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I - G1Rl~ 

l;;letme yoneticileri, yonetim slrasmda kar~nla;;tIklan problem­
leri anlamak ve <;ozmek yolunda <;aba gosteren ve bu alana deggin 
yeteneklerini arttIrmaYI ama<;layan ki;;ilerdir. Yoneticilerin kar;;l~ 
la;;tlgl problemlerin <;ogunlugu, karar vermeyle ilgili olmaktadIr. Bu 
karar problemleri, i;;letmenin ana konularma ili!jkin olabilecegi gi­
bi, ikincil derecede kalan konularda da olabilir. Bunlarm bir bolii­
mii yalm, ba;;ka bir boltimti ise karma!jIk bir ozellik gosterebilir. 
l!jletmenin kurulu;; yerinin kararla;;tInlmasmdan tiretilecek ma­
mullin <;e!jidine, reklamma, ta~mmasma ve fiyatlandmlmasma ka­
dar yaygm bir karar alam i<;ersinde yer ala';} yonetici bu ve benzeri 
konulara ili;;kin kararlan kendisi alabilecegi gibi, ba!jka ki;;ilerle 
birlikte de alabilir. 

l!jletme problemlerinin ttimtintin temel bir ozelhgi bulunmakta­
dIr. Bu ozellik, btittin problemlerde en ucuz <;ozum yolunun bulun­
masma <;aba gostermek !jeklinde belirir. l!jletmeci mamulli i<;in ya­
paC'agl reklam harcamalanm, yeterli bir hacimde belirlemeli ve ga­
zete, dergi ve radyo gibi reklam ara<;lannda bu harcamalan dogru 
bir !jekilde dagItmahdIr. Yeni kurulacak bir i!jletme, dogru bir za­
manda, dogru yerde ve dogru hacim ve yerle!jim dtizeni i<;ersinde 
bulull'acak bi<;imde ayarlanmahdIr. Btitun bu ve buna benzer du­
rumlarda i;;letmenin amaCI, elindeki paraYI en iyi !jekilde harcamak­
tIr. l!jletmeci, para yatIrdlgl kaynaklardan sonunda, doyurucu bir 
gelir elde etme dilegine gore hareket eder. 

i~letmecilerin yararlandIklan kaynaklarm pahah olmasl, elde­
ki kaynaklann kIt oimasl nedeniyledir. Bunlarm kIthgl, ba~ka i~let. 
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melerin ya da bireylerin aym kaynaklardan yararlanmalarmdan­
dlr. Kaynaklardan en akIlcI bir bi<;imde yararlanmak, i~letmelerin 
ya~amlanm stirdtirmek i<;in ba~ta gel en ko~ul olmaktadlr. 

'()te yandan, i~letmelerin ayn ayn ~eyler olabilecek ekonomik 
ve teknik etkenlige de onem vermeleri gerekir. Bu bakImdan i~let­
meIer, ger<;ekle~ebilecek maksimum etkenligi, hem ekonomik hem 
de teknik olarak saglamahdlrlar. 

Yonetsel ekonomi, karar venne alanmda uygulanan ekonomi­
dir. Bu, ekonominin soyut teorisi ile yonetsel uygulama arasmdaki 
a<;lkhgl koprtileyen ozel bir ekonomi dahdlr. Problemlerin <;ozti­
mtinde, bilginin degerlendirilmesinde, orgtitlenmesinde ve alterna­
tif davram~ bi<;imlerinin kararla~tmlmasmda ekonomik <;oztimleme 
ara<;larmm kullamlmasl, yonetsel ekonominin aglrhk noktasldlr. 
Bazen i~letme ekonomisi olarak da nitelendirilebilen yonetim eko­
nomisi, karar vermede optimizasyon sorunuyl'a kar~l kar~lya olan 
i~letmelere ve obtir kurulu~lara uygun yontemler ve bakI~ a<;Ilan 
getirir. 

Ekonomi, kit kaynaklann SlmrSlZ gereksinmeleri kar~Ilamak 
amaClyle bolti~ttirtilmesi bilimi olarak tamml'anabilir. Yonetsel eko­
nomi ise, belirli bir i~letme ya da belirli bir yonetim birimi i<;in el­
veri~li olan kaynaklann en iyi bi<;imde bolti~ttirtilmesi amacml ta­
~lr. Bu nedenle, yonetsel ekonominin ana i~levinin <;e~itli alterll'a­
tifler arasmdan yapIlacak se<;im i~lemi oldugu sonucuna varabili­
riz. Yonetsel ekonomi, kendini uygulamada kabul ettirmi~ ya da 
karar verme 'a<;lsmdan gelecege l~lk tutacagma inamlan ekonomik 
<;oztimleme ara<;lanyle yakmdan ilgilenir. Bu arada, teorideki bazl 
noktalan uygulama a<;lsmdan elveri~siz bulabilir ya da teoride at­
lanIlan baZl noktalann tizerine aglrhk verebilir (I). 

(1) tngilizcedeki «managerial economics» deyimi, Tiirk<;e kaynaklara «yo. 
netim ekonomisi» olarak ge<;mh;>tir. Oys,aki, bu deyimin eski dildeki 
kanjlhgl olan <<idari ekonomi»,konunun kapsamml ve 6zelligini da­
ha iyi yansltmaktadlr. Konuyla ilgili incelemeler derinlige indik<;e, 
bu konunun ekonominin bir b6liimii olarak degerlendirilmedigi; y6ne­
timin mikroekonomiden aylkladlgl i~e yarar noktalann yardlmmdan 
yararlandlgl daha iyi anla~Ilabilir. 

Gen;:ekten de, mikroekonominin uygulamada ;kolayhkla kulIam­
labilecek bulgulan, <;e~itli bilim dalIanmn 6ziimlemesinden ge<;iril­
dikten sonra, yoneticinin belirledigi ama<; rayma y6neltilir. Yahn bir 
deyi~le, yonetici :ki~ilig(ini ylitiI1meden ekonomiden alP-rhkb olarak 
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II - YONETSEL EKONOMtNtN bEUR BtLtMLERLE tLtf;>Kt­
LERt 

Yonetsel ekonominin ne oldugunu anlamaya Ifah~lrken, ne 01-
madlgml ve ba~ka bilimlerden neler aldlgml ortaya koymak gere­
kir. Gerlfekten de yonetsel ekonomi, ekonomi teorisiyle, faaliyet 
ara~tlrmasl ile, istatistik ve matematik ile, yonetim muhasebesi ile 
ve karar verme teorisi ile Ife~itli slkIhkta ili~kilere sahiptir. Bu i1i~­
kilerin daha yakmdan incelenmesinde yarar vardlr. 

1 - Ekonomi ile ili~kiler 

KIt kaynaklann etken bilfimde kullammmi temel olarak amalf­
layan ekonomi bilimi, genet olarak ikiye aynlarak incelenmekte­
dir. Bunlar mikroekonomi ve makroekonomi alanlandlr. Makro­
ekonomi tiim ekonomiyi ilfine almaktadlr. Makroekonomide, ulusal 
gelirin diizeyi ve biiyiimesi, devlet harcamalan, odemeler bilanlfosu 
gibi konular yer almaktadlr. Mikroekonomi ise, ekonominin daha 
kiilfiik boliimleriyle ilgilenir. Bireysel tiiketicilerin, i~letmelerin ya 
da i~letme kiimelerinin davram~lan ve sorunlan mikroekonomi 
ilfersinde yer ahr. 

Mikroekonomi ya da makroekonomi dalmdaki Ifoziimlemeler, 
pozitif ya da normatif bir yakla~lmla ele almmaktadlr. Pozltif eko­
nomi dalmda, biitiin ekonomi ya da onun belirli kiimeleri tamm­
sal alfldan ele ahmr. Olaylar yalmzca tammlamr ve slralamr. Pozi­
tif ekonominin ikinci yakla~lm bilfimi, olaylarm slralanmasma git-

32 

yararlamr; ama ekonominin baZl yonlerine «itiraz hakklm» sakh tu­
tar. Bu nedenle, «yonetim ekonomisi» kavraml daha ~ok, ekonaminin 
yonetim i~in hazlrlanml~ re~etelerinden olu~an bir bollimlinlin adlY­
ml~ izlenimini yaratmaktadlr. Oysa ki, boyle bir ballim glinlimlizlin 
hlZJ.a geli~en ko~ullanna kar~m yaratllamaml~tlr. Demek ki, yonetici 
ger~ekte ki~iligini yitirmemekte, «en iyi yonetici, <;evresine kendinden 
listlin ki~ileri toplamaYl becerebilen ki~idir» ozdeyi~ine uygun bi<;im­
de, oteki bilimlerden algIlar ve o:rumlemeler yapmaktadlr. 

«tdari ekonomi» deyimi bu saVlmlZl kamtlayan bir Qeviridir. 
Tlirk<;eye yapIlan «yonetim ekonomisi» ~evirisi ise, hem dilbilgisi yO­
nlinden hem de biraz once belirttigimiz sakmcaklr nedeniyle yanh~ 
olmaktadlr. Bu baklmdan, «managerial economics» deyimini tlirk<;e­
mize «yonetsel ekonomi» olarak ~evirmeyi uygun bulduk. (TDK soz­
lligli <,jdarh sozcliglinlin ,kar~lhglm «yonetimsel» olarak vermektedir. 
Fakat, son kurallarm l~lgl altmda bunun «yonetsel» olarak ikullamla­
bilecegi kamsmdaYlz.) 



mez; bu olay1ar i<;:in bir teorl ortaya koymaya <;:ah~lr. Bu teoriiet 
sayesinde olaylan a<;:lklama oianagmi elde etmeye <;:ah~lr. Sozgeli­
mi, birinci <;:e~it pozitif ckonomide, Turk parasmm belirli bir tarih­
ten sonraki deger du~meleri incelenebilir. ikinci <;:e~it pozitif eko­
nom ide ise, bu deger du~melerini belirli nedenleriyle a<;:lklayan bir 
teori ortaya konmaya <;:ah~;nhr ve bu teorinin 1~lgl altmda daha nes­
nel bi<;:imde incelemelere giri~ilir. iktisat<;:llar, zamanlanmn <;:ogu­
nu makroekonomik ve mikroekonomik problemlerin tammlanma­
sma ve <;:ozumlenmesine aYInrlar. Mikroekonomi alam, daha bakir 
kalml~ ve ara~tIrmaya daha <;ok ihtiya<; gostercn bir dal olarak kar­
~Imiza <;:lkmaktadIr. 

Normatif ekonomi ise, belirli normlarm saptandigi ve i~letme 
davram~hnnm bu normlara gore billurla~acagi varsaYlmml temel 
olarak ahr. Ba~ka bir deyi~le, belirli bir durumda ne oiacagi degil, 
ne oimasl gercktigi konusu on planda gelmektedir. Sozgelimi, mik­
roekonomi alanmda <;ah~an bir iktisat<;:l, ekonomik birimlerin ne 
yapmasl gerektigine daha agIrhk verir ve ekonomik birimlerin ne 
yapmakta oldugu anlatImmdan ka<;lmr. 

Yonetsel ekonomi ve mikro ve makro ekonomi arasmdaki ili~­
ldleri ayn ayn inceleyelim. 

A - Mikroekonomik Teori lIe lli$kiler 

Yonetsel ekonominin, kaynak ve <;:ozumsel ara<;:lar a<;:lsmdan ba~­
ta gel en dayanagl, fiyat teorisi olarak incelenen mikroekonomik 
teoridir. Bu bakImdan talep esnekligi, marjinal giderler, uzun ve 
kisa donem degi~meleri ve pazar yapIlan gibi mikroekonomik teori 
kavramlan, yonetim ckonomisinde ozel bir yer tutar; aynca fiyat 
teorisindeki <;e~itli modellerden de onemli ol<;:ude yararlamhr. t~. 
letme yoneticilcri, ama<; ve politikalarmm neler oimasl gerektigi 
hakkmdaki kurallan normatif mikroekonomiden yararlanarak sap­
tarlar. Yonetsel ekonomide agIrhk, yoneticilerin neler yapmasl ge­
r\~ktigi hakkmda normlar koyma noktasma verilmez; bir davram­
~lt1 nasIl yapilmasl gerektigi konusunda tophmr. Bu, i~letme hedef­
ltrinin, politikalarmm ve ama<;:lannm onemsenmedigi anlamma 
almmamahdir. Normatif mikroekonominin dar bir bolumii yonetim 
ekonomisi a<;lSlndan onemli olmakta; fakat i~letmelerin ama<;lan" 
nm nasIl belirleneceginden <;:ok, belirlenen ama<;:lara eri~mek i<;:in 
hletmelerin nasIl kararlar alacaklarma aglrlIk vcrilmektedir (l). 

(2) Bkz.: D. C. Hague, Managerial Economics, London, 1969, s. 4-5. 
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Mikroekonomik teorinin uygulanmasl c;ok zor olan ve ya]mzca 
teorik olarak tizerinde durulan bazl kavramlanna, yonetsel ekono­
mide yer verilmez. Ornegin, uygulamasma gec;ildiginde gerektirdigi 
de~;i~kenlerin olc;tilmesine olanak bulunmayan ve yalmzca teoride 
kalan farkslzhk egrileri analizi, yonetim aC;lSlndan elveri~siz bir 
arac; durumundadlr. Ozellikle, uygulamasl zaman alan, ugra~tlnci 
olan ve gtivenilir sonuc;lar vermeyen mikroekonomik kavramlar, yo­
nctsel ekonomiye ters dti~er. Bu bakImdan yonetici, c;oztimlemele­
rinde bu ttir kavramlardan elden geldigince kac;mmaya c;ah~lr. 

B - Makroekonomik Teori ile ili~kiler : 

Yonetsel ekonominin, makroekonoinik teori ile olan en yakm 
ili~kisi, kestirme alanmda ortaya C;lkar. Genel i~letme ko~ullarmm 
kestirilmesinde elveri~li olan veriler, Keynes sonraSI geli~tirilen 
teorilerden kolayhkla C;lkanlabilmektedir. Bireysel i~letmelerin 
ic;inde bulunduklan ekonomik durumu anlayabilmeleri ve ileriye 
deggin kestirmelerde bulunabilmeleri, genel i~letme ko~ullarmm 

teorilerden C;lkanlan modeller aracIllglyle kestirilmesine ve c;oztim­
lendirilmesine baghdlr. 

2 - Faaliyet Ara~tInnasl ile ili~kiler 

Faaliyet ara~tIrmasl, karar vermede yardimci olacak teorik mO'­
dellerin kurulmasl alamnda yogunla~ml~tIr.Onceleri, ktic;tik bir kti­
me c;ah~masl olarak ytirtittilen ve onemi anla~llamayan faaliyet 
ara~tIrmasl, gtintimtizde onemli bir yer tutmaktadlr. Amac;, olduk­
c;a karma~lk matematiksel tekniklerle, istenen bir sonuca gottire­
eel. en iyi yolu -kIt kaynaklan da goz ontinde bulundurarak­
kt'sfetmek; genellikle soylenirse, hedef i~letme problemlerine en iyi 
c;ozi..im yolunu getirecek btittin dti~tince bic;imlerinden yararlan­
makur. 

Yonetsel ekonomi ve faaliyet ara~tIrmasl dallarmm her ikisi de 
ctken karar alma i~leminde birle~mektedirler. Ancak, yonetsel eko­
Domi i~letmelerin karar alma problemlerini anlamaya ve c;oztimle­
meye c;ah~an temel bir akademik konu niteligini ta~lmaktadlr. Faa­
liyet ara~tIrmasl ise, i~letme yoneticilerinin gtinltik i~lerinde onlara 
yol gostericilik amacml ta~lyan ve yonetici yerine bu i~i dogrudan 
dogruya yapmayan i~letme iC;i uzmanlar tarafmdan ytirtittilmekte­
dir. Bir faaliyet ara~tIrmacIsI, bir i~letmede i~i tizerine ahyorsa, be­
lirli problemleri; ozellikle karar problemlerini inceleyecek bir uz-
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man olmakta ve bu ozel problem i9in en iyi 90ziim yolunun ne oldu­
gunu bulmaya 9ah:;;maktadlr. Yonetsel ekonomi, yoneticilerin ve 
faaliyet ara:;;tlrmacIlarmm 90k iyi anlamalan gereken temel bir 
konu niteligindedir. Faaliyet ara:;;tIrmasl ise, i~letme igersinde do­
gal bilimciler, istatistik9iler, matematik9iler ve iktisat9llardan olu­
:;;an uzmanlann yiiriittiigii i:;;levsel bir eylemdir. Faaliyet ara~tIr­
macIlan, ekonomi, toplumbilim, psikoloji, matematik ve istatistik 
gibi oteki bilimleri i~letme problemlerine uygulama yollan arar­
lar. Sozgelimi, se9me problemlerinde dogrusal programlama yon­
temi giivenilerek uygulanmaktadlr. Aynca, optimum sipari:;; mikta­
n ve optimum sipari:;; zamalll sorunlanlll 90ziimleyen envanter 
problemleri de, faaliyet ara:;;tIrmasmm ba~ka bir ugra~ldlr. 

Yonetsel ekonomiyi iyi bir bi9imde anlaml:;; olan yonetici, i:;;­
letme igersinde hizmetinde kullanacagl faaliyet ara:;;tIrmacIlanlll 
90k daha iyi bir bi9imde kullanabilme yetenegine de sahip ola­
caktlr. Aynca, giinliik i~lerde yoneticinin kendisi de faaliyet ara:;;­
tIrmacIsmm elde edebilecegi sonu9lara ula:;;abilecektir. 

