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i a - Seçkinler ve Yığın

Bir ,kısım Fransız işletmesi güç. dinamizm ve müessiriyet bakım­

Iarından son derece dikkat çekicidirler. Yabancı rakip firmaların en
iyileriyle bile boy ölçüşebil'ece'k seviyededirier.

işte bunlarda yığınlar içir:ıden gelen, ondan kopmayıp devamlı

irtibat Miinde bulunan' kuvvetli bir seçkinler gurubu vardır.

Esôsen geride emir verildiği anda tüfeğini ateşieyecek bir ordu
yoksa. sôdece birokaç seOkinler alayına sahip olmak birşey ifôde et­
mez...

Fransızların ölesiye sevip ilgi gösterdikleri bir Mich.el Jazy yô~

hut bir Alain Gottwalles'in Tokyo Olimpiyatlarında olduğu gibi ufak
bir rahatsızlık geçirmeleri hôlinde, yerlerine aynı kalitede eleman
bulunamamış olmas.ı misôli gayet mühimdir.

Binôenaleyh bir ipin gittikçe gerilmesi gtbi, Fransız işletmeleri­

nin seçkinleri ile geriye kalan yığınları· arasında'ki uçurumun da art­
ması ihtimali vardır.

Bu yığınların umumı seviyesini, dinamizmalarını. mücadele güç·
lerini, canlılıklarını değerlendirmek için bunlarla alôkalı bjrkaç ilmi
terimin tarifini yapmak ve ölçmek yerinde olacaktır.

Meseıakoç iş1etrrıe ya!bancı firmalarla haki,katen mücOdele et­
mek istiyordur ve kac işletme kendini Avrupa ve milletlerarası rekoo-
bet ölçüsünde görmektedir? -

Ne kadarı pazarların sistemati~ şekilde kazanılmasında uyumlu
ve tesirlı bir politika gütmek ve ayni zamanda bu hususta italyan,

(0 J Paul Lambert ; Maneg.ement ou les Cinq Secrets du Developpement. CLE.
Paris 1971, s. 11-38 ve 87-110 arası.
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(1) "Burecu des Tmps Elementaires" tarafından neşredilen.

Alman, yahut ·Jopon firmalarıyle rekaubette bulunma kaobiliy'eti gös­
termek suretiyle dinomik bj'r ticari fonksiyon icra e~mektedir?

Personeline isvec seviyesinde ve zamanında ödemede bulunma
ve bununla birlikte yine de rekaabet icinde olmo hali nasıl kesin şe­

kilde hedef olarak tesbıt edilebilir?

Nihayet ne kadarı, bilhassa 600-800 işçide~ az çalıştıran işlet­

melerde, modern maıı sevk ve idarenin ilk temel kaaidesini teşkil

eden, verimliliğin içiçe girmiş i,ki fonksiyonunu : Metod fonksiyonu

ve !=mir ve Kumanda fonksiyonunu uygulamaktadır.

B.ir büro yahut bir servise shaip oluşları dolayısiyle, bu uygula­
mayı yapmayı düşünenlerden ne miktarı gerçe'kten tesirli tatbıkatta

bulunmaktadır? Bu son noktanın açıklığa kavuşması gerekir.

"Etude du Travail" 1 dergisi yakın .zaman'lara kadar Amerikan
işletmelerlndeki "metod" foııksiyonunun gelişmesi hakkında istatis­
tiki rakamları neşrediyordu.

Inceleme A.B.D.'nin her tarafından seçilmiş 500 personelden az
20 işletmede, 500-2000 işci calıştıran 40 işletmede ve 2000 den fazla

" elemanı bulunan 20 işletmede yürütülüyordu.
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Ne kadarında her ·fonksiyonunun kesin şekilde belirlenip hem de
en ucuza göruldüğü rantabl bir yapı vardır?

Bu işletmelerde kac şef idare etmenin (gerer) hadiseleri gözle­
mek, kobOI etmekten ziyade onlara istikaamet verme demek olduğu­

nu anlamakta; netice olara'k, maıı sevk ve idarenin önceden görmey­
le başladığını, bütün karar alma noktalarında boşluk ve yanlışları

düzelten bir kontrol me'kanizrnasının işlememesi halinde idare etme­
nin de hayaı olacağını kabul etmektedir?

Ve bunu ~abul edenlerden ne kadarı gelecek senelere ait ta,h­
mini bilançoları hazırlamakta, bunları gerçekleşen bütcelerle mali
sevk ve idarede esaslı bir kontrol aleti olarak kullanmaktadır.

Kacı her faaliyetin neticesindenderhol haber almayı ve buna

dayana"rak yeniden karar vermeyi kolaylaştıran işletmenin sinir sis­

temi mesanesindeki böyle tesirli bir idari teşkiıaHanmayl gerçekleş­

tirmektedir.



(1) işletmede Moral ve Milletin Kaderi. Rekaabete dayanan yapıların gizli yönleri.

Umumi tôbiriyle iş incelemesinden çıkan netice şu idi :

Bu işletmelerden % 100 ü 1963 de chranoanalyse tekniklerini
kullanma'ktaydılar (1957 de % 93 e karşHık).

% 41 i MTM metodunu (1957 de % 37)
% 49 u anlık gözlem (1957 de % 39)
% 89 u ünite zaman 'baremlerini (1~75 de % 79) uygulamaktay­

dılar. Bunlar yeni teknikler değildir. Fransa'da 15-20-25 seneden beri
tatbik edilmektedirler. Hattô ,birincisi harpten önce de bilinoyordu;
pek ilgi göstermemekle berôber' Michelin 'kardeşler bunu kullanıyor-

iardı.. '

Bu konuda orta seviyedeki Fransız işletmeleri 1967 yılında hangi
noktada i dner?

Buna ôit kesin mkamlar vermek mümkün değildir. Fakat çeşitli

işletmelerle.ziyôde ırtibatta bulunanların durumunu ~üşôhade et·
mek daha çok mümkünken, ne yazık ki, bunlar da hôlen umumiyetle.
iş incelemesi ve ölçülmesi tekniği yerlne, kendisinin de işçiye "iti­
môt ettiği" ustabaşına "itimôt etme" den ibôret ve. çalışma icin ge­
rekli zamanın önceden değil sonradan tesbit edildiği basit bir me­
todla yetinmektedirler.

Bu durum, Amerikan işletmelerinin üç misli ücret ödenmesine
rağmen niçin Fransızlardan daha düşük bir maliyetle çalıştıklarını

ızôh;a kôfi gelmemektedir. Şüphesiz esas izôh olunması gereken nok­
ta burasıdır.
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b .. Nasıl işletme Olunabilir

Bu meseleyi bayağılığa düşme kor1kusu olmaksızın ele almak
'imkônsızdır. En iyisi mülôkatlarla, yuvarlak masa toplantılariyle, ma·
kaale veya kitaplarla geliştirilmiş, münakaşa edilmiş fikirlerden fayda­
lanma yoluna gitmektir ki bunlardan hayıli enteresan ve tanınmış bir
tanesi Octave Gelinier'ye2 ôittir.

Biz burada giriş olarak kendi kanaatimize göre işletmenin ne
olduğunu. rolünün, goayeSinin, vazifesinin nedenlerden ibaret bulundu­
ğl.Jnu kısaca tôrif etmeye çaıışacağız.

Gaaye çok şemaUk olarak şu şekilde formüle edilebilir:

- insanın gaayesi. her alanda ve mümkün olan öl'cüde kendini
geliştirmek, yetiştirmek; yükseltmektir.



- Cemiyetin gooyesi ise vatandaşlarının gelişme, yetişme ve
vükselmesine azamı ölçüde yardımcı olmaktır. Bunun için toplumda
refôhı soğl-omo lı , azamı imalatta bulunara·k zenginleşmelidir.

Kendi zenginlikleriyle millet zenginliğinin temelini teşkil eden,
ekonominin bu en 'küçük birimi olan işletmelerin ilk vazifesi daha
müreffeh hale gelmek, mümkün olduğu kadar fazla istihsalde bulun­
mak, sotmak ve kendini geliştirmektir.

Bu katkınmanın motoru, muharr~k kuvveti ve aynı zamanda, ula·
şılan refahın kıstası, yalnızca hanhaıırdaki değil, isHkbaldeki geliş­

meyi de nazara alan optimal körı tesbit etmektir (P. Drucker'in tari­
fi) .

