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I — GIRiS

isletme yoneticileri, yonetim sirasinda karsilastiklar: problem-
leri anlamak ve ¢6zmek yolunda caba gosteren ve bu alana deggin
yeteneklerini arttirmayir amaglayan kisilerdir. Yoneticilerin karsi-
lagtig1 problemlerin cogunlugu, karar vermeyle ilgili olmaktadir. Bu
karar problemleri, isletmenin ana konularina iliskin olabilecegi gi-
bi, ikincil derecede kalan konularda da olabilir. Bunlarin bir bolii-
mu yalin, bagka bir boliimii ise karmasik bir o6zellik gosterebilir.
Isletmenin kurulus yerinin kararlastirtlmasindan iiretilecek ma-
muliin gesidine, reklamina, tasinmasina ve fiyatlandirilmasina ka-
dar yaygin bir karar alani icersinde yer alan yonetici bu ve benzeri
konulara iligkin kararlart kendisi alabilecegi gibi, baska kisilerle
birlikte de alabilir.

Isletme problemlerinin tiimiiniin temel bir ézelligi bulunmakta-
dir. Bu ozellik, biitiin problemlerde en ucuz ¢bziim yolunun bulun-
masina ¢aba gostermek seklinde belirir. Isletmeci mamulii icin ya-
pacag: reklam harcamalarini, yeterli bir hacimde belirlemeli ve ga-
zete, dergi ve radyo gibi reklam araglarinda bu harcamalari dogru
bir sekilde dagitmalidir. Yeni kurulacak bir isletme, dogru bir za-
manda, dogru yerde ve dogru hacim ve yerlesim diizeni igersinde
bulunacak bicimde ayarlanmalidir. Biitiln bu ve buna benzer du-
rumlarda isletmenin amaci, elindeki paray: en iyi sekilde harcamak-
tir. Isletmeci, para yatirdigr kaynaklardan sonunda, doyurucu bir
gelir elde etme dilegine gore hareket eder.

Isletmecilerin yararlandiklar1 kaynaklarin pahali olmasi, elde-
ki kaynaklarin kit olmasi nedeniyledir. Bunlarin kitligi, baska islet-
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melerin ya da bireylerin aym kaynaklardan yararlanmalarindan-
dir. Kaynaklardan en akilci bir bigimde yararlanmak, isletmelerin
yasamlarim siirdiirmek igin basta gelen kosul olmaktadir.

Ote yandan, isletmelerin ayr1 ayri seyler olabilecek ekonomik
ve teknik etkenlige de 6nem vermeleri gerekir. Bu bakimdan islet-
meler, gergeklesebilecek maksimum etkenligi, hem ekonomik hem
de teknik olarak saglamalidirlar.

Yonetsel ekonomi, karar verme alaninda uygulanan ekonomi-
dir. Bu, ekonominin soyut teorisi ile yonetsel uygulama arasindaki
acikligs kopriileyen 6zel bir ekonomi dalidir. Problemlerin ¢ozii-
miinde, bilginin degerlendirilmesinde, drgiitlenmesinde ve alterna-
tif davranig bigimlerinin kararlastirilmasinda ekonomik ¢6ziimleme
araglarinin kullanilmasi, yonetsel ekonominin agirlik noktasidir.
Bazen isletme ekonomisi olarak da nitelendirilebilen ydnetim eko-
nomisi, karar vermede optimizasyon sorunuyla karsi karsiya olan
isletmelere ve Obiir kuruluslara uygun yontemler ve bakis agilari
getirir.

Ekonomi, kit kaynaklarin sinirsiz gereksinmeleri karsilamak
amaciyle boliistiiriilmesi bilimi olarak tanimlanabilir. Yonetsel eko-
nomi ise, belirli bir isletme ya da belirli bir yonetim birimi icin el-
verisli olan kaynaklarin en iyi bicimde bdéliistiiriilmesi amacini ta-
sir. Bu nedenle, yonetsel ekonominin ana islevinin gesitli alterna-
tifler arasindan yapilacak sec¢im islemi oldugu sonucuna varabili-
riz. Yonetsel ekonomi, kendini uygulamada kabul ettirmis ya da
karar verme agisindan gelecege 151k tutacagina inanilan ekonomik
¢oziimleme araglariyle yakindan ilgilenir. Bu arada, teorideki baz
noktalar1 uygulama agisindan elverissiz bulabilir ya da teoride at-
lanilan bazi noktalarin iizerine agirlik verebilir (%),

(1) Ingilizcedeki «managerial economics» deyimi, Tiirkce kaynaklara «y&-
netim ekonomisi» olarak gec¢migtir, Oysaki, bu deyimin eski dildeki
karsilift olan «idari ekonomi», konunun kapsamini ve Ozelligini da-
ha iyi yansitmaktadir. Konuyla ilgili incelemeler derinlige indikge,
bu konunun ekonominin bir boliimii olarak degerlendirilmedigi; yone-
timin mikroekonomiden ayikladigi ise yarar noktalarin yardimindan
yararlandigi daha iyi anlasilabilir.

Gergekten de, mikroekonominin uygulamada kolaylikla kullani-
labilecek bulgulari, ¢esitli bilim dallarinin  oziimlemesinden gegiril-
dikten sonra, yoneticinin belirledigi ama¢ rayna yoneltilir. Yalin bir
deyisle, yometici kisiligini yitinmeden ekonomiden agirlikli olarak
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II — YONETSEL EKONOMININ OBUR BILIMLERLE iLiSKi-
LERI

Yonetsel ekonominin ne oldugunu anlamaya galisirken, ne ol-
madigim ve baska bilimlerden neler aldigini ortaya koymak gere-
kir. Gergcekten de yonetsel ekonomi, ekonomi teorisiyle, faaliyet
arastirmasu ile, istatistik ve matematik ile, yonetim muhasebesi ile
ve karar verme teorisi ile gesitli sikilikta iligkilere sahiptir. Bu ilis-
kilerin daha yakindan incelenmesinde yarar vardir.

1 — Ekonomi ile iliskiler

Kit kaynaklarin etken bi¢imde kullanimini temel olarak amag-
layan ekonomi bilimi, genel olarak ikiye ayrilarak incelenmekte-
dir. Bunlar mikroekonomi ve makroekonomi alanlaridir. Makro-
ekonomi tiim ekonomiyi igine almaktadir. Makroekonomide, ulusal
gelirin diizeyi ve biiyiimesi, devlet harcamalari, 6demeler bilangosu
gibi konular yer almaktadir. Mikroekonomi ise, ekonominin daha
kiiciik boliimleriyle ilgilenir. Bireysel tiiketicilerin, isletmelerin ya
da isletme kiimelerinin davranislar1 ve sorunlari mikroekonomi
icersinde yer alir.

Mikroekonomi ya da makroekonomi dalindaki ¢6ziimlemeler,
pozitif ya da normatif bir yaklasimla ele alinmaktadir. Poztif eko-
nomi dalinda, biitiin ekonomi ya da onun belirli kiimeleri tanim-
sal agidan ele alinir. Olaylar yalmizca tanmimlanir ve siralanir. Pozi-
tif ekonominin ikinci yaklagim bigimi, olaylarin siralanmasina git-

yararlanir; ama ekonominin bazi yonlerine «itiraz hakkini» sakli tu-
tar. Bu nedenle, «yonetim ekonomisi» kavrami daha ¢ok, ekonominin
yonetim icin hazirlanmis regetelerinden olusan bir boliimiiniin adiy-
mis izlenimini yaratmaktadir. Oysa ki, bdyle bir béliim giiniimiiziin
hizla gelisen kosullarmna karsin yaratilamamistir. Demek ki, yonetici
gergekte kisiligini yitirmemekte, «en iyi yOnetici, gevresine kendinden
iistiin kisileri toplamay1 becerebilen kisidir» 6zdeyisine uygun bigim-
de, Gteki bilimlerden algilar ve Oziimlemeler yapmaktadir.

«Idari ekonomi» deyimi bu savimizi kamitlayan bir ceviridir.
Tiirkgeye yapilan «yOnetim ekonomisi» gevirisi ise, hem dilbilgisi y&-
niinden hem de biraz once belirttigimiz sakincalar nedeniyle yanls
olmaktadir. Bu bakimdan, «managerial economics» deyimini tiirkge-
mize «ybnetsel ekonomi» olarak gevirmeyi uygun bulduk. (TDX soz-
ligii «idari» sOzciigiiniin karsiligimi «yonetimsel» olarak vermektedir.
Fakat, son kurallarin 15181 altinda bunun «yoOnetsel» olarak kullanila-
bilecegi kanisindayiz.)
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mez; bu olaylar igin bir teori ortaya koymaya calisir. Bu teoriler
sayesinde olaylart agiklama olanagmi elde etmeye c¢alisir. Sozgeli-
mi, birinci gesit pozitif ekonomide, Tiirk parasimin belirli bir tarih-
ten sonraki deger diismeleri incelenebilir. Ikinci gesit pozitif eko-
nomide ise, bu deger diismelerini belirli nedenleriyle agiklayan bir
teori ortaya konmaya galigilir ve bu teorinin 15181 altinda daha nes-
nel bigcimde incelemelere girisilir. Iktisatcilar, zamanlarinin gogu-
nu makroekonomik ve mikroekonomik problemlerin tanimlanma-
sia ve g¢oziimlenmesine ayirirlar. Mikroekonomi alani, daha bakir
kalmis ve arastirmaya daha ¢ok ihtiya¢ gdsteren bir dal olarak kar-
simiza ¢gikmaktadir.

Normatif ekonomi ise, belirli normlarin saptandigi ve isletme
davranislarinin bu normlara gore billurlasacagi varsayimimi temel
olarak alir. Baska bir deyisle, belirli bir durumda ne olacag: degil,
ne olmasi gerektigi konusu 6n planda gelmektedir. Sozgelimi, mik-
roekonomi alaminda galisan bir iktisat¢i, ekonomik birimlerin ne
yapmas1 gerektigine daha agirlik verir ve ekonomik birimlerin ne
yapmakta oldugu anlatimindan kaginir.

Yonetsel ekonomi ve mikro ve makro ekonomi arasindaki ilis-
kileri ayr1 ayr1 inceleyelim.

A — Mikroekonomik Teori Ile Iliskiler :

Yonetsel ekonominin, kaynak ve ¢oziimsel araglar agisindan bas-
ta gelen dayanagi, fiyat teorisi olarak incelenen mikroekonomik
teoridir. Bu bakimdan talep esnekligi, marjinal giderler, uzun ve
kisa donem degismeleri ve pazar yapilari gibi mikroekonomik teori
kavramlari, yonetim ekonomisinde 6zel bir yer tutar; ayrica fiyat
teorisindeki gesitli modellerden de 6nemli &lgiide yararlanilir. Is-
letme yoneticileri, ama¢ ve politikalarinin neler olmasi gerektigi
bakkindaki kurallari normatif mikroekonomiden yararlanarak sap-
tarlar. Yonetsel ekonomide agirlik, yoneticilerin neler yapmas: ge-
rektigi hakkinda normlar koyma noktasia verilmez; bir davrani-
sin nasil yapilmasi gerektigi konusunda toplanir. Bu, isletme hedef-
lerinin, politikalarmin ve amaclarinin  6nemsenmedigi anlamina
almmamalidir. Normatif mikroekonominin dar bir b&liimii yonetim
ekonomisi agisindan 6nemli olmakta; fakat isletmelerin amaclari-
rin nasil belirleneceginden ¢ok, belirlenen amaglara erismek icin
isletmelerin nasil kararlar alacaklarmna agirlik verilmektedir ().

(2) Bkz.: D. C. Hague, Managerial Economics, London, 1969, s. 4-5.
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Mikroekonomik teorinin uygulanmasi ¢ok zor olan ve yalnizca
teorik olarak iizerinde durulan bazi kavramlarina, yonetsel ekono-
mide yer verilmez. Ornegin, uygulamasina gecildiginde gerektirdigi
degiskenlerin ¢l¢iilmesine olanak bulunmayan ve yalnizca teoride
kalan farksizlik eprileri analizi, yonetim agisindan elverissiz bir
ara¢ durumundadir. Ozellikle, uygulamas1 zaman alan, ugrastirici
olan ve giivenilir sonuglar vermeyen mikroekonomik kavramlar, yo-
netsel ekonomiye ters diiser. Bu bakimdan yonetici, ¢oziimlemele-
rinde bu tiir kavramlardan elden geldigince kacinmaya calisir.

B — Makroekonomik Teori Ile Iliskiler :

Yonetsel ekonominin, makroekonomik teori ile olan en yakin
iliskisi, kestirme alaminda ortaya ¢ikar. Genel isletme kosullarinin
kestirilmesinde elverisli olan veriler, Keynes sonras1 gelistirilen
teorilerden kolaylikla gikarilabilmektedir. Bireysel isletmelerin
icinde bulunduklar1 ekonomik durumu anlayabilmeleri ve ileriye
deggin kestirmelerde bulunabilmeleri, genel isletme kosullarinin
teorilerden cikarilan modeller araciligiyle kestirilmesine ve ¢oziim-
lendirilmesine baglidir.

2 — Faaliyet Arastirmasi ile iligkiler

Faaliyet arastirmasi, karar vermede yardimc olacak teorik mo-
dellerin kurulmas1 alaninda yogunlasmistir. Onceleri, kiigiik bir kii-
me c¢alismasi olarak yiiriitillen ve 6nemi anlasilamayan faaliyet
arastirmasi, gliniimiizde 6nemli bir yer tutmaktadir. Amag, olduk-
ca karmasik matematiksel tekniklerle, istenen bir sonuca gotiire-
cek en iyi yolu —kit kaynaklari da g6z Oniinde bulundurarak—
kesfetmek; genellikle soylenirse, hedef isletme problemlerine en iyi
¢oziim yolunu getirecek biitiin diisiince bi¢imlerinden yararlan-
maktr,

Yonetsel ekonomi ve faaliyet arastirmasi dallarimin her ikisi de
etken karar alma isleminde birlesmektedirler. Ancak, yonetsel eko-
pomi isletmelerin karar alma problemlerini anlamaya ve coziimle-
meye calisan temel bir akademik konu niteligini tasimaktadir. Faa-
liyet arastirmasi ise, isletme yoneticilerinin giinliik islerinde onlara
yol gostericilik amacini tasiyan ve yonetici yerine bu isi dogrudan
dogruya yapmayan isletme i¢i uzmanlar tarafindan yiiriitiilmekte-
dir. Bir faaliyet aragtirmacisi, bir igsletmede isi lizerine aliyorsa, be-
lirli problemleri; o6zellikle karar problemlerini inceleyecek bir uz-
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man olmakta ve bu 6zel problem i¢in en iyi ¢6ziim yolunun ne oldu-
gunu bulmaya calismaktadir. Yonetsel ekonomi, yoneticilerin ve
faaliyet arastirmacilarinin ¢ok iyi anlamalari gereken temel bir
konu niteligindedir. Faaliyet arastirmasi ise, isletme icersinde do-
gal bilimciler, istatistikciler, matematikgiler ve iktisatcilardan olu-
san uzmanlarin yiiriittiigli islevsel bir eylemdir. Faaliyet arastir-
macilari, ekonomi, toplumbilim, psikoloji, matematik ve istatistik
gibi oteki bilimleri isletme problemlerine uygulama yollar1 arar-
lar. S6zgelimi, se¢me problemlerinde dogrusal programlama yon-
temi giivenilerek uygulanmaktadir. Ayrica, optimum siparis mikta-
r1 ve optimum siparis zamani sorunlarini ¢dziimleyen envanter
problemleri de, faaliyet arastirmasinin baska bir ugrasidir.

Yonetsel ekonomiyi iyi bir bicimde anlamis olan yonetici, is-
letme icersinde hizmetinde kullanacagi faaliyet arastirmacilarim
cok daha iyi bir bicimde kullanabilme yetenegine de sahip ola-
caktir. Ayrica, giinliik islerde yoneticinin kendisi de faaliyet aras-
tirmacisimin elde edebilecegi sonuglara ulasabilecektir.

Faaliyet arastirmasi hem pahali hem de yavas isleyen bir sii-
recgtir. Yonetsel problemleri incelemesi icin istihdam edilen bir faa-
liyet arastirmacisi, ¢abucak sonuglara varma yerine daha agir yiirii-
meyi yegleyecektir. Oysaki, yoneticinin sonuglara, hem kisa zaman-
da hem de ucuz bir sekilde varmasi zorunlugu vardir. Yonetsel eko-
nomi, yoneticilere hizli bir faaliyet arastirmasimi gergeklestirecek
aletler saglamaktadir. Yonetici, yonetsel ekonominin verdigi bilgi-
leri kullanarak, faaliyet arastirmacisinin saglayacagi ayni sonuglar:
elde edebilecektir, Bu, isin geregi olan cabuklugu da yaninda geti-
recektir.