Faaliyet ara:;;tIrmasl hem pahah hem de yava:;; i:;;leyen bir sii­
re9tir. Yonetsel problemleri incelemesi i9in istihdam edilen bir faa­
liyet ara:;;tIrmaclsl, 9abucak sonu9lara varma yerine daha aglr yiirii­
meyi yegleyecektir. Oysaki, yoneticinin sonu9lara, hem klsa zaman­
da hem de ucuz bir :;;ekilde varmaSI zorunlugu vardlr. Yonetsel eko­
Domi, yoneticilere hlZh bir faaliyet ara~tIrmasml gergekle:;;tirecek 
aletler saglamaktadlr. Yonetici, yonetsel ekonominin verdigi bilgi­
leri kullanarak, fualiyet ara:;;tIrmaclsmm saglayacagl aylll sonu9lan 
elde edebilecektir. Bu, i~in geregi olan 9abuklugu da yalllnda geti­
recektir. 

Faaliyet ara:;;tIrmasl, zaman ve paranm harcanmasmda sakmca 
olmayan biiyiik i:;;letmelerde tam anlamlyle kullallliabilmektedir. 
Bu kullalllm iki ogeye baghdlr. Eger i:;;letmelerde ortaya 91kan 
problemler biiyiikse ve faaliyet ara:;;tlrmalan sonucunda elde olu­
nan kar, katlallllalll kolayhkla saglayabiliyorsa; i:;;letme bu yola 
ba:;;vurabilir. Aynca, faaliyet ara:;;tIrmalan sonucunda elde olunan 
bir 90ziim bi9imi, i:;;letmenin oteki alanlannda ortaya 91kacak ba:;;­
ka kii9iik problemler i9in de gegerli oluyorsa faaliyet ara:;;tIrmasl­
na ba:;;vurulabilir. Boylece, ilk 90ziimii elde etmek i9in faaliyet ara:;;­
tmriasma yatmlan miktar, obiir problemlere de uygulama yaplldlk-
9a, belirli bir zaman sonra kendi kendini kurtaracak ve elveri:;;li 
bir duruma girecektir. 
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Sonu<; olarak, yonetsei ekonomi ve faaliyet ara~tIrmalanmn 
i<;i<;e girmekte oidugunu ve bu iki dalm birbirine onemli katkIlarda 
bulundugunu soyleyebiliriz. 

3 - istatistik ve Matematik ile ilil?kiler 

lstatistik yonetim ekonomisine <;e~itli yollardan yararh olur. 
En ba~ta teorinin deneysel uygulamasma olanak saglayan temelleri 
sunar. Yonetim ekonomisinde genelle~tirme yapabilmek i<;in, de­
neysel uygulamalara ba~vurmaktan ba~ka bir <;are yoktur. Teorinin 
gen;:ege uygunlugunun denetlenmesi, istatistiksel testlerle saglana­
bilir. lstatistigin hir ba~ka katklSl, bireysel i~letmelere, karar ver­
mcnin kapsamma giren i~levsel i1i~kilerin uygunlugunu temelleye­
cek ol<;iiler vermesidir.Grnegin, hir i~Ietme fiyat kararlarmm alm~ 
masmda maliyet giderlerini ve talep durumunu goz oniinde buIun­
durmak zorunda ohbilir. Bu etmenlerin yaratacagl fiyatlandlrma 
durumunu saptayabilmek i<;in i!?letmeler, istatistiksel yollara ba~­
vurarak; talep egrisinin esnekligini, pazara gore durumunu sapta­
mah, maliyet giderlerinin bi<;imlendirilmesini ortaya koymahdlr. 

Gte yandan, istatistige dayanan ihtimal teorisi, kararlarda et­
kili olan degi!?kenler hakkmdaki bilgilerin yetersizliklerin gideril­
mcsinde ve gelecege ili~kin belirsizliklerin onceden <;oziimlenmesin­
de onemli katktlarda bulunur. Dogal olarak, biitiin istatistiksel uy­
gulamalarda matematiksel kullammlara biiyiik 61<;iide yer veril­
mektedir. 

4 - Yonetim Muhasebesi ile ili~kiler 

'Onceleri aralarmda daha slkl bir ili~ki kurulabilen yonetim mu­
hasebesi ile yonetsel ekonomi, giderek ayn yonlere dogru kaymak" 
tadlrlar. Yonetsel ekonominin ana gorevi, i~letme yo'aeticilerine i!?­
letme problemlerinin dogru olarak <;oziimlenmesine yararh olabi­
lecek verileri saglamak olmaktadlr. l!?Ietme kararlannm dayanak 
obrak alabilecegi muhasebe verilerinin, yonetsel ekonomi kavram­
lanna ve <;oziimlemelerine de kolayhkla elveri~li olabilecek bir bi­
c;imde sunulmasl gerekir. Yonetimin ham maddesi durumunda 
olan bilgiler toplaml i<;inde, muhasebe bilgileri, karar almada yarar­
landan onemli bir boliimii olu!?turmaktadlr. Biiyiik i!?letmelerde, 
yonetim muhasebccisi, karar aimada yonetsel ekonomiye yararh 
olabilecek verileri saglamakla yiikiimlii tutulmaktadlr. Kii<;iik i~-
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letmelerde ise yonetim muhasebecisi, kendi ba~ma kararlar alma­
da on plana gec;ebilmektedir. 

5 - Karar Verme Teorisi ile ili~kiler 

,()rgiit teorisi ile aynlamayacak derecede slkl slbya ili~kili olan 
karar verme teorisi, yonetsel ekonomi aC;lsmdan biiyiik bir onem 
ta~lr. Ekonomik teorilerin c;ogunlugu, belirli bir hedefi on planda 
tutarak i~e ba~lar -bireylerin faydalan maksimize edecekleri ilkesi 
ya da i~letmelerin karlanm maksimize edecekleri varsaYlml- Ka­
rar verme teorisi ise tersine, hedeflerin c;e~itliligini ve gerc;ek ya­
~amda biiyiik Olc;iide belirsizlik bulundugunu savunur. K-arar ver­
me teorisi, bir tek optimal c;oziim ilkesini benimsemeyerek, maksi­
mize edecek c;oziimlerden <;:ok, doyurucu olacak <;:oziimlerin bulun­
masma c;ah~lr. 

Karar verme teorisi, belirsizlik ko~ullan altmda olu~an ihti­
mallerin degerlendirilmesiylc ugra~lr. Bilginin elde olunma ve de­
gerlendirilme maliyeti, haberle~mc vc orgiittcki bireylcrin giidiilc­
nerek tek amaca yoneltilmesi gibi sorunlan goz oniinde bulundu­
rur. Aynca, ki~i davram~larmm psikolojik ve toplumsal etkilere 
baglmhhgmm <;:oziimlenme gerekliligi iizerinde de durur. 

Karar verme teorisi ile ekonomik teori arasmda var gibi go­
riinen <;:eli~kinin yonetsel ekonomi ic;ersinde eritilmesi, ikisinden bi­
ri ic;in yaptlacak kesin se<;:meden daha yararh olacakttr. tyi karar­
larm ahnabilmesi ic;in ekonomik c;oziimlemeyi kullanmak gerekir. 
Bu c;oziimlemede ortaya C;lkan uygulama gii<;:liikleri -ozellikle teo­
rinin saptadlgl otimallere cri~me giiC;1iigii- optimale ula~ma c;aba­
Janmn gosterilmemesi yolunda bir yoruma varmaya yol ac;mamah­
dlr. Yonetsel ekonomi, gen;:ek karar alma ortamlarmda ekonomik, 
c;oziimleme kurallanmn yetersizligini ortaya koymaktadlr. Bu ba­
knndan yoneticiler, ekonomik teoride karar verme ortammm ge· 
rektirdigi diizeltmelere gitmek ve boylece gerc;ek ekonomik ya~a­
mm ko~ullanm on plana almak zorunlugundadlrlar. Karar verme 
teorisi, salt model bic;iminde kalan ekonomik teori kahplarmm de­
gi~tjrilmesine; yeni problemlerin ortaya konmasma ve yeni baln~ 
a<;:l]anmn geli~tirilmesine onemli olc;iide katklda bulunan bir dal­
dlr (3). 

(3) W. W. Haynes, Managerial Economics, Austin, 1970, s. 5-6. 
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III - t~LETME AMA<;LARI 

t~letmeler belirli ama<;lamalann sonucunda dogmu~ varhklar· 
dlr. Bu ama<;lann k1Zl~tIrmasl He iiretim eylemi siirdiiriiliir ve bu 
ama<;larm tepkisiyle iiretim kesilir. Yonetsel ekonomi, <;oziimleme· 
lere giri~irken, i~letmelerin belirli ama<;lara dayamlarak meydana 
geldigini goz oniinde bulundurur ve bu ama<;bra degi~ik bir bakI~ 
getirme yolunda <;aba gosterir. Ama<;lar, genel ekonomi teorisi var· 
saYlmlanmn <;er<;evesini her ne kadar a~amazsa da, bunlara daya· 
llarak gev~eklige dii~me tehlikelerini de a<;lk<;a belirlemektedir. 

A~aglda, klasik ekonomi varsaYlmlarmm incelenmesi ve ince· 
Ierne slrasmda, yonetsel ekonominin takmdlgl tutumun belirtil· 
mesi yoluna ba~vurulacaktIr. 

1 - Kar Maksimizasyonu 

t~letme yoneticilerinin kar~Ila~tIklan her tiirlii karar verme 
probleminde, optimal bir <;oziim elde etme amacma yoneldikleri 
kabul edilmektedir. Ekonomik teorinin bir yiizylldan beri siiregelen 
temel varsaYlmma gore, i~letmeciler ellerinden geldigince fazla mik· 
tarda kar elde etme amacml ta~lrlar. Ba~ka bir deyi~le, miite~eb· 
bisler karlanm maksimize etme dogrultusunda hareket ederler. Ay· 
nca, ekonomik teorinin bir ba~ka varsaYlmma gore, her i~letme 
ki~i i~letmesidir ve miite~ebbis adl verilen ki~i tarafmdan i~letilir. 
A<;lkur ki, bu varsaYlmlarm genel bir ge<;erlilik kazanmasl soz ko· 
nusu olamaz. Her ne kadar kar her i~letme i<;in onemli olmakla 
birlikte, biitiin i~letmelerin bu kan maksimize etme amacml giittiik. 
lerini varsayamaYlZ. Geli~mi~ iilkelerde ekonomik ve endiistriyel 
eylemde onemli paylan bulunan biiyiik i~letmelerin <;ogunlugu, be-
1irli iicretlerle <;ah~an ki~iler tarafmdan yonetilmekte ve bunlarm el­
de ettikleri miktarla i~letme sahibi olan pay sahiplerinin elde ettik­
leri miktar arasmda onemli farkhhklar bulunmaktadlr. Giiniimiiz­
de, modern i~letmeler ld~i te~ebbiisii olmaktan <;ok, yonetici kiime­
lerinin yonettigi te~ebbiisler durumundadlrIar. Modern i~letme 
diinyasma bakIldlgmda, ekonomik teorinin ileri siirdiigii bu varsa­
Ylmlarm her zaman i<;in ge<;erli olmadlgml kolayhkla anlayabili­
riz. 

Bununla birlikte, ekonomik teorinin amaCl, olaylan tammla­
maktan <;ok <;oziimlemek ve kestirmektir. Sozgelimi, ekonomik teo­
ri belirli bir mamuliin talep ko~ullarmda, iiretim maliyetlerinde 
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ve vergilerde degi~meler oldugu zaman; bu mamuliin fiyatmda ne 
kadar ve ne yonde degi~ikliklerin ortaya ~lkacagml ortaya koy­
mak ister. 

iktisat~llar, kar maksimizasyonu varsaYlmml kolayla~tInCl bir 
age olarak kabul ederler. Yahn bir ~oziimleme yapmak isteyen bir 
ki~inin, en iyi varsaYlm olarak kar maksimizasyonunu alabilecek­
leri gorii~ii yaygmdlr. Bu gorii~ akllcl bir tutumun yanslmasldlr. 
Ger~ekten de i~letmelerin elden geldigince fazla zarar elde etmek 
amacml ta~ldlklan yolunda ortaya konan bir varsaYlmm, akla uy­
gun oldugu one siiriilemez.C;:ok daha ger~ege yakm, fakat ~ok daha 
karma~lk olan bir varsaYlm kurmak, ~ok biiyiik Ol~iide ara~tIrma­
lann yapllmasml gerektirir. Aynca, bu tutum ekonomik teoriyi ~ok 
daha karma~lk bir duruma sokar. 

Sonu~larm onemli bir yanh~hga yol a~mamasl, iktisat~Ilarm 
geleneksel «kar maksimizasyonu» varsaYlmmdan hareket etmeleri­
ni saglar. Fakat, sonu~larm her zaman i~in yeterli oldugunu soyle­
mek de yanh!? olabilir. Rekabetin yaygm oldugu pazarlarda, «kar 
maksimizasyonu» wrsaYlmma dayanmak, bir ~ok onemli sorunun 
yalm bir ~ekilde ~oziimlenmesini saglar. Sozgelimi, talepte, maliyet­
lerde ve vergilerde degi~iklikler ortaya ~lkarsa, fiyat ve hasllamn 
ycni durumu ne olacaktIr? Eger rekabet yaygm degilse, bu tiir so­
rulan «kar maksimi:zJasyonuna» dayanarak cevaplamak yanh~hga 
yol a~ar. Ornegin, maksimum karm altmda bir karla ~ah~maYl ga­
ze alml~ i~letmelerin yok olacagml soylemek; pazar ko~ullarmdaki 
degi~ikliklere, pazarda kalmak i~in i~letmelerin hemen tepki gos­
tereceklerini ileri siirmek dogru olmayabilir. Ustelik, bu tiir i~let· 
rneJerin ekonomik teorinin belirledigi yonde hareket edeceklerini 
s(jvlemek de yanh~hga yol a~abilir. 

«Pazar ko~ullanna uymayan i~letmelerin yok olmaSl» ilkesi, 
ge~itli durumlarda ge~ersiz olur. Normal obrak, ~ok saYlda i~let­

melerin birbirleriyle rekabette bulunmalan, bir rekabet pazanm 
dogurur. Bu pazarda etkenligini arttIrmayan i~letmeler yok olur ve 
pazarda kalmak isteyen i~letmeler, daha etken ~ah~ma zorunlugu 
duyarlar. Fakat, bir ~ok i~letme tarafmdan iiretilen bir maIm ta­
lep miktan, uzun bir donem boyunca yiiksek olarak kahrsa, etken 
olmayan i~letmelerin bu pazarda ya~amalanm siirdiirecekleri ger­
~cgini gozden uzak tutmamak gerekir. Ustelik, kar elde etmenin 
kolay oldugu kesimlerde, yiiksek karlar pe~inde ko~an i~letmelerin 
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yok edilecegi de bir gen;ektir. Bu nedenle, tam istihdamm uzun sii­
re saglanabildigi bir ~ok iilkede, kar maksimizasyonu varsaYlmmm 
saglamhgl konusunda iktisat~Ilar arasmda ku~kular ortaya ~lkml~­
tIr. Ger~ek olan ~udur ki; otomobil, temizleme tozu, kimyasal iiriin­
ler gibi bir ~ok endiistride biiyiik ~aph i~letmeler, kii~iik saYldaki 
biiyiik i~letmelerle rekabet etmektedirler. Bu i~letmeler, kendi is­
tekleriyle ya da dl~ baskIlarla karlanm maksimize etme yolunda 
zorlanmadlk~a, i~inde bulunduklan durumu siirdiirmekte ve hi~ bir 
zaman da yok olmamaktadlrlar. Ne var ki, i~letmelerin aralannda 
a~lk ya da gizli anla~malara ha~vurarak, ozellikle fiyat rekabeti ko­
nusunda birlikte davrandlklan ger~egi; geleneksel iktisat varsaYI­
mma dogru bir yakla~lm olarak nitelendirilebilir. 

Uzun yIllar boyunca, iktisat~Ilara onemli Ol~iide yarar sagla­
yan kar maksimizasyonu varsaylmlmn, yerini ba~ka varsaYlmlara 
blrakmadan, yeni bulgularla desteklenerek ba~ka bir peki~iklige 
kavu~turulmasl gerekmektedir. Ekonomik teorinin mikro ~oziim­
l~mesi, yeni varsaYlmlar da yardlmlyle geni~lemekte ve zenginle­
.nektedir. lktisat~Ilar eski ah~kanhklanndan vazge~erek, yeni i~c 
lctme diinyasmm ~oziimlenmesini saglayacak atIhmlan yapmada 
yava~ davmnmaktadlrlar. Buna kar~m, i~letme problemleri, iktisat­
~I1an yeni varsaYlmlar alamna dogru zorlamaktadlr. 

Her ne kadar yonetim ama~larmm ~okyanhhgl iizerinde duru­
luyorsa da, yonetsel ekonomide ba~vurulan temel varsaYlmm kar 
maksimizasyonu oldugunu unutmamak gerekir. Kar, i~letmelerin 
tihnunii i~ine alan yaygmhkta bir ama~ olarak benimsenmektedir. 
Bunun dl~mdaki ama~lar, ki~isel yargiiar ve toplumsal ko~unanma­
]ann sonucudur ve i~letmeden i~letmeye, toplumdan topluma ve 
zaman dan zamana degi~iklikler gosterir. t~letmelerin ya~amasl, kar 
saglayabilme yetenegine paralel bir ~izgi izler. 

