmanin yuksek fiyatla mi, yoksa disuk fiyatla mi pazara
girecegi konusu da 6nemlidir; bu konuda 6nceden bir strateji belir-
lenir.

6. Pazarlama Karmasinin Diger Unsurlari. Bunlar da, fi-
yatlandirmayi etkiler. Mamuliin yuksek kaliteli veya halk tipi bir
mal olmasi, kullanilan tutundurma metodlan ve bunlarin kim ta-
rafindan (imalat¢i veya araci) ustlenildigi, dagitim kanallarinin ti-
pi ve kullanilan aracilar da fiyatlandirmada g6zéninde tutulur.
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10.7.3. Uygulamada Fiyatlandirma Usulleri ve Maliyete
Yonelik Fiyatlandirma

Genellikle kabul goren bir goriise gore, uygulamada gorilen
esas fiyatl belirleme usulleri su ¢ 6nemli faktérden birini
temel alir: maliyet, talep ve rekabet. Yonetici, fiyat stratejisini
gelistirip, esas fiyati belirlerken gelecegi ve bu ¢ degiskenin za-
man boyutu icinde beklenen hareketlerini tahmin etmeye calisi-
lir.

Her ne kadar bu faktorlerin gt de 6nemli ise de, uygulamada
fiyatlandirma usulleri genis 6lcide bunlardan birine yonelme egi-
limi gosterir. Boylece, temel fiyatin belirlenmesiyle ilgili olarak
baslica fiyatlandirma usulleri, hangi faktoriun esas alindi-
gina gore:

- Maliyete yonelik

- Talebe yonelik

- Rekabete yonelik
olmak Uzere ¢ ana grupta ele alinip incelenebilir. Bu temel me-
todlardan baska, esas fiyati belirlemeden ¢ok, bu usullerle belirle-
nen esas fiyatla da ilgili olabilecek, isletmeye psikolojik tstunlik
saglamay! amaclayan bir kisim taktik uygulamalari kapsayan
psikolojik fiyatlandirma usulleri de vardir. Ayrica, yine esas fr
yatta bir takim taktik niteligindeki degisikliklerle nihai fiyati be-
lirlemeye yonelik tutundurucu fiyat, indirimli (iskontolu) fiyat,
farklilastinci fiyat uygulamalari da gorulir.

Maliyete Yonelik Fiyatlandirma

Uygulamada en yaygin olarak kullanilan usuller, maliyet esasi-
na gore fiyatlandirma usul veya yéntemleridir. Maliyete yonelik fi-
yatlandirma iki grupta ele alinabilir:

1 Maliyet arti (maliyet + kar) usuli
2. Hedef fiyatlandirma usuld.

1. Maliyet Art1 Usuli

Maliyet arti ké&r usulintn iki ayri uygulama sekli vardir: "De-
gisken maliyet esasi” ve "tam maliyet esasi”. Her iki usulde de,



290 ismet MUCUK

birim maliyet Gzerine belirli bir kar yuzdesi (kar marji) ek-
lenmekte ve bu suretle birim satis fiyati belirlenmektedir.

Degisken maliyet esasl, genellikle toptanci ve perakendecile-
rin kullandiklari bir fiyatlandirma usultdir. Cok sayida malla ug-
rasan bu tur isletmeler, alip sattiklari mamullerin tam olarak bi-
rim maliyetini hesaplama yoluna gitmeyip; her parti malin alis
maliyeti ve birim sayisindan hareketle, birim basina degisken
maliyeti bulup, bunun tzerine birim kar payini eklerler. An-
cak, bu kar yiizdesinin, hi¢ hesaba katilmayan sabit maliyetlerden
bir birimine dismesi muhtemel miktari da karsilayip, net bir kar
pay! birakacak sekilde ylksek tutulmasi yoluna gidilir. Bdylece,
hesaplanmasi pratik olmayan sabit maliyetleri de kapsayacak kar
ylizdesinin belirlenmesinde, yillik tahmini satiglar, tahmini sabit
masraflar ve sermaye devir hizi gdzonunde tutulur.

Tam maliyet esasi,ise daha cok dretici isletmelerde kullanihr;
clnkd, bu isletmelerde uretilen mal cesitleri ve sayisi nisbeten si-
n.rlidir. Bu usulde, toplam sabit maliyet, "maliyet muhasebesi"
usulleri ¢ercevesinde belirli bir standarda gore dagitilarak bir biri-
me dusen sabit maliyet pay! bulunur. Birim "sabit maliyet" ile bi-
rim "degisken maliyet" toplami olarak elde edilen tirim mali-
yet"in Uzerine belirli bir kar ylzdesi eklenerek birim satis fiyatina
ulasthr.

2. Hedef (Sabit Kar Hedefli) Fiyatlandirma

Buyuk imalatgi isletmelerin genis dlcude kullandigr bu fiyat-
landirma usuliinde, belirli toplam masraflarin karsihgi olarak el=
de edilmek istenen kér yine toplam olarak temel alinir. Onceden
tahmin edilen belirli bir satis hacminde toplam maliyetle-
rin Gzerinde ulasiimak istenen sabit bir kar hedefini ger-
ceklestirecek fiyat belirlenmeye ¢alisihr.

Bu usulde, pazarlama ydneticisi 6nce gelecek yil belirli bir
maldan Uretip satabilecedi miktari tahmin eder; ikinci olarak, bu
miktarin Gretilmesi yolunda katlanilacak toplam maliyetleri tah-
min eder. Sonra da, bu miktar yatirima karsilik toplam olarak ne
kadar kar etmeyi hedefledigini belirler. Bu ikisinin toplami, ula-
silmasi istenilen toplam satis gelirleri olacagi icin, hedef kari vere-
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cek satis gelirlerini Uretilecek miktara (satis tahmini miktarina)
b6lme yoluyla birim fiyati elde eder Ornegin, gelecek yil igin bir
malin satilabilecek miktari 2 000 birim olarak tahmin edilmis ol-
sun; satis tahmini yapilan bu miktarin dretimi igin katlanilacak
(uretim ve ilgili diger) maliyetler 800 000 000.-TL olarak tahmin
edilsin, isletme yoneticisi, "800 000 000.-TL harcarsam, 400 000
000.-TL brat kar elde etmeliyim™ diye dustndrse (yatirimin geti-
risi olarak 400 000 000 liralik toplam kara ulasmayi hedef olarak
benimsemisse) elde edilmesi gereken toplam satis gelirlerinin brit
olarak:

800 000 000 + 400 000 000 = 1200 000 000.-TL.
olmasi gerekir. Uretim miktan 2000 birim olacagina gore,

Birim fiyat (p) = 120  m =600 000,- TL olacaktir.

Hedef fiyatlandirma usulll, en iyi sekilde basabas grafigi Uze-
rinde gosterilebilir. Cunkl Gretim miktarinin artmasiyla artma-
yan toplam sabit maliyetler; tretimle artan toplam degisken mali-
yetler ve bu ikisinin toplamiyla karsilastirilacak olan ve bu top-
lamdan "hedef kar" kadar fazla olarak elde edilmesi istenen gelir-
ler belli bash degskenlerdir.

Bu fiyatlandirma usulliniin en blyik sakincasi, isletmenin sa-
tabilecegi mamul miktarinin, fiyatin belirlenmesinden 6nce tah-
min edilmesi geregidir. Oysa, talep, fiyata bagli olarak az, ya da
cok olur. Usuliin bu kusurlu tarafi, onu daha ¢ok kullanan bulyik
isletmelerde talebin "hangi fiyatlardan, ne kadar olacagi" seklinde
cesitli alternatif satis tahminleri ve bunlara parelel maliyet tah-
minlerinin yapilmasi yoluyla bir 6lgtde giderilmektedir.

10.7.4. Talepe Yonelik Fiyatlandirma

Talepe yonelik fiyatlandirmada, talepin yogunlugu temel alina-
rak, fiyat talep fazla ise yuksek; talep az ise diisiik olarak belirle-
nir. Her iki halde de, maliyet ayni olsa bile bu yola gidilir; zira,
maliyetler ancak cok yuksek olup da, kar birakmayacak dizeye
yaklasinca on plana gikar.
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Bu metodun temeli, tiketiciye sunulan malin pazardaki degeri-
ni, "alicilarin ona ne deger bictigini" isabetli bir sekilde tahmin et-
meye dayanir. Boylece, mala ddenecek en yiksek deger konulmus
olur; ancak, alicinin mal hakkindaki disuncelerini ve talep yogun-
lugunu bilebilmek pek kolay degildir.

10.7.5. Rekabete Yonelik Fiyatlandirma

Rekabete yonelik fiyatlandirma gercek hayatta gorulen uygu-
lanmasi en kolay fiyatlandirma usulidir. Temelde, firmanin fi-
yatlarini genis élglde rakiplere ve onlann fiyatlarina bakarak be-
lirlemesi halidir. Aradaki fark fazla olmamak kaydiyla, rekabet fi-
yatindan biraz yuksek veya biraz distuk bir fiyat saptanabilir.

Rekabete yonelik fiyatlandirmanin en belirgin 6zelligi, firma-
nin fiyat ile maliyet veya talep arasinda degismeyen bir iliskiyi
surdirmeye calismamasidir. Baglica iki uygulama sekli vardir:

1 Cari fiyatl (piyasa fiyatini) esas alma

2. Kapali zarf (eksiltme veya ihale) usuli.

1. Cari Fiyati Esas Alma. Rekabete yonelik fiyatlandirmanin
en ¢ok kullanilan sekli olan bu usulde, mamulin fiyati, o endustri
dalindaki ortalama fiyat duzeyinde tutulmaya calisilir. Yaygin
kullaniimasinin nedenleri olarak, maliyetleri hesaplamanin, hele
talep tahminleri yapmanin gucltigine karsilik, rekabet fiyatini ve-
ya ortalama piyasa fiyatini almanin kolay olmasi; bu fiyatin en-
dastrinin sagduyusunu belirten normal kazanc saglayan fiyat ol-
dugu dusuncesi ve rekabeti kortkleyici olmamasi sayilabilir.

Piyasa fiyatina gore fiyatlandirma en fazla homojen mamuller-
le ilgili piyasalarda; 6zellikle, ¢ok alici ve saticinin oldugu tam re-
kabete yakin gugcli bir rekabet ortaminda gorulir. Tam rekabete
yakin piyasalarin aksine, birka¢ firmanin pazara hakim oldugu
oligopol piyasalannda da -bu kez tamamen farkl nedenlerle- tek
fiyata yonelme egilimi gorulir (ki bu, teoride dirsekli veya kinkli
talep egrisi ile izah edilir).
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2. Kapali Zarf veya ihale Usuli. Kapali zarf ile fiyat teklif
ederek fiyat koyma usuli buyik s6zlesmelerle alinan taahhut isle-
rinde, 6zellikle devlet ihalelerinde gorilir. Tlrkiye'de devlet ahim-
larinda bu usullin uygulanmasi yasa geregidir, ama biyuk islet-
meler de gitgide artan 6lciide buyuk alimlanni bu yoldan yapmak-
tadirlar.

Kapali zarf usullinde, cesitli mal veya hizmetleri sunan firma-
lar, rakiplerin fiyat tekliflerini tahmin etmeye ve 6grenmeye cali-
sarak, onlardan biraz daha dusuk fiyat 6nerme yoluyla ihaleyi ka-
zanma yansina girerler. Amagc isi almak oldugundan, disuk fiyat
onermeleri halinde kazanma sanslari ylksek olur; ancak, bu tak-
dirde ihaleyi kazanacak olurlarsa, elde edecekleri toplam kér du-
suk olacaktir. Yiuksek onerildigi takdirde ise kazanma sansi zayif-
larsa da, kazanma halinde kazang fazla olur.

10.7.6. Psikolojik Fiyatlandirma

Iktisat teorisinde "ekonomik adam" varsayimi ve insanlarin
rasyonel hareket ettikleri yolundaki dusunce temel alinarak tiike-
tici davranislari aciklanir; bunlara dayali olarak da talep egrileri
negatif egimlidir. Ancak, davranis bilimleri bdyle negatif
egimli (yuksek fiyatta dusuk talebi; disuk fiyatta fazla ta-
lebi gosteren) talep egrilerinden farkli talep egrilerinin de
var oldugunu ortaya koymaktadir. Diger bir deyisle, bu du-
rum, insanlann her zaman rasyonel olmadigi, rasyonel olarak ha-
reket etmedigini ifade eder.

iste, psikolojik fiyatlandirma taktikleri, tlketici davranislari-
nin incelenmesi ile ortaya c¢ikan bu tir, alisiimisin disindaki talep
egrilerini esas alan fiyatlandirma uygulamalaridir. isletmeye
psikolojik Gstinluk saglayan bu fiyatlandirma taktikleri-
nin baslicalari; kistrath (kalanh) fiyatlandirma; sabit fi-
yatla fiyatlandirma; prestij fiyatlandirma ve miktar indiri-
mi yoluyla fiyatlandirma usulleridir.

Kusdrath (kalanh) fiyatlandirma, mamulun esas fiyatl da-
ha dnce aciklanan usullerden biriyle belirlendikten sonra bu fiyati
yuvarlak olarak almayip, onun hemen altindaki kistrlu rakamin
benimsenmesi taktigidir. Ornegin, birim satis fiyati -ister maliye-
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te, ister talebe gore belirlensin- 400 000 TL. olarak saptanmissa,
bunun yerine 395 000 TL. veya 1 000 000 TL. yerine 995 000 TL.
fiyatin konulmasidir. Bunun psikolojik olarak tiketicileri etkiledi-
gi bilindiginden 0Ozellikle perakende ticarette cok yaygin olarak
kullanihr.

ASabit fiyatla fiyatlandirma, tek fiyat uygulanmasi ve bu fi-
yatin uzunca bir zaman iginde degistirilmemesi usuludir. Boylece
uzunca slre sabit tutulan fiyatin tiketicide gliven duygusu uyan-
dirarak "musteri olma gidusu" yarattig: belirlenmistir. Ancak
bu metod k&r marjlarinin hizli bir bicimde erimesi nedeniyle enf-
lasyonist donemlerde pek uygulanamaz.

Prestij fiyatlandirma, genel olarak tiketicilerde yaygin olan,
"ylksek fiyath mal, kaliteli maldir" seklindeki kanidan yararlan-
ma yolunda, fiyatin, kalite imaji yaratacak sekilde yiiksek tutul-
masidir. Bu taktik, ylksek kaliteli mal treten, "kalite imaji" olan
isletmelerde, yiksek kar marjlarinin uygulanmasi seklinde kendi-
nj gosterir.

Miktar indirimi yoluyla fiyatlandirmada ise, mamulun fi-
yatini arttirma yerine miktar indirimi yoluyla bir gesit gizli zam
yapma yoluna gidilir. Bazen fiyat sabit tutulup, miktar biraz azal-
tilir; ya da ikisi de arttirilarak fiyat daha cok arttirilir. Ambalaj-
lanmis gida maddelerinde ¢ok basvurulan bu fiyatlandirma uygu-
lamasinda, yapilan degisiklige psikolojik olarak daha az tlketici-
nin olumsuz tepki gostermesi saglanir.

10.8. TUTUNDURMA (PROMOSYON)

10.8.1. Tutundurmanin Onemi ve Baslica Cesitleri
(Metodlarr)

"Tutundurma" veya "promosyon™ terimleriyle ifade edilen satisi
arttirici cabalar, ginimiuzde isletmeler icin dnemli ve énemi gitgi-
de daha da artan bir faaliyettir. Mamul ne kadar iyi ve tiketiciye
uygun; fiyat ne kadar makul bir diizeyde olursa olsun, isletmenin
basarisi icin tutundurma calismalari hayati bir 6nem tasir.

Gunimuzde tutundurmanin buyik 6nem kazanmasinin gesitli
sebepleri vardir: Gretimin dar gevre icin yaptimayip, genis 6lgekli
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olmasi, dreticilerle tiketiciler arasindaki fiziksel mesafenin art-
masl, tuketici sayisinin artmasi, gelir artisi sonucu pazarlarin bi-
ylmesi, Uretici isletmelerin ¢ogalmasi, ya da dis ticaretin serbest-
lesmesi ile rekabetin artmasi, ikame mallarin ¢cogalmasiyla reka-
betin artmasi, araci kuruluslarin artmasi ve dagitim kanallarinin
genislemesi bunlann baslicalaridir.

Tutundurmanin, inandirici, ikna edici, haberlesme veya i-
letisim olma yoni, onu diger pazarlama faaliyetlerinden ayiran
en 6nemli niteligidir. Bu bakindan, etkili tutundurma, etkili ile-
tisim demektir. Ancak, bilgi verme yoluyla iletisim gerekli
olmakla beraber yeterli degildir; zira, tiketiciye Uretilen
mallar ve hizmetler hakkinda bilgi vermek yaninda, onun
tutum ve davraniglari istenilen yonde ise bunu guglendir-
mek; degilse, bunu degistirmek ve istenilen yone cekmek
amacl gudiulmektedir.

insan davranislarini degistirmek de hi¢ kolay degildir. Bu nok-
tada, isletmeler, iletisim konusundaki gelismelerden pazarlama
alaninda yararlanmakta; bilgi verip, ikna ederek tiketicilerin pa-
zarda kendi mamullerine ydnelmelerini saglamaya ¢alismaktadir-
lar.

Bir takim mesajlarin, bazi kanallarla okuyucu, dinleyici veya
seyirci durumundaki tuketicilere ve potansiyel tiketicilere iletil-
mesini ifade eden iletisim sureci ile isletmeler, talebi tesvik ederek
satislarini ve karlarini arttirmaya c¢alisirlar. Bu ana amag dogrul-
tusunda, gelecekteki satislari arttirmak, pazar payini arttirmak
veya korumak, rekabet tGstunligu saglamak, bilgi vererek tlketi-
cileri egitmek ve sosyal sorumlulugu vurgulamak da, baslica diger
tutundurma amaclan olarak belirtilebilir.

Tutundurma kavrami, esas gorevi inandirici, ikna edici
haberlesme olan pazarlama karmasi araclarini kapsar ve
¢cok sayida ara¢ bu tanima uyar. Tutundurma cesitleri veya
metodlan degisik sekillerde siniflandirilabilir. Ama dortli olarak
yaptlan ayirim genel kabul gérmdstur:

- Kisisel satis

- Reklam

- Tanitma (ve halkla iligkiler)
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- Satis gelistirme.

Asagida, tutundurmanin en énemli iki cesidi olan kisisel satis ve
reklam ayn ayn; halkla iliskilerin de bir kismi olan tanitma ile sa-
tis gelistirme ise, birlikte ele alinarak kisaca agiklanacaktir.

10.8.2. Kisisel Satis"

Kisisel satis, satis yapmak amaciyla satiscinm bir veya daha
fazla potansiyel alici ile ylizylze goriismesidir. Perakende (tezgah-
ta) saticilik, satis gezileriyle saticilik gibi cesitli sekillerde yapilan
Kisisel satis (cok sayida alicilari olan tiketim mallarinda daha ¢ok
kullanilan reklamin aksine) buyik makinelerin, cesitli Gretim
aracglarinin, genelde sanayi mallarinin pazarlanmasinda daha
yaygin olarak kullanilir. Ancak hemen belirtmek gerekir ki, rek-
lam vasitasiyla genis tuketici Kitleleri belirli bir marka malin ali-
cisi haline getirilince, satis isleminin tamamlanmasi da yine Kisi-
sel satisla olur.

Kisisel satis, en eski tutundurma cesididir; hem de tike-
tici ile direkt iliski kurmaya dayanmasi nedeniyle en etkili
iletisim yoludur. Ancak, bu en etkili olma durumu, kisisel olma
niteligine dayanir; c¢linkid reklam da etki alaninin genisligiyle, Ki-
sisel olmayip kitlesel olmasi nedeniyle ¢ok etkili bir tutundurma
metodu olarak kabul edilir. Zaten Kisisel satisin tim diger tutun-
durma cesitlerinden en dnemli ve belirgin farki, bunun kisisel ha-
berlesmeye digerlerinin ise kitlesel haberlesmeye dayan-
masidir.

Kisisel satisin baslica 6zellikleri sunlardir:

- Kisisel karsilasma. Kisisel satis alici ile saticinin yuzyuze
gelmesine, direkt olarak goriismesine dayanir. Karsilikli etkilesim
sozkonusu olur,

- Dostluk iliskileri gelistirme. Yizyulze, canh iliski kurul-
mas! dostluk iliskilerinin gelistirilmesine yol agar; is hayatinda bu
iliskiler gok 6nemlidir.

- Dinleme ve karsilik verme zorunlulugu. Alici, nezaketen
de olsa satis¢iyr dinleme geregini duyar; anlatilanlara itiraz sek’
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linde de olsa karsilik verir. Boylece, reklamdakinin aksine ¢ift
yonll bir iletisim saglanir ki, bu oldukca énemlidir.

- Birinci elden bilgi toplama. Satimci alicilarla ylzyuze go-
rastigi icin dogrudan dogruya onlardan dogru, saghkh bilgileri
toplar; pazarlama yonetimi icin geri bilgi akisi saglar.

Yukarida belirtildigi gibi, belirli bir satis yerine bagl olup ol-
mama ydninden satis ikiye aynlir:

- isyerinde satis veya tezgahta satis (bu cogunlukla pera-
kende satistir).

-Msterilere gidilerek satis.

Yapilan satisin niteligine gore de, "toptancilara satis", "pera-
kendecilere satis™ gibi "araci isletmelere yonelik™; "nihai tiketicile-
re yonelik" ve "dogrudan dogruya kendi birosunda kullanmak ya
da Gretimine katmak tzere mal ve hizmetleri talep eden (araci is-
letmeler disindaki) endustriyel alicilara yonelik™ olabilir.

Kisisel satista satis¢l, uygulamada oldukca genis bir es-
neklige sahiptir; mal veya hizmeti sunusunu, tiketicinin ihtiyac
ve isteklerine, ylizyuze gorismesi sirasindaki tutum ve davranis-
larina gore ayarlayabilir. Tukelcinin tepkisini gorip, satis yerin-
de ve anmda en uygun yaklasima yonelir. Reklama gore ikinci bir
ustunligl de, genellikle harcanan cabanin daha az bir kisminin
bosa gitmesidir.

Kisisel satisin en sakincali ve sinirlayici yani, yuksek
maliyetli olusudur. Sarfedilen cabalarin az bir kismi bosa git-
mekle beraber, iyi yetismis bir satis gticl kurmak, calistirmak ve
onlari muhafaza etmek cok pahalidir. Bu guclik ylzinden islet-
meler perakende diizeyinde self-servis sistemine yonelmektedir-
ler.

Kisisel satisin basarili olabilmesi igin satiscimn hitap ettigi ti-
keticileri, mamulun oOzelliklerin:, rakiplerin durumlarini ve genel-
de pazar kosullarini iyi bilmesi gerekir. Profesyonel satiscilik, ya-
pilmasi gi¢, ama genelde iyi gelir getiren bir meslektir. Ancak bu-
nun igin, kisinin birtakim temel bilgilere sahip olma yaninda, cok
yonli bir insan olmasl, insanlarla iyi iletisim kurabilmesi, enerjik,
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girgin ve sabirli olmasi, rekabetci olmasi, azimli ve aym zamanda
hosgori sahibi olmasi gerekir.

Ozetle tekrarlamak gerekirse, kisisel satisin, alici ile direkt Ki-
sisel iliski kurma; arzu ve ihtiyaglari yakindan izleme, dostluk
iliskileri gelistirme, reklamin tersine dinleme ve karsilik verme
zorunlulugu yaratmasi gibi tsttnlukleri ve ézellikleri vardir.

Eskiden, yuksek baskili satis yaygin usul iken, glinimuzde sa-
tiscinin psikolojik baskiyla, adeta zorla satisi gerceklestirmesi, ti-
ketici tatminini 6n planda tutan pazarlama anlayisina ters dis-
mektedir.

10.8.3. Reklam

Reklam, "mallar, hizmetler veya fikirlerin, genis kitlelere
duyurulmasi ve benimsetilmesi amaciyla bir tGcret karsili-
ginda, kisisel olmayan bir bicimde sunulmasidir”. Reklam
mesajl, genellikle, radyo, TV, gazete, dergi, afis, pano v.b. araglar-
la -6zellikle de kitle haberlesme araclariyla- genis kitlelere ulasti-
rilir.

Reklamin tutundurma metodlari arasinda 6zel bir yeri 6nemi
vardir. Esasen yukarida belirtilen dortli ayirimda en énemli tu-
tundurma cesitleri veya metodlan reklam ve kisisel satistir. Mat-
baanin icadi, radyo ve TV'nin gelismesi reklamcilikta buyik gelis-
meler kaydedilmesine imkan hazirlamistir.

Mal ve hizmetlerin satislarint ve karlihgini arttirma nihai
amaci dogrultusunda reklam cesitli amaglarla yapilhr:

- Yeni mamulili pazara sunmak veya yeni pazar bélumlerine
girmek

- Dar bir zimrenin kullandigi mal genis kitlelerin kullanmasi-
ni saglamak

- Firma imgy'| ve markaya baglihik yaratmak

- Firmayi1 ve malin 6zelliklerini anlatarak satis¢ilara yardimci
olmak

- Talep diizeyini korumak igin, malin kullanim zaman ve adet-
lerini degistirmek

- Satiscilann ulasamadigdi kimselere ulasmak

- Tuketicileri egitmek v.b.
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Reklamlar cesitli bakimlardan siniflandirilabilir. Reklam icerigi
bakimindan, "mamul reklami” ve "kurumsal reklam"; hedefalinan
kimseler bakimindan, "ttketicilere yonelik reklam” ve "aracilara
yonelik reklam™; cografi bakimdan, "bdlgesel reklam" , "ulusal
reklam" ve "uluslararasi reklam" ve nihayet kullanilan arag¢ baki-
mindan da, "radyo ve TV reklami™, "yazili basin reklami", "posta
reklami” ve "agik hava reklami”, belli basl siniflandirmalar olarak
belirtilebilir.

Reklam mesajlarinin ulastirilacagr haberlesme kanallari ¢ok
cesitli olmakla beraber, dort grupta toplanabilir:

1. Radyo ve TV gibi goze ve kulaga hitabeden araglar

2. Gazete ve dergi gibi yazih basin araglari

3. Posta reklam araclari (pcstayla gonderilen brosur katalog
v.b.)

4. Acik hava reklam araclari (afisler, panolar).

Reklam aracina, reklamcilikta "medya”, "mecra” veya "reklam or-
tami" da denilmektedir.

Reklam aracinin se¢imi, reklam islerini yiruten yéneticinin ya-
pacag! en zor islerden biridir. Clnki, bu secim, mesajlarin kime
ulasacagini etkiledigi gibi, secilen araca gore reklamin etkisi de
farklhilik gosterir. Farkl reklam araclari da birbirinden farkli tip-
te mesajlari gerektirecegi icin, reklam aracinin se¢iminin, reklam
mesaji seciminden 6nce yapilmasi gerekir.

Reklam aracinin seciminde de temel olarak pazarlama yak-
lasimini benimsemek; diger bir deyisle, hitap edilecek pazar
veya hedef tuketiciden hareket etmek gerekir. Ama konu-
yoncelikle, 1. Reklamla ulasilmak istenen spesifik amag; 2.
Bu ise ayrilacak butce; 3. Hedef tiketicilerin 6zellikleri ve
4. Bu Ozellikler cercevesinde, cesitli reklam araclarinin is-
tenilen hedeflere ulasabilme kabiliyeti acisindan ele almali-
dir. Bunun icin de, herseyden once, bir reklam kampanyasi ile ula-
silmak istenen amaclann iyi tanimlanmasi ve belirlenmesi gere-
Kir.

Reklam icin ayrilan para durumu ve her aracgta reklam verme-
nin maliyeti de arag¢ secimini etkiler. Zira, sinirli olanaklarla arac
secimi ve secilen arac sayisi, en etkili araglarinin kullanimina
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imkan vermez. TV cok etkili ama o Olclide pahali bir arag iken,
nisbi olarak gazete daha ucuzdur. Hedef alman tiketicilerin 6zel-
likleri ile bunlara ulasmada en etkili araglarin da iyi degerlendi-
rilmesi gerekir. Ornegin, daha ¢ok genc kizlarin kullandigi bir ma-
mulln reklami igin, bu pazar bélimdne hitap eden (gen¢ kizlarin
fazla okudugu) bir dergi iyi bir reklam aracidir.

Reklamin, hatta genel olarak tutundurmanin fonksiyonlari,
dikkat cekmek, ilgi uyandirmak, istek uyandirmak ve niha-
yet bu arzuyu satinalma islemine donustirmektir. Bunlar,
"AIDA modeli" olarak bilinen bir pazarlama modelinde en guzel
ifadesini bulur (model, dikkat, ilgi, istek ve aksiyon kelimelerinin
ingilizce bas harflerinden olusur). iste, reklam mesajinda yer alan
yazili (s6zli) metin, resim ve sekillerin tiketiciye iletmek istedigi
bilgi, fikir veya haberin, dikkat ¢cekmesi, tiketicinin ilgisini uyan-
dirip, satin alma istegi yaratmasi ve satinalma eylemine yol agma-
sI gerekir.