Faaliyet arastirmasi, zaman ve paranin harcanmasinda sakinca
olmayan biiyiik isletmelerde tam anlamiyle kullanilabilmektedir.
Bu kullanim iki 6geye baglhidir. Eger isletmelerde ortaya cikan
problemler biiyiikse ve faaliyet arastirmalari1 sonucunda elde olu-
nan kar, katlanilam kolaylikla saglayabiliyorsa; isletme bu yola
basvurabilir. Ayrica, faaliyet arastirmalari sonucunda elde olunan
bir ¢bziim big¢imi, isletmenin 6teki alanlarinda ortaya g¢ikacak bas-
ka kiiciik problemler icin de gegerli oluyorsa faaliyet arastirmasi-
na basvurulabilir. Boylece, ilk ¢6ziimii elde etmek icin faaliyet aras-
tirmasina yatirilan miktar, 6biir problemlere de uygulama yapildik-
ca, belirli bir zaman sonra kendi kendini kurtaracak ve elverisli
bir duruma girecektir.

35



Sonug olarak, yonetsel ckonomi ve faaliyet arastirmalarimmn
icice girmekte oldugunu ve bu iki dalin birbirine énemli katkilarda
bulundugunu sdyleyebiliriz.

3 — istatistik ve Matematik Tle Tliskiler

Istatistik yonetim ekonomisine cesitli yollardan yararli olur.
En basta teorinin deneysel uygulamasina olanak saglayan temelleri
sunar. Yonetim ckonomisinde genellestirme yapabilmek igin, de-
neysel uygulamalara bagvurmaktan baska bir ¢are yoktur. Teorinin
gercege uygunlugunun denetlenmesi, istatistiksel testlerle saglana-
bilir. istatistigin bir baska katkisi, bireysel isletmelere, karar ver-
menin kapsamina giren islevsel iliskilerin uygunlugunu temelleye-
cek olciiler vermesidir. Ornegin, bir isletme fiyat kararlarinin alin-
masinda maliyet giderlerini ve talep durumunu gz 6niinde bulun-
durmak zorunda olabilir, Bu etmenlerin yaratacag: fiyatlandirma
durumunu saptayabilmek i¢in isletmeler, istatistiksel yollara bas-
vurarak; talep egrisinin esnekligini, pazara gore durumunu sapta-
mali, maliyet giderlerinin bi¢gimlendirilmesini ortaya koymalidir.

Ote yandan, istatistige dayanan ihtimal teorisi, kararlarda et-
kili olan degiskenler hakkindaki bilgilerin yetersizliklerin gideril-
mesinde ve gelecege iliskin belirsizliklerin dnceden ¢6ziimlenmesin-
de 6nemli katkilarda bulunur. Dogal olarak, biitiin istatistiksel uy-
gulamalarda matematiksel kullanimlara biiyiik Ol¢iide yer veril-
mektedir.

4 — Yonetim Muhasebesi Ile Iliskiler

Onceleri aralarinda daha siki bir iliski kurulabilen y&netim mu-
hasebesi ile yonetsel ekonomi, giderek ayr1 yonlere dogru kaymak-
tadirlar. Yonetsel ekonominin ana gorevi, isletme yoneticilerine is-
letme problemlerinin dogru olarak c¢oziimlenmesine yararli olabi-
lecek verileri saglamak olmaktadir. Isletme kararlarinin dayanak
olarak alabilecegi muhasebe verilerinin, ydnetsel ekonomi kavram-
larina ve ¢bziimlemelerine de kolaylikla elverisli olabilecek bir bi-
cimde sunulmast gerekir. Yonetimin ham maddesi durumunda
olan bilgiler toplam iginde, muhasebe bilgileri, karar almada yarar-
lanilan ®nemli bir boliimii olusturmaktadir. Biiyiik isletmelerde,
yonetim muhasebecisi, karar almada yonetsel ekonomiye yararh
olabilecek verileri saglamakla yiikiimlii tutulmaktadir. Kiiciik is-
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letmelerde ise yonetim muhasebecisi, kendi basina kararlar alma-
da 6n plana gecebilmektedir.

5 — Karar Verme Teorisi ile iligkiler

Orgiit teorisi ile ayrilamayacak derecede siki sikiya iliskili olan
karar verme teorisi, yonetsel ekonomi acisindan biiyiik bir onem
tasir. Ekonomik teorilerin ¢ogunlugu, belirli bir hedefi 6n planda
tutarak ise baslar —bireylerin faydalar1 maksimize edecekleri ilkesi
ya da isletmelerin karlarmi maksimize edecekleri varsayimi— Ka-
rar verme teorisi ise tersine, hedeflerin cesitliligini ve gercek ya-
samda biiyiik 6l¢iide belirsizlik bulundugunu savunur. Karar ver-
me teorisi, bir tek optimal ¢oziim ilkesini benimsemeyerek, maksi-
mize edecek ¢oziimlerden cok, doyurucu olacak ¢tziimlerin bulun-
masina calisir.

Karar verme teorisi, belirsizlik kosullar1 altinda olusan ihti-
mallerin degerlendirilmesiyle ugrasir. Bilginin elde olunma ve de-
gerlendirilme maliyeti, haberlesme ve o6rgiitteki bireylerin giidiile-
nerek tek amaca yoneltilmesi gibi sorunlar1 géz 6niinde bulundu-
rur. Ayrica, kisi davramslarinin  psikolojik ve toplumsal etkilere
bagimlhiliginin ¢éziimlenme gerekliligi iizerinde de durur.

Karar verme teorisi ile ekonomik teori arasinda var gibi gbo-
riinen c¢eliskinin yonetsel ekonomi icersinde eritilmesi, ikisinden bi-
ri icin yapilacak kesin secmeden daha yararhi olacaktir. Iyi karar-
larin almabilmesi i¢in ekonomik coziimlemeyi kullanmak gerekir.
Bu ¢oziimlemede ortaya c¢ikan uygulama giigliikleri —ozellikle teo-
rinin saptadig1 otimallere erigsme giigliigii— optimale ulasma ¢aba-
larimin gosterilmemesi yolunda bir yoruma varmaya yol agmamali-
dir. Yonetsel ekonomi, gercek karar alma ortamlarinda ekonomik,
coziimleme kurallarimin yetersizligini ortaya koymaktadir. Bu ba-
kimdan yoneticiler, ekonomik teoride karar verme ortaminin ge-
rektirdigi diizeltmelere gitmek ve boylece gergek ekonomik yasa-
min kosullarin1 6n plana almak zorunlugundadirlar. Karar vermeé
teorisi, salt model biciminde kalan ekonomik teori kaliplarinin de-
gistirilmesine; yeni problemlerin ortaya konmasina ve yeni bakis
aclarinin gelistirilmesine 6nemli 6lgiide katkida bulunan bir dal-

dir (3.

(3) W. W. Haynes, Managerial Economics, Austin, 1970, s. 5-6.
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III — ISLETME AMACLARI

Isletmeler belirli amaclamalarin sonucunda dogmus varliklar-
dir. Bu amaglarin kizigtirmas: ile iiretim eylemi siirdiiriiliir ve bu
amaclarin tepkisiyle iiretim kesilir. Yonetsel ekonomi, ¢éziimleme-
lere girisirken, isletmelerin belirli amaclara dayanilarak meydana
geldigini goz oniinde bulundurur ve bu amaglara degisik bir bakis
getirme yolunda caba gosterir. Amaglar, genel ekonomi teorisi var-
sayumlarmin gergevesini her ne kadar asamazsa da, bunlara daya-
narak gevseklige diisme tehlikelerini de agikga belirlemektedir.

Asagida, klasik ekonomi varsayimlarinin incelenmesi ve ince-
leme sirasinda, yonetsel ekonominin takindigi tutumun belirtil-
mesi yoluna basvurulacaktir.

1 — Kir Maksimizasyonu

Isletme yoneticilerinin karsilastiklar1 her tiirlii karar verme
probleminde, optimal bir ¢dziim elde etme amacia yoneldikleri
kabul edilmektedir. Ekonomik teorinin bir yiizyildan beri siiregelen
temel varsayimina gore, isletmeciler ellerinden geldigince fazla mik-
tarda kar elde etme amacim tasirlar. Baska bir deyisle, miiteseb-
bisler karlarimi maksimize etme dogrultusunda hareket ederler. Ay-
rica, ekonomik teorinin bir bagka varsayimina gore, her isletme
kisi isletmesidir ve miitesebbis adi verilen kisi tarafindan isletilir.
Aciktir ki, bu varsayimlarin genel bir gegerlilik kazanmasi s6z ko-
nusu olamaz. Her ne kadar kar her isletme icin ©Onemli olmakla
birlikte, biitiin isletmelerin bu kari maksimize etme amacini giittiik-
lerini varsayamayiz. Gelismis tilkelerde ekonomik ve endiistriyel
eylemde 6nemli paylar1 bulunan biiyiik isletmelerin ¢ogunlugu, be-
lirli iicretlerle calisan kisiler tarafindan yonetilmekte ve bunlarin el-
de ettikleri miktarla isletme sahibi olan pay sahiplerinin elde ettik-
leri miktar arasinda onemli farkliliklar bulunmaktadir. Giiniimiiz-
de, modern isletmeler kisi tesebbiisii olmaktan ¢ok, yonetici kiime-
lerinin yonettigi tesebbiisler durumundadirlar. Modern isletme
diinyasina bakildiginda, ekonomik teorinin ileri siirdiigii bu varsa-
yimlarin her zaman icin gecerli olmadigimi kolaylikla anlayabili-
riz.

Bununla birlikte, ekonomik teorinin amaci, olaylar1 tanimla-
maktan ¢ok ¢oziimlemek ve kestirmektir. S6zgelimi, ekonomik teo-
ri belirli bir mamuliin talep kosullarinda, iiretim maliyetlerinde
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ve vergilerde degismeler oldugu zaman; bu mamuliin fiyatinda ne
kadar ve ne yonde degisikliklerin ortaya cikacagini ortaya koy-
mak ister.

fktisatcilar, kir maksimizasyonu varsayimini kolaylastirici bir
oge olarak kabul ederler. Yalin bir ¢oziimleme yapmak isteyen bir
kisinin, en iyi varsayim olarak kar maksimizasyonunu alabilecek-
leri goriisii yaygindir. Bu goriis akilcr bir tutumun yansimasidir.
Gercekten de isletmelerin elden geldigince fazla zarar elde etmek
amacini tasidiklari yolunda ortaya konan bir varsayimin, akla uy-
gun oldugu dne siiriilemez. Cok daha gercege yakin, fakat ¢cok daha
karmasik olan bir varsayim kurmak, cok bilyiik dlciide arastirma-
larin yapilmasimi gerektirir. Ayrica, bu tutum ekonomik teoriyi cok
daha karmasik bir duruma sokar.

Sonuglarin 6nemli bir yanlisliga yol agmamasi, iktisatcilarin
geleneksel «kar maksimizasyonu» varsayimindan hareket etmeleri-
ni saglar. Fakat, sonuclarin her zaman icin yeterli oldugunu soyle-
mek de yanlis olabilir. Rekabetin yaygin oldugu pazarlarda, «kar
maksimizasyonu» varsayimina dayanmak, bir cok dnemli sorunun
yalin bir sekilde ¢coziimlenmesini saglar. Sozgelimi, talepte, maliyet-
lerde ve vergilerde degisiklikler ortaya cikarsa, fiyat ve hasilanin
yeni durumu ne olacaktir? Eger rekabet yaygin degilse, bu tiir so-
rularn «kAr maksimizasyonuna» dayanarak cevaplamak yanlishiga
yol acar. Ornegin, maksimum karin altinda bir karla caligmay1 gé-
ze almis isletmelerin yok olacagini sdylemek; pazar kosullarindaki
degisikliklere, pazarda kalmak icin isletmelerin hemen tepki gos-
tereceklerini ileri siirmek dogru olmayabilir. Ustelik, bu tiir islet-
melerin ekonomik teorinin belirledigi yonde hareket edeceklerini
sovlemek de yanlishiga yol acabilir.

«Pazar kosullarina uymayan isletmelerin yok olmasi» ilkesi,
gesitli durumlarda gecersiz olur. Normal olarak, cok sayida islet-
mielerin birbirleriyle rekabette bulunmalari, bir rekabet pazarim
dogurur. Bu pazarda etkenligini arttirmayan isletmeler yok olur ve
pazarda kalmak isteyen isletmeler, daha etken calisma zorunlugu
duyarlar. Fakat, bir cok isletme tarafindan iiretilen bir malin ta-
lep miktari, uzun bir dénem boyunca yiiksek olarak kalirsa, etken
olmayan isletmelerin bu pazarda yasamalarini siirdiirecekleri ger-
cegini gbézden uzak tutmamak gerekir., Ustelik, kar elde etmenin
kolay oldugu kesimlerde, yiiksek karlar pesinde kosan isletmelerin
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yok edilecegi de bir gergektir. Bu nedenle, tam istihdamin uzun sii-
re saglanabildigi bir ¢ok iilkede, kAr maksimizasyonu varsayiminin
saglamliga konusunda iktisatcilar arasinda kuskular ortaya ¢ikmus-
tir. Gergek olan sudur ki; otomobil, temizleme tozu, kimyasal iiriin-
ler gibi bir gok endiistride biiyiik ¢apl isletmeler, kiigiik sayidaki
biiyiik isletmelerle rekabet etmektedirler. Bu isletmeler, kendi is-
tekleriyle ya da dis baskilarla karlarini maksimize etme yolunda
zorlanmadikga, i¢inde bulunduklar: durumu siirdiirmekte ve hi¢ bir
zaman da yok olmamaktadirlar. Ne var ki, isletmelerin aralarinda
acik ya da gizli anlagmalara basvurarak, ozellikle fiyat rekabeti ko-
nusunda birlikte davrandiklar1 gercegi; geleneksel iktisat varsayi-
mina dogru bir yaklasim olarak nitelendirilebilir.

Uzun yillar boyunca, iktisat¢ilara onemli dlgiide yarar sagla-
yan kar maksimizasyonu varsayiminin, yerini baska varsayimlara
birakmadan, yeni bulgularla desteklenerek baska bir pekisiklige
kavusturulmasi gerekmektedir. Ekonomik teorinin mikro ¢6ziim-
12mesi, yeni varsayimlar da yardimiyle genislemekte ve zenginle-
mektedir, ITktisatgilar eski aliskanliklarindan vazgegerek, yeni is-
letme diinyasinin ¢oziimlenmesini saglayacak atilimlar1 yapmada
yavas davranmaktadirlar. Buna karsin, isletme problemleri, iktisat-
cilar1 yeni varsayimlar alanina dogru zorlamaktadir,

Her ne kadar yonetim amaglarimin gokyanhilig iizerinde duru-
luvorsa da, yonetsel ekonomide basvurulan temel varsayimin kar
maksimizasyonu oldugunu unutmamak gerekir. Kéar, isletmelerin
tlimiinii i¢ine alan yayginlikta bir amac olarak benimsenmektedir.
Bunun disindaki amaglar, kisisel yargilar ve toplumsal kosullanma-
larin sonucudur ve isletmeden isletmeye, toplumdan topluma ve
zamandan zamana degisiklikler gosterir. Isletmelerin yasamasi, kar
saglayabilme yetenegine paralel bir cizgi izler.

Yonetsel ekonomide kara agirlik verilmesinin baska bir ne-
deni, yapilacak ¢6ziimlemeleri kolaylastirma amacia dayanir. Mo-
dellerin kar maksimizasyonu varsayimina dayanilara kurulmasi, bii-
yiik kolayhklar saglar. Cok yonlii amaglar1 yapisinda toplayan mo-
dellerin kurulmasi biiyiik giicliikler dogurur. Ozellikle, amaglar; ka-
musal iliskileri gelistirmek, toplumla doyurucu iliskileri pekistir-
mek, kisisel etki ve giicii arttirmak gibi degisken ve oldukga 6lgiim-
siiz isteklere dayandiriliyorsa, ¢oziimlemelere bu 6gelerin katilmasi
d¢nemli zorluklara ve yanilmalara yol agar. Bununla birlikte, karin
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tek amac¢ oldugunu savlayan ilk goriislerin asilmasi zorunlugu da
vardir. Bu varsayimin benimsenmesinden sonra, yeni kosullara ka-
yilmasi; 6biir amaglarin da g6z 6niinden uzak tutulmamasi geregi-
ni zorlayacaktir. Tek varsayimla yola ¢ikan ekonominin akil yiiriit-
me sistemi, obiir amacglarin da ¢éziimlemeye katilmasiyle yiiriimez
duruma diisebilecek; bir yerde tek yonlii amaclama yanilgilara yol
acabilecektir. Belirtilen bu noktalar, yonetsel ekonominin biling
altinda dinlenmekte ve yeri geldikce tepkisini agiga vurmaktadir.