Yonetsel ekonomide kara aglrhk verilmesinin ba~ka bir ne­
deni, yapIlacak ~oziimlemeleri kolayla~tIrma amacma dayamr. Mo­
dellerin kar maksimizasyonu varsaYlmma dayamlara kurulmasl, bii­
yiik kolayhklar saglar. C;ok yonlii ama~lan yaplSlnda toplayan mo­
dellerin kurulmasl biiyiik gii~liikler dogurur. bzellikle, ama~lar; ka­
musal ili~kileri geli~tirmek, toplumla doyurucu ili~kileri peki~tir­
mck, ki~isel etki ve giicii arttIrmak gibi degi~ken ve olduk~a ol~iimc 
siiz isteklere dayandmhyorsa, ~oziimlemelere bu ogelerin katIlmasl 
oncmli zorluklara ve yamlmalara yol ac;:ar. Bununla birlikte, karm 
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tek amae;: oldugunu savlayan ilk gorii~lerin a~Ilmasl zorunlugu da 
Vardll". Bu varsaYlmm benimsenmesinden sonra, yeni ko~ullara ka· 
yllmasl; obiir amae;:larm da goz oniinden uzak tutulmamasl geregi­
ni zorlayacakhr. Tek varsaYlmia yoia e;:Ilmn ekonominin akll yiiriit­
me sistemi, obiir amae;:larm da e;:oziimlemeye katlimaslyle yiiriimez 
duruma dii~ebilecek; bir yerde tek yonlii amae;:lama yamIgtlara yol 
ae;:abilecektir. Belirtilen bu noktaIar, yonetsel ekonominin biline;: 
altmda dinienmekte ve yeri geidike;:e tepkisini ae;:lga vurmaktadlr. 

2 - Tek Miite!;ebbls 

«Biitiin i~IetmeIerin tek-adam te~ebbiisii)} oimasI, 19. Yiizytl 
ie;:in yeterli bir varsaYlm saytlabilir. Fakat, 20. Yiizyllda tek ki~i ta­
rafmdan sahip olunan i~IetmeIerin oranmda, biiyiik oIc;iide dii~me 
oImu~tur. Buna kar~m, i~IetmeIerin bir tek miite~ebbis tarafmdan 
yiiriitiilmesi varsaYlml yerinde kalml~tlr. Ekonomik teori, iicretli 
yonetici kiimelerinin ic;inde ve aralarmda ortaya C;lkan soruniann 
<:oziimiine egilmemi~tir. 

Bu varsaYlma dayanarak elde oltman sonuc;Iar, onccki varsaYl­
mm anlatlmmda da belirtildigi gibi genellikie yanh~ degildir. Giinii­
miizde de ekonomik teorinin, c;ogu i~Ietme politikasl kararlannda; 
bu i~IetmeIer bir tek ki~i tarafmdan yonetilirmi~c;:esine c;:oziimieme­
ye girmesi genel bir durumdur. 

Konumuz olan yonetsel ekonominin tutumu ise, ekonomik teo­
riye gore daha degi~ik oimaktadir. Yonetici, herhangi bir karan 
ahrken, ha~armak istedigi amac;:lar hakkmda kesin bir ~ekiide ka­
rarh oimaYl on planda tutar. Yonetici, iktisatC;lIarm bir boIiimii gi­
bi biitiin endiistri ya da biitiin ckonomi hakkmda genellemeler yap­
rna c;abasmda degildir. 0, her aIdlgl kararm uygubmasmda, kendi 
i~Ietmesinin amac;Iannm gere;:ekle~mesini goz oniinde tutar. Bu, za­
man zaman degi~iklikiere ugrayabilir, karma~lkIa~abilir, gecikebi­
lir. Ama, yonetici ne olursa oisun bu etkenieri ba~anh bir ~ekilde 
amaca yoneitebilmeIidir (4). 

3 - Kar Teorileri 

K~trln tammianmasmi giic;Ie~tiren en onemli etken, kIn yahn 
bir yolla aC;lkiayabilecek tek bir teorinin ortaya konulamaml~ 01, 

(4) Hague, s. 30. 
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masldlr. Kar, c;ok yon Iii etkilerin sonucunda ortaya C;lkan bir ka­
m;>Imdlr. Bunu inceleyen teorileri 4 boliime aYlrabiliriz (5) : 

a) Kar, bir riske katlanmanm ve belirsizlikle c;abalamamn bir 
kan;ahgldlr. Miite~ebbisler, sonucunda bir kar~lhk elde edemeyecek­
leri risklere girmek istemezler. Katlamlacak risk arttlkc;a, elde olu­
nacagl umulan kar~lhgm da artmasl istenir. Bu baklmdan, oturma­
ml~ ve gelecege deggin kestirmelere elveri~siz endiistrilerden, otur­
mu~ endiistrilere gore daha yiiksek bir kar elde etmek amaclYle faa­
liyet gosterilecektir. t~letmeler gerek faaliyetlerine ba~larken ge­
rekse faaliyetlerini siirdiiriirlerken bir c;ok riskle kar~l kar~lya ka­
labileceklerdir. Bu risklerin ba~hcalanm slralarsak, 8 c;e~it riskten 
soz edilebilecegini goriiriiz. Miite~ebbislerin kar~tla~abilecekleri 
belli ba~h riskIer ~unlardlr. t~letme riski, te~ebbiis riski, pazar ris­
ki, fiyat riski, kredi riski, ula~tlrma riski, konjoktiir riski ve mo­
da riski (6). Bu kadar c;e~itli riskle kar~lkar~lya bulunan i~letine­
lerin, riskin derecesine gore umduklan gelir, kan olu~turmaktadlr. 

b) Kar, pazar mekanizmasmdaki aksakhklar sonucunda elde 
olunan bir degerdir. Tam anlamlyle rekabetc;i bir ekonomide, bir 
takIm aksakhklarm olmamasl, bu karlann da elde olull'amamaSl 
sonucunu dogurur. Bir alanda artlk kann -risk ve belirsizlik kar­
~lsmda umulan kar- bulunmasl, yeni i~letmelerin bu alana kay­
masma ve varolan i~letmelerin geni~lemesine yol ac;acak, boylece 
fiyatlarda dii~meler ortaya C;lkarak artlk kar kalkacaktlr. Gerc;ek 
ya~amda ise, aksakhklar ve c;e~itli gecikmeler her zaman ic;in soz 
konusudur ve artlk kann ortadan kalkmasl gerc;ekle~memekte; ter­
sine siirekli olarak artlk karlar yarattlmaktadlr. 

c) Tekel, her zaman ic;in bir kar kaynagldlr. Tekelci pazar­
larda iiretimin istendigi gibi klSltlanmasl ve fiyatm istenen diizey­
de saptanabilmesi olanagl vardlr. Normal kar, iiretimi iteleme ve 
ekonomiyi hlzlandlrma araCl olarak dii~iiniiliirse; tekelci kar iire­
tim den klsmtl yapmanm bedeli olmakta, dolaYlslyle toplumsal ve 
ekonomik aC;ldan geni~lemesi gereken alanlarda daralmaya yol ac;­
maktadlr. <;e~itli tekel derecelerini gosteren pazar bic;imlerinin, da­
ha degi~ik sonuc;lar dogurdugu da bir gerc;ektir. 

C;) Kar, yeni mamullerin, yeni iiretim teknikleri:riin ve yeni 
pazarlama bic;imlerinin geli~tirilmesi sonucunda elde olunur. Yeni 

(5) BoIlimieme i<;in bkz.: Haynes, s. 10-12. 
(6) Bu riskIer ve buniardan korunma tedbirleri hk. hkz.: Suat keskin­

oglu, Genel j :;;letme Ekonomisi Dersleri, C. II, tst.anbul, 1962, s. 48-63. 
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mamuller ve yeni iiretim yontemleri geli~tiren miite~ebbis, geli~i­

me yaphgl katkmm kar~;ahgl olarak kara hak kazamr. Miite~ebbi­
sin, yeni fikri, yeni yontemi kendisinin bulmasl gerekli degildir. 
Miite~ebbis gerekli sermaye ve orgiitleme ogelerini saglayarak, ye~ 
niligin uygulanmasmda on ayak olmakta, boylece kan kendisi hak 
etmektedir. Gerc;ekte, yenilikler, miite~ebbise gec;ici bir tekelci giiC; 
saglamakta ve boylece elde olunan kar arhk kann kapsamma gir­
mektedir. Yeni bulgular ve taklit, bu kapsaml giderek, kiic;iiltmek­
tedir. 

Yonetsel ekonomi, her ne kadar kar maksimizasyonuvarsa­
Ylmml kabul ediyorsa da, herhangi bir kar teorisinin dogrudan dog­
ruya kabulii yoluna gidilmez. Belirsizlikler, gecikmeler, aksakhklar 
ve yenilikler yonetsel ekonominin yakmdan izledigi etmenlerdir. 
Yonetsel ekonomide ba~vurulan c;oziimlemelerin c;ogunlugunda, 
kar dogrudan dogruya on planda tutulmaz; bunun yerine maliyet, 
talep, gelir ve pazar yapllarmdan hareket edilir. Kar teorilerin her­
hangi birinin dogrudan dogruya yonetsel ekonomi alamna uygulan­
mamaSl, yonetsel ekonominin aymcl bir ozelligi olmaktadlr. 

IV - i~LETME HEDEFLERi 

Bir ki~inin sahip oldugu amac;lar ve varmaya c;ah~hgl hedef­
ler, kar~Ila~Ilacak karar ortammm bic;imini ortaya koyan ana et­
menlerdir. Bir ki~i amac;Iarma dayanarak, bazl c;evresel ko~ullara 
kar~l duyarh olur ve bu ko~ullar dl~ma duyarhhgml ta~lrmaz. He­
defIer, bir ki~inin c;evresinde olup bitenlerin aniammi ortaya kor 
ve aym zamanda c;evresel ko~ullara kar~l gosterecegi tepkinin biC;i­
mini belirler. Burada hedef ile amac; arasmdaki farkhhga i~aret 
etmek gerekir. Gerc;ekten de hedef ve amac; arasmda, donemsel 
uzunluk aC;1Slndan onemli bir fark bulunmaktadlr. Amac; dedigimiz 
zaman, uzun donemli ki~isel vargIlarm anIa~llmasl gerekir. Hedef 
ise, amaca gore c;ok daha kIsa donemli vargllar olmaktadlr 0. Bu­
nu orneklendirelim: Eger bir yoneticinin hedefi pay senedi sah~­
Ianm izlemekse, 0 yonetici bu sah~Iarla ilgili olan her tiirlii bilgi­
ye; sozgelimi fiyat degi~ikliklerine, yeni C;lkan pay senetlerine, pa­
zardaki pay senedi miktanna, degerlendirilecek hrsatbn kollama-

(7) Bu iki kavram arasmdaki farkhhgm derinligine incelenmesi hk. hkz. : 
C. William Emory-Powell Niland, Making Management Decisions, 
New York, s. 23-39. 
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ya kar~l daha duyarh hareket etmeye ba~lar. Elindeki senetleri en 
yiiksek fiyata satmak, alaC:lgl senetlere en dii~iik fiyatI odemek 
amaclyle, siirekli ara~hrmalara giri~ir. (he yandan, bu ki~inin ama­
Cl i~letmesini belirli bir kar diizeyine ula~tlrmaksa, maliyet iizerin­
de daha fazla aglrhk ta~lyan ~evresel bilgiler ve ko~ullan inceleme 
zorunlugu ortaya ~lkacaktIr. 

i~letmeler uygulamada belirli ama~lan temel aldlrdlktan son­
ra, ~e~itli hedeflerin pe~inde ko~arak bu hedeflerin sonucunda te­
mel amaca varmaya ~ah~;ilrlar. Bu hedefleri dorde aYlrarak incele­
yebiliriz (8): 

1 - Uretim Hedefi 

i~letmeler, iiretim eyleminin ~evreledigi ana bir hedef dogrul­
tusunda eylemde bulunmaktadlrlar. Bu hedefi tek bir sozciikle, 
lire tim olarak niteleyebiliriz. Bu hcdcfin geregi olarak, liretimin uzun 
slire degi~mez olarak kalmasl ve liretirnin bclirli bir siire i~ersinde 
belirli bir miktardan fazla degi~memesi istenir. Gte yandan, belirli 
saYldaki i~goreni i;>letrnede degi;>mez olarak korumak, iiretim diize­
yini belirli bir ~izgide tutmak gerekir. Aynca, liretim diizeyinin ula~­
tmldlgl ~izgi, ~ah;>an tlim personeli tam bir ~ekilde kullanmaYl 
ger~ekle~tirecek i~leri hazlrlaml~ olmahdlr. i~giicii kullammmm 
duraganhgmm, i~glicii diizeyinin duraganhgl kadar onem ta;>ldlglm 
da unutrnamak gerekir. Uretim programlamasml kolay olarak dii­
zenleme olanagl saglayan bir iiretim orglitiinlin kurulmasl, iiretim 
giderlerinden artmmm saglanmasml ger~ekle;>tirecek yontemlerin 
uygulanmasl iiretim hedefine daha ~abuk ve iyi ko~ullar altmda 
ula~maya yardlmcl olacaktlr. 

Uretim hedefi, i~letmenin iiretim boliimli tarafmdan ger~ekle~­
tirilmeye ~ah;>Illrken, obiir bOliimlerin de i~birligine gereksinim 
gostermektedir. 

2 - Envanter Hedefi 

Bu hedefteki ana nokta, envanterdeki mallar bakImmdan yeter­
siz bir duruma girmemektedir. Boyle bir duruma girilmesi, tamam­
lanml;> mal baklmmdan rnii;>teri isteklerini kar~Ilayamamak ve do-

(8) Hedeflerin boliimlendirilmesi ve incelenmesi hk. bkz.: Richard M. 
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laylSlyle iiretimi klSltlamak tehlikesini dogurur. Elde tutulacak 
envanter diizeyinin belirlenmesindeki Ol<;iit, ham madde ve malze­
me yetersizligine dii~menin maliyeti ile, fazla ham madde ve maI­
zemeyi gereksiz yere korumanm yol a<;acagl maliyetin dengele~tiril­
mesidir. 

Envanter hedefi, envanter boliimii, satl~<;Ilar ve mii~terilerin 
<;e~itli ilgi ve baskIlanyle ger<;ekle~tirilmeye 9ah~lhr. Aynca bu 
ama<;, iiretimi kesilmeden uzun siire siirdiirmek isteyen ve ham 
madde slkmtIsma dii~mek istemeyen iiretim boliimii tarafmdan da 
etkilenecektir. 

Envanterin iiretim ve satI~ arasmda bir bag durumunda olma· 
SI, iiretim ya da satI~la ilgili kararlar ahmrken envanter amacmm 
da gozlenmesini gerektirir. Bunun yam Slra, iiretim ve satI~ bo­
liimlerinin stoklanm goz oniinde bulundurarak; <;ah~ma kapitali­
ne baglanacak fonlan mii~terilerin isteklerini kar~llayabilecek 
en dii~iik diizeyde tutma amacml giiden kar ve <;ah~ma kapitali ile 
ilgili ki~iler de envanter diizeyiyle yakmdan ilgileneeeklerdir. Bu 
baklmdan, i~Ietmenin iiretim boliimii ile finans bOliimiiniin envan· 
ter hedefinin belirlenmesinde onemli tartI~malara girdigine dikkati 
<;ekmek gerekir. 

3 - Pazar Hedefi 

Burada birbirleriyle ilgili iki ayn hedeften soz edilebilir. Bun­
lardan birineisi, satl~ diizeyi hedefi, ikincisi pazar payl hedefdir. 
llke olarak, i~letmede herkesin iizerinde anla~tIgl nokta, i~letme 
mamullerini elveri~li fiyatlarla satamadlk<;a ve bu satl~ hacmi elve­
ri~li bir diizeye ula~madlk<;a, i~letmenin ya~'ama olanagmm slmrh 
olaeagldlr. Satl~ ya da pazarlama bOliimleri ula~Ilmasl gerekli pa­
zar payml saglamakta sorumluluk ta~lmaktadlrlar. 

Satl~ hedefi denildiginde, para ya da miktar olarak ya da iki­
sinin kan~lml olarak belirli bir donemde ula~11aeak satI~ miktan 
anla~lhr. Burada en onemli nokta, sah~<;Ilarm satI~tan elde olunan 
kardan <;ok, ula~11an top lam satI~ miktannm iizerinde durmalan­
dlr. Bunlarm amael, daha <;ok, kan maksimize eden en yiiksek sa~ 
tI~ haemini de a~aeak satI~ta bulunmaktIr. 

Pazar payl hedefi, i~letme mamulleri i<;in elveri~1i olan pazar­
Iardaki toplam satI~ i<;ersinde, i~letmenin katklda bulundugu payla 
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ilgilidir. Bu hedef, satI~ hedefiyle i~i~e ili~kilidir ve i~letmenin her 
pazerdaki rekabet~i giiciinii belirler. Pazar hedefleri, satl~ strate­
jisiyle ilgili kararlar ahmrken saptamr. Bu kararlarm ahnmasm­
da, i~letmenin ge~mi~teki deneyleri ve endiistrinin gelenekleri goz 
oniinde tutulur. 

4 - Kfar Hedefi 
t~letmeler i~in kar, belirli bir donemdeki tiim bor~larm oden­

mesinden sonra artakalanm pay sahiplerinin dagltIlmasma; i~let­
menin gelecekteki ~ah~malannm gii~lendirilmesinin saglanmasma 
elve:ri~lilik baklmmdan gereklidir. Bu ise, kapital mallan satm ah­
narak, ~ah~ma kapitalini yiikselterek, artacak maa~, iicret ve i~let­
menin geni~lemesine i1i~kin obiir giderleri kar~Ilamakla miimkiin 
olur. 

