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. a — Seckinler ve Yigin

Bir kisim Fransiz isletmesi gili¢, dinamizm ve miiessiriyet bakim-
larindan son derece dikkat cekicidirler. Yabanci rakip flrmcl!arm en
ivileriyle bile boy olglsebilecek sewyededwler

iste bunlarda yiginlar icinden gelen, ondan kopmayip devamh
irtibat hdlinde bulunan - kuvvetli bir sec¢kinler gurubu vardir.

EsGsen geride emir verildigi anda tifedini atesleyecek bir ordu
yoksa, sddece birkag¢ segkinler alayina sahip olmak birsey ifdde et-
mezZ... 3

Fransizlarin dlesiye sevip ilgi gdsterdikleri bir Michel Jazy yé&-
hut bir Alain Gottwallés'in Tokyo Olimpivatlarinda oldugu gibi ufak
bir rahatsizlik gecgirmeleri hdlinde, yerlerine ayni kalitede eleman
bulunamamis olmasi misdli gayet mihimdir.

Bindenaleyh bir ipin gittikge gerilmesi gibi, Fransiz igletmeleri-
nin segkinleri ile geriye kalan viginiar- arasindaki ugurumun da art-
masi intim&li vardir,

Bu yidinlarin umimi seviyesini, dinamizmalarini, milcGdele giic-
lerini, canhiliklarini degerlendirmek icin bunlarla aiGkali birkag ilmi
terimin tarifini yapmak ve olgmek verinde olacaktir.

Meselé kac isletme yabanci firmalarla hakikaten miicdele et-
mek istiyordur ve kag icletme kendini Avrupa ve milletlerarasi rekaa-
bet dl¢lisiinde gdérmektedir?

Ne kudurl pazarlarin sistematik sekilde kazanmimasinda uyumiu
ve tesirli bir politika giitmek ve ayni zamanda bu hususta italyan,

=) Paul Lambert : Management ou les Cing Secrets du Développement, CLE,
Paris 1971, s. 11-38 ve 87-110 aras.

{**) A.U.Isletme Fak. Ogretim Oyesi.
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Alman, yghut Japon firmalanyla rekaobette bulunma kaabiliyeti gbs-
termek slretiyle dinamik bir ticdri fonksiyon icrd etmektedir?

Personeline Isvec seviyesinde ve zamdminda ddemede bulunma
ve bununla birlikte yine de rekaabet icinde olma hdli nasil kesin se-
kilde hedef olarak tesbit edilebilir?

Ne kadarinda her ffonksiyon-unuﬁ kesin sekilde belirlenip hem de
en.ucuza gorllddgl rantabl bir yam vardir?

Bu isletmelerde kac sef idGre stmenin {gerer) hadiseleri gézle-
mek, kak{l etmekten ziydde onlara istikaamet verme demek cldugu-
nu anlamakta; netice olarak, mdli sevk ve iddrenin énceden gérmey-
le basladigim, bitln karar alma noktalannda bosgluk ve yanbslarn
diizelten bir kontrol mekanizmasinin islememesi hdlinde iddre etme-
~ nin de haydl olacagimi kabl! etmektedir?

Ve bunu kabQl edenlerden ne kadan gelecek senelere @it tah-
mini bilangolari hazirlamakta, bunlarn gerceklesen bitgelerle mali
sevk ve iddrede esasli bir kontrol aleti olarak kullanmaktadir.

Kaci her faaliyetin neticesinden derhal haber almayr ve buna
dayancrok yeniden karar vermeyi kolaylastiran isletmenin sinir sis-
temi mesabesindeki bdyle tesirli bir id&ri tegkilatlanmay: gercekles-
tirmektedir.

Nihayet ne kadari, bithassa 600-800 isciden az caligtiran iglet-
melerde, modern mali sevk ve iddrenin itk temel kaaidesini teskil
eden, verimlilidin icice girmis iki fonksiyonunu : Metod fonksiyonu
ve Emir ve Kumanda fonksiyonunu uygulamaktadir.

Bir biro y&hut bir servise shaip oluglan delayisiyle, bu uygula-
mayil yapmayt diiginenlerden ne miktarn gercekten tesirli tatbikatta
bulunmaktadir? Bu son noktanin acikhga kavusmast gerekir.

“Etude du Travail” ! dergisi vakin -zamanlara kadar Amerikan
isletmelerindeki “metod” fonksiyonunun gelismesi hakkinda istatis-
tiki rakamlar nesrediyordu. :

Inceleme A.B.D.'nin her tarafindan secilmis 500 personelden az
20 isletmede, 500-2000 is¢i colistiran 40 isletmede ve 2000 den fazla
- elemani bulunan 20 isletmede yuritiliyordu.

(1) “Bureau des Tmps Eiémentaires” tarafindan negredilen.
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Umidmi tabiriyle is incelemesinden gikan netice 7$u idi :

Bu isletmelerden % 100 0 1963 de chronoanalyse tekniklerini
kullanmaktaydilar (1957 de % 93 e karsHik),

% 411 MTM metodunu (1957 de % 37)

% 49 u anhk gozlem (1957 de % 39)

% 89 u Unite zaman baremlerini (1975 de % 79} uygulamaktay-
dilar. Bunlar yeni teknikier degildir. Fransa'da 15-20-25 seneden beri
tatbik edilmektedirler. Hattd birincisi harpten 6nce de bilinoyordu;
pek ilgi gostermemekle berdber Michelin kardesler bunu kullaniyor-
tardi.

Bu konuda orta seviyedeki Fransiz igletmeleri 1967 yilinda hangi
noktadai diler?

Buna dit kesin rakamlar vermek mimkiin degdildir. Fakat ¢esitli
isletmelerle . ziydde irtibatta bulunanlarin durumunu mugdhade et-
mek daha ¢ok mimkiinken, ne yazik ki, bunlar da hdlen umimiyetle,
is incelemesi ve Olciiimesi teknigi yerine, kendisinin de isciye “iti-
mdt etti§i” ustabasina “itimdt etme” den ibdret ve calisma icin ge
rekli zamanin 6nceden dedil sonradan tesbit edildigi basit bir me-
todla yetinmektedirler.

Bu durum, Amerikan igletmelerinin Uc misli Ucret ddenmesine
ragmen ni¢in Fransizlardan daha disik bir mdliyetle calistiklarin
izaha kafi gelmemektedir. Sliphesiz esas izdh olunmasi gereken nok-
ta burasidir. :

b. Nasil isletme olunabilir

Bu meseleyi bayadiida dasme korkusu olmaoksizin ele almak
imkansizdir. En iyisi mildkatlarla, yuvarlak masa toplantilariyle, ma-
kacle veyd kitaplarla gelistiriimis, mingkasa edilmis fikirlerden fayda-
lanma yoluna gitmekiir ki bunlardan hayli enteresan ve taninmis bir
tanesi Octave Gélinier'ye? dittir.

Biz burada giris olarak kendi kanaatimize goére isletmenin ne
oldugunu, roliinin, goayesinin, vazifesinin nedenlerden ibdret bulundu-
gunu kisaca tarif etmeye colisacagiz.

Gaaye gok sematik olarak su sekilde formile edilebilir :

— insanin gooyesi, her alanda ve mimkin olan &lglide kendini
gelistirmek, yetistirmek; ylkseltmektir.

(1) isletmede Moral ve Milletin Kaderi. Rekaabate dayanan yapilann gizli yonleri.
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— Cemiyetin goavyesi ise vatandaslarinin gelisme, yetisme ve
yiikselmesine Gzami dlglide yardimer olmaktir. Bunun i¢in toplumda
refghi saglamali, dzami imdlatta bulunarak zenginlesmelidir.

Kendi zenginlikleriyle millet zenginliginin temelini teskil eden,
gkonominin bu en kig¢lik birimi olan isletmelerin ik vozifesi daha
mireffeh héle gelmek, mimkin coldugu kadar fazla istihsalde bulun-
mak, satmak ve kendini gelistirmektir.