.MÔli sevk ve idarede görülen zayıflığı mazur gösterme,k için, ço­
ğuzamon idôreci rkadrosunun ifade ettiği gıibi, işletmenin içtimQI
rolü arkasına sığınmak kolay bir kaçış yoludur, zira içtimAı rol işlet­

menin ekonomik yönden ortoya çıkardığı neticelerden başka birşey

değildir

Hikmeti vücudu spor yapmak ve en iyi neticelerle turnuva ko­
zanmak olan bir takım şôyet bunları yerine getirmiyorsa varlık sebe­
bi ortadan kalkıyor demektir.

Üs~elik, ilk vazitesinin müreffeh hôle gelmekten ve en aşağı ra­
kib firmalar seviyesine çrkmaktani,baret olduğunu anlamayon bir
firma ifıas etmeye mahkumdur. Rekaabet içinde gelişme ve kalkın­

manın en 'kuvvetli motoru budur.

- Tabii rekabetin en k,uvvetli müşevviki işlemediği z,aman, ru­
tinlrk, işin kolayına kaçma, tembemk öne cıkar ve gelişme yavaşlar

yôhut .durur.

Eğer kendi içine kapanılırsa, rekaabet şartlarıdôhilindesavaşan­

lara nazaran geri. kalmış bir memleket hôline gelinir; yahut bu mü­
şevvik güC "ıkızıı muhafızlar" ın nezaretinde sunı olarak yarat'ılır ve
mes'ul kişiler eski olışkanlıkları, eski fikirleri, eski gelenek ve eski
kÜıtür erinden zorla sıyrılmaya mecbOr edilir.

- Aksine, bu tabii teşvik ve tahrik edici rekaebet serbestce
uygulandığı vakit. kendinin en iyiler arasındd bulundUğunu gösterme
ile, onlar sevi;yesine çıkma gücünde olmadığı ve Ameriıkan, i~vec,

Almanya, İtalyan yahut Japon firmalarının bu ~onuda ne yapılması

gerektiğini bildiklerini kabOI etme ve. buna muvôzi olarak, böylece
yavaş yavaş dilini, şahsiyetini ve kültürünü kaybetme arasında se­
çim yapma imkanı vardır.
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En idealisti olan materyalist bir pıan üzerinde bulunsa dahi, ne­
tice aynıdır; bir yanda etnik, diğer yanda müessiriyet, başarı, malze­
me bolluğu sebebierinden dolayı. var olmanın esası kendini en mü­
kemmele doğru çevirmektir; bir mGsıkişinaş için en iyi müziği C<llma,
bir şef için en iyi idareci olma. bir işletmenin aynısı olan bir spor
ekibinin rakibl'er için~e en önde bulunma ideali gibi.

işte işletmenin değerli olup olmadığının kl.stası, refah ve geliş­

me içinde bulunup bulunmadığıdır.

Binaenaleyh. asrın başlarındaki Fransızca bir lugate bakıldığın­

da "maneger" kelimesi şu şekilde tôrif edilmektedir: "at terbiy'esiyle
uğraşmak seViketmek. idare etmek, yol göstermek.

UManagement" ın çeşitli mônô farklarını belirten bu tarif "ma­
nagement" ve "managerial" ~en çok "manegement" v~ "manegier"
yahut "manegiere" kelimelerint tercbh etmeye zorlamaktadır.

Fakat işletmelerin "manegement" i ne mönoya gelmektedır?

Bu, işletmenin çalışmasını düzenleyen ve veriminin artmasını

sağlay-an bütün tesirli tekniklerin, metodların ve bilgilerin uygulama­
sıdır.

SEVK ve iDARE TEŞKILAT

Bu görüşlerin ka,bul edilmesi ölçüsünde Fransa gibi bir memle­
ket için. şu neticeye varılmoktadır ki, en müsbet seçim mücadeleyi
kabul etmek, böylece en iyiler seviyeSine çı,kmaktır,

Bu neticenin arkasından tabiatiyle şu sual akla gelmektedir: o
sevi'yeye nasıl ulaşılacaktır?

Meseleyi ele almadan ve bir cevap vermeden 'önce terminoloji
bahsinden işe başlayıp bazı tôrifler verelim.

iyi yönetilen bir işletme tôbiri sevk ve idare ve sevk ve idareci
terimlerini de artık hemen peşinden sürüklemektedir. Dolayısiyle bu
terimlerden ne kastedildiği suôli ortaya çl'kmaktadır.

Mademki tesirli idarenin ilk adtmı terimleri açıklığa kavuşturma

endişesidir. o halde dilde karşılık bulunmadığında yabancı dillere
başvurma mecbOriyeti doğuyarsa ("gerilla" ,kelimesinde otduğu gibi);
aynı endişe aksi hôlde de geçerli olmalı, kendi dııimizde karşılığı olan
ve asırlardır kuııanılan kelimeJer varken yerine uydurmalarını kullan­
mamalıdır.

1 •
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SEVK VE iDARE ve ORGANiZASYON ÜSTÜNE YEDi MiSAL

Muhtelif işletmelerden derlenmiş gerçek misaller yardımiyle gös­
termeye gayret edeciğiz ki, şôyet yukarıda zikredile,n çareler belli
şartlar oltında mükemmelolsalar da, aslında her derde devô· olma­
yıp, ancak işletmenin iyi organize edilmesi ve yönetilmesiyle verimde
artış meydana getirici diğer bir çare ile beraber kullanılabi~irler. '

Birinci Misal :

·Hôdise 500 personele sahib, son derece dinamik ve bütün böl­
genin gelişmesine önayak olan müteşebbis bir işletmede geçmekte­
dir.

Bunlar aynı zamanda işletmenin organizQsyonu ve mali sevk ve
idôresine ait teknikler. metodlar ve oilrgilerdir.

işte esas mesel~ burada ortaya çıkmaktadır: zıra bu teknik ve
bilgileri kullanma'k için onları tanıma'k ıazımdır. mkkat edilirse görü­
lecektir ki, işletme organizasyonu ve tekniğine ait incelikler tam ola·
rak bilinmemektedir, Fr{]nsa'daki uygulama alanı da çok kısıtlıdır.

"Böylece bir fô'sit daire etrafında dönülmekte. kimi zaman yanlış

mese'leler ortaya atılmakta, kimi zaman isaabetli ve lüzumlu çareler
bulunnı'akta ise de bunlar bozuklukların hakiki değil geçici tedbirleri
aimaiktadır.

Bunlar bir'leşmelerdir, yahut yatırımlardır, veya çeşitli gider ve
vergilerin azaltılmasıdır.
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lstihsalini orttırma,k istediğinden bir at,ölyeyi aşağı yukarı 1 mil­
yon frank' harcayarak tamamen otomaUkleştiriyor ve teknik pıanda

mükemmel bir teşkilôt kuruyor.

Sonra onun idôri bir meselesini cözmek icin dışardan imtihan
tertip ediyor. ı'

Yapılan incelemeden sonra otomatikleştirilmeyen atölyeküçük
parçaların, otomatikleştirilenatölye büyük parçaların istihsôlinde kul­
lanılıyor.

Birkaç ay sonra, birkoc iş noktası ve imalôt seyrinin tetkikinin
akabinde, içinde bir miktar düzeltme yapılan elle çalışır atölyenin
saat başı isHhsal hacminin mekanize edilmiş atölyeninkine ulaştığı

görülüyordu. .

Diğer yandan, istihsalin büyük kısmını teşkil eden küçük parça­
lCm imôl eden atöly~ arUk kapasitesinin sonucuna varmışken, meka-



Bir işletme yöneticisikendisine araştırma işlerinin global mali­
yeti hususunda bilgi veren bIr mühendisi dinledikten sonra, "ben bu
fiatı bir mühendise ödemeliyim" demiş ve hakikaten bir mühendisi
işe almıştı.

Onun bir yatırımda yoptığı değişiklik son derece verimli olmuş.

zira bu kendini altı ·yahut sekiz ayda amorti etmiş, buna rağmen ya­
pının yükü ve maliyet fiatları artmıştır.