Gte yandan kar, iist kademe yoneticilerince i~letme faaliyet­
lerinin ba~anhhgml ortaya koyan bir ol~iit olarak kullamhr. t~let­
me etkenliginin ol~i.ilmesinde, salt elde olunan kar miktanm goz 
oniinde tutmak yanh~ olursa da, i~letmenin genel etkenligini orta­
ya koyacak en iyi gosterge olarak dii~iini.ilebilir. Kar miktan, i~let­
melerin faaliyetleri arasmdaki kar~lla~tIrmaYl ~abuk ve kolay bir 
bi~imde yapmaYl saglayan en onemli ol~iittiir. Kar hedefinin ger­
~ekle~tirilmesi yo lunda ana baskl, i~letmenin yiiksek yoneticileri 
tarafmdan gelir. Bu bash, pay sahiplerinin, kredi verenlerin ve i~­
letmeye yatInm yapmak isteyen ki~ilerin ve aynca, i~letmenin ba­
~anSlm ula~llacak kar miktanyle degerleyenlerin isteklerini yanslt­
maktadlr. Bu hedefin en yakmdan ili~kili oldugu alan, fiyatlandlr­
ma ve kaynaklarm boli.i~tiiri.ilmesidir. 

v - t~LETME AMAC;LARINI VE HEDEFLERtNi ETKiLEYEN 
ETMENLER 

Yonetsel kararlann temeli olan, ama~lar ve hedefler belirli sii­
re~lerden ge~erek belirlenmekte ve bu arada karma~lkhgl arttIran 
bir ~ok etmen, ama~ ve hedefleri ~u ya da bu yone saptIrabilmekte­
dir. Bu baklmdan, en once, i~letme kararlanm etkileyen ~e~itli dav­
ram~ bi~imlerine ili~kin olamk geli~tirilmi~ i~letme davram~lan 
teorisinin bilinmesi gerekir (9). Boyle bir incelemeye ~e~itli yonler­
den gerek vardlr.C;iinkii; 

(9) Bu teorinin geli~imi ve geni~Iigine incelenmesi hk. bkz.: Cyert-March, 
agk .. 
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a) l~letmeler her zaman maksimum kar pe~inde ko~mazlar. 
Amag ve hedefler genellikle gok yonlii ve degi~kendir. 

b) l~letme politikalan bireyler tarafmdan degil, bireyler kii­
mesi tarafmdan saptamr. 

c) l~letme kararlanm alan ki~ilerin elde edebilecekleri bilgi­
ler, gogunlukla ozde~ yaplda degildir ve elde olunmalan pahahdlr. 
Herhangi bir karma~lk karar problemi igin gerekli ohn biitiin bil­
gileri elde etmek son derece pahahya mal olur. Problemlerin ve el­
de olunan verilerin goziimlenmesinde de onemli giigliiklerle kar~l­
la~llacagml unutmamak gerekir. 

g) Yukardaki iig nokta nedeniyle, i~letme her zaman igin opti­
mum bir durumda oldugunu denetleyecek bir ~ekilde, karar degi~­
kenlerini siirekli olarak ve anmda ayarlama yolunu tutamaz. Bu ba­
kImdan i~letmelerin gogunlugu, yan optimalizasyona ba~vurur· 
lar. 

1 - i~letmenin Bir Bile~im Olarak Nitelendirilmesi Geregi 

l~letmeler igersinde kendini gosteren iki ge~it agmazdan soz 
edilebilir. Birincisi, bir i~letmedeki bireysel i~gorenlerin (yonetici 
de iginde olmak iizere) kendilerine ozgii ayn amaglarmm bulunma· 
sldlr. Bunlar ellerinden geldigince, bu amaglan kendi i~lerine uygu­
lamak egilimindedirler. t~gorenler kendilerine blrakIldlgmda, giin­
lerini ne ~ekilde harcayacaklanm bilirler. Aynca, i~letme amag ve 
hedeflerinin kendileri, kendi boliimleri ve tiim i~letme igin elveri~­
Ii olanlanm kendilerince benimserler. Herhangi bir i~letmedeki bi­
reysel kiimelerin hig biri, birbirleriyle uyu~an amaglar dizisinde bir­
le~emezler. Hig olmazsa, bazlhnn amaCI obiirleriyle geIi~ecektir. 
Bunun en aglk ornegi, bir i~ igin iki bireyin kendilerini en uygun ki· 
~iler olarak bulabilecekleri kamsmda goriiliir. Bununla birlikte, da­
ha az ki~isel olan anla~malardan da soz edilebilir. Herhangi bir 
yonetici, elveri~li bir rekhm destegiyle A malmm pazarda tutuna­
bilecegini; ba~ka bir yonetici ise, B mahmn daha iyi tutunabilece· 
gini ileri siirebilirler. Buradan da anla~llabilecegi gibi, bir yonetic 

ciler kiimesinin beIirli amaglar iizerinde anla~masl pek kolay 01-
mayacaktlr. UsteIik, yoneticiier bir konuda anla~ml~ olsalar bile, 
obiir i~gorenler ayn amaglara sahip olabilirler. 

Eger yoneticiler, beIirli bir i~letme probleminin optimal gozii­
miinii gorebilme yetenegine sahipseler, bu durumda i~letmenin be­
lirli ya da tekille~tirilmi~ bir hedefe ihtiyacl bulunacakhr. Bir i~-
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ietme i~in belirli vc tekil bir ama~lar dizisi be1irlenmedik~e, belir­
li bir problemin optimal c;ozlimlinlin ne oldugunu soylcmek ~ok zor 
vc hatta olanakslz olacaktlr. Bir yandan belirli bir ama~ ve hedef­
ler dizisi saptamamn gli~lliglinden soz ederken, ote yandan bu dizi­
ye olan kesin ihtiya~tan soz ettigimize dikkati ~ekmek gerekir. 

Bu sorunu ~ozlime kavu~turmak i~in i~letmelerin bireylerden 
ve birey klimelerinden olu~an bir hile!;im oldugunu kabul etmek 
gerekir. Bu hile~im (coalition); yoneticileri, i~gorenleri, pay sahip­
lerini, kredi verenleri ve mli~terileri i~ine alan yaygm bir ~evreyi 
kapsamaktadlr. Blitlin bu ogelerin i~letmeden belirli talepleri var­
dlr. i~letmedeki hile!;im, zamana bagh olarak degi~ebilir. i~goren 
ve yoneticilerin hile!;imden ~ekilmesi dogal olarak, bile~imin yapl­
Slm degi~tirecektir. Aynca, herhangi bir bireysel yoncticinin tlim 
i~letmedeki hile!;imle olan ili~kilerinde, degi~meler de olabilir. Yo­
netici, hile!;imin daha onemli ya da onemi ikinci derecede kahn 
ki~isi durumuna gelebilir. Her~eye ragmen, blitlin ana kararlarda, 
onemli basamaklarda bulunan yoneticilerin paylan bliylik olur. 

i~letmelerdc bu a~ldan yapIlan incelcme, politik karar verme 
slirecine benzer bir yol izlemektedir.<;e~itli gorli~lere ve ama~lara 
sahip ki~iler arasmda gorli~mcler, tartl~malar vc tersle~meler 01-
makta ve sonunda; bu hile!;imin kabul cdccegi ortak bir gorli~c 
ya da en ~ok kabul goren bir gorli~e vanlmaktadlr. Bile!;imin kabul 
~tmedigi bir gorli~lin savunucusu olan ki~i, sonunda ya vanlan 
ortak gorli~li kabul ederek kcndi egilimini susturmakta, ya da 
kendi egiliminde direnmenin olanakslZhgml gorerek bile!;imden 
~ekilmektedir. Gorlildligii gibi i~letme, politik bir slire~ durumuna 
girmektedir. 

i~letmelerde, optimal bir karara ula~abilmek i~in belirli bir 
orglitsel ama~ dl~mda, ~ah~anlar klimesinin kendilerinc ozgli amac;­
Ianm blitlin i~inde eritmek gerekir. i~letmclerde her zaman ic;in 
~ozlimlenememi~ ~eli~kiler bulunmaktadlr. Bu ~eli:;;kilerin tlimden 
ortadan kaldlnlmasl olanakslz olduguna gore, bunlann varhgl al­
tmda i~letmenin ya~amml slirdiircbllmesl i~in ~u iki noktanm anla­
~llmasl gerekir: Bu ~eli~ki]er, bilgi yetersizligi, bollimleme ihtiya­
CI, bireylerin kendi bireysel ama~lanm gerc;ekle~tirme ~abalan gibi 
i~letme ic;indeki kar~lt olaylann daha iyi anla~llmasml saglar. Ay­
nca, bu ~eli~kilerin 1~lg1 altmda, hangi oranda yan optimal karar­
lara yer verilccegi vc tlim i~lctmc a~lSlndan optimalligin oramm 

48 



arttlrabilmek i~in giri~ilecek ~abalarm onccden gori.ilebilmesi ola­
naklarma kavu~ulur. 

i~letmede sozii edilen bile~imin yaplslmn, ilk elde <;ok yakm~ 
dan bilinmesi gerekir. Bir i~letme i~in soz konusu olan bir bile~im, 
ba$ka bir i$letme i~in soz konusu olan bile~ime gore ama~ ve he­
defler bakImmdan farkhhklar gosterir. Bunun en yalm ornegi, yan 
odemelerin yapllmasmda kendini gosterir. Bu odemeler, i$letme bi­
le~iminin iiyesi olan ki$ilere yaplhr. Bunlar para $eklinde olabilece­
gi gibi, ld$ilerin onurlandmimasl bi~iminde de ohbilir. Ornegin, 
yoneticilere aymci iinvanlar vermek, gosteri~le diizenlenmi~ ~ah$­
rna yerleri saglamak, bu odemenin degi~ik bir bi~imidir. Bu ode­
meIer, orgiitsel degi~iklikler yapIlarak, ki~ilere daha fazla yetkiler 
vermek ~eklinde de olabilir. Ki~ilerin ya da kiimelerin istedikleri 
yon de, i$letme politik'alannm degi~ikliklere ugratllmaSI yoluyle ki­
~ilerin onurlandmlmasl, ba~ka bir yan odeme bi~imi olarak kabul 
edilebilir. i~~ilerin yan odemeleri kabul bi~imi, para olarak ya da 
daha iyi tatiller, kIsa ~ah~ma siireleri saglayarak olur ve bunlar­
da, i~letme politikasmm degi~tirilmesini ya da i~inde bulunduklan 
yetki hattmm yaygmla~tmimasmi dileyen yan odeme bi~imlerine 
daha az rastlamr. Pay sahipleri i~letmelerde etken roIde bulun­
mazlar; bu baklmdan bu bi1e~im iiyelerinin isteklerinin kar~Ilan­
masl daha kolay olur. Bunlar, karlann daha yiiksek omnlarda da­
gltIlmasl istegindedirler ve bu isteklerinin giderilmesi ile i~letme­
leri ~elmeleyici durumdan kolayhkla ~lkarlar. 

Demek ki, i~letmedeki bile~imi olu~turan iiyelerden bir bolii­
mii pasif durumdadlr ve ba~ka bir boliimii i$letmede goriinmezler. 
Ba$ka bir boliimii ise, ~e$itli bi~imlerde uygulanan yan odemeler 
araclhgIYle aym ~izgiye sokulabilirler. Fakat, bu noktada gozden 
uzak tutulmamasl gerekenler, en aktif iiyeler olan yonetimde yer 
alan ki$ilerdir. Bu ki~iler, i$letmenin hedeflerini saptayan kiimeyi 
olu$tururlar. Bu kiime i~in uyguhnacak yan odemeler sistemi, ko­
layhkla belirlenemez ve belirli bir tutarm ~e~itli bi~imlerde bOlii$­
tiiri.ilmesi anlammdan daha yukanlara ~lkan bir nitelik ta$lr. Bu 
ldime hedefleri sapatayarak ve uygulayarak, i$letme klnnm ne mik­
tarda olacagml kararla~tlran ve yan odemelerin bi~imini kendile­
rince kurabilen yetenektedir. Bu baklmdan, i$letme politikasmm 
geli~me yonii, yaplhn yan odemelerin miktan ve tipi tarafmdan 
belirlenecektir. Aym zamanda, aktif iiyelerin talepleri i~letme poli­
tikasmm belirlenmesi ile birlikte kaq>1lanacaktlr. Pazarlama yone-
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ticisi, daha biiyiik maa~ ya da daha gosteri~li oda istemeyebilir; fa~ 
kat istegi, kendi bOliimii ic;in daha biiyiik biitc;e, ara~tIrma ve ge­
li~tirmeden c;ok satI~ ve reklamclhga daha biiyiik aglrhk vetilmesi 
yoniinde somutla~abilir. 

Sonuc; olarak, i~letmenin bir bile~im olarak dii~iiniilmesi ve he­
def ve amac;larm saptanmasmda bu noktadan hareket edilmesi, bir 
c;ok sorunun c;ok daha kolayhkla goriilmesini ve c;oziimlenmesini 
saglayabilecektir. Ba~ka tiirlii bir dii~iinii~ bic;imi, amac; ve, hedef­
lerin belirlenmesini giic;le~tirecek ya da belirlenen amac; ve hedef­
lere varmaYI olanakslzduruma getirebilecektir. 

2 - t~letmel~rin Kararhhga Ula~abilmeGih;liigu 

t~letmelerin belirleyecekleri amac;lann ve hedeflerin degi~ebi­
lecegi ve bile~imin aktif iiyelerinin, obiir iiyleri doyurmak ic;in c;aba 
gosterecekleri gerc;eginin yam Slra, uygulamada i~letme amac;lan­
nm belirli bir kararhhkta oimasl zorunlulugunu da unutmamak 
gerekir. i~letme amac; ve hedeflerin belirli bir kararhhkta oimasl 
geregini ~u nedenlere baglayabiliriz : 

a) Yonetimin giinliik i~leri geregi olarak, orgiitsel sistemin 
c;ok ozel bir boliimiine aynlacak zaman ve kapasite smirh olmak­
tadlr. Bu bakimdan, sozgelimi yan odemeler aC;lSlndan, kar~Ila~Ila­
cak tiim olasIhklan c;oziimleyerek bu konuda bir sonuca varmak 
ic;in harcanacak zaman slmrh oimaktadir. Gelecekte kar~Ila~Ilacak 
biitiin durumlarm etken olarak dii~iiniilmesi ve biitiin iiyeler ic;in, 
gelecek durumun aym derecede onemli olacagmm varsayllmasl, bu 
konudaki kararm karma~Ikla~masma yol ac;acaktlr. Bu nedenle, 
bazl konularda yerle~ik bir yol iziemek ve bunda direnmek gerek­
mektedir. 

b) Belirlenen amac; ve hedeflerin kararh olmasma yol ac;an 
ikinci neden, denetim sistemlerinin oldukc;a geli~tirilmi~ olmasma 
bagbnabilir. Biitc;eler ve standartlann hazlrlanmasl ve bunlann ge­
regince yerine getirilmesini yonetim denetlemekte ve obiir ortakla­
~a denetim sistemleri de bile~im iiyelerini zorlamaktadlr. Belirli bir 
boliim, biitc;e ve standartlanm gerc;ekle~tirmede yetersiz kahrsa, 
yetersizlikleri ortadan kaldiracak tedbirlere ba~vurulur. 

Denetim sistemleri, genellikle iistIerin astian denetleyebilecek­
leri bir mekanizma olarak kabul edilmi~tir. Sistemler, astlar ic;in 
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tam ve slmrh1amac;:lar koymakta Ve bunlarm uygulanmaSl yollarml 
belirlemektedir. Bu sistemler araclhglyle, ortakla~a denetimde 
onemli geli~meler olmaktadlr. Ote yandan, belirli bir boliimiin har­
cama biitc;:elerinia~masl ya da belirli bir maliyetin iizerine C;:lkmasl 
durumunda bunlan cezalandlrma yetkileri vardlr. Aynca, iistler ve 
bunlara e~ diizeyde bulunanlar, biitc;:elerle belirli bir bOliime ayn­
Ian tutarm a~llmasl durumunda, obiir bile~im iiyelerinin de bun dan 
dolaYl bir yiikiim altma gireceklerini bilmektedirler. 

i~letmelerde biitc;:eler kararla~tIrlldlktan sonra, bunlarm her­
hangi bir ki~i. tarafmdan kolayhkla degi~tirilmesi olanagl yoktur. 
Bu degi~tirme i~lemi, belirIi donemlerde yapllan gozden gec;:irme 
zamanlarmda yapIlabilecektir. Bedefler, standartlar ve biitc;:eler ha· 
zlrIamrken; genel i~letme amac;:lan, aynntIh ve ozel bir bic;:imde 
ana gorevler durumuna donii~mektedir. Zamamn gec;:mesiyle, i~let­
menin gerc;:ekten kar~lla~tIgl olaylar, bile~im iiyelerini, giidiilecek 
amac;:lan varolan durumun elveri~liligine gore ayarlamaya zorlaya­
caktlr. Boylelikle, bireysel yoneticiler ve bOliimler, bazl zamanlarda 
bile~imden daha degi~ik atIhmlar bekleyebilmektedirler. 

i~letmeyi c;:e~itli boliimlere aYlrmak, denetim sistemlerinin so­
nuc;:larmm daha saglam olmasml saglamaktadlr. i~letmeyi bOliimle­
re aYlrmak; buyiik i~letmelerin akIlci bir orgiitlenmeye gitmeleri, i~­
leri kiimelemeleri ve yetkiyi dagltmalan ic;:in ba~vuracaklan en 
onemli yoldur. Bireysel bir yonetici ya da boliim, belirli bir gorevle 
yiikiimlendirildiginde, yalmzca bu gorevin smlrlan ic;:inde hareket 
edilecek ve obiir i~lerin ic;:ine girilmeyecektir. Boylece, belirli bir 
boliim yoneticisinin, kendi boliimii dl~mdaki yoneticilerin gorevle­
rine ta~malan onlenmi~ olmaktadlr. 

c) Amac;: ve hedeflerin kararhhgmi gerektiren iic;:iincii oge, i~let­
me ic;:inde meydana gel en olaylarm dogrudan dogruya goriilememe­
sidir. t~letmedeki olaylann pek c;:ogu, dogru olarak kararla~tmlan 
bir siirec;:ten gec;:mi~ varsaYlhr. Belirli bir durumun ortaya C;:lkma­
SI sonucunda, buna kar~I alman tedbirin ba~anh olmasI; daha son­
ra boyle olaylarla kdr~Ila~Ildlgmda ayni tiir bir tedbirin almmasml 
sagiamaktadir. t~letmede siiregelen biteviye olaylarm kar~lSlnda, 
her zaman ayn bir c;:oziim dii~iinerek karan aglrla~tIrmak, i~let­
mecilika:nlaYI~ma ters dii~inektedir. i~letmede belirli durumlar 
kar~lSlnda saptanmI~ biteviye ve standart davram~ bic;:imleri ya da 
bunlara benzer eylemler bulunuyorsa, bunlarm kar~Ila~llan elveri~­
Ii durumlarda uygulanmasmda incelikli dii~iinmeye gerek kalmaz. 
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Bunlar kendiliginden yiiriitiimde yer ahr. En son olarak kar;;lla~;'il­
Ian ozel bir durumda giri;;ilecek davram;; bi~imi, sonradan kar;;Ila­
;;Ilacak boyle bir durum i~in uygulanacak davranl;;l da ortaya koy­
mu;; olur. Bu nedenle, i;;letmelerde ama~ a~lSlndan daha biiyiik bir 
duraganhk ortaya ~lkacak ve i;;letmede ~oziim gii~liigiiyle kar~Ila­
~nlan sorunlar i~in daha az zaman hartanacaktlr. 