Bir isletme reklam yapmak isterse, bu konuda uzmanlasmis
kuruluslar olarak reklam ajanslarindan yararlanabilir. Ama
reklam ajansindan yararlanilsin veya yararlaniimasin, isletme or-
ganizasyonu icinde reklamla ilgili bir sorumlu bulunmahdir.
Kugik isletmelerde reklam sorumlusu, diger pazarlama gorevleri-
ni de yapan bir kimse olabilir, isletme buylkse, reklam islerinin
sorumlulugu pazarlama bolimu icinde ayn bir reklam alt bélimu-
ne verilir,

Reklam, imalatgi ve araci isletmeler agisindan dnemli bir pa-
zarlama araci oldugu gibi tuketiciler acisindan da cesitli yararlar
saglar. Ancak, reklamin aleyhindeki ve lehindeki gorusler cok tar-
tismalidir. Reklamin ekonomik, sosyal ve hukuki acidan gesitli et-
kileri vardir.

10.8.4. Tanitma ve Satis Gelistirme (Satis Promosyonu)

Tanitma. Tanitma, karsiliginda genellikle bir tcret dde-
meden radyo, TV ve benzeri basin-yayin araclarinda, islet-
me, yoneticiler veya mallar, ya da hizmetler hakkinda ya-
yinlanan ticari haber, roportaj, resim v.b. sekillerdeki tani-
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tict calismalardir. Tanitma, isletmede daha genis kapsamli olan
halkla iliskiler veya dis iliskiler fonksiyonunun bir parcasidir.
Halkla iliskiler, bir kurulus ile cevresi arasinda olumlu iliskiler
yaratma ve stirdiirme cabasidir.

Tanitma reklama benzer, onun gibi kitle tutundurma
metodudu ve bu ylzden "parasiz reklam™ diye de anitlabilir.
Genis kitlelere yonelik mesajlar, bir Gcret karsihgr olmak-
sizin haber biciminde sunulur. Ancak, reklamda isletme rekla-
min yeri ve icerigi Uzerinde kontrole sahip oldugu halde, tanitma-
da basin-yaym araci bu kontrolu elinde tutar. Hatta bazen tanit-
ma olumsuz yoénde de olabilir. Ornegin, cevreyi Kirleten bir fabrika
aleyhindeki bir yayin.

Tanitma, ucret karsiligi olmamakla beraber, gergekte olumlu
yonde tanitici haber, yorum veyardportajin basin-yaym araclarin-
da yer almasi birtakim maliyetlere yol agar. Tanitma, “ticari”, "ki-
sisel" veya "toplumsal™ nitelikli olabilir. Reklama gore, dogruluk
derecesi daha ylksek oldugu gibi, daha c¢ok ilgi ve merak uyandir-
ma ozelligi vardir. Ornegin, en biyik sanayi kurulusumuzun sa-
hibi veya en fazla ihracati gerceklestiren "X Holding" yoneticisi ile
roportay.

Satis Gelistirme. Satis gelistirme de, reklam, kisisel satis
ve tanitma c¢abalan disinda kalan sirekli olarak yaratal-
meyen sergiler, teshirler v.b. devamliligi olmayan diger sa-
tis ¢cabalaridir. Bunlar, pek ¢coksayida heterojen faaliyetleri kap-
sar ve bu ylzden siniflandiriimalari da zordur. Ancak hitap ettik-
leri kitleye gore, "tiiketicilere yonelik™ (esantiyon, kupon ikramiye
verme); "aractlara yonelik" (tesvr.k primi, 6zel indirim v.b. kolay-
liklar) ve "satisgilara yonelik" (prim, 6dul verme v.b.) olabilir.

Satis gelistirme, genellikle dikkat ¢cekme ve satis noktasinda
etkili olma niteligine; kolay uygulanma ve denetlenme imk&nina
sahiptir. Bunun temel fonksiyonu, reklam ile kisisel satisi tamam-
lamasidir. Son zamanlarda satis gelistirme metodlan cok cesit-
lenmis ve buylk harcamalara konu olarak 6nem kazanmistir.
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10.9. DAGITIM

Dagitim, Uretilen mamullerin tuketicilere dogru hareketiyle il-
gili tim cabalan kapsar ve bu nedenle tretimle tuketim arasinda-
ki baglantiyr gerceklestirir. Uretici bir isletme igin dagitimla ilgili
temel kararlardan biri dagitim kanalinin secimi; digeri ise, malla-
rin gitmesi gereken yere zamaninda ve minimum masrafla gitme-
siyle ilgili fiziksel dagitimidir.

10.9.1. Dagitim Kanallari ve Kanal Se¢imi

Araci, uretici ile nihai tiketici veya mallari kendi Uretiminde
kullanan endistriyel kullanici arasinda yer alan bagimsiz bir ku-
rulus olup, malin milkiyetinin devrini saglar. Bu devir islemini
malin mulkiyetini Gzerine alarak veya almaksizin gerceklestirir;
gelirini de bu yoldan saglar. Araci kuruluslarin, banka, sigorta sir-
keti ve tasima isletmesi gibi pazarlama surecine yardimci olan di-
ger isletmelerden baslica farla da, muilkiyetin devrine aktif olarak
katilmalaridir.

Aracilar, hukukumuzda, malin mulkiyetini Gzerine alip alma-
malarina gore iki gruba ayrilirlar.

1 Tuccar aracilar

2. Yardimci aracilar (tticcar yardimcilari).

Tlccar aracilar, satilmasina yardimci oldugu malin milkiye-
tini Gzerine alan aracilar olup, tipik 6rnekleri toptancilar ve pera-
kendecilerdir. Yardimci aracilar veya tiiccar yardimcilari ise,
mulkiyeti devretmeksizin onun transferine yardimci olan acente-
ler, tellallar ve komisyonculardir. Tlccar aractlar aldiklart mallan
stok yaparlarken, bunlar stok yapmayarak, sadece alicilar ile sati-
cilari bir araya getirip, bu hizmet karsiligi satis tizerinden bir yiiz-
de (komisyon) alirlar.

Dagitim kanali, kisaca, "bir malin Ureticiden tiketiciye
hareketinde izledigi yol" olarak tanimlanabilir. Dagitim kanali-
isletme ici orgutsel birimlerin ve isletme disi pazarlama kurumla-
rinin olusturdugu bir yapidir. Uretici, kendi isletmesi icindeki or-
gutsel birimleriyle mallarin hareketini saglayabildiginden dolayi,
kanalin bir ucunda yer alir; tiketiciler de, ayni sekilde mallarin
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hareketini saglayabildiklerinden diger ucunda yer alirlar; bu ikisi-
nin arasinda da araci kuruluslar bulunur.

Dagitim kanali kararlarinin iki yona, bunlarin en édnemli
pazarlama kararlari arasinda yer almasina yol acar: 1. Is-
letmenin mamulleri i¢cin secilen kanallar diger butin pa-
zarlama kararlarini etkiler (6rnegin, sinirli dagitim veya ya-
yin dagitimin benimsenmesi; reklam kararlarina ve fiyatlandirma
kararlarina etki eder); 2. Bu kararlar, isletmenin diger islet-
melere karsi uzun vadeli taahhut ve baglantilar icine gir-
mesine yol acar.

Dagitim cesitli sekillerde gergeklestirilir. Genellikle, dagitim
kanali Oyeleri arasindaki iliskilerin niteligi esas alinarak, bu ilis-
kinin direkt (dogrudan) veya endirekt (dolayl) olmasina gore, da-
gitim iki gruba aynlir:

1. Direkt dagitim
2. Endirekt dagitim.

Direkt dagitim, dretici isletmenin kendi satis 6rgutiyle, dog-
rudan dogruya tlketiciye (nihai veya endustriyel) malinin satisini
yapmasi halidir. Alim-satim islemi, bir ucunda ureticinin diger
ucunda tiketicinin bulundugu dagitim kanaliyla yapilir. Direkt
dagitim uygulamasi; Uretim ve tiketim bdlgeleri arasindaki uzak-
ligin az olmasi; Gretim ve tiketim temposunun ayni veya benzer
olmasi; tiketici sayisinin az veya belirli merkezlerde toplanmis ol-
masl; bir kerelik satinalma hacmi veya birim fiyatin yuksek olma-
sI gibi durumlarda daha cok goralur.

Endirekt dagitim, dretici ile tiketici (kanalin iki ug Uyesi)
arasindaki alim-satim iliskisini hukuki ve iktisadi bagimsizhgi

olan toptanci, yan toptanci, satis temsilcisi, komisyoncu ve pera-
kendeci gibi araci kuruluslann gerceklestirmesi halidir.

Endirekt dagitimi, diger bir deyisle, "araci kullanmay1™ ge-
rektiren cesitli nedenler vardir. Uretici isletmelerin biyuk
de olsalar, cogunlukla mallarini dogrudan dogruya nihai
tiketiciye yonelen bir dagitim kanali sistemi kuracak mali
glce sahip olmamalari; araci isletmelerin temel pazarlama
gorev ve fonksiyonlari acisindan deneyimli, Gstin ve etkin
olmalari; araci kullanmanin islem (iliski veya el degistirme)
saylsinda tasarrufsaglamasi bunlarin baslicalandir.
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Baslica dagitim kanali alternatifleri (ki bunlar, tiketim mallan
ve endustri mallan icin bazi farkhiliklar gosterir), daha cok tuke-
tim mallan temel alinarak soyle gdsterilebilir;

1 Uretici -* Tketici

2. Uretici  Perakendeci -> Tiiketici

3. Uretici —» Toptanci -» Perakendeci —» Tiiketici

4. Uretici -» Acente -» Toptanci -» Perakendeci -> Tiketici

(Komisyoncu)
5. Uretici ~ Ureticinin Satis isletmesi —»Toptana -»
Perakendeci Tuketici.

Bunlardan ilki, en kisa ve en basit kanal olup direkt dagitimla
malin tuketiciye ulastiriimasidir. Tanmsal mallarda, bazi tiketim
mallarinin imalat yerinde direkt satisinda ve postayla satista go-
raliir. ikincisi, tek satis aracisi olarak perakendecinin bulunmasi
hali olup, tarimsal mallarla, ev esyalarinda cok rastlanir.

Uclincisi, aract olarak hem toptancinin hem perakendecinin
kullanilmasi yolu ise, tiketim mallarinda geleneksel dagitim ka-
nalidir. Bu kicuk imalatcilarla, kiiclik perakendeciler icin en eko-
nomik kanal seklidir. Bazen, isletmeler toptanci yerien acente ve-
ya komisyoncu ile toptanciya ulasirlar; bazen de, dérdincu alter-
natifte oldugu gibi acenteler vasitasiyla toptanciya ve bunlarla da
perakendeciye ulasirlar. Besinci kanal alternatifi de, Uretici islet-
menin satis isletmesi kurarak, bununla toptanci ve perakendeci
zinciri iginde tiketiciye ulasiimasidir.

Dagitim (veya pazarlama) kanalinin segciminde, pazarin yapisi
ve blyuklagu, rakiplerin kanallari, mamulln nitelikleri, araci is-
letmelerin sagladig1 hizmetler ve Ureticinin politikalarina uyabil-
mesi, Uretici isletmenin finansal gicl, yonetim yetenedi ve araci-
lar1 sagladigi hizmetlerle, onlari denetleme arzusu gibi cesitli fak-
térler gbzonunde tutulur. Tim bunlann analizi ile yiksek satisla-
ri ve kari saglayacak sekilde pazarlama kanallari secilmelidir.

Dagitimin ne 6lgde yogun olacag: ile ilgili olarak, belli bash t¢
dagtim politikasi vardir: yaygin veya yogun dagitim; segimli
veya selektif dagitim ve 6zel dagitim. Yaygin dagitimin esa-
st, malin alicisi bulunabilecek her yerde satisa sunulmasi olup, ti-
ketim mallarinda, 6zellikle kolayda mallarda fazla kullanilir. Se-
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cimli dagitira, belirli bir bolge sinirli sayida toptanci veya pera-
kendeci veya sadece perakendeci kullanma politikasidir. Ozel da-
gitim ise, belirli bir pazarda sadece tek toptanci veya perakendeci
vasitasiyla mamulun dagitilmasi politikasidir. Bu t¢ dagitim poli-
tikasinin herbirinin kendisine 6zgl Ustunlikleri ve sakincalari
vardir.

10.9.2. Fiziksel Dagitim *

Dagitim kanallarinin seciminden ve kanal Uyeleri olarak araci-
lar belirlendikten sonra, isletme icin dagitimin ikinci yonu olan,
mamulin bu kanallardan iletilmesi veya "fiziksel dagitim" soru-
nuna sira gelir. Fiziksel dagitim, ""mamullerin Gretim asama-
sindan gectikten sonra tuketiciye teslimine kadar yapilan
islemler™ olarak tanimlanir ve bazi hallerde hammaddelerin
uretim kaynaklarindan fabrikaya, tretim alanina gelisiyle
ilgili islemleri de kapsar. Bdylece, malin depolanmasi, siniflan-
dirilmasi, fabrika ve depo yeri se¢imi, nakledilmesi, koruyucu am-
balajlama, stok kontroli, fabrika ve depo yeri secimi, siparislerin
islenmesi ve muisteri hizmetleri v.b. islemler fiziksel dagitimin
kapsamina girer.

Su halde, fiziksel dagitim ¢ogunlukla tasima ile esanlamli ola-
rak dusidnulmesine ragmen, kapsami hayli genistir. Fiziksel da-
gitimin fonksiyonlarindan biri ve belki en 6nemlisi olan ta-
sima, mallarin Gretim noktalarindan tuketim (satis), nokta-
larina ihtiya¢ duyulan miktarda, zamaninda ve uygun ma-
liyetle hareket ettirmektir.

Tasima, belli basl olarak karayollari, demiryollari, denizyolla-
ri, boru hatti (pipe-line) ve bazen de hava yolu ile yapilir. Bunlar-
da tasima tcretleri veya tarifeleri oldukca farklilik gosterir. Tasi-
ma Ucretlerinde hizh degismeler ve siddetli rekabet goralir. Tasi-
ma Ucretlerinin kararlastiriimasinda, malin yikleme 6zelligi, za-
rar ve hasar gérme olasiligl, hacim, tasima dizeni, zorunlu techi-
zat, zorunlu hizmetler ve uzaklik rol oynar.

Depolama ve depo yerlerinin se¢imi de fiziksel dagitimla
ilgili 6nemli fonksiyonlardandir. Bazi hallerde, mallar, Ure-
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timden hemen sonra yuklenip satis yerlerine gonderilir; i¢c depola-
ma yapilmaz. Pazara yakinlik da gézonunde tutularak mallar Gre-
tim yeri disinda depolanir. Depo yerlerinin seciminde de saglana-
cak hizmetin duzeyi ve maliyet gozoninde tutulmali, mamull en
az maliyetle, en kisa zamanda gerekli yere ulastiracak ve rekabet
ustinlugu saglanacak yerler segilmelidir.

10.10. ULUSLARARASI PAZARLAMA

Uluslararasi pazarlama, pazarlamanin tlke sinirlari di-
sinda da yapilmasi; diger bir ifadeyle, iki veya daha ¢ok Ulke-
de uygulanmasidir. Mallar, hizmetler ve fikirlerin gelistirilmesi,
fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitilmasinin ilke ve tek-
nikleri ayni ise de, uygulamada yurt ici pazarlama ile uluslararasi
pazarlama arasinda onemli farkliliklar goralar. Bu farkliliklar, te-
melde cesitli yonleriyle tlkelerin birbirlerinden farkli olmalarin-
dan; dolayisiyla gevresel faktorlerden kaynaklanir. Birden ¢ok ul-
ke pazarina yonelme 6nemli 6lglide karmasiklik ve zorluk da yara-
tir. Dis pazarlarda belirsizlik ve risk ¢ok daha fazladir; gimrik
vergileri, kotalar ve cesitli engeller vardir.

Cesitli zorluklarina karsin, tim dunyada isletmeler giderek ar-
tan olclde uluslararasi pazarlamaya yonelmektedirler. Pazar ce-
sitleri ve Ozellikleri incelenirken belirtildigi gibi, bunun birgok ne-
deni bulunmakla beraber, hepsi 2 ana nedene indirgenebilir: ic
pazarlarin itici gici (pazarlarin doymasi, ekonomik durgunluk
v.b. nedenlerle) ve dis pazarlarin ¢ekici guci (buytk satis ve
kar saglama potansiyeli).

Gercekten 1980'li yillarda, 6zellikle 1983'den sonra diinya tica-
reti hizla gelismis ve birgok gelismekte olan tlkede isletmeler dis
pazarlara aciimistir. Ancak, 1990'da ortaya ¢ikan Korfez Kri-
zinden sonra, 1991 yili en durgun yil olmus; onu izleyen son 5-6
yilda dinya ticaretinde agir tempolu bir iyilesme gortlmdastar.
Daha sonra, 1997'de Uzak Dogu'da baslayip, Rusya'ya da sigrayan
yeni bir kriz, 1998-1999 yillarinda global krize dodnuserek dinya
ekonomisini ve ticaretini fena halde sarsmistir.
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10.10.1. Uluslararasi Pazarlamay1 Etkileyen Cevresel
Faktorler

Uluslararasi pazarlara girmek isteyen bir isletme, herseyden
once dis pazar firsatlarini arastirmali, bilgi toplayip bunlari analiz
ederek pazar firsatlarini gercekgi bir bicimde degerlendirmelidir.
Cesitli ulke pazarlarinin arastirilmasi, i¢ pazara gore hayli kar-
masik, cok boyutlu ve ¢cok masrafli bir istir. Bu ylizden genis 6l¢i-
de ikincil kaynaklardan yararlanma yoluna gidilir; 6zellikle, basta
Birlesmis Milletler, Diinya Bankasi ve IMF gibi uluslararasi kuru-
luslarin veri, istatistik ve raporlari ile, girilmesi dustnulen ulke-
nin yayinlarindan yararlanilir.

Uluslararasi pazarlamayi yurt ici pazarlamadan farkl kilan
baslica cevre faktorleri ¢ ana grupta ele alinabilir: ktlturel ve
sosyal gcevre; ekonomik ve demografik ¢evre; politik ve hu-
kuki cevre. Bu cevre faktorleri asagida kisaca ele alinacaktir.

Kiltirel ve Sosyal Cevre. Bugln diunyada mevcut 200% ya-
kin Ulkede kulturel ve sosyal farkliliklar oldukga buyuktir. Sézko-
nusu farkh Ozellikler, pazarlama karmasinin olusturulmasinda
(pazarlama programinin yapilmasinda) gézéniinde tutulmasi gere-
ken faktorler olup, 6zellikle tutundurma ve reklam c¢abalarinda
biyuk 6nem kazanirlar. Kulttrel ve sosyal gevre faktorlerinin ka-
tegorilere aynlarak analizi de zordur.

Ekonomik ve Demografik Cevre. Ulkelerarasi ekonomik
farkliliklar en carpici sekilde kendini milli gelir duzeylerinde gos-
terir. Kisi basina milli geliri (GSMH'si) 100 dolar dolayinda olan
diinyanin en fakir tlkeleri ile, 20 000 dolar ve daha fazla olan ileri
sanayi Ulkeleri bu bakimdan tam bir tezat olusturur. (Nitekim, ge-
lir yénunden iki ug Ulke, diinyanin en zengini olan isvicre’de bu
rakam 44 350 dolar iken; en fakiri olan Mozambik'de sadece 80 do-
lardir. 1996 yih verileri). NtUfusun miktan ve yapisi da, uluslara-
rasi pazarlamayi etkiler. Toplam nufusu 1,2 milyari gecen
Cin'den, 6 milyon nifuslu olup (1997 ortasinda bir eyalet olarak
Cin'e katilan) Hong Kong c¢ok daha fazla kisi basina gelire sahip-
tir; aynca, ihracat ve ithalati da daha fazladir.

Politik ve Hukuki Cevre. Uluslararasi pazarlara girmeyi di-
sunen isletmeler icin her Ulkedeki politik istikrar, ticarete getiri-
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len sinirlamalar, gumrik ve diger vergiler ile cesitli yasa, kural ve
anlasmalar buyik énem tasir. izlenen ekonomik politikalar, ya-
bancilara karsi tutum, kar transferi konusunda hiktimet politika-
st v.b. ozellikle bir yabanci tlkede pazarlamaya girisecek isletme
icin iyi arastirilip, ona gore faaliyet karari verilmesi gereken hu-
suslardir,

10.10.2. Uluslararasi Pazarlara Giris Sekilleri

Uluslararasi pazarlara girmeyi dustinen bir isletme igin birkag
alternatif giris sekli mevcuttur. Bunlar incelenirken, pazarlana-
cak mamulin niteligi, disuntlen pazarla ilgili cevresel faktorler
ve isletmenin kaynaklarini (finansal, beseri ve maddi) ne o6lglde
buraya baglayacag! gézoninde tutulur. Sézkonusu secenekler, en
az taahhut ve kaynak tahsisini gerektiren ihracat ve en fazlasini
gerektiren direkt yatirim ile, bu iki u¢ arasinda kalan yabancila-
ra lisans verme ve ortaklasa hareket etmedir.

ihracat. Dis pazarlara girmenin en basit ve en ¢ok kullanilan
sekli olan ihracat, isletmetnin Gretiminin bir kisminin yurt disina
gonderilmesi ve orada satiimasidir. Uretici isletme bazen mamu-
lunU hic degistirmeden (i¢ pazardaki gibi); bazen de gidecegi yere
gore bazi degisiklikler yaparak gonderir. En az riskle disa a¢ilma
yolu olan ihracat; "dolayli ihracat" (bir ihracat sirketi veya koope-
ratif gibi bir araci vasitayla), ya da "direkt ihracat" seklinde olabi-
lir.

Lisans Verme. Baska bir tlkedeki isletmeye "lisans anlasma-
si" ile bir konuda faaliyet izni verilir, isletme, yabanci ulke islet-
mesine; bir Gretim sdrecini, bir markayl, patenti, ticari sirn veya
herhangi birseyi bir bedel karsihgi saglar. Lisansi alan isletme,
boylece bir Uretim teknigini veya becerisini, taninmis bir mamuli
veya markay! buylk yatirimlara ve riske girmeden elde ederken;
lisansi veren isletme de, kolayca dis pazara girmis olur. Lisan ver-
menin 6zel ve ¢ok kullanilan bir sekli de franchising haklarini ver-
medir.

Ortak Girisim (Joint Venture). Glinumuzde ekonomik veya
politik nedenlerle sikga basvurulan bu dis pazara giris seklinde,
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cesitli avantajlar1 nedeniyle bir yerli yatirimci, yabanci llkede ye-
rel yatirirmcilarla ortak olarak is yapar. Bu, milkiyeti ve denetimi
paylasarak ortak is kurma seklindedir. Dis llkede bir yerel islet-
meye ortak olarak katilma veya yepyeni bir isletme kurma gibi de-
gisik sekillerde olur.

Direkt Yatirim. Bu, en riskli, ama en karli olabilecek pazara
giris sekli olup, dis pazarda montaj veya Uretim tesisleri kurmak
Uzere yatirim yapma yoludur. Gidilen tlkenin ucuz isglcu, ham-
madde gibi kaynaklarindan yararlanilmasi yaninda, yatirimlar
uzerinde tam denetim saglanir; ancak bu, kar transferinin sinir-
landiriimasi, devaliiasyon gibi durumlar nedeniyle en riskli sege-
nektir.

10.10.3. Uluslararasi Pazarlar icin Pazarlama Programi

Uluslararasi pazarlara yonelik pazarlama programi hazirlayan
isletmeler icin iki ana strateji alternatifi vardir:

1. Standart pazarlama karmasi

2. Farklilastirilmis pazarlama karmasi.

Standart pazarlama karmasi stratejisinde, isletme hanai ya-
banci pazara girerse girsin, ayni pazarlama karmasini kullanir.
Bu yontemin en énemli avantaji, biyuk 6lcekli tGretimden dolayi
birim maliyetlerin dusurilmesidir.

Farklilastirilmis pazarlama karmasi stratejisinde ise, is-
letme pazarlama karmasi unsurlarini her hedef pazar icin ayn ay-
ri adaptasyona (uyarlamaya) tabi tutar. Bu takdirde isletme icin
daha cok satis ve kar saglama imkani vardir; ancak bu ana strate-
ji daha buyuk uretim ve pazarlama maliyetlerini gerektirir. Asagi-
da, kisaca pazarlama karmasi unsurlarinin uluslararasi pazarlara
gore adaptasyonu uzerinde durulacaktir.

Mamul ve Tutundurma

Uluslararasi pazarlann o6zellikleri dikkate alinarak, her pazara
sunulacak mamul Uzerinde bazi degisikliklere gidilebilir. Ancak
bu degisiklikler fayda-maliyet analizi esliginde yapiimahdir. Di-
ger yandan, uluslararasi iletisimin yayginlasmasiyla cesitli tlke
pazarlan arasindaki kulturel farkhiliklar da giderek azalmaktadir.
Bu nedenle, bir kisim isletmeler dis pazarlara farklilastiriimis ma-
muller yerine, tim pazarlara hitabeden, gelismis, fonksiyonel, da-
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yanikli ve uygun fiyath standart mamuller sunmaya yonelmisler-
dir. Ornegin, unlu kot pantalon markalan.

Yukaridaki iki ana strateji dogrultusunda uluslararasi pazar-
lar icin sdézkonusu olabilen baslica mamul ve tutundurma (ve-
ya iletisim) stratejileri sunlardir:

1. Standart mamul; Standart tutundurma (veya iletisim)

2. Standart mamul; Farklilastiriimis tutundurma

3. Farkhlastiriimis mamul; Standart tutundurma

4. Farkhlastirilmis mamul; Farklilastiriimis tutundurma

5. Yeni mamul; Yeni tutundurma.

Bu stratejilerin birincisinde isletmeler tum dis pazarlara ayni
mamuld, ayni tutundurma mesajlariyla sunarken; ikinci strateji-
de, ayni mamull birbirinden farkli tutundurma karmalariyla ilet-
mektedirler. Uglincu stratejide, farkli mamuller uluslararasi pa-
zarlara ayni tutundurma karmasiyla verilirken; dérdinci strateji-
de de, farkli mamuller farkli tutundurma karmalariyla sunulmak-
tadir. Besinci stratejide ise, isletmeler yeni mamulleri yeni tutun-
durma karmalariyla dis pazarlara sunmaya ¢alismaktadirlar.

Fiyat ve Dagitim

Yabanci pazar sartlarinin belirsizlikleri, o pazarlarda mevcut
fiyatlandirma uygulamalari ve ddviz kuru gibi faktdrler sebebiyle
uluslararasi pazarlarda iyice zorlasan fiyatlandirma isleminde,
genellikle "maliyet arti” metodu uygulanir. Uluslarasi pazarlama-
da en ¢ok kullanilan fiyat kavramlari ise, F.O.B. (Free On Board)
ve C.I.F. (Cost, Insurance, Freight)'dir. F.O.B. fiyat, ihracatta
kullanilan ve malin tasima aracina uretici (satici) isletme
tarafindan yuklenmis haldeki fiyatidir. Diger bir ifadeyle, ih-
rac edilecek malin gemiye (veya baska bir tasima aracina) yukle-
me maliyeti saticiya aittir. C.1.F. fiyat ise, ithalatta kullanihr
ve mal bedeli, sigorta ve tasima olmak tzere tu¢ maliyet un-
surunu kapsar.

Dis pazarlara yonelik pazarlama karmasinin gelistirilmesinde
dagitimi da, her ulke pazari icin ayri ele almak gerekir. Hedef ola-
rak disunilen Ulkede dagitim sisteminin oOzellikleri iyice etid
edilmeli ve sistemin gereklerine gore dagitim kanallari segilip, en
uygun dagitim dizeni olusturulmalidir.



ONBIRINCI BOLUM

FINANS

"Uzun donemde herseyin bir maliyeti vardir; elde et-
tigimiz herseyin karsiligim, maddi veya manevi ola-
rak er ya da geg¢. faiziyle birlikte édeyecegimizden
kusku duyulmamaltdir.”