2 — Tek Miitesebbis

«Biitiin isletmelerin tek-adam tesebbiisii» olmasi, 19. Yiizyil
igin yeterli bir varsayim sayilabilir. Fakat, 20. Yiizyilda tek kisi ta-
rafindan sahip olunan isletmelerin oranminda, biiyiik dlclide diigme
olmustur. Buna karsin, isletmelerin bir tek miitesebbis tarafindan
yiiriitiilmesi varsayimi yerinde kalmistir. Ekonomik teori, iicretli
yonetici kiimelerinin i¢inde ve aralarinda ortaya ¢ikan sorunlarin
¢cOzlimiine egilmemistir,

Bu varsayima dayanarak elde olunan sonuglar, 6nceki varsay:-
min anlatiminda da belirtildigi gibi genellikle yanlis degildir. Giinii-
miizde de ekonomik teorinin, gogu isletme politikast kararlarinda;
bu isletmeler bir tek kisi tarafindan yonetilirmiscesine ¢6ziimleme-
ye girmesi genel bir durumdur.

Konumuz olan yonetsel ekonominin tutumu ise, ckonomik teo-
riye gore daha degisik olmaktadir. Yonetici, herhangi bir karari
alirken, basarmak istedigi amaglar hakkinda kesin bir sckilde ka-
rarli olmay1 6n planda tutar. Yonetici, iktisatgilarin bir boliimii gi-
bi biitiin endiistri ya da biitiin eckonomi hakkinda genellemeler yap-
ma c¢abasinda degildir. O, her aldig1 kararin uygulamasinda, kendi
isletmesinin amaclarinin gergeklesmesini goz 6niinde tutar. Bu, za-
man zaman degisikliklere ugrayabilir, karmasiklagabilir, gecikebi-
lir. Ama, y&netici ne olursa olsun bu etkenleri basarili bir sekilde
amaca yoneltebilmelidir (9.

3 — Kar Teorileri

Karin tanimlanmasini gii¢lestiren en onemli etken, kar1 yalin
bir yolla =aciklayabilecek tek bir teorinin ortaya konulamamis ol

(4) Hague, s. 30.

41



masidir. Kar, cok yonlii etkilerin sonucunda ortaya c¢ikan bir ka-
risimdir. Bunu inceleyen teorileri 4 boliime ayirabiliriz () :

a) Kar, bir riske katlanmanin ve belirsizlikle cabalamanin bir
karsiligadir. Miitesebbisler, sonucunda bir karsilik elde edemeyecek-
leri risklere girmek istemezler. Katlanilacak risk arttikga, elde olu-
nacagl umulan karsiligin da artmasi istenir. Bu bakimdan, oturma-
mis ve gelecege deggin kestirmelere elverissiz endiistrilerden, otur-
mus endiistrilere gore daha yiiksek bir kar elde etmek amaciyle faa-
liyet gbsterilecektir. Isletmeler gerek faaliyetlerine baslarken ge-
rekse faaliyetlerini siirdiiriirlerken bir ¢ok riskle karsi karsiya ka-
labileceklerdir. Bu risklerin bashcalarimi siralarsak, 8 cesit riskten
soz edilebilecegini goriiriiz. Miitesebbislerin  karsilasabilecekleri
belli bagh riskler sunlardir. Isletme riski, tesebbiis riski, pazar ris-
ki, fiyat riski, kredi riski, ulastirma riski, konjoktiir riski ve mo-
da riski (¥). Bu kadar cesitli riskle karsikarsiya bulunan isletme-
lerin, riskin derecesine gore umduklar: gelir, kari olusturmaktadir.

b) Kar, pazar mekanizmasindaki aksakliklar sonucunda elde
olunan bir degerdir. Tam anlamiyle rekabetgi bir ekonomide, bir
takim aksakliklarin olmamasi, bu karlarin da elde olunamamasi
sonucunu dogurur. Bir alanda artik karin —risk ve belirsizlik kar-
sisinda umulan kidr— bulunmasi, yeni isletmelerin bu alana kay-
masina ve varolan isletmelerin genislemesine yol acacak, boylece
fiyatlarda diismeler ortaya cikarak artik kar kalkacaktir. Gergek
yasamda ise, aksakliklar ve cesitli gecikmeler her zaman icin sz
konusudur ve artik karin ortadan kalkmasi gerceklesmemekte; ter-
sine siirekli olarak artik karlar yaratilmaktadir.

c) Tekel, her zaman igin bir kar kaynagidir. Tekelci pazar-
larda iiretimin istendigi gibi kisitlanmasi ve fiyatin istenen diizey-
de saptanabilmesi olanag vardir. Normal kéar, iiretimi iteleme ve
ekonomiyi hizlandirma araci olarak diisiiniiliirse; tekelci kar iire-
timden kisinti yapmanin bedeli olmakta, dolayisiyle toplumsal ve
ekonomik acidan genislemesi gereken alanlarda daralmaya yol ac-
maktadir. Cesitli tekel derecelerini gosteren pazar bicimlerinin, da-
ha degisik sonuglar dogurdugu da bir gercektir.

¢) Kar, yeni mamullerin, yeni iiretim tekniklerinin ve yeni
pazarlama bigimlerinin gelistirilmesi sonucunda elde olunur. Yeni

(5) Boliimleme igin bkz.: Haynes, s. 10-12,
(6) Bu riskler ve bunlardan korunma tedbirleri hk. bkz.: Suat keskin-
oglu, Genel Isletme Ekonowmisi Dersleri, C. II, Istanbul, 1962, s. 48-63.
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mamuller ve yeni iiretim yontemleri gelistiren miitesebbis, gelisi-
me yaptigr katkinin karsilifi olarak kara hak kazanir. Miitesebbi-
sin, yeni fikri, yeni yontemi kendisinin bulmasi gerekli degildir.
Miitesebbis gerekli sermaye ve orgiitleme Ogelerini saglayarak, ye-
niligin uygulanmasinda 6n ayak olmakta, béylece kar1 kendisi hak
etmektedir. Gergekte, yenilikler, miitesebbise gecici bir tekelci giic
saglamakta ve boylece elde olunan kar artik kdrin kapsamina gir-
mektedir. Yeni bulgular ve taklit, bu kapsami giderek, kiiciiltmek-
tedir.

Yonetsel ekonomi, her ne kadar kadr maksimizasyonu varsa-
yimini kabul ediyorsa da, herhangi bir kar teorisinin dogrudan dog-
ruya kabulii yoluna gidilmez. Belirsizlikler, gecikmeler, aksakliklar
ve yenilikler yonetsel ekonominin yakindan izledigi etmenlerdir.
Yonetsel ekonomide basvurulan ¢6ziimlemelerin  ¢ogunlugunda,
kar dogrudan dogruya 6n planda tutulmaz; bunun yerine maliyet,
talep, gelir ve pazar yapilarindan harcket edilir. Kar teorilerin her-
hangi birinin dogrudan dogruya yonetsel ekonomi alanina uygulan-
mamasl, yonetsel ekonominin ayirict bir 6ézelligi olmaktadir.

IV — ISLETME HEDEFLERI

Bir kisinin sahip oldugu amaclar ve varmaya c¢alistifn hedef-
ler, karsilagilacak karar ortaminin bigimini ortaya koyan ana et-
menlerdir. Bir kisi amaclarina dayanarak, bazi ¢evresel kosullara
kars1 duyarl olur ve bu kosullar disina duyarliligini tasirmaz. He-
defler, bir kisinin ¢evresinde olup bitenlerin anlamim ortaya kor
ve ayn1 zamanda gevresel kosullara kars: gosterecegi tepkinin bigi-
mini belirler. Burada hedef ile ama¢ arasindaki farkliliga isaret
etmek gerekir. Gergekten de hedef ve amag¢ arasinda, dénemsel
uzunluk agisindan 6nemli bir fark bulunmaktadir. Amag dedigimiz
zaman, uzun donemli kisisel vargilarin anlasilmasi gerekir. Hedef
ise, amaca gore ¢ok daha kisa donemli vargilar olmaktadir (7). Bu-
nu orneklendirelim : Eger bir yoneticinin hedefi pay senedi satis-
larim izlemekse, o yonetici bu satislarla ilgili olan her tiirlii bilgi-
ye; sozgelimi fiyat degisikliklerine, yeni ¢ikan pay senetlerine, pa-
zardaki pay senedi miktarina, degerlendirilecek firsatlar1 kollama-

(7) Bu iki kavram arasindaki farkliligin derinligine incelenmesi hk. bkz. :
C. William Emory-Powell Niland, Making Management Decisions,
New York, s. 23-39.
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ya kars1 daha duyarh hareket etmeye baslar. Elindeki senetleri en
yiiksek fiyata satmak, alacagi senetlere en disiik fiyati 6demek
amacuyle, siirekli arastirmalara girisir. Ote yandan, bu kisinin ama-
c1 isletmesini belirli bir kar diizeyine ulastirmaksa, maliyet {izerin-
de daha fazla agirlik tasiyan gevresel bilgiler ve kosullar inceleme
zorunlugu ortaya ¢ikacaktir.

Isletmeler uygulamada belirli amaclar1 temel aldirdiktan son-
ra, cesitli hedeflerin pesinde kosarak bu hedeflerin sonucunda te-
mel amaca varmaya calisirlar. Bu hedefleri dérde ayirarak incele-
yebiliriz (%) :

1 — Uretim Hedefi

Isletmeler, iiretim eyleminin c¢evreledigi ana bir hedef dogrul-
tusunda eylemde bulunmaktadirlar. Bu hedefi tek bir sozciikle,
tiretim olarak niteleyebiliriz. Bu hedefin geregi olarak, tiretimin uzun
siire degismez olarak kalmas:i ve {iretimin belirli bir siire igersinde
belirli bir miktardan fazla degismemesi istenir. Ote yandan, belirli
sayidaki isgoreni isletmede degismez olarak korumak, iiretim diize-
yini belirli bir ¢izgide tutmak gerekir. Ayrica, iiretim diizeyinin ulas-
tirildig1 ¢izgi, calisan tiim personeli tam bir sckilde kullanmay:
gerceklestirecek isleri hazirlamis olmahdir. Isgiicii kullaniminmn
duraganligmin, isgiicii diizeyinin duraganhig1 kadar 6nem tasidigim
da unutmamak gerekir. Uretim programlamasim kolay olarak dii-
zenleme olanag: saglayan bir tiretim orgiitiiniin kurulmasi, {iretim
giderlerinden artirimin saglanmasini gergeklestirecek yontemlerin
uygulanmas1 {iretim hedefine daha cabuk ve iyi kosullar altinda
ulasmaya yardimci olacaktir.

Uretim hedefi, isletmenin iiretim b&liimii tarafindan gergekles-
tirilmeye c¢alisilirken, Gbiir bdéliimlerin de isbirligine gereksinim
gostermektedir.

2 — Envanter Hedefi

Bu hedefteki ana nokta, envanterdeki mallar bakimindan yeter-
siz bir duruma girmemektedir. Béyle bir duruma girilmesi, tamam-
lanmis mal bakimindan miisteri isteklerini karsilayamamak ve do-

(8) Hedeflerin boliimlendirilmesi ve incelenmesi hk. bkz.: Richard M.
Cyert-James G. March, A Behavioral Theory Of The Firm, New Jersey,
1964, s, 41-43.
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layisiyle iiretimi kisitlamak tehlikesini  dogurur. Elde tutulacak
envanter diizeyinin belirlenmesindeki 6lciit, ham madde ve malze-
me yetersizligine diismenin maliyeti ile, fazla ham madde ve mal-
zemeyi gereksiz yere korumanin yol agacagi maliyetin dengelestiril-
mesidir.

Envanter hedefi, envanter bolimii, satiscilar ve miisterilerin
gesitli ilgi ve baskilariyle gergeklestirilmeye ¢alisilir. Ayrica bu
amag, iiretimi kesilmeden uzun siire siirdiirmek isteyen ve ham
madde sikintisina diismek istemeyen tiretim boliimii tarafindan da
etkilenecektir.

Envanterin tiretim ve satis arasinda bir bag durumunda olma-
s1, liretim ya da satisla ilgili kararlar alinirken envanter amacinin
da gozlenmesini gerektirir. Bunun yam sira, tiretim ve satis bo-
limlerinin stoklarini gz oniinde bulundurarak; ¢alisma kapitali-
ne baglanacak fonlar1 miisterilerin isteklerini karsilayabilecek
en diisiik diizeyde tutma amacim giiden kar ve ¢alisma kapitali ile
ilgili kisiler de envanter diizeyiyle yakindan ilgileneceklerdir. Bu
bakimdan, isletmenin iiretimm bolimii ile finans boéliimiiniin envan-
ter hedefinin belirlenmesinde 6nemli tartismalara girdigine dikkati
cekmek gerekir.

3 — Pazar Hedefi

Burada birbirleriyle ilgili iki ayr1 hedeften séz edilebilir. Bun-
lardan birincisi, satis diizeyi hedefi, ikincisi pazar payi hedefdir.
ilke olarak, isletmede herkesin iizerinde anlastigi nokta, isletme
mamullerini elverisli fiyatlarla satamadikg¢a ve bu satis hacmi elve-
risli bir diizeye ulasmadikca, isletmenin yasama olanaginin sinirh
olacagidir. Satis ya da pazarlama boliimleri ulagilmasi gerekli pa-
zar paymi saglamakta sorumluluk tasimaktadirlar.

Satis hedefi denildiginde, para ya da miktar olarak ya da iki-
sinin karisimu olarak belirli bir donemde ulasilacak satis miktari
anlasilir. Burada en 6nemli nokta, satis¢ilarin satistan elde olunan
kardan c¢ok, ulasilan toplam satis miktarinin iizerinde durmalari-
dir. Bunlarin amaci, daha ¢ok, kari maksimize eden en yiitksek sa-
tis hacmini de asacak satista bulunmaktir.

Pazar pay1 hedefi, isletme mamulleri icin elverisli olan pazar-
lardaki toplam satis igersinde, isletmenin katkida bulundugu payla
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ilgilidir. Bu hedef, satis hedefiyle icige iligkilidir ve isletmenin her
pazerdaki rekabetci giiciinii belirler. Pazar hedefleri, satis strate-
jisiyle ilgili kararlar alimirken saptanir. Bu kararlarin almmasimn-
da, isletmenin gegmisteki deneyleri ve endiistrinin gelenekleri goz
oniinde tutulur.

4 — Kar Hedefi

Isletmeler icin kar, belirli bir donemdeki tiim borglarin 6den-
mesinden sonra artakalanin pay sahiplerinin dagitilmasina; islet-
menin gelecekteki caligmalarinin giiclendirilmesinin saglanmasina
elverislilik bakimindan gereklidir. Bu ise, kapital mallar1 satin ali-
narak, calisma kapitalini yiikselterek, artacak maas, iicret ve islet-

menin genislemesine iliskin 6biir giderleri karsilamakla miimkiin
olur.

Ote yandan kir, iist kademe yoneticilerince isletme faaliyet-
lerinin basarililigini ortaya koyan bir 6lgiit olarak kullanilir. Islet-
me etkenliginin 6lctilmesinde, salt elde olunan kidr miktarim goz
Oniinde tutmak yanhs olursa da, isletmenin genel etkenligini orta-
ya koyacak en iyi gosterge olarak diigiiniilebilir. Kar miktari, islet-
melerin faaliyetleri arasindaki karsilastirmayi gabuk ve kolay bir
bicimde yapmay: saglayan en onemli Olgiittiir. Kar hedefinin ger-
ceklestirilmesi yolunda ana baski, isletmenin yiiksek yoneticileri
tarafindan gelir. Bu baski, pay sahiplerinin, kredi verenlerin ve is-
letmeye yatirim yapmak isteyen kisilerin ve ayrica, isletmenin ba-
sarisim ulagilacak kir miktariyle degerleyenlerin isteklerini yansit-
maktadir., Bu hedefin en yakindan iliskili oldugu alan, fiyatlandir-
ma ve kaynaklarin boéliistiiriilmesidir.

V — ISLETME AMACLARINI VE HEDEFLERINi ETKILEYEN
ETMENLER

Yonetsel kararlarmn temeli olan, amaglar ve hedefler belirli sii-
reclerden gecerek belirlenmekte ve bu arada karmasiklig: arttiran
bir cok etmen, amag ve hedefleri su ya da bu yone saptirabilmekte-
dir. Bu bakimdan, en 6nce, isletme kararlarim etkileyen cesitli dav-
ranis bicimlerine iligkin olarak gelistirilmis isletme davramslari
teorisinin bilinmesi gerekir (°). Boyle bir incelemeye cesitli yonler-
den gerck vardir. Ciinkii;

(9) Bu teorinin gelisimi ve genisligine incelenmesi hk. bkz.: Cyert-March,
agk.
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a) Isletmeler her zaman maksimum kar pesinde kosmazlar.
Amag ve hedefler genellikle ¢ok yonlii ve degiskendir.

b) Isletme politikalar: bireyler tarafindan degil, bireyler kii-
mesi tarafindan saptanir.

c) Isletme kararlarini alan kisilerin elde edebilecekleri bilgi-
ler, cogunlukla 6zdes yapida degildir ve elde olunmalar1 pahalidur.
Herhangi bir karmasik karar problemi icin gerekli olan biitiin bil-
gileri elde etmek son derece pahaliya mal olur. Problemlerin ve el-
de olunan verilerin ¢oziimlenmesinde de dnemli giigliiklerle karsi-
lagilacagini unutmamak gerekir.