Ve anlaşılabileceği gibi, üstelik, meseleye uzun seneler sonra
dahi bir cözüm yolu bulunamamış, çünkü artan organizasyon prdb-

nize olanı günde birkac saatten fazla calışmıyordu. Ve sonunda bu­
radaki maliyet fiatı, reorganize edilmesinden sonra elle çalışır atöl­
yede buiunan personele nisbetle 3-5 misli daha artmıştı.

Bu misal sık sık rastlanan şu fikri yansıtmaktadır: "verim artır­

ma" mekanizasyona, malzeme yatırımına dayanır.

Fransız sanayisinin yatırımı oldukça azdır, çünkü fazla yatınmda

bulunmaktadır. sözü bir tena'kuz grbi görünece'ktir, lôkin bunun biraz
aksi düşünülrse, kör hacmini yükseltmek yerine olur olmaz yatırıma

girişmek aslında otofinansmanı güçleştirecek ve firma gittikçe zayıf­

layacaıktır.

Gerçekleştirilecek ilk yatırım gerek satış gerek imalat pıanında

olsun. mevcutkaynaklardan en fazla verim elde etmeyi sağlayacak

bir organizasyon yatırımıdır.

işte bu yatırımdır ki. kar hacmini en yüksek seviyeye çıkaracak

olan en verimli maddi yatırımlardan optimalolanını ortaya çıkara­

caktır.

Durum tersine dönmüştür, bir kör fazlalığı getiren her yatırım

daha sonraki verimli yatırımlorda bir gelişme sağlayacak, geometrik
olarak büyüyen işletmeler neticede beynelmHel bir seviyeye çıkacak­

tır. Fransa'da dünya çapındaki bu tür ,firmalara pek rastlanmamak­
tadır.

Biz iyi bir yatırımın, kendini bir seneden daha az bir zamanda
"emorti" etmesi gerektiği kanaatindeyiz.

Tabiatiyle bunun (bilhassa "ağır" yatırımlarda olduğu gibi) tek­
nolojik istisnaları mevouttur; fakat şayet bu kaaide en azından işlet­

medeki şefierin karar vermelerinin temelinde bulunsaydı, ve şayet

onlar en azından karar vermeden önce mesefeyi tam olara·k tanıya­

bilselerdi, Fransız sanayisi büyük çehre değişi'kliğine uğrayabilirdi.
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lemleri kazanılması uzun senelere vôbeste tecrübeler gerektirmiştir.

Üstün vasıflara sahib olma·kla beraber "manegeur" bunlardan ha­
bersiz bulunmaktaydı.

ikinci Misal

Bu, 600(} personel çalıştıran, fevkaıade dinamik ve milletlerarası

pıanda rahatça rekaabette bulunan bir işletmede geçmektedir.

Gittikçe karmaşık hale gelen eşyaların yerleştirilmesiyle ilgili or­
ganizasyon probleminin halli elektronik beyine bırakılmıştı.

Elektronik beyne Itimôd edildiğinden, onun yaptığı düzenlemenin
"en mükemmel" olduğuna karar verilmiş ve meselenin üzerine bir
daha eğilin·memişti.

Bununla berober çeşitli karışıklık ve mukaoyeselerin aıkabinde,

Umum Müdürlük şüpheYe düşmüş, öne şürCiten çözüm yollarını ince­
lemiş ve dışarda bir yarışma açmaya karar vermişti.

Araştırma işiyle vazifeli mühendisin ilk yarım günden itibôren
gördüğü şu idi : eşyayı yerleştirecek perS'one! ve ôletler iyi kulloml­
mıyor, belli bir miktarda çahşmama hôli bulunuyordu : bunun sebebi
olarak kendisine çalışma .hacminin gün içinde düzensiz olduğu ce­
vabı verildi, halbuki elektronik beyin devamlı ve düzenli bir eşya ge­
lişine göre hesôbını yopmıştı.

Mühendis kıasik olmayan bir organizasyon araştırmasına gireşti,

omeliyeleri, çalışma mevkilerini. eşya yerleştirmenin seyrini. idôri
bağlantıları, ilgili servisler~n yapılarını tahlil etti.

Umum Müdürlük araştırma neticelerini uygulamayo giriştı, böy­
Lece bir servis kaldırıldı. yenl bir môli fonksiyon ihdôs edildi. çalışma

şekilleri ve muômele usaıleri basitleştirildi.

Bu süretle yılda 1 milyon franklık tasarruf' yapıldı,. 150 perso­
nelden 40 kadarı işten cıkarılarak % 25 den fazJa kazanç sağlandı.

Bu kazançla malzeme ve personel üzerinde öyle bir yatırıma gi­
rişiimiş olmaktaydı ki, tamamı 4 aydan daha· az bir zamanda amor­
ti edilmişti.

ilôve edelim ki, beşer unsuru üzerindenerşey iyi gitti, personel­
d.e tasarruf şirketin çok hızlı gelişme durumunun aksine, hiçbir me­
s~le ortaya çıkarmadı.

Üstelik, bôzı üst kademe mensupları. elektron.k beyinlerin kulla­
nılışı hususunda ga.ayet kuvvetli bilgilere sohip olmakla beraber ,ak-
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sine, muamele usulleri veya çalışma mevkiinin incelenmesi, yôhut
hareket tedkiki kanunları ha'!<·kında bir birgfye sahib değildiler.

Ayrıca aynı işi gören mk~b bir amerikan firmasıyla yapılan mu­
kaayese gösterdi .ki, işletme organizasyondan ewel bu firmadan altı

defa daha fazla zaman harcıyordu, şimdi haıa üç defa daha fazla
harcanmaktadır. O halde, yapılacak daha çok şey vardır.

Bu misaı 61et vasıtasiyle alet üzerinde yapılan ve işletmenin me­
selelerineçre getiren. enteresan bir araştırmaya işaret etmektedir.

Yalnız bu misalde değil, iyi incelenmeden elektronik beyinlerden
yararlanmanın müesseselerin hayatına bile maı olduğuna ve en azın­

dan altından kalkılması zor problemler doğurduğuna daha pek çok
yerde tesadüf edilmiştir.

Uçüncü Misal

300 civarında ışçının çalıştığı bir işletme düşünülsün. Burada
cok basit bözı işler için on işei kullanılmaktadır. MeseJe bu on ik~şi­
nin yaptığı işi makinalaştırması jcin bir yapımcıya müracattan doğ­

ma'ktadır. Ma.kina yüzbin frongo malolmakta ve beş işçiden tasarruf
sağlamoktadır. Binaenaleyh, girişilen hareket iyi gibi görünmektedir.

Ama aynı meselenin mevcut olduğu benzer bir Amerikan firma­
sında cözüm yolu ch roma-analiz, filimler, MTM metodlariyle, calışan

bütün metod bürolarınca cok iyi bilinen daha başka ele al/şlardan

ibaret oldu.

Böylece anlaşıldı ki, hareketlerden yalnızca biri pahalıya 'geliyor,
diğerleri çabucak yapılıyordu. Bu- tek hareket mekanikleştiriidi. Ya­
pılan incelemeden sonra kullanılaca'k makinanın fiatının yirmibin fran­
gı aşmadığı görüldü. Böylece bu tür cözüm tarzının ilkinden beş misli
daha verimli orduğu anlaşıldı.

Gerçekten fransız işletmeleri,n yarısı verimlink mefhOmunun ka­
bul edildiği vasıflı i'dare seviyesine daha henüz tam manasıyla ulaş­

mış değildir.

Hatta her mesele tein muhtemel bütün çözüm yollarının incelen­
diği'bu işletmelerde bütün gıderlerin verimli olması ıazım geldiği dü­
şüncesine bile tam olarak varılamamıştır.

Dördüncü Misal

Ya~kın geçmişte verilen bir seminerde Fransadaki bir madenin
dinami,k müdürü Birleşik Amerika'ya yaptığı seyahatından bahsedi-
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yordu. Orada kendininkine benzer bir madeni ziyaret etmişti. Müşa­

hade ettiği farklı yönler nelerdi?

Verdiği cevapta gördükleri karşısında çok şaşırmış olduğunu

beyan ediyordu. Amerika'da da adam başına günlük maden çıkarma

verimi benzer durumdaydı. Üsteirk ôlet adevat da aynıydı. Ve bunun­
la beraber, yaptığı ilôveden anlaşıldığına göre, işçilere üç misli da­
ha· fazla ücret ödemelerine rağmen, Amerikan maltyet fiatları daha
düşüktü.