Kemal Tosun

- FINANSIN TANIMI, KAPSAMI, iISLETMEDEKI YERI

VE ONEMI
- FONLARIN SAGLANMASI

- FONLARIN KULLANIMI

- FINANSAL PLANLAMA

- FINANSAL ANALIiZ

- YENI FINANSAL TEKNIKLER

Finans, isletmenin tretim ve pazarlama gibi temel fonksiyonla-
rindan biridir. Clnk( cesitli ekonomik dizenlerde, 6zellikle kapi-
talist ve karma ekonomilerde tim ekonomik faaliyetler para araci-
higa ile ydratulir. Bu tir ekonomilerde isletmenin kurulmasi da
para vasitasiyla olur. Sosyalist ekonomilerde de paranin fonksi-
yonlari aynidir; isletme kurma kararlarinin verilmesi, daha ¢ok H-
ziki kaynak g6zoniinde tutularak merkezi planlamaca yapildigin-
dan paranin nisbi 6nemi daha az olmakla beraber, yine de, toplu-
ma fayda agisindan kaynaklarin tahsisinde "karlihk" kriter olarak
kullaniimaktadir.(1)

Bu bolimde, dnce finansin tanimi, kapsami, isletmedeki yeri ve
onemi ele alinacak; sonra, fon saglama sekilleri ile fonlarin kula-
nimi Gzerinde durulacak; daha sonra, Finansal planlama incelene-
cektir. Bundan sonra, temel finansal tablolari ve finansal oranlan
ele almak suretiyle, finansal analiz konusu gbzden gecirilecek ve
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son olarak da, nisbeten yeni sayilan finansal tekniklerin baslicala-
ri olan faktoring, forfaiting ve finansal kiralama (leasing) konulan
ana hatlanyla agiklanacaktir.

11.1. FINANSIN TANIMI, KAPSAMI,
ISLETMEDEKIi YERI VE ONEMI

Finans veya Tlrkce'de daha yaygin kullanildigi sekliyle finans-
man, isletmeler acisindan, kisaca:

ihtiya¢c duyulan fonlarin uygun sartlarda saglanmasi ve
etkin bir sekilde kullaniimasiyla ilgili faaliyetlerdir

seklinde tanimlanabilir, isletmede finansman fonksiyonunu yeri-
ne getiren finans veya mali isler yoneticisi, temel olarak, gerekli
fonlari en uygun sartlarda elde etmek ve en etkin bir bi-
cimde kullanmakla gorevli kimsedir. "Fon", finansmanin en ge-
nel araci olup, paradan daha genis kapsamli bir terimdir. Para de-
nilince nakit ve bankadaki vadesiz mevduat kastedilir. Fon ise,
nakit, vadesiz mevduat, nakde cevrilebilir degerler ve ge-
rektiginde para gibi gorev yapabilecek cesitli unsurlari
kapsar.

isletmede mali kararlarin verilmesi sorumlulugu, ister yonetim
kurulu tyelerinden kurulmus bir komiteye, ister mali islerden so-
rumlu bir genel mudir yardimcisi veya mali isler maddriine, ya
da muhasebe muduriine verilmis olsun; mali islerle ilgili gorevler,
finansal yonetimden ¢ok, idari gorevler olarak siniflandmlabilecek
ve finans agisindan gecici denilebilecek tek diizen isleri kapsar.(2)
Bu gecici gorevler arasinda tahsilat, 6deme, koruma, para ve kiy-
metli evraki emanette tutma, lcret bodrolarinm hazirlanmasi,
tahvil kayit ve transferlerine nezaret edilmesi, menkul ve gayri-
menkul kiymetlerin vergilerinin yénetimi, sigorta islemlerinin ta-
mamlanmasi gibi 6nemli isler vardir. Fakat bunlarin higbiri fman-
sal yonetim kararlan verilmesini gerektirmezler.

Finansal ydnetimin kapsami, bir gérise gore, yalniz nakit pa-
rayla ilgilidir. Ancak, dolayli veya dolaysiz olarak hemen hemen
her ticari islem nakitle ilgili oldugundan isletme finansi, islerin
yurattlmesiyle ilgili herseyle ilgilenir.(3) Bu goris, yalniz parayla
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ilgili oldugu icgin dar gibi gérinmekle beraber, niteligi geregi ¢cok
genis kapsamli olan bir finans kavramim icerir.

Buna Karsilik, diger ucta yer alan ikinci bir goras, finansal
yonetimi, isletmede kullanilan fonlarin saglanmasi ve idare
edilmesi olarak ele almakta olup, nisbeten dar kapsamlidir. Bu
gorts, Universite diizeyindeki akademik calismalarda geleneksel
olarak yaygin kabul goéren yaklasimdir; temel olarak fonlarin sag-
lanmasini anlamakla beraber, finansal aracglari, kuruluslari, fon-
larin saglanmasinda kullanilan yollan, isletmenin fon kaynaklan
ile olan hukuki ve muhasebe yonunden iliskileri ve gelirlerle var-
liklarin bu kaynaklara dagitimi konulanni da kapsamaktadir. An-
cak, ekonomik bakimdan finansal yonetime bu yaklasim, sermaye
fonlari talebini ortaya c¢ikaran yatirim harcamalari kararlarinin,
isletmenin baska bdliminde saptandigini varsayar ve finansal po-
litikaya, isletmeye acik kaynaklardan en iyi sekilde fon saglama
goOrevini verir.

Uclincu bir gorus ise, sistem yaklasimi cercevesinde, finansal
yonetimin, isletmenin tim yonetiminin bolinmez bir parcasi oldu-
gu duslincesine dayanir. Bdyle ele alininca, finansal yénetim, fon
saglama ile ilgili bir destek hizmeti olmaktan ¢ikmakta; daha ge-
nis bir gorisle, finansal politikanin temel sorunu, fonlarin
etkin ve rasyonel bir sekilde kullanilmasi olmaktadir. Bu
takdirde yapilan temel islem, isletmenin kendi kendine koydugu
finansal amaclara ulasabilmek icin alternatif potansiyel fon
kaynaklarinin maliyetleri ile potansiyel kullanim yerleri-
nin rasyonel bir bigimde karsilastiriimasidir.

Geleneksel yaklasima alternatif olan yeni yaklasimda da, yine,
isletmenin fon kullanan cesitli bélimlerinden gelen tekliflerin, bu-
gunku ve gelecekteki teknoloji, mal, hizmet ve sermaye piyasalari
kosullarinin belirli oldugu varsayiimaktadir. Bu veriler cerceve-
sinde finansal yonetimin gorevi, yapiimakta olan veya yeni islere
fonlari saglamak icin verilen kararlari gézden gecirmek ve denet-
lemektir. Dolayisiyla, fon saglama goérevine ek olarak, varlik
elde edilmesi veya elden c¢ikarilmasi kararlari verildiginde,
finansal yonetim, basta tretim ve pazarlama olmak uzere
diger isletme fonksiyonlari ile dogrudan dogruya iliskili ol-
maktadir.
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Finansin, isletmenin en 6énemli fonksiyonlanndan biri olmasina
paralel olarak, finans yoneticisi isletmede yiksek bir pozisyon ve-
ya mevkide bulunur. Temel politikalarin formdile edildigi ve nihai
kararlarin alindiga yonetim kuruluna ve genel mudire yol gdste-
ren Kisilerden biri olarak c¢alisir. Bas finans ydneticisi genellikle
"genel mudur yardimcisi™ pozisyonundadir ve mali islerden sorum-
lu kisi olarak dogrudan dogruya genel mudir ile yénetim kurulu-
na rapor verir.(4)

isletmeciligin gelisme sireci icinde, 6zellikle Blyiuk Ekonomik
Kriz (1929-1933) ile finans isletmede 6nem kazanmis; bu 6nem
ikinci Diinya Savasindan sonraki gelismelerle daha da artmistir.
Gelismis Ulkelerde gorilen hizli ekonomik gelisme, teknoloji ve pi-
yasalardaki hizli degismelerle birlikte artan rekabet baskilari,
sermaye fonlarinin alternatif kullanim yerleri arasinda daha dik-
katli ve sistemli bir bicimde dagitilmasini gerektirir hale getirmis-
tir.

Cesitli alanlardaki ilerlemeler sayesinde, 0zellikle, ekonomik
verilerin dlctlmesi ve projeksiyonu (mevcut gelisme egilimlerinin
gelecegde dogru uzatilmasi yoluyla tahmin edilmesi) ile isletme gi-
derlerinin tahmini ve denetimi kolaylasmistir, isletme yoneticisi
icin bu bilgilerle yakindan iliskili bir sekilde sermaye biitcelemesi
sisteminin kurulmasi gitgide daha elverisli hale gelmistir.(6) Aym
zamanda, isletme yonetiminde sermaye yatirimlari ve yatirimlar-
dan saglanacak meblaglarin tekrar yatirim icin harcanmasina ilis-
Kin kararlarla ugrasacak ve bu kararlan anlasilir ve savunulabilir
bir analiz sistemine dayandirabilecek bir mekanizmanin kurulma-
st zorunlu olmustur.

Yukarida deginilen gelismeler yaninda, isletmelerin buytmesi,
isletmelerarasi birlesmeler, devlet miudahalesinin artmasi ve bilgi
islem teknolojisindeki yenilikler, finansal kontrollin yararlanni ve
sorumlulugunu genis 6lcude arttirmistir. Buna paralel olarak da,
finans sorumlusu kilit yonetici durumuna gelmistir. Esasen, 1973
petrol krizi ve bundan kaynaklanarak diinyayi saran enflasyon ol-
gusu, tum ulkelerde bir yandan "pazar bulma ve satis™ diger
yandan, "finansal kaynaklarin saglanmasi ve kullanimi* so-
rununun 6nemini arttirdigi icindir ki, finans ve pazarlama, Tur-
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kiye'de dzellikle 24 Ocak 1980 Ekonomik istikrar Tedbirleri sonra-
sinda 6n plana ¢ikan isletme yonetimi alanlari olmustur.

Finans yoOneticisinin gorevleri veya finans fonksiyonunun basli-
ca konulari olarak: fmansal tahmin ve planlama, finansal ihtiyac-
lari karsilayacak fonlarin bulunmasi ve elde edilmesi; fonlann ya-
tirimi ve finansal denetim sayilabilir.

11.2. FONLARIN SAGLANMASI

isletmenin finansal yapisi, toplam kaynaklarin veya tim islet-
me varliklarinin nerelerden saglandigini ve bunlarin nasil kulla-
nildigini gosterir. Finansal yapi, lierseyden once, isletmenin ser-
maye miktari ve bu sermayenin nasil olustuguyla ilgilidir.

11.2.1. Sermaye Kavrami ve Sermaye Kaynaklari

"Sermaye" kavrami iktisatta, hatta isletmeciligin degisik alan-
larinda farkli anlamlarda kullanilir. Birbirleriyle yakindan iliskili
iki alan olan muhasebede ve finansda bile anlam farki mevcut
olup, terimin butun halleri kapsayacak tek tanimini yapmak da
mumkin degildir.(6)

iktisat biliminde sermaye, Uretime tahsis edilen batln fizik-
sel uretim araclanni kapsar ve emekle birlikte ¢cok 6nemli bir tre-
tim faktoridir (makine, bina v.b.).

Genel olarak, isletmecilikte sermaye, isletmenin amacla-
rina ve uretim c¢abalarina uygun olarak toplanmis batin
maddi ve maddi olmayan varliklardir. Sermaye, bu anlamda
aktifler toplamina esit olup, "duran varliklar" ve "dénen varliklar"
olmak Uzere ikiye ayrilir. Muhasebede sermaye,bir pasif hesap-
tir ve varsa 6denmemis sermaye dusuldikten sonra, isletmenin is-
letme sahiplerine olan borcunu gosterir. Diger bir ifadeyle, 6z ser-
maye ya da 6z kaynaklar, isletme sahiplerinin isletmeye tahsis et-
tikleri para ve oteki varliklardir. Bilango esitligi acisindan, toplam
net aktifler ile borglar arasindaki farka esittir.
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Burada konumuz olan finans acgisindan ise, sermaye (0z
sermaye anlaminda), isletmenin bor¢ olarak sagladigi kay-
naklar disindaki kendi imkéanlarini ifade eder ve kurucula-
rin koydugu veya hisse senedi satin alanlarin sagladiklari
fonlari, isletmenin yarattigi, ihtiyatlar, dagitilmamis
karlar gibi fonlari kapsar.(7) Kisaca ifade etmek gerekirse, bu-
rada sermaye, aktifteki unsurlara karsilik, bunlan finanse
eden isletmenin kendi 6z kaynaklan anlamindadir.

Varhklarin finansmaninda kullanilan kaynaklar baslica
iki grupta toplanir:

- Oz kaynaklar (Oz sermaye)
- Yabanci kaynaklar (Borg¢lar)

Finansman sekilleri de, fonlarin kaynagina goére bu cergeve-
de ikiye aynhir:

- Oz kaynaklarla finansman

- Yabanci kaynaklarla (bor¢larla) finansman.

Saglanan fonlarin vadesine gdre de, finansman yine iki gruba
ayrilabilir:

- Kisa vadeli finansman (1 yila kadar vadeli)

- Uzun vadeli finansman (1 yildan fazla vadeli).

11.2.2. Oz Kaynaklarla Finansman

Bir isletme kurarak faaliyete gecirmek isteyen bir kimse veya
kimselerin, kendi Kisisel varliklarindan ayirarak isletmeye
tahsis ettikleri maddi ve maddi olmayan iktisadi degerlere
o isletmenin 0z kaynaklan denilir. Su halde, 6z kaynaklar or-
taklarin koydugu, mulkiyeti isletmeye ait sermaye veya 6z varlik-
lardir. isletmenin faaliyete gegmesinden sonra ayrilan ihtiyatlar
ve karstliklar da 6z sermayeden sayilir.

Oz sermaye kapsamina, para, mal, bina, patent hakki, isletme
adi, marka, v.b. her turlt varhiklar girer, isletmenin tim riskleri-
ne 6z kaynaklar katlanir.
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Bir isletmenin sahip veya sahiplerince gerek kurulus asa-
masinda, gerekse daha sonra sermaye arttinmi yoluyla, ya
da kardan dagitilmayarak sirkete fon tahsis edilmesine 6z
kaynaklarla finansman denir. isletmede ilk finansmani, dogal
olarak, ortaklar saglar. Oz kaynaklardan saglanan sermayenin
miktarinda ve bilesiminde, isletmenin buyukligu, ortak sayisi,
sermaye piyasasinin durumu, borg alabilme imkéanlari v.b. faktor-
ler rol oynar.

Oz kaynaklarla finansmanin tstinliugi, isletmeye tahsis edilen
fonlann siresiz veya ¢ok uzun bir siire icin isletme emrine veril-
mis olmasina; herhangi bir sermaye maliyetinin s6z konusu olma-
yip, faaliyetlerden dogacak karin timayle sahiplerine ait olmasina
dayanir.(8) Ote yandan, isletmenin disaridan bor¢ bulabilme
imkanlari da 6z sermaye ile yakindan iliskilidir. Zira, 6z sermaye
alacaklilar igin alacaklarina karsilik bir gtvenlik unsuru ve kredi-
lerde oOlcl olur.

Otofinansman da, 6z kaynaklarla finansman usullerinden bi-
ridir. Otofinansman, kendi kendini finanse etme anlamina ge-
lir; isletmenin, kendi faaliyetleri sonucu elde ettigi karlarin
tumdnun veya bir kisminin dagitilmayarak isletmede bira-
kilmasi yoluyla sermaye ihtiyacinin karsilanmasidir. Boyle-
ce, isletme sahiplerine veya tg¢tncu sahislara basvurmadan, yasa-
larin veya isletme yodnetiminin gerekli gérdugu nedenlerle kolay
yoldan ve sermaye maliyeti s6zkonusu olmadan fon saglanmis
olur. Bu yontem, oOzellikle, sermaye tedarikinin gu¢ oldugu veya
sermaye maliyetlerinin yuksek oldugu dénemlerde isletmeye kay-
nak saglar.

Otofmansmanda, belirli riskler icin karsiliklar ayirmak; genel
riskler igin de yedekler ayirmak (yedek akce hesaplanna gegirile-
rek); karlan dagitmayip, sermaye hesaplarinda tutmak gibi yol-
lardan, bir kisim karlann isletmenin herhangi bir bolumiinde tu-
tulmasi sézkonusu olur. Vergiden sonraki kéri isletmede tutma
yaninda, isletmeler, yasalann izin verdigi 6lclde aktif varliklarini
yeniden degerleyerek, yeniden degerlemeden dogan farklari islet-
menin pasifinde ""yeniden degerlemeden dogan farklar' adiy-
la tutarak, bunlari 6z varliklarina eklerler. Turkiye'de isletmele-
rin, sabit aktifleri yeniden degerlendirerek "yeniden degerleme fo-
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nu" yaratmalari ve bunu sermayelerine ekleyerek otofinansmana
gitmeleri yolu, 1983 yili basinda yurirlige giren "Yeniden Deger-
leme Yasasi" ile agiimistir.

Yeni uygulamaya gore, isletmeler gelir ve kurumlar vergisi mi-
kellefi durumunda iseler, duran varliklarini buginki enflasyona
uydurmak icin, Maliye Bakanhginin ilan ettigi Yeniden Degerle-
me oranlan ile her yil degerlerler. Duran aktiflerin yeni ve eski
degerleri farkini yeniden degerleme fonu adiyla pasifle ayn bir
hesapta gosterebilirler. Boylece, gelir ve kurumlar vergilerine tabi
isletmeler, bu fonun isletmenin 6z sermayesinin bir unsuru olmasi
nedeniyle buytk bir finansman kolayhgina sahip olmaktadirlar.
Isletmeler icin, bir yandan gercek karlari hesaplama ve bunlari
dagitma imkani ortaya ¢ikmakta; bir yandan da, yeniden degerle-
meden dogan deger artislarinin sermayeye eklenmesiyle 6z kay-
naklarin arttirilarak, yeniden tahvil ve hisse senedi ¢ikarma yo-
luyla uzun vadeli sermaye bulma veya bankalardan daha kolay
kredi alma imkani saglanmaktadir.

Otofinansman, bir isletmenin veya mutesebbisin karli ve verim-
li calistigini gosteren etkili bir 6l¢t olarak kabul edilir. Ancak, faiz
yuki getirmeyen, dis midahale tehlikesi yaratmayan ve kolayhgi
olan bu finansman seklinin olumlu yanlari yaninda, bazi sakinca-
lar1 da vardir:

1. Sermaye piyasasina baglh olmadan, iceriden saglanan bu fi-
nansman kaynaginin yoneticiler tarafindan gelisigiizel ve verimsiz
yatirimlara yonelik olarak kullaniimasi tehlikesi

2. Dagitilmasi halinde, kismen de olsa piyasaya girecek ve cari
faiz nispetinin dismesine olumlu katkisi olabilecek karlarin islet-
mede alikonmasi nedeniyle, sermaye piyasasini daraltici etkisi(9)

3. isletmelerin gesitli nedenlerle kari dagitmayip, otofinansma-
na gitmelerinin kiclk hisselere sahip tasarruf sahiplerinin yil
sonlarinda, tasarruflarindan bekledikleri yarari (kar paylarini) el-
de etmelerine engel olmasi. Sirf bu yizden, diger birgok Ulkede ol-
dugu gibi tUlkemizde de, kéarlarin belirli kosullarda dagitimi yasal
bir zorunluluktur.
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11.2.3. Yabanci Kaynaklarla (Borglarla) Finansman

Yabanci kaynaklar, isletmenin belirli vade sonunda geri
6demek Uzere sagladigi kaynaklardir. Bunlarin karsiliginda
kaynagi saglayanlara belirli bir faiz 6denir.

Isletmeler sermaye ihtiyaclarinin bir kismini, isletme disindan
bor¢clanma yoluyla saglarlar. Bu yoldan saglanan yabanci kaynak
fonlar, 6z kaynak sermayesinden farkli olarak sireli olarak kulla-
nilabilir. Borcu 6édeme siiresi ya dnceden belirlenmistir veya ala-
cakl istedigi zaman alacagini geri alma hakkina sahiptir. Vade-
nin énceden belirlenmedigi hallerde, bor¢lu glic durumlara disebi-
lir.

Yabanci kaynak sermayesi, belirli bir faiz karsiliginda, isletme-
nin disindaki kisi, kurum ve kuruluslardan saglanan sermayedir;
bu, 6zellikle banka ve diger finansal kurulusladan kredi seklinde
saglanir. Dis kaynaklardan saglanan fonlar, 6deme siresine gore,
kisa vadeli borglar ve uzun vadeli borglar olarak ikili bir ayi-
rima tabi tutulabilir.

Kisa vadeli borglar, vadesi bir yila kadar olan kredilerden
olusur ve genellikle calisma sermayesi ihtiyacglarinin karsilanma-
sinda kullantlir. Gunkd duran varhik yatirimlarini bu tir kaynak-
lara dayandirmak riskli olup, uygun degildir. Kisa sureli yabanci
kaynaklar sunlardir:(10) tretimde kullanilan cesitli hammadde ve
malzeme v.b. alanlarindan saticilara dogan borglar; banka ve di-
ger kredi kurumlanndan alman krediler; 6denecek vergi, resim ve
harclar gibi kisa donemli kullanim imkanlari; alinan teminat, de-
pozit ve avanslar ve tahakkuk etmis giderler.

Uzun vadeli borglar ise, bir yildan daha uzun vadeli yabanci
kaynaklar olup, 2, 5, 10, 15 veya 20 yil gibi ¢ok degisik sureli ola-
bilirler. Uzun vadeli yabanci kaynaklar, banka ve diger finansal
kurum ve kuruluslardan saglanan krediler ile, isletmenin ihrag et-
tigi tahvillerden olusur.

11.2.4. Kisa Vadeli Finansman

Isletmede normal bir sekilde yiriitiilen calismalar gergevesinde,
surekli olarak isletmeye fon giris ve ¢ikislari sozkonusu olur. Boy-
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lece, tim faaliyetleri kapsayan bir "nakdi sermaye — Uretim fak-

torleri — yart mamul — mamul —» nakit" seklindeki dontsum
veya devir mevcuttur. Bu devir, nakit seklindeki parasal sermaye
ile baslayip nakitin isletmeye doénusu ile son bulur, iste bu olagan
isletme faaliyetlerinin yurattilmesinde, calisma sermayesi énemli
bir rol oynar. Buyuk bir degiskenlik gosteren fon ihtiyacl, kisa si-
reli finansmanla saglanacak fonlarla karsilanir. Kisa vadeli fi-
nansman, kisaca, bir yila kadar vadeli borg¢ saglanmasi ola-
rak tanimlanabilir.

mayesi miktarlarini ve bunlarin arasinda -birini gereginden fazla,
veya digerini ihtiyactan az tutmayacak sekilde- optimum bir den-
geyi kurmak ve bunu surdirmek en temel gorevlerden biridir. Yo-
netici bu gorevi yerine getirirken, 6zellikle pazarin ve is hayatinin
dinamik niteligini gézénunde bulundurarak, bu dinamizme ayak
uydurmak zorundadir.

Bu cergevede, izerinde durulmasi gereken cesitli faktorler var-
dir. Herseyden once, isletmenin kendi trettigi mamullerle ilgili
mevsimlik dalgalanmalar; genel olarak ekonomideki ve is hayatin-
daki istikrar, durgunluk ve dalgalanmalar; politik nitelikli olmak-
la beraber, ekonomiyi etkileyen gelismeler isletmenin kisa sireli
fon ihtiyaclarini etkilerler.

Yukarida, "bir yila kadar vadeli borclarin saglanmasi™ olarak
tanimlanmis olan kisa vadeli Finansman sekli is hayatinda ¢ok
yaygin olarak kullanilir. Bu yoldan elde edilen fonlar genellikle,
uzun vadeli fonlara goére maliyet bakimindan daha iktisadidirler.

Kisa vadeli fonlar, ¢ok cesitli kaynaklardan saglanir. Basta ti-
caret bankalar1 énemli bir fon kaynagini olustururlar. Banker ku-
ruluslarinin ve kisilerin sagladiklari kisa vadeli fonlar ile is haya-
tinda yine oldukca yaygin olan, isletmelerin diger isletmelere sag-
ladiklari fonlar da 6nemlidir. Ornegin, dagitimci isletmenin aldig
mal Kkarsiligi dretici isletmeye ileriki bir tarihte 6denmek Uzere
cek veya senet vermesi; ya da ikisi arasinda karsilikli olarak cari
hesap kullantimasi bu tir kredinin tipik uygulama sekilleridir.
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11.2.5 Uzun Vadeli Finansman

isletmenin makine, techizat, arsa, bina gibi duran varliklarinin
0z sermaye ile veya uzun vadeli kredilerle finanse edilmesi gere-
kir. isletmenin kurulusu ve isleyisi sirasinda, uzun vadeli finans-
mana, kisa vadeli finansmana gore daha seyrek olarak basvuru-
lur.

Uzun vadeli finansmanin dikkatli ve ekonomik agidan titizlikle
ele alinmasi ve bu yola basvururken cesitli faktérlerin gdzoniinde
tutulmasi gerekir. S6zkonusu faktorlerin baslicalan sunlardir: is-
letmenin ve icinde bulundugu endustri dalinin 6zellikleri (imalat
sanayiinde duran varliklara ihtiya¢ fazla, hizmet isletmelerinde
azdir); endistri yapisi ve gelisme durumu; isletmenin bayiklugu;
ekonomik durumun istikrari, durgunluk veya dalgalanmalari
(bunlar yatirimlari etkiler ve dolayisiyla duran varlik ihtiyacina
da etki eder) ve nihayet uzun vadeli sermayenin maliyetiyle de il-
gili olarak, bu sermayenin miktari ile "6z sermaye/uzun vadeli ya-
banci kaynaklarin nisbi durumu.

Sermaye sirketlerinde ve 6zellikle anonim sirketlerde uzun su-
reli fon ihtiyaci, mevcut 6z sermaye yaninda, uzun vadeli finans-
man yolu olarak "hisse senedi” ve "tahvil" ¢ikarmak suretiyle kar-
stlanir. Diger hukuk? sekillerdeki isletmeler bunu yapamazlar.
Hisse senedi, sahibine sirkette ortaklik hakki verir; ona sa-
hip olan, hissenin buyukligl oraninda sirketin geliri ve
varliklari Gzerinde hak sahibi oldugu gibi sirketi denetim
yetkisine de sahip olur. Her senet, genel kurulda bir oy
hakki verir. Hisse senedi olanlar sirkete ortak olduklarin-
dan, bunun karsihgi olarak giren para 6z sermayedir.

Tahvil ¢ikarmada ise, Kisileri sirkette hisse sahibi yap-
madan, satinaldiklari tahviller icin 6dedikleri paralara
karsilik, dnceden belirlenmis oranda faiz 6deme taahhtdu
ile uzun vadeli finansman saglanir.

Uzun vadeli finansman, sermaye piyasasinda menkul (tasinabi-
lir) kiymetlerin satisindan; Devlet Yatirim Bankasi, iller Bankasi,
Turizm Bankasi, Emekli Sandigi, S.S.K. ve Bag-Kur gibi kamu
banka ve kuruluslarindan; Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi, Tur-
kiye Kalkinma Bankasi, Sinai Yatirim ve Kredi Bankasi gibi kal-



322 ismet MUCUK

kmma bankalarindan; sigorta sirketlerinden; IMF, Diinya Banka-
s B.M. Sinai Kalkinma Teskilati, Avrupa Yatirim Bankasi gibi
uluslararasi kuruluslardan saglanir.

11.3. FONLARIN KULLANIMI
Fonlann kullaniimasi baslica iki sekilde olur:

- Duran varlik yatirimlari
- Donen varlik yatirimlari (calisma sermayesi).

Bunlar asagida kisaca agiklanacaktir.

11.3.1. Duran Varlik Yatirimlari

Duran varliklar sekil degistirmeden kalan ve birden fazla
uretim donemine katilarak, uzun sire kullaniimakla giderek kul-
lanilamaz hale gelen sermaye unsurlaridir ve bilangoda "duran
varliklar" olarak adlandirilirlar. Bunlar, isletmenin normal faali-
yetlerinde paraya cgevrilmeyen, periyodik olarak alim-satim konu-
su olmayip, streklilik gosteren varliklardir. Duran varlik kalemle-
ri, isletmenin olagan faaliyeti sirasinda satilan mallarin maliyet-

lerine asinma pay! (amortisman pay1) olarak eklenerek tasfiye edi-
lirlerdi)

Duran varlik unsurlan icinde arazi, bina, makine gibi cogun-
lukla daha isletmenin kurulusunda (veya sonradan genisletilmesi
sirasinda) ele gecirilen, uzun sire kullanilan maddi varliklar
onemli bir yer tutar. Ancak, bu maddi duran varliklar disinda,
uzun vadeli alacaklar ve fonlar, istirakler (diger isletmelere finan-
sal katilma paylar1) ve maddi olmayan duran varliklar (marka
adi, ticari Gnvan, serefiye v.b.) da finansal yapida duran varliklar
kapsamina girerler.

11.3.2. Do6nen Varlik Yatirimlari (Calisma Sermayesi)

Calisma (isletme) sermayesi de denilen donen varliklar, islet-
menin normal faaliyet dénemi icinde (genellikle bir yilda) nakde
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veya paraya cevrilebilir varliklarini kapsar. Calisma sermayesi
unsurlari, satilan mal ve hizmetlerin karsiliklarinin 6denmesiyle
isletmeye doner ve sirekli bir akis ve degisim icinde bulunurlar.
Bunlar, mamuller, yan mamuller, hammaddeler, yardimci madde-
ler, yakit maddeleri, banka ve kasadaki paralar, sureleri bir yil-
dan kisa ticari alacaklar ve alacak senetleri, pesin 6denmis gider-
ler, sermayenin 6denmemis kismi v.b. ¢ok gesitli kalemlerden olu-
sur.