Ortaya konan bu duragan ortamda, zaman ge~tik~e, bile~im 
iiyelerinin taleplerinde baZl degi;;iklikler ortaya ~lkacaktlr. Bu ta­
lepler, herhangi bir ~eyin maksimize ya da minimize edilmesi yo­
lunda olmayacak; fakat giidiilen hedeflere ula~Ilma derecesinin orta­
ya konulmasl yolunda olacakttr. Ba~ka bir deyi~le, her eylem ya da 
bOliim i~in belirlenen «ba~an diizeyine» ula~Illp ul'a~Ilamadlgl en 
onemli sorun olacakttr. Bu diizeye ula;;tlamamasl durumunda, han­
gi etmenlerin buna yol a~tlgml ortaya koyma zorunlugu duyulmak­
tadlr. Bunun yam Slra, i~letmelerde siirekli olarak geli;;en bir faa­
liyetin talep edildigini de unutmamak gerekir. 

Dikkat edilmesi gereken ana nokta, i~letmenin belirli bir za­
manda ancak slmrll saYldaki problemlerle ilgilenebilecegidir. Yo­
neticiler, ama~lan ve hedefleri belirli bir dizi i~ersinde slralarlar ve 
bu slralamamn geregi olarak, belirli bir zamanda smlrll saYldaki 
problemi obiirlerinden aYlrarak incelerler. Bu bakImdan, belirli bir 
akl~ i~ersinde i~letme ama~larmm ger~ekle;;mesi saglanml;; 01-
maktadlr. 

3 - (}rgiitsel Durgunluk 

i;;letmelerin ama~ ve hedeflerine ula~mada optimal sonu~lar 
almalanm engelleyen nedenlerden birisi de i;;letmelerde giderek ar­
tan orgiitsel durgunlugun geli;;mesidir. Buna yol a~an ilk etmen, i$­
lctmedeki herhangi bir ki~inin kabul edecegi iicret, maa~ ve yan 
()demelerin en dii;;iik diizeyini bilmenin giic;:liigiidiir. i~gorenler ve 
yoneticiler gerektiginden daha fazla iicret ahyor olabilirler. Orgiit. 
<jel durgunluga yol a~an ikinci etmen, i~letmede ~ah~anlann kapi· 
tal varhgmm ya da obiir varhklann faaliyet slrasmda ula~abilecek­
leri maksimum etkenligirt bilinmesindeki zorluktur. Aynca, bu et­
kenligin siirekli olarak aym diizcyde tutulabilme olanagml da ka­
rarla~tlrmak gii~tiir. 

Bu iki etmen orgiitsel durgunlugu yaratan en onemli nedenler­
dir. Boylecc, i;;letme gerektiginden daha fazla masrafh bir ;;ekilde 
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faaliyet gostermek zorunda kahr. Bu etmenlerin yam slra, pazar 
hakkmdaki bilginin her zaman i<;in kolayhkh elde edilememesi de 
uc;iincii etmen olarak kaqamlza <;lkar. Bilgiyi elde edebilmek i<;in 
olumlu ve genellikle pahah <;abalann sarfedilmesi zorunlugu var­
dlr. i~letmelerin kar elde etmek i<;in pazardaki biitiin obnaklan 
a~m bir ~eki1de kullandlklan one siiriilemez. Mamuller her zaman 
i<;in en yiiksek kan getirecek bi<;imde fiyatlandmlmazlar. Aym ~e­
kilde, yeni mamuller gerektigi bi<;imde pazara sunulamazlar. De­
mek ki, pazarda yararlamlamayan karlar kalmakta, buna da orgiit­
sel durgunluk yol a<;maktadlr. 

Ozetleyecek olursak, bir i~letmede i~gorenlere yapllan odeme­
ler genellikle gereginden <;oksa, prodiiktivite ula~llabi1ecekten a~a­
gl ise, kar elde etmek i<;in yararlamlamayan flrsatlar buIunuyorsa, 
bu i~letme orgiitsel durgunlugun i<;ersine girmi~ demektir. Orgiit­
sel durgunlugu yaratan bu etmenler, i~letmelerin ula~abilecekleri 
etkenlik diizeyinin altmda kalmalanna yol ac;maktadll-. Odemelerin 
minimum diizeye indirilmesi, prodiiktiviteden sonuna kadar yarar­
lamlmasl, kar i<;in ele ge<;en tiim f1rsatlarm degerlendirilmesi duru­
munda, orgiitsel durgunlugun onemli miktarda gideri1mi~ oldugunu 
soyleyebiliriz. Buna kar~In, orgiitsel durgunlugun varolmas1, c;ev­
rede ortaya C;lkacak onemli degi~iklikler kar~lSlnda, i~letmenin ko­
tii duruma dii~mesini engelleyici atIhmlarm ba~ansm1 saglar. Soz­
gelimi, ekonomik klvIlclmlanma donemlerinde, i~letme i~<;ilik ve 
obiir giderleri kolayhkla yiikseltebilir. B6ylece i~letme, yararlamla­
mayan f1rsatlan degerlendirme olanaklanm elde edebilir. Bundan 
soma i~Ietme ic;in zor durumlar soz konusu oldugunda, orgiitsel 
durgunlugu giderici yollara ba~vurulabilir. Yani gereksiz masraf­
lar kIslhr; prodiiktivite yiikseltilir ve maliyetler gfrekirse i~c;ilere 
de yol vcrilerek dii~iiriiliir. Boylece, i~letme ekollttmik c;evrede or­
taya <;lkan degi~ikliklere, fazla giiC;liik <;ekmeden' uymu~ olur. Bu­
rada iizerinde durulmas1 gcreken nokta, i~letmelerin ama<; diizen. 
sizligi, elveri~siz bilgi ve i~letmede biitiin olup bitenlerin c;oziimlen­
me zorunlugu nedenleriyle, orgiitsel aC;ldan belirli bir durgunluga 
dii~ecekierdir. Aynca, i~letmenin yeni geli~IIleler kar~lsmda et­
kenligini yiikseitecek yeni giri~imleri saglar bi<;imde, dengeli bir 
orgiitsel durgunluga ihtiyac1 oldugunu da unutmamak gerekir. Bii­
tiin sorun, bu durgunlugun ama<;lar ve hedefler c;en;evesinde den­
gesini bulabilmektir. 
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4 - Ban Vargdar 

l~letmelerin ama<; ve hedeflerini etkileyen etmenler hakkmdaki 
baZl vargiian ~oylece slralayabiliriz : 

a) hletme ama<; ve hedefleri <;ok nadiren inccden inceye dU­
~UniilUp saptanml~tIr. l~letmelerin kesinlige ula~masl gereken nok­
ta, ama<;:larla i~letmenin yUrUtmekte oldugu politikalann <;:okya­
kmdan ilgisi bulundugu ve bu politikalann yUrUtUmUnde oldugu 
gibi, ama<;:larm sonu<;:lanmasmda da bununla ilgili ki~ilerin yetenek­
lerinin on planda tutuldugudur. Bu ger<;:ekle~me, ama<;:larm belir-· 
lenme zamanmm yeni ve eskiligine gore ortaya pkabilecek bir olay­
lar dizisine baghdlr. Belirli bir ama<;:, ne kadar eskiden saptanml~~ 
sa, onun tutarhhk ve dUzenlilik olanagl da 0 kadar keskin olacak­
tIro 

b) l~letme ama<;:lanmn bazllan, 'i~letmeler i<;:in belirlenmi~ bir 
dUzey olarak kabul edilen «baf;'an dUzeyine» gore ortaya konabi­
lir. Bu dUzey, i~letmenin belirli bir alanda elde edebilecegi ba~an· 
lannm olgunluk <;izgisidir.Ornegin, i~letme satI~lanm % 5 oramn­
da yUkseltme hedefiyle yeni hir satI~ donemine girmi~se, belirIenen 
olgunluk dUzeyi bu oran oImaktadlr. Bu bi<;:imde bir somutlamaya 
elveri~li oIan noktalarda he defier belirlenirken, oIgunluk dUzeyi 
goz onUnde tutulabilir. 

c) Ama<;:lar, <;ogunlukla i~letme eylemlerine yer vermc bah­
mmdan aglrhk ta~lmaz. Ba~ka bir deyi~Ie, belirlenen bir amaca 
ula~abilmek i<;:in, hangi oze! eylemlere giri~ilecegini kesinlikle ve 
a<;:lkhkIa onceden saptama olanagl klSlthdlr. Ostelik, «topluma hiz­
met etmek» ya da «tUketidIeri her zaman i<;:in memnun etmek» 
bic.:imindeki ama<;Iar, i$letmedeki bilef;'imin ortak bir dilegi niteH­
gindeyse, bunlarm ger<;eklef;'mesi i<;in giri$ilecek ozel eylemIerin be­
lirlenmesi daha da zor olacaktIr. 

VI - YONETSEL KARARLAR 

Yonetimin temel gorevi, kararIar aImak ve bu kararIan uygu­
Iamaya yoneltmektir. Bu kararlarm uyguIanma sUreci, yoneticinin 
ana ugra~lSlm oluf;'turur. Fakat, kararlar aImak yaImzca gorevin 
kU<;Uk bir bOlUmUnU meydana getiren gUnIUk bir if;' durumunda 
olabilir. Bu baklmdan yonetici, kararIarm uyguIanmasmda her za-
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man i<;in ana kararm tamamlaYlC1Sl olan ve bu bran biitiinleyen 
kararlar alma zorunlugundadlr. Ana kararm uygulanmasml kolay­
la;;tlncl «diizenleyici kararlar»almak, herhangi bir i;;letme karan­
m uygulamaktan her zaman i<;in kolaydlr. Burada ortaya pkan te­
mel sorun, karan ya da kararlar dizisini etkili duruma sokacak ki­
;;ilerin giidiilenmesi ve denetlenmesidir. Bazen, kararlann uygulaYl­
CISI durumunda olan astlarm denetlenmesi, yoneticinin en onemli 
gorevi durumuna gelmektedir. Yonetici, i;;gorenlere etken ve zama~ 
nmda giri~ilmi~ eylemlerle kendilerinden istenilen gorevlerin yeri­
ne getirilmesini saglayabilmektedir. Boylece, yonetici yalmzca iyi 
kararlar almasml bilen bir ki;;i olarak degil, denetim diizeninin en 
iyi bi<;imde i~leyi~ini de kavraml;; bir ki~i olarak dii~iiniilecektir. 
Yonetici, biit<;eleri kullanarnk, standartlan saptayarak ve geregin­
de obiir denetim ara<;lanna yer vererek; siirekli olarak belirli bir 
diizeye eri;;meyi saglamah ve bu diizey tutturulamadlgmda hangi 
noktalann i~lemedigini kolayhkla gorebilmeli. 

Biitiin bunlann yam Slra, yonetici denetim sistemlerinin salt 
mekanik bir i;;leyi;; i<;ersinde olamayacagml bilmelidir. Bu diizenle­
rin kurulu;; bi<;imleri ile i~leyi;; bi<;imleri, uygulaYIcl astlarm dav­
ram~]anyle kolayca etkilenebilecektir. Bu nedenle, yonetici, toplum­
bilim ile «psikolojinin», <;ah;;an bir orgiitteki ki~ilerin davram;;la­
n a<;IS1ndan neler soyledigini <;ok iyi anlamahdlr. Yonetici her za­
man goriinen ve goriinmeyen yonleri bir arada ta;;ryan ki;;ilerle i~­
birligi yaptlgml unutmamahdlr. Yonetici, i~letmelerde <;ah;;an ki~i­
lerin, ozellikle bir denetim diizenine katllml;; olmalan slrasmda, bi· 
reysel ve toplumsal ko~ullarda ayn ayn davram;;lara gireceklerini 
kavrayan ve bu davram;;lan <;oziimleyen bir yetenekte olmah. 

Yukarda belirtilenlerden de C;lkanlabilecegi gibi, etken bir yo· 
nctim saglamak, iyi kararlar almaya gore <;ok daha onemli olmak­
tadlr. 

Karar verme konusunda uygulamada kar~Ila~Ilan degi~ik kav­
ramlarm birbirinden aYIrdedilmesi gerekir. Bu kavramlardan birin­
cisi, karar verme siirecidir. Siire<; denilince, belirli bir sona ula;;­
tlran bir dizi eylemler ve <;ah~malarm tiimii anla;;lhr. Karar verme 
i~leminde de boyle bir siire<; bulunmakta ve bir dizi eylem sonunda 
belirli bir yere vanlmaktadlr. 

Bu kavramln yam Slra, karar verme kurallan, karar verme tek-
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niJ'Jeri ve karar verme hiineri gibi kavramlardan da soz etmek gerek­
mcktedir. Karar venne teknigi, karar verme siirecinin yiiriitUmii­
nii saglayan bu siirecin ie;:ine girecegi yontemin aynntIlanm ortaya 
koyan bir biitiindiir. Sozgelimi, karar verme alamnda yararlamla­
:;ak dogrusal programlama teknikleri, diagnostik teknikler gibi bir 
~ok uygulama bulunmaktadlr. 

Karar verme kurallan ya da ole;:iitleri, yargIlamaYl kolayla~tl­
ran ve onceden beIirlenmi~ olan yol gostericilerdir. Karar verme 
hiined ise, ki~ilerin bilgilerini, problemlerin e;:oziimiinde etkiIi ola­
cak bir bie;:imde kullanabilme yetenekleridir. iyi karar verebilme, 
sonradan da ogrenilebilecek karma~Ik bir sanattlr. Bu sanatta e;:a­
h~mak ve uygulamaslllI yapmak, ki~iligin geli~mesinde onemli 01-
c;:iide yararh olacaktlr. 

Bir ki~iye yonetici denebilmesi ie;:in, bu ki~inin eylemleri plan­
layabilme, orgiitleme ve denetleme giiciine sahip oimasl gerekir. 
Bununla bir bag kurmak gerekirse, karar verme, hangi planlarm 
yapIlacaglm belirleme ve hangi eylemlerin orgiitlenip denetlenece­
r,ini ortaya koymak demektir. Karar verme hakkI, yonetimin smlr­
Ian ic;:ersinde kimligini bulan yetki hakkmm bir bOliimii olmakta­
dIr. 

1 - Yonetsel Karar Siireci 

Yonetsel ekonomi, yaImzca karar verme sorunlanyle ilgilenir 
ve bunlann uygulama ve denetlemesine hie;: yer vermez. iyi karar 
verme i~leminin somut yonlerini amae;:layarak, ki~ilerin yeteneklc­
rinin, gereksinmelerinin ve davram~larmm biitiin i~Ietme kararla­
rIm etkiledigini ve bunlann hie;: bir zaman gormezlikten gelineme­
yecegini on yargl olarak kabullenir. 

j~letme yonetiminin ula~tlgI bugiinkii e;:izgi, yonctimin bir nu­
marah gorevini «kararlar alma ve poIitikalar kurma» noktasma ge­
tirmj~tir. Karar, genellikie i~letme 'ic;:ersindeki tiim personelin be­
lirH verilere dayanarak yaptlkian tartI~malar sonucunda uIa~Ilan 
bir c;oziimdiir. Karara hangi evrede ula~IldIgmI kesinlikle belirle­
mek, c;ogu zaman giiC; olur. Bunun yam SIra, yiiriitiimiin pe~inde 
ko~tugu gorii~ ve yargIlarm c;ogunluke;:a benimsenmesi durumunda, 
tartI~maiann sonuc;Iamp karara dogal bir bic;imde ula~nldlgma dik­
kati c;ekmek gerekir. 
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Gencl olarak karar verme siirecini, a~agldaki gibi boli.imleye­
biliriz (10) : 

a)Bir problem olup oimadlgllll su yiiziine <;:lkarabilmek ama-
Clyle ortaml <;:oziimlemek 

b) Verileri toplamak 
e) Problemin etmenlerini <;:oziimlemek 

<;:) Problemi aydmlatacak yeni dii~iineeler ve yeni yollar ya-
ratmak 

d) Alternatif davralll~ bi<;:imlerini ol<;:ii~tiirmek 
e) Belirli bir davram~ bi<;:iminde karar kilmak 

f) i~lemi siirdiirmek 

Yonetsel karar siirecini ise daha degi~ik bir bi<;:imde 4 ayn b:l.­
samakta inecleyebiliriz. Bunlar; giidiilecek ama<;: ve hedeflerin sapc 
tanmasl, modellerin kurulmasl, kestirmc ve karardlr. Bu basamak­
Ian daha yakmdan ince1eyelim. 