Şaşkınlığını mOcip olan analitik muhasebe kayıtlarını daha ya­
kından inceleme isteğinde bulundu. Yaptığı müşa:hade şuydu ki, ara­
da:ki fark işletme malzemesinden değil ilave malzemeden, yani amor·
tismanlardan doğmaktadır: Fransız madeni çok büyük yatırımlar pa­
hasına mekanikleşt'irilmiş, ıbazı i'lôve tesisler kurulmuştu ve Fransız

maliyet fiatlan ağır amortismanlar altında eziliyordu.

Amerikan madeni el işçiliğini muhafaza etmiş fakat onu çok bo·
sil. lôkin son derece ince elenip sık dokunmuş aletler kullandırarak

mükemmelen teşkiıattandırmış. verimi düşük bütün yatırımlardan da
kaçınmıştır.

Beşinci Misal

Bakım fonksiyonu, Bo'kım Atölyelerinin Organizasyonu konusun­
da gene yaikın geçmişte yapılmış mühendis ve usta!başıları semine­
rinde bir konuşma geçti.

Ki(]tılanlardan biri kendi yönettiği bakım s'ervisİnin j'şleyişini ızah

etti. Bu açıklama aslında tipik ve "mükemmel" bir "bozuk teşkiıat" i

veriyordu, işleyişibasitti: bir makina anzalandığl zaman çağırma

yapılıyor ve Bakım servisi tamir için birini gönderiyordu.

Anlaşılacağı gibi :burada hiç bir şekilde ne vazife biliniyordu, ay·
rıca, ne süre, ne mevcutlar, ne masraflar, ned parça, alet ve ede­
vat ihtiyacı, veyô·hut ne de "yönetim" tarzı belli idi, ve bu durum şu

tanınmış formül içinde ifade ediliyordu: "Herşey iyi gidiyor... "

Bu servisin şefi 60 işçi civarında elemana sahipti.

Konuşma şu mecrôya döküldü :

- Kanatinize göre, Bakım Servisinizin ortalama umumi "verim" i
nedir?

- % 75 diyelim, diye cevap verdi.
-.,. iyimser bir rakam ama makul. Uygun bir çalışma hazırlığına

girişerek iyi bir organizasyon kurma;kla verimin % 25 artacağını ka­
bul eder misiniz?

82 SEVK VE İDARE - YAHUT GELİşMENİN BEŞ SıRRı



- Tabii, elbette, fakat bunun için bana bir yardımcılar ordusu
gerektir ...

- Hayır, üç' tane kafidir.

- Evet, fakat bunun için milyonlar sarfetmek lôzım gelir.

- Hesabını bizzat siz yapın: 60 kişinin % 25 i 15 kişilik bir ta-
sarruf demektir. ;E:ğer her yardımcı size ikj işçi parasına mal oluyor­
sa, üç yardımcının altı işçi môliyetine gekliğ.i sonucu çıkar. Geriye
kalan 9 işçinin n:ıaliyeti olon -yılda en aşağı onbeş milyonluk miktar
ise yapıl{ln tasarrufdur. iyi bir organizasyona gidHdiğıinde sarfedile­
cek para bu miktarın -yarısını aşmayaca'khr: Bl:Jno her ihtimale karşı

% 50 lik bir emniyet sınır·ı ekleyin, yatırım ·her hôlüıkarda ve en aşa·

ğı bir yılda karşılığını verecektir.

Bu konuşma insanların zihninde beliren iyi organizasyon, iyi yö­
netim, işletmenin sevk ve idôresi ile onlmla ilgili müşahhas pl'Oblem­
ler arasındaki boşluk ve farkları gözler önüne sermiş oldu.

Onlar sevk ve idarenin yöntemleri' karşısında zihnen şaşkınlığa

uğrarlar fakat "bütün bunlar nazari şeylerdir; bizd~ durum farklıdır

ve bu metotların uygulanma imkanı yoktur" derler

Altıncı Misal

Bir-kaç zaman önce Paris-Match Dergisi'nde yayınlanıp Isveç ve
Fransa'daki inşaat ,maliyetini mukaayese eden bir yazıya: ·kısaca göz
attığımızda. şu aşağıdaki şartlara rağmen Stokholm ve Toulon'da ya­
pılan bir evin maliyet fiatı aynı olmaktadır:

- isveç'deki duvarcı ustaimının ücretleri .tki-üç misli daha yük­
sektir.

- Caltşmayı engelleyen 'kotü havalı günlerin (kar, yağmur;- so­
ğuk) sayısı çok daha yüksektir,

- Günfük ortalama çalışma süresi daha kısadır,

- Kullanılan malzeme tartışma kabul etmeyecek şekilde daha
kaıitelidir.

- Daha ince el işçiliği vardır.

Ve orada hic bir mucize de yoktur: bu, iyi bir "Yöntemler" fonk­
siyonu sayesinde faaliyetlerin sistemattk tahım, sonra da iyi bir "Dü­
zenleme" fonksiyonu sôyesinde bu faaliyetlerin optimal yürütülmesi
gibi tiasit bir meseleden ibarettır. Bu suretle ış be_klemB ve boş hJare-­
ketierin yok edilmesi sağlanmış olur. Anlaşılma·ktadır·ki, isvec'te bir
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(*1 Le Progres Enohainl, de H. Jannes' (Calmann Levy).

Yazar ayrıca iki otomatik telefon santralını karşılaştırııyor :

- Fransız santralı 24.000 abone ve 75 memura sa:hip,
- isveç santralının 46.000 abonesi vur. Fransa'dokine nazaran

burada 144 kişinin çalışması ıôzım. Halbuki hepsi toplam 12, kişi, yani
Fransa'dakinden 12 defô daha az.

el işi için sarfedilmeSİ lôzım gelen saat sayısı Fransa'dakinden üç
veya dön: defa daha az, yani verim üç yôhut dört defa daha üstün
oln1uktadır.

Yedinci Misal

Burada bir kamu teşebbüsünden: çalışmasındaki verimliliğin bir
kitaba (*) konu olduğu Telefon idaresi'nden bahsedilecektir.

isveç'le Fransa arasrndakibu mukayeseli inceleme, kullanılan

aynı temel teknikiere ve aşağı yukarı aynı seviyede~i telefon konuş­

malarına .rağmen, Fransa'da üç misli fazla personel çalıştığını orta­
ya koymuştur)

Kaydedilen rakamlar şöyledir :

isveçFransa

SEVJC VE İDARE - YAHUT GELİşMENİN BEŞ BIRRI

Personel Maliyeti 11,5 Centimes 2,4 Centimes
Şebeke 'bakımı için
'yapılan masraflar 2,0 }) 2,5 »
Amortismanla r 3,5 }) 0,6 )}

Toplam Maliyet 17,0 » 5,5 »
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Abone sayısı 2,4 Milyon 2,3 Milyon
Yıllık Konuşma

Mfktarı (milyon) 6400 8300
Efektifl.er 100300 29700
Telefon Konuşma Ücreti 0,25 F 0,086 F

Bunlar karşısında düşünülebilecek nokta, Isveçlilerin işlerini dcr
ho çok mekanize ettikleri, ve netice ıtibariyle, bôzı kesimlerde amor­
tisman maliyetleiiinin çok yüksek olduğu ve aradaki açığı devletin
kapodığıdır.

Hôlbuki durum bunun aksidir : a'lTl'Drtisman yôni teçhizôtlar da
Jsveç'de daha ucuza môl olmakta,dır.

Bir telefon konuşmasınınmukaoyeseli môliyetinin analizi şöyledir:

Fransa isveç

, ,



Bütün bunlar, e~bette ki, Fransa'daki tşlefon mesOIlerinin ehliyet,
bağlılık ve kıymet derecelerini de ortaya koymuş olmaıktadır. Fakat
·açı'ktır ki, karşısında hiç bir rakip bırakmayacak şekilde bir işletme­

nin devletleştirilmesipirensiibi, kOşması için bir stada tek başına bıra­

kılan ve kendi gücünü başkalarıyla mukaayese etmesi yasaklanan bir
atletin durumuna benzemekt~ir :bu hôlde onun değerine ve düşük

derecelerine şaşmamaık !ôzımdır.