Donen varliklar toplamindan kisa vadeli borg¢lar toplami ¢ika-
rildiktan sonra kalan miktara, net calisma sermayesi denir. Bu
fark, isletmenin varliklarinin, borglarini 6demek ve yikimlaltkle-
rini yerine getirmek icin kullanilabilir durumda tuttugu bir gu-
venlik payidir.

Isletmelerde calisma sermayesinin en uygun veya “optimum®
bir duzeyde tutulmasi énemlidir. Bazen yeterli ¢alisma sermayesi
bulunmadigi icin isletmenin Gretim siureci aksar; gereginden fazla
fonun elde tutulmasi da maliyetleri yukseltir. Yeterli calisma ser-
mayesi ihtiyaci da isletmeden isletmeye degisir. Toptanci ve pera-
kendeci gibi ticari isletmelerde dénen varliklar toplam sermaye
icinde 6nemli boyutlara ulasirken, ézellikle biylk sanayi isletme-
lerinde calisma sermayesine gore, duran varlik unsurlari daha
agirlikhdir.

isletmelerin calisma sermayesi ihtiyacini belirlemede su faktor-
ler etkili olur: isletmenin faaliyet alani, musterilerin kredi ihtiyac-
lar1, imalat ve satis slresinin uzunlugu.(12)

11.4. FINANSAL PLANLAMA

Isletmede finans ydneticisi, yapacagi finansal planlama ile gele-
cekteki gelismeleri tesadiife birakmamak icin, bir takim tahmin
ve degerlendirmeler yapar. Gelecekte beklenen gelirlerin, harca-
malarin, giris ve ¢ikis halindeki nakit akislarinin dizenini belir-
ler. Finansal plan bu yolda gereken tedbirleri 6nceden almaya ya-
rayan bir hesap sistemidir.

Finansal planlamanin amagclari sunlardir:(13)
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1. isletme faaliyetleri icin gerekli fonlan saglamak
2. Fon temininde Finansman maliyetini minimum kilmak
3. isletmenin finansal yapisini degisen kosullara uydurmak

4. Saglanacak nakit fazlaliklarini verimli kullanmak, muhtemel
mali agiklar igin 6nceden tedbir almak ve Finansal dengeyi koru-
mak.

Finans yoneticisi yaptigi Finansal planlama cercevesinde kendi
ortaklari icin Firma degerini maksimum kilmak veya maksimize
etmek uzere, "finansal yonetim politikalari™ denilen su politi-
kalari kararlastirir ve uygular: 1.Yatirim politikasi; 2. Finansman
(Finanse etme anlaminda) politikasi ve 3. Temettl (kar pay1) poli-
tikasi. (14) Yonetici buncan ayri ayri veya hepsini birarada uygu-
layabilir. Aslinda s6zkonusu politika, buna uygun belirli bir H-
nansmani, yine belirli bir kar dagitimi politikasini gerektirir.

Finansal planlarin hazirlanmasinda uygulanan yontemlerden
birisi butcelemedir. Bitce ile planlama birbirlerini tamamlayan
kavramlardir. Butce, planlarin rakamlarla ifadesidir. Bitceleme
ise, isletmelerin belirledikleri hedeflerin sayilarla gosterilmesidir.
Bltceleme, planlamada kesinlige yol acar ve isletmenin amaclari-
na ulasmasinda 6nemli yararlar saglar, isletme butceleri, isletme
amaclarim gergeklestirmek lizere kisa vadeli ve uzun vadeli (yati-
rim butcesi) olarak iki tirlu hazirlanabilir.

Finansal planlama vade yonunden iki grupta ele alinabilir:
1. Kisa vadeli Finansal planlama

2. Uzun vadeli Finansal planlama. _
Bunlardan ilki, kisa vadeli bitceler ile ilgili iken; Ikincisi, yatinm
butceleri ile, diger bir ifadeyle, sermaye biitcelemesi ile ilgilidir.

11.4.1. Kisa Vadeli Planlama ve Nakit Butceleri

Bir yili asmayan sireler icin hazirlanan isletme bitcelerine ki-
sa vadeli isletme bitceleri denilmektedir, isletmelerin kisa streli
Finansman ihtiyaclari, hazirlanan kisa donemli planlarla ¢ozim-
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lenmektedir. Bu planlar yillik, t¢ aylik yapilabildigi gibi, haftalik
ve glnlik olarak da yapilabilmektedir.

Kisa sureli finansal planlama islemlerine nakit bitceleri de
denilmektedir. Bu butcgeler, isletmenin sadece bir donemdeki fi-
nansman ihtiyacini degil, ayni zamanda o dénem icindeki dagilimi
ve dagilima gore para ihtiyacim gostermektedir. Kisa streli bu
bitcelerin yapilmasinin temel amaci, planlanan dénemde (yillik,
uc aylik, ayhik, haftalik) para giris ve c¢ikislariyla ilgili olup; ihti-
ya¢ duyulacak paranin ne zaman, nerelerden, nasil ve hangi mali-
yetlerle elde edilebilecegini arastirmak ve ortaya koymaktir. islet-
meye para giris ve ¢ikislarinin énceden tam ve dogru olarak sap-
tanmasi mimkin degildir; ama giris ve ¢ikis tahminlerindeki ha-
ta paylan ne kadar distuk olursa, finans yodneticisinin alacagi ka-
rarlar o derece saglikli olacaktir. Kisa streli planlamanin iki
temel amaci vardir:

- Nakit aciklarini gérmek ve ona gore gerekli 6nlemleri alarak
ihtiyacin karsilanmasini saglamak

- Nakit fazlalarini gérmek ve ona gore verimli yatinm alanlari-
na yonelmek.

Kisa donemli isletme butce cesitleri asagidaki gibi goste-
rilebilir™ 15)
Pazarlama fonksiyonu ile ilgili butceler:

- Satis biitcesi

- Satis giderleri bitcesi.
Uretim fonksiyonu ile ilgili bitgeler:

- Direkt ilkmadde ve malzeme giderleri butcesi
- Direkt iscilik giderleri bltcesi
- Genel Uretim giderleri butgesi.

11.4.2. Uzun Vadeli Planlama ve Sermaye Bltcelemesi
Yontemleri

Bir yildan fazla slreler icin hazirlanan isletme butcelerine
uzun vadeli isletme bitceleri denilmektedir. isletmelerin uzun dé-
nemde devamli kér elde etmeleri icin blyime amaclarina uygun
olarak satislar, piyasa durumlari, personel, duran varliklar, yati-
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nm ve finansman unsurlanni esas alan uzun dénemli analize da-
yanan, uzun vadeli planlar hazirlanmalidir. Uzun vadeli isletme
butceleri hazirlanirken goézoninde tutulmasi gereken baslica fak-
torler sunlardir: isletmenin ekonomik buyukligu, ilgili sektoriin
gelisme durumu, mevcut sermaye, siyasal sinirlamalar ve genel is
kosullan.

Finans yoneticisi, firmanin yatirim politikasini belirlerken, du-
ran varliklara yatirilan fonlar ve bu varliklar icin aynlan "amor-
tisman karsiliklari” ile "yenileme fonlarTmn yatirimin yapildigi
zaman noktasindaki degerlerini gdzoniinde tutar.(16) Bu suretle,
duran varhiklara yapilan yatirimlardan beklenen nakit
akislarinin net buginki degerlerini maksimum kilma poli-
tikasi izlenir. Dogal olarak, yine risk ve verimlilik faktorleri g6zo-
nunde tutulur ve bir duran varhgin faalivet 6mriniin uzun olmasi
Olcusunde, bundan beklenen nakit akislarinin belirsizlik derecesi
artar. Bu ylzden, nakit akislarinin uygun bir iskonto oraniyla bu-
gunki degere indirgenmesi yapilirken iskonto oraninin belirli bir
faktdre gore ayarlanmasi gerekir.

Duran varliklar zaman gectikce fiziki ve ekonomik degerlerini
yitirirlerken, bir yandan da bunlara yatirilan para gitgide degerin-
den kaybedecektir. Ornegin, bir isletmenin faaliyetleri icin gerekli
olup da satin alinmasi dustintlen bir makineye yatirilacak 500
milyon T.L. her gecen yil degerinden belirli bir oranda kaybede-
cektir. Eger bu makinenin ekonomik faaliyet émri 10 yil ise, bu
surede s6zkonusu makineden saglanacak ek gelirler bu yatirimin
maliyetinin Ustlinde bir verimlilik saglayacak midir? Saglayacak-
sa, net verimlilik ne kadar olacaktir? Bu ve buna benzer sorulan
isletme amaclan ve ortaklar agisindan en uygun -optimum bir bi-
cimde- cevaplayacak olan yonetici, finans yoneticisidir. Finans yo-
neticisi, isletmenin uzun vadeli fon kaynaklanni duran varliklar
yatinmlarmda kullanmak igin alternatif yatinm tekliflerini karsi-
lastirma yoluna gidecektir. Bu karsilastirmalari yapmak icin de
yararlanacag! usuller, sermaye butcelemesi yontemleridir.(17)

Sermaye butcelemesi, duran varliklara yapilacak yati-
rimlarla ilgili teklifler arasinda en uygun olani (veya olan-
lar1) secme sidrecidir. Secilen yatirim teklifi ile isletmenin net
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buglinkl degerinde bir artisin meydana gelmesi amaclanir. Yati-
rim alternatiflerinin degerlendirilmesinde cesitli yontemler var-
dir. Hepsinde yapilan is, her alternatifin saglayacagi net fayda ile,
bunun icin gereken finansal yuk arasindaki farkin bulunmasidir.
En cok kullanilan sermaye butcelemesi yontemleri sunlardir:

- Geri 6deme siresi

- Ig verim (i¢ karhlik) orani

- Net bugiinki deger.
Bu yontemlerin her birinin digerlerine kiyasla ustinlikleri ve sa-
kincali taraflari vardir.

Geri Odeme Siiresi

Geri 6deme suresi kriteri, bir yatirim icin yapilacak harcamala-
rin, yatinmdan beklenen nakit girisleri ile ne kadar surede 6dene-
bilecegini gosterir. Diger bir deyisle, bu yéntem, bir yatirimin ne
kadar surede kendisini ddeyebilecedi sorusunu cevaplandirir. Tah-
min edilen ya da hesaplanan sure ile, bazi standart sureler karsi-
lastirilir. Boylece, geri 6deme suresi, bir yatirimdan beklenen
nakit akislarini, yatirom harcamalarina esit kilan bir za-
man suresidir.(18) Bu kritere gore cesitli teklifler degerlendirilir
ve kendisini en kisa zamanda 6deyecek olan yatirim teklifi kabul
edilir. Sadece bir yatinm teklifinin bulunmasi halinde, yatirim ya-
pilacak mal, kendisini belirli bir standart siireden daha kisa za-
manda karsiliyorsa yatinm yapilir, aksi halde reddedilir.

Geri 6deme siresi formulu ¢ok basittir. Geri 6deme siiresi (pay-
back period) "P" ile, yatirim maliyeti "C" ile ve yatirimdan bekle-
nen yillik net gelir de "R" ile gosterilirse:

Geri Odeme Siiresi = hatirimin Maliyeti veyd p- C_ dir.

Yatirimdan Beklenen R
Yillik Net Gelir

Bu formile gore, A, B ve C gibi Ug alternatif yatirim teklifi veya
projesi sozkonusu oldugunda, herbiri icin hesaplanacak olan, érne-
gin, PA=4 yil; PB=3,5yil; Pc= 3,8yl gibi sirelerden, en kisa
geri 6deme suresi olup, 3,5 yilda kendisini geri 6deyen "B" projesi
en iyisi olarak segilir.
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I¢c Verim (i¢ Karlilik) Orani

¢ verim orani, bir yatirim i¢in harcanan paralar ile bunun
faizleri toplamini, yatirimin gelirine esit kilan faiz (iskon-
to) haddidir. Bugiin yatirilan belirli bir miktar paranin, érnegin;
5 yil i¢cin ve her yilin sonunda belirli bir miktar gelir getirmesini
saglayacak faiz haddi, yapilan yatirimin i¢ verim oranidir.

I¢ verim oranina gore, bugtn yatirilan 2 577 T.L. nin, 3 yil igin
her yilin sonunda 1000 TL. getirmesini saglayacak faiz haddi %8
dir. Ote yandan, konuya tersinden bakilirsa, 3. yilin sonunda bize
1000 TL. getirecek olan 794 TL. hk yatirimin i¢ verim orani nedir
sorusuna cevap yine %8 dir. Zira bu defa, 794 TL. hk yatirimi
uctnct yihin sonunda bilesik faiziyle birlikte 1000 TL. ya esit kila-
cak faiz haddi bulunmaga calisitimaktadir. I¢c verim oraninin bu-
lunmasinda, 1 TL. nin bugtnki degerini veren tablolardan yarar-
lanilir.

Net Bugtnki Deger

Net bugtinki deger kriteri, bir yatirimdan beklenen nakit akis-
larini, belirli bir iskonto orani ile yatirimin yapildigi zaman nokta-
sina indirger. Bu iskonto orani, yatirrmdan istenilen verimliligi
yansitir.

Sermaye butcelemesinin net bugiinki degere gore yapilmasi ha-
linde, iskonto orani olarak alinan yuzde, genellikle, isletmenin
sermaye unsurlarinin agirhkli ortalama maliyetidir. Bir yatirim-
dan beklenen yillik nakit akislarinin iskontolu degerleri
toplamindan, o yatirim igin yapilmis olan nakit ¢ikislarinin
ctkarilmasi ile yatirimin net buginkt degeri bulunur.

11. 5. FINANSAL ANALIZ
11.5.1. Finansal Analizin Anlami, Amaclan ve Ydntemleri

Finansal analiz, isletmenin finansal bakimdan faaliyetlerini ve
etkinligini 6lgmek amaciyla belirli zaman araliklarinda veriler
saglar; isletmenin faaliyetindeki aksakliklari, potansiyel kapasite-
sini, yonetimin amagclarinin gerceklestirilmesi icin ihtiya¢ duyulan
finansman tdrind ve miktarini gosterir.

isletmenin cesitli donemlerdeki finansal durumlari arasinda fi-
nansal etkinlik bakimindan karsilastirmalar yapilarak, bu analiz
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sonuclarina gore gereken tedbirleri almak da finansal kontrol faa-
liyetini olusturur. Finansal analiz icin veriler, gecmis donemlerin
muhasebe kayitlarindan ve endistri standartlarindan elde edilir.
Uygulamada finansal analizi yapan uzmanlar (finansal analistler)
kendi firmalarinin finansal analizini yapmakla kalmayip, elde et-
tikleri verileri endustri ortalamalari veya standartlari ile karsilas-
tirarak, yaptiklari degerlendirmeleri bir raporla finans yoneticisi-

ne bildirirler; o da, verilen rapora gére gereken tedbir ve dnerileri
ust makama bildirir.

Finansal analizin cesitli kredi veren kuruluslar igin de buyuk
bir 6nemi vardir. Ticaret ve kredi bankalarinin, kredi talebinde
bulunan firmalarin bu isteklerini yerine getirmek icin onlarin liki-
dite durumlarini, faaliyetlerindeki etkinligi, karlilik durumlarini,
varhiklarinin ve kaynaklarinin bilesimini incelemesi ve o endustri-
deki diger firmalara kiyasla finansal durumlarini 6grenmeleri ge-
rekir. Ayni sekilde, yatirim bankalari da, uzun vadeli kredi iste-
yen yatirimci firmalann kredi taleplerini cevaplandirmak icin, bu
firmalarin finansal durumlarini, istedikleri kredileri verimli alan-
lara yatirip yatirmayacaklarini belirlemek icin sunduklari fizibili-
te raporlarini incelerler; yapilan finansal analiz sonuglarina gore
kredi taleplerini kabul veya reddederler. (19)

Finansal yonetimin etkili ve verimli bir sekilde planlanip yri-
tilmesinde iki temel husus ¢ok 6nemlidir: (20)

1. Firmanin mevcut finansal durumunun iyi degerlendirilmesi

2. Degisen ekonomik kosullarin etkilerinin iyi anlasiimasi.
Bir isletmenin finansal analizi, temel finansal tablolar olan bilan-
co ve gelir tablosu ile, bu tablolarda yer alan verilerden yararlani-

larak diizenlenen yardimci finansal tablolar incelenerek yapilir.
Bu analizde ayrica finansal oranlar da kullantlir.

Ozet bir sekilde ifade edersek, finansal analiz, isletmenin
fon yapisini ve fonlarin kullanimini olusturan bilanco ka-
lemleri ile gelir tablosundaki degerler arasindaki iliskile-
rin incelenmesi yoluyla, finansal dengenin ne 6l¢cide sag-
landiginin belirlenmesi ve bu duruma goére rasyonel karar-
lar ahnmasinm saglanmasidir.
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Finansal analizin baslica amaglari sunlardir: (21)

1 isletmenin faaliyet konusuna, hukukt sekline ve amaclarina
uygun bir finansal yapi olusturmak; varliklar ile fon kaynaklari
arasinda surekli bir denge saglamak

2. Faaliyet doneminde toplam gelirlerle giderler arasinda olum-
lu bir fark; sermayeye yeterli bir rantabilite saglayarak, 6z serma-
yenin bitinligind ve givenligini korumak

3. isletmeyi, borglanni zamaninda 6deyebilecek durumda tut-
mak

4. isletme ile ilgili G¢lincu sahislara ve isletmenin sahiplerine
isletmenin durumu hakkinda bilgi ve giiven vermek.

Yukarida da belirtildigi gibi, finansal analiz, bilangco ve gelir
tablosu verilerine dayanilarak yapilir ki, bunlar da isletmenin mu-
hasebe servisince hazirlanir. Finansal analiz icin, oranlar da dahil
olmak Uzere dort yontemden yararlanilir: (22)

1. Karsilastirmali Finansal Tablolar Analizi Ydntemi. Bu
yontem, bir isletmenin birbirini izleyen iki veya daha fazla done-
mine ait finansal tablolann karsilastirmali olarak dizenlenip in-
celenmesine dayanir. Cesitli kalemlerin zaman iginde gostermis
olduklan degisme ve gelismeler karsilastirildigindan, yontem di-
namik bir yapiya sahiptir.

2. Dikey Yuzdeler Yontemi. Bu yontemde, aktif ve pasif top-
lamlar 100 kabul edilerek; aktif ve pasif kalemlerin yilizde paylan
belirlenir; ayni sekilde, gelir tablosundaki kalemlerin yizde payla-
ri, birbirini izleyen birkac yil icin hesaplanarak, sonuclann karsi-
lastmImasi yoluna gidilir.

3. Egilim Yuzdeleri Yodntemi, isletmenin gosterdigi gelisme-
lerin yillar itibariyle izlendigi bu yéntemde, birbirini izeleyen do-
nemlere ait finansal tablolarda yer alan kalemlerin temel (baz)
alinan finansal tablo kalemlerine gore gosterdigi artis veya azalis-
lar yuzde olarak hesaplanir. Bu sekilde isletmenin finansal tablo-
larinda yer alan herbir kalemin temel kabul edilen yila gore ylzde
olarak gelisme trendi bulunur.

4. Oran Analiz Yontemi. Bu da, finansal analizin temel arag-
lar1 olan gesitli finansal oranlarin kullanilmasi yéntemidir ve is-
letmelerde en c¢ok kullanilanidir. Oran analizi ile finansal tablolar-
da yer alan tutarlarin nisbi iliskileri incelenerek, isletmenin fi-
nansal durumu konusunda bilgi edinilir. (23)
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Asagida, dnce kisaca temel fmansal tablolar ele alinacak; sonra
da, fmansal oranlar tizerinde durularak, bunlarm en ¢ok kullani-
lan bazilan agiklanacaktir.

11.5.2. Temel Finansal Tablolar

Isletmede tutulan kayitlardan diizenlenen fmansal tablolar ve
cetveller, ortaklar ve (clincu sahislar yaninda, devletin ilgili dai-
releri igin de dénemli olup; bunlarm dogru ve belirli usullere gore
hazirlanmalan gerekmektedir.

Finansal analize konu olan karsilasmak tablolann baslicalari
sunlardir: bilango, gelir tablosu, fon akim tablosu, nakit akim tab-
losu ve net calisma sermayesi degisim tablosu. Bunlardan sadece
bilanco ve gelir tablosu kisaca agiklanacaktir.

Bilanco

Bilango, bir isletmenin ekonomik degeri olan varliklarini ve bu
varliklarin hangi kaynaklardan saglandigim gosterir. Bilango, dai-
ma asagidaki esitligi veren bir tablo veya cetveldir:

Fonlarin Kullanimi = Fonlarin Kaynaklan
(Aktif Hesaplar) (Pasif Hesaplar)

ikinci olarak ele alinacak olup, belirli bir donem sonundaki
faaliyet sonucunu gosteren gelir tablosuna karsilik, bilanco,
isletmenin belirli bir andaki finansal durumunu gosterir, iki
sutunlu bir cetvel halinde diizenlenen bilancoda, sol tarafta, islet-
menin varliklari (fonlarin kullanimi), "aktif’adi altinda; sag taraf-
ta da, ayri bir bolum olarak, isletmenin 6z sermayesi ve borglari
(fon kaynaklan), "pasif adiyla gosterilir. Su halde, bilango, islet-
me varliklarinin, 6z sermayesinin, kisa ve uzun vadeli bor¢larinin
belirli bir andaki veya tarihteki durumunu,

Varliklar = Oz Sermaye + Borglar
seklindeki esitlige dayanarak gosterir.
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Bilangoda varliklar, yani aktifleri olusturan kalemler, nakit ve
nakde cgevrilebilme hizi en yiuksek degerden en dustk degere gore;
kaynaklar, yani pasifleri olusturan kalemler de, ayni sekilde sira-
lanir.

AKTIF (VARLIKLAR)  BILANCO PASIF (KAYNAKLAR)

Hazir Degerler XX Borglar XX
Nakde Cevrilebilme Hizi Oz Sermaye XXX
Ylksek Degerler XXX (Oz Kaynaklar)
Duran Varliklar XXXX

(Nakde Cevrilebilme
Hizi Dusuk Degerler)

XXXXX XXXXX

Bilanco; isletmenin finansal yapisini, daha acik bir ifadeyle,
varliklarinin yapisi ve miktari ile, kaynaklarinin yapisi ve
miktarini gosteren bir cetvel olarak, finansal analiz amaciyla
kullanilan 6nemli bir aragtir.(24)

Tablo Il-1'de gorildugu Gzere, bilanconun aktifinde yer alan
varhiklar, donen varliklar ve duran varliklar olarak siniflandi-
rilir. Donen varliklar, bir yil ya da bir faaliyet donemi suresi igin-
de nakte donlsen veya giderlesen varliklardir. Donen varhiklar
su kalemlerden olusur: kasa ve bankadaki nakitler; menkul
kiymetler; alacaklar; pesin ddenmis giderler.

Duran varhiklar da su kalemlerden olusur: uzun vadeli ala-
caklar; finansal duran varliklar; (bagh kiymetler; istirakler ve
bagh ortakliklar); maddi duran varliklar (arsa ve arazi, binalar,
makine ve techizat v.b.) maddi olmayan duran varliklar (kurulus
ve grgitlenme giderleri, haklar, serefiye v.b.).

Varliklarin finansman kaynaklari pasifte yer alir. Bunlar da
vadelerine gore, kisa vadeli borclar; uzun vadeli borglar ve 6z
sermaye (0z kaynaklar) olarak siniflandirilirlar.
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Tablo 11-1 Ozet Tip Bilanco.
PASIF (KAYNAKLAR)

AKTIF (VARLIKLAR)

DONEN VARLIKLAR Onceki

A- Hatir Degerler

B- Menkul Kiymetler
C- Ticari Alacaklar
D- Diger Alacaklar

E - Stoklar

F- Gel. Aylara Ait Gid.
ve Gelir Tahak.
G- Diger Dénen Var.

DONEN VARLIKLAR
TOPLAMI

DURAN VARLIKLAR

A- Ticari Alacaklar
B- Diger Alacaklar
C- Mali Duran Var.
D- Maddi Duran Var.
E- Maddi Olmayan
Duran Varliklar
F- Otel Tiikenmeye
Tabi Varhklar
G~ Gelecek Yillara Ait
Gid. ve Gel. Tahak.
H- Diger Duran Var.

DURAN VAR. TOP.

AKTIF (VARL.R) TOP.

Cari

Donem  Donem

KISA VADELI YABANCI
KAYNAKLAR

A- Mali Borglar

B-Ticari Borglar

C- Diger borglar

D- Alinan Avanslar

E - Odenecek Vergi vo
Yukamlalukler

F- Borg ve Gider
Karsiliklari

G- Gelecek Aylara Ait
Gelirler ve Gider
Tahakkuklar

H- Diger Kisa Vadeli
Yabana Kaynaklar

KISA VADELI YABANCI
KAYNAKLAR TOPLAMI

UZUN VADELI YABANCI

KAYNAKLAR

A- Mali Borglar

B- Ticari Borclar

C- Diger Borglar

D- Alinan Avanslar

E - Borg ve Gider
Karsthklar

F- Gelecek Yillara Ait
Gelirler ve Gid. Tahak.

G- Diger Uzun Vadeli
Yabanci Kaynaklar

UZUN VADELI YABANCI
KAYNAKLAR TOPLAMI

I11- 0Z KAYNAKLAR

A- 6denmis Sermaye

B- Sermaye Yedekleri

C- KAr Yedekleri

D- Gecmis Yillar KArlan
E- Gegmis Yillar Znrarlnn
F- Don. Net KAr (Zarari)
OZKAYNAKLAR TOP.

PASIF (KAY.) TOP.

Onceki ~ Cari
Doénem DoOnem
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Gelir Tablosu

Gelir tablosu, adindan da anlasilacagi tUzere, belirli bir do-
nemde isletmenin gelir ve giderlerinin miktarini, elde edi-
len kéri veya katlanitlan zarari gosteren bir tablodur.

Tablo 11-2'de 6zet sekliyle goraldugu gibi, gelir tablosu, kar ve
zarar cetvelinin rapor tipi duzenlenmis seklidir ve baslica su ka-
lemleri kapsar: satis gelirleri; satislarin maliyeti; faaliyet gi-
derleri (alim, satim ve yonetimle ilgili masraflar); diger gelir ve
giderler (kar payi gelirleri, alinan faizler, kira gelirleri, isletme-
nin esas faaliyeti ile ilgisi olmayan diger islerden ve kaynaklardan
elde edilen gelirler ile yine ayni nitelikteki faaliyetler icin katlani-
lan diger giderler) ve net kar veya zarar. Isletmenin finansal ana-
lizi, bilanco ve gelir tablosuna ek olarak, bu tablolardaki veriler-
den yararlanilarak hesaplanan oranlar ile, fon akim tablosu ve na-
kit akim tablosu incelenerek yapilir.

Tablo 11-2 Ozet Tip Gelir Tablosu.

onceki Cari
Doénem D0Onem

A-BRUT SATISLAR

B- SATIS INDIRTMLERK-)
C-NETSATISLAR
D- SATISLARIN MALTYETI(-)

BRUT SATIS KARI VEYA ZARARI
E- FAALIYET GIDERLERI (-)
FAALIYET KARI VEYA ZARARI
F- DIGER FAALIYETLERDEN OLAGAN

gelir ve karlar
g-diger faaliyetlerden olagan
GIDER ve ZARARLAF.(-)
H-FINANSMAN GIDERLERI(-)

OLAGAN KAR VEYA ZARAR
I- OLAGANDISI GELIR 7E KARLAR

J- OLAGANDISI GIDER VE ZARARLAR(-)

DONEM KARI VEYAZARARI
K-DONEM KARI VERGI VE DIGER YASAL

YUKUMLULUK KARSILIKLARI(-)

DONEM NET KARI VEYA ZARARI
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11.5.3. Finansal Oranlar (Rasyolar)

Isletmenin finansal durumunu degerlendirmede yaygin olarak
kullanilan oran, iki sayisal deger arasindaki iliskiyi gosteren bir
analiz aracidir. Finansal oranlar, hem isletme ydneticisine faali-
yetlerin planlanan hedeflere ulasip ulasmadigini denetlemek; hem
isletme sahip veya hissedarlanna, kendi paylarindaki deger artis
ve azalislarini 6grenmek, hem de isletmeye kredi verecek kisi veya
kuruluslara, isletmenin borg 6deme yetenegini saptamak acisin-
dan yarar saglarlar.

Oranlar, ¢ok yaygin kullanilan analiz aracglaridir; ancak, bunla-
rin kullaniminda ¢ok dikkatli olmak ve gelisigiizel kullanma yolu-
na gitmemek gerekir. Bu ihtiyathligi 6zellikle gerektiren su (g
noktanin gézonunde tutulmasi yararli olur:(25)

1. Hernekadar oran analizi bir firmanin benzer firmalara gore
finansal durumunu degerlendirmede ve likiditesinde gelisme ve
satislara gore daha yuksek gelir saglama gibi spesifik hedeflere
ilerlemesini 6lgmede kullanilirsa da, oran analizinin gelecege yo-
nelik olarak tahmin gucu tartisilabilir. Halbuki, gelecekteki
belirli yillar boyunca firmanin kazanclarini tahmin etmek ve fi-
nansal durumunu belirlemek (saglam, zayif veya iflasa gider gibi),
finansal analizin en ¢ok ilgi duyulan konusudur.