A - GiidUlecek Amar;larm SaptanmaSI 

Karar vermenin ba~Ianglcmda onemli olan, karar alma duru­
mundaki yoneticinin her karan ahrken, amacmm ne oldugunu aC;lk­
<;:a belirlemi~ olmasldlr. Giiniimiiziin orta ya da biiyiik i~letmelerin­
de i$letmenin her bolUmiinii kapsayan ve siirekli olarak uygulana­
hilecek ama<;: ve hedefler helirlemek gii<;: olahilmektedir. Buna kar­
~m, her yonetici karar alma slrasmda gozleyecegi amacml, birey­
sel ohrak saptaml$ olmah. Boylece, kendisi ya da ba$kalan tara­
fmdan belirlenmi$ ama<;:Iara, elden geldiginee yakla~abilme olana­
gma kavu~abilir. 

iktisat<;:Ilarm genellikle dii~iindiikleri gibi, biitiin i~letmelerin 
k<lrlanlll maksimum kilma varsaYlmlm en ba~a alamaYlz. Burada 
varsayllacak nokta, her bireysel kararda kan en yiiksege C;lkarma 
amael olmasma kar$m, kullallllan kapitalden belirli bir oranda ge­
Iir elde etmek, beIirli bir iiretim miktanndaki iiretim giderlerini en 
dii~iige indirmek ya da yoneticinin belirledigi amaca en yakm dii­
~ebilmek ic;in saptanan hedefler 'araclhglyle gerekli olan biitiin oIa­
naklan zorlamakttr. Teknik deyi~le, soz konusu olan sorun, belir­
Ii bir amaea ya da hedefler dizisine elden geldiginee yakla~abi1mek 

(0) Marion B. Folsom, Executive Decision Making, New York, 1962, s. 4. 
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i9in optimal kararlar almakttr. Demek ki bu nokta bir karann ba~­
lang19 ogesi olmaktadlr. Etken bir karar, bu karan uygulayacak 
olanlann belirli amaCI ku!;>kuya yer blrakmayacak bir ~ekilde, be­
nimsemesiyle yiiriirliige sokulabilir. 

Her tiirlii karar i9in onemli olan ba~ka bir age, karann gevre­
sidir. Karo.rm bagh bulundugu gevre hakkmda kesin bilgi sahibi 
0lunmadlk9a, yoneticinin iyi kararlar alma olanagl ortadan kalkar. 
En ba~ta, yoneticinin kendi i~letmesi ve biitiin diinyaYI i9ine alan 
ekonomik, siyasal ve toplumsal etmenlerin saptadlgl bir gevre iger­
sinde bulundugunu unutmamaSI gerekir. Hiikiimetlerin ge~itli a91-
lardan uygulamaya sokacaklan slmrlamalar -kredi, iicret, devlet­
le~tirme gibi- i~letmelerin davram~lanm klSltlayacaktlr. Toplum­
sal degi~iklikler, yeni pazarlann yarattlmasma yol a9abilir. DIke 
dl~1 olaylar da ihracatt etkileyebilir ve ozelliklc ulusbrarasl ticaret­
te onemli yeri olan iilkelerdeki i~letmelerin c;ah!;>ma diizeyini degi!;>­
tirebilir. Ba~anh i~letmeler, bu geni!;> c;evre degi!;>me1erini her zaman 
ic;in goz oniinde bulundururlar. Bu c;evre, siirekli olarak gozlenir­
ken, etken karar almak ic;in i~letrnenin kendi ic;inde bulundugu dar 
gevre de iyi !;>ekilde bilinmelidir. Yonetim, politika gibi olaslhklar 
sanatIdlr. Yonetici kendi i!;>letmesindeki gii9ler tarafmdan ortaya 
91kanlan ko~;ullan dikkate alrnak zorundadlr. 

Yonetsel ekonomi, yoneticiden beklenen umulur eylem dizileri­
nin kurulmasma ve ge!;>itli sec;imler sonucunda kararla~tInlan 
bi9imde rnaliyet ve gelir kestirmelerinin yapllrnasma aglrhk ve­
rir. Sozgelimi, ozel bir yatlnm karanyle ortaya C;lkacak giderler­
Ie gelirlerin kestirilmesi nasI! yapI!acaktIr? i!;>letmedeki stok diize­
yinin indirilmesiyle ya da yeni bir mamul ya da mamul dizisine ge-
9ilmesiyle katlamlacak gider ve elde olunacak gelir nedir? Bu ve 
buna benzer sorular, karar vermenin niteligine gore yamtlandm­
hr. 

Yonetsel ekonomi, belli bir karan etkileyen c;evreyi yalmla~­
tInlrnl~ olarak temsil eden modeller kurar. Karar ahrken bir i~let­
mecinin i9inde bulundugu gerc;ek durum karma~lk bir ozellik gos­
termektedir. !{)rnegin, yonetici belirli bir iiretimde bulunmak i9in 
gerekli olan ogelerin dogru rniktanm belirlemek ve bunlan ii9 ay 
igersinde saglamak zorunda olsun.bbiir etmenlerin yam Slro., veri· 
lecek sipari~lerin miktan, i~letrnenin iilke ic;ersindeki genel c;ah~rna 
diizeyi, i~letmenin imal edecegi rnallara kar~1 umulan talep, sipari~ 
edilecek ogenin eldeki miktan ve sipari~ yontemi, bunlann gele. 
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cekteki fiyatlan gibi ge~itli etmenlcrin de goz oni.indc bulundurul­
masl gerekecektir. Bunun yam Slra, moda degi~meleri de onemli 
bir etmen olahilir. 

Yukardaki etmenler, gevrcnin talebe i1i~kin olanlandlr. Bun­
larm gozi.imlenmesinden sonra, i~letme e;evrenin arzla ilgili etmen­
leri i.izerinde de durmahdlr. {)rnegin, i~letme elindeki miktarla soz 
konusu talebi kar~llayahilmek igin bir plan yapmahdlr. Bu, daha 
ba~ka etmenlerin de dikkate almmasml gerektirecektir. Mamuli.i 
i.iretmek igin katlamlacak makinelerin saglanma ve e;ah~hnlma gi­
derlerinin, toplam i.iretim giderlerinin belirlenen en alt di.izeyine ne 
kadar katklqa bulunacagl onemli olacakhr. ate yandan, bu mamul­
leri depolamak igin gerekli olan paramn bore; ahnma giderleri ve 
kiralanacak yerin maliyeti de soz konusu olacakhr. Bu etmenler, 
i~lctmenin elinde bulundurabilecegi stokun bi.iyi.ikli.igiinii belirler­
ler. Bi.iti.in bu geni~ ekonomik gi.iglerin yam slra, ana i~letme ve 
mi.i~teri i~letme igindeki bireysel ve toplu e;lkarlar da soz konusu 
0labilir. Satl~ yoneticisi, i~letmenin gelecegini dii~i.inerek herhan­
gi bir mi.i~terinin sahlan mal agIsmdan sIkmtl gekmpmesini isteye­
bilir. Uretim yoneticisi, kumandasmdaki i~gorenlerin yeni makine­
lerin kurulmasl slrasmda harcayacaklan zamanm kaybedilmesini, 
i.iretim programmm degi~tirilmesini istemeyebilir ve buarada be­
lirli bir mi.i~teri toplulugunu elde etme politikasma ters dii~ebi­
lir. 

B - Modeller Kurma : 

i~letmeei, bi.itiin ekonomiyi ya da endiistriyi kavramak isteyen 
iktisatgl ile tamamen e~ bir duruma di.i~ebilir. Gergek durum, ti.im 
olarak anla~Ilabilme aglSlndan gok karma~Ik bir ozellik gosterir. 
Bununla birlikte, iktisatgl, gozi.imlemek istedigi her durumla ilgili 
olan bir model kurma yolunu segmektedir. Boylece, bu ozel durum­
la ilgili olan biiti.in etmenlerin bir si.izgegten gegirilerek, en onemli­
lerinin aYlklanmasml saglar. Bu etmenlerin tepkisi ve birbirleriyle 
olan i1i~kileri iyice anla~Ilml~sa, iginde bulunulan gergek durum da 
anla~Ilabilir. Bundan onemlisi, belirli degi~kenlerin oynamasl du­
rumunda, gelecekteki olaslhklann da kestiriImesi olanagma kavu­
~ulur. 

iktisatgIlar, ulusal di.izeydeki ekonomik sorunlann, yalll1zca 
modeller kurma yoluyle anla~Illp gozi.imlenebileceginde gori.i~ birli~ 
gine V'arml~lardlr. ate yandan, i~letmeci de kan;nla~hgi sorunlan, 
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ic;indc bulunulan durumu aC;lk bir bic;imde c;oziimlcyerek ortaya 
koymahdlr. Gerc;ek durumun yahnla~tmlml~ temsilcisi olan model­
ler, ozel problemlerin onemli ve onemsiz yonlerinin modern i!;ilet­
me diinyasmm karma~lkhgmdan c;ekiIerek aYlklanmasml saglar. 
Ba~anh olabilmek ic;in, kurulacak modellerin yahn olmasl zorun­
lugu vardlr; yani modeller mutlaka gen;ek ya~amdaki durumdan 
c;ok daha yalm olmahdlr. Bu yalmhga kar~l C;lkmak, yanh~ bir dav­
ram~ olur. Gerc;ekte, bir modelin gerc;ek durumu tam olarak yan­
sltmasl yanh~tIr; model gerc;ek durumu elden geldigince yalm ola­
rak ortaya koymah ve gelecege ili~kin kestirme ve kararlara elve­
ri~1i olmahdlr. Ba~anh iktisatC;llar gibi, ba~anh i~letmeciler de her­
hangi bir problem de ikincil durumdaki noktalan kolayhkla ve c;a­
bucak aYlklayarnk, ana noktalan elek iistiine C;lkarmahdlrlar. i~lct­
meci, modeli kurmak ic;in sezgilerini de kullanarak gerc;ek ya~aml 
siirekIi olarak gozlemelidir. 

Ote yandan, bu tlir modellerc kar~il giivensizlik duyan i~letme­
eiler, gerc;ekte, c;ozlimlemelerinde kendilerinin kurduklan modeller­
den hareket etmektedirler. Gerc;ek ya~amm tam anlamlyle ve yaml­
makslzm 'anla~tlabilmesi olanagma en iyi i~letmeciler bile ula~ama­
ml~lardlr. Her i~letmeci, dli~lincesi ne olursa olsun c;e~itli bic;im­
lerde modeller kurmaktadlr. OnemIi olan, bu modellerin iyi bir ya­
plya kavu~mu~ olmasldlr. 

Model kurmada 4 basamak: Biitiin modeller temel olarak aym 
yaplya sahiptirler. Model kurarken en once probleminogeleri top­
lamr. Ornegin ba~aba~ analizinde problemin temel ogeleri, toplam 
gelir ile toplam gider ve <;tktt ve satl~lar arasmdaki ili~kilerdir. Bu 
nokta model kurmanm birinci basamagldlr. Model kurmamn 2. ba­
samagl, belirlenen teme! ogeler arasmdaki ili~kileri ortaya koy­
makur. Bu ili~kilerin fonksiyonel olmasl, modele daha bir canhhk 
kazandmr. 3. olarak, her model i~letmenin amac;lanna hangi de­
recede ula~abilecegini ortaya koyan, yiirlitiimle ilgili bir amac; ve 
hedef gostergesini kapsayacakttr.Ornegin, ba~aba~ analizinde amac;, 
uygun bir fiyata ula~mak, kar elde etmek ya da ba~aba~a ula~mak. 
tIro Aynca, dogrusal programlama problemlerinde i~letmenin 

amac;larmm hir «objektif fonksiyonla» saptanmasl, ba~ka bir or­
nek olmaktadlr. 4. Basamak, i~letmenin denetimi altmda bulunan 
degi~kenlerin degi~mesi durumunda, i~letme amac;lanmn gerc;ek­
le~mesi aC;lsmdan ne gibi etkilerin ortaya C;lkabilecegini beIirIe­
mektir. Ba~aba~ analizinde, i~letmecinin denetimi altmda bulunan 
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tck degi$ken haslbdlr. Bu bakllndan haslla, «karar degi$keni» 01-
maktadlr. l$letmenin iirettigi mamulleri, istenen fiyatta satma 
olanagl yoktur. Bu baklmdan fiyat, karar degi$keni durumuna gi­
rer ve satI$ hacmi bu fiyatta talep edilecek miktara bagh olarak 
belirlenir. BaZl durumlarda da bu degi$kenlerin dl$mda, reklam 
biit~eleri, mamuliin kompozisyonu, biiyiikliigii, zamanlama ve i~· 

letme yatmmlanmn cografik dagIllml gibi ~e$itli noktalar karar 
degi$keni olarak se~ilebilir. 

Ozetlemek gerekirse, bir i~letme probleminin modeli, bu prob­
lemin kapsadlgl onemli degi$kenleri toparlar. Bundan sonra, bu 
degi$kenler arasmdaki ili~kileri goz oniinde bulundurarak bir ara­
ya getirir. Bu ili$kilerin kesinlik derecesi, bazen belirli olursa da 
genellikle arada bir ku~ku payl bulunur. Sonuncu olarak, karar 
verenin denetimi altmda bulunan degi~kenlerle obiir degi$kenle­
rin aYlrdedilmesine zemin hazlrlayarak, karar vericiyi karar degi~­
keninin degi~tirilmesi durumunda vanlacak sonu<; hakkmda ay­
dmhga kavu~turur (11). 

Karar verme problemlerinde, biitiin ogelerin salt finansal ya 
da salt ekonomik oldugunu dii~iinmemek gerekir. Gen;ekten de 
i~letme problemleri ne salt ekonomik, ne salt insancIl ne de salt 
tekniktir. l~letme problemleri, bu ii<; ogenin karma bile~iminden 
olu~mu$tur. 

C - Kestirme 

Kestirme, yonetsel karar problemlerinde a$llmaSI gereken 
ii~iincii adlmdlr. Model kurulduktan sonra yapiiacak i$, modelde­
ki sabit (parametre) ve degi~kenlerin hacimlerini kestirmektir. 
l~letmelerin ~ogunlugunda, a~lk~a ve giivenle haZ1rlanml~ bir 
modelden hareket etmek daha yararh olur. Kestirme, modeldeki 
parametreleri ve degi~kenleri rakamlarla belirtmektir. Kestirmede 
en yalm i$, aslmda aglrhk noktasml olu~turan verilerin toplan­
masldlr. Ger~ekten de dogru verilerin toplanmasl, karar alma i~i­
nin onemli bir boliimiiniin tamamlanmasl anlamma gelir. Veriler 

(11) Ba~aba~ grafikleri, degi~kenler arasmdaki fonksiyonel ili~kileri or­
taya koyarak, i~lctme problemlerinin bir bollimiine <;oziim getiren 
tipik bir modeldir. Baf?aba~ analizlerinin, fiyatlandlrma amaclyle 
kullamlmasma ili~kin bir model ornegi i9in ayrmtlh bilgi hk. hkz.: 
Rldvan Karalar, hletmelerde Fiyat Kararlan ve Tiirkiye'den Ornek­
ler, Ankara, 1972, s. 33-36. 
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toplandlktan ve modele uygulandlktan sonra,almacak optimal 
karar, oldukc;:a aC;:lk bir ~ekilde belirmeye ba~lar. 

Kestirme ic;:in gcrekli olan bilgileri, «muhasebe bilgileri» ve 
«muhasebe dl~mdan edinilecek oblir bilgiler» bic;:iminde ikiye aylra­
rak klsaca inceleyelim. 

a) Muhasebe Bilgileri 

HIZll ve dogru bir karar alabilmek ic;:in, yonetim muhasebeci­
lerinden almacak maliyet bilgileri onemli Olc;:lide yararh olur. 
Muhasebenin geleneksel rolli, bilane;:odaki degerlerin nereden gel­
digini ve nereye gittigini gostermektir. Bu gorev yerine getirilir­
ken, i~letmenin yeterli bir e;:ah~ma ie;:ersinde oldugunu pay sahip­
lerine gostermek, geleneksel muhasebenin lizerinde durdugu ba~­
ka bir noktadlr. Bu tlir bir muhasebenin, karar vermeye yardlm­
Cl olma baklmmdan hie;: de yeterli olmadlgl a<;lktlr. Bilane;:oda go­
riilen bir kalemin, gen;ek degeri gosterdigi de her zaman ie;:in soy­
lenemez. 

lkinci tlir muhasebe olarak soyleyebilecegimiz denetim muha­
sebesi, i~letmenin once den belirlenmi~ amae;: ve hedeflere ne dere­
ce ula~abildigini gosteren veriler sunma goreviyle donatIlml~tlr. 
()rnegin, i~Ietme onceden belirli mall ann liretimi ie;:in gee;:erli olan 
standart giderler saptaml~sa, denetim muhascbesinin gorevi, bu 
standartlarla gere;:ek giderler arasmdaki sapmalan ortaya koymak 
olacaktIr. Bundan sonra, sapmaya kar~l izlenecek tutuma gee;:ilir. 
Aym ~ekilde, harcama blite;:eleri araclhglyle, blite;:elenen harcama­
lar ile gen;:ekle~en harcamalar arasmdaki fark bulunacak ve bu 
farkm nedenlcri ara~tmlacaktIr. Eger planlananla gere;:ekle~en 

arasmda herhangi bir fark yoksa, bir ~ey yap maya gerek kalmaz. 
Ama, arada bir ae;:lkhgm bulunmasl, yeni atlhmlarlll gerekliligi 
anlamma gelir. 