¢) Yukardaki ii¢ nokta nedeniyle, isletme her zaman igin opti-
mum bir durumda oldugunu denetleyecek bir sekilde, karar degis-
kenlerini siirekli olarak ve aminda ayarlama yolunu tutamaz. Bu ba-
kimdan isletmelerin ¢ogunlugu, yarn optimalizasyona basvurur-
lar.

1 — lisletmenin Bir Bilesim Olarak Nitelendirilmesi Geregi

Isletmeler igersinde kendini gosteren iki cesit agmazdan soz
edilebilir. Birincisi, bir isletmedeki bireysel isgorenlerin (yonetici
de icinde olmak iizere) kendilerine 6zgii ayr1 amaclarinin bulunma-
sidir. Bunlar ellerinden geldigince, bu amaglar: kendi islerine uygu-
lamak egilimindedirler. Isgérenler kendilerine birakildiginda, giin-
lerini ne sekilde harcayacaklarini bilirler. Ayrica, isletme amag ve
hedeflerinin kendileri, kendi boliimleri ve tiim isletme icin elveris-
li olanlarini kendilerince benimserler. Herhangi bir isletmedeki bi-
reysel kiimelerin hi¢ biri, birbirleriyle uyusan amaclar dizisinde bir-
lesemezler. Hi¢ olmazsa, bazilarin amaci1 6biirleriyle gelisecektir.
Bunun en agik Ornegi, bir is icin iki bireyin kendilerini en uygun ki-
siler olarak bulabilecekleri kanisinda goriiliir. Bununla birlikte, da-
ha az kisisel olan anlagmalardan da soz edilebilir. Herhangi bir
yonetici, elverisli bir reklam destegiyle A malinin pazarda tutuna-
bilecegini; baska bir yonetici ise, B malinin daha iyi tutunabilece-
gini ileri siirebilirler. Buradan da anlagilabilecegi gibi, bir yoéneti-
ciler kiimesinin belirli amagclar iizerinde anlasmasi pek kolay ol-
mayacaktir. Ustelik, yéneticifér bir konuda anlasmis olsalar bile,
obiir isgorenler ayr1 amaglara sahip olabilirler.

Eger yoneticiler, belirli bir isletme probleminin optimal ¢6zii-
miinii gbérebilme yetenegine sahipseler, bu durumda isletmenin be-
lirli ya da tekillestirilmis bir hedefe ihtiyaci bulunacaktir. Bir is-
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letme icin belirli ve tekil bir amaglar dizisi belirlenmedikee, belir-
li bir problemin optimal ¢oziimiiniin ne oldugunu séylemek ¢ok zor
ve hatta olanaksiz olacaktir. Bir yandan belirli bir amag ve hedef-
ler dizisi saptamanin gii¢liigiinden soz ederken, 6te yandan bu dizi-
ye olan kesin ihtiyagtan soz ettigimize dikkati ¢ekmek gerekir.

Bu sorunu ¢6ziime kavusturmak icin isletmelerin bireylerden
ve birey kiimelerinden olusan bir bilesim oldugunu kabul etmek
gerekir. Bu bilesim (coalition); yoneticileri, isgorenleri, pay sahip-
lerini, kredi verenleri ve miisterileri icine alan yaygin bir g¢evreyi
kapsamaktadir. Biitiin bu 6gelerin isletmeden belirli talepleri var-
dir. Isletmedeki bilesim, zamana bagli olarak degisebilir. Isgdren
ve yoneticilerin bilesimden c¢ekilmesi dogal olarak, bilesimin yapi-
sim degistirecektir. Ayrica, herhangi bir bireysel yoneticinin tiim
isletmedeki bilesimle olan iliskilerinde, degismeler de olabilir. Yo-
netici, bilesimin daha 6nemli ya da onemi ikinci derecede kalan
kisisi durumuna gelebilir. Herseye ragmen, biitiin ana kararlarda,
onemli basamaklarda bulunan yéneticilerin paylar1 biiyiik olur.

isletmelerde bu acidan yapilan inceleme, politik karar verme
siirecine benzer bir yol izlemektedir. Cesitli goriislere ve amaclara
sahip kisiler arasinda goriismeler, tartismalar ve terslesmeler ol-
makta ve sonunda; bu bilesimin kabul cdecegi ortak bir goriise
ya da en ¢ok kabul goren bir goriise varilmaktadir, Bilesimin kabul
etmedigi bir goriisiin savunucusu olan kisi, sonunda ya varilan
ortak goriisii kabul ederek kendi egilimini susturmakta, ya da
kendi egiliminde direnmenin olanaksizlifini gorerek bilesimden
cekilmektedir. Goriildiigii gibi isletme, politik bir siire¢ durumuna
girmektedir,

Isletmelerde, optimal bir karara ulasabilmek icin belirli bir
orgiitsel amag¢ disinda, calisanlar kiimesinin kendilerine 6zgii amag-
larini biitiin i¢inde eritmek gerekir. Isletmelerde her zaman icin
¢Oziimlenememis celiskiler bulunmaktadir. Bu celiskilerin tiimden
ortadan kaldirilmasi olanaksiz olduguna gore, bunlarin varligi al-
tinda isletmenin yasamin: siirdiirebilmesi icin su iki noktanin anla-
silmas1 gerekir : Bu geliskiler, bilgi yetersizligi, boliimleme ihtiya-
c1, bireylerin kendi bireysel amaglarini gergeklestirme cabalar: gibi
isletme icindeki karsit olaylarin daha iyi anlasilmasimi saglar. Ay-
rica, bu geliskilerin 15181 altinda, hangi oranda yar1 optimal karar-
lara yer verilecegi ve tiim isletme agisindan optimalligin oranim
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arttirabilmek icin girisilecek cabalarin dnceden gériilebilmesi ola-
naklarina kavusulur.

Isletmede so6zii edilen bilesimin yapisinin, ilk elde ¢ok yakin-
dan bilinmesi gerekir. Bir igletme i¢in s6z konusu olan bir bilesim,
baska bir igletme i¢in s6z konusu olan bilesime gére amag ve he-
defler bakimindan farkliliklar gosterir, Bunun en yalin Ornegi, yan
odemelerin yapilmasinda kendini gosterir. Bu 6demeler, isletme bi-
lesiminin {iyesi olan kisilere yapilir. Bunlar para seklinde olabilece-
gi gibi, kisilerin onurlandirilmasi biciminde de olabilir. Ornegin,
yoneticilere ayirici iinvanlar vermek, gosterisle diizenlenmis c¢alis-
ma yerleri saglamak, bu 6demenin degisik bir bigimidir. Bu &de-
meler, orgiitsel degisiklikler yapilarak, kisilere daha fazla yetkiler
vermek seklinde de olabilir. Kisilerin ya da kiimelerin istedikleri
yonde, isletme politikalarimin degisikliklere ugratilmasi yoluyle ki-
silerin onurlandirilmasi, baska bir yan 6deme bigimi olarak kabul
edilebilir. Isgilerin yan 6demeleri kabul bigimi, para olarak ya da
daha iyi tatiller, kisa ¢alisma siireleri saglayarak olur ve bunlar-
da, isletme politikasinin degistirilmesini ya da i¢inde bulunduklar:
yetki hattinin yaygmlastirilmasini  dileyen yan 6deme bigimlerine
daha az rastlanir. Pay sahipleri isletmelerde etken rolde bulun-
mazlar; bu bakimdan bu bilesim iiyelerinin isteklerinin karsilan-
mas1 daha kolay olur. Bunlar, karlarin daha yiiksek oranlarda da-
gitilmasi istegindedirler ve bu isteklerinin giderilmesi ile isletme-
leri ¢elmeleyici durumdan kolaylikla cikarlar.

Demek ki, isletmedeki bilesimi olusturan iiyelerden bir bolii-
mii pasif durumdadir ve baska bir boliimii isletmede goriinmezler.
Baska bir boliimii ise, gesitli bigimlerde uygulanan yan odemeler
aracilifiyle aym ¢izgiye sokulabilirler. Fakat, bu noktada gdzden
uzak tutulmamasi gerekenler, en aktif {iyeler olan yonetimde yer
alan kisilerdir. Bu kisiler, isletmenin hedeflerini saptayan kiimeyi
olustururlar. Bu kiime i¢in uygulanacak yan 6demeler sistemi, ko-
laylikla belirlenemez ve belirli bir tutarin gesitli bicimlerde boliis-
tiiriilmesi anlamindan daha yukarilara c¢ikan bir nitelik tasir. Bu
kiime hedefleri sapatayarak ve uygulayarak, isletme kArmin ne mik-
tarda olacagimm kararlastiran ve yan ¢demelerin bicimini kendile-
rince kurabilen yetenektedir. Bu bakimdan, isletme politikasinin
gelisme yonii, yapilan yan ddemelerin miktar1 ve tipi tarafindan
belirlenecektir. Aym1 zamanda, aktif {iyelerin talepleri isletme poli-
tikasinin belirlenmesi ile birlikte karsilanacaktir, Pazarlama yéne-
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ticisi, daha biiyiik maas ya da daha gosterisli oda istemeyebilir; fa-
kat istegi, kendi boliimii i¢cin daha biiyiik biitce, arastirma ve ge-
listirmeden ¢ok satis ve reklamciliga daha biiyiik agirlik verilmesi
yoniinde somutlasabilir.

Sonug olarak, isletmenin bir bilesim olarak diisiiniilmesi ve he-
def ve amaglarin saptanmasinda bu noktadan hareket edilmesi, bir
¢cok sorunun c¢ok daha kolaylikla goriilmesini ve ¢oziimlenmesini
saglayabilecektir. Bagka tiirlii bir diisiiniis bi¢imi, ama¢ ve hedef-
lerin belirlenmesini gii¢lestirecek ya da belirlenen amag ve hedef-
lere varmay: olanaksiz duruma getirebilecektir.

2 — Isletmelerin Kararhliga Ulasabilme Giicliigii

Isletmelerin belirleyecekleri amaglarin ve hedeflerin degisebi-
lecegi ve bilesimin aktif iiyelerinin, 6biir iiyleri doyurmak igin ¢aba
gosterecekleri gergeginin yani sira, uygulamada isletme amaclari-
nin belirli bir kararlilikta olmast zorunlulugunu da unutmamak
gerekir. Isletme amag¢ ve hedeflerin belirli bir kararlilikta olmasi
geregini su nedenlere baglayabiliriz :

a) Yonetimin giinlitk isleri geregi olarak, orgiitsel sistemin
¢ok o6zel bir boliimiine ayrilacak zaman ve kapasite sinirli olmak-
tadir. Bu bakimdan, s6zgelimi yan ddemeler agisindan, karsilasila-
cak tiim olasiliklar1 ¢oziimleyerek bu konuda bir sonuca varmak
igin harcanacak zaman smrli olmaktadir. Gelecekte karsilasilacak
biitiin durumlarin etken olarak diisiiniilmesi ve biitiin iiyeler i¢in,
gelecek durumun ayni derecede 6nemli olacaginin varsayilmasi, bu
konudaki kararm karmasiklasmasma yol acgacaktir. Bu nedenle,
baz1 konularda yerlesik bir yol izlemek ve bunda direnmek gerek-
mektedir.

b) Belirlenen amag ve hedeflerin kararli olmasma yol agan
ikinci neden, denetim sistemlerinin oldukga gelistirilmis olmasina
baglanabilir. Biitgeler ve standartlarin hazirlanmast ve bunlarin ge-
regince yerine getirilmesini yonetim denetlemekte ve Obiir ortakla-
sa denetim sistemleri de bilesim iiyelerini zorlamaktadir. Belirli bir
boliim, biitce ve standartlarint gerceklestirmede yetersiz kalirsa,
yetersizlikleri ortadan kaldiracak tedbirlere basvurulur.

Denetim sistemleri, genellikle iistlerin astlart denetleyebilecek-
leri bir mekanizma olarak kabul edilmistir. Sistemler, astlar icin
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tam ve sirli amaclar koymakta ve bunlarin uygulanimas: yollarini
belirlemektedir. Bu sistemler araciligiyle, ortaklasa denetimde
onemli gelismeler olmaktadir. Ote yandan, belirli bir bsliimiin har-
cama biitcelerini agmasi ya da belirli bir maliyetin iizerine ¢ikmasi
durumunda bunlar1 cezalandirma yetkileri vardir. Ayrica, iistler ve
bunlara es diizeyde bulunanlar, biitgelerle belirli bir boliime ayri-
lan tutarin asilmasi durumunda, 6biir bilesim iiyelerinin de bundan
dolay1 bir yiikiim altina gireceklerini bilmektedirler.

Isletmelerde biitgeler kararlastirildiktan sonra, bunlarin her-
hangi bir kisi tarafindan kolaylikla degistirilmesi olanagi yoktur.
Bu degistirme islemi, belirli donemlerde yapilan gozden gegirme
zamanlarinda yapilabilecektir. Hedefler, standartlar ve biitgeler ha-
zirlanirken; genel isletme amaclari, ayrintili ve 6zel bir bigimde
ana gorevler durumuna doniismektedir. Zamanin ge¢gmesiyle, islet-
menin gercekten karsilastigi olaylar, bilesim iiyelerini, giidiilecek
amagclar1 varolan durumun elverisliligine gore ayarlamaya zorlaya-
caktir. Boylelikle, bireysel yoneticiler ve boliimler, baz1 zamanlarda
bilesimden daha degisik atilimlar bekleyebilmektedirler.

isletmeyi gesitli boliimlere ayirmak, denetim sistemlerinin so-
nuglarinin daha saglam olmasini saglamaktadir. Isletmeyi boliimle-
re ayirmak; biiyiik isletmelerin akilcl bir 6rgiitlenmeye gitmeleri, is-
leri kiimelemeleri ve yetkiyi dagitmalar1 icin basvuracaklar1 en
onemli yoldur. Bireysel bir yonetici ya da boliim, belirli bir gorevle
yiikiimlendirildiginde, yalnizca bu gorevin sinirlar: icinde hareket
edilecek ve obiir islerin icine girilmeyecektir. Boylece, belirli bir
boliim yoneticisinin, kendi boliimii disindaki yoneticilerin gorevle-
rine tagsmalar1 6nlenmis olmaktadir.

c) Amag ve hedeflerin kararliligini gerektiren iigiincii 6ge, islet-
me icinde meydana gelen olaylarin dogrudan dogruya goriillememe-
sidir. Isletmedeki olaylarin pek gogu, dogru olarak kararlastirilan
bir siiregten ge¢mis varsayilir. Belirli bir durumun ortaya gikma-
s1 sonucunda, buna karsi alinan tedbirin basarili olmasi; daha son-
ra boyle olaylarla karsilagildiginda ayni tiir bir tedbirin alinmasini
saglamaktadir. Isletmede siiregelen biteviye olaylarm karsisinda,
her zaman ayr1 bir ¢o6ziim diisiinerek karar1 agirlastirmak, islet-
mecilik anlayisina ters diismektedir. Isletmede belirli durumlar
karsisinda saptanmig biteviye ve standart davranis bicimleri ya da
bunlara benzer eylemler bulunuyorsa, bunlarin karsilasilan elveris-
li durumlarda uygulanmasinda incelikli diisiinmeye gerek kalmaz.
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Bunlar kendiliginden yiiriitiimde yer alir. En son olarak karsilasi-
lan 6zel bir durumda girisilecek davranis bigimi, sonradan karsila-
silacak bdyle bir durum igin uygulanacak davranigi da ortaya koy-
mus olur. Bu nedenle, isletmelerde amag agisindan daha biiyiik bir
duraganhik ortaya c¢ikacak ve isletmede ¢oziim giicliigiiyle karsila-
silan sorunlar i¢in daha az zaman harcanacaktir.

Ortaya konan bu duragan ortamda, zaman gectikge, bilesim
iiyelerinin taleplerinde baz1 degisiklikler ortaya gikacaktir. Bu ta-
lepler, herhangi bir seyin maksimize ya da minimize edilmesi yo-
lunda olmayacak; fakat giidiilen hedeflere ulagilma derecesinin orta-
ya konulmas1 yolunda olacaktir. Baska bir deyisle, her eylem ya da
boliim icin belirlenen «basar1 diizeyine» ulasilip ulagilamadigi en
o6nemli sorun olacaktir. Bu diizeye ulasilamamasi durumunda, han-
gi etmenlerin buna yol a¢tigimi ortaya koyma zorunlugu duyulmak-
tadir. Bunun yani sira, isletmelerde siirekli olarak gelisen bir faa-
Liyetin talep edildigini de unutmamak gerekir.