2. Herhangi bir oranin hesaplanmasindaki tamlik ve cebirsel
mukemmeliyet, hesaplamada kullanilan girdilerin zayif ve yeter-
siz olabilmesi gercegini ihmal ettirebilir; boylece, analize geregin-
den fazla giivenmek, yanlis sonuclara gotirebilecegi gibi, analizin
amacinin ikinci plana dusurip, oran hesaplamayi ara¢ olmaktan
cikararak baslibasina bir amag haline de getirebilir.

3. Hic bir oran, "tek olarak", baslibasina ele alindiginda fazla
bir anlam ifade etmez. Sadece, degisik zaman noktalarinda, yone-
timin darastligu gibi cesitli kalitatif faktorleri de birlikte dusin-
mek suretiyle hesaplanmis "grup halindeki oranlar”, firmanin bu-
gunku ve gelecekteki potansiyel kazanglarinin ve finansal sartlari-
nin anlasiimasini saglayabilir.

Bilancodaki, gelir tablosundaki veya her ikisindeki rakamlar-
dan hesaplanmakta olan finansal oranlar, genellikle dort grup al-
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tinda toplanarak siniflandirilirlar: Likidite, faaliyet, finansal yapi
ve karhlik oranlari.(26) Bir fikir vermek (izere, oranlar asagida si-
ralanmistir.

1. Likidite Oranlari. Likidite oranlari, isletmenin likidite du-
rumunu o6lgen oranlardir. Bunlar, yil icinde paraya cevrilebilme ve
gerekli 6demeleri hizh bir sekilde yapabilme yetenegini belirlerler.
Likidite oranlarinin cesitleri sunlardir:

- Cari oran
- Likidite (asit test) orani
- Nakit orani.

2. Faaliyet Oranlari. Bunlar, isletmenin kaynaklarini ne o6l¢i-
de kullandi§ini gosteren oranlardir:

- Alacaklarin devir hizi orani

- Stok devir hizi orani

- Calisma sermayesi devir hizi orani
- Aktif devir hizi orani.

3. Finansal Yapi Oranlari. 'Kaldirag oranlari™ da denilen
finansal yapi oranlari, isletmenin finansal yapisini, borg, faiz gide-
ri v.b. sabit 6deme durumlarini g0sterirler:

Borglar/toplam kaynaklar orani

Kisa vadeli borclar/toplam kaynaklar orani

Borclar/6z sermaye orani

Gelirler/faiz giderleri orani

Sabit degerler/6z sermaye orani.

4. Karhihk Oranlari. Bunlar da, isletmenin kar edebilme yete-
negini gosteren oranlar olup, sayilari diger t¢ grubun herbirinden
daha fazladir:

- Britsatis kdn/net satislar orani
- Faaliyet kari /net satiglar orani
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Net kar / net satislar orani

Faaliyet kan / aktif toplami orani

Net kar / aktif toplami orani

Net kar / 6z sermaye (rantabilite) orani.

Burada, yukaridaki dort grup finansal orandan en fazla kulla-
nilan birkag 6rnegin aciklanmasiyla yetinilecektir. Bunlar, sira-
siyla: likidite oranlarindan, “"cari oran"; faaliyet oranlarindan,
"alacaklarin devir hizi orani" ve "stok devir hizi orani™; finansal
yap! oranlarindan, "borclar /toplam kaynaklar orani™; karhilhk
oranlarindan, "net kar / 6z sermaye (veya rantabilite)" oranidir.

Cari Oran

Cari oran, isletmenin donen varliklari toplaminin, kisa vadeli
borglara bolinmesiyle bulunur. Kisa vadeli borglar, bir yila kadar
vadeli olurlar. Bunlar, kisa vadeli krediler seklindeki bankalara
olan borglar, sahislara ve diger isletmelere olan senetli veya senet-
siz borglar ve vergi borclari gibi unsurlardan olusur.

Cari oran, isletmenin likidite durumunu gostermekte olup, is-
letmenin cari de@erlerini paraya cevirmek suretiyle kisa vadeli
borclari 6deyebilme yeteneginin bir élgsudur.(27) Ayni endUstri
dalinda ve benzer biyuklukteki isletmeler icin birbirine yakin li-
kidite oranlan uygulanir. Cari oran igin genel Standard 2/1 ise de,
endustrilerde risk durumuna gore 2/1 ile 3/1 oraninda degisiklik
gosterir. Formdl olarak soyle gosterilir:

Donen Varhklar
Kisa Vadeli Borglar

Cari Oran =

Alacaklarin Devir Hizi Orani

Alacaklarin Devir Hizi Orani, bilangodaki alacaklar ile gelir
tablosundaki satislar arasindaki iliskiyi gosterir. Kredili satislarin
ortalama alacaklara bélinmesiyle bulunan katsayiya, alacaklarin
devir hizi denilir. Kredili satislar bilinmediginden, genelde oranin
payinda net satis rakami kullanilir.
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Alacaklarin Ortalama Tahsil Stresi de, bir yilin giin sayisi
olan 360 veya 365'in, alacaklarin devir hizina bélinmesiyle bulu-
nan gin sayisidir. Dogal olarak, isletmede alacaklarin ortalama
tahsil suresi ile borglarin 6denme siireleri arasinda bir denge ku-
rulmasi gerekir. Alacaklar 60 gunde tahsil edilip, borglar 40 glinde
Odenirse, aradaki aciklari kapatabilmek icgin sik sik kisa vadeli
kredilere ihtiyac duyulur.

Stok Devir Hizi Orani

Stok Devir Hizi Orani, isletmede net satislarla ortalama
stoklar arasindaki iliskiyi gosterir; bu yizden buna, satislar/stok-
lar orani da denir. Bu oran, satilan malin maliyetinin ortalama
stoklara boltinmesiyle ce bulunabilir. Hammadde, yart mamul ve
mamullerin ortalama stok tutarinin yillik satislarla iliskili olarak
ifade edilmesiyle, stoklara yatirilan net ¢alisma sermayesinin de-
vir hizi belirlenmege calisiimaktadir. Stok devir hizi oraninin sto-
kun cinsine gore cesitli hesaplama usulleri vardir.

Borglar/Toplam Kaynaklar Orani

Borclar/Toplam Kaynaklar Orani, isletmenin cari borclary-
la, uzun vadeli borg¢larindan olusan tim borglarinin, isletmenin
toplam kaynaklarina oranidir. Bu oran, isletmenin toplam kay-
naklanma % kaginin borgtan olustugunu gosterir, isletmenin tas-
fiyesi halinde her 1 T.L. borca karsilik 2 T.L. toplam kaynak var
ise, soz konusu oran 0,50 demektir. Formil olarak soyle gosterilir:

Borglar/Toplam Kaynaklar Orani = ------- Borglar-------
Toplam Kaynaklar

Net Kar/ Oz Sermaye (Rantabilite) Orani

Rantabilite Orani, isletmede 6z sermayeye ne 6Olcude kar sag-
landigini gosterir. Bu oran, ¢ok basit olup, oldukca yaygin olarak
kullanilan bir karhihk kriteridir. Rantabilite orani, daha once Ure-
timle ilgili bélimde de goruldugu tzere, isletmenin net kar tutari-
nin 6z sermayeye oranlamasiyla bulunur:

Rantabilite Orani =, Nt Kar
Oz Sermaye
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11.6. YENi FINANSAL TEKNIKLER

Bu kisimda, yeni olmamakla beraber diinyada yaygin kullanimi
nisbeten yeni; ancak, Turkiye'de son 8-10 yilda kullaniimaya
baslanan; dolayisiyla, daha cok lkemizde yeni olan alternatif fi-
nans teknikleri Gzerinde durulacaktir. Ana hatlariyla aciklanacak
olan s6zkonusu finansal teknikler: faktéring, forfaiting ve fi-
nansal kiralama (leasing) olup, tcl de 6zellikle ihracatin fi-
nansmaninda kullantlirlar.

11.6.1. Faktoring (Factoring)

Faktoring, bluylik miktarlarda kredili satis yapan islet-
melerin bu satislardan dogan alacak haklarinin "faktér” ve-
ya "faktoring sirketi” denilen finans kuruluslarinca satin
alinmasi islemidir. (28) Kisaca, faktoéring, fon yaratmak ama-
ciyla ticari alacaklarin satilmasidir. Dinyada daha ¢ok 1973
petrol krizinden sonra pesin 6deme gucliklerinin artmasiyla kul-
lanmi yayginlasan faktoring, Turkiye'de 1980ler ortalarinda kul-
laniimaya baslanmis; son yillarda 6zellikle ihracatla baglantil
olarak 6nemi artmistir. Faktoring, kisa sureli fon saglama metodu
olup, daha c¢ok 60-180 giin vadeli alacaklarla ilgilidir.

Genellikle bir banka veya ona baglh bir uzmanlasmis kurulus
olan "faktor" ya da, "faktoring sirketi”, musterisi olan bir isletme-
nin mal ve hizmet satisindan dogan alacaklarini satin almakta ve
belirli bir komisyon kestikten sonra fatura bedelini 6demektedir.
Boylece faktoring, "faktor" Un belirli hizmetleri verdigi oyle bir an-
lasma veya surekli duzenlemedir ki, bununla faktor:

- Pesin ddeyerek alacaklari satin alir.
- Alacaklari takip edip, vadesinde tahsil eder.
- Bu alacaklara iliskin muhasebe ve defter kayitlarini tutar.

- Borclunun mali sikintiya disup, 6deme yetenegini yitirmesi
halinde olusan zararlari Ustlenir; yani riske katlanip, saticiyi kot
borglara karsi korur.(29)
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Kredili satis yapan isletme, faktoring sirketi ile uzun vadeli bir
sozlesme cergevesinde yukaridaki hizmetlerin kendisine sunulma-
sini ve alacaklarin 6nceden paraya cevrilmesi ile fon yaratilmasi
imkanini elde etmektedir. Genellikle kisa vadeli alacagin %807,
(bazen %901) pesin olarak 6denmekte ve bir kismi tutulmaktadir.
Geri kalan %20 lik kisim ise, tahsilat yapilip, faktéring sirketinin
ucreti disuldikten sonra ddenmektedir.

Faktoring islemleri yurt icinde de, uluslararasi olarak da yapi-
labilir. Hatta Glkemizde faktdring denilince akla derhal ihracat
gelir; zira, ic ticarette bu kavram pek tanmmaz.(30) Yurt ici fakto-
ringde, alici, satici ve faktoring sirketi ayni tlkede yer alir. Borg-
lunun (alicinin) yabanci ulkedeki ithalat¢i olmasi halinde ise, ala-
caklarini satmak isteyen ihracatgi, kendi Glkesindeki bir faktéring
sirketine alacak belgeleriyle basvurur; faktoring sirketi bunlari
inceler ve alacaklarin timund veya bir kismini satin almaga ka-
rar verirse, ihracat¢cidan devir belgesi hazirlamasini ister. Fakto-
ring sirketi durumu ithalatginin tlkesindeki muhabir faktoring
sirketine bildirir ve "olurunu alir. Bu islemde son s6zi sdyleyecek
olan ithalat¢inin tlkesindeki muhabir faktéring sirketidir; zira,
ancak onun garanti verdigi alacaklar satin alinir. Sistemin isleyisi
yurt icinde ve yurt disir.da aynidir.(31)

Faktoring'in, acik-gizli; geleneksel-modern, vadeli-iskontolu
gibi turleri vardir; burada bunlara yer verilmeyecektir. Yalniz su-
nu belirtmek gerekir: faktoringin isletmelere maliyeti ylksektir.
Baslica iki maliyet unsurundan biri, alacak miktan tzerinden fak-
toring komisyonu; diger faiz oranina gore degisen finansman ko-
misyonudur ki, bu pesin olarak yapilan 6demelerle ilgili faiz mali-
yetidir.

Turkiye'de ihracatin yarisindan fazlasi, basta tekstil ve gida gi-
bi tiiketim mallan ihracatidir. Ote yandan, faktoring hizmeti 6zel-
likle tiketim mallarina donuk olarak verilen bir finansal hizmet-
tir. Bu ylzden, Glkemizde oldukca yeni bir finans teknigi olan fak-
toringin blyuk bir potansiyeli vardir. Nitekim, Turk bankacilik
sistemi ve ihracatc¢ilar bu olanaktan hizla yararlanmaya baslamis-
lardir. ilk faktoring islemi yapan kuruluslar, "Factor Finans A.$"
1988'de, "Aktif Finans A.S." 1990da kurulmus iken, 1995 yili basi
itibanyle 60 adet faktoring kurulusu faaliyet halindedir. (32)
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11.6.2. Forfaiting

Temelde bir ihracat finansman usull olan forfaiting, faktdringe
benzeyen, ancak 6 ay ve daha uzun vadeli senetli alacaklarin
o6denmesinde kullanilan bir finans teknigidir. Daha ¢ok itibarli is-
letmelerin yararlandigi forfaiting, ihracat islemlerinden dogan
6 ay veya daha uzun vadeli olup, bir banka tarafindan ga-
ranti edilmis bir alacagin ricu edilmeme (geri donilmeme)
kosuluyla satisidir. (33) Diger bir ifadeyle, bu teknik, bir ihra-
catcinin yapmis oldugu vadeli satistan dogan ve bir kambiyo sene-
di (bono, police), garanti mektubu veya alacagin devrine izin veren
baska bir bor¢ araci ile belgelenmis alacaklarin, ihracat¢inin ken-
disine veya anilan belgelerin lehdanna riicu etme sarti olmaksi-
zin, bir finans kurulusu tarafindan satin alinmasi (iskonto edilme-
si) islemidir. (34)

Turkge'de ingilizce'deki sekliyle kullanilan forfaiting, Fransizca
"a forfait" (haklann baskasina birakilmast) teriminden tiretilmis
olup, "6demelerle ilgili tim riskleri ve sorumluluklari araciya (for-
faiter'e, gecirmek™ anlamina gelmektedir. Forfaiting'de araci kuru-
lus, gelecege iliskin alacaklari ifade eden borg araglarini uygun
bir oranla iskonto etmekte; bdylece kredi nakde donlismekte-
dir.n)

Bir ihracatcl, yabanci bir aliciya (ithalatgiya) satis yapmakta ve
ondan police veya bono almakta ise, bu bor¢ araclarini bankaya
goturup yazili degeri tzerinden iskonto ettirmektedir, ithalatginin
bankasI 6demeyi esasen sartsiz ve geri donusiu olmamak kosuluyla
garanti etmis oldugundan, ihracat¢inin bankasi da tahsilatla ilgili
sorumlulugu Ustlenmektedir, istisnalar disinda, artik ihracatciya
basvuru s6zkonusu olmamaktadir.

Forfaiting, daha ¢ok yatirim mallari ihracatinin finansmaninda
kullanilan bir finansal hizmettir. Turkiye'de bu mallarin ihracat-
taki pay! ¢cok diisiik oldugundan, kullanim potansiyeli halen sinir-
lidir; uzun dénemde ihracatin yapisi degisip, ¢ok sayida llkeye ya-
tinrm mali ihrag edilmeye baslanirsa, forfaitingin kullanimi da ar-
tacaktir. (36) Aslinda bu durum, asagida ele alinacak olan lea-
sing'in ihracatta kullanimi, (export leasing) icin de gecerlidir; ama
leasing daha c¢ok ithalatta kullaniimaktadir (THY'nin ugak kirala-
malari ve bir¢ok firmanin bilgisayar ithalati 6rneklerinde oldugu

gibi).
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11.6.3 Finansal Kiralama (Leasing)

ingilizce bir kelime olan "leasing”, "kiralama" anlamina gelir ve
isletmecilikte 6zel bir finansman teknigi olarak, "bir kiralama
sirketinin kiraci konumundaki bir isletmenin ihtiyaglarina
uygun bir menkul veya gayrimenkul degeri satin alip, bu-
nu belirli bir stre icin bu isletmenin kullanimina tahsis et-
mesidir. (37) Diger bir ifadeyle, finansal kiralama, yatirim mal-
larinin (makine, tesis, arag-gere¢, bina v.b.) kullanma hakkinin
bir kira bedeli karstliginda, belirli bir sure icin elde edilmesidir.
Kiraya veren, satin aldigi veya urettigi yatirrm malinin kullanimi
hakkini, belirli bir kira karsiliginda kiralanan isletmeye (kiraciya)
garanti eder.(38)

Kiralama sirketi (kiraya veren sirket), bu konuda uzmanlasmis,
cesitli varliklarin kiralanmasina aracilik eden bir mali kurulus da
olabilir; tek mal Gzerinde yogunlasmis ve genellikle Gretici islet-
menin yan kurulusu da olabilir. Kiralama isleminin konusu olan
mallar da maddi mallar olabilecegi gibi, patent, lisans, marka gibi
soyut mallar da olabilirler.

Dinyada Finansal Kiralama. 1950’lerde ABD'de gelismeye
baslayan kiralama piyasasi, 1960'larda Avrupa ve Japonya'da ge-
lismis; ozellikle Japonya'nin ihracat basarisina 6nemli katkilarda
bulunmustur. 1973 petrol krizi ile dis finansman imkanlari iyice
kisitlanan gelismekte olan tlkelerin ve bunlarin KOBT'lerinin fi-
nansmaninda; bu Ulkelere teknoloji ve yabanci sermaye girislerin-
de, yine kiralama yoluyla finanse etme énemli bir rol oynamistir.
(39)

Tarkiye'de Finansal Kiralama. Sanayilesmis ulkelerde yati-
rim mallarinin finansmaninda uzun zamandan beri yaygin olarak
kullanilan finansal kiralama, yasal kisitlamalar nedeniyle llke-
mizde uzun yillar hi¢ gelisme gdsterememis; ancak 1985 yilinda ¢I-
karilan 3226 sayili "Finansal Kiralama Kanunu" ile 1986'dan son-
ra kullanilmaya baslanmis; 6zellikle 1990'larda kullanimi artmis-
tir. Nitekim 1986da sadece 3 sirket ile faaliyete gecen bu finansal
hizmet sektoriinde gelisme oldukc¢a hizli olmustur. 1993 sonu iti-
bariyle sirket sayisi 26 ya c¢ikmis; ayrica 13 banka da kiralama
sektoriinde faaliyet gosterdiginden toplam sayi 39'u bulmustur.



Modern isletmecilik 343

Finansal kiralamada sadece orta vadeli kredi hizmeti sunma soz-
konusu oldugu igin, bu sirketlerin kurulmasinda bankalar agirlik-
Ii olup, 26 sirketin 20'sinde sermayenin %50'den fazlasi bankalara
aittir. (40)

Kiralama Cesitleri ve Finansal Kiralama. Genel anlamda
ele alindiginda kiralamanin bircok cesitleri var ise de, finans acl-
sindan baslica iki cesidi, finansal kiralama (financial leasing) ve
faaliyet kiralamasi (operating leasing) dir. Ayrica bunlann yurt
icinde ve uluslararasi olarak uygulamalari vardir.(41)

Faaliyet kiralamasi (operating leasing) isleminde, sozlesme
konusu olan mal, onun ekonomik 6mrini kapsamayan, kisa deni-
lebilecek bir siire igin kiralanabilmekte; kira suresi iginde malin
yenilenmesine veya degistirilmesine imkan verilmektedir.(42) Bu
tur kiralamada, 6denen kira bedellerinin Kira stresince kiralanan
malin toplam degerini karsilamasi gerekmemekte; kiranin biti-
minde, mal kiralama sirketince geri alinip yeniden kiralanmakta
veya ikinci el piyasasinda satilabilmektedir.

Gelismis ulkelerde bilgisayar, otomobil ve ucak gibi mallarla il-
gili sektorlerde, Uretici isletmelerin kendi mallarinin pazarlanma-
sina destek amaciyla yaygin olarak bu finansal teknigi kullandik-
lari gorilmektedir. Turkiye'de Finansal Kiralama Kanunu fa-
aliyet kiralamasina izin vermemektedir.(43)

Finansal kiralamada, kiralama (leasing) sirketi sadece araci
finansor (finanse eden) olma gorevini tstlenir. Uygulamada, kiraci
isletme Oncelikle, elde etmek istedigi mali, saticisini, satis fiyatini,
teslim sartlarini, ve malin teknik 6zelliklerini belirler; sonra da,
satis fiyatinin karsilanmasi icin kiralama sirketine basvurur. Ge-
nellikle bu asamada devreye giren kiralama sirketi, gerekli fi-
nansmani saglayarak malin mulkiyetini tzerine alir; malin kulla-
niminin yanisira, montaj, bakim ve onanm, sigorta gibi btin kul-
lanim sorumluluk ve giderlerini ise kiraciya birakir.(44)

Kira slresi ve kira risk miktarlari, kiracinin nakit akisina uy-
gun olarak ve kiralama sirketinin bu islemle ilgili toplam risk
masraflari ile kar beklentisini karsilayacak sekilde diizenlenir. Ki-
ra sozlesmesi sonunda, kiralanan mal sembolik bir fiyatla kiraciya
devredilir. Bu yuzden, Kkira stiresi malin ekonomik 6mri de g6zo-
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ninde tutularak belirlenir. Kiracl, isletme kiralama suresi bitene
kadar sozlesme kosullarina uymak zorundadir; finansal kiralama
sOzlesmeleri siire bitimindenn 6nce feshedilemez.(45)

Finansal Kiralamanin isletmelere Sagladig: Yararlar. Fi-
nansal kiralama yatirim projelerinin tim giderlerini finanse ede-
bilmekte; boylece isletme 6z kaynaklanni harcamadan finansman
imkani buldugu gibi, kredi olanaklarini da kullanmayip, elinde
bulundurmaktadir. Kiraclyl zorlamadan, onun nakit akimina ve
yatirimin verimine, ekonomik d6mrine uygun bir 6deme plani be-
lirlenmekte; sozlesme feshedilemediginden istikrarli bir finans-
man kaynagi saglanmaktadir.

Ote yandan, finansal kiralama bilanco disi bir islem oldugun-
dan, bu islem pasifte "borc"; aktifte "duran varlik" olarak gozuk-
memekte; bilangonun "borg/6zkaynak" dengesi bozulmamakta, so-
nucta aktif karliligini arttirmaktadir.

Ayrica, kira bedelinin tamami gider olarak gosterildiginden ver-
gi avantaji saglamaktadir. Malin mulkiyeti kiralama sirketinde
kaldigi icin, kiralama islemleri kredi islemlerinden daha basit ol-
makta ve daha kisa surede tamamlanmaktadir.



ONIKINCI BOLUM

PERSONEL
(INSAN KAYNAKLARI)

"Bir miessesenin en degerli varligi insandir”
Vehbi Kog

"Bir sirket sahip oldugu elemanlardan ne daha

iyi. ne daha kétudur.”
Kaoru Ishikan a

- PERSONEL YONETIMININ ANLAMI, ONEMI VE
ISLETMEDEKI YERI

- ISLETMEDE PERSONELIN SINIFLANDIRILMASI

- PERSONEL TEDARIKI
(PERSONEL SECME VE iSE ALMA)

- PERSONEL DEVIR HIZI VE PERSONELI
ISLETMEYE BAGLAYICI TEDBIRLER

- PERSONEL EGITIiMI
- UCRET YONETIMI

Personel, Turkge'de "is¢i”;, "memur", "g6revli" gibi gesitli terim-
lerle ifade edilebilen "calisanlari” tum olarak icine alan, genis kap-
samli bir terimdir. "isgéren™ terimi de es anlamli olarak isletme
kitaplarinda kullanilmakta ise de, is hayatinda kullanimi pek go-
rulmemektedir. Burada "personel”, isletmenin énemli fonksiyonla-
rindan biri olarak ve daha ¢ok isletmede, gerekli personelin
tedariki de dahil olmak tzere, etkili ve verimli bir sekilde
istihdami1 anlaminda "personel yonetimi" ya da "insan kay-

naklari yonetimi" seklinde ele alinacaktir.

Bu bolimde, once personel fonksiyonunun anlami, énemi ve is-
letmedeki yeri ele alinacak; sonra, isletme personelinin siniflandi-
rilmasi; personel tedariki; personel devir hizi ve personeli isletme-
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ye baglayici tedbirler; personel egitimi ve son olarak da, tcret y6-
netimi konulari tzerinde durularak, ana hatlanyla gézden gegiri-
lecektir.

12.1. PERSONEL YONETIMININ ANLAMI,
ONEMIi VE ISLETMEDEKI YERI

Her isletmede birden fazla personel veya gorevli ¢alistigi ve in-
san unsuru da isletmenin en 6nemli ve temel unsuru oldugu igin,
"personel fonksiyonu™ isletme acgisindan blyuk bir 6neme sahiptir.
Personel ydnetimi, isletmede calisan kimselerin isletme 6rgutiyle
iliskilerini konu alan faaliyetlerle ilgilidir. EGer bir isletmede cali-
san kimseler, niteliklerine ve kisisel ilgi alanlarina gore secilip go-
revlendirilmislerse ve bu gorevler onlara kisisel gelisme ve ilerle-
me imkani sagliyorsa, etkili bir kadrolama saglanmis demektir.(l)

Personel bolim yoneticisi, isletmede kadro olusturma siirecin-
de anahtar roli oynayan kimsedir. Kendisi isletmenin diger bélim
yoneticilerine insan unsuruyla ilgili tim konularda tavsiye ve yar-
dimlarda bulunur. Cesitli bélumlerle ilgili olarak, personel secimi,
personeli ise alistirma, egitim, isine son verme, tazminat édeme
v.b. tirlu faaliyetlerde aktif rol oynar. Bunlann yapiimasinda uz-
man Kisi veya bir danisman (musavir) olarak "kurmay personel”
roliinde yardimci olur. Ayrica, is¢i sendikalari ile pazarliklarinda
isletmeyi temsil eder.

Personel yonetimi, is ortamindaki insani, isletme organizasyo-
nu igindeki yeri ve iliskileri ile ele alir. Bir taraftan isletmenin in-
san guclni ve kaynagini en etkin ve verimli bir sekilde kullanma-
yI; Ote yandan, isletme amaglarina ulasma yontndeki bu etkinlik
yaninda, ¢alisanlarin da kisisel olarak, maddi ve manevi bakim-
dan tatminini g6zoninde tutar. Personelin yeteneklerinden, bilgi
ve tecriibesinden isletmeye maksimum faydayi saglayacak sekilde
yararlanma yolunda ¢aba gosterir.

Personel yonetimi, isletmeye gerekli insan kaynagini
saglamanin ve bu kaynaktan en etkin ve verimli bir sekilde
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yararlanmanin yol ve yontemlerini gosterir.(2) Sekizinci bo-
Iimde yonetim fonksiyonunu genel olarak ele alip incelerken go-
raldugu uzere, belirli buyuklikte her isletmede bir "personel boli-
m{" veya "departmani” bulunur. Ama bir kisim personel yonetimi
gorevleri tim bolimlerle yakindan iliskilidir; zira batin bélimler
kendi beseri kaynaklarindan en fazla verim almak isteyecekleri
icin, "personel yonetimi™ ile ister istemez i¢ icedirler. Bu acidan,
bir bakima, her bolim insan ve insanglcu yonetimi ile gorevlidir.

Ayri bir bolim olarak personel istihdami ve yonetimini Uzerine
alan personel bolimunin gorevi sadece, ise uygun personel segimi
ve bunlarin etkin kullanimi olmayip, ayrica:

- Calisanlarin yeteneklerinin siirekli olarak gelistirilerek, onla-
rin daha kalifiye (vasifh) hale getirilmesi ve

- Terfi, egitim ve calisma sartlari bakimindan is tatmininin
saglanmasi da, gorevleri arasindadir. (3)

Gercekten, hem kisisel yeteneklerin gelistirilmesi, hem de cali-
san insanin gunlik yasantisinin ¢ok buyuk bir bélumuni kapsa-
yan isyerinde gecen zaman igin ¢alisma kosullarinin dizeltilmesi,
maddi ve gayri maddi bakimlardan iyilestirilmesi, gelistirilmesi
ve glvence altina alinmasi da personel yonetiminin 6nde gelen go-
revleri arasindadir.

Personel yonetimi, beseri unsurdan en biyuk yarari elde etme
ve isletmede calisanlara is tatmini saglama yolundaki ikili amaci
gerceklestirmek Gizere insan kaynagi ile Ug¢ acidan ilgilenir: yarar-
lanma, istcklcndirme ve koruma.(4) insan kaynagindan ya-
rarlanma, uygun personelin aranip bulunmasi, ise alinmasi, ye-
tistirilmesi, degerlendirilmesi, yukseltilmesi, gérevinin ve gorev
yerinin degistirilmesi ve isine son verilmesine iliskin teknikleri
kapsar.