Yukardaki iki tlir muhasebenin dl~mda geli~mekte olan yeni 
bir dal, karar muhasebesi alanmdadlr. Bu daJ, denetim muhasebe­
siyle yakmdan ilgilidir. Denetim muhasebesinin amaCl, i~letmenin 
kendisi ie;:in once den e;:izilen yoldan e;:lkmamasllli s<;lgJamaktIr. Bu 
alanda elde olunacak bilgilerin l~lgl altmda, almacak kararlar, 
i~letmeyi see;:ilen yolda ylirlitmek amacryle kuUamhr. Denetim mu­
hasebesinde, saglanan bilgiler belirli standart kahplar ic;:ersindedir 
ve bu alanda allllacak kararlar dlizenli ve belirli aralar izler. Be-
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lirli aralar ve kahplarla sunulan bu bilgiler du~mda, ozel kararla­
rm -sozgelimi yeni bir i~letme bollimiiniin kurulmasl, mamulle­
rin fiyatlandlfllmasl gibi- almmasl ic;in bilgi saglayan muhase· 
be tiirii, yonetim ekonomisi a<;:lSlndan hiiyiik bir on em ta~lmak. 
tadlr. 

b) Muhasebe Dl~mdan Edinilccek Obiir Bilgiler 

Muhasebeden elde olunan bilgilerin tiimiiniin maliyetle ilgili 
olmasl, bir karar vermede, yalmzca bu yoldaki verilerin yeterli 
oldugu anlamma almmamahdlt. Bunun dl~mda, maliyet bilgileri 
kadar kolayhkla elde olunamayacak ba~ka bilgilcre de gereksinme 
duyulabilir. 

Kararlann c;ogunlugunda, pazar ara~tIrma verileri ve i~letme 
dl~mdaki durumu yansltIr obiir verileri toplama zorunlugu vardlr. 
Burada onemli olan sorun, hangi bilgilerin gerekli olduguna c;abuk 
ve dogru olarak karar vermek ve sonra i~letmeyi orgiitleyerek, 
bu bilgileri ekonomik vc etken bir bic;imde k1ll.11anmaktIr. 

Buraya kadar olan incelemelerimizi bir sonuca baglayacak 
olursak iyi bir yonetsel karar ic;in: 

a. Amac; ve hedeflerin iyi bir ~eki1de anla~Ilmasl 

aa.<;oziilmesi zorunlu olan problemle ilgili bir model kurul­
maSl 

aaa. Kestirmelerde bulunmak -boylece, elde olunan veriler 
ve verilerin c;oziimlenmesi, modelin degi~kenlerini canlandlnr­
zorunlugu vardlr. 

{: - Karar : 

Her karar verme i~leminin kapsadlgl dordiincii ve sonuncu 
basamak, bir sonuca ula~maktIr. Elden gel en en iyi sonuca ula~· 
mak ic;in bir c;ok noktalar tizerinde durmak gerekir. l~letme prob. 
lemlerini c;ozmek ic;in uygulanaC'ak en akIlcl yol, matematikten ge­
c;er. Matematik modeller, yonetsel ekonomi alanmda geni~ligine 
kullamhr. <;iinkii, i~letme problemlerinin c;ogunlugu nicelikle iI­
gilidir. Bununla birlikte, i~letme yoneticisi, yalmzca ekonomik fi­
nansal problemleri nicelikle ilgili gormemelidir. Nicelik analizle­
ri, belirli bir dereceye kadar insancll/orgiitsel problemlerin c;ozti­
miinde de kullamlmaktadlr. Bu baklmdan, insanctl/Orgiitsel prob-
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iemlcrde niceliksel ogelerin bulunmadlgml ilcri siirmck ycrindc 
oImaz. 

l~lt;tmelerdeki ve gen,:ek ya1;iamdaki btitiin kararlar, c;:e~itli al­
ternatifier arasmdan bir sec;:im yapmaYl gerekli kIlar. Eger sec;:i­
lecek bir c;:ok alternatif yoks'a, belirli bir karara ula~Ilmaz. Ula~l­
lacak karar, varolan bir olguyu kabul etmek olur. Bu bak1mdan, 
btittin i~letme kararlan belirli bir derecede sec;:im yapma i1;ilemini 
kapsar. Bu sec;:imlerin neler oldugunu bilebilmek, onemli bir sorun­
duro Bu sec;:imler, kurulan bir model ic;:ersinden C;:lkanlabilecek 
midir yoksa her sec;:im ic;:in ayn bir model kurma geregi mi vard1r? 
Bu sorulara verilecek yamt, tizerinde dii~tiniilen problemin ozelc 

likierine baghdlr. 

Demek ki, i~letme yoneticisi en az iki alternatif arasmdan bir 
sec;:im yapmak ve bu sec;:imde en iyi olan 'alternatifi yeglemek zo­
rundad1r. En iyi sec;:imin kIsa bir zamanda yapIlarak karara va­
nImas1 gerekir. Sec;:imi yapmak ic;:in bir c;:ok i~lemlere giri1;ierek, 
c;:ok onemli zamam bo~una harcamak, karan geciktirmek i~Ietmc~ 
nin zararma olur. Bu nedenle, tizerinde dti~iiniilecek aiternatifle­
rin kararla~t1nImas1 ve bunlar ic;:in yapIlacak optimum ara~t1rma 
zamammn yerinde k'ararIa~hnlmasl, yoneticinin ba~ansm1 ortaya 
koyar. 

VII - YONETSEL KARARLARI ETKiLEYEN ETMENLER 

ilk a~ama olarak gec;:ilen amac;:lann belirlenmesi ve bu amac;:­
Iarm l~lgl altmda belirli hedeflere yoneIme; stirekli yonetsel ka­
radar vcrmeyi ve bu 'ara:da amac;: ve hcdefleri ctkileyen etmenicri 
de goz ontinde bulundurarak kararlarda esnekligi sagiamaY1 zo­
runiu kllar. Yonetsel kararlarm ahnmasmda, amac;: ve hedef belir­
lemeyi etkileyen etmenierin yam Slra, ba~ka etmenierden de soz 
edebiliriz. Gerc;:ekte, bu etmenier birbirleri ic;:ine girmi1;i bir durumda 
ve belirli ko~ullarda belirli noktalar iizerinde aglrhk ta~IY:m bir 
nitelikte olmaktad1rlar. Bunlan kIsaca incelemekte yarar bulun­
maktad1r. 

1 - i!?letme ic;:ersindeki Sis1lemler 

t~letme ic;:ersinde, yonetsel kararlara etkili olan 4 c;:e~it siste­
mi birbirinden aYlrdetmek gerekir. Bu sistemlcrden birincisi, 
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Ekonomik/finansal sistemdir. ikinci sistem ise, insanclljorgiitsei 
yonde belirir. t~letmeler, orgiitlerde crah~an ins~nlar araClhglyle 
eylemlerini yiiriitebilirler. Yonetici, kendisiyle birlikte i~letmede 
crah~anlar arasmdaki ili~kiler sistemini iyice kavramahdlr. Bu ili~­
ki, duragan degildir. Bir orgiitte bir araya gelen ki~iler, orgiitte 
ve kendi aralarmda degi~iklikler yaratacaklardlr. Ozellikle, orgiit­
sel degi~ikliklerin ortaya crlkmasl, yiiriitiimii geli~tirmek ve ki~ile­
rin kendi isteklerini gidermek noktalarma baghdlr. insancli/or­
giitsel sistem, hicr bir ~ekilde gormezlikten gelinmemelidir. 

t)~iincii olarak, bir i~letme icrinde tekniksel bir sistem vardlr. 
Yanetici, yaptlgl i~lerde ve alacagl kararlarda teknik geli~meleri 
goz aniinde bulundurmak ve bunlarm uygulamasml yapmak zo­
rundadlr. HasIla, yalmzca nicelik olarak ve i~letmenin varolan 
iiretim sistemlerinin elverdigi oranda katlamlan giderlerle elde 
olunabilir. Bu iiretim sisteminde degi~iklikler yapllabilir; fakat 
zamana ve paraya gereksinme vardlr. Uretim, i~letmenin normal 
kapasitesinin crok otesine kadar zorlanamaz. HasIlamn ki~i ba~ma 
dii~en en iist smln ve maliyet giderlerinin en dii~iik Slmr klsa do­
ncmde teknolojik olarak saptanmaktadlr. 

Yonetici, yapabilecegi ve yapamayacagl noktalan gorebilmek 
i~in, endiistrinin ya da i~letmenin teknolojik diizeyine ili~kin bil­
gileri iyi bir ~ekilde anlaml~ olmahdlr. Fakat, ekonomik olarak en 
iyi olanm teknolojik yonden de en iyi olarak nitelendirilemeyece~ 
gini unutmamak gerekir. Yeni bir makina, eski makinaya gore 
daha az ham madde harcayabilir; boylece teknolojik a~ldan yeni 
makina eski makinaya gore daha iistiin gelir. Ancak, yeni makina­
nm ekonomik olarak ~ok daha pahahya mal olmasl soz konusu 
ise, ham madde israf eden makinanm kullamlmasl, yeni makina­
ya yapllacak yatmmdan daha yeglenir bir karar olacaktlr. 

Ba~ka zamanlarda, insancIl ve orgiitsel yanden yonetici, salt 
bir ekonomik gorii$ a~lS1yle en iyi olam bulacak ve telrnik olarak 
ya da ekonomik olarak karslz ya da olanakslz olan yonleri aYlk­
layacaktlr. Boylece, modern yoneticinin yalmzca, ekonomik/finan­
sal gostergeleri degil, bunlarm yam Slra insancil/orgiitsel ve tek­
nik gostergeleri de goz oniinde bulundurmak zorunlugunda oldu­
gu ortaya ~lkmaktadlr. Tam yetenekli bir yonetici, bir iktisatcrmm 
ve bir muhasebecinin en iyi yonlerini ki~iliginde toplamah; bir 
teknolojist ve psikolog olarak argiitsel sorunlarm temeline inc­
bilmelidir. 
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t~letmelerde kar~Ila~Ilan dordiincii sistem, yoneticilerin i<;in· 
de ya~amak zorunda olduklan haberle~me sistemidir.bnceden 
sozii edilen ii<; sistem, i~letmenin i<;ersinde neler oldugunu yanslt­
maktadlr; ama yoneticinin i~letmede neler olup bittigine ili~kin 

bilgileri daha tam am olmaml~tIr. Yonetici, <;ok ender olarak tam 
bir ~ekilde i~letmedeki olaylan bilebilir. Yonetici yalmzca, haber­
le~me sistemlerinin elverdigi bilgilere sahip olabilecektir. 

Haberle~me sistemi, i~letmede siiregelen eylemlere ili~kin -or; 
negin iiretime, maliyetlere, satI~lara ve kara- tekdiize raporlar 
veren olduk<;a mekanik bir sistemdir. Bu sis tern aynca, daha az 
resmi yaplda olabilir. 

Haberle~me sisteruleri iki ~ekilde yamltici sonu<;lara yol a<;a­
bilir: Birinci olarak, yanh~ kopya edilmi~ ya da bildirilmi~ rakam­
lar nedeniyle yamltIcl sonu<;lar dogurabilir. tkinci olarak da, bil­
gin in tam a<;lkhkta olmamasl gibi bir sorun soz konusudur. Bilin­
digi gibi, astlar iistlerin ger<;ekten gereksindigi bilgileri degil de, 
kendi kafabnnda ~ekillendirdikleri bilgileri sunma egilimindedir­
ler. Zamanla, yonetsel bilgi geli~tik<;e ve yeni veri toplama yon­
temleri uygulandlk<;a, haberle~me sistemleri de geli~ecektir. Bu ba­
klmdan, bu diizeye eri~medik<;e, haberle~me sistemlerinde aksama­
lann olacagml ve eksik bilgilemenin ka<;amlmaz oldugunu unut­
mamak gerekir. 

t~letmeler i<;in anlatIlan bu sistemlerin, degi~mez ya da dura­
gan oldugunu dii~iinmemek gerekir. t~letme kararlan siirekli ola­
rak degi~en bir <;evrede almmaktadlr. Bu nedenle, i~letme yonetici­
si degi~ikligin ka<;lmlmaz oldugunu bilmelidir. Y oksa istenilen so­
nuca hi<; bir zaman ula~Ilamaz. Yonetici, degi~ikliklerin olabilecegi­
ni goz oniinde tutarak hazlrhkh bulunmahdlr. Bu degi~ikliklerin 
zamanmda kestirilebilmesi, i~letmelerin ba~anslm saglayan onem­
Ii bir ogedir. 

2 - Bilgi Saglama 

C;ogu i~letme kararlannda ama<;, yalm bir bi<;imde kan maksi­
mize etmek ~eklinde billurla~ml~ olacaktIr. Bu nedenle optimal <;0-
ziim, i~letmeyi maksimum diizeye en yakla~tIran yol alacaktlr. Bu 
arada, karar vericinin gormezlikten gelemeyecegi ii<; ana sorunun 
bulundugunu unutmamak gerekir. 

66 



l~letmeler, karlanm maksimize etmek isterlerken maliyet ve­
rilerini temel olarak alabilirler. Maliyetleri dti~tige indirmek i<;in 
ahnacak kararlarda her ttirlti <;aba gosterilmesine kar~m, etken bir 
i~letmenin ger<;ekten ula~masl gereken dtizeyin tutturulamadlgma 
her zaman i<;in rastlanabilir. l~letmelerin <;ogunda soz konusu olan 
orgtitsel durgunluk nedeniyle, maliyetler gerektigi gibi dli.~tik ya da 
kar geregince ytiksek olmayabilir. Kararbr almada yararlamlan 
mCj.liyet verilerinde, belirli bir miktarda gtivensizligin bulundugu ka­
bul edilmektedir. Bu bakImdim, karlanm maksimize etmek iste­
yen i~letmelerin karar verme problemlerinde, mali yet verilerini 
oldugu gibi kullanmalan sakmcabr yaratabilir. 

Karar vericinin dikkat etmesi gereken, maliyet bilgileriniI' gti­
vensizlik derecesini goz ontinde bulundurma noktasmm yam Slra, 
karar i<;in gerekli olan obtir verilerin de genellikle, hi<; bir zaman 
i<;in tam olmayacagl ikinci onemli etken olarak ortaya <;lkmakta­
dlr. Kararlann optimal olarak almmasml saglamak i<;in yoneticinin 
elinde bulunandan daha fazla bilgiye ihtiyacl vmdlr. Karar verici 
elindeki verilerin yetersizligine kar~m, iyi kararlar c;1lmak zorunlu­
gundadlr. Ba~anh yonetici, elindeki gtivensiz bilgilere kar~m, iyi 
kararlar alabilen ki~idir. Elde bir <;ok veri olsa bile, aIm an kara­
nn optimal oldugu her zaman i<;;in soylenemez. Daha <;ok bilgile­
re sahip olan ba~ka bir ki~i, onceki karardan daha etken kararlar 
alabilir ve onceki kararm optimal olmadlgml kamtlayabilir. 

Elde olunan bilgiler iki yoldan yetersiz ve yamltlcl bir niteli­
ge btirtinebilirler. Btittin kararlann gelecege ili~kin olmasi birin­
ci nedeni yaratlr. Gelecekle ilgili olaylarm, karar vericinin dti~tin­
dtigti gibi <;lkmasmda her zaman i<;in bir ku~ku bulunur. Sozge­
limi, gen<; ku~aga hitap eden bir mal tiretmeyi kararla~tlran bir 
yoneticinin ba~ansl, bu maIm satl~ miktanna baghdlr. Fakat i~let­
meci, gen<;lerin bu mal i<;in odeyebilecekleri para miktanm yan­
h~ olarak kestirmi~se, umdugu satl~ miktanna ula~masl olanagma 
kavu~amayacaktlr. Burada yoneticiyiyamltan nokta, belirli bir 
durumu yansltan ger<;ek verilerin tam olarak ele ge<;irilmemesidir. 
Bu yamlmaya yol a<;an bilgi yetersizligi, ka<;lmlmaz olarak ba~ka 
alanlarda da ortaya <;lkabilecektir. 

Bilgilerin yetersizligi, ba~ka bir bi<;imde de SQZ konusu olae 
bilir. Bilgilerin toplanmasmdaki yanh~hk ya da yetersizlik ve kul­
lammdaki savrukluk, gelecek hakkmdaki kesin verilerin de bo~a 
harcanmasma yol a<;ar. 
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Ote yandan, i~letmelerin kararla ili~igi olan biitiin veriler! 
toplamalan beklenemez. Bilgi, ozellikle dogru bilgi toplamak <;ok 
masrafh bir i~tir. Aynca, bilgi toplanml~ bile olsa, bunun kulla­
mlmasl zorunlugu vardlr. t~letmeyle ilgili kararlar alanyonetici­
nin elde ettigi dogru bilgileri, en uygun yerde ve en uygun zaman­
da kullanmasl gerekir. Bunun her zaman i<;in ger<;ekle~tigini soy­
leyemeyiz. Biiyiik bir gider yapllarak toplanan <;e~itli bilgilcrin bir 
bOliimiiniin karar alma amnda, kullamlmadan blrakIldlgl da bir 
gen;ektir. 

3 - Biiyiikliik Sorunu 

Kararlarm ahm~mda, bilgilerin gelecegi gerektigi gibi yanslt­
mamaSl ve eksik olmasl karma~lkhk yaratan durumlan ortaya 
<;lkarmaktadlr. Bunlarm yam slra, karma~lkhgl ortaya <;lkaran 
ba~ka bir etken de, kar maksimizasyonu varsaYlmmm ve bundan 
<;lkl~ yapan oteki hedeflerin modern orta ve biiyiik i~letmelerin 
sorulanm gormezlikten gelmesidir. i$letme yoneticilerinin, kendi 
i~letmelerini ki$isel olarak gozlemeleri ve i~letmelerindeki tiim ey­
lemieri bilmeleri donemi hem en hemen sona ermi$tir. Modern i~­
lctmelerin sorunlan, bireysel ya da kiimesel gozlemlerle belirlene­
meyecek kadar karina~ilkla~ml~tIr. Bu sorunlar, <;e~itli ~eki1lerde 

bOliimlendirilmi~tir. Aym $ekilde, i~letmeler de c;e~itli bOliimlere 
aynlml~tIr. Bu bOliimleme yalmzca iiretilen maIm <;e~itlerine ya da 
belirli bir maIm par<;alarma gore yapIlmaml!;l; bunun yam Slra fi­
nansman, personel, pazarlama gibi fonksiyonel bir boliimleme de 
ortaya <;lkml!;ltIr. i~letmenin her bOliimiiniin kendi uzmanhgmda 
ve hiinerinde ilerlemesi baklmmdan bu boliimlemenin sagladlgl 
onemli yararlar vardlr. Fakat, bu yararlarm yam Slra ortaYll bir 
<;ok sorunlar da <;lkar. i~letmenin yiiksek yoneticilerin, aldlklan 
kararlan uygularlarken ayn ayn bOliimleri ve fonksiyonlan goz 
oniinde bulundurduklan ic;in, i!;lletmenin tiimiine ili!;lkin politika­
Ian gozden ka<;lrabilirler. Toplam olarnk biitiin i!;lletmeyi ilgilen­
direcek, bireysel bOliimlerin kendi ba!;llanna aldlklan kararlann 
biitiin i~letme i<;in optimal olmasml saglayacak bilgilerin elde 
cdilmesi, genellikle gii<;liikler yarat\lr. Aynca, bilgilerin <;oziim­
lenmesi de onemli gii<;liikler dogurur. 