Bu kalkinmanin motoru, muharrik kuvveti ve ayni zamanda, ula-
silan refdthin. kistasi, yalnizea hdlihazirdaki degil, istikbdldeki gelis-
meyi de nozara alan optimal kdn tesbit etmektir (P. Drucker’in tari-
fi). ’

Mali sevk ve idarede gérillen zayifligt mazur géstermek igin, ¢o-
gu zaman iddreci kadrosunun ifade ettigi gibi, isletmenin ictimdi
roli arkasina siginmak kolay bir kagig yoludur, zird ictiméi rol islet-
menin ekonomik ydnden cortaya ¢ikardigr neticelerden baska birsey
degildir.

Hikmeti viiciidu spor yapmak ve en iyi neticelerle turnuva ka-
zanmak olan bir takim séyet bunlan yerine getirmiyorsa varlik sebe-
bi ortadan kalkiyor demektir,

Ustelik, ilk vazifesinin mireffeh héle gelmekten ve en asadl ra-
kib firmalar seviyesine ¢rkmaktan ibaret oldugunu anlamayan bir
firma iflis etmeye mohkimdur. Rekaabet icinde gelisme ve kallin-
manin en kuvvetli motoru budur.

— Tabii rekabetin en kuvvetli miisevviki islemedigi zaman, ru-
tinlik, isin kolayina ka¢cma, tembellik 6ne ¢cikar ve gelisme yavaslar
yGhut durur. i

~ Egder kendi igine kapantlirsa, rekaabet sartlar déhilinde savasan-

lara nazaran geri kalmis bir memlieket hdéline gelinir; yahut bu mii-
sevvik giic “kizil muhdfiziar” in nezdretinde suni olarak yaratilir ve
mes'Ql kigiler eski aliskanlklar, eski fikirleri, eski gelenek ve eski
kiltirierinden zorla siyrilmaya mecbdr edilir.

—- Aksine, bu tabii tesvik ve tohrik edici rekaabet serbestce
uygulandigr vakit, kendinin en iyiler arasinda bulundugunu gésterme
ile, onlar seviyesine c¢ikma giiciinde olmadi§ ve Amerikan, Isvec,
Almanya, ftalyan ydhut Japon firmalarinin bu konuda ne yapilmasi
gerektigini bildiklerini kab{ll etme ve buna muvdzi olarak, boylece
yavas yavas dilini, sahsiyetini ve kiltdrind kaybetme arasinda se-
¢im yapma imkén vardir.
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En idealisti olan materyalist bir pldn lzerinde bulunsa dahi, ne-
tice aymidir; bir yanda etnik, diger yanda miessiriyet, basar, malze-
me bollugu sebeblerinden dolayi, var olmanin esdst kendini en mii-
kemmele dodru gavirmektir; bir misikisinas i¢in en iyi mizigi ¢alma,
bir sef igin en iyl iddreci olma, bir isletmenin aynisi clan bir spor
ekibinin rakibler icinde en énde bulunma idedli gibi.

iste islelmenin degerli olup olmadiginin kistasi, refah ve gelis-
me icinde bulunup bulunmadigidir. '

SEVK ve IDARE TESKILAT

Bu géruslerin kabul edilmesi olglisiinde Fransa gibi bir memle-
ket icin, su neticeye variimaktadir ki, en miisbet secim micddeleyi
kabul etmek, boylece en iyiler seviyesine gikmaktir,

Bu neticenin arkasindan tabiatiyle su sual akla gelmektedir: o
seviyeye nasil ulasilacaktir?

Meseleyi ele almadan ve bir cevap vermeden 6nce terminoloji
bahsinden ise baslayip bazi tarifler verelim,

lyi ydnetilen bir isletme tabiri sevk ve idare ve sevk ve iddreci
terimlerini de artik hemen pesinden sirliklemektedir. Dolayisiyle bu
terimlerden ne kastedildigi sudli ortaya ¢ikmaktadir.

Mdademki tesirli idG@renin ilk adimt terimleri acikliga kavusturma
endigesidir, o hdlde dilde karsihk bulunmadiginda yabanci dillere
basvurma mecbiriyeti doguyorsa ('gerilla” kelimesinde oldugu gibi),
ayni endise aksi hdlde de gecerli olmali, kendi dilimizde karsihigi olan
ve asirlardir kullantlan kelimeler varken yerine uydurmalarini kullan-
mamalidir,

Binaenaleyh, asrin basglarindaki Fransizca bir lugate bakildigin-
da “manéger” kelimesi su sekilde tarif edilmektedir: "at terbiyesiyle
ugrasmak sevketmek, iddre etmek, yol gdstermek.

“Management’ in cesitli mand farklanini belirten bu tarif “ma-
nagement” ve “managerial”’ den gok "manégement” ve ‘'manégier”
yahut “manégiére” kelimelerini tercth etmeye zorlamaktadir.

Fakat igletmelerin “manégement” i ne mdnaya gelmektedir?

Bu, isletmenin ¢alismasint dizenleyen ve veriminin  artmasini
saglayan bitln tesirli tekniklerin, metodlarin ve bilgilerin uygulama-
sidir. '
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Bunlar ayni zamanda igletmenin organizasyonu ve mdli sevk ve
idaresine @it teknikler, metodlar ve bilgilerdir.

iste esas mesele burada crtaya cikmaktadir : zird bu teknik ve
bilgileri kullanmak i¢in onlan tanimak IGzimdir. Dikkat edilirse gori-
lecektir ki, isletme organizasyonu ve teknigine ait incelikler tam ola-
rak bilinmemektedir, Fransa'daki uygulama alam da ¢ok kisithdir.

Béylece bir fasit ddire etrafinda ddnilmekte, kimi zaman ydnlis
meseleler ortaya atilmakta, kimi zaman isaabetli ve lizumiu ¢areler
bulunmakta ise de bunlar bozuk!uklann hakiki degdil gecici tedbirleri
clmaktadir. 7

Bunlar birlegmelerdir, yohut yatinmlardir, veya cesitli gider ve
vergilerin azaltilmasidir.

SEVK VE in\RE\ve ORGANIZASYON USTUNE YEDi MiSAL

Muhtelif isletmelerden derlenmis gergek misaller yardimiyle gés-
termeys gayret edecidiz ki, sdyet yukanda zikredilen cdareler belli
sartlar altinda mikemmel olsalar da, aslinda her derde deva alma-
yip, ancak isletmenin iyi organize edilmesi ve ydnetilmesiyle verimde
artis meydana getirici diger bir ¢dre ile beraber kullanilabilirler.

Birinci Misal :

-‘Hadise 500 personele sahib, son derece dinamik ve biitiin bdl-
genin gelismesine 6nayak olan miitesebbis bir isletmede gecmekte-
dir.

Istihsalini arttirmak istedidinden bir atélyeyi asag yukarn 1 mil-
yon frank harcayarak tamaomen otomatiklestiriyor ve teknik planda
mikemmel bir teskildt kuruyor.

Sonra onun idéri bir meselesini gdzmek icin digardan imtihan
tertip ediyor. | J

Yapilan incelemeden sonra otomatiklestiriimeyen atdlye kiiclik
parcalarin, otomatiklestirilen atélye biiyiik parcatarin istihsdlinde kul-
lanilyor. :

Birkac ay sonra, birka¢ is noktas: ve imalGt seyrinin tetkikinin
akabinde, iginde bir miktar diizeltme yaptlan elle ¢alisir atblyenin
saat basgt istihsal hacminin mekanize edilmis atélyeninkine ulastigs
gorillyordu.

Diger yandan, istihsalin biylik kismini teskil eden kiigik parca-
lar im@l eden atdlye artik kapasitesinin sonucuna varmisken, meka-
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nize olani glinde birkac saatten fazla galismiyordu. Ve sonunda bu-
radaki maliyet fiatl, reorganize edilmesinden sonra elle ¢alsir atdl-
yede bulunan personele nisbetle 3-5 misli daoha artmistl.

Bu misal sik sik rastlonan su fikri yansitmaktadir : “‘verim artir-
ma” mekanizasyona, malzeme yatirnimina dayanir.