Isteklendirme de (ki genis Olciide motivasyona dayanir), isle
personel arasindaki uyumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi, tcret
ve yan yararlar, gérisme, dayanisma ve yonetime katilma gibi ki-
sinin isletmenin basarisina katkisini arttiran gesitli 6nlemleri
kapsar. Koruma ise, basta calisma kosullarinin dizeltilmesi ve
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iyilestirilmesi olmak Uzere, is guvenligi gibi insanin sosyal giiven-
ligini saglayict koruma onlemlerini ifade eder.

12.2. ISLETMEDE CALISAN PERSONELIN
SINIFLANDIRILMASI

isletmede calisanlar, yaptiklari isin niteligi, ticret sistemlerinin
farklihgi, yonetimleri, 6rgutlenmeleri ve verimlilik olculeri gibi
faktorler bakimindan U¢ grupta toplanabilir: blro personeli,
teknik personel ve isciler. Bu gruplar belirgin yanlariyla kisaca
soyle tanitilabilir:(5)

1. Biiro Personeli (Beyaz Yakalilar). Yoneticiler disinda ka-
lan ve biro islerinde calisan bitin personel biro personelidir.
Bunlarin gelirlerine maas (aylik) denilir; verimlilikleri, isgilerdeki
gibi kolay olcllebilir nitelikte degildir. Gelirleri isletme maliyetle-
ri acisindan sabit gider niteligindedir.

2. Teknik Personel (Mavi Yakalilar).Teknik personel, yéne-
ticiler disinda kalan ve teknik islerde calisan muhendisler, tekni-
kerler ve ustabasilardan olusan gruptur. Bunlar blro personeline
benzerler; onlardan farkli bir ézelligi Gretimle ilgili faaliyetlerde
nezaretci durumunda goérev yapmalaridir.

3. isciler. isciler, isletmelerde el isi yaparak bedensel giiclerini
uretimde kullanan personeldir. Gelirlerine tcret denir. Bunlarin
da bir grubu dogrudan dogruya uretimde calisanlar; diger grubu
ise, dolayli yoldan tretimde calisanlardir. Dogrudan dogruya Ure-
timde calisan isgiler de iki gesittir; kalifiye (vasifli veya usta) isGi-
ler; kalifiye olmayan (vasifsiz) isgiler.

Kalifiye isciler, ustalar, usta yardimcilari ve mesleklerinde
uzunca bir slre -6rnegin bes yillik- tecriibesi olan isgilerdir. Kali-
fiye olmayan veya vasifsiz isgiler ise, meslek yetenekleri yeterince
gelismemis, yeterli tecriibeye sahip olmayan acemi iscilerdir. Kali-
fiye olsun olmasin, Gretime dogrudan dogruya katilan direkt isci-
ler, isletmenin ana Uretici glictnl olustururlar ve Gretim arti-
si ve azalislarindan en fazla etkilenirler. Verimlilikleri tretimle
direkt olarak iliski icinde oldugundan olcilebilir niteliktedir. Uc-
retleri isletme igin degisken gider niteligindedir.
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Dolayh olarak uretimde calisanlar veya endirekt isgiler, direkt
iscilere yardimci gorevler yapan isgilerdir. Temizleme, bakim, ta-
mir, tasima ve bekgilik gibi gérevlerde galisirlar; kalifiye ve kalifi-
ye olmayan is¢i olabilirler. Bu grubun karakteristik nitelikleri de
sunlardir: sayilari az oldugundan tretimdeki artis ve azalislardan
az etkilenirler; verimlilikleri 6lculebilir nitelikte degildir; tcretleri
isletme icin "sabit" veya "yar1 degisken" gider niteligindedir.

12.3. PERSONEL TEDARIKIi (PERSONEL SECME
VE ISE ALMA)

Personel yonetimi sorumlulugunu kuguk bir isletmede isletme
sahibi Ustlenir. Blyuk isletmelerde ayri bir personel miduru veya
bolim yoneticisi bulunur. Bu yonetici, diger bolim yoéneticileri ile
kurmay iliskiler icinde olup, onlara danisman olarak gorev yapar.
Ama personelle ilgili bazi sorumluluklar personel yoneticisinin
mevcut olmasina ragmen tepe yonetiminde kalir. Bunlar, 6zellikle
kilit noktalara getirilecek yoneticilerin tayin, terfi (ylkseltilme),
maas ve isine son verme kararlaridir.

Personel yonetiminde bolim amaclan, isletmenin genel amacla-
ri dogrultusunda ve bunlarla uyum icinde olmak zorundadir. Do-
gal olarak, isletme amaclarini gerceklestirmeye elverisli bir bi-
cimde personelin se¢imi, gelistirilmesi, isletmede optimum bir in-
san gdcinin bulundurulmasi ve bu gigcten en fazla yarar saglaya-
cak sekilde personelin etkin ve verimli kullanimi tizerinde durul-
masi gereken temel personel yénetimi konularini olusturur.

Bu aciklamalara gore, personel bolimi yoneticisinin en basta
gelen gorevlerinden biri, isletmenin ¢esitli bolumlerindeki kadro-
lar1 veya pozisyonlari dolduracak en kalifiye ve en uygun perso-
nelin secilmesinde bolim ydneticilerine yardimci olmaktir.(6) Dol-
durulacak pozisyonlara uygun niteliklere (kalifikasyona) sahip
elemanlar segilerek ise alindigi takdirde, bu personelin diger per-
sonele, islerine ve genelde isletmeye karsi tutum ve davranis-
lar olumlu ve yapici yonde olur. Buna karsilik, uygunsuz se¢im ve
atamalar, ¢ogunlukla, huzursuzluga, moral bozukluguna ve sonug
olarak, isten ayrilmalar nedeniyle ylksek bir personel devir hizina
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yol acar. Ustelik galisanlar arasinda etkilesimin fazla olmasi nede-
niyle, isinde tatmin olmayan bir kimse, temasta oldugu diger per-
sonelin morali Gzerinde hayli olumsuz etkiler yapar.

Isletmenin daha yeni kurulusunda, personel secimi ve ise al-
ma isletme amaclarini gerceklestirebilecek bir drgit yapisinin
olusturulmasi igin 6nem kazanir. Faaliyet halindeki isletmede
de, cesitli nedenlerle zaman zaman isten ayrilmalar olur ve ayri-
lan kimselerin yerine yeni personel tedariki gerekir. Uglinci ola-
rak, isletmenin biylime ve gelisme amacinin gerceklesmek-
te olmasi sebebiyle de yeni personele ihtiya¢ duyulur ve bu ihti-
yacin karsitlanmasi igin ise yeni personel alinir.

Personel tedarikinin en uygun veya optimum bir bigimde ger-
ceklestirilebilmesi icin, 6ncelikle islerin gerektirdigi personel ni-
teliklerinin belirlenmesi gerekir. Verimli ¢alisabilmek ic¢in, halk
dilinde gayet glzel ifadesini bulan "adama gore is degil, ise gore
adam alma" ilkesini uygulayabilmenin ilk sarti, "ne tir elemanla-
ra ihtiya¢ oldugunun” tam ve dogru olarak belirlenmesidir. Bu yol-
da gelistirilmis olan bazi personel yénetimi teknikleri, is unsuru-
nu ele alip gesitli yonleriyle incelemeye ve acgikliga kavusturmaya
yarar. Sozkonusu teknikler, sirasiyla: Is analizi, is tanimi, is
sartnamesi ve is degerlemesi ¢alismalaridir.

Is unsuru incelenerek, isin gerekleri belirlendikten sonra, sira
personelin segmine gelir. MUmkin oldugu kadar cok aday arasin-
dan personel secimi ve ise alinmasi yoluna gidilir. Ayrica, persone-
lin ise baglanmasini saglayacak tedbirlerin alinmasi da personel
tedariki gercevesinde dusunulebilir. Personelin egitimi ve gelisti-
rilmesi konusu da, personel secimi ve alimi ile ilgili olmamakla be-
raber, yine personel yonetiminin énemli konulardan biridir.

Asagida, once is unsuruyla ilgili calismalar ele alinacak; sonra
da, personel segcme ve ise alma sureci birbirini izleyen asamalar
halinde ana hatlariyla gézden gecirilecektir.
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12.3.1. Is Unsurunun Incelenmesi: is Analizi, Is Tanimi,
Is Sartnamesi ve Is Degerlemesi

Is Analizi. Is analizi, bir isin gereklerinin belirlenmesi yolunda
yapilan sistemli bilgi toplama calismalaridir. is analizi, bir isin
ekonomik olarak, kisa zamanda ve iyi bir sekilde yapilabil-
mesi icin, isle ilgili bilgilerin sistemli olarak toplanmasi,
incelenmesi ve degerlendirilmesi strecidir, seklinde tanim-
lanabilir. is analizinde bilgiler, isi fiilen yapan kimseden veya
onun ilk nezaretgisi durumundaki ustabasindan alinabilecegi gibi,
direkt olarak isin yapihisinin gdzlemlenmesi yoluyla da elde edile-
bilir.(7) Personel bolimu elemanlart, is analizinin sagladigi bilgi-
lerle is tanimlarini hazirlarlar.

Is Tanim1. Is tanimi veya tasviri, isin sagladigi yetkiyi, isin
isletme icindeki yerini, isi yapabilmek icin gereken faali-
yetleri ve sorumluluklari tanimlar ve acikliga kavusturur.

Is Sartnamesi (Spesifikasyonu). Is tanimi, isi tasvir edip, ta-
nimlarken, is sartnamesi kisilerle ilgilidir. Bu, isin yapilabilme-
si icin temel alinan kisisel nitelikleri (kalifikasyonlari) be-
lirtir: egitim, tecribe, zihni ve bedeni yetenekler; pozisyo-
nun gerektirdigi nezaret yetenegi; sorumluluk; calisma
sartlari ve baskalariyla is iliskileri v.b. ni kapsar, ise eleman
secme ve alma sirecinin ilk asamasi olan is unsuruyla ilgili ¢alis-
malar zincirinin son halkasi da is degerlemesidir.

Is Degerlemesi. Is degerlemesi, isletmedeki biitiin islerin si-
niflandirilmasi, karsilastirilmasi, birbirlerine gore giclik derece-
lerinin ve 6nem siralarinin belirlenmesi yoluyla her ise uygun dc-
retin takdir edilmesi ¢calismalaridir. Bu sistemli ¢alismalar, islerin
nisbi gucluklerini ve 6nem siralarini temel almak suretiyle lcret-
lerin belirlenmesiyle sonugclanir.

12.3.2. Personel Secimi Sireci

isletmenin personel bolimuanun personel se¢cim siirecinde temel
fonksiyonlanndan biri, ¢esitli bilgi ve yeteneklere sahip olup, islet-
medeki ¢esitli pozisyonlar icin degisik zamanlarda basvuran kim-
seleri izleyebilmek ve gerektiginde onlarla hemen temasa gecebil-
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mek icin iyi bir aktif dosya sistemine sahip olmaktir. Bu amaci
gerceklestirmek icin de, personel bolimu potansiyel personeli sag-
layabilecek cesitli kaynaklan daima g6zéninde bulundurmalidir.

Baslica Personel Kaynaklari.isletmenin yararlanabilecedi,
potansiyel elemanlari temin edebilecedi kaynaklarin bellibaslilari
sunlardir:

- Gazete, dergi, radyo ve televizyon ilanlan

- Is ve is¢i Bulma Kurumu

- Ozel is ve isci bulma firmalari

- isletme yoneticileri ile personelinin ¢evresi (dost, akraba, v.b)
- Universite ve Yuksek Okullar

- Meslek Okullan ve Meslek Liseleri

- isletmeye sahsen veya mektupla is icin basvuranlar

- Sendikalar.

Personel Secme ve ise Alma Sirecinin Asamalari. Is un-
suruyla ilgili is analizi, is tanimi ve is degerlemesi gibi teknik ca-
lismalarla isletmedeki gorevlerin hangi nitelikleri gerektirdigi ve
bu gorevlerin Gcretlerinin miktarlari belirlendikten sonra, sira bu
nitelikleri tasiyan elemanlari yukarida belirtilen kaynaklardan
bulma, se¢me ve ise almaya gelir.

Once, mimkiin oldugu kadar fazla adayin basvurmasi icin, bos
(acik) bulunan pozisyonlarin veya kadrolarin en iyi sekilde genis
kitlelere duyurulmasi yoluyla gidilir. Cesitli sekillerde duyuru ya-
pilabilir; ama, ozellikle Kitle iletisim araclarinda verilen ilanlara
mduracaatlar fazla olur. Bundan sonra yapilan ¢alismalar, genel
olarak su tur asamalardan gecer. (8)

1 On goriisme ve miracaat (basvuru) formunun doldurtulmasi
2. Test veya sinav
3. Mulakat (asil goriisme)

4. Referans arastirmasi (bilgi toplama)
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5. Degerleme ve gegici ise alma
6. Kesin ise alma.

Bu arada, ise alinmasi disunilen aday hakkinda arastirma yo-
luyla bilgi toplamay! takiben, bir saghk kontrolii asamasi da soz-
konusudur. Saglik durumu isin gereklerine uyan kimseler tzerin-
de son degerlendirme yapilarak, gegici sire icin st*j veya deneme
niteliginde ise alma yoluna gidilir. Deneme siiresi olumlu sonug
verirse, kesin ise alma islemi yapilr.

Iste, daha isin analizi ve diger calismalarla baslayip, per-
sonelin secilerek ise kesin olarak alinmasiyla sonuclanan
bu calismalarin timune "personel tedariki™ denilir. Personel
tedarikinde, 6n goriismede, ilk izlenimi uygun gortlen adaylara
verilen muracaat formunun doldurulmasi ile saglanan bilgiler,
test veya isin geregine gore sinav yapildiktan sonra, mulakat asa-
masida ve daha sonra referans arastirmasi ile saglanan bilgilerle
pekistirilir. Verilen bilgilerin dogruluk derecesi 6grenilir.

12.4. PERSONEL DEVIR HIZI VE PERSONELI
ISLETMEYE BAGLAYICI TEDBIRLER

isletmenin basarisi genis 6l¢lde elindeki kaynaklarin, 6zellikle,
en Onemli unsuru olusturan insangtctndn en etkin ve verimli bir
sekilde kullanilmasina baghdir. Personel yonetiminde, personel
(insanglci) planlamasi ile isletmeye yeter sayida ve nitelikte ele-
manin gereken zamanda saglanmasina calisilir, insan gicl
planlamasinin iki temel amacindan biri, 6rgitin insan
kaynaginin en yararli bicimde kullanilmasi; digeri ise, ge-
lecekteki personel ihtiyacinin niteliklerinin ve miktarinin
karstlanmasidir. (9)

Personel planlamasi, tlke ekonomisi acgisindan da énemli olup,
uygulamada gerek kamu kesiminde, gerekse 0zel kesimin blyik
isletmelerinde konuya giderek artan 6lgiide 6Gnem verilmekte oldu-
gu gorulmektedir.(I0) Makro diizeyde, bugunki ve gelecekteki
baslica faaliyet alanlari belirlenerek, cesitli alanlardaki isguci ve
diger personel talebi hakkinda fikir edinilir. Bu durum, egitim sis-
temini de etkiler; ancak 6nceden alinacak tedbirler ve Ozellikle



354 ismetMgg¢gK

egitim sisteminin dlkenin yetismis insanguci ihtiyacglarina gore
yonlendirilmesi ile ileride diplomali issizler yiginlarinin olusmasi
Onlenebilir. Bugln kamu isletmelerinde, hatta, genel olarak kamu
yonetiminde ciddi boyutlara olusan gizli issizligin (gerek isci, ge-
rekse okumus kesim olarak memurlarin, gercek ihtiyaclarin cok
uzerinde miktarlarda istihdami sorununun) ¢6zumi ancak uzun
vadede ve bu yoldan saglanabilir.

Yine isletme diizeyine donecek olursak, yukanda acgiklanan per-
sonel tedariki sureci ile optimum tedarikin yapilmasi yeterli degil-
dir. Personelin isletmede muhafaza edilebilmesi ve yetistikten
sonra, en faydall olacagi dénemlerde baska isletmelere gecmesini
onleyecek tedbirlerin de alinmasi gerekir. Personelin strekli cali-
sip calismadigi, sik sik isten ayrilma ve yeni eleman alma durum-
larinin olup olmadidi konusunda personel devir hizi kavrami bir
fikir verir.

Personel devir hizi kavrami1, is¢i veya memur, isletme per-
sonelinin isletmeye giris ve ¢ikislarinin élcusini veya de-
recesini gosterir, isletmenin personel ihtiyacinin faaliyet donem-
leri icin hesaplanmasinda, isletmeden aynlanlar ve isletmede ca-
lisanlar arasinda oranlama yoluyla, ortalama olarak ne kadar Ki-
sinin isten ayrildigini bilmek yararh olur. Ortaya ¢ikmasi bekle-
nen personel agiginin tahmin edilmesinde yararh bir ara¢ olan
personel devir hizi cesitli sekillerde hesaplanirsa da, su sekilde
hesaplanmasi hayli yaygindir:

Bir Dénemde Aynlan ve
Personel Devir Hu. =Plkanlan Personel &»*»» x 100

Bir Donemde Calistirilan

Ortalama Personel Sayisi

Belirli bir donemde isten ayrilan ve ¢ikarilanlarin; o yil icinde
ortalama olarak calisanlar sayisina oranlamasinin 100 ile carpimi,
ayrilanlarin ¢alisan personele ylizde olarak oranim verir; ortala-
ma personel sayisi ise, dénem basi ve dénem sonu personel topla-
minin ikiye bolunmesi ile bulunur.(I1)

Bir isletmede personel devir hizinin yiksek olmasinin baslica
sakincalari soyle siralanabilir: (12)
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- iscilik giderinin ve genelde personel giderlerinin artmasi
- Is kazalarinin artmasi

- Yeni personel bulunmasi ve ise alinmasinin ekonomik kaybi
ve yeni personel bulununcaya kadar zaman kaybi

- Yeni personelin ise alinmasindan kaynaklanan kayiplar
- Egitim ve ise alistirma maliyetinin artmasi

- Sik sik isten ayrilma veya g¢ikarilmalarin, kalanlar tzerinde
moral bozuklugu yaratmasi; is glvenligini ve huzur ortamini boz-
masl.

Personel yonetiminde, ¢alisanlarin isletmede devamliligini sag-
lamak ve devir hizini distirmek buyik bir éneme sahiptir. Etkin
ve verimli bir sekilde isletme amaglarini gergeklestirme yolunda,
beseri unsurun 6nemini kavrayan isletme yoneticileri, birtakim
personel yonetimi tedbirleri ile personeli isletmeye baglamak is-
terler. Bu amacla alinacak personel yénetimi tedbirleri g
grupta toplanabilir: (13)

1. iktisadi ve Mali Tedbirler. Bunlar, is degerlemesi ve cali-
sanlarin gordukleri ise gore layik olduklari sekilde (liyakate gore)
maas ve ucret 6denmesi yolundaki tedbirlerdir (primli ucret sis-
temleri, yukseltilme ya da terfi sistemleri gibi tedbirler).

2. Fiziki ve Maddi Tedbirler.Fiziki ve maddi tedbirler de, ca-
lisanlarin isle ve isyeri ile ilgili calisma sartlarinin dizeltilmesi ve
iyilestirilmesi yolundaki cabalardir, isyerinin, temizlik, 1si, 151k
rutubet, gurualta, v.b. faktérler bakimindan uygun calisma, orta-
mina donasturulmesi tedbirleri bu gruptadir.

3. Manevi ve Sosyal Tedbirler.Manevi ve sosyal tedbirler ise,
personelin, isletme icerisinde en uygun beseri iliskileri kurabilme-
leri saglamaya yonelik tedbirlerdir. Is glicint ve diger personeli
ise ve isletmeye baglamada, insan iligkilerinin ve genel olarak sos-
yal ortamin etkin bir roli vardir, isletmenin, saglayacagi sosyal
hizmetlerle personel icin sicak ve dostane bir atmosfer yaratmasi
cok faydalidir.
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12.5. PERSONEL EGIiTIMIi VE YETISTIRILMESI

Modem isletmecilikte isguci ve memur tim calisan personelin
egitilmesi, is icinde ve is disinda yetistirilerek gerek isletmeye, ge-
rekse kendisine daha yararli olabilecek hale getirilmesi oldukca
onemli bir konudur. Geleneksel usullerle yonetilen isletmelerde,
egitime gereken énem verilmemekle beraber, ¢agdas isletmecilik
anlayisi ile yonetilen isletmeler ile gelisme ve blyime arzu ve bi-
linci icinde olan isletmelerde egitimin geredi ve énemi gézoninde
tutulmaktadir.

s hayatinda goérilen suratli ve strekli degismeler, isletmelerde
personelin, 6zellikle Gretim islerinde aktif rol oynayan isguctnin
bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesini gerekli kilmaktadir. Mo-
dern teknolojinin, isletmelerin binyesinde, tGretim araglarinda ve
uretim metodlarinda meydana getirdigi degisiklikler, isletmede
calisanlarin gesitli 6zel egitim programlan ile egitilmesi ve gelisti-
rilmesi ihtiyacini hissettirmektedir. iste bu nedenle, isletmeler,
cesitli tipte personel egitim programlari gelistirmekte ve etkili egi-
tim programlan ile su yararlari saglamaktadirlar (14):

Is kazalannm azalmasi

Personel devir hizinin dusdrilmesi

ise ge¢ gelmenin ve devamsizligin azaltiimasi

Moral takviyesi

Personel arasinda iletisimin gelistirilmesi

Yakin gozetim (nezaret) ihtiyacinin azaltilmasi

Prodiktivitenin arttirilmasi.

Dogal olarak, egitim ihtiyaci, faaliyet alanina ve meslege gore
buyuk farkhliklar gosterir. Aynca, egitimi kimin tstleneceg@i ko-
nusu da uygulamada farkli yaklasimlarin gérilmesine yol agmak-
tadir. Bazi buyuk isletmeler kendi egitim boélimlerini kurarak ve-
ya egitim uzmanlari istihdam ederek egitim isini bu yoldan ger-
ceklestirmekte; bazi isletmeler ise, komuta gorevindeki yoneticile-
re egitim isini de yaptirmaktadir. Bazen de karma usuller uygu-
lanmaktadir.
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Buro personeli veya beyaz yakalilar, ortaokul, lise veya tiniver-
site diizeyinde genel bilgileri ve ilkeleri 6greten okullarda mezun
kimseler olarak, daha ¢ok mesleki kurs seklinde verilen bazi spe-
sifik mesleki bilgilerle donatilabilirler. Universite ve yliksek okul-
lar, cesitli dizeylerdeki personel icin kisa ve orta sureli kurslar
yaparlar ki, isletmelerin bu kurslara eleman gondermeleri genel-
likle yararli olmaktadir. Boylece, cesitli sekillerde yapilan diizen-
lemelerle, personel igin uzun sire isten ayn kalmadan ve isleri ak-
satmadan en son gelismelerden yararlanma imkéani dogmaktadir.

Uretimle direkt ilgili isciler gek az 6grenim gérmiis olabilmekte-
dirler; bunlar icin 6zel egitim programlan uygulanabilir. isletme-
lerin duzenledikleri kurslarla, ¢alisanlarin teknik ve mesleki bilgi
ve gorgulerini arttirma, yeteneklerini gelistirme calismalari yap-
malari gelismis Ulkelerde ¢ok yaygin oldugu gibi, tlkemizde de ya-
vas yavas bu yonde birtakim gelismeler oldugu goérulmektedir.

Personel egitimi programlari ¢ tipte olabilir: bazilari,
belirli bir mesleki egitimi temel alir; bazilari, kisinin genel
egitim dlzeyini gelistirir; bazilari ise, yénetim yetenekleri-
ni gelistirmeyi hedef alir veya gelecekte ydnetici olacak
kimseleri yetistirir.

Mesleki egitimin cesitli uygulama sekilleri arasinda ishasinda
egitim metodu ile kisiye, gercek ¢alisma kosullarinda isin nasil
yapilacagi ogretilir. "Yaparak 6grenme" yoluyla egitilen kisinin
yanlislari dizeltilir; isi daha iyi yapmasi igin 0nerilerde bulunu-
lur; aciklamalar yapilir ve is performansinin gelistirilmesi igin ce-
saretlendirilir. (15) Metodun en buyik sakincasi, bir kisim zaman
ve materyal israfina yol agmasidir.

Ciraklik egitimi, ¢ok eski bir egitim usuld olup, belirli bir isin
uzunca bir sire (2-5) yil isbasinda 6gretilmesine dayanir; ayrica,
kurs seklinde bilgilerle de desteklenebilir. Ozel kurslar da, per-
sonel gruplarina, ¢ogu kez tecriibeli ustabasilar veya kalifiye isci-
lerden yararlanarak dizenlenir. Eski personeli yenilikler konu-
sunda yetistirmek, onlari "yenilemek™ ve onlara gelisme ve ylksel-
me firsati vermek, bu tir programlarin ikili amacini olusturur.
(16)
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12.6. UCRET YONETIMI

Ucret (ve maas), isletmede Gretimi ve tretimin verimliligini art-
tiran 6nemli bir arac oldugu gibi, personeli isletmeye en fazla bag-
layan bir ekonomik 6zendirme (tesvik) aracidir. Esasen personelin
isletmeye girisinin ve orada strekli olarak ¢alismasinin nedeni de
bir bakima kendisine yapilan édemedir.

12.6.1. Ucret Yonetimi ilkeleri

Personelin isletmede etkili ve yararl bir bicimde ¢alistiriima-
sinda buyuk bir rolii ve payi olan ucret, Gzerinde 6zenle durulmasi
gereken, hassas bir konudur. Ucret saptama, is analizlerine ve is
degerlemesine gore adil bir bicimde gerceklestirilmelidir.

Ucret yonetiminde izlenmesi gereken bazi ilkeler soyle
sitralanabilir: (17)

Esitlik ilkesi. Yapilan isin ve isi yapan personelin kapasitesi
saptanarak, esit ise esit ticret ddenmelidir.

Dengeli ticret ilkesi. Ucret, personele belirli bir hayat seviye-
sini saglayacak kadar tatminkar; isletmenin maliyetlerini asin o6l-
clde arttirmayacak kadar da 6l¢ili ve dengeli olmahidir.

Pozisyona gore Ucret ilkesi.Personel, bir Ust kadroya veya
pozisyona gectiginde daha yuksek tcret almali; bir ast, bir tstin-
den daha yuksek tcret almamalidir.

Butinluk ilkesi. Biro personeli ile is¢i ve teknik personel ara-
sinda ucret agisindan bir sinif farklihgr yaratmaksizin , tim cali-
sanlar icin adil bir tcret politikasi uygulanmahdir.

Objektiflik ilkesi. isletmede duygusal nedenlerle, sempati ve
antipatilerle Gcret artis ve azalisi yaptimamali; Gcretler ve dcret
artislan, objektif olarak, herkese hak ettigi 6l¢tde, kayirma ve hu-
zursuzluga yol agmadan verilmelidir.

Esneklik ilkesi.isletmenin Ucret politikasi ve Ucret sistemi,
degisen cevre kosullarina uyum saglayabilecek esneklikte olmali-
dir.
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12.6.2. Ucret Sistemleri

isletmelerde uygulanan tcret sistemleri oldukca cesitli olup, te-
mel alman 6l¢l birimi veya kriterlere gore farkli sistemler gelisti-
rilmistir. Ucret sistemlerinde, ya zaman, ya prodiktivite, temel
(baz) olarak alinir veya karma bir yol izlenir. Zaman temeline
karsilik, prodiktivite temeline dayali primli Gcret sistemi, cesit-
li uygulama sekilleri olan bir alternatiftir.

1. Zaman Temeline Dayali Ucret Sistemi. Bu sistemin esasl,
personelin isletmede calisarak gecirdigi, saat, gun, hafta ya da ay
gézonunde tutularak, tcret veya aylik 6deme yapilmasidir. Biiro
personeli ile endirekt iscilere genellikle zaman esasina gore Ucret
6denmesi yoluna gidilir. Bu sistemin en 6nemli yaran basitligi, ko-
lay hesaplanmasi; 6nemli sakincalan ise, basan (iyi ¢alisip calis-
mama) ile Ucret arasinda baginti olmamasi ve bir tretim birimi-
nin maliyetinin énceden hesaplanmasi zorlugudur, iscilerin isi ne
kadar zamanda bitirebilecegi 6nceden kestirilemez.

2. Primli Ucret Sistemi. Prodiiktiviteyi temel alan bu Ucret
sistemi, bazen zaman temeli ile birlikte, karma olarak kullantlir.
Produktivitesi yuksek olan kimselere, verimliliklerine uygun bir
bicimde ylksek Gcret 6denmesini hedefalan primli licret sistemin-
de uygulama degisik bicimlerde yapilabilir. Primli Ucret, Gretim
miktarina gore ddenebilir veya zaman esasina gore yapilan Gcret
6demesine, verimlilik derecesine gore bir prim eklenir. Ama ana
amag, "verimliligin", ddillendirilme yoluyla 6zendirilmesidir.