Dikkat edilmesi gereken ana nokta, isletmenin belirli bir za-
manda ancak smirli sayidaki problemlerle ilgilenebilecegidir. Yo-
neticiler, amaclar1 ve hedefleri belirli bir dizi icersinde siralarlar ve
bu siralamanin geregi olarak, belirli bir zamanda simirh sayidaki
problemi oObiirlerinden ayirarak incelerler. Bu bakimdan, belirli bir
akis icersinde isletme amaglarinin  gerceklesmesi saglanmis ol-
maktadir.

3 — Orgiitsel Durgunluk

Isletmelerin amag ve hedeflerine ulasmada optimal sonuclar
almalarim engelleyen nedenlerden birisi de isletmelerde giderek ar-
tan orgiitsel durgunlugun gelismesidir. Buna yol acan ilk etmen, is-
letmedeki herhangi bir kisinin kabul edecegi iicret, maas ve yan
odemelerin en diisiik diizeyini bilmenin giigliigiidiir. Isgorenler ve
yoneticiler gerektiginden daha fazla iicret aliyor olabilirler. Orgiit:
sel durgunluga yol acan ikinci etmen, isletmede calisanlarin kapi-
tal varliginin ya da 6biir varhiklarin faaliyet sirasinda ulasabilecek-
leri maksimum etkenligin bilinmesindeki zorluktur. Ayrica, bu et-
kenligin stirekli olarak aym diizeyde tutulabilme olanagini da ka-
varlastirmak giictiir.

Bu iki etmen 6rgiitsel durgunlugu yaratan en 6nemli nedenler-
dir. Boylece, isletme gerektiginden daha fazla masrafli bir sekilde
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faaliyet gostermek zorunda kalir. Bu etmenlerin yami sira, pazar
hakkindaki bilginin her zaman icin kolaylikla elde edilememesi de
Uciincii etmen olarak karsimiza cikar. Bilgiyi elde edebilmek igin
olumlu ve genellikle pahali cabalarin sarfedilmesi zorunlugu var-
dir. Isletmelerin kar elde etmek icin pazardaki biitiin olanaklar
asir1 bir sekilde kullandiklar: 6ne siiriilemez. Mamuller her zaman
icin en yiiksek kar1 getirecek bicimde fiyatlandirilmazlar. Ayni se-
kilde, yeni mamuller gerektigi bicimde pazara sunulamazlar. De-
mek ki, pazarda yararlanilamayan karlar kalmakta, buna da orgiit-
sel durgunluk yol acmaktadir.

Ozetleyecek olursak, bir isletmede isgorenlere yapilan 6deme-
ler genellikle gereginden coksa, prodiiktivite ulasilabilecekten asa-
#1 ise, kar elde etmek i¢in yararlanilamayan firsatlar bulunuyorsa,
bu isletme orgiitsel durgunlugun icersine girmis demektir. Orgiit-
sel durgunlugu yaratan bu etmenler, isletmelerin ulasabilecekleri
etkenlik diizeyinin altinda kalmalarma yol agmaktadir. Odemelerin
minimum diizeye indirilmesi, prodiiktiviteden sonuna kadar yarar-
lanilmasi, kar igin ele gecen tiim firsatlarin degerlendirilmesi duru-
munda, orgiitsel durgunlugun 6nemli miktarda giderilmis oldugunu
sOyleyebiliriz. Buna karsin, orgiitsel durgunlugun varolmasi, cev-
rede ortaya ¢ikacak 6nemli degisiklikler karsisinda, isletmenin ko-
tli duruma diismesini engelleyici atilimlarin basarisim1 saglar. S6z-
gelimi, ekonomik kivilcimlanma doénemlerinde, isletme iscilik ve
obiir giderleri kolaylikla yiikseltebilir. Boylece isletme, yararlamla-
mayan firsatlar1 degerlendirme olanaklarini elde edebilir. Bundan
sonra isletme i¢in zor durumlar s6z konusu oldugunda, orgiitsel
durgunlugu giderici yollara basvurulabilir. Yani gereksiz masraf-
lar kisihir; prodiiktivite yiikseltilir ve maliyetler gerekirse isgilere
de yol verilerek diisiiriiliir. Boylece, isletme ekon:mmik cevrede or-
taya ¢ikan degisikliklere, fazla gii¢lik cekmeden uymus olur. Bu-
rada iizerinde durulmasi gereken nokta, isletmelerin amac¢ diizen-
sizligi, elverissiz bilgi ve isletmede biitiin olup bitenlerin ¢6ziimlen-
me zorunlugu nedenleriyle, drgiitsel acidan belirli bir durgunluga
diiseceklerdir. Ayrica, isletmenin yeni gelismeler karsisinda et-
kenligini yiikseltecek yeni girisimleri saglar bicimde, dengeli bir
Orgiitsel durgunluga ihtiyaci oldugunu da unutmamak gerekir. Bii-
tiin sorun, bu durgunlugun amaglar ve hedefler gercevesinde den-
gesini bulabilmektir,
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4 — Bazn Vargilar

Isletmelerin amac ve hedeflerini etkileyen etmenler hakkindaki
baz1 vargilar1 sGylece siralayabiliriz :

a) Isletme amac ve hedefleri ¢ok nadiren inceden inceye dii-
stiniiliip saptanmistir. Isletmelerin kesinlige ulagsmas: gercken nok-
ta, amagclarla isletmenin yiiriitmekte oldugu politikalarin ¢ok ya-
kindan ilgisi bulundugu ve bu politikalarin yiiriitiimiinde oldugu
gibi, amaclarin sonuclanmasinda da bununla ilgili kisilerin yetenek-
lerinin 6n planda tutuldugudur. Bu gergeklesme, amaclarin belir--
lenme zamaninin yeni ve eskiligine gore ortaya ¢ikabilecek bir olay-
lar dizisine baghdir. Belirli bir amac, ne kadar eskiden saptanmis-
sa, onun tutarlilik ve diizenlilik olanag: da o kadar keskin olacak-
tir.

b) Isletme amaclarinin bazilari, isletmeler icin belirlenmis bir
diizey olarak kabul edilen «basar1 diizeyine» gbre ortaya konabi-
lir. Bu diizey, isletmenin belirli bir alanda elde edebilecegi basar:-
larinin olgunluk cizgisidir. Ornegin, isletme satislarimi % 5 oranin-
da yiikseltme hedefiyle yeni bir satis dénemine girmisse, belirlenen
olgunluk diizeyi bu oran olmaktadir. Bu bi¢cimde bir somutlamaya
elverisli olan noktalarda hedefler belirlenirken, olgunluk diizeyi
g6z Oniinde tutulabilir.

c¢) Amaclar, ¢ogunlukla isletme eylemlerine yer verme baki-
mindan agirhk tasimaz. Baska bir deyisle, belirlenen bir amaca
ulasabilmek igin, hangi 6zel eylemlere girisilecegini kesinlikle ve
aciklikla 8nceden saptama olanag kisitlidir. Ustelik, «topluma hiz-
met etmek» ya da «tiiketicileri her zaman icin memnun etmek»
bicimindeki amaclar, isletmedeki bilesimin ortak bir dilegi niteli-
gindeyse, bunlarin gerceklesmesi icin girisilecek 6zel eylemlerin be-
lirlenmesi daha da zor olacaktir.

VI — YONETSEL KARARLAR

Yonetimin temel gorevi, kararlar almak ve bu kararlar1 uygu-
lamaya yoneltmektir. Bu kararlarin uygulanma siireci, yoneticinin
ana ugrasisini olusturur. Fakat, kararlar almak yalnizca gorevin
kiiciik bir béliimiinii meydana getiren giinliikk bir is durumunda
olabilir. Bu bakimdan yonetici, kararlarin uygulanmasinda her za-
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man icin ana kararin tamamlayicis1 olan ve bu karar:i biitiinleyen
kararlar alma zorunlugundadir. Ana kararin uygulanmasini kolay-
lastiric1 «diizenleyici kararlar» almak, herhangi bir isletme karari-
n1 uygulamaktan her zaman i¢in kolaydir. Burada ortaya ¢ikan te-
mel sorun, karar1 ya da kararlar dizisini etkili duruma sokacak ki-
silerin giidiilenmesi ve denetlenmesidir. Bazen, kararlarin uygulayi-
cis1 durumunda olan astlarin denetlenmesi, yoneticinin en dnemli
gorevi durumuna gelmektedir. Yonetici, isgbrenlere etken ve zama-
ninda girisilmis eylemlerle kendilerinden istenilen gorevlerin yeri-
ne getirilmesini saglayabilmektedir. Boylece, yonetici yalnizca iyi
kararlar almasim bilen bir kisi olarak degil, denetim diizeninin en
iyi bicimde isleyisini de kavrams bir kisi olarak diisiiniilecektir.
Yonetici, biitceleri kullanarak, standartlar1 saptayarak ve geregin-
de Obiir denetim araglarina yer vererek; siirekli olarak belirli bir
diizeye erismeyi saglamali ve bu diizey tutturulamadiginda hangi
noktalarin islemedigini kolaylikla gorebilmeli.

Biitiin bunlarin yani sira, yonetici denetim sistemlerinin salt
mekanik bir isleyis icersinde olamayacagini bilmelidir. Bu diizenle-
rin kurulus bicimleri ile isleyis bicimleri, uygulayici astlarin dav-
ramslariyle kolayca etkilenebilecektir. Bu nedenle, yonetici, toplum-
bilim ile «psikolojinin», ¢alisan bir orgiitteki kisilerin davranisla-
r1 agisindan neler soyledigini cok iyi anlamalidir. Yonetici her za-
man goriinen ve goriinmeyen yonleri bir arada tasiyan kisilerle is-
birligi yaptigim unutmamalidir. Yonetici, isletmelerde ¢alisan kisi-
lerin, 6zellikle bir denetim diizenine katilrms olmalar1 sirasinda, bi-
reysel ve toplumsal kosullarda ayr1 ayr1 davranislara gireceklerini
kavravan ve bu davranislar1 ¢oziimleyen bir yetenekte olmali.

Yukarda belirtilenlerden de cikarilabilecegi gibi, etken bir yo-
nctim saglamak, iyi kararlar almaya gore ¢ok daha 6nemli olmak-
tadar.

Karar verme konusunda uygulamada karsilasilan degisik kav-
ramlarin birbirinden ayirdedilmesi gerekir. Bu kavramlardan birin-
cisi, karar verme siwrecidir. Siire¢ denilince, belirli bir sona ulas-
tiran bir dizi eylemler ve calisgmalarin tiimii anlasilir. Karar verme
isleminde de boyle bir siireg bulunmakta ve bir dizi eylem sonunda
belirli bir yere varilmaktadir.

Bu kavramin yam sira, karar verme kurallari, karar verme tek-
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nikleri ve karar verme hiineri gibi kavramlardan da s6z etmek gerek-
mektedir. Karar verme teknigi, karar verme siirecinin yiiriitiimii-
nii saglayan bu siirecin igine girecegi yontemin ayrintilarini ortaya
koyan bir biitiindiir. Sézgelimi, karar verme alaninda yararlanila-
cak dogrusal programlama teknikleri, diagnostik teknikler gibi bir

cok uvgulama bulunmaktadir.

Karar verme kurallar1 ya da olgiitleri, yargilamay1 kolaylasti-
ran ve onceden belirlenmis olan yol géstericilerdir. Karar verme
hiineri ise, kisilerin bilgilerini, problemlerin ¢6ziimiinde etkili ola-
cak bir bicimde kullanabilme yetenekleridir. Iyi karar verebilme,
sonradan da dgrenilebilecek karmasik bir sanattir. Bu sanatta ca-
hismak ve uygulamasini yapmak, kisiligin gelismesinde 6nemli &l-
¢lide yararl olacaktir.

Bir kisiye yonetici denebilmesi igin, bu kisinin eylemleri plan-
layabilme, orgiitleme ve denetleme giiciine sahip olmasi gerekir.
Bununla bir bag kurmak gerekirse, karar verme, hangi planlarin
yapilacagim belirleme ve hangi eylemlerin 6rgiitlenip denetlenece-
#ini ortaya koymak demektir. Karar verme hakki, yonetimin sir-
lar1 icersinde kimligini bulan yetki hakkmin bir boliimii olmakta-

dir.

1 — Yonetsel Karar Siireci

Yonetsel ckonomi, yalnizca karar verme sorunlariyle ilgilenir
ve bunlarin uygulama ve denetlemesine hi¢ yer vermez. Iyi karar
verme isleminin somut yonlerini amaclayarak, kisilerin yetenckle-
rinin, gereksinmelerinin ve davranislarinin biitiin isletme kararla-
rim etkiledigini ve bunlarin hi¢ bir zaman gormezlikten gelineme-
yecegini On yargl olarak kabullenir.

Isletme yonetiminin ulastig1 bugiinkii ¢izgi, yénetimin bir nu-
marali g6revini «kararlar alma ve politikalar kurma» noktasina ge-
tirmistir. Karar, genellikle isletme icersindeki tiim personelin be-
lirli verilere dayanarak yaptiklar1 tartismalar sonucunda ulasilan
bir ¢6ziimdiir. Karara hangi evrede ulasildigimi kesinlikle belirle-
mek, ¢ogu zaman gii¢ olur. Bunun yam sira, yiiriitiimiin pesinde
kostugu goriis ve yargilarin cogunlukca benimsenmesi durumunda,
tartismalarin sonuglanip karara dogal bir bicimde ulasildipina dik-
kati ¢cekmek gerekir.
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Genel olarak karar verme siirecini, asagidaki gibi boliimleye-
biliriz () :

a) Bir problem olup olmadigim su yiiziine gikarabilmek ama-
ayle ortami ¢éziimlemek

b) Verileri toplamak

¢) Problemin etmenlerini ¢oziimlemek

¢) Problemi aydinlatacak yeni diisiinceler ve yeni yollar ya-
ratmak

d) Alternatif davrams bi¢imlerini 6lglistiirmek
e) Belirli bir davranig biciminde karar kilmak
f) TIslemi siirdiirmek

Yonetsel karar siirecini ise daha degisik bir bicimde 4 ayr1 ba-
samakta inceleyebiliriz. Bunlar; giidiilecek amac¢ ve hedeflerin sap-
tanmasi, modellerin kurulmasi, kestirme ve karardir. Bu basamak-
lar1 daha yakindan inceleyelim.

A — Giidiilecek Amaglarin Saptanmast :

Karar vermenin baslangicinda 6nemli olan, karar alma duru-
mundaki yoneticinin her karar: alirken, amacimin ne oldugunu agik-
¢a belirlemis olmasidir. Giiniimiiziin orta ya da bilyiik isletmelerin-
de isletmenin her béliimiinii kapsayan ve siirekli olarak uygulana-
bilecck amag ve hedefler belirlemek gii¢ olabilmektedir. Buna kar-
sin, her yonetici karar alma sirasmnda gozleyecegi amacini, birey-
sel olarak saptamis olmali. Boylece, kendisi ya da baskalan tara-
findan belirlenmis amaglara, elden geldigince yaklasabilme olana-
gina kavusabilir.

Tktisatcilarin genellikle diisiindiikleri gibi, biitiin isletmelerin
karlarin1 maksimum kilma varsayimim en basa alamayiz. Burada
varsayilacak nokta, her bireysel kararda kari en yiiksege gikarma
amaci olmasina karsin, kullanilan kapitalden belirli bir oranda ge-
lir elde etmek, belirli bir {iretim miktarindaki iiretim giderlerini en
diisiige indirmek ya da yoOneticinin belirledigi amaca en yakin dii-
sebilmek icin saptanan hedefler araciligiyle gerekli olan biitiin ola-
naklan zorlamaktir. Teknik deyisle, s6z konusu olan sorun, belir-
li bir amaca ya da hedefler dizisine elden geldigince yaklasabilmek

(10) Marion B. Folsom, Executive Decision Making, New York, 1962, s. 4.
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icin optimal kararlar almaktir. Demek ki bu nokta bir kararin bas-
langic Ggesi olmaktadir. Etken bir karar, bu karar1 uygulayacak
olanlarin belirli amaci kuskuya yer birakmayacak bir sekilde, be-
nimsemesiyle yiiriirliige sokulabilir.