Fransiz sanayisinin yatinmi oldukga azdir, ¢linki fazla yatirimda
bulunmaktadir, s6zii bir tenakuz gibi goériinecektir, 1dkin bunun biraz
oksi dislnilrse, kGr hacmini yikseltmek yerine olur olmaz yatirima
girigsmek aslinda otofinansmant glclestirecek ve firma gittikce zayif-
layacaktir.

Gergeklestiritecek ilk yatinm gerek sdtl$ gerek imdlat planinda
olsun, mevcut kaynaklordan en fazla verim eide stmeyi saglayacak
bir organizasyon yatirimidir.

“Iste bu yatinimdir ki, kér hacmini en yiksek seviyeye cikaracak
olan en verimli maddi yaurimlardan optimal olamim ortaya cikara-
caktir,

Durum tersine ddnmistidr, bir kér fazlahgr getiren her yatirim
daha sonraki verimli yatinmlarda bir gelisme sadlayacak, geometrik
olarak blyiiyen isletmeler neticede beynelmilel bir seviyeye cikacak-
tir. Fransa’da dinya capindaki bu tir firmalara pek rastlanmamak-
tadir.

Biz iyi bif’ yatinmin, kendini bir seneden daha az bir zamanda
"amorti”" etmesi gerektigi kanaatindeyiz.

Tabiatiyle bunun (bithassa “agir’™ yatinmlarda oldugu gibi) tek-
nolojik istisnalar mevcuttur; fakat sdyet bu kaaide en azindan iglet-
medekj seflerin karar vermelerinin temelinde bulunsaydi, ve sdyet
onlar en agzindan karar vermeden 6nce meseleyi tam olarak taniya-
bilselerdi, Fransiz sanayisi biylik cehre degisiklifine ugrayabilirdi.

Bir isletme yodneticisi kendisine arastirma islerinin global mali-
yeti hususunda bilgi veren bir miihendisi dinledikten sonra, “"ben bu
fiatt bir mihendise 6demeliyim” demis ve hakikaten bir mihendisi
ise almisti.

Onun bir‘yatmmdc yaptidl degisiklik son derece verimli olmus,
zirG bu kendini alti yohut sekiz ayda amorti etmis, buna ragmen ya-
pinin yiikii ve maliyet fiatlarn artmisgtir.

Ve anlasilabilecedi gibi, Ustelik, meseleye uzun seneler sonrg
dahi bir ¢6zlim yolu bulunamamig, clinkii artan organizasyon prob-
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lemleri kazanilmasi uzun senelere vibeste tecribeler gerektirmistir.
Ustln vasiflara sahib olmakla beraber “manégeur” bunlardan ha-
bersiz bulunmaktaydi.

Ikinci Misal
Bu, 6000 persohel calistiran, fevkalde dinamik ve milletlerarasi
plénda rahatca rekaabette bulunan bir isletmede ge¢mektedir.

Gittikge karmagik hdle gelen esyalarin yerlestiriimesiyle ilgili or-
ganizasyon probleminin halli elektronik beyine birakilmigts,

Elektronik beyne itiméd edildiginden, onun yaptidt diizenlemenin
“en mikemmel’ olduguna karar verilmis ve meselenin lizerine bir
daha egilinmemisti.

Bununla beraber cesitli kangiklik ve mukaayeselerin akabinde,
Umum Mudurliik siipheye diusmisg, 6ne stliriilen ¢dzim yollarini ince-
lemis ve digarda bir yarisma agmaya karar vermigti.

Arastirma isiyle vazifeli mihendisin ilk yarim gilnden fitibdren
gordidgl su idi : esyayl yerlestirecek personel ve Gletler iyl kullanil-
miyor, belli bir miktarda ¢cahsmama hdli bulunuyordu : bunun sebebi
olarak kendisine ¢alisma hacminin gin iginde diizensiz oldugu ce-
vabi verildi, halbuki elektronik beyin devamli ve dizenli bir esya ge-
tigine gbre hesdbinl yapmist.

Miihendis klgsik olmayan bir organizasyon arastirmasina giristi,
ameliyeleri, calisma mevkilerini, esya vyerlestirmenin seyrini, iddri
baglantilar, ilgili servisler[n yapilarini tahlil etti.

Umum Muaddrlik arastirma neticelerini uygulamaya giristi, boy-
lece bir servis kaldiniidi, yeni bir méli fonksiyon ihdas edildi, caligma
sekilleri ve muémele usdlleri basitlestirildi.

Bu stretle yilda 1 milyon frankhik tasarruf yapildi,. 150 perso-
nelden 40 kadari isten ¢ikarlarak % 25 den fozla kazang sagland:.

Bu kazangla malzeme ve personel lzerinde dyle bir yatirma gi-
risilmis olmaktayd: ki, tamami 4 aydan doha ¢z bir zamanda amor-
ti edilmisti.

Have edelim ki, beser unsuru (izerinde hersey iyi gitti, persone!-
de tasarruf girketin gcok hizli géelisme durumunun aksine, hicbir me-
selé ortaya cikarmadi.

Ustelik, bdzi tist kademe mensuplart, elektronik beyinlerin kulla-
nilisi hustisunda gaayet kuvvetli bilgilere sahip olmakla beraber ,ak-
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sine, mud@imele usilleri veya calisma mevkiinin incelenmesi, ydhut
hareket tedkiki kanunlar hokkinda bir bilgive sahib degildiler.

Aynica cyni isi géren rakib bir amerikan firmasiyla yapilan mu-
kaayese gobsterdi ki, isletme organizasyondan evvel bu firmadan alti
defa daha fazla zaman harciyordu, simdi hélé (¢ defa doha fazla
harcanmaktadir, O hélde, yapilacok daha gok sey vardir.

Bu misdl Glet visitgsiyle dlet (izerinde yapitan ve igletmenin me-
seleierine c¢re getiren enteresan bir arastirmaya isdret etmektedir.

Yalniz bu misdlde degil, iyi incelenmeden elekironik beyinlerden
yararlanmanin miesseselerin hayatinag bile mdl olduguna ve en azin-
dan altindan kalkilmasi zor problemler dogurduguna daha pek gok
yerde tesddif ediimistir.

Ugiincii Misal

300 civannda iscinin calistigh bir isletme disiniilsiin. Burada
gok basit bazi isler icin on is¢i kullaniimaktadir. Mesele, bu on kigi-
nin yaptig isi makinalastirmasi icin bir yapimeciya miracattan dog-
maktadir. Makina yizbin franga malolmakta ve beg isciden tasarruf
saglamaktadir. BinGenaleyh, girigilen hareket iyi gibi gériinmektedir.

Ama ayni meselenin mevcut oldugu benzer bir Amerikan firma-
sinda ¢dziim yolu chroma-analiz, filimler, MTM metodlariyle, calisan
bitiin metod biirolarinca ¢ok iyi bilinen daha bagka ele alislardan
ibaret oldu.

Béylece anlasildi ki, hareketlerden yalnizca biri pahaliya geliyor,
digerleri cabucak yapthyordu. Bu tek hareket mekaniklesgtirildi. Ya-
pilan incelemeden sonra kullanilacok makinanin fiatinin yirmibin fran-
gl agmadigl gorildi. Béylece bu tur ¢dzim tarzinin ilkinden beg misli
daha verimli oldugu anlasildl.

Gergekien fransiz igletmelerin yarlm verimlilitk mefhimunun ka-
bul edildigi vasifli iddre seviyesine daha hentiz tam mdndasiyla ulag-
mis degildir.

Hattd her mesele igin muhtemel biitiin ¢ézim yollarinin incelen-
digi bu isletmelerde bitln giderlerin verimli olmasi 16zim geldigi di-
suncesine bile tam clargk varilamamistir.

Dérdincu Misal

Yokin gecmiste verilen bir seminerde Fransadaki bir madenin
dinamik midiird Birlesik Amerika’ya yaptidi seyochatindan bahsedi-
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yordu. Orada kendininkine benzer bir madeni ziyaret etmisti. Misa-
hade ettigi farkli yoénler nelerdi?