Aksine, eğer Fronsız Telefon Şirketi gercek veyô gizli olarak IS'­
veç Telefon Şirketiyle reka'abete girişseydi, neticede a-boneler şimdi

Cdedikle~i ücreHn üçte birini ödeyeekler, basİt bir çağrı üğerine

konuşmalara girişecekler ve çalışan personel hôll haz'ırdakinden da·
ha iyi ücret alacnktl.

Üsteırk, 70.000 kişı ekonominin emrine sunulmuş olacak "artık"

mal veya ,hizmet üretimleriimkônı sağlanacaktı. Bu sOretle Devlet
tasarruf edeceği bir-ıbirbucuk'milyar frankla sürat yolları, alımlar ve­
YÔ yeni telefonlar yapımına girişebilecekti.

Görülmektedir ki verim artırma yönünde ne kadar gayret sarfe­
dilirse sarfedilsin. beynelmile! rekaabet karşısında yok olmak isteme­
yen Fransız kamu teşebbüsleri aynen öze! işletmeler gibi çalışmak

mecbOriyetindedirler,

Kamu teşebbüsleri açığını kap'atmak veyô yatırım imkônları do­
ğurmak için fia~ artırımına gitmek istedikleri zam·an verimleri ve mô­
liyetleri üzerinde yeterli şekilde kafa yormuş olduklarını düşünmek

muhaldir.

Bazılarının iddia ettiği gibi, kamu kuruluşlarında verimlilik ve kôr
mefihumlarının 'kaybolduğu, bunların yerini "moralsizliğin" aldığı fikri
doğru gibi görünmektedir.

Bu Hkeler her hô/de yönetimin hatô ve açıklarını örtecek en iyi
muhtemel paravana ve mesOHeri.n bütün noksanlıklariy,le mes'Oliyet-·
sizliklerinin en iyi ispat vesikası olacaktır.

Niıhayet bu bahsi kapatmak için, özel veya kamu olsun, en ge­
nel pıanda "idari görev" den ve idôri verimlilikten bir tekkelime bile
söylenemeyecek, Parkinson ismini tekrôr etmeksizin bu konuyu ele
almak mümkün olmayacaktır.

Bu noktada bir neıbze Parkinson nazariyesine temas etmek ge-
rekir : .

işletmede bir fonksiyon yaratılır, yôhut da-ha bas-itcesi, vazife
da-ha belirginleştirilir. S'Qrôhate kavuşturulur.
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VAK'ALAR

Meselô emrinde dört kişi çahşan bir kimse, emrinde sekiz kişi

oalıştığı gün ik,j misli da,ha önemli kişi afacağın,- iki kişive çalıştı­

ğında iki misli daha düşük itibarlı, emri altında çalışan hiç kimse ol­
madığında ise. hiç itibarı -kalmadığı hükmünde bulunacaktır.

Günümüz dünyasında, hiç itiraz kabul etmeyecek şekilde, hayat
seviyesi sanayi, tarım. ott>r. uzay çalışmaları, üniversite. spor, mü­
zrk, mimôrl. v.s. h'attô belli bir ölçüde edebiyat gibi bütün sÔh.a!arda
diğer bütün memleketlerden üs1ıün olan bir ve tek memleket vardır.

SEVK VE İDARE - YAHUT GELİşMEN1N BEŞ SIRRI

Nihôyet iş ikinci bir sekreter alınmasına varır.

Fakat vaka mübalağolaşmaktadır. çünkü bu bir Parkinson örne­
ğidir, bu işgörenlerin işi, bizzat onların da taşma noktasına geldiği,

yardım isteyip başka işgörenleri işe alan diğer servislerin çalışma

yükünün, onlar da karşılarındaki başka servislerin tesiri altındadırlar.

Parkinson'un anlattığına göre, harpten önce Krupp bütün ~abri­

kalarında 2000 işgören çalıştırıyordu. Harpten sonra bütün fabrika­
lar yıkılm!ş, istihsôl sıfır olmuş, ama bürolara dokunulmomıştı ve 2000
işgören hôlô oradaydı, kızgın şekilde çalışıyorlar, -kapalı devre için­
de kôğıt üretmekle meşguloluyorlardı.

Filha·kika. Krupp yönetimi bu meseleye bfgdne kalmadı, ve şimdi

bu firma harp öncesinden çok daha fazlaistihsôlde bulunmasına

rağmen 2000 yerine 250 kişi çalıştırmaktadır.

Parkinson vakası teknik bir görüntü arzetmektedir: Octave Ge­
linıer bunu bir çeşit Ma.riotte kanununa benzetir.

Tahmin edildiği gibi. bu şahıslara bir oda lôzımdır ve bunlar bir
odaya yerleştirilirler.

Bir defô yerleştikten ltibôten artık bir şeyler yamk Icôbeder,
ve servis şefinin. ilk meşguliyeti sekreterine iş tedôrik etmektir.

Ono iş bulunur, sonra kendisı de dôhil gitttkçe yeni iŞ ilôveleri
yapılır. taşma noktasına gelindiğinde fazla mesôiye başlanır. yardım

istenir.

"Fonksiyon" dan bahseden kimse "servis" i düşünür; "servis" i
düşünenin aklına "servis şefi" gelir. Böylece 'bir servis şefi işe alınır.

"Servis Şefi". "servis şefi sekreteri" ni gerektirir ve işe bir de
sekreter alınır.
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Sonra hacim ve nüfus ıtibôriyle büyük memleket ve büyük kuru­
luşlar daha müreffeh hôle gelmek ve iktisaden güçlü ve rekaabet edi­
ci duruma gelebilmek için her türlü tedbiri alma'ktadırlar.

Böylece gelişmenin sırları konusunda varılacak nihôı sonuç :

- işletmelerarası birleşmeler,

- Yatırımlar,

- Cok milletli birleşmeler olmaktad~r.

Fakat bunun yerine önce 'sebebreri ortaya koymayı deneyelim
ve kendi kendimize şunktrı soralım :

- ABD bu kadar büyük işletmeler kurulmasını nasıl sağlad)?

Bu memleket Amerika Birleşik Devletleri'dir.

Yine bugün ancak iki memleket Amerika'nın hayat seviyesine
ulaşma kabiliyeti göstermektedir:

- isveç : kişi başına düşen üretim son senelerde Amerika'nın­

kine yaklaşmış. diğer 'bütün Avrupa devletlerinin üstüne çıkmıştır.

. - Japonya : hôlihazırda Amerikan seviyesine pek yakın değil­

se de, mütehassısların değerlendirmesine göre, bugünkü ekonomik
büyüme hızı devam ettiği taiJ<dirde 2000 yılında onun üstüne çıkabi­

lecektir.

Arkada bir Almanya var. Harp sonrası Alman mucizesi unutul'
mamıştır.. Şu sıralarda bir ikinci "Alman mucizesi" mi yaşanıyor aca·
bo?

Sonra italya : gelişme nızı ve devamlilığı mütehassıslorı şaşır­

tıyor.

iktisôdi alanda dışarda görülen gelişmeler esasında kaynağını

Amerikadan olmaktadır.

Bu kaynağın görüntüleri şunlardır

- Büyük hacimli işletmeler

- Doha do büyümek gooyesiyle, yüksek kôrları saayesinde yatı-

rıma girişen işletmeler.

Binôenaleyh. bu müşôhedeler karşısında, bizim yönümüzden ka­
pılmosı gerekli hisse, büyümelerini temin için çok küçük işletmeleri

bir araya getirmek ve gelişmeleri içinde onları yatrıma teşvik etmek
fikri olmalıdır.
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ÜRETIM

- Bütün dünyada yatırıma girişmelerine yol aoon karları elde
etmek için ne yaptılar?

- Diğer milletleri bu derece' büyük işleri' yapma'ktan alıkoyan

engeller nelerdir?

- Gelişmenin gerçek sırkın nelerdir?

2 - Gelişmenın Beş Sırrı

o - O halde g,eHşmenin ilk sırrının

olacağı açıktır.

Eğer üretim zayıfsa bu çok kişinin az üretim çin çalıştığına işa­

rettir.

ABD'nde bir Amerikalının ürettiğini Fransa'da üç Fransız üret­
mektedir,. bu demektir ki, Ameri'kalının tek başına aldığı payı üç Fran­
sız aralarında ıbölüştüklerinden dolayı üç defa daha az zengin ol'a­
coklardır.