Primli Ucret sisteminin isletmeye sagladigi ¢esitli yararlar var-
dir ve bu yuzden de kullanimi gitgide yaginlasmaktadir. Yapilan
isle Ucret arasinda baginti kurdugundan, iyi kullanilirsa ¢aliskan
kimselerin ddallendirilmesine imkan verir; onlann moralini yuk-
seltir; birim maliyeti énceden tahmin nisbeten kolaydir ve yakin-
dan nezareti ortadan kaldirir. (18) En 6énemli sakincalari da, tim
produktiviteye dayali sistemlerin karmasik ve uygulanmasi gig
olmalan; ancak belirli sartlarda (standart calisma sartlari, stan-
dart mamuller v.b.) uygulanabilmesi ve sirf verime dayanan sis-
temde asin calismanin kisinin saghigini tehlikeye sokmasidir. (19)
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Primli Gcret sisteminin cesitli sekilleri vardir ki, baslicalari:
"Halsey ucret sistemi”, "Rowan tcret sistemi”, "Bedeaux dcret sis-
temi” ve "Emerson ucret sistemi"dir. (20) Burada bunlarin agik-
lanmasina girilmeyecektir.

isletmelerde uygulanabilecek bellibash tcret sistemlerini, yu-
karidaki ikili ayirimin tizerinde durmaksizin daha kapsaml bir
sekilde birka¢ grupta toplama yoluna gidilebilir: (21)

1. Parca basina tcret sistemi

2. Saat Ucreti sistemi

3. Gotird Ucret (direkt ticret) sistemi

4. Uretim kotasina gore tesvik sistemi

5. Kara ortak etme v.b. diger tesvik sistemleri.

Bu Ucret sistemlerinden ilk ikisi, parca basina Ucret ile saat lc-
reti sistemi, esas itibariyle dar anlamda ucret (isciye 0denen emek
karsihigi) olup, tglnclslt maas seklinde dédenen Ucrettir.



ONUCUNCU BOLUM

HALKLA ILISKILER

- HALKLA iLiISKILERIN ANLAMI VE ONEMI
- HALKLA ILiISKILERIN AMACLARI

- HALKLA iLiSKILERDE ETKILIi iLETiSiM VE HEDEF
KiTLELER

- HALKLA iLISKILERDE YARARLANILAN ARAC VE
METODLAR

Kamu kesiminde planli ve diizenli bir sekilde ilk uygulamasi
ABD'de, bundan 100 yil dncesine (1896 Baskanlik se¢imleri) daya-
nan Halkla iliskiler (H.i.), hemen onu izleyen yillarda bir islet-
mede bir gazetecinin "isletme ile ilgili gruplar arasinda iyi
iliskiler gelistirmek amaciyla™ maash olarak calistirilmasiyla
0zel kesimde de goriilmeye baslamistir. Ancak, Buyik Ekonomik
Kriz her iki kesimde de H.i.'in gelismesini hizlandirmistir. Devlet-
ce bu kriz atlatilmaya calisilirken, bilimsel (6zellikle toplumbilim-
sel, psikolojik, sosyo-psikolojik nitelikdeki) arastirmalara girisil-
mis; bugiinkd anlamda kamuoyu yoklamalari gelistirilerek uygu-
lanmaya baslanmistir.Bdylece, kamunun toplumsal sorunlara ilgi-
sinin artmasi yaninda, isletmelerin de sadece kar pesinde kosma-
larinin yeterli olmadi§i; Taylorizm dogrultusunda yalnizca verim-
lilik artisina odaklanmis olan isletme faaliyetlerinin, ihmal edil-
mis bulunan isletme ici insan iliskilerine ve isletme-gevre-ai-
le-sendika gibi isletme disi grup iliskilerine 6nem vermeleri geregi
ortaya ¢itkmistir.(1)

Biyilk Kriz ile toplumsal bir icerige kavusan H.I., Il. Diinya Sa-
vasl sonuna kadar Avrupa'ya da yaylilarak bir isletme y6netim
fonksiyonu olarak benimsenmis; daha sonra hemen hemen butiin
tlkelerde benimsenmeye baslamistir. Ulkemizde de, 6zellikle 1961
Anayasasl ile ¢alisanlara sendikal haklarin verilmesi ve toplumsal
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orgutlenmeler ile bu yonde kamu kesiminde bir hareket baslamis-
tir. Ginumuzde buyik isletmelerde H.1. uzmani, istihdami gitgide
daha yaygin hale gelmekte; hatta, yer yer ayn bir departman ha-
linde érgutlenmeler de géralmektedir.

Bu bolimde, 6nce halkla iliskilerin anlami ve 6nemi ele alina-
cak; sonra, H.i.'in amaclari lzerinde durulacak; daha sonra,
H.l.de iletisim ve hedef kitlelere yer verilecektir. Son olarak da,
isletmelerin H.i. ¢calismalarinda yararlanilan ara¢ ve metodlar
uzerinde durulacaktir.

13.1. HALKLA iLISKILERIN ANLAMI VE ONEMI

Halkla iliskiler, temelde bir iletisim faaliyeti olup, bir isletme-
nin (ya da, genelde bir kurulusun) toplumda kendisiyle ilgili gesitli
cikar gruplan ile iyi iliskiler gelistirmesi, topluma yararl faaliyet-
leri konusunda bilgi vermek suretiyle bu iliskileri surdirmesi ¢a-
balandin Bu c¢abalarda, isletmede alinacak kararlarda kamu ya-
ranilin gozetildigi dislncesi, ya da felsefesinin bulunmasi gerekir,
s dinyasinda bu yodnde bir distincenin gelismesi, sanayi, ticaret
ve hizmet sektorlerinde "sosyal kurum™ kavramini gelistirmistir.
Bir isletme belirli bir diizeye (buyukluge) geldikten sonra, dolayh
veya dolaysiz olarak iliskide bulundugu kitlelerin (ortaklar, cal-
sanlar, musteriler v.b.) yararlarina esit 6lgiide hizmet eden bir
sosyal kurum olarak galismalidir.(2)

Su halde belirli biyukluge ulasmis 6zel ya da kamu kurulusu-
nun, herseyden once, topluma yararli isler basarmasi geregi
ortaya ¢tkmaktadir. H.1. faaliyetlerinin hedef kitlesi durumundaki
gruplara, ya da genelde kamuoyuna, toplum yararina yapilan ¢a-
lismalarin duyurulmasi da, konunun diger bir boyutunu olus-
turmaktadir. Boylece, H.I., iki asamali bir fonksiyonu yerine getir-
mektedir.

Devlet acisindan degil de, 6zel sektor acisindan bakildiginda,
H.i. kavramindaki "halk" kelimesi ile ifade edilmek istenen ti-
muyle halk olmayip, bir isletmenin iliskili oldugu hedef kitle-
dir; bu kitle halkin biyuk bir bélim{ olabilecedi gibi, sadece k-
clk bir kismi da olabilir, 6rnegin, ulkedeki tim hanimlar, ya da
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erkekler; doktorlar, mihendisler gibi belirli meslek mensuplari;
isletmede calisanlar, ya da bir otelin musterileri.(3)

H.i. cesitli sekillerde tanimlanabilir. Bir kurulusun kamuoyu
ile iligkileri acisindan, "kurulus olumlu isler basarmali ve bunlari
kamuoyuna duyurmahdir" gorist dogrultsunda yapilan cesitli
H.i. tanimlarindan bazilarina gore, H.I.:

‘Tar kurulusu, calisanlara, musterilere, ilgili oldugu kisi-
lere sevdirme ve saydirma sanatidir”.(4)

"Ozel ya da kamu kurum ve kurulusunun, ilskide bulun-
dugu kimselerin anlayis, sempati ve destegini elde etmek
icin strekli olarak yaptig: faaliyetlerdir."(5) (Uluslararasi
Halkal iliskiler Birligi-IPRA'nin tanimi).

Ulkemizde bu konunun énde gelen uzmani olarak gesitli yayin-
lari da bulunan; hem uygulamasi, hem de akademik yonl olan
Alaaddin Asna’nin yapilacak isleri anlatan oldukc¢a uzun tanimina
gore de, H.I.:

"Ozel ya da tuzel kisilerin belirtilmis kitlelerle durist ve sag-
lam baglar kurup gelistirerek onlari olumlu inanc ve eylemlere yo-
neltmesi, tepkileri degerlendirerek tutumuna yon vermesi, bdylece
karstlikh yarar saglayan iliskiler sirdirme yolundaki planl ¢aba-
lan kapsayan bir yoneticilik sanatidir.(6)

13.2. HALKLA iLISKILERIN AMACLARI

Halkla iliskiler fonksiyonunun isletmelere sagliyacagi cesitli
yararlar vardir. Bunlar, isletmenin H.1. yoluyla ulasmak istedigi
amaglardir ve baslicalan soyle siralanabilir:(7)

- isletme ile ilgili halk kesimlerine (hedef kitlelere) isletme ve
faaliyetleri hakkinda bilgi vererek onlari aydinlatmak

- Halkta; isletme, yoneticileri ve calisanlari hakkinda var olan
olumlu dusunceleri glclendirmek

- Olumsuz kanaat, duslince ve izlenimleri, yanlis anlasiimalari
duzeltmek
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- Genelde toplum Gzerinde olumlu izlenim ve topluma yararli
bir firma imqjI yaratmak

- Halkin istek, ihtiyag, distince ve sikintilarini belirleyerek
yardimci olmaya galismak; bu yolda yapilanlari duyurmak

- Yasa, yonetmelik, tuzik v.b. dizenlemelerle konulmus kural-
lar1 ve yeni uygulamalari, ilgili halk kesimlerine duyurmak ve be-
nimsetmek

- Halktan ilgili kesimlerle iletisim kurarak gereken konularda
kamuoyu olusturmak ve onlarin destegini saglamak.

Cogu genel nitelikdeki bu amaclardan baska, H.i. faaliyetleri-
nin daha sinirh ve spesifik amaclan da sézkonusu olabilir:

- Tuketicilere, isletmece sunulan mal ve hizmetlerden daha iyi
bir sekilde yararlanmanin yollanm gdstermek

- Yatinm fonlan saglamak
- Cevre kirlenmesi gibi spesifik sorunlarla ilgilenmek

- Belirli bir isletmede ¢alismanin ayricaligini vurgulayarak, ka-
liteli personel saglamak gibi.

13.3. HALKLA ILISKILERDE ETKILI ILETISIM VE
HEDEF KITLELER

Halkla iliskiler faaliyetlerinin temeli, tipki pazarlamanin tu-
tundurma faaliyetlerinde (6rnegin, reklamda, kisisel satista) oldu-
gu gibi iletisim, daha dogrusu etkili iletisimdir. Yine, hedef
kitlelere bilgi vererek aydinlatma ve bu yoldan onlari etki-
leme yoluna gidilmektedir. Ancak, H.i.'"de mal veya hizme-
tin tutundurulmasmdan ¢ok daha genis kapsamli amaclar
s6zkonusudur; ayrica, alict ve potansiyel alicilara gére, he-
def kitleler de ¢cok cesitli, birbirlerinden farkli, oldukca he-
terojen nitelikteki gruplardir. Ornegin, isletmenin cevresinde-
ki halk da, calisanlar da, kamu yoneticileri ve kendilerinden kredi
alinmak istenilen finansal kuruluslar da, H.1. faaliyetlerinin hedef
Kitlesi olabilirler.
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H.i. calismalarindaki iletisimin bir ucunda isletme, diger
ucunda toplumun degisik kesimlerinden olusabilen hedef
kitle yer alir. Hedefi olusturan halk kesimleri veya kamusal, sos-
yal ya da finansal v.b. érgutlerin niteliklerine gére de, cok cesitli
araclardan yararlanma yoluna gidilir. Ornegin, basin biltenleri,
konferanslar, ziyafetler.

Hedef kitleye ulasmada kullanilacak araglar ve bu aracglarin
amaca ulasmadaki etkinlikleri 6nemli oldugu gibi; H.I. calismala-
rinin uygulanmasindan sonra amaclara ne él¢tide ulastldiginin be-
lirlenmesi de 6nemlidir. Bu agidan, isletmeden hedef kitleye gon-
derilen mesajlara karsi tepkilerin belirlenmesi ve uygulamanin
degerlendirilmesinde, hedef kitleden isletmeye dogru geri bilgi
akisi da ¢ok 6nemlidir.

isletmeler acisindan ele alindiginda, H.I. faaliyetlerinin hedefi-
ni olusturan toplum kesimleri veya kurum ve kuruluslar oldukca
cok ve cesitli gruplar ve orgutlerdir. Bu genis cergeve iginde,
H.1."in hedefi olan gruplan:

- isletme ile yakindan, ya da dogrudan ilgili gruplar
ve genel anlamda,

- Dis gevre ile ilgili gruplar,

seklinde ikiye ayirma yoluna gidilebilir. Boyle bir yaklasimla ilk
grup hedefler, ya isletme icinde yer alan, ya da isletme ile yakin-
dan ilgili hedef kitle ve gruplardir. Bunlarin baslicalan: isletme-
nin ortaklan (A.S. tirindeki isletme tipinde, hissedarlar); islet-
mede c¢alisanlar; isci sendikalari; bayi, acenta v.b. aracilar; islet-
menin tedarikgileri (Uretim faktorleri sahipleri ve uretim faktorle-
rinin tedarikinde yararlanilan aracilar) ve tiiketicilerdir.

isletme ile ilgili olabilecek ikinci grup hedef kitleler olarak da
sunlar belirtilebilir: kamu kuruluslari; finansal (kredi veren) ku-
ruluslar; egitim kurumlan; mesleki kuruluslar; sosyal kuruluslar;
basin; diger isletmeler; isletmenin bulundugu yerdeki cevre halki
v.b.
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13.4. HALKLA iLISKILERDE YARARLANILAN
ARAC VE METODLAR

isletmenin H.i. faaliyetlerinde, ister 6rgut ici, ister 6rgut disi ol-
sun (personele veya genelde ¢cevre halkina yonelik) yapilmasi gere-
ken ug temel ¢alisma vardir ki, bunlar:

- Tanima

- Tanitma

- Degerlendirme
calismalaridir. Tanima calismalarinda kullanilan metod ve
teknikler, anketler, toplantilar, basini izleme, danisma ve
halkla yizyuze iliskiler olarak sayilabilir.(8)

Tanitma calismalarinda kullanilan ara¢, metod ve tek-
nikler de oldukca cesitli olup, baslicalari sunlardir:(9)

Yizyuze iliskiler.

Yazili Basin Araglari. Basin bildirileri , basin biltenleri, ba-
sin toplantilari, basin brifingi ve basin birolan.

Isletmenin Basili Kaynaklari. Kitaplar, dergiler, isletme ga-
zetesi v.b.

So6zlu Basin (Yayin) Araclari. Kitlesel yayin araclari (TV,
radyo), isletmenin yayin araglari, diger géruntuli aracglar (video
kaset, film v.b.)

Diger Araclar. Yarismalar, fuarlar, sergiler, festivaller, semi-
nerler, konferanslar, diger isletme toplantilari ve isletme gezileri.
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ARASTIRMA VE GELISTIRME
(AR-GE)

"Bilim anlamak; teknoloji yapmak,
sanayi ise kisaca uretmektir."

- AR-GE'NiIN TANIMI, ARASTIRMA CESITLERI
VE ENDUSTRIDE AR-GE CALISMALARI

- ISLETMELERIN AR-GE'YE ONEM VERMELERININ
BASLICA NEDENLERI

- TURKIYE’DE BiLiM VE TEKNOLOJi ILE ILGILI
GELISMELER VE GELiISMIiS ULKELERDE AR-GE
CALISMALARI

Glnumuizde insanlhik, kimine gore Bilgi Toplumu, kimine gore
Sanayi Sonrasi Toplum olarak nitelendirilen bir asamaya gecis
stirecini yasamaktadir. Bu kokli degisim ve dénustimin M.O.
8000 yili dolayindaki Tarim Devrimi ile, 1765-1850 yillan ara-
sindaki dénemde meydana gelen Sanayi Devrimi'nden sonra in-
sanhgin gecirdigi Ggtncl buyiuk asama oldugu ve bunun en belir-
gin niteliklerinden birinin de, globallesme (klresellesme) oldugu
hususunda goris birligi bulunmaktadir. Bilgi Toplumu, ya da
Sanayi Sonrasi Toplum un en belirgin niteligi, bilim ve tek-
noloji arasindaki yakin iliski ile birlikte, bilgi ve bilgili in-
sangicunidn, ekonominin en dnemli girdileri haline gele-
rek Gretim faktorlerinden birini olusturmasidir”™ 1)

Globallesme, bilim ve teknolojiden, ozellikle iletisim ve ulasim
teknolojilerindeki hizli degismelerden kaynaklanan gelismeler ile,
uluslararasi konjonktir ve sosyo-ekonomik nedenlerin olusturdu-
gu bir ortamda ortaya ¢ikmistir. Bdylece diinya; mesafe tanima-
yan, bir olcide "tek bir pazar™ haline donisme yoluna girmis ve
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ticaretin uluslararasi niteligi artmistir. Globallesmenin
onemli sonuglarindan biri, tiketicilerin seceneklerinin ¢ogalmasi
ve yogun Ar-Ge gerektiren, yuksek fiyatl fakat degisik dzellikleri
olan farkhlastirilmis urunler ile, bunlara 6zgi taleplerin gecerli
oldugu, fakat strekliligi olmayan pazarlarin olusmasidir, iste bu
ortamda bilimsel ve teknolojik Ar-Ge'ye dayali yenilik yapabilme
ve bu faaliyetlerle tasanm, imalat ve piyasaya arz arasindaki su-
renin kisaltilabilmesi, rekabet guicuni belirleyen baslica unsurlar-
dan biri olmustur.(2)

Bu bolimde, 6nce Ar-Ge'nin tanimi, arastirma cesitleri ve en-
distride Ar-Ge calismalari ele alinacak; sonra, isletmelerin
Ar-Ge'ye 6nem vermelerinin baslica nedenleri tizerinde durulacak
ve son olarak da, Turkiye'de bilim ve teknoloji ile ilgili bazi gelis-
meler ile dinyada ve Turkiye'de Ar-Ge calismalari karsilastirmak
olarak kisaca gozden gegirilecektir.

14.1. AR-GE'NIN TANIMI, ARASTIRMA CESITLERI
VE ENDUSTRIDE AR-GE CALISMALARI

Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge), genel bir bicimde, "bilim-
sel ve teknik bilginin yeni uygulamalarda kullanimi™ olarak
tanimlanabilir. Ar-Ge'nin iki temel unsurundan birincisi olan
arastirma iki tire aynlir:

1. Temel arastirma
2. Uygulamali arastirma.

Temel arastirma, genis élctude arastirmacinin ilgi alani-
na, kisisel arzusuna baglh olup, daha ¢ok bilimsel amacla
yapilan pir arastirmadir. Uygulamali arastirma ise, islet-
melerin, 6zellikle endstri isletmelerinin bliyiuk édnem ver-
dikleri ve gergeklestirdikleri arastirma turadur; faydaci
olup belirli bir amacla yapihir.(3) Burada, tim bilimsel calis-
malardan, temel arastirmalardan yararlanarak, belirli ticari
amagclara yonelik olarak, mamuller ve uretim strecleri lzerinde
yeni bilimsel ve teknik bilgi elde edilmesine yolacan arastirma
sOzkonusudur. Uygulanali arastirma ticari amach bir ¢alisma ol-
dugundan elde ettigi sonuglar patent konusu olabilmekte; boylece
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ulastig teknolojik yenilik ve bulus uzunca bir siire (genellikle 15-
17 yil) ulusal ve uluslararasi dizeyde yasal korunma hakki elde
etmektedir. Gelismis Ulkelerde de isletmeler, temel arastirmaya
gore uygulamali arastirmaya ve gelistirmeye daha ¢ok fon ayirma-
yiI tercih etmektedirler.(4) Zaten bunda, her tirlu bilimsel arastir-
ma sonuglan, bilgi ve bulgulan temel alinmaktadir.

Ar-Ge'nin ikinci unsuru olan gelistirme ise, temel ve uygula-
mali arastirma sonucglarim, yani bilinenleri kullanmay1 ve
uygulamada daha iyi sonuclar almayir amaclar. Diger bir
deyisle, gelistirme ¢cabsmalarinda yeni bir bulus s6zkonusu
degildir; sadece her iki tur arastirma sonuclarinin, malze-
meler, mamuller, sistemler, GUretim strecleri ve hizmetlere
donastiridlmesi yolundaki faaliyetleri kapsar. Boylece, ge-
listirme faaliyetleri, arastirma faaliyetleri ile Gretim faali-
yetleri arasinda bir kopri gbrevini yerine getirir.

Bu tanimlara gore, Ar-Ge daha cok Uretimle ve Uretim teknigi
ile ilgilidir; ancak, glinumuzde her tirlt ekonomik faaliyet Ar-Ge
calismalanna konu olabilmektedir. Zira, niteligi ve guduilen amaci
geregi, Ar-Ge. verimliligi, etkinligi ve iktisadiligi arttirmaya; da-
ha iyi ve faydaliya ulasmaya yarayan bir arac¢ olarak kullaniimak-
tadir. Dolayisiyla, Gretimin yaninda, genel olarak yénetim ve or-
ganizasyon da dahil olmak (zere, pazarlama, finansman ve perso-
nel yénetimi gibi bellibasli butin isletme fonksiyonlari tUzerinde
Ar-Ge galismalari yapilabilmektedir.

Gunumuzde, gelismis Ulkelerde, 6zellikle endustri isletmelerin-
de Ar-Ge faaliyetlerinin énemi ve geregi gitgide daha iyi anlasil-
maktadir; bu tur calismalarla teknolojik bulus, yenilik ve gelistir-
meleri gerceklestirebilen isletmeler, rakiplerine ustinluk sagla-
yIp, satislarini ve karlarini yiksek diuzeylere ¢ikarabilmektedirler.
Zira, pazarlama fonksiyonunu incelerken, Onuncu Boélimde gorul-
dugu Uzere, yapilan bazi arastirmalar pazara sunulan bir mamu-
lin de, satis hasilati ve karlilik agisindan tipki canli organizmalar
gibi bir hayat seyrine sahip oldugunu géstermektedir. Diger bir
ifade ile, pazarda basarili olan her mamul, ilk sunustan itibaren
buylyup gelismekte, olgunlasmakta ve sonra disus donemine gir-
mektedir.®) Iste bu yizden, pazarda varligini siirdiirmek isteyen
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bir isletme zamanla satislari disen ve karlihigini yitiren mamu-
linde ya degisiklik yapacak, ya da bitinuyle onun yerine baska
bir mamul koyacaktir. Her iki yol i¢in de Ar-Ge'nin 6nemli katki-
lar1 olabilmektedir. Nitekim yapilan arastirmalar, bircok isletme-
nin satislarinin ve karlarinin énemli bir bélimuanu, daha 3-5 yil
oncesinde mevcut olmayan mamullerinden sagladigini ve genelde,
yeni mamul gelistirmeye 6nem veren endustrilerin buylyen en-
dastriler oldugunu gostermektedir.(6)

Ancak, endustrideki gerek Ar-Ge calismalari, gerekse daha
spesifik olarak yeni mamul gelistirme cabalari oldukca yuksek
maliyetli ve cok riskli faaliyetlerdir. Amerikan Yodnetim Demedgi
(American Management Association)’nin, danismanlik yaptigi bir
grup Uye isletme Gzerinde ylrattiga bir arastirma, ABDde islet-
melerin Ar-Ge'ye yatirdiklari paranin ortalama olarak, ancak
%457inden yararlandiklarini ortaya ¢ikarmistir. Diger bir ifade ile,
yatirilan her 100 000 dolarin 55 000 dolarlik kisminin kar getirici
mal veya hizmet tretimine hicbir katkisi olmamaktadir. Su halde,
isletme, Ar-Ge harcamasinin verimli olmayan bu kismini da, Uret-
tigi mal ve hizmetlerden karsilamak zorundadir. Ama uygulama-
da bu durum gerceklestirilmekte; tim risklerine ragmen, yenilikci
isletmeler buylk karlar saglayabilmektedirler.

14.2. ISLETMELERIN AR-GE'YE ONEM _
VERMELERININ BASLICA NEDENLERI

isletmelerin, Ozellikle buyik sanayi isletmelerinin Ar-Ge'ye ve
yeni mamul gelistirmeye 6nem vermeleri yaninda, devlet destegi
de yenilikci isletmelere bu yonde yardimci olmaktadir. Ancak ABD
ve Batl Avrupa Ulkelerinde yapilan bazi arastirmalar, Ar-Ge faa-
liyetleri acisindan cesitli endustriler arasinda 6nemli farkliliklar
oldugunu ortaya koymaktadir, isletmelerin Ar-Ge ve yenilik ¢alis-
malarina biyik 6nem vermelerinin cesitli nedenleri vardir ve
bunlar dort grupta toplanabilir:

1. Pazarla ilgili Nedenler. Pazarda 6nde gelen firma olmak ve
bunu korumak, rakiplere karsi koyabilmek igin mamul gelistir-
mek
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2. Orgutsel Nedenler. Endustride yenilikci olarak isim yap-
mak ve bunu surdirmek, aralannda sec¢im yapabilecek alternatif
urdnlere sahip olmak

3. Sosyal Nedenler. Degisiklik bekleyen tuketicileri tatmin et-
mek, kamu organlanna ve kamuoyuna karsi toplumsal yararlihgi-
ni kanitlamak

4. Personelle ilgili Nedenler. Yetenekli ve istekli arastirma-
cilari isletmeye cekebilmek, bunlan isletmede tutabilmek, calisan-
lara calisma sevki ve anlami kazandirmak(7).

Temel arastirma, genellikle buyuk harcamalari gerektirdigi ve
sonuglan hem uzun sirede, hem de kii¢ciik bir geri donis (kar) ora-
ni olarak ortaya ciktigi icin, isletmeler bu tir arastirmaya fazla
ragbet gostermemektedirler. Nitekim A.B.D'de bile, gesitli kamu
kuruluslari ve Universiteler ile arastirma kuruluslari yaninda,
ancak cok buyuk (IBM, DuPont, General Motors gibi) isletmeler
bu alanda yatinm yapabilmektedirler. Temel arastirma cok cesitli
uygulamali arastirmalara temel oldugu ve bu yoniyle de, Ulke is-
letmelerinin yeni teknolojiler sayesinde diinya pazarlarinda basa-
rili olmasinda rol oynadigi icin, devlet bunu tesvik etmekte ve ce-
sitli yollardan destek saglamaktadir.

Buna karsilik, gerek uygulamali arastirma, gerekse gelistirme,
belirli bir isletme probleminin ¢ézimlenmesinde yardimci olan,
riski daha az, geri doniis orani nisbeten yliksek ve uzun zaman
beklemeyi gerektirmeyen; mevcut bir Gretim sdrecinin iyilestiril-
mesi, bir mamulde degisiklik yaparak yeni mamul haline getiril-
mesi gibi faaliyetlerdir.

isletmelerin buyume ve gelismeleri icin stratejik bir 6neme sa-
hip olan yeni mamul gelistirme, bir yandan tretimle, bir yandan
da pazarlama ile ilgili genis kapsamli bir Ar-Ge alanidir. Burada,
yeni mamul gelistirmeye yonelik Ar-Ge faaliyetleri sadece biti-
nlyle yeni, "orijinal" bir mamul meydana getirmekle ilgili degildir.
Mevcut bir mah cesitli yonlerden yapilacak degisikliklerle, daha
iyi, daha faydali ve kullanish hale getirerek tuketicilerin ilgisini
cekmek de yaygin olarak basvurulan bir yoldur. Bdylece, nisbi ola-
rak az bir maliyetle mamulde yapilan degisiklik, mamulin 6ziyle
ilgili kalite 6zelliklerinde olabilecegi gibi, kullanim rahathigi, mu-
hafaza kolayligi, zerafet, gosterislilik gibi 6zelliklerinde veya sade-
ce ambalajinda da olabilir.
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Ozetleyecek olursak, glinimuzin rekabetci ortaminda hizla ge-
lisip buyuyen isletmelerin genellikle arastirma ve gelistirmeye
onem veren, yenilik¢i isletmeler oldugu; Ar-Ge'ye 6nem verilmesi-
nin pazarla, isletme ile, sosyal fayda ve personelle ilgili ¢esitli ne-
denlerinin bulundugu, Ar-Ge'nin sektorel duzeyde biylk 6nem
kazandigl, ama cesitli endustriler arasinda Ar-Ge harcamalari yo-
ninden énemli farkhliklar oldugu gorilmektedir.