Her tiirli karar i¢in 6nemli olan baska bir 6ge, kararin gevre-
sidir. Kararin bagh bulundugu cevre hakkinda kesin bilgi sahibi
olunmadikca, yoneticinin iyi kararlar alma olanag ortadan kalkar.
En basta, yoneticinin kendi isletmesi ve biitiin diinyay: icine alan
ekonomik, siyasal ve toplumsal etmenlerin saptadif1 bir cevre icer-
sinde bulundugunu unutmamasi gerekir. Hiikiimetlerin g¢esitli aci-
lardan uygulamaya sokacaklar1 sinirlamalar —kredi, licret, devlet-
lestirme gibi— isletmelerin davranmislarini kisitlayacaktir. Toplum-
sal degisiklikler, yeni pazarlarm yaratilmasina yol acabilir. Ulke
dis1 olaylar da ihracat etkileyebilir ve ozellikle uluslararasi ticaret-
te onemli yeri olan iilkelerdeki isletmelerin ¢alisma diizeyini degis-
tirebilir. Basarili isletmeler, bu genis cevre degismelerini her zaman
icin g6z Oniinde bulundururlar. Bu cevre, siirekli olarak gozlenir-
ken, etken karar almak icin isletmenin kendi icinde bulundugu dar
cevre de iyi sekilde bilinmelidir. Yonetim, politika gibi olasiliklar
sanatidir. Yonetici kendi isletmesindeki giicler tarafindan ortaya
cikarilan kosullar1 dikkate almak zorundadir.

Yonetsel ekonomi, yoneticiden beklenen umulur eylem dizileri-
nin kurulmasina ve c¢esitli segimler sonucunda kararlastirilan
bicimde maliyet ve gelir kestirmelerinin yapilmasina agirhk ve-
rir. Sozgelimi, ozel bir yatirim karariyle ortaya cikacak giderler-
le gelirlerin kestirilmesi nasil yapilacaktir? Isletmedeki stok diize-
yinin indirilmesiyle ya da yeni bir mamul ya da mamul dizisine ge-
cilmesiyle katlanilacak gider ve eclde olunacak gelir nedir? Bu ve
buna benzer sorular, karar vermenin niteligine gore yanitlandiri-
lir.

Yonetsel ekonomi, belli bir karar1 etkileyen ¢evreyi yalinlas-
tirilmis olarak temsil eden modeller kurar. Karar alirken bir islet-
mecinin i¢inde bulundugu gercek durum karmasik bir ozellik gos-
termektedir. Ornegin, yonetici belirli bir iiretimde bulunmak icin
gerekli olan 6gelerin dogru miktarini belirlemek ve bunlan ii¢ ay
icersinde saglamak zorunda olsun. Obiir etmenlerin yani sira, veri-
lecek siparislerin miktari, isletmenin iilke icersindeki genel calisma
diizeyi, isletmenin imal edecegi mallara karsi umulan talep, siparis
edilecek 6genin eldeki miktar1 ve siparis yontemi, bunlarin gele.
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cekteki fiyatlar1 gibi gesitli etmenlerin de g6z oniinde bulundurul-
mas1 gerekecektir. Bunun yam sira, moda degismeleri de Onemli
bir etmen olabilir.

Yukardaki etmenler, cevrenin talebe iliskin olanlaridir. Bun-
larin ¢éziimlenmesinden sonra, isletme cevrenin arzla ilgili etmen-
leri iizerinde de durmalidir. Ornegin, isletme elindeki miktarla séz
konusu talebi karsilayabilmek icin bir plan yapmalidir. Bu, daha
baska etmenlerin de dikkate alinmasim gerektirecektir. Mamulii
iireimek igin katlanilacak makinelerin saglanma ve cgalistirilma gi-
derlerinin, toplam iiretim giderlerinin belirlenen en alt diizeyine ne
kadar katkida bulunacag 6nemli olacaktir. Ote yandan, bu mamul-
leri depolamak igin gerekli olan paramin bor¢ almmma giderleri ve
kiralanacak yerin maliyeti de soz konusu olacaktir. Bu etmenler,
isletmenin elinde bulundurabilecegi stokun biiyiikliigiinii belirler-
ler. Biitiin bu genis ekonomik giiclerin yan1 sira, ana isletme ve
miisteri isletme igindeki bireysel ve toplu cikarlar da s6z konusu
nlabilir. Satis yoneticisi, isletmenin gelecegini diisiinerek herhan-
gi bir miisterinin satilan mal agisindan sikinti gekmemesini isteye-
bilir. Uretim yoneticisi, kumandasindaki isgorenlerin yeni makine-
lerin kurulmasi sirasinda harcayacaklar1 zamanin kaybedilmesini,
iretim programinin degistirilmesini istemeyebilir ve bu arada be-
lirli bir miisteri toplulugunu elde etme politikasina ters diisebi-
lir.

B — Modeller Kurma :

Isletmeci, biitiin ekonomiyi ya da endiistriyi kavramak isteyen
iktisat¢i ile tamamen es bir duruma diisebilir. Gercek durum, tiim
olarak anlasilabilme acisindan ¢ok karmasik bir 6zellik gosterir.
Bununla birlikte, iktisatci, ¢oziimlemek istedigi her durumla ilgili
olan bir model kurma yolunu se¢mektedir. Bdylece, bu 6zel durum-
la ilgili olan biitlin etmenlerin bir siizgecten gegirilerek, en 6nemli-
lerinin ayiklanmasim saglar. Bu etmenlerin tepkisi ve birbirleriyle
olan iliskileri iyice anlasilmissa, icinde bulunulan gercek durum da
anlasilabilir. Bundan 6nemlisi, belirli degiskenlerin oynamasi du-
rumunda, gelecekteki olasiliklarin da kestirilmesi olanagina kavu-
sulur.

Iktisatcilar, ulusal diizeydeki ekonomik sorunlarin, yalnizca
modeller kurma yoluyle anlasilip ¢éziimlenebileceginde goriis birli-
gine varmiglardir. Ote yandan, isletmeci de karsilastigi sorunlari,
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iginde bulunulan durumu acik bir bicimde ¢6ziimleyerek ortaya
koymalidir. Gergek durumun yalinlastirilmis temsilcisi olan model-
ler, 6zel problemlerin 6nemli ve 6nemsiz yonlerinin modern islet-
me diinyasimin karmasikligindan cekilerek ayiklanmasim saglar.
Basarili olabilmek icin, kurulacak modellerin yalin olmasi zorun-
lugu vardir; yani modeller mutlaka gercek yasamdaki durumdan
¢ok daha yalin olmalidir. Bu yalinliga kars1 cikmak, yanlis bir dav-
rams olur. Gergekte, bir modelin ger¢ek durumu tam olarak yan-
sitmas1 yanhistir; model gercek durumu elden geldigince yalin ola-
rak ortaya koymali ve gelecege iliskin kestirme ve kararlara clve-
risli olmalidir. Basarih iktisatgilar gibi, basarili isletmeciler de her-
hangi bir problemde ikincil durumdaki noktalar1 kolaylikla ve ¢a-
bucak ayiklayarak, ana noktalar: elek iistiine citkarmalidirlar. Tslet-
meci, modeli kurmak i¢in sezgilerini de kullanarak gercek yasami
sirekli olarak gézlemelidir.

Ote yandan, bu tiir modellerc kars: giivensizlik duyan isletme-
ciler, gercekte, ¢coziimlemelerinde kendilerinin kurduklari modeller-
den harcket etmektedirler. Gergek yasamin tam anlamiyle ve yamil-
maksizin anlasilabilmesi olanagina en iyi isletmeciler bile ulasama-
mislardir. Her isletmeci, diisiincesi ne olursa olsun cesitli bicim-
lerde modeller kurmaktadir. Onemli olan, bu modellerin iyi bir ya-
prya kavusmus olmasidir.

Model kurmada 4 basamak : Biitiin modcller temel olarak aym
yapiya sahiptirler. Model kurarken en once problémin ogeleri top-
lanir. Ornegin basabas analizinde problemin temel Sgeleri, toplam
gelir ile toplam gider ve cikt1 ve satislar arasindaki iliskilerdir. Bu
nokta model kurmanin birinci basamagidir. Model kurmanin 2. ba-
samagl, belirlenen temel 6geler arasmdaki iliskileri ortaya koy-
maktir. Bu iliskilerin fonksiyonel olmasi, modele daha bir canlilik
kazandirir. 3. olarak, her model isletmenin amaclarina hangi de-
recede ulasabilecegini ortaya koyan, yiiriitiimle ilgili bir amac ve
hedef gostergesini kapsayacaktir. Ornegin, basabas analizinde amag,
uygun bir fiyata ulasmak, kar elde etmek ya da basabasa ulasmak-
tir. Ayrica, dogrusal programlama problemlerinde isletmenin
amaglarinin bir «objektif fonksiyonla» saptanmasi, baska bir 6r-
nek olmaktadir. 4. Basamak, isletmenin denetimi altinda bulunan
degiskenlerin degismesi durumunda, isletme amacglarimin gercgek-
lesmesi agisindan ne gibi etkilerin ortaya cikabilecegini belirle-
mektir. Basabas analizinde, isletmecinin denetimi altmda bulunan
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tck degisken hasiladir. Bu bakimdan hasila, «karar degiskeni» ol-
maktadir. Isletmenin iirettigi mamulleri, istenen fiyatta satma
olanag1 yoktur. Bu bakimdan fiyat, karar degiskeni durumuna gi-
rer ve satis hacmi bu fiyatta talep edilecek miktara bagl olarak
belirlenir. Bazi durumlarda da bu degiskenlerin disinda, reklam
biitgeleri, mamuliin kompozisyonu, biiyiikliigii, zamanlama ve is-
letme yatirimlarimin cografik dagilimi gibi cesitli noktalar karar
degiskeni olarak segilebilir.

Ozetlemek gerekirse, bir isletme probleminin modeli, bu prob-
lemin kapsadigi 6nemli degiskenleri toparlar. Bundan sonra, bu
degiskenler arasindaki iliskileri gbz oniinde bulundurarak bir ara-
ya getirir. Bu iliskilerin kesinlik derecesi, bazen belirli olursa da
genellikle arada bir kusku payr bulunur. Sonuncu olarak, karar
verenin denetimi altinda bulunan degiskenlerle 6biir degiskenle-
rin ayirdedilmesine zemin hazirlayarak, karar vericiyi karar degis-
keninin degistirilmesi durumunda varilacak sonuc¢ hakkinda ay-
dinliga kavusturur ().

Karar verme problemlerinde, biitiin 6gelerin salt finansal ya
da salt ekonomik oldugunu diisinmemek gerekir. Gergekten de
isletme problemleri ne salt ekonomik, ne salt insancil ne de salt
tekniktir. Isletme problemleri, bu ii¢ 6genin karma bilesiminden
olusmustur.

C — Kestirme :

Kestirme, yonetsel karar problemlerinde asilmasi gereken
tiglincti adimdir. Model kurulduktan sonra yapilacak is, modelde-
ki sabit (parametre) ve degiskenlerin hacimlerini kestirmektir.
Isletmelerin  ¢ogunlugunda, agik¢a ve giivenle hazirlanmis bir
modelden hareket etmek daha yararli olur. Kestirme, modeldeki
parametreleri ve degiskenleri rakamlarla belirtmektir. Kestirmede
en yalin is, aslinda agirlilk noktasini olusturan verilerin toplan-
masidir. Gergekten de dogru verilerin toplanmasi, karar alma isi-
nin 6nemli bir boliimiiniin tamamlanmas: anlamina gelir. Veriler

(11) Basabas grafikleri, degiskenler arasindaki fonksiyonel iligkileri or-
taya koyarak, isletme problemlerinin bir boliimiine ¢iziim getiren
tipik bir modeldir. Basabas analizlerinin, fiyatlandirma amaciyle
kullanilmasma iliskin bir model 8rnegi i¢in ayrmmtili bilgi hk. bkz.:
Ridvan Karalar, [sletmelerde Fiyat Kararlari ve Tiirkive'den Ornek-
ler, Ankara, 1972, s. 33-36.
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toplandiktan ve modele uygulandiktan sonra, alinacak optimal
karar, oldukc¢a acgik bir sekilde belirmeye baslar.

Kestirme icin gerekli olan bilgileri, «muhasebe bilgileri» ve
«muhasebe disindan edinilecek Obiir bilgiler» bi¢iminde ikiye ayira-
rak kisaca inceleyelim.

a) Muhasebe Bilgileri

Hizli ve dogru bir karar alabilmek icin, yonetim muhasebeci-
lerinden mlinacak maliyet bilgileri 6nemli ol¢tide yararh olur.
Muhasebenin geleneksel rolii, bilancodaki degerlerin nereden gel-
digini ve nereye gittigini gostermektir. Bu gorev yerine getirilir-
ken, isletmenin yeterli bir c¢alisma igersinde oldugunu pay sahip-
lerine gostermek, geleneksel muhasebenin tizerinde durdugu bas-
ka bir noktadir. Bu tiir bir muhasebenin, karar vermeye yardim-
c1 olma bakimindan hi¢ de yeterli olmadigi agiktir. Bilancoda go-
ritllen bir kalemin, gercek degeri gosterdigi de her zaman icin soy-
lenemez.

ikinci tiir muhasebe olarak sdyleyebilecegimiz denetim mubha-
sebesi, isletmenin onceden belirlenmis amag¢ ve hedeflere ne dere-
ce ulasabildigini gosteren veriler sunma goreviyle donatilmstir.
Ornegin, isletme dnceden belirli mallarin iiretimi igin gegerli olan
standart giderler saptamigsa, denetim muhasebesinin gorevi, bu
standartlarla gercek giderler arasindaki sapmalar1 ortaya koymak
olacaktir. Bundan sonra, sapmaya karsi izlenecek tutuma gegilir.
Aym sekilde, harcama biitceleri araciligiyle, biitgelenen harcama-
lar ile gergeklesen harcamalar arasindaki fark bulunacak ve bu
farkin nedenleri arastirilacaktir. Eger planlananla gerceklesen
arasinda herhangi bir fark yoksa, bir sey yapmaya gerek kalmaz.
Ama, arada bir acikligin bulunmasi, yeni atilimlarin gerekliligi
anlamina gelir.

Yukardaki iki tiir muhasebenin disinda gelismekte olan yeni
bir dal, karar muhasebesi alanindadir. Bu dal, denetim muhasebe-
siyle yakindan ilgilidir. Denetim muhasebesinin amaci, isletmenin
kendisi i¢in Onceden ¢izilen yoldan ¢cikmamasini saglamaktir. Bu
alanda elde olunacak bilgilerin 15131 altinda, alinacak kararlar,
isletmeyi secilen yolda yiiriitmek amacryle kullanilir. Denetim mu-
hasebesinde, saglanan bilgiler belirli standart kaliplar icersindedir
ve bu alanda alinacak kararlar diizenli ve belirli aralar izler. Be-
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lirli aralar ve kaliplarla sunulan bu bilgiler disinda, 6zel kararla-
rin —sozgelimi yeni bir isletme boliimiiniin kurulmasi, mamulle-
rin fiyatlandirilmasi gibi— alinmasi igin bilgi saglayan muhase-
be tiirii, yonetim ekonomisi agisindan biiyiik bir Onem tasimak-
tadir.

b) Muhasebe Digindan Edinilecek Obiir Bilgiler

Muhasebeden elde olunan bilgilerin tiimiiniin maliyetle ilgili
olmasi, bir karar vermede, yalmizca bu yoldaki verilerin yeterli
oldugu anlamina alinmamalidir. Bunun disinda, maliyet bilgileri
kadar kolaylikla elde olunamayacak baska bilgilere de gereksinme
duyulabilir.

Kararlarin ¢ogunlugunda, pazar arastirma verileri ve isletme
disindaki durumu yansitir obiir verileri toplama zorunlugu vardir.
Burada 6nemli olan sorun, hangi bilgilerin gerekli olduguna gabuk
ve dogru olarak karar vermek ve sonra isletmeyi orgiitleyerek,
bu bilgileri ekonomik ve etken bir bigimde kullanmaktir.

Buraya kadar olan incelemelerimizi bir sonuca baglayacak
olursak iyi bir yonetsel karar i¢in :

a. Amag ve hedeflerin iyi bir sekilde anlasilmas:

aa. Coziilmesi zorunlu olan problemle ilgili bir model kurul-
masl

aaa. Kestirmelerde bulunmak —boylece, elde olunan veriler
ve verilerin ¢oziimlenmesi, modelin degiskenlerini canlandirir—
zorunlugu vardir.

¢ — Karar :

Her karar verme isleminin kapsadigi dordiincii ve sonuncu
basamak, bir sonuca ulasmaktir. Elden gelen en iyi sonuca ulas-
mak igin bir ¢ok noktalar iizerinde durmak gerekir. Isletme prob-
lemlerini ¢6zmek i¢in uygulanacak en akilci yol, matematikten ge-
cer. Matematik modeller, yonetsel ekonomi alaninda genisligine
kullamlir. Ciinkii, isletme problemlerinin ¢ogunlugu nicelikle il-
gilidir. Bununla birlikte, isletme yoneticisi, yalmzca ekonomik fi-
nansal problemleri nicelikle ilgili gérmemelidir. Nicelik analizle-
ri, belirli bir dereceye kadar insancil/orgiitsel problemlerin ¢ozii-
miinde de kullamilmaktadir. Bu bakimdan, insancil/orgiitsel prob-
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lemlerde niceliksel 6gelerin bulunmadigim ileri siirmek yerinde
olmaz.