Verdigi cevopta gordikleri kargisinda ¢ok sasirmis oldugunu
beyan ediyordu. Amerika’'da da adam basina glnlik maden ¢ikarma
verimi benzer durumdaydi. Ustelik élet adevat da ayniydi. Ve bunun-
la beraber, yaptidi ilGveden anlasildidina goére, iscilere ¢ misli da-
ha- fazla Ucret ddemelerine ragmen, Amerikan maliyet fiatlan daha
disiikta.

Saskinligim micip olan analitik muhasebe kayitlarini daha ya-
kindan inceleme isteginde bulundu, Yoptrgx miigghade suydu ki, ara-
daki fark isletme malzemesinden degil ildve malzemeden, yani amor-
tismanlardan dogmaktadir : Fransiz madeni ¢ok biylk yatinmiar pa-
hasina mekaniklestirilmis, bazi ildve tesisler kurulmustu ve Fransiz
mdliyet fiatlar adir amortismanlar altinda eziliyordu.

Amerikan madeni el isc¢iligini muhafaza etmis fakat onu ¢ok ba-
git 16kin son derece ince éelenip stk dokunmus dletier kullandirarak
mikemmelen teskilGtlandinmig, verimi disiik bitlin yatinmlardan da
kacinmistir,

Besinci Misal

Bakim fonksiyonu, Bakim Atdlyelerinin Organizasyonu konusun-
da gene yakin gegcmiste yapirmis mithendis ve ustabasilari semine-
rinde bir konusma geecti.

Katilanlardan biri kendi yénettigi bakim servisinin igleyisini izdh
etti. Bu aciklama ashnda tipik ve “miikemmel” bir “bozuk teskilat”
veriyordu, isleyigi basitti: bir makina Gnzalandigi zaman g¢agirma
yapiliyor ve Bakim servisi tamir i¢in birini gdnderiyordu.

Anlasilacad gibi burada hig bir sekilde ne vazife biliniyordu, ay-
rica, ne sire, ne mevcutlar, ne masraflar, ned parca, dlet ve ede-
vat ihtiyaci, veyGhut ne de "ybnetim” tarzi belli idi, ve bu durum su
taninmig formill icinde ifade ediliyordu: “Hersey iyi gidiyor...”

Bu servisin sefi 60 isci civarinda elemana sahipti.

Konugma su mecrdya dokuldi :

~ g,

— Kanatinize gore, Bakim Servisinizin ortaloma umdmi “‘verim” i
nedir?

— % 75 diyelim, diye cevap verdi.

— lyimser bir rakam ama makul. Uygun bir calisma hazirhding
giriserek iyi bir organizasyon kurmaklg verimin % 25 artacadm ka-
bul eder misiniz?
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— Tabii, elbette, fakat bunun icin banag bir_ryurdlmcnar ordusu
gerektir... _

— Hayir, ii¢ tane kafidir.

— Evet, fakat bunun icin milyonlar sarfetmek Idzim gelir,

— Hesabini bizzat siz yapin : 60 kisinin % 25i 15 Kisilik bir ta-
sarruf demektir. Eger her yardimer size iki is¢i parasina mal oluyor-
sa, ¢ yardimcinin alti is¢i mdliyetine geldigi sonucu ctkar. Geriye
kalan 9 iscinin maliyeti olan yilda en asadl onbes milyonluk miktar
ise yapilan tasarrufdur. lyi bir organizasyona gidildiginde sarfedile-
cek para bu miktarin yarisini agmayacoktir: Buna her ihtimdle karsi
% 50 lik bir emniyet sinirt ekleyin, yatirim her hdliikdrda ve en asa-
ar bir yilda karsihdini verecektir.

Bu konusma insanlarin zihninde beliren lyi organizasyon, iyi y6-
netim, igletmenin sevk ve iddresi ile onlarla ilgili misahhas prroblem-
ler arasindaki bosluk ve farklar gézler éniine sermis oldu.

Onlar sevk ve id@renin yontemleri karsisinda zihnen saskinligo
ugrarlar fakat “biitiin bunlar nozari seylerdir; bizde durum farklidir
ve bu metotlarin uygulanma imkani yoktur” derler

_AIthI Misal

Bir-kag zaman once Paris-Match Dergisi’'nde yayinlanip lsveg ve
Fransa'daki insaat mdliyetini mukaayese eden bir yoziya kisaca goz
attigimizda, su asagidaki sartlara ragmen Stokholm ve Toulon’da ya-
pilan bir evin mdliyet fiati aym olmaktadir :

— lIsvec'deki duvarc! ustalarninin dicretleri .iki-iic misli daha yiik-
sektir,

— Caltsmayi engelleyen kétd haval glinlerin (ké@r, yagmur; so-
guk) sayisi cok daha vilksektir,

— Ginlik ortalama calhsma siresi daha kisadir,

— Kullanilan malzeme tartisma kabul etmeyecek sekilde daha
kalitelidir,

— Daha ince el isciligi vardir,

Ve grada hi¢ bir micize de yoktur : bu, iyi bir “Yéntemler” fonk-
siyonu sayesinde faaliyetlerin sistematik tahlili, sonra da iyi bir “Dii-
zenleme” fonksiyonu s@iyesinde bu faaliyetlerin optimal yiir{itlilmesi
gibi Basit bir meseleden ibarettir. Bu siretle is bekleme ve bos hare-
ketlerin yok edilmesi saglanmis olur. Anlasilmaktadir ki, isve¢'te bir
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el isi icin sarfedilmesi IGzim gelen saat sayisi Fransa'dakinden iic
veya dort defd daha az, yani verim ¢ yGhut dort defd@ daha ustiin
oimaktadir,

Yedinci Misal

Burada bir kamu tesebbiisiinden : galismasindaki verimliligin bir
kitaba (*} konu oldugu Telefon idaresi’nden bahsedilecektir.

isvec’le Fransa arasindaki bu mukayeseli inceleme, kullanilan
ayni temel tekniklere ve asadi yukar: ayni seviyedeki telefon konus-
malarina .ragmen, Fransa'da U¢ misli fazla personel galistigint orta-
ya koymustur,

Kaydedilen rakamlar séyledir :

Fransa isvec
Abone sayist 24 Milyon 2,3 Milyon
Yilik Konusma '
Miktari (milyon) 6400 8300
Efektifier : 100300 ' 29700
Telefon Konusma Ucreti 025 F 0,086 F

Bunlar karsisinda diigliniilebilecek nokta, Isveglilerin iglerini dg-
ha gok mekanize ettikleri, ve netice itibdriyle, bazi kesimlerde amar-
tisman mdliyetleninin ¢ok yiksek oldugu ve aradaoki agigr devletin
kapadigidir. : ‘

Halbuki durum bunun agksidir : amortisman yéani teghizatlar da
lsveg'de daha ucuza mél olmaktadir.

Bir telefon konugmasinin mukaayesell méliyetinin analizi séyledir:

Fransa isvec
Personel Maliyeti 11,5 Centimes 2,4 Centimes
Sebeke bakim igin
yapilan masraflar 2,0 » 2,5 »
Amortismanlar 3.5 3 06 »
Toplam Maliyet 17.0 » 55 »

Yazar ayrica iki otomatik telefon santraliny karsilastinyor :

— Fransiz santrali 24.000 abone ve 75 memura sahip,

— isveg¢ santralinin 46.000 abonesi var. Fransa’dakine nazaran
burada 144 kiginin galismasi 1Gzim. Halbuki hepst toplam 12 Kisi, yani
Fransa’'dakinden 12 defa daha az.

{*) Le Progrés Enohaini, de H. Jannes (Calmann Levy).
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Biitiin bunlar, etbette ki, Fransa'daki telefon mesQllerinin ehliyet,
baglilik ve kiymet derecelerini de ortaya koymus olmaktadir, Fakat
acrktir ki, kargisinda hi¢ bir rakip birakmayacak gekilde bir igletme-
nin devletiestiritmesi pirensibi, kosmas! icin bir stada tek baswna bira-
kilan ve kendi giiciini baskalariyla mukaayese etmesi yasaklanan bir
atletin durumuna benzemektedir : bu hdlde onun degerine ve diisiik
derecelerine gagmamak lGzimdir. i

Aksine, eder Fransiz Telefon Sirketi gercek veyd gizli olarak ls-
vec Telefon Sirketiyle rekaabete girigseydi, neticede aboneler simdi
édedikleri Gcretin licte birini &deycekler, basit bir ¢afgn {igerine
konusmalara girisecekler ve calisan personel hdli hazirdakinden da-
ha iyi {cret alacaktl.