14.3. TURKIYE'DE BiLiM VE TEKNOLOJi iLE
ILGILi GELISMELER VE GELIiSMi$
ULKELERDE AR-GE GALISMALARI

Ulkemizde bilimsel ve teknolojik arastirmalar ve Ar-Ge calis-
malari igin yapilan harcamalar hakkinda fazla bilgi bulunmamak-
la beraber, edinilen sinirh bilgiler, gerek kamu kesiminde, gerekse
0zel kesimde bu konulara yeterince fon ayrilmadigini ortaya koy-
maktadir. tsletmelerimizin, modem isletmecilikte buyuk bir yeri
ve Onemi olan bu calismalardan, 6zellikle maliyeti ¢ok yiksek ve
riski fazla olan temel arastirma disinda kalan Ar-Ge’den, daha
genis 6lclde yararlanmalari ve teknoloji Gretimine yonelmeleri ge-
rekir. Dogal olarak bu, bir yandan finansal kaynaklarla; 6te yan-
dan, riski goze alabilen, yenilige acik isletme sahip ve yoneticileri-
nin varhgi ile yakindan iliskili bir sorundur.

Ulkemizde genelde bilim ve teknoloji ile ilgili ¢calismalar ¢ok si-
nirli kaynaklarla oldukga sinirli 6lgilerde yiratilmektedir. Bilim-
sel ve teknolojik Ar-Ge faaliyetleri igin ayrilan kaynaklar olsun;
bu alanda calisan arastirmaci sayisi olsun, gelismis tlkeler bir ya-
na, diger bircok ulke ile karsilastirildiginda da oldukca dusik bir
dizeyde kalmaktadir.

14.3.1.Tirkiye'de Bilim ve Teknoloji ile ilgili
Gelismeler

Turkiye'de bilim ve teknoloji alaninda belirli bir politika izleme
anlayisi Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani (1963-1967) ile basla-
mis ve bu gelismeyle, 1963 yilinda *""Turkiye Bilimsel ve Teknik
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Arastirma Kurumu (TUBITAK) kurulmustur. Dordiincii Bes
Yillik Plan (1978-1982) ile, teknoloji transferi ve sektérlerin
kendi teknolojilerini tretmesi ele alinmissa da, Ar-Ge projele-
ri 1970'lerin sonuna kadar ¢ogunlukla doga bilimlerine yonelik ol-
mus; teknolojinin sanayiye uygulanmasi bir yana, tretimiyle
ilgili bir gelisme dahi gorilmemistir. 198071erin basinda Turk
Bilim Politikasi belirlenmis ve Bilim ve Teknoloji Yuksek
Kurulu (BTYK) kurulmus ise de, uygulamada fazla gelisme sag-
lanamamistir. (8)

19909arda da bilimsel ve teknolojik gelismeye aynlan kaynak-
lar ile kurulan bilimsel merkezler yeterli ve etkin olamamis; bu
cercevede, yeni teknolojilerin gelistirilmesi veya transferi igin Ki-
clk tesebbislere destek saglanamamasli, gelisme potansiyelinin
degerlendirilmesini dnlemistir. 1995'de yeni kurulan Dinya Tica-
ret Orgiiti (WTO) ile iliskilerin baslamasi, diger tlkelerle ticari ve
siyasi iliskilerimizin gelismesi ve Avrupa Birligi ile Gumrik Birli-
gi anlasmasinin gerceklesmesi, Ar-Ge calismalarina devlet deste-
ginin arttirtilmasini gerektirmis; boylece Turkiye'de Ar-Ge yardi-
mi, endUstrilerin talebinin yaninda, devlet tarafindan da endustri-
lere sunulmaya baslamistir. Ginimuzde Ar-Ge faaliyetlerinin
yaklasik % 70'i Universiteler tarafindan; % 30°u da (yaklasik yan
yariya) kamu sektori ve 0zel sektor kuruluslannca yiritulmekte-
dir. Ar-Ge 'de 6nemli bir payi olan Universitelerde de eleman ve
maddi kaynak yetersizligi vardir. (9)

Tiurkiye Cumhuriyeti ile Dinya Bankasi arasinda imzalanan
bir kredi anlagsmasi ile, Bankanin Teknoloji Gelistirme Programi
cercevesinde 1991 yilinda 6zel sektor ve kamu sektori isbirligiyle
Turkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV) kurulmustur.
TTGVnin amaglan sunlardir. (10)

- Ulkemizin bilimsel ve teknolojik altyapisini gliclendirmek

- Tark sanayi kuruluslarinin Ar-Ge faaliyetlerine kaynak ayir-
masini tesvik etmek ve desteklemek

- Dis pazarlarda rekabet gucimuzi arttirma potansiyeli olan
oncelikli bilimsel ve teknolojik Ar-Ge alanlarini belirlemek, izle-
mek ve tesvik etmek

- Ozel sektor - Giniversite - kamu kurluslan arasindaki baglari
guclendirmek.
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Tarkiye'nin Gyesi oldugu, 26 Avrupa tlkesinin kurdugu EURE-
KA adli endistriyel Ar-Ge kurulusu (konsorsyumu), uye ulkeler-
deki ortak sorunlara yonelik proje gelistirmek isteyen sirketlere
ve arastirma enstitiilerine orgutsel destek saglar. EUREKA prog-
raminin Tirkiye'de yirGtiilmesi gorevi, 1986'da TUBITAK'a veril-
mis; 1999'a kadar (ama 6zellikle 1998'de ve 1999'da) Ar-Ge tesvik-
lerinde onemli artislar kaydedilmistir. Ulkemizdeki baslica Ar-Ge
kuruluslari sunlardir: Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurumu, TUBI-
TAK, Tirkiye Bilimler Akademisi, Turkiye Atom Enerjisi Kuru-
mu, TTGV, Bilim-Teknoloji- Sanayi Tartismalari Platformu, Y uk-
sek Planlama Kurulu, Devlet Planlama Teskilati, Kiiclik ve Orta
Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanligi (KOS-
GEB), YOK ve Universitelerarasi Kurul. (12)

isletmelerin Ar-Ge faaliyetlerine ve projelerine énemli bir dev-
let destegi, 4.11.1998 tarihinde (23 513 sayili Resmi Gazete'de) ya-
yinlanan bir tebligle verilmistir. Buna gore, "sanayi kuruluslari-
nin sadece Ar-Ge projeleri kapsamindaki giderlerinin % 50-60
arasindaki bir kisminin devletce karsilanmasi™ taahhtt edilmistir.
(13)

TTGV'nin sanayide Ar-Ge tesvikine yonelik calismalarina
1995'de TUBITAK da katilmistir. Aynca, TUSIAD'm da katilimiy-
la, TTGV ve TUBITAK sanayide yenilik (inovasyon) politikalanna
destek vermek tzere "Teknoloji 6duli™ uygulamasini baslatmis-
lardir. Ulkemizin teknoloji dizeyinin yiikseltilmesi, yenilikci ve
yaratici girisimciligin tesvik edilmesi amacini giiden bu 6ddl, sa-
nayide yenilik¢iligin yayginlagsmasi i¢in 6nemli bir motivasyon
olugturmustur (Istanbul'da TUBITAK, TTGV ve TUSIAD'm 1 Ha-
ziran 1999'da ortaklasa diizenledikleri kongreye iliskin 1. Tekno-
loji Kongresi Bildirileri kitabi, tlkemizdeki teknoloji ve Ar-Ge
konusunda cok yararh bilgiler vermektedir; ¢zellikle, Akin Cak-
makgcinm "Turkiye'nin Teknoloji Tarihi" konulu bildirisi s. 37-47).
(14)

14.3.2. Gelismis Ulkelerde ve Tlrkiye'de Ar-Ge
Calismalari
Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Tegkilati (OECD), ulkelerin bi-
lim ve teknoloji seviyelerinin Olculmesi igin bazi gdstergeler gelis-
tirmistir. Boylece, bilimsel ve teknolojik verilerin toplanmasi, de-
gerlendirilmesi ve rapor edilmesine iliskin usuller standart hale gc-
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tirilmis ve kesinlestirilmisitr. Bu gostergeler Tlrkiye'de de kabul
edilmistir. OECD™in, ulkelerin bilim ve teknoloji seviyelerinin
karsilastiriimasinda kullandigi genel kabul géren (g gosterge sun-
lardir:

(1) Ar-Ge harcamalarinin brit yurt ici gelir (GSYH)deki pay! (%
olarak)

(2) 10 000 faal (calisan) nufus basina disen Ar-Ge personeli sa-
yIsi -

(3) "Bilimsel Yayin (Atf) Endeksi (Science Citation Index-SCI)"
tarafindan kavranan dergilerdeki makalelerin sayisi. (15)

Bilim ve teknoloji gdstergelerini en 6nemlileri, Ar-Ge' ye aynlan
parasal kaynak ve insan gucudir. Dinyada Ar-Ge faaliyetlerinin
% 95'l, bu ise blyuk insanglcl ve mali kaynak ayiran gelismis ul-
kelerde gergeklestirilmekte; diinya nufusunun % 95'ini olusturan
gelismekte olan Ulkelerde ise Ar-Ge faaliyetlerinin sadece % 5'i ya-
pilmaktadir. (16) Tablo 14-1'de 6nde gelen gelismis tlkelerde ve
Tlrkiye'de Ar-Ge harcamalari (1996) ve Ar-Ge'de istihdam edilen
personel sayilan (1995) gorilmektedir.

Tablo 14-1 Gelismis Ulkelerde ve Tirkiye'de Ar-Ge Harcamalan
(1996) ve istihdam Edilen Personel Sayisi (1995).

Sira Ulke Ar-Ge Ar-Ge Har. Ar-Ge'de
Harcamasi nin GSYH'ya istihdam Edilen
(Milyon Dolar) Orani (%) Personel Sayisi
1 ABD* 193 780 2,64 962 700
2 Japonya 82 816 2,83 948 087
3 Almanya* 39 624 2,26 459 138
4 Fransa 27 786 2,32 318 384
5 Ingiltere 21249 1,94 270 000
6 Gilney Kore 17 252 2,79 152 247
7 italya 11795 1,06 141 789
8 Kanada 10 702 1,66 134 600
9 isveg* 5948 3,59 62 635
10 Ispanya 5 104 0,87 79 988
* TURKIYE 1732 0,45 21 995

« ABD vc Almanya harcama verileri 1997 yili, isveg verileri 1995 yili tahminidir.
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Bu verilere gore, en ¢ok Ar-Ge harcamasi yapan ulkeler: ABD
(193,8 milyar dolar), Japonya (82,8 milyar), Almanya (39,6 mil-
yar), Fransa (27,8) ve ingiltere 21,2 milyar dolar) olup, Giiney Ko-
re, italya, Kanada, isvec ve Ispanya ilk 10'un 2. grubunda yer al-
makta; Turkiye 1,7 milyar dolarla ¢ok gerilerde kalmaktadir.

Burada dikkati ¢ceken cok énemli bir husus, ABD'nin tek basina
Ar-Ge'ye ayirdigl mali kaynagin, kendisinden sonra gelen 5 ulke-
nin Ar-Ge harcamalari toplamindan daha fazla olmasidir. Diger il-
ging bir husus da, Asya Kaplanlari denilen yeni gelismis Uzak Do-
gu ulkelerinin dnde gelenlerinden Gilney Korenin, genellikle "G-
7" olarak anilan en sanayilesmis yedi tlkeden italya ile bunlarin
en kl¢ugu olan Kanada'nin éniine ge¢cmis olmasidir. Bu durum,
Gulney Kore'nin dunya pazarlarindaki basarisini aciklamada kilit
role sahiptir.

Ar-Ge'ye yapilan harcamalarin GSYH icindeki oranlari Tablo
14-1'in dérdinci sitununda gorilmektedir. Toplam harcamaya
gore siralanmis ilk 10 iilke arasinda Isve¢ % 3,59 oran ile ilk sira-
da yer'almakta; onu Japonya (2,83), Glney Kore (2,79), ABD
(2,64), Fransa (2,32) ve Almanya (2,26) izlemektedir. Diger Ulkele-
rin payr GSYH'lannin % 2'sinin altindadir. Ancak toplam harca-
mada ilk 10a giremeyen isvicre (2,75), Finlandiya (2,59) ve Dani-
marka (%2,02) burada goriilmektedirler. Keza, muhtemelen is-
vec'in hemen arkasindan gelen israil de burada yer almamakta-
dir. Tarkiye'de Ar-Ge'nin GSMH'daki pay! sadece binde 4,5 (%
0,45) tur.

Ulkelerin GSMH'daki Ar-Ge paylarina gore siniflandirilmasin-
da, bu oranin % 1,5 un Gzerinde oldugu Ulkeler, "teknolojide lider
ulkeler”; %1-1,5 oldugu Ulkeler, "ylksek teknoloji Ulkeleri"; ve
%0,5'in altindaki Ulkeler, "disuk teknloji tlkeleri™ olarak kabul
edilmektedir. (17) Bu siniflandirmaya gore Tirkiye 3. grupta yer
almaktadir.

Ar-Ge faaliyetlerinde calisan toplam personel sayisinda, yukari-
daki Tablo'da yine ABD (962,7 bin), Japonya (948,1 bin), Almanya
(459,1 bin) Fransa (318,4 bin) ve Glney Kore (270 ,0 bin) basta
gelmekte; bunlari italya, Kanada, isve¢ ve Ispanya izlemektedir.
Turkiye'de ise bu rakam 22 bin dolayindadir.
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Tablo 14-1'de yer verilmeyen 10 000 c¢alisan kisiye diisen aras-
tirmaci sayisinda, ilk 10 sirasinda (1995 yilinda), Japonya (101
kisi), isvec (78), ABD (74), Norveg (73), Ingiltere (72), Finlandiya
(67), Fransa (60), Almanya (59), irlanda (59) ve Danimarka (57 ki-
si) yer almaktadir. Bu konuda esik rakam 10 000 kisiye 15 dir;
ama, Turkiye'de sadece 77dir. (18)

Ayni sekilde Tablo'da gorulmeyen bilimsel yayin sayisini goste-
ren endeksdeki makalelerde (1997 yili), acik farkla ABD 6nde gi-
derken; onu sirasiyla, ingiltere, Japonya, Almanya, Fransa, Kana-
da ve italya ile, "G-7" grubu disindan Ispanya, Avustralya ve Hol-
landa izlemektedir. Ancak, tek basina ABD'nin yayin sayisi 303
binden fazla olup, bu rakam kendisinden sonra gelen 5 tilkenin ya-
yinlari toplamina (313 bin) yakindir.

Turkiye'nin yayin sayisi ise (yine 1997'de), sadece 4413'dir.
Universitelerimiz ve YOK'iin, "Bilim Teknoloji ve Universiteler"
ile Ar-Ge Kurumlan ve Universite - Sanayi isbirligi" konularina
yer veren 1996 tarihli bir yayinina gore, halen tlkemizde Ar-Ge
faaliyetlerinin azliginin nedenleri arasinda baslicalari séy-
le belirtilebilir: (19)

- Yapilan arastirmalann uygulamaya yonelik olmamasi

- Ulkenin veya Universitelerin, ya da bélgelerin arastirma on-
celiklerinin belli olmamasi

- Ar-Ge icin ayrilan kaynaklann yetersiz olmasi.

Arastirmaci sayisinin az olmasinin baslica nedenleri de
sunlardir: (20)

- Arastirmaci Ucretlerinin dusklugi nedeniyle, bu dalda calis-
manin tercih edilmemesi

- Universite elemanlarinin sanayide calisma imkanlarinin si-
nirli olmasi

- Doner sermaye isletmelerinde calisanlara ayrilan payin ¢ok
az olmasi
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- Universite disindaki uzmanlarin ve deneyim sahiplerinin
Universitelerde ders verme ve arastirma yapma imkanain kisitli
olmasi.



ONBESINCI BOLUM

isletme yOnetiminde

KARAR VERME VE KARAR
SURECI

- ISLETME YONETIMINDE KARAR VERMENIN ONEMI
- BASLICA KARAR VERME SEKILLERI

- DIGER KARAR VERME $EKILLERI VE KARAR SU-
RECININ
ASAMALARI

15.1. ISLETME YONETIMINDE KARAR VERMENIN
ONEMI

Gunimuizun yogun rekabetci piyasa ortaminda faaliyet goste-
ren bir isletmenin basarisi, genis 6lclide yoneticilerin verecekleri
kararlara; bu kararlarin isabet derecesine baglidir. Yalnizca, si-
nirli kaynaklarini, pazarin cesitli belirsizliklerine ve risklerine
ragmen etkin ve verimli bir bicimde kullanabilen isletmeler pazar-
da varhiklarini strdirebilmekte ve blyuyup gelismektedirler.
Kaynaklarin verimli bir bicimde kullaniimasi ve etkinligi ise, kisa-
ca, belirli sonuglan elde etmek icin maliyetleri asgari seviyede tut-
mak veya belirli kaynaklarla en fazla sonug elde etmek, seklinde
ifade edilebiliri 1)

isletme kaynaklarinin verimli bir bigimde kullanilmasi, hersey-
den dnce, yoneticinin alternatif yollardan birinin veya digerinin
secimi niteliginde verecegi kararlarla olur. Ydneticinin kararlari
isletmeyi basanya veya basarisizliga goturduga icindir ki, modem
isletmecilikte karar verme, yonetme isinin temeli olarak ka-
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bul edilir; hatta, tnli ABD'li Profesor H.A. Simon gibi bazi bilim
adamlari daha da ileri giderek, yonetme faaliyeti ile karar verme-
yi es anlamli olarak kabul ederler.

Gercekten, planlamanin da 6zu olan karar vermeyi, yo-
neticiler esas isleri olarak gortrler. Clnki devaml olarak;
ne yaptlacagini, kimin yapacagini, ne zaman, nerede ve ba-
zen de nasil yapilacagini secmek zorundadirlar. Karar ver-
me, ¢ok kisa distnulerek ve gok hizli yapilsa, isletme faaliyetleri-
ni ancak birka¢ dakika etkilese bile, planlamanin bir asamasi ola-
rak gorulmektedir.

Isletme yo6neticisi, belirli amac¢ veya amaclari gercekles-
tirmek Gzere surekli olarak alternatifler arasindan tercih-
ler yapmak ve birini segmek durumundadir. Bu yonden de,
oncelikle amag veya amaclarin kesin olarak saptanmasi ve bu
amaclara ulasmay saglayacak alternatiflerin belirlenmesi gere-
kir. Esasen, hatirlanacagi lzere, yonetim ile karar verme arasin-
daki iliskilere deginilen Sekizinci Bolimde, karar verme; "alter-
natifler arasindan tercih ve secim yapmak ve sonuca ulas-
mak veya diger bir ifadeyle, cesitli seyler arasindan secim ve
tercih yapmakla ilgili bedensel ve zihinsel ¢abalarin topla-
midir’ seklinde tanimlanmisti.

15.2. BASLICA KARAR VERME SEKILLERI

Akilcr (rasyonel) karar verme sureci, somut bir hedefe yonelik
olur. Maliyeti belirli bir miktar distrmek, tGretimi programa uy-
gun hale getirmek, ya da stoklari azaltmak gibi, isletmede yoneti-
cinin verecegi her karar cogu zaman diger bazi kararlarla iliskili
olur ve bunlarin birbirleriyle uyumlu olmasi gerekir. Bu ylzden
"sipsak™ karar veren tipteki yoneticiler, sistematik arastirma ve
analizin -ya da bilimsel yollan kullanmanin- énem kazanmasiyla
gitgide azalmaktadir.

Dogal olarak, arastirma ve analize dayali, bilimsel metodlarla
karar verme tek alternatif hareket tarzi degildir. Nitekim, isletme
yonetimi konusunda klasiklesmis denilebilecek bir eserin yazarla-
ri olan H. Koontz ve C. O Donnell (Managemet: A Systems and
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Contingency Analysis of Managerial Functions, 6 th ed.,
1976), yoneticinin isletme faaliyetlerini planlama ve ydnet-
me yolunda verecegi kararlari G¢li bir siniflandirma ger-
cevesinde ele almaktadirlar:(2)

- Gecmisteki tecribelere dayanarak karar verme
- Deneme yoluyla karar verme
- Arastirma ve analiz yoluyla karar verme.

Bu karar verme sekilleri asagida kisaca gozden gecirilecektir.

15.2.1. Gecmisdeki Tecrubelere Dayanarak Karar Verme

Bu yoldan karar vermede esas alinan ""ge¢mis tecrubelerin®,
gelecek icin de iyi bir rehber oldugu séylenebilirse de, in-
sanlar genellikle gecmisin basan ve basarisizliklarinin ge-
risinde yatan gercek etkenleri ¢cogu kez yeterince analiz
ederek, objektif bir bigcimde ortaya koyamazlar. Ayrica, bu
zorluk asilarak dogru analiz yapilsa bile, gecmisteki basarili
kararlarin, dinamik piyasa ortaminin hizla degisen kosul-
larinda, gelecege yonelik olarak da basariya esas teskil et-
mesi, ¢ok iyi degerlendirme ve uyarlamalarin yapiimasini
gerektirir.

15.2.2. Deneme Yoluyla Karar Verme

Deneme metodu, cesitli alternatifleri uygulama ve sonu-
cun ne olacagini yaparak gérme esasina dayanir. Ancak, bi-
yluk masraflarin s6zkonusu oldugu hallerde gesitli alternatiflerin
denenmesi suretiyle en uygun olanin ortaya ¢ikarilmasi oldukga
pahali bir karar verme ve planlama teknigidir. Ama bu yol, bir y6-
neticinin deneme niteliginde bir géreve verilmesi veya yeni mamu-
Iin pilot boélgede pazarlanmasi ve bu amacla deneme Gretimine gi-
dilmesi gibi bazi isletme kararlarinda oldukca kullanisli olabil-
mektedir.
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15.2.3. Arastirma ve Analiz Yoluyla Karar verme

Arastirma ve analiz yoluyla karar verme, alternatifler arasinda
en uygununu se¢cmede en etkili metod olup, 6zellikle modern
isletmecilik ilkelerini uygulayan buyuk isletmelerin karar-
larinda en fazla basvurduklari yoldur. Bu usulde, ele alinan
konuyla ilgili cesitli degiskenler arasindan énemli degis-
kenleri 6nemsizlerden dikkatli bir sekilde ayirma yoluna
gidilir; boylece, amaci gergeklestirmek i¢cin, temel unsurla-
ri digerlerinden soyutlayarak isabetli kararlar vermeyi
saglayan arastirma ve analiz metodundan ve bilimsel tek-
niklerden yararlanma esasina dayanilir.(3)

ikinci Diinya Savas! sirasinda sanayilesmis tilkelerde ozellikle
ABD'de gelistirilen pek cok bilimsel metod ve teknik ile bunlan
sanayide uygulayabilecek dizeyde bilimsel egitim gérmus kimse-
ler savas sonrasinda isletmecilik alaninda dylesine yayilmislardir
Ki, bir yazar, bu durumu, "bilim adamlarinin is dinyasini isgali"
olarak nitelendirmistir.(4)

15.3. DIGER KARAR VERME SEKILLERI VE KARAR
SURECININ ASAMALARI

15.3.1. Programlanmis ve Programlanmamis Kararlar

Yoneticinin verecegi kararlar, her karatin kendine 6zgi olup ol-
mamasina, diger bir ifadeyle, tekrarlanan, ya da tekrarlanmayan
durumlarla ilgili olmasina gore ikiye aynlir:

- Programlanmis kararlar
- Programlanmamis kararlar.(5)

Aslinda bu da, karar vermenin, ilgili oldugu siirece goére siniflandi-
rilmasidir.
Programlanmis Karar. Programlanmis karar; basit, genel,

sik stk karsilastlan ve ¢dzim yollan 6nceden belirlenmis karardir.
Ornegin, ise yeni alinacak bir memur veya muhasebe sefinin maa-
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st ile ilgili, ya da bizden buyik miktarda mal alan musteriye yapi-
lacak olan fiyat indirimi ile ilgili kararlar, isletmeler boyle rutin
olarak tekrarlanan durumlarda verilecek kararlar igin kurallar,
politikalar ve ayrintili prosedirler gelistirirler. Bu tlr bir ¢bzim
yolu, alternatiflerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve yeni kara-
rin verilmesi igin ¢ok zaman alici bir sureci ortadan kaldirir ve yo-
neticiler, zamanlarini daha karmasik problemlerin ¢6zimi icin
harcama imkani bulurlar.

Programlanmamis Karar. Programlanmamis karar; karma-
sik, onemli ve tekrarlanmayan (rutin olmayan) problemler ve fir-
satlarla ilgili karardir. Cunki programlanmamis karar, tipik ola-
rak, daha once ortaya ¢ikmamis durumlarla ilgilidir. Alternatifle-
rin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve en iyisinin secilmesi ve uy-
gulanmasi gibi asamalardan gecilmesi gerekir.(6) Yoneticiler kri-
tik islerin yapilmasini gerektiren bu kararlarla yeteneklerine gore
buylk firsatlar yakalayabilir, ya da isabetsiz secimler sonucu ba-
sarisizhiga ugrarlar.

15.3.2. Belirlilik ve Belirsizlik Durumuna Gore Karar
Verme Sekilleri

Bir baska bakimdan da, karar verme, icinde bulunulan ortamin
belirlilik ve belirsizlik durumuna gdére siniflandirilabilir ki, bu
takdirde:

- Belirsizlik durumunda karar verme
- Belirlilik durumunda karar verme
- Risk ortaminda karar verme,

seklinde U¢ grupta ele alinabilir. Butln sistemlerde, sistemin
yapisini ve isleyisini etkileyen faktorler vardir; bunlardan,
sistemin sinirlari iginde olanlar degisken diye adlandirilir.
Ornegin, kapali sistemler degsikenler tarafindan etkilenir. Siste-
min sinirlari disinda kalan faktorler ise, parametre olarak
adlandirihir, iste sistemin disindaki bu faktorlerin -parametrele-
rin- degerlerinin bilinemedigi ve kesin olasilik hesaplarinin yapi-
lamadigi ortamlarda, belirsizlik durumunda karar verme soz-
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konusu olur. Bu durumda, ge¢mise ait tecriibe ve kayitlar da yok-
tur. Matematikgiler bu durumla ilgili karar verme modelleri gelis-
tirmislerdir.

Belirlilik durumunda karar vermede, ilgili parametrelerin
degerleri bilinir; zaten dogal sonuca iliskin olarak yalnizca bir ih-
timal vardir; yapilacak is, etkinligi maksimize edecek alternatifin
bulunmasidir ki, bunun igin gesitli programlama teknikleri gelisti-
rilmistir.

Risk ortaminda karar vermede ise, ¢esitli durumlar ve gesit-
li alternatifler vardir; olasilik hesaplan ile en iyi sonucu verecek

secenegin -belirli sartlarin gergeklesmesi ile- bulunmasina calisi-
lir.

15.3.3. Karar Siurecinin Asamalari

Karar verme, en basit ifadesiyle, alternatifler arasindan
tercih ve secim yapmak ve sonuca ulasmak olduguna gore,
rasyonel karar verme islemini asamalar halinde ele almak gere-
kir. Rasyonel karar verme sureci mantiksal bir sira icinde asa-
gida Sekil 15-1'de gorildigi Gzere 4 asamada ele almabilir”7)

1. Durum analizi (sartlann ve amaclann belirlenmesi)
2. Alternatiflerin belirlenmesi

3. Alternatiflerin degerlendirilmesi

4. En uygun alternatifin secilmesi.

Daima rasyonellikten bahsedilirse de, aslinda tam olarak rasyo-
nel davranmak olanaksiz gibidir. Cunku, bunun mimkin olabil-
mesi icin, alternatif hareket tarzlari ve sinirlayici faktorler hak-
kinda tam bilgi edinilmesi; alternatifleri amaca yonelik olarak
analiz etme ve degerlendirme yeteneginin tam olarak bulunmasi
gerekir; dolayisiyla nadiren tam rasyonellik szkonusu olur.(8)

Durum Alternatiflerin Alternatiflerin En lyi Alternati
Analizi Belirlenmesi Degerlendirilmesi fin Segilmesi

Sekil 15-1 Karar Siirecinin Asamalari.
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En iyi kararlar, saglikli veri ve bilgilere dayali olarak verilen
kararlardir. Esasen bu ylzden, yukarida arastirma ve analiz yo-
luyla, bilimsel yoldan karar vermenin en uygun karar verme sekli
oldugu; "sipsak" karar veren tipteki yoneticilerin, sistematik aras-
tirma ve analizin énem kazanmasiyla gitgide azalmakta oldugu
belirtilmisti. Cagimizin bilgi ¢adi oldugu disunulirse, bunun boy-
le olmasi da dogaldir. Ancak, bir goriise gore, yoneticinin masasi
bilgisayar terminali ile, cesitli isletme ici ve isletme disi ve-
ri ve bilgilerle donatilmis olsa da, butin bunlar yaratici ve
zekice kararlar veren bir yoneticinin yerine ikame olamaz;
zira karar verme, bilimsel yoninden ¢ok, sanat yona agir
basan bir faaliyettir.(9) Dolayisiyle, iyi bir yonetici temelde
saghikli veri ve bilgilere dayall olarak karar vermeye cali-
sirken, bunlar iyi bir sekilde kullanabilmek i¢in, yaratici-
hgindan, tecribelerinden ve kisisel sezgi glcinden de ya-
rarlanmasini bilmelidir.
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