Isletmelerdeki ve gergek yasamdaki biitiin kararlar, cesitli al-
ternatifler arasindan bir se¢im yapmayi gerekli kilar. Eger seci-
lecek bir ¢ok alternatif yoksa, belirli bir karara ulasilmaz. Ulas-
lacak karar, varolan bir olguyu kabul etmek olur. Bu bakimdan,
biitiin isletme kararlar1 belirli bir derecede se¢im yapma islemini
kapsar. Bu se¢imlerin neler oldugunu bilebilmek, 6nemli bir sorun-
dur. Bu secimler, kurulan bir model icersinden c¢ikarilabilecek
midir yoksa her se¢im icin ayr1 bir model kurma geregi mi vardir?
Bu sorulara verilecek yanit, iizerinde diistiniilen problemin ozel-
liklerine baglidir.

Demek ki, isletme yoneticisi en az iki alternatif arasindan bir
se¢im yapmak ve bu se¢imde en iyi olan alternatifi yeglemek zo-
rundadir. En iyi se¢imin kisa bir zamanda yapilarak karara va-
rilmasi gerekir. Secimi yapmak icin bir ¢ok islemlere giriserek,
¢ok Onemli zamani bosuna harcamak, karari geciktirmek isletme-
nin zararmna olur. Bu nedenle, iizerinde diisiiniilecek alternatifle-
rin kararlastirilmasi1 ve bunlar icin yapilacak optimum arastirma
zamanimnin yerinde kararlastirilmasi, yoneticinin basarisim ortaya
koyar.

VII — YONETSEL KARARLARI ETKILEYEN ETMENLER

Ilk asama olarak gecilen amacglarin belirlenmesi ve bu amac-
larin 15181 altinda belirli hedeflere yonelme; siirekli yonetsel ka-
rarlar vermeyi ve bu arada amag ve hedefleri etkileyen etmenleri
de goz Oniinde bulundurarak kararlarda esnekligi saglamayi zo-
runlu kilar. Yonetsel kararlarin alinmasinda, amac ve hedef belir-
lemeyi etkileyen etmenlerin yam sira, baska etmenlerden de stz
edebiliriz. Ger¢ekte, bu etmenler birbirleri icine girmis bir durumda
ve belirli kosullarda belirli noktalar iizerinde agirhk tasiyan bir
nitelikte olmaktadirlar. Bunlar1 kisaca incelemekte yarar bulun-
maktadir.

1 — Isletme icersindeki Sistemler

Isletme icersinde, yonetsel kararlara etkili olan 4 cesit siste-
mi birbirinden ayirdetmek gerekir. Bu sistemlerden birincisi,
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Ekonomik/finansal sistemdir. ikinci sistem ise, insancil/drgiitsel
yonde belirir. Isletmeler, orgiitlerde galisan insanlar araciligiyle
eylemlerini yiiriitebilirler. Yonetici, kendisiyle birlikte isletmede
calisanlar arasindaki iliskiler sistemini iyice kavramalidir. Bu ilis-
ki, duragan degildir. Bir orgiitte bir araya gelen Kkisiler, Orgiitte
ve kendi aralarinda degisiklikler yaratacaklardir. Ozellikle, orgiit-
sel degisikliklerin ortaya ¢ikmasi, yiiriitiimii gelistirmek ve kisile-
rin kendi isteklerini gidermek noktalarma baghdir. Insancil/or-
giitsel sistem, hi¢ bir sekilde gérmezlikten gelinmemelidir.

Ugiincii olarak, bir isletme iginde tekniksel bir sistem vardir.
Yonetici, yaptig1 islerde ve alacagi kararlarda teknik gelismeleri
goz oniinde bulundurmak ve bunlarim uygulamasini yapmak zo-
rundadir. Hasila, yalnizca nicelik olarak ve isletmenin varolan
iiretim sistemlerinin elverdigi oranda katlamilan giderlerle elde
olunabilir, Bu iretim sisteminde degisiklikler yapilabilir; fakat
zamana ve paraya gereksinme vardir. Uretim, isletmenin normal
kapasitesinin gok Gtesine kadar zorlanamaz. Hasilanin kisi basmna
diisen en iist simr1 ve maliyet giderlerinin en diisiik smir kisa do-
nemde teknolojik olarak saptanmaktadir.

Yonetici, yapabilecegi ve yapamayacagl noktalar1 gorebilmek
icin, endiistrinin ya da isletmenin teknolojik diizeyine iliskin bil-
gileri iyi bir sekilde anlamis olmalidir. Fakat, ekonomik olarak en
iyi olanin teknolojik yonden de en iyi olarak nitelendirilemeyece-
gini unutmamak gerekir. Yeni bir makina, eski makinaya gore
daha az ham madde harcayabilir; boylece teknolojik acidan yeni
makina eski makinaya gore daha iistiin gelir. Ancak, yeni makina-
nin ekonomik olarak ¢ok daha pahaliya mal olmasi s6z konusu
ise, ham madde israf eden makinanin kullanilmasi, yeni makina-
ya yapilacak yatirnmdan daha yeglenir bir karar olacaktir.

Baska zamanlarda, insancil ve orgiitsel yonden yénetici, salt
bir ekonomik goriis agisiyle en iyi olami bulacak ve tekmik olarak
ya da ekonomik olarak karsiz ya da olanaksiz olan yénleri ayik-
layacaktir. Boylece, modern yoneticinin yalnizca, ekonomik/finan-
sal gostergeleri degil, bunlarin yani sira insancil/orgiitsel ve tek-
nik gostergeleri de gtz Oniinde bulundurmak zorunlugunda oldu-
gu ortaya c¢ikmaktadir. Tam yetenekli bir yonetici, bir iktisatginin
ve bir muhasebecinin en iyi yonlerini kisiliginde toplamali; bir
teknolojist ve psikolog olarak orgiitsel sorunlarin temeline ine-
bilmelidir.
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Isletmelerde karsilasilan dordiincii sistem, yoneticilerin igin-
de yasamak zorunda olduklari haberlesme sistemidir. Onceden
sozii edilen ii¢ sistem, isletmenin igcersinde neler oldugunu yansit-
maktadir; ama yoneticinin isletmede neler olup bittigine iliskin
bilgileri daha tamam olmamustir. Yonetici, ¢cok ender olarak tam
bir sekilde isletmedeki olaylar1 bilebilir. Yonetici yalnizca, haber-
lesme sistemlerinin elverdigi bilgilere sahip olabilecektir.

Haberlesme sistemi, isletmede siiregelen eylemlere iliskin —or-
negin iiretime, maliyetlere, satislara ve kira— tekdiize raporlar
veren olduk¢a mekanik bir sistemdir. Bu sistem ayrica, daha az
resmi yapida olabilir.

Haberlesme sistemleri iki sekilde yaniltici sonuglara yol aga-
bilir : Birinci olarak, yanlis kopya edilmis ya da bildirilmis rakam-
lar nedeniyle yaniltici sonuglar dogurabilir. Ikinci olarak da, bil-
ginin tam agiklikta olmamasi gibi bir sorun s6z konusudur. Bilin-
digi gibi, astlar iistlerin gercekten gereksindigi bilgileri degil de,
kendi kafalarinda sekillendirdikleri bilgileri sunma egilimindedir-
ler. Zamanla, yonetsel bilgi gelistikce ve yeni veri toplama yon-
temleri uygulandikca, haberlesme sistemleri de gelisecektir. Bu ba-
kimdan, bu diizeye erismedikge, haberlesme sistemlerinde aksama-
larin olacagini ve eksik bilgilemenin kacanilmaz oldugunu unut-
mamak gerekir.

Isletmeler icin anlatilan bu sistemlerin, degismez ya da dura-
gan oldugunu diisiinmemek gerekir. Isletme kararlar siirekli ola-
rak degisen bir gevrede alimmaktadir. Bu nedenle, isletme yonetici-
si degisikligin kacimilmaz oldugunu bilmelidir. Yoksa istenilen so-
nuca hig¢ bir zaman ulasilamaz. Yonetici, degisikliklerin olabilecegi-
ni goz Oniinde tutarak hazirlikli bulunmalidir. Bu degisikliklerin
zamaninda kestirilebilmesi, isletmelerin basarisini saglayan onem-
li bir 6gedir.

2 — Bilgi Saglama

Cogu isletme kararlarinda amag, yalin bir bi¢imde kar1 maksi-
mize etmek seklinde billurlasmis olacaktir. Bu nedenle optimal ¢6-
ziim, isletmeyi maksimum diizeye en yaklastiran yol alacaktir. Bu
arada, karar vericinin gormezlikten gelemeyecegi {i¢ ana sorunun
bulundugunu unutmamak gerekir.
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Isletmeler, karlarmi maksimize etmek isterlerken maliyet ve-
rilerini temel olarak alabilirler. Maliyetleri diisiige indirmek igin
alinacak kararlarda her tiirlii ¢aba gosterilmesine karsin, etken bir
isletmenin gergekten ulasmasi gereken diizeyin tutturulamadigina
her zaman igin rastlanabilir. Isletmelerin ¢ogunda s6z konusu olan
orgiitsel durgunluk nedeniyle, maliyetler gerektigi gibi diisiik ya da
kar geregince yiiksek olmayabilir. Kararlar almada yararlanilan
maliyet verilerinde, belirli bir miktarda giivensizligin bulundugu ka-
bul edilmektedir. Bu bakimdan, karlarini maksimize etmek iste-
yen isletmelerin karar verme problemlerinde, maliyet verilerini
oldugu gibi kullanmalar1 sakincalar yaratabilir.

Karar vericinin dikkat etmesi gereken, maliyet bilgilerinin gii-
vensizlik derecesini g6z 6niinde bulundurma noktasinin yani sira,
karar i¢cin gerekli olan Obiir verilerin de genellikle, hi¢ bir zaman
icin tam olmayacagi ikinci 6nemli etken olarak ortaya c¢ikmakta-
dir. Kararlarin optimal olarak alinmasini saglamak jcin yoneticinin
elinde bulunandan daha fazla bilgiye ihtiyaci vardir. Karar verici
elindeki verilerin yetersizligine karsin, iyi kararlar almak zorunlu-
gundadir. Basarili yonetici, elindeki giivensiz bilgilere karsin, iyi
kararlar alabilen kisidir. Elde bir ¢ok veri olsa bile, alinan kara-
rin optimal oldugu her zaman igin stylenemez. Daha ¢ok bilgile-
re sahip olan baska bir kisi, 6nceki karardan daha etken kararlar
alabilir ve Onceki kararin optimal olmadigimi kanitlayabilir.

Elde olunan bilgiler iki yoldan yetersiz ve yaniltict bir niteli-
ge biiriinebilirler. Biitlin kararlarin gelecege iliskin olmas1 birin-
ci nedeni yaratir. Gelecekle ilgili olaylarin, karar vericinin diisiin-
diigii gibi ¢ikmasinda her zaman ig¢in bir kusku bulunur. Sézge-
limi, gen¢ kusaga hitap eden bir mal iiretmeyi kararlastiran bir
yoneticinin basarisi, bu malin satis miktarina baghdir. Fakat islet-
meci, genglerin bu mal igin 6deyebilecekleri para miktarin1 yan-
lis olarak kestirmisse, umdugu satis miktarina ulagmas: olanagina
kavusamayacaktir. Burada yoOneticiyi yaniltan nokta, belirli bir
durumu yansitan gercek verilerin tam olarak ele gecirilmemesidir.
Bu yamilmaya yol agan bilgi yetersizligi, kacinilmaz olarak baska
alanlarda da ortaya ¢ikabilecektir.

Bilgilerin yetersizligi, baska bir bi¢cimde de s6z konusu ola-
bilir. Bilgilerin toplanmasindaki yanlislik ya da yetersizlik ve kul-
lanimdaki savrukluk, gelecek hakkindaki kesin verilerin de bosa
harcanmasina yol agar.
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Ote yandan, isletmelerin kararla ilisigi olan biitiin verileri
toplamalar1 beklenemez. Bilgi, 6zellikle dogru bilgi toplamak cok
masrafli bir istir. Ayrica, bilgi toplanmis bile olsa, bunun kulla-
nilmasi zorunlugu vardir. Tsletmeyle ilgili kararlar alan yonetici-
nin elde ettigi dogru bilgileri, en uygun yerde ve en uygun zaman-
da kullanmasi gerekir. Bunun her zaman icin gergeklestigini soy-
leyemeyiz. Biiyiik bir gider yapilarak toplanan cesitli bilgilerin bir
boliimiiniin karar alma aninda, kullamilmadan birakildigi da bir
gercektir.

3 — Biiyiikliikk Sorunu

Kararlarin alinisinda, bilgilerin gelecegi gerektigi gibi yansit-
mamas1 ve eksik olmasi karmasikhk yaratan durumlan ortaya
cikarmaktadir. Bunlarin yam sira, karmasiklign  ortaya cikaran
bagka bir etken de, kdr maksimizasyonu varsaymminin ve bundan
cikis yapan o6teki hedeflerin  modern orta ve biiyiik isletmelerin
sorularmm gormezlikten gelmesidir. Isletme yoneticilerinin, kendi
isletmelerini kisisel olarak gozlemeleri ve isletmelerindeki tiim ey-
lemleri bilmeleri dénemi hemen hemen sona ermistir. Modern is-
letmelerin sorunlari, bireysel ya da kiimesel gozlemlerle belirlene-
meyecek kadar kartmasiklagsmustir. Bu sorunlar, ¢esitli sekillerde
boliimlendirilmistir. Ayni sekilde, isletmeler de cesitli boliimlere
ayrilmistir. Bu boliimleme yalmzca iiretilen mahin ¢esitlerine ya da
belirli bir malin parcalarina gére yapilmamis; bunun yam sira fi-
nansman, personel, pazarlama gibi fonksiyonel bir boliimleme de
ortaya gikmustir. Isletmenin her boliimiiniin kendi uzmanhginda
ve hiinerinde ilerlemesi bakimindan bu béliimlemenin sagladiga
onemli yararlar vardir. Fakat, bu yararlarin yam sira ortaya bir
cok sorunlar da cikar. Isletmenin yiiksek yoneticilerin, aldiklart
kararlar1 uygularlarken ayr1 ayr1 boliimleri ve fonksiyonlar1 géz
oniinde bulundurduklan igin, isletmenin tiimiine iliskin politika-
lar1 gozden kacirabilirler. Toplam olarak biitiin isletmeyi ilgilen-
direcek, bireysel béliimlerin kendi baslarina aldiklann kararlarin
biitiin isletme icin optimal olmasim saglayacak bilgilerin clde
edilmesi, genellikle giiclitkler yaratir. Ayrica, bilgilerin ¢oziim-
lenmesi de 6nemli giiclitkler dogurur.

Buraya kadar anlatilanlar, kararlar i¢in gerekli olan bilgilerin
elde olunmasinda, ¢bziimlenmesinde ve kullamilmasinda karsilasi-
lan sorunlarin temelini olusturur. Biitiin isletme i¢in optimal ol-
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mas1 istenen kararlarin elde edilmesinde ve c¢oziimlenmesinde kar-
silasilan bu sorunlarin yami sira, iki sorundan da soz edilebilir. ilk
nokta, isletmede calisan kisilerin, c¢aligma siirelerinin tamamim
% 100 etkenlikle gegirememelerinde toplamir. Isletmenin her ka-
demesinde yer alan karar verici kisiler, isletmenin tiim politika-
siyl uyumlu kararlar alsalar bile, bunlarin uygulanmasinda aym
uyumluluk her zaman icin gosterilemeyecektir. Ikinci nokta, islet-
mede ¢alisanlarin tam etkenlikle ¢alisma istegi duymama durumu-
dur. Isletmede karar verici durumunda bulunan kisiler, ulasilma-
s1 gereken amaca uyan kararlar alma istegini duymayabilirler. Bu
sorunlar, karar alma sirasinda ortaya cikabilecegi gibi, kararlarin
uygulanma siirecinde de ortaya cikabilir. Her kisi, verilen yoner-
geleri verildigi gibi uygulamak istemeyebilir. Uygulamak isteseler
bile, buna giigleri yetmeyebilir.

Bireysel boliimlerle, tiim isletme agisindan optimalligin ka-
rarlarda gbzlenmesi gerekir. Bunda genellikle aksamalar olmas,
problemlerin yiiksek yoneticilerce daha iyi anlasilmasi bakimin-
dan zorluklar gikarmaktadir. Bu nedenle, problemlerin gesitli bo-
liimlere ayrilmasi ve bazen boliimler icin optimal olmayan; fakat
isletmenin tiimii igin optimal olan ¢oziimlerin getirilmesini ge-
rekli kilmaktadir.