Ustelik, 70.000 kisi ekonominin emrine sunulmus olacak “artik”
mal veya hizmet lretimleri imkdnm sadlanacakti. Bu sdretle Devlet
tasarruf edecedi bir-birbucuk milyar frankla sirat yollar, alimlar ve-
y@ yeni telefonlar yapimina girisebilecekti.

Gdrilmektedir ki verim ortirma yoninde ne kadar gayret sarfe-
dilirse sarfedilsin, beynelmilel rekaabet karsisinda yok olmak isteme-
ven Fransiz kamu tesebblisleri aynen Ozel igletmeler gibi calismak
mechblriyetindedirler:

Kamu tesebblisleri acigini kapatmak veyd yatinm imkénlar do-
gurmak igin fiat artirimina gitmek istedikleri zaman verimleri ve md-
liyetleri Gzerinde yeterli sekilde kafa yormus olduklarini diisinmek
muhaldir.

Bazilarimin iddid ettidi gibi, kamu kuruluslannda verimlilik ve kér
mefhumlarinin kayboldugu, bunlarin yerini “moralsizligin' aldigr fikri
dogru gibi gériinmektedir.

Bu itkeler her hdlde ydnetimin hatd ve aciklarini értecek en iyi
muhtemel paravana ve mes(llerin bitin noksanliklariyle mes'iliyet- -
sizliklerinin en iyi ispat vesikasi olacaktir.

Nihayet bu bahsi kapatmak igin, 6zel veya kamu olsun, en ge-
nel plénda “idari gbrev” den ve id@ri verimlilikten bir tek kelime bile
stiylenemeyecek, Parkinson ismini tekrdr etmeksizin bu konuyu ele
almak mitmkiin olmayacaktir.

Bu noktada bir nebze Por!dnson nazariyesine temas etmek ge-
rekir :

isletmede bir fonksiyon yaratilir, yahut daha basitcesi, vazife
daha belirginlestirilir, sarGhate kavusturulur.
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“Fonksiyon” dan bahseden kimse "servis" i disiinlir; “servis” i
disinenin aklina “servis sefi” gelir. Boylece bir servis sefi ise alinir.

“Servis Sefi”, “servis sefi sekreteri” ni gerektirir ve ise bir de
sekreter alinir.

Tahmin edildigi gibi, bu sahislara bir oda |&Gzimdir ve bunlar bir
odaya yerlestirilirler. ]

Bir defd vyerlegtikten itibdten artik bir seyler yamk icébeder,
ve servis sefinin ilk mesglliyeti sekreterine is tedérik etmektir.

Ona ig bulunur, sonra kendisi de dahil gittikce yeni is ilaveler;
yapilir, tasma noktasina gelindiginde fazla mesaive baslanir, yardim
istenir,

Nihdyet is ikinci bir sekreter alinmasina varir.

Fakat vaka miibalagalasmaktadir, ¢clinkii bu bir Parkinson érne-
didir, bu isgoérenlerin isi, bizzat onlarin da tasma noktasina geldigi,
yardim isteyip baska isgérenieri ise alan diger servislerin calisma
ylkiinln, onlar da kargilarindaki bagka servislerin tesiri altindadirlar.

Parkinson’un anlattigina gére, harpten énce Krupp biitiin fabri-
kalannda 2000 isgbren calistinyordu. Harpten sonra biitiin fabrika-
lar yikilmes, istihsél sifir olmug, ama bdrolara dokunulmamisti ve 2000
isgbéren hdaléd oradaydi, kizgin sekilde caligiyorlar, kapal devre icin-
de kagit iiretmekle mesgil oluyorlardi.

Filhakika, Krupp yonetimi bu meseleye bigine kalmadi, ve simdi
bu firma harp &ncesinden ¢ok daha fazla istihsdlde bulunmastna
ragmen 2000 yerine 250 kisi calistirmaktadir.

Parkinson vakas! teknik bir gérintl arzetmektedir : Octave Gé-
linler bunu bir cesit Mariotte kanununa benzetir.

Meseld emrinde dért kisi calisan bir kimse, emrinde sekiz kisi
galistigt gin iki misli daha énemli kisi clacagin, iki kigive calisti-
dinda iki misli daha distik itibarl, emri altinda calisan hi¢c kimse ol-
madiginda ise hic itiban kalmadigr hitkmiinde bulunacaktir.

VAK'ALAR

Glinimiiz diinyasinda, hic itirGz kabul etmeyecek sekilde, hayat
seviyesi sanayi, tarim, ator, uzay calismalan, Universite, spor, mil-
zik, mimari, v.s. hattd belli bir dliclide edebiyat gibi bitlin sdhalarda
diger bitin memleketierden Ustiin olan bir ve tek memleket vardir.
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Bu memleket Amerika Birlesik Devietleri'dir.

Yine bugiin ancak iki memleket Amerika’'nin hayat seviyesine
ulasma kabiliyeti géstermekiedir :

— lIsvec : kisi basina diigen Uretim son senelerde Amerika’nin-
kine yaklasmis, diger bitin Avrupa devletlerinin Ustiine ¢ikmistir,

— Japonya : hélihozirda Amerikan sevivesine pek yakin degil-
se de, mitehassislarin degerlendirmesine gbre, bugiinkii ekonomik
bliylime hizi devam ettigi iokdirde 2000 vilinda onun Ustline ¢ikabi-
lecektir.

Arkada bir Almanya var. Harp sonrasi Alman micizesi unutul-
mamistir.. $u siralarda bir ikinci “Alman mlcizesi” mi yasaniyor aca-
ba?

Sonra lItalya : gelisme hizt ve devamliligt mitehassislar sasgir-
tiyor.

iktisddi alanda digarda goériilen gelismeler esasinda kaynagdni
Amerikadan almaktadir.

Bu kaynagin gorintileri sunlardir :
— Buyuk hacimli igletmeler

— Daha da bilylimek gaayesiyle, yliksek kérlar saayesinde yati-
rima girigen isleimeler,

Bindenaleyh, bu misdhedeler karsisinda, bizim yénimizden ka-
piimasi gerekli hisse, bUyumelerini temin igin ¢ok kigiik isletmeleri
bir araya getirmék ve gelismeleri icinde onlan yatrima tegvik etmek
fikri olmahdir.

Sonra hacim ve niifus itibariyle biylik memleket ve bitylk kuru-
luslar daha mireffeh hale gelmek ve iktisdden giclii ve rekaabet edi-
ci duruma gelebilmek igin her tlrli tedbiri almaktadiriar.

Béylece gelismenin sirlart konusunda varilacak nihdi sonu¢ :

— lsletmelerarasi birlesmeler,
— Yatinmlar,
— Cok milletli birlesmeler olmaktadir.

Fakat bunun yerine énce 'sebebleri ortaya koymayl deneyelim
ve kendi kendimize suniarr sorahm :

— ABD bu kadar biyiik igletmeler kurulmasini nasil sagladi?
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— Biitiin dﬁnyudu vatinma girismelerine yol agan karlan elde
etmek icin ne yaphilar?

— Diger milletleri bu derece bilyiik isleri yapmaktan alikoyan
engeller nelerdir?

— Gelismenin gercek sirlari nelerdir?
2 — Gelismenin Bes Sirn

a — O halde gelismenin ilk sirrimin

URETIM

olacadi actktir.

Eger dretim zayifsa bu cok kiginin az dretim igin calistifing isa-
rettir. .

ABD’'nde bir Amerikalinin lrettigini Fransa'da lic Fransiz (ret-
mektedir, bu demektir ki, Amerikalinin tek basina aldigi pay! ¢ Fran-

siz aralarinda bélistiikierinden dolayr iic defa daha az zengin cla-
caklardir.