Üretim meselesi başka bir tarzda do ortaya çıkabilmektedir.

Bir zaman önce Amerikalı bir mütehassıs (Serge Birn) Birleşik

Amerika ve çeşitli Avrupa ülıkelerindeki saat-işçi ücretlerinin mali­
yetlerini mukaayese eden değerli bir araştırma yayınlandı. Buna göre
Amerika'da el işinin saati aşağı yukarı 16 franga, Fransa'da ise 16,50
franga maloluyordu. '

hk müşahade satış fiatının eşit olması halinde Amerikan kôrının

yüksek olduğu merkez.indedir.

Lakin araştırmanın en enteresan yanı bu maliyetlerin tahlil edil­
mesi Mlinde ortaya çııkmaktadır :

- Amerika'daki maliyet 14 franklık ücret. 2 franklık da sosyal
giderlerden teşekkül ediyordu;

- Fransa'daki maliyet ise, kaba hatlariyle. 5,5 franklık ücret. ve
2,5 frankJık sosyal giderlerden, toplam olarak 8 franktan ibaretti.

8 le 16,50 frank arasında 8,5 franklıkbir açık mevcuttu. işte bu
açık meşhur "üretim açığı" dır. bu demektir ki Amerika'daki tek bir
saat çalışma saati yerine Fransa'da 3 çalışma saati gerekli olma'k­
tadır.
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YATıRıMLARıN VERiMLiLiGI

ne gelinir.

Eğer gercekten üretimden kazanma:k. veyô da.ha fazla İstihsalde

bulunmak. veyöhut diğer ,bütün sebebıer icin kötü yatırımda buIunu­
lur. yani para boşa harcanır, rantohl olmayışı dolayısiyle cak masraf
gerektiren molzeme üzerinde zenginlik israf edilirse. netice be'klene­
nin tersi olacaktır. Bu suretle fakirleşilir. yıkıma doğru bir adım daha
yaklaşılır, cünkü bu faydasız malzemenin de fiyatını ödemek lazım­

dır : bu ödeme karların amortismanı şeklinde yopıllr. Ve körların azol­
ması işletmeyi felce götürür.

Denilebilir ki : ben şu mamulü, şu atölyeyi, bu fabrikayı, bu hiz­
meti mekanize edeceğım. Ama bunun icin önceden verimlilik calış­

ması yapılmaz, en iyi verimlilik côresinin bu olup olmadığı araştırıl­

maz. ve gercekten başka en iyi yol' da yoksa bu azgelişmişliğe dOğ­

ru bir adım olacaktır. Çünkü hakikatte parasını "iyi 'harcamak" ye­
terli değildir. "iyi" izafi bir tabirdir ve eğerra.kip firma ondan daha
iyı harcama yapmışsa b'u firma· "kötü harcama" da bulunmuş cdde­
dilir, sonuç itibôriyle rakibi karşısında zayıf .düşmüş olur.

Ve bu delik tom bir israf cukurudur. bunun fiatını herhangi biri
ödemelid'ir. zirö her israf şu veyô bu şekilde herhangi bir kimse ta­
rafındon ödenir.

Burada ödeyici milletin kendisidir :

- Önce ödeyici ücret sahibi alandır. Amerikan ücretlisi gibi
saatte 14 frank k'OzQnoibilse yôni durumu şimdikinin 3 misli yük­
sek olsaydı doha büyük. daha güzel, daha konforlu eVi, daha iyi ye­
tişmiş cocukl'Orı olacak. boş zamanlarını daha -güzel gecirecek, üst

. eğitim görecek. seyahat edecek, zenginleyecak, rahatlayocaktı.

- Son·ra ödeyiciler bütün işletmelerdir, Zirô işçilere 3 misli da­
ha pohalı ücret ödenseydi onlar da 3 misli daha fazla harcamada
bulunocaklar. dolayısiyle pazar, müşteri. satışlar. ,körlar da bu ölcü­
de artacaktı.

Kısaca. üretim kısırlığının yükü millete biner, gelişme engellenir.
ve uzun müddet Amerikon üretim seviyesine ulaşılmaz, hatta onun
gelişme seviyesine ulaşmak icin hic bir şans kalmaz.

. b - Birincisi tek başına yeterli olmadığından, eğer şartlor mü­
sôitse, gelişmenin ikinci sırrı olan
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Tek bir cümle içinde ifade etmek gerekirse. işletme içiniyi sevk
ve idôre kısaca şöyle tôrif edilebilir: "Diğerlerinden daha iyi harca­
masını bilme sanatı".

Böylece kendi kendine hızlanmoda bir gelişme görülür, her yeni
yptırım ,karları artırır, her ortan kôrla do yeni yatırımlara girişilip dü­
zen bu minvol üzre yürür.

Görülüyor ki, sevk ve idöre, ve yalnızca bu, fazla üretim ve kuv­
vetli yatırımlar gibi aynı zamanda iki sonuç doğurmaktadır.

Fakat yatırımlarla üretim arasında doğrudan münôsebet olduğu­

nu kabul etmek hatalı bir görüştür. ancak .iyi bir sevk ve idöre mev­
cutsa aroda münasebet bulunabilecektir.

Bugün haıa pek çok işletme bir hareomanın verimli olup olma­
dığından ziyôde c-nun "büyük" veya "küçük", "pahalı" yôhut"ucuı"

olup olmadığıylo meşgul bulunmaktadır.

Açıktır ki, karşılığında hiç 'birşey getirmeyen 1000 franklık yatı­

rım çok pahalı, ama karşılığında senede 1 milyon getiren 100.000
franklık bir yatırım asla pahalı değitdir.

c - Üretim ve verimlilik lüıumludur ama yeterli değildir, bunu
gelişmenin üçüncü sırrı olon
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Sık sık. "üretimi artırmak için yatırımları genişletmek lôzımdır"

sözünü okur ve i'şitiriz.

işletmenin verimliliği ile yatırımların haomi arasında doğrudan

bir irtibat bulunmadığı artık bir daha asla tekrar edilmeyecektir.

Verimliliğin ancak işletmenin sevk ve idôresinin kalitesiyle doğ­

rudan irtibôtı vardır :

Iyi teşkilôtlandırılmış, iyi idare edilmiş bir iş/etme kuwetli bir ve­
rimliliğe. dolayısiyle yüksek karlılığa sahiptir: netice itibôriyle o kud­
retli yatırımlara girişebilir.

En verimli yatırımların seçimine giden iyi idôre yeni tasarruflar
sağlanmış olacak. yôni el emeğinden tasarruftan bahsediliyorso. yeni
üretim düzenlemeleri gerçekleştirecektir.

Maliyet: fiatları düşecektir, zirô elde edilen tasarruflar arrı'ortis­

mankırın môliyetine nazaran yüksek olacaktır: marjler ve dolayfsiyle
kôrlar daha do yükselecek, bu S'Ôyede, sonraki yatırımlar daha kuv­
vetli olacaktır. vs.



Môliyet fiatları hissedilir derecede düşece'k, genel masraflar sa­
tılan mallar üzerinde 2 defa doha az dağıtılacoktır, Binôenaleyh, 01­
dU'kça ucuza mal satarken korlanmızı da artırabileceğiz.

Bu mlJ'hakeme tarzı çok açık ve basittir. çoğu zaman, "fakot her­
kes bunu biliyor ve yapıyor" denir.

Hakikaten, bu zihinlerde çok iyi anlaşılırlık kazanmış ve geniş

ölçüde kabul görmüştür.

takip etmelidir.

Daha önce gördüğümüz gibi, işletmede verimliliği artırmak, şô­

yet aynı onda yeni bir müşteri kütlesi, yeni pazarlar, yeni mahreçler
temin edilmemişse, kazançların yalnızca üretim artışında kullanılma­

sı sonucuna götürür, yoksa satışların, dolayısiyle karların artınIma­

sına. binaenaleyh' bizzot kendi kendisinin gelişmesine değiL. böylece
personel işden çıkarılır, işsizlik doğar.

Buna mukaOıbil. kendini geliştiren bir işletmenin, şurada '10, bu­
rada 20 personelden tasarruf. yapması bunların personel sıkıntısı çe­
ken başka bir atölyede toplanmalartnı sağlar.