4 — Optimallik Sorunu

Eger bir karar probleminde isletmenin genel amacini gergek-
lestirecek bir ¢dziime ulasilmigsa  bu karar1 optimal olarak nite-
lendiririz ya da ulasilan ¢oziime optimal ¢oziim adim veririz. Ote
yandan, karar problemindeki ¢6ziim, bireysel bir béliim i¢in en iyi
sonucu sagliyorsa, bu ¢oziim yar optimal olarak nitelendirilebilir.
Belirli bir boliim gz 6niinde bulunduruldugunda, tiim isletme icin
optimalligi gbézetmeye gerek olmadan, bu boliim igin optimallikten
s6z edilebilir. Bu bakimdan, eger yonetim, biiyiik bir problemi par-
calara bolerek béliimler arasinda dagitmaya karar vermisse, bu kii-
ciik boliimlerin her biri igin yar1 optimal sonuglara ulasilacaktir.
Fakat, bu durumda toplam isletme agisindan optimallige ulasama-
ma ihtimali ortaya cikar. Ote yandan, &zel bir karar isletmenin
hem varolan durumunu hem de gelecekteki durumunu etkiliyorsa,
buna benzer bir sonuca ulasilabilir. Bugiiniin kosullarn iginde opti-
mal olan bir karar, ilerde isletmeyi, optimal olmayan bir kararin
icine diisiirebilecegi daha kotii durumlara sokabilir.
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Karar problemlerinde, yoneticilerin ulastiklar1 ¢oziimlerden ¢o-
gu ya hi¢ optimal degildir ya da yar1 optimaldir. Kisi zekasinin
bir kerede saptayabilecegi sayida degiskenler ve isletmenin tlimii-
nii goz Oniinde tutarak biitiin ¢alisanlarin davraniglarimi diizenle-
me gii¢liigii karsisinda ¢ogu yoneticiler, yar1 optimal kararlar al-
makta ve bunlar1 uygulamaktadirlar. Optimallige yaklasma, bilgi
elde etme sisteminin ve bu bilgileri ¢oziimleme olanaklarinin ge-
lismesi ile gercek olabilecektir.

Burada anlatilanlar, isletmelerin optimal kararlar almada
karsilastiklar1 giigliikleri belirtmek igindir. Yoksa, bu giigliikleri
isletmelerin kaginilmaz ya da degismez olarak kabul etmeleri zo-
runlugu séz konusu degildir. Gergekten de isletmeler, karar prob-
lemlerinin ¢oziimleme yontemlerinde daha ileri teknikler arastir-
makta, haber alma sistemlerini gelistirmekte, yeni orgiitleme bi-
gimleri denenmekte, yoneticilerin daha ileri egitilmesine énem ve-
rilmekte; boylece siirekli olarak optimale ulagsma gabalar1 goste-
rilmektedir.

VIII — YONETSEL EKONOMININ BASLICA INCELEME KO-
NULARI

Yonetsel ekonomiyi degisik acgilardan ele alan bir ¢ok yazar,
yonetsel ekonominin inceleme konulari igine baska bagka ¢izgiler
sokabilmektedirler. Biz yonetsel ekonominin inceleme konularin-
da bir ayiklama yaparak, 4 ana konuyu en basta ele almanin gere-
ginden hareket etmekteyiz. Bu dort ana konunun temel anlam-
lar1 incelenecek ve bu konularla ilgili ¢oziimlemelere girigilmeye-
cektir.

1 — Boliistiirme Problemleri

Yapilmas: gereken igin hacim ve sayisina gore, insan, makina
ve Obiir kaynaklarin kit olmasi temelinden harcket eden problem
bi¢imidir. Kaynaklarin kitliina karsin yonetici, hangi islerin,
kimler tarafindan, ne sekilde ve ne kadar zamanda yapilacagim
kararlastirmak zorundadir. Boéliistiirme problemlerinden en &nem-
lileri, ulastirma problemleri ile iiretim programlamasi problemle-
ridir.

Isletmelerin tiimii, kit kaynaklarm en iyi sekilde kullanilmasi-
n1 saglamak, her an biitiin insan ve makinalarin dogru isi yaptigina
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emin olmak isterler. Eger ortada dagitimla ilgili bir problem var-
sa, bu durumda eldeki kaynaklar kit ve bu kaynaklarin degisik
kullanim alanlar1 var demektir. Bu iki kosulun bulunmamas: duru-
munda, bir béliistiirme probleminden de s6z edilemez. Eger kay-
naklar kit olmazsa, eldeki isi yapmak i¢in hangi miktarda kaynak
gerekirse gereksin bunun saglanmasi olanagi bulunacaktir. Kaynak-
larmn degisik kullanim olanaklari bulunmazsa, bunlarin en yararh
bir bicimde béliistiiriilmesine ve dolayisiyle herhangi bir karar
alinmasina olanak bulunamayacaktir. Eger bir isletmedeki isgoren,
egitim gbrmemis is¢i kosullarimi tasiyorsa, isletmede bu tiir bir
kullanim icin uygun bulunmussa; bu kisinin teknik yetenek isteyen
baska bir iste gegici olarak c¢alistirilmasi s6z konusu olamaz. Bu
kisi nadir bir kaynaktir; fakat kendi yetenekleri disinda degisik bir
iste kullanilmasi olanag bulunmamaktadir.

Unutulmamas: gereken nokta, kaynaklarin yalmizca miktar ba-
kimindan degil, zaman bakimindan da sinirli bulundugudur. Bu ne-
denle, yapilacak boliistiirmenin belirli bir zaman siiresini kapsama-
s1 gerekmektedir.

2 — Dizileme (Queueing) ve Envanteri Problemleri

Envanteri problemlerinde karsilasilan sorun, isletmenin elinde
tutmasi gereken ham madde, yar1 bitmis madde ya da bitmis ma-
lin optimal bir diizeyde stokta bulundurulabilmesidir. Dizileme
problemleri ise, isletmenin faaliyet diizeyine gore, bu diizeyi gere-
ginden az ya da ¢ok kilmayacak ve makinalara aylak zaman birak-
mayacak bicimde makinalarin yerlestirilmesini ele alir.

Envanter problemlerinde 6nemli olan, isletmenin satti1 malla-
rin ya da imalatinda kullandigi ham madde ve malzemenin, islet-
menin miisterilerini ya da iiretim béliimiiniin taleplerini hi¢ beklet-
meksizin ve zamaninda karsilayacak bi¢cimde stokta bulundurulma-
sidir. Isletmeci, elinde bulundurdugu stoklar ici nbelirli bir gide-
re katlanmakta; fakat bu arada miisterilen ve iiretim béliimiiniin
taleplerini yerinde ve zamaninda karsilamaktadir. Isletmecinin dik-
kat edecegi sorun, taleplerin karsilanmamas: ile zorunlu olacak
giderlerle, talepleri karsilamak icin elde bulundurulacak stoklarin
yol acacagi giderler arasinda bir karsilastirma yaparak, olumlu
yonde bir karara varmasidir.,

Makinalarda gesitli nedenlerle isin gecikmesi ve bu arada bo-
zulan parcalarm, kullanillamayan makinalarin {iretimi aksatmasi;
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gereksiz yere iiretim maliyetini nyiikselmesine yol agar. Iste bu gi-
bi durumlarda, iiretimi aksatmamak, bozulan pargalarin tamir ve
baki ya da yenilerinin alinmasi isleminde karar kilmak dizilemeye
iliskin Onemli problemlerdir.

3 — Fiyatlandirma Problemleri

Herhangi bir isletmenin mamuliine koyacag fiyat1 belirle-
mesi, fiyatlandirma kavramina girer. Isletmeler mamulleri igin uy-
gulayacaklar1 fiyatlar: belirlerlerken; pazardaki rekabeti, maliyet
giderlerini, pazar talebini ve devletin etkisini géz Oniinde bulun-
durmak zorundadir. Bu etkenler, cesitli isletmeler bagh olarak, de-
gisik agirliklarda fiyat kararlarimin alimmasina etkili olur. Ornegin,
tam rekabet pazarinda faaliyet gosteren bir igletme ile tekelci bir
pazarda faaliyet gosteren bir isletme arasinda fiyatlandirma baki-
mindan bagka baska davranislar girmek gerekecektir. Devletin pa-
zardaki etkisi biiyiik olan kesimlerde, devletin etkisinin az oldugu
kesimlere gore, fiyat kararlarinda daha baska etkenlere baglanma
zorunlugu ortaya ¢ikmaktadir. Onder isletmeyle 6nder olmayan is-
letme arasinda, fiyatlandirma agisindan bagimlilik ve bagimsizlik
yoniinden 6nemli farkliliklar bulunacaktir.

Isletmeler siirekli olarak fiyatlara iliskin kararlar almak zo-
rundadirlar. Bu karar, belirli bir fiyatta belirli bir mali imal et-
mek ya da titketmek yolunda olabilecegi gibi, daha karmasik sekil-
lerde de olabilir. Belirli bir zamanda, imalatcilar yoniinden alinan
kararlar pazarlama karmasinda, fiyata iliskin politiklar1 belirler.
Yeni olarak ya da eskiden beri pazarlanan mallar1 pazara sunan is-
letmeler, gerceklesebilecek en yiiksek hasilati uzun bir siire boyunca
saglayacak fiyatlara ulasabilmek amaciyle, gesitli fiyatlandirma po-
litikalar1 uygularlar. Pazarlama goriis acisindan gegirmeden, kuru
bir matematikle fiyatlarin saptanmasi, isletmelerin basarisizligina
yol acabilir. Oysaki, cesitli fiyatlandirma politikalariyle, fiyatlarm
pazarda kabul gorecek diizeylere gore ayarlanmasi olanaklarmdan
yararlanmak gerekir. Isletmelerin her alam icin biiyiik bir 6nem
tastyan fiyat; kir ya da zarari belirleyen cn giiglii etmenlerden bi-
risidir. Isletmeler karlarini uzun bir dénemde en yiiksege cikarma-
ya yardimci olacak fiyatlandirma politikalarint segcmelidirler. Ki-
sa donemde bu amaca ulasmaya calismk, isletmeleri giic durumla-
ra sokabilir. Clinkii, baz1 durumlarda isletmeler karsiz da calisabi-
lirler. Bu bakimdan isletmelerin, uzun dénemli giivenlerini 6n plan-
da tutmalar1 gerekir.
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Isletmelerin yonetiminde en karmasik sorunlardan birisi, fiyat-
landirma ve fiyatlandirma politikalaridir. Fiyatlandirmaya gore da-
ha genis bir kavram olan fiyatlandirma politikalarinin basariya
ulasabilmesi icin en basta gelen kosul, isletmenin maliyet yapisi-
nin iyi taninmasi ve pazar durumunun ayrintilariyle bilinmesidir.
Fiyatlandirma ve fiyatlandirma politikalarinin kesin verilere ve il-
kelere dayandirilarak uygulanmasi olanagi ¢ok sinirhidir. Eger be-
lirsizlik ortami bu alanlar i¢in s6z konusu olmasaydi, fiyatlandirma
ve fiyatlandirma politikalan1 isletmeler icin bir sorun olmaktan
cikardi. Bu bakimdan, isletme yoneticilerinin ileriyi iyi bir sekilde
kestirerek ve degisen kosullara kisa zamanda uyarak fiyat kararla-
rim1 almalar1 gerekir.

4 — Yatirnm Problemleri

Yatinnm problemleri de bir bakima kaynaklarin boliistiiriilme-
siyle ilgili goriilebilecek problemlerdir. Bunun ayiric1 farki, bu ka-
rarlarin zaman zaman ve gerek duyuldukca alinmasidir. Her yatt-
rim karari, kararin uygulanilacagi donemde bir harcama yapmay1
ve yapilan bu harcama ile gelecekte fazla bir gelir saglamayi amacg-
lar.

Ust kademe yoneticilerinin ana islevlerinden birisi de, isletme
fonlarimin akisini yeni kapital yatirimlarina, yeni projelerin ve yeni
isletme techizatinin gelistirilmesine yoneltmektir. Isletme y&netici-
lerinin yatirim kararlarinda bulunurlarken, iki etmeni géz 6niinde
tutmalar1 gerekir. Bunlardan birincisi, eldeki ya da geregi duyulun-
ca saglanabilecek kapitalin maliyetidir. Tkinci etmen ise, incelenen
cesitli alternatiflerin karliligadar.

Yatirim kararlarini {i¢ ana kiime icersinde toplayabiliriz :

a. Genisleme kararlari : Bu tiir karar, temel bir yatirim kara-
11 sayilir ve isletmenin tamamen yeni bir iiretim alanina gecmesi-
ne ya da eski liretim oylumunun genislemesine olanak saglayan bir
fabrikamin ya da makinamn satin alinmasi anlamina gelir. Bu ka-
rarlarda, yapilacak yatirimla elde olunacak degerin olumlu sonug
vermesi odak noktasi olmaktadir. Gelir ve giderlerin gelecekle il-
gili olmasi, bu kararlarin alinmasinda ortaya ¢ikan en dnemli giic-
litktiir.

aa. Yenileme ya da se¢im kararlari: Yenileme kararlan, islet-
melerin ellerinde bulunan bir varligi, bu varlikla es degerde bir
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toplam gelir saglayacak baska bir varlikla degistirip degistirmeme
yolunda aldiklar1 kararlardir. Burada onemli olan nokta, satm alin-
mas1 kararlastirilacak degerin saglayacag: gelirin asag1 yukar: esit
olmasidir. Oysaki, alinacak degerlere yapilacak yatirimlarm birbir-
lerinden farkli olmasi, bir se¢imin yapilmasini gerektirecektir. Iste
bu durumda secim kararlarindan soz edilebilecektir. Cesitli alter-
natifler arasindan secim yapilirken, karar verilecek degerin getire-
cegi gelirin, bu deger icin gerekli ek yatirimi asmasina dikkat edi-
lir.

aaa. Kiralama ya da satin alma kararlar: : Isletmelerin belir-
li bir degeri yenilemek istemeleri durumunda, kiralama ya da satin
alma yollarindan birini se¢meleridir. Sozgelimi, isletme kendisine
gereken bir makinay1 satin m1 almali yoksa kiralamali mi? Eger bu
makina satin alinirsa, bir kezde biiyiik bir paranin baglanmas1 s6z
konusu olacak ve daha sonrasi icin bir 6deme yapilmayacaktir.
Makinanin kiralanmas1 durumunda ise, belirli aralarla yapilacak
belirli 6demelerde bulunmak zorunlugu ortaya ¢ikacaktir. Buna
karsilik, isletmenin elinde yeter miktarda paranin bulunmamasi,
kiralamay1 elverisli duruma sokacaktir. Iste bu ve buna benzer bir
¢ok degisik yonler ele alinarak, isletmenin gerekli degeri kiralama
ya da satin alma yolunda bir karara varmasi soz konusu olabilmek-
tedir.

Yukarda siralanan isletme kararlar: ile ilgili dért problem, yo-
netsel ekonominin kapsamina alinarak ve gesitli matematiksel tek-
niklerden yararlanilarak ayrintilariyle incelenmektedir. Bu incele-
menin yeterince giiclii olabilmesi igin talep, maliyet ve pazar yapi-
lart gibi temel kavramlarin ortaya konmasi gerekir. Talebin ana
kavram olarak ortaya konmasindan sonra, talep esnekligi ve bu es-
nekligin isletme kararlari iizerine olan etkileri incelendikten son-
ra, talebin degisir ve degismez fiyatli pazarlarda alabilecegi durum-
lar tizerinde durmak gerekir. Pazar yapilarinin isletmeler iizerin-
deki etkilerini iyice anlayabilmek icin, g¢esitli kosullar altinda olu-
san pazar tiirlerinin incelenmesi zorunlugu vardir. Tam rekabet
pazari ve tekel pazari asir1 uglarimin iyi bilinmesi, bu iki pazar tii-
rii arasinda ortaya cikan ve aksak rekabet pazar icinde incelenen
oligopol pazari, tekelci rekabet pazari gibi degisik pazar tiirlerin-
deki isletmeci davranmislarini daha iyi ortaya koyma bakimindan
yararlt olmaktadir. Bu pazarlardaki genellerden 6zellere inmek, yo-
netsel ekonomi agisindan bir ¢ok soruna ¢dziim yolu getirebilecek-
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tir. Maliyet giderlerinin, degisik goriis agilarina gore boliimlendiril-
mesi ve liretimle olan iliskileri bakimindan maliyet giderlerinin iz-
leyebilecekleri bigimin ortaya konmasi ve bundan sonra kisa ve
uzun donemlerin goz Oniinde tutularak degisik ¢6ziimlemelere gi-
dilmesi, konuya daha da aciklik getirecektir.
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