Uretim meselesi baska bir tdrzdu da ortaya cikabilmektedir.

Bir zaman &nce Amerikah bir mitehassis (Serge Birn) Birlesik
Amerika ve cesitli Avrupa (lkelerindeki saat-is¢i Ucretlerinin mdli-
yetlerini mukaayese eden degerli bir arastirma yayinlandi. Buna gére
Amerika’'da el isinin saati asag yukan 16 franga, Fransa’da ise 16,50
franga mal oluyordu. :

itk miisahade satis fiatinin esit olmasi hélinde Amerikan kdrinin
yitksek oldugu merkezindedir.

Lakin arastirmanin en enteresan yan! bu maliyetlerin tahlil edil-
mesi hdlinde ortaya cikmaktadir :

— Amerika’daki maliyet 14 frankhk icret, 2 frankhk da sosyal
giderlerden tesekkiil ediyordu; !

— Fransa'daki maliyet ise, kaba hatlariyle, 5,5 frankhk licret, ve
2,5 franklik sosyal giderlerden, toplam colarak 8 frankian ibaretti.

8 le 16,50 frank arasinda 8,5 franklik bir acik mevcuttu. iste bu
actk meshur “lretim actd” dir, bu demektir ki Amerika’'daki tek bir
saat ¢ahsma saati yerine Fransa'da 3 calisma saati gerekli olmak:
tadir.
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Ve bu delik tam bir israf cukurudur, bunun fiatini herhangi biri
Bdemelidir, zird her israf su veyd bu sekilde herhangi bir kimse ta-
rafindan édenir.

Burada ddeyici milletin kendisidir :

— Once odeyici ficret sahibi olandir. Amerikan Ucretlisi gibi
saatte 14 frank kazanabilse yani durumu simdikinin 3 misli yiik-
sek olsaydi daha biiyiik, daha glizel, daha konforlu evi, daha iyi ye-
tismig gocuklar olacak, bos zamanlanm daha -glizel gecirecek, Ust
“editim gorecek, seyahat edecek, zenginleyecek, rahatlayacakt.

— Sonra Odeyiciler bltiun isletmelerdir, ZirG iscilers 3 misli da-
ha pahali lcret édenseydi enlar da 3 misli daha fazla harcamada
bulunacaklar, dolayisiyle pazar, misteri, satislar, kdrlar da bu 6&lci-
de artacakt.

Kisaca, Uretim kisirhginin yiki millete biner, gelisme engellenir,
ve uzun middet Amerikan {retim seviyesine ulasiimaz, hattd onun
geligme seviyesine ulasmak ig¢in hi¢c bir sans kalmaz.

_b — Birincisi tek basina yeterli olmadidindan, eder sartlar mil-
sditse, gelismenin ikinci sirr olan

YATIRIMLARIN VERIMLILIGI

ne gelinir.

Eger gercekten Uretimden kazanmaok, vey& doha fazla istihsalde
bulunmak, veydhut diger bltin sebebler icin kotl yatinmda bulunu-
lur, yani para bosa harcanir, rantabl olmayis: dolayisiyle cok masraf
gerektiren malzeme {lizerinde zenginlik israf edilirse, netice beklene-
nin tersi olacaktir. Bu siretle fakirlegilir, yikima dagru bir adim daha
yaklasilir, ¢iinkli bu faydasiz malzemenin de fiyatini édemek 18zim-
dir : bu 6deme kdrlann amortisman seklinde yapilir. Ve karlann azal-
masi igletrmeyi felce g6tiirlr.

Denilebilir ki : ben su mdmulld, su atdlyeyi, bu fabrikayl, bu hiz-
meti mekanize edecedim. Ama bunun icin énceden verimlilik calig-
masi! yaptimaz, en lyi verimlilik ¢é@resinin bu olup olmadig! arastiril-
maz, ve gercekten baska en iyi yol da yoksa bu azgelismislige dog-
ru bir adim olacaktir. Cinkit hakikatte parastni “‘iyi harcamak” ye-
terli degildir, “iyi"" izafi bir tabirdir ve eder rakip firma ondan daha
iyi harcama yapmissa bu firma “kétii harcama’™ da bulunmus cdde-
dilir, sonug¢ itibdriyle rakibl karsisinda zayif .dismis alur.
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Sik sik, “Uretimi artirmak igin yatinmlari genisletmek l&zimdir”
sodzinl okur ve igitiriz.

isletmenin verimlilidi ile yatinmlarin hacmi arasinda dogrudan
bir irtibat bulunmadigt artik bir daha asla tekrar edilmeyecektir.

Verimliligin ancak isletmenin sevk ve iddresinin kalitesiyle dog-
rudan irtibdti vardir :

lyi teskildtlandirilmug, iyi iddre edilmis bir igletme kuvvetli bir ve-
rimlilige, dolayisiyle ylksek karliliga sahiptir : netice itibarivle o kud-
retli yatinmlara girisebilir.

En verimli yatinmlarin secimine giden iyi iddre yeni tasarruflar
saglanmis olacak, y&ni el emedinden tasarruftan bahsediliyorsa, yeni
dretim dlizenlemeleri gerceklestirecektir.

Madliyet fiatlan dlsecektir, zirG elde edilen tasarruflar amortis-
manlkirin méliyetine nazaran yiiksek olacaktir : marjlar ve dolayisiyle
kdrlar daha da yikselecek, bu sdyede, sonraki yatirimlar daha kuv-
vetli olacaktir, vs.

Boylece kendi kendine hizlanmada bir gelisme gérillr, her yeni
yatinm kdrlart artirir, her artan kdrla da yeni yatirmlara girigilip di-
zen bu minval dzre yirdr,

Géraliyor ki, sevk ve idare, ve yalnizca bu, fazla Gretim ve kuv-
vetli yatirimlar gibi ayni zamanda iki sonu¢ dogurmaktadir,

Fakat yatinmlarla Gretim aragsinda dogrudan mindsebet oldugu-
nu kabul etmek hatdh bir gérustir, ancak iyi bir sevk ve idGre mev-
cutsa arada miindsebet bulunabilecektir.

4
Tek bir ciimle icinde ifade etmek gerekirse, isletme icin iyi sevk
ve iddre kisaca séyle tarif edilebilir : “Digerlerinden daha iyi harca-
masini bilme sanatr’”. r

Bugin hélé pek ¢ok isletme bir harcamanin verimli olup olma-
didindan ziyGde cnun “blyik’ veyd “"kiciik”, "pahali” y&hut “ucuz"
clup olmadigiyia meggll butunmaktadir. ‘

Aciktir ki, karsihdinda hic birsey getirmeyen 1000 franklik yati-
rim ¢ok pahal, ama karsiliginda senede 1 milyon getiren 100.000
frankltk bir yatirim asla pohali degildir.

¢ — Uretim ve verimlilik lizumludur ama yeterli degildir, bunu
gelismenin Ugiincd sirr olan
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PAZARLARIN KAZANILMASI

takip etmelidir.

Daha dnce gdrdiigimiiz gibi, isletmede verimlili§i artirmak, sa-
yet aynl anda yeni bir miisteri kdtlesi, yeni pazarlar, yeni mahregler
temin edilmemisse, kazanglarin yalnizca Gretim artisinda kullaniima-
s1 sonucuna gétlrlr, yoksa satiglanin, dolayisiyle kérlarin artinima-
sina, bindenaleyh bizzat kendi kendisinin gelismesine degil, bdylece
personel isden c¢ikarilir, issizlik dogar.

Buna mukaabil, kendini gelistiren bir isletmenin, surada 10, bu-
rada 20 personelden tasarruf.yapmasi bunlarin personel sikintisi ¢e-
ken baska bir atdlyede toplanmalarim saglar.

Boylece (liretim kazanclan sddece issizligi ve tiiketici parozlari-
nin eksikligini onlemekle kalmayacak, aksine, satis fiatlaninin disi-
riilmesine ve sonug¢ olarak ta tliketici pazarlarinin genislemesine ya-
rayacaktir,

Pazar kazanmayla ilgili tic@ri pelitika hangi temellere oturmal,
bu faaliyet ilkeleri hangi “felsefe”™ den'cikartimahidir?