Böylece üretim kazançları sôdece işsizliği ve tüketici parazIan­
nın eksikliğini önlemekle kalma'yocak, aksine, satış fiatlarının düşü­

rülmesine ve sonuç olarak ta tüketici pazarlarının genişlemesine ya­
rayacoktır.

Pazar kazonmayla ilgili ticôrı politika hangi temellere oturmalı,

bu faaliyet ilkeleri hangi "felsefe" den çrkarılmalıdır?

Ticari dinamikliğin bir şartı "marjinal' denen tutum, yôni kanti­
teler felsefesidir.

"Marjinal" akıı yürütme çok basittir: maliyet fiatı isUkrorll bir
done değil, fakat esas olarak kantiteler karşısında bir değişkendir.

Bir fabrika ele alalım. Üretimini iki katına çı,ko ra lı m : bunun için
2 misli fazla hammadde tükelmemiz, ve aşağı yukarı (ve herhalde
pek iyi birşeyolmasa gerek) 2 misli saat-işçi çalıştırmamız ıôzımdır.

Buna karşılr:k. müdürleri, mühendisleri. muhasebecileri, vs. yi iki
katına çıkarmaya ihtiyaç duyulmayacağı tabüdir.

Ve hatta. geniş bir gelişme döneminde bu "yapımın temelleri"
sabit kalacaktır.
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YEN,iLiK VE ARAŞTIRMA

.
d - Gelişmenin dördüncü şıkkını işletmenin. dolayısiyle ekono­

minin geleceği için meşgOI olanların yürüttüğü

faaliyeti teşkir etmektedir,

Her an işletme, işletme şefieri, işletmenin mevcut bütün kadro­
su daha iyisini bulmayı denemek iCin konforla ve rutin işlerin kol'ay­
lığıylo mücadele etmelidir. Bu daha iyi şeyler şunlardır

- Öncekinden da,ha iyi ve ucuz yeni bir mamul.

- Yeni bir imôlôt ve satış yöntemi.

- Daha müsait yeni hammaddeler.

SEVK VE İDARE - YAHUT GELtŞMENtN BEŞ SıRRı

Fakat pek az uygulanmıştır.

Marjinal o'kıl yürütmenin z.hnen kopul görmesiyle uygulamaya
sokulması arasındaki açıklığın iki sebebi var gibi görünmektedir :

Evveıa, eğer ilke çok basit fa'kat uygulaması karmaşık ise teş­

kilatlandırmo ve sevk ve idôrede büyük ciddiyet gerektirecektir;

Fokat gerçek sebeb "marjinal davranış" ın gerçek inançtan çok
basit bir anlayış gerektirdiği üzerinde toplanmaktadır.-

Orta çağ 'do môceracılar daha çok askeri teşkilattcin çıkıyor,

Haçlılar aynı zamanda yeni ve bilinmeyen topraklar ve insanlar ara­
maya çalışıyorlardı.

Çağımızın büyük macerôsı ise, işletmelerin gelişmesi, yeni faa­
liyetler bulunması, bütün dünya milletlerine satış yapma gibi ekono­
mik alanda vukubulmaktadtr.

Bu itibarla birçok işletme şefi. bir cemiyetin yahut yörenin hi­
môyecisi ve efendisi olma gibi asrın başındaki bir zihniyet sahibi ola­
rak görünmektedirler.

Bu zi'hniyet onları üretimi artırmak, satışları yükseltmek. mal ih­
raç etmek. yüksek ücret ödemek faaliyetlerinden çok barışçı insani
hedeflerle meşbu hale getirme'ktedir.

Bu zihniyet işletme şefierinin davranışını. tepkilerini. tavırlarını

da tanzim etmekte ve modern ekonominin patlarcasına gelişmesi

kerşısında onların yeni oyun kaidelerine intibak etmelerini gücleş­

tirmektedir. i
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YÜKSEK ÜCRETLER

e - Nihayet, gelişmenin beşinci ve son sırrı

şeklinde belirir.
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- Şu veya bu alanda tasarruf sağlayaco,k yeni bir çalışma usul
ve anlayışı, vs.

işte bu yeniliktir.
i

Yenilik derinleştirilirse araştırma işine dönüşür. Bu da işletme-

nin ve bütün ekonomtk hayatın orta ve uzun vadedeki varlığına tesir
edecek bir faktördür.

Araştırmanın verimliliğini rakama dökmek ~uhakkak ki güç iş­

tir. Fakat bu onun 'katiyen rakamlaştırılomayiJcağl demek değildir.

Her hôlükôrda her araştırma iyi sevk veidôrenin, iyi teşkilôtlan­

manın kaaidelerini gözden uzak tutmamalı, en azla en fazla verim
arasındakifarkları dikkat nazarına almalı. kötü, idôre edilen ve kötü
teşkilôtlandınlmış başka kuruluşlarla da mukaoyesede bulunmalıdır.

Birincisi refahın itici güç kaynağı olacak, ikincisi ise, bir masraf
ve israf uçurumu. bir iflas sigortası olacaktır.

- işletmeyi daha müessir hôle getirecek yeni b'ir' organizasyon,
y,eni bir yapı,

- O vakte kadar henüz ulaşılamamış bulunan yeni müşteri küt­
lesi.

Yüksek ücretler öncelikle pazar'ın temel elemanıdır.

Pazar belli miktarda tüketi.cilerd'en teşekkül eder ve bu tüketici­
lerin zenginliği ile orantılı şekilde önem arzeder.

20 milyon Kanadalı'dan, 7 milyon isvecWden müteşekkil bir pa­
zar 400 milyon Hintli'd~n ibaret bir pazardan cok doha önemlidir.

. Binôenaliyh sistemli ve umOmileştirilmiş bir yüksek ücretler po­
litikası ekonominin en canlı teşvikçisi olacaktır.

Yüksek ücret uygulanmayan gelişmiş memleket mevcut değildir.

Yüksek ücretler karşısında. bunu 'dengeleyecek bir mekanizma
olan üretimin bulunması ıôzımdır. Yüksek ücret sôhibi kimseler hor-



tır.

tır.

iŞLETMEyi YAPILAŞTIRMAK

SEVK VE İDARE - YAHUT GELİşMENİN BEŞ SIRRI

3 - Sevk ve Idarenin Beş Kaidesi

Gelişme. sevk ve idare, teşkilat. gerçekte, bir vahdet, bir birlik
teşkil eden teslis'in (trinite) görüne-n üç yönüdür.

Ve gelişmenin 5 sırrı aynı zamanda sevk ve idarenin 5 ilkesidir.
Bu beş Hkeden sevk ve idarenin 5 tesirli kaaidesi çl'karılabilir.

Faytol bu konuda meşhur 5 kaaidesini ortaya atmıştır. Bunlar ;

Öngörmek

Teşkilatıandırmak

Kumanda Etmek

Koordinasyon Kurmak

Denetlemek
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Şimdi ,bu beş kaideyi ele alıp incelemekte yarar vardır.

a - Sevk ve idarenin birinci kaidesi

Fakat cansız metal parçalarından değil ıakin insanlardan mey-·
dana gelen işletme çarkları içinde bir fonksiyonun emin şekilde gö­
rülmesinin zararı şartı başta sorumlu bir kişinin bulunmasıdır.

işletmenin harekete geçişi. işleyişi belli sayıdaki org<:ınizma yö­
hut fonksiyonlarlo temınat altına alınmış~ır. Bu fonksiyonlardan her
birinin, hiç bir boşluk bırakmadan tam mönasiyle 'ikmaı edilmesinin
önemi büyüktür, zıra bunlardan herhangi birinde meydana gelece-k
acık, aynen bir otomobil misalindeki motorun işlemesinin yeterli ol­
madığı, diğer bütün fonksiyonların (elektrik tertibatı, karbüratör, ön
düzen, vs.) da aynı şekilde çalışır durumda olması gib.i. işletmenin

tamanımı mutazamredecektir.

cayacakları para karşılığında piyasada maj bulamazlarsa enflasyon
doğar:

- Yeterli üretimle beraber yüksek ücretler gelişmeyi sağlar,

- Yetersiz üretimin bulunduğu yüksek ücret politikası güdülen
ekonomi/er ise enflasyona gider.