Ticdri dinamikligin bir sarti “"marjinal’ denen tutum, yani kanti-
teler felsefesidir.

“Marjincl” akil yiiriitme c¢ok basittir: mdliyet fiat istikrarl bir
done degil, fakat esas olarak kantitsler karsisinda bir degiskendir.

Bir fabrika ele alahm. Uretimini iki kating gikaralim : bunun igin
2 misli fazla hammadde tiketmemiz, ve asadi yukari (ve herhalde
pek iyi birsey olmasa gerek) 2 misli saat-is¢i calistirmamiz [azimdir.

Buna karsilik, midurleri, miihendisleri, muhasebecileri, vs. yi iki
katina ¢ikarmaya ihtiya¢ duyulmayacad tabiidir.

Ve hattd, genig bir gelisme déneminde bu “yapimin temelleri”
sdbit kalacaktir.

Madliyet fiatlan hissedilir derecede dusecek, genel masraflar sa-
tlan mallar Gzerinde 2 defa daha az daditilacoktir, Bindienaleyh, ol
dukca ucuza mal satarken kdrlarimizi da artirabilecegiz.

Bu muhakeme tarzi cok acik ve basittir. Cogu zaman, “fakat her-
kes bunu biliyor ve yapiyor” denir,

Hakikaten, bu zihinlerde c¢ok iyi anlasilirhik kazanmis ve genis
Olglde kabul gdrmistar.
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Fakat pek az uygulanmigtir.

Marijinal akil yiritmenin zihnen kabul gérmesiyle uygulomaya
sokulmasi arasindaki acikhidin iki sebebi var gibi gérinmektedir :

Evveld, eger ilke ¢ok basit fakat uygulamas: karmasik ise tes-
kilatlandirma ve sevk ve iddrede blylk ciddiyet gerektirecektir;

Fakat gercek sebeb "marjinal davranis” in gercek inangtan ¢ok
basit bir anlayis gerektirdigi (izerinde toplanmaktadir.-

Orta Cag’da mécerdeilar daha ¢ok askeri teskilatian cikiyor,
Haglilar ayni zamanda yeni ve bilinmeyen topraklar ve insanlar ara-
maya ¢aligiyorlardr.

Cagimizin bliyik macerds: ise, isletmelerin gelismesi, yeni faa-
liyetler bulunmas, biitin dinya milletlerine satis yapma gibi ekono-
mik alanda vukubulmaktadir.

Bu itibarla bircok isletme sefi, bir cemiyetin yghut yorenin hi-
mdyecisi ve efendisi olma gibi asrin basindaki bir zihniyet sahibi ola-
rak goriinmektedirler.

Bu zihniyet onlart Gretimi artirmak, satiglar! yiikseltmek, mal ih-
rag etmek, yuksek lcret édemek faaliyetlerinden ¢ok barisg! insani
hedeflerle megbl hdle getirmektedir.

Bu zihniyet isletme seflerinin davramisini, tepkilerini, tawvirlarini
da tanzim etmekte ve modern ekonominin patlarcasina geligmesi
kersisinda onlarin yeni oyun kaidelerine intibak etmelerini glcles-
tirmektedir. '

d — Gelismenin dérdincil sikkini isletmenin, dolayisiyle ekono-
minin gelecedi icin mesgll olanlann yurattaga

YENILIK VE ARASTIRMA

faaliyeti teskil etmektedir.

Her an isletme, isletme sefleri, isletmenin mevcut bitin kadro-
su daha iyisini bulmayl denemek i¢cin konforla ve rutin islerin kolay-
hgiyla micédele etmelidir. Bu doha iyi seyler sunlardir :

— Oncekinden daha iyi ve ucuz yeni bir mamul,
— Yeni bir imdlat ve satis yéntemi,

— Dahc misdit yeni hammaddeler,



PAUL LAMBERT/Qeviren SACIT ADALI 093

— lIsletmeyi daha miiessir hdle getirecek yeni bir organizasyon,
yeni bir yapi,

— O vakte kadar heniiz ulasilamamis bulunan yeni misteri kiit-
lesi,

— Su veya bu alanda tasarruf sadlayacak yeni bir ¢alisma usil
ve anlayist, vs.

iste bu yeniliktir.

Yenilik derinlestirilirse arastirma isine ddnisiir. Bu da isletme-
nin ve bitlin ekonomik hayatin orta ve uzun vadedeki varliging tesir
edecek bir faktdrdiir,

Arastirmanin verimliligini rakama dokmek muhakkak ki gie is-
tir. Fakat bu onun katiyen rakamiastirilomayacadl demek degildir.

Her hélikarda her arastirma iyi sevk ve iddrenin, iyi teskilGtlan-
manin kaaidelerini gozden uzak tutmamal, en ozla en fazla verim
arasindaki farklarn dikkat nazarina almali, k6tl. idare edilen ve kot
teskildtlandirnlmis baska kuruluglarla da mukaayesede bulunmalidir.

Birincisi refahin itici gli¢ kaynagi olacak, ikincisi ise, bir masraf
ve israf ugcurumu, bir iflas sigortast clacaktir,

e — Nihayet, geligmenin beginci ve son sirri

YUKSEK UCRETLER

seklinde belirir.
Yiksek lcretler dncelikle pazar'in temel elemanidir.

Pazar belli miktarda tiketicilerden tesekkiil eder ve bu tiketici-
lerin zenginligi ile orantili sekilde dnem arzeder.

20 milyon Kanadal’dan, 7 milyon Isvecli'den miitesekkil bir pa-
zar 400 milyon Hintli'den ibaret bir pazardan ¢ok daha Snemlidir.

Bin@enaliyh sistemli ve umdmilesgtiriimis bir yiksek lcretler po-
titikas1 ekonominin en canli tesvikeisi olacaktir.

Yiksek (cret uygulanmayan gelismis memleket mevcut degdildir.

! Yiiksek Ocretler karsisinda, bunu - dengeleyecek bir mekanizma
olan dretimin bulunmasi Idzimdir. Yiiksek lcret sdhibi kimseler har-
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cayacaklar para karsihginda piyasada mal bulamazlarsa enflasyon
dodgar :
— Yeterli iiretimle beraber yiksek (cretler gelismeyi soglar,

— Yetersiz Uretimin bulundugu yiksek Ucret politikas! gldtlen
ekonomiler ise enflasyona gider.

3 — Sevk ve idarenin Bes Kaidesi

Gelisme, sevk ve idare, teskildl, gercekte, bir vahdet, bir birlik
teskil eden teslis’in {trinité} gorinen uU¢ yonidar.

Ve gelismenin 5 sirn ayni zomanda sevk ve idarenin 5 ilkesidir.

Bu bes ilkeden sevk ve idérenin 5 tesirli kaaidesi ¢ikaritabilir,

Fayol bu konuda meshur 5 kaaidesini ortaya atmistir, Bunlar :

Ongdrmek
Teskildtlandirmak
Kumanda Etmek
Koordinasyon Kurmak
Denetlemek

tir,
Simdi bu bes kaoideyi ele alip incelemekte yarar vardir.

a — Sevk ve idé@renin birinci kaidesi

ISLETMEYi YAPILASTIRMAK

tir. '

Istetmenin harekete geeisi, isleyisi belli sayidaki organizma ya-
hut fonksiyonlarlg temindt altina alinmistir. Bu fonksiyonlardan her
birinin, hi¢ bir bosluk birakmadan tam mdndsiyle "ikmal edilmesinin
&nemi biylktir, zird bunlardan herhangi birinde meydana gelecek
acik, aynen bir otomobil misdlindeki motorun igslemesinin yeterli ol-
madigi, diger bitin fonksiyonlarin (elektrik tertibati, karbaratdr, 6n
dizen, vs.) da ayni sekilde cahsir durumda olmas: gibi, isletmenin
tamdamini mutazarrir edecektir.

Fakat cansiz metal parcalarindan degdil |Gkin insanlardan mey--
dana gelen isletme carklar icinde bir fonksiyonun emin sekilde go-
rilmesinin zardri sarti basta sorumlu bir kisinin bulunmasidir.
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isletmeyi yapilastirirken en iyi tesirlilie ulagsmak icin muhakkak
ki fonksivonlar ve sorumlulukiar térif etmek gerektir.

Bir yapinin ilk tesirlilik sarti her fonksiyonun basinda tek gercek
ve suphe edilmeyecek tarzda belirlenmis bir sorumlu kigi bulunma-
sidir. Gergekten, bir fonksiyonun basinda tek bir sorumiu bulunma-
masinin iki yolu vardir :

— Birinci yol ayni fonksiyon igin birch sorumlu bulunmas;,

— [kinci yol ise, bir tek sorumlunun (stiine birden fazla fonksiyon
yitklenmesi : hakikatte, herseyden sorumlu olundugunda aslinda hig
birseyden sorumlu olunmaz.

ikinci bir sart, yukardakinin aksine olarak, bu sorumluluklarin
nazari ve gergek digi tdriflerinin yapilmayip misahhas ve kesin mewv-
ZOlan kapsamasidir.

Ugiincl bir sart, her sorumiunun belli bir alanda is gérmesi, va-
zifesini |8yikiyle yapabilmesi i¢cin belli tip islere ve astlara sahip ol-
masdir.

Nihayet dordiinci sart fonksiyonel ve hiyerarsik sorumluluk mef-
humlarini kolaylikia ayirdedebilmektir :

= Fonksiyonel sorumlu fonksiyondan sorumludur : hiyerarsi ile
uyum icinde olmak lzere fonksiyon kaaideleri yayinlar.

— Hiyerarsik sorumlu icrddan sorumludur : fonksiyonel sorum-
lu tarafindan yayinlanmis yazili koaideler cergevesinde isin yiliriimesi-
ni iddre eder.

b — Isletme bir yapiya kavusturulduktan, sorumluluklar dhenk-
li ve tesirli sekilde dagitildiktan sonra ikinci sevk ve idére kaaidesine
gelinmektedir :

HEDEFLERI TESBIT VE TAYIN ETMEK

Bu, hiyerarsinin ustabasindan midire kadar bitin kademelerin-
deki sorumlulari tarafindan yapilir. Herkes gaayelerini, faaliyet alani-
ni, gaayelere varmak i¢in sahip olacad vasitalar tanimalidir.

¢ — Hedeflerini anlamis her sorumlu sevk ve iddrenin ligiincii
kaidesini uygulomaldir :
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KARAR ALMA SELAHIYETINI YAYGINLASTIRMAK,
SORUMLULUKLARI DEVRETMEK

Gergekten, faalivetinin sinirlarini, varilacak hedefleri, sahip ol-
dugu vasitalan taniyan herkesin karar alma selGhivetlerini devretme-
si lGzimdir, aksi hlde mudir zamdnini mesele incelemekle ve takim
seflerinin, ustabasilarin, yahut servis seflerinin alabilecedi basit ka-
rarlan almakla gegirir.

Ve eger mudir takim seflerinin yaptiklan isi yapmaya devam
ederse esas midurlik godrevini yapmamis olur,

d — Belirli bir sorumluluk sahdsing @it karar alma selGhiyetinin
devredildigi yerde emrinde muhtelif astlar bulunan hiyerarsik (st
kendini su dordiincii kaidenin :

FAALIYETLERI KOORDINE ETME

nin gergeklestirilmesine, ve arkasindan da,

e — Besinci kaide olan

TESBIT EDILEN HEDEFLERLE VARILAN SONUCLAR ARASINDAKI
ACIGI DENETLEME

isine hasretmelidir.

Koordinasyon ve denetim gorliniste merkezilestirilmistir, ve de-
netim sonradan yapilir, ¢linkil karar alma selghiyeti dagitilmigtir.

Ayrica sabit hedefler sadece "“6nceden gdrme’ kabhilinden gey-
lerdir ve bu tahmin edilenle gerceklesen arasinda daima bir “fark”
bulunur,

Bu nokta kaydedilmeye deder, zirG burada gergek sevk ve ida-
renin dzelliklerine rastlanir.

Bir kurulusto o vakte kadar mevcut bulunmayan satis tahminin-
den, bir imdlat faaliyetinin icrd zomdani yahut id@ri bir ¢alismanin,
" bakiminin veydhut etiidiin tahmininden bahsedildigi vakit, ddima kar-
stlagilan cevap kisgca sudur :

“'bizde bu imkénsizdir,,. "

Bindenaliyh, 6ngoriide, tahminde bulunmanin imkdnsiz oldugu-
nu iddid etmek sevk ve iddrenin de imkdnsiz oldugunu tasdik etmek
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demektir, ¢clinkii biitiin iddre tahminler izerine oturmug miistakbel
hedeflerin térif edilmesiyle basglar.

bilfiil onlan icr@ etmek dedil. Bindenaleyh istikaamet verme hedef
mefhumuyla yan yana bulunur.

Ve eger iddre ve tahmin her zaman zor ise de asla imkénsiz
degiidirler. g

Hatd " ¢odunlukla tesbit edilmis bir referans mandsina gelen
"tahmin' in mandasinin tam kavranmayisindan ¢ikmaktadir. Eger bu-
nu tesbit etme mecburiyeti varsa, muhakkak ki netice ile arasinda
bir agik {sapma) butunmasi tabii karsilanacaktir,

idare tam manasiyle bu agiklar ve ontan doguran sebebleri tah-
lil etmek ve en uygun ¢dzim yolunu arastirmaktir.

idérenin kalitesi secilen hedeflerin buylkligl ve onlara en az
sapmayla ulasiimas! nisbetinde yliksek olacaktir.

Bu kalite her kademedeki sorumlularn seldhiyet derecesine,
ozellikle adil dcretin tesvik edici tesiri gibi, isletme igindeki “pozitif
tansiyon” lara baghdir.

Bu sonuncu nokta igletmede ve daha genis gapta, bitliin ekono-
mide “yapilan hizmet” in karsihgi olmali, yani kisinin deder ve tesir-
liligi Gzerine oturmaldir.

Fransa’da bu temel kriterlerin disinda sunlara da yer verildigine
sahit clunmustur :

~— Eski rejim (Krallik) zamaninda dogmus olma,
— Kidem, diploma, dile, sosyal miindsebetler, husisi okullardan
¢tkma (Mandarinat).

Zaten geii$-mi$ bir memleketteki demokratik kaaide “herkes ldyik
oldugu yere" diisturundan baskasi olmamak 16zim gelir, ve herkes
asgari insan ihtiyaglarni giderecek kaynaklara sahip bulunmalidir.

(Sevk ve ldérenin bir de bu (ke ve kaaidelerinin uygulanmasini
saglayacak fonksiyonlarn vardir. Bunlar )

a — lIsletmenin Temel Fonksiyonlan {lsletmenin v@r olus sebeb-
leri) !
— Teskilgtlandirma
— Imélat

— Satig
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b — Isletmenin Téli Fonksiyonlari
— Personel
— Muhéisebe
— Bakim
— Tedarik, vs.

¢ — YoOnetim Fonksiyonu
— Koordinasycn
— Kumanda

d — Sevk ve Iddre Fonksiyonlar
— Ticari fonksiyon
— Yoéntem Fonksiyonu
— Sipdris
— idari teskildtlanma fonksiyonu
— “Biitge ve Mdli Idare Kontrolu’ fonksiyonu.

[Goraldigl gibi pratik hayatta sevk ve idérenin temas ettigi sa-
yisiz mesele vardir. Bu meseleler yulnizca 6zel tesebbiisle degil ayn
zamanda kamu iddresiyle ve hattd cemiyetin temelini teskil eden
dileyle bile ilgilidir. “En usagdi iki kisinin oldugu yerde biriniz bas olsun”’
diye emredildigi gibi, diinya yizinde irili ufakl bitin topluluklarin
idGresi temel ilmi esaslara dayanmak zorundadir.]