HEDEFLERi TESBiT VE TAYiN ETMEK

- Hiyerarşik sowmlu icradan sorumludur : fonksiyonel sorum­
lu tarafından yoyınlonmı,ş yazılı koa'ideler çerçevesinde işin yürümesi­
ni idare eder.

b - işletme bir yapıya kavuşturulduktan, sorumluluklar ahenk­
Ii ve tesirli şekilde dağıtıldıktan sonra ikinci sevk ve idôre kaaidesine
gelinmektedir :
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Nihayet dördüncü şart fonksiyonel ve ,hiyerarşik sorumluluk mef­
humlarını kolaylıkla ayırdedebilmektir :

- Fonksiyonel sorumlu fonksiyondan sorumludur : hiyerarş'i ile

uyum içinde olmak üzere fonksiyon kaaidelerı yayınlar.

- Birinci yol aynı fonksiyon için birc<;>k sorumlu bulunması,

-- ikinci yol ise, bir tek sorumlunun üstüne birden fazla fonkSiyon
yüklenmesi : ha'kikotte, herşeyden sorumlu olunduğunda as,lında hiç
birşeyden sorumlu olunmaz.

i.kinci bir şart. yukardakinin aksine olarak, bu sorumlulukfarın

Mzmi ve gerçek dışı taritJerinin yapılmayıp müşahhas ve kesin mev­
zıHorı kapsamasıdır.

Üçüncü bir şart. her sorumlunun belli bir alanda iş görmesi, vo­
zifesini lôyıkiyle yapabilmesi icin :belli tip işlere ve astlara sahip ol­
masıdır.

Bu, hiyerarşinin ustabaşından müdüre kadar bütün kademelerin­
deki sorumluları tarafından yapılır. Herkes gaayelerini, faaliyet alonı­

nı, goayelere varma'k için sahip olacağı vasıtalon tonımalıdır.

c - Hedeflerini anlamış her sorumlu sevk ve idarenin üçüncü
kaidesini uygulamalıdır :

PAUL LAMBERT/Çeviren SAClT ADALı

işletmeYi yöpılaştırırken en iyi tesirlilığa ulaşmak için muhakkak
ki fonksiyonları ve sorumluluk arı tôrif etmek gerektir.

Bir yapının i1·k tesirlilik şartı her fonksiyonun başında tek gerçek
ve şüphe edilmeyecek tarzda belirlenmiş bir sorumlu kişi bulunma­
sıdır. Gerçekten, bir fonksiyonun başında tek bir sorumlu bulunma­
masının tki yolu vardır:



FAALIYETLERi KOORDiNE ETME

TESBiT EDjLEN HEDEFLERLE VARıLAN SONUCLAR ARASINDAKı

ACIGI DENETL.EME

nin gerçekleştirilmesine. ve arkasından da,

e ~ Beşinci kaide olan

SEVK VE .İDARE - YAHUT GELİŞMENtN BEŞ SIRRı

KARAR ALMA SELAHIYETiNi YAYGıNLAŞTıRMAKı
SORUMLULUKLARI DEVRETMEK
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Gerçekten, foaliyetinin 'sınırlorını, varılacok hedefleri, sahip oL­
duğu va.sıtaları tonıyon herkesin karar alma selôhiyetlerini devretme­
si ıazımdır, aksi halde müdür zamanını mesele incelemekle ve tokrm
şefierinin, ustabaşııarın, yahut servis şefIerinin olabileceği basit ka­
rarları alrnokla geçirir.

Ve eğer müdür takım şefierinin yaptıkları işi yapmaya devam
ederse esas müdürlük görevini yapmamış olur.

d - Belirli bır sorumluluk sahasıno ait karar alma seıahiyetinin

devredildiği yerde emrinde muhtelif astlarbulunan hiyerarşik üst
kendini şu dördüncü kaidenin ;

işine hasretmelidir.

Koordinçısyon ve denetim görünüşte merkezileştirilmiştir. ve de­
netim sonradan yapılır, cünkü karar olma seıahiyeti dağıtılmı.ştır. .

Ayrıca sôbit hedefler sadece "önceden görme" kabilinden şey­

lerdir ve bu tahmin edilenle gerçekleşen arasında daima bir "fark"
bulunur.

Bu nokta kaydedilmeye değer, zira burada gerçe'k sev'k ve ida­
renin özelliklerine rastlanır.

Birkuruluşta o vaktekadar mevcut ,bulunmayan satış tahminin-
i .

den, bir imaıat faaliyetinin icrô zamanı yahut idôri bir çalışmanın,

bokımının veyahut etüdün tahmininden bahsedildiği va'kit, daima kar­
şılaşılan cevap 'kısaca şudur :

"'bizde bu imkônsızdır .....

Binôenaliyh, öngörüde, tahminde bulunmanın imkônsız olduğu­

nu iddia etmek sevk ve idarenin de imkansız olduğunu tasdik etmek



- Teşkiıatlandırma

- Tmelôt
- SatıŞ

demektir, çünkü bütün idôre tahminler üzerine oturmuş müstakbel
hedeflerin tarif edilmesiyle başlar.

idare etmek, tôrifi icôbı, hadiselere istkaamet vermektir, yoksa
bilfiil 'Onları icra etmek değiL. Binaenaleyh istika:Clmet verme .hedef
mefhumuyla yan yana bulunur.

Ve eğ-er idare ve ta'hmin her zaman ior ise de .asla imkansız

değildirler.

Hata' çoğunlukla tesbit edi~miş bir referans manasına gelen
"taihmin" in manasının tam kavronmayışından çıkmaktadır. Eğer bu­
nu tesbit etme mecburiyeti varsa, muhakkak ki netice ile arasında

bir açık (sap'ma) bulunması tabii karşılanacoktır.

idare tam manasıyle bu açıklan ve onlon doğuran sebebieri tah­
lil etmek ve en uygun çözüm yolunu araştırmaktır.

idarenin ·k'Olitesıj seçilen hedeflerin büyüklüğü ve onlara en az
sapmcyla u!aşılması nisbetinde yüksek olaca·ktır.

Bu kalite her kademedeki sorumluların seıahiyet derecesine,
özemkle adil ücretin teşvik edici tesiri gibi, işletme içindeki "pozitif
tansiyon" lara bağlıdır..

Bu sonuncu nokta işletmede ve daha geniş çapta, bütün ekono­
mide "yapılan hizmet" in karşılığı olmalı, yani kişinin değer ve tesir­
Iiliği üzerine oturmalıdır.

Fransa'da bu temel kriterlerin dışınckı şunlara da yer verildiğIne

~a'hit olunmuştur :

- Eski rejim (Kraııık) zamanında doğmuş olma,
- Kıdem, diploma, aile, sosyal münasebetler, husOsı okullardan

çıkma (Ma ndarinat).

Zaten gelişmiş bir memleketteki demokratik kaai,de "herkes ıayık

olduğu yere" düsturundan başkası olmamak ıazım gelir, ve herkes
asgari inson ihtiyaçlarını' giderecek kaynaklara sahip bulunmalıdır.

(Sevk ve Idôrenin bir de bu ülke ve kaa1idelerinin uygulanmasını

sağlayacOok fonksiyonları vardır. Bunlar:)

a - işletmenin Temel Fo'nksiyonları (Işletmenin vôr oluş sebeb­
Ieri)
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,b - işletmenin TaH Fonksiyonları

- Personel
- Muhôsebe
- Bakım

- Tedari'k, 'Vs.

c - Yönetim Fonksiyonu
- Koordinasyon
- Kumanda

.cı - Sevk ve Idare' Fonksiyonları

- Ticôri fonks iyon
- Yöntem ~onksiyonu

- Sipariş

- idôri teşkilôtlanma fonksiyonu
- "Bütç'e ve MM idare Kontrolu" fonksiyonu.

[Görüldüğü gibi pratik hayatta sevık ve idarenin temas ettiği sa­
yısız mesele vardır. Bu meseleler yalnızca özel teşebbüsle değil ayn.ı

zamanda kamu idôresiyle ve hatta cemiyetin temelini teşkil eden
ôileyle bile ilgilidir. "En aşağı i,ki kişinin olduğu yerde biriniz baş olsun"
diye emredildiği gibi, -clünya yüzünde irili ufaklı bütün toplulukların

idaresi temel ilmi esaslara dayanmak zorundadır.]
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