Buraya kadar anlatIlanlar, kararlar i<;in gerekli olan bilgilerin 
elde olunmasmda, <;oziimlenmesinde ve kullamlmasmda kar!;lIla~l­
lan sorunlarm tcmelini olu!;lturur. Biitiin i~letmc ic;in optimal 01-
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maSl istcnen kararlann elde edilmesinde ve c;ozurnlenmesinde kar­
~;)lla~)lbn bu sorunlann yam SIra, iki sorundan da soz edilebilir. ilk 
nokta, i~letmede c;ah!jan ki!jilerin, c;ah!jma surelerinin tamamml 
% 100 etkenlikle gec;irememelerinde toplamr. l!jletmenin her ka­
demesinde yer alan karar verici ki!jiler, i!jletmcnin tum politika­
slyl uyumlu kararlar alsalar bile, bunlann uygulanmasmda aym 
uyumluluk her zaman ic;in gosterilemeyecektir. lkinci nokta, i!jlet­
mede c;ah!janlarm tam etkenlikle c;ah!jma istegi duymama durumu­
dur. l!jletmede karar verici durumunda bulunan ki!jiler, ula~illma­
SI gereken amaca uyan kararlar alma istegini duymayabilirler. Bu 
sorunlar, karar alma slrasmda ortaya C;lkabilecegi gibi, kararlarm 
uygulanrna surecinde de ortaya C;lkabilir. Her ki!ji, verilen yoner­
geleri verildigi gibi uygulamak istemeyebilir. Uygulamak isteseler 
bile, buna guc;leri yetmeyebilir. 

Bireysel bOlumlerle, turn i!;>letmc aC;lSlndan optimalligin ka­
rarlarda gozlenmesi gerekir. Bunda genellikle aksamalar olmaSI, 
problernlerin yuksek yoneticilerce daha iyi anla!;>llmasl bakllmn­
dan zorluklar C;lkarmaktadlr. Bu nedenle, problemlerin c;e!;>itli bo­
lumlere aynlmasl ve bazen bolurnlcr ic;in optimal olmayan; fukat 
i!;lletmenin tumu ic;in optimal olan c;ozumlerin gctirilmesini gc­
rckIi kIlmaktadlr. 

4 - Optimallik Sorunu 

Egcr bir karar problcmindc i!;>letmcnin gene! amacml gen;ek­
le!;>tirccek bir c;ozume ula!;lIlml!jsa bu karan optimal obrak nite­
lendiririz ya da ula!jIlan c;ozume optimal c;ozum adml vcririz.Ote 
yandan, karar problemindeki c;ozum, bircysel bir bolum ic;in en iyi 
sonucu saghyorsa, bu c;ozum yan optimal olarak nitelendirilebilir. 
Belirli bir bOlum goz onunde bulunduruldugunda, tum i!jletme ic;in 
optimalligi gozetmeye gerek olmadan, bu bolum ic;in optimallikten 
soz edilebilir. Bu baklmdan,eger yonetim, buyuk bir problemi par­
Galara bolerek bOlumler arasmda dagltmaya karar vermi~se, bu ku­
c;uk bolumlerin her biri ic;in yan optimal sonuc;lara u]a~I1acaktIr. 
Fakat, bu durumda toplam i!;lletme aC;lSlndan optimallige ula!jama­
rna ihtimali ortaya C;lkar. ,Ote yandan, ozel bir karar i!jletmenin 
hem varolan durumunu hem de gelecekteki durumunu etkiliyorsa, 
buna benzer bir sonuca ub!;>Ilabilir. Bugunun kO!jullan ic;inde opti­
mal olan bir karar, ilerde i!jletmeyi, optimal olmayan bir kararm 
ic;ine dij~ijrebilecegi daha kotU durumlara sokabilir. 
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Karar problemlerinde, yoneticilerin ula~tlklan ~oziimlerden ~o­
gu ya hi~ optimal degildir ya da yan optimaldir. Ki~i zekasmm 
bir kerede saptayabilecegi saYlda degi~kenler ve i~letmenin tiimii­
nii goz oniinde tutarak biitiin ~ah~anlarm davram~lanm diizenle­
me gii~liigii kar~lSlnda ~ogu yoneticiler, yan optimal kararlar al­
makta ve bunlan uygulamaktadlrlar. Optimallige yakla~ma, bilgi 
elde etme sisteminin ve bu bilgileri ~oziimleme olanakhnnm ge­
li~mesi ile ger~ek olabilecektir. 

Burada anlatIlanlar, i~letmelerin optimal kararlar almada 
kar~Ila~tlklan gii~liikleri belirtmek i~indir. Yoksa, bu gii~liikleri 
i~letmelerin ka~mIlmaz ya da degi~mez olarak kabul etmeleri zo­
runlugu soz konusu degildir. Ger~ekten de i~letmeler, karar prob­
lemlerinin ~oziimleme yontemlerinde daha ileri teknikler ara~tlr­
makta, haber alma sistemlerini geli~tirmekte, yeni orgiitleme bi­
~imleri denenmekte, yoneticilerin daha ileri egitilmesine onem ve­
rilmekte; boylece siirekli olarak optimale ula~ma ~abahn goste­
rilmektedir. 

VIII - YONETSEL EKONOMiNiN BA$LICA iNCELEME KO­
NULARI 

Yonetsel ekonomiyi degi~ik a~Ilardan elealan bir ~ok yazar, 
yonetsel ekonominin inceleme konulan i~ine ba~ka ba~ka ~izgiler 
sokabilmektedirler. Biz yonetsel ekonominin inceleme konuhrm­
da bir aYlklama yaparak, 4 ana konuyu en ba~ta ele almamn gere­
ginden hareket etmekteyiz. Bu dort ana konunun temel anlam­
Ian incelenecek ve bu konuhrla ilgili ~oziimlemelere giri~ilmeye­
cektir. 

1 - Bolii!jtiirme Problemleri 

YapIlmasl gereken i~in hacim ve saYIsma gore, ins an, makina 
ve obiir kaynaklann kIt olmasl temelinden hareket eden problem 
bi<;:imidir. Kaynaklann kIthgma kar~m yonetici, hangi i~lerin, 

kimler tarafmdan, ne ~ekilde ve ne kadar zamanda yapIlacagml 
kararla~tlrmak zorundadlr. Bolii~tiirme problemlerinden en onem­
lileri, ula~tlrma problemleri ile iiretim programlamasl problemle­
ridir. 

i~letmelerin tiimii, kIt kaynaklann en iyi ~ekilde kullamlmasl­
m saglamak, her an biitiin insan ve makinalarm dogru i~i yaptlgma 
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emin olmak isterler. Eger ortada dagltImla ilgili bir problem var­
sa, bu durumda eldeki kaynaklar kIt ve bu kaynaklarm degi~ik 
kulIamm 'alanlan var demektir. Bu iki ko~ulun bulunmamasl duru­
munda, bir bolii~tiirme probleminden de soz edilemez. Eger kay­
naklar kIt olmazsa, eldeki i~i yapmak i<;in hangi miktarda kaynak 
gerekirse gereksin bunun saglanmasl olanagl bulunacaktIr. Kaynak~ 
lann degi~ik kulIamm olanaklan bulunmazsa, bunlarm en yararh 
bir bi<;imde bolii~tiiriilmesine ve dolaYlSlyle herhangi bir karat' 
oalmmasma 6lanak buluna~ayacaktlr. Eger bir i~letmedeki i~goren, 
egitim gormemi~ i~<;i ko~ulIanm ta~lyorsa, i~letmede bu tiir bir 
kulIamm i<;in uygun bulunmu~sa; bu ki~inin teknik yetenek isteyen 
ba~ka bir i~te ge<;ici olarak <;ah~tmlmasl soz konusu olamaz. Bu 
ki~i nadir bir kaynaktIr; fakat kendi yetenekleri dl~mda degi~ik bir 
i~te kulIamlmasl olanagl bulunmamaktadlr. 

Unutulmamasl gereken nokta, kaynaklann yalmzca niiktar ba­
kImmdan degil, zaman baklmmdan da smlrh bulundugudur. Bu ne­
denle, yapllacak bolii~tiirmenin belirli bir zaman siiresini kapsama­
Sl gerekmektedir. 

2 - Dizileme (Queueing) ve Envanteri Problemleri 

Envanteri problemlerinde kar~Ila~llan sorun, i~letmenin elinde 
tutmasl gereken ham madde, yan bitmi~ madde ya da bitmi~ ma­
Im optimal bir diizeyde stokta bulundurulabilmesidir. Dizileme 
problemleri ise, i~letmenin faoaliyet diizeyine gore, bu diizeyi gere­
gin den az ya da <;ok kIlmayacak ve makinalara aylak zaman blrak­
mayacak bi<;imde makinalarm yerle~tirilmesini ele alIr. 

Envanter problemlerinde onemli olan, i~letmenin sattIgl malIa­
rm ya da imalatmda kullandlgl ham mad de ve malzemenin, i~let­
menin mii~terilerini ya da iiretim bOliimiiniin taleplerini hi<; beklet~ 
meksizin ve zamamnda kar~Ilayacak bi<;imde stokta bulundurulmac. 
sldlr. 1~letmeci, elinde bulundurdugu stoklar i<;i nbelirli bir gide­
re katlanmakta; fakat bu arada mii~terilen ve iiretim bOliimiiniin 
taleplerini yerinde ve zamanmda kar~Ilamaktadlr. 1~letmecinin dik­
kat edecegi sorun, taleplerin kar~lhnmamasl ile zorunlu olacak 
giderlerle, talepleri kar~llamak i<;in elde bulundurulacak stoklarm 
yol a<;acagl giderler arasmda bir kar~Ila~tIrma yaparak, olumlu 
yonde bir karara varmasldlr. 

Makinalarda <;e~it1i nedenlerle i~in gecikmesi ve bu arnda bo­
zulan par<;alann, kullamlamayan makinalarm iiretimi aksatmasl; 
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gereksiz yere iiretim maliyetini nyiikselmesinc yol a~ar. l~tc bu gi­
bi durumlarda, iiretimi aksatmamak, bozulan par~alann tamir ve 
bah ya da yenilerinin almmasl i~leminde karar ktlmak dizilemeye 
ili~kin onemli problemlcrdir. 

3 - Fiyatlandlrma Prohlemleri 
Herhangi bir i~letmenin mamuliine koyacagl fiyatt belirle­

mesi, fiyatlandlrma kavramma girer. 1~letmeler mamulleri i~in uy­
gulayacaklan fiyatlan belirlerIerken; pazardaki rekabeti, maliyet 
giderIerini, pazar talebini ve devletin etkisini goz oniinde bulun­
durmak zorundadlr.Bu etkenler, ~e~itli i~letmeler bagh olarak, de­
gi~ik aglrhklarda fiyat kararlannm ahnmasma etkili olur. Omegin, 
tam rekabet pazannda faaliyet gosteren bir i~letme ile tekelci bir 
pazarda faaliyet gosteren bir i~letme arasmda fiyatlandlrma bah­
mmdan ba~ka ba~l<a davram$lar girmek gerekecektir. Devletin pa­
zardaki etkisi biiyiik alan kesimlerdc, devletin etkisinin az oldugu 
kesimlere gore, fiyat kararlarmda dana ba~ka etkenlere baglanma 
zorunlugu ortaya ~lkmaktadlr. 'Onder i~letmeyle onder olmayan i~­
letme arasmda, fiyatlandlrma a~lsmdan baglmhhk ve baglmslzhk 
yoniinden onemli farkhhklar bulunacaktIr. 

t~letmeler siirekli olarak fiyatlara ili~kin kararlar almak 20-

rundadlrlar. Bu karar, belirli bir fiyatta belirli bir mall imal et­
mek ya da tiiketmek yolunda olabilecegi gibi, daha karma~lk ~ekII­
lerde de olabilir. Belirli bir zamanda, imalat~Ilar yoniinden alman 
kararlar pazarlama karmasmda, fiyata ili~kin politiklan belirler. 
Yeni olarak ya da eskiden beri pazarlanan maHan pazara sunan i~­
letmeler, ger~ekle~ebilecek en yiiksek hasllatI uzun bir sure boyunca 
saglayacak fiyatlara ula~abilmek amacIYle, ~e~itli fiyatlandlrma po­
litikalan uygularlar. Pazarlama gori.i~ a~lSlndan ge~irmeden, kuru 
bir matematikle fiyatlarm saptanmasl, i~letmelerin ba~arlSlzlIgll1a 

yol a~abilir. Oysaki, ~e~itli fiyatlandlrma politikalanyle, fiyatlarm 
pazarda kabul gorecek diizeylere gore ayarlanmasl olanaklanndan 
yararlanmak gerekir. 1$letmelerin her alam i~in buyuk bir onem 
ta~lyan fiyat; kar ya da zaran belirleyen en gu~lii etmenlerdcn bi­
risidir. l$letmeler karIanm uzun bir donemde en yuksege ~lkarma­
ya yardimci olacak fiyatlandlrma politikalanm se~me1idirler. KI­
sa donemde bu amaca ula$maya <;ah~mk, i$letmeleri gu~ durumlac 

ra sokabilir. <;iinkii, bazl durumlarda i~letmeler karSlz da <;ah~abi­
lirler. Bu baklmdan i~letmelerin, uzun donemli guvenlerini on plan­
da tutmalan gerekir. 
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i~letmelerin yonetiminde en karma~lk sorunlardan birisi, riyat­
landlrma ve fiyatlandlrma politikalandlr. Fiyatlandlrmaya gore da­
ha geni~ bir kavram olan fiyatlandlrma politikalanmn ba~anya 
ula~abilmesi ic;:in en ba~ta gelen ko~ul, i~letmenin maliyet yaplsl­
mn iyi tanmmaSl ve pazar durumunun ayrmtIlanyle bilinmesidir. 
Fiyatlandlrma ve fiyatlandlrma politikalarmm kesin verilere ve il­
kelere dayandmlarak uygulanmasl olanagl c;:ok slmrhdlr. Eger be­
lirsizlik ortaml bu alanlar ic;:in soz konusu olmasaydl, fiyatlandlrma 
ve fiyatlandlrma politikaIan i~letmeler ic;:in bir sorun olmaktan 
e;:lkardl. Bu baklmdan, i~letme yoneticilerinin ileriyi iyi bir ~ekilde 
kestirerek ve degi~en ko~ullara klsa zamanda uyarak fiyat kararla­
nm almalan gerekir. 

4 - Yatmm Problemleri 

Yatmm problemleri de bir baklma kaynakIann bolii~ti.irulme­
siyle ilgili goriilebilecek problemlerdir. Bunun aymcl farkI, bu ka~ 
rarlann zaman zaman ve gerek duyulduke;:a ahnmasldlr. Her yah­
nm karan, karann uygulambcagl donemde bir harcama yapmaYl 
ve yap11an bu harcama ile ge1ecekte fazla bir gelir saglamaYI amae;:-
1ar. 

Ust kademe yoneticilerinin ana i~levlerindcn birisi de, i~letme 
fonlanmn akl~ml yeni kapital yahnmlanna, yeni projelerin ve yeni 
i~letme techizatmm geli~tirilmesine yoneltmektir. l~letme yonetici­
lerinin yatInm kararlannda bulunurlarken, iki etmeni goz onunde 
tutmalan gerekir. Bunlardan birincisi, eldeki ya da geregi duyulun­
ca saglanabilecek kapitalin maliyetidir. lkinci etmen ise, incelenen 
e;:e~itli alternatiflerin karhhgldlr. 

Yahnm kararlanm lie;: ana kilme ic;:ersinde topbyabiliriz : 

a. Geni~leme kararlan : Bu tilr karar, tcmel bir yatInm kara­
n saYlhr ve i~letmenin tam amen yeni bir liretim abnma gee;:mesi­
ne ya da eski ilretim oylumunun geni~lemesine olanak saglayan bir 
fabrikanm ya da makinanm satm ahnmasl anlamma gelir. Bu ka­
rarlarda, yapllacak yatmmla elde olunacak degerin olumlu sonue;: 
vermesi odak noktasl olmaktadlr. Gelir ve giderlerin gelecekle il­
gili olmasl, bu kararlarm ahnmasmda ortaya C;:lkan en onemli gile;:­
lilktlir. 

aa. Yenileme ya da see;:im kararlan : Yenilemc kararlan, i~let­
melerin ellerinde bulunan bir varhgl, bu varhkla c~ degerde bir 
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top lam gelir saglayacak ba~ka bir varhkla degi~tirip degi~tirmeme 
yolunda aldlklan kararlardlr. Burada onemli olan nokta, satm alm­
maSl kararla~tmlacak degerin saglayacagl gelirin a~agl yukan e~it 
olmasldlr. Oysaki, almacak degerlere yapIlacak yatmmlann birbir­
lerinden farkh olmasl, bir segimin yapdmasml gerektirecektir. i~te 
bu durumda segim kararlarmdan soz edilebilecektir. <;e~itli alter­
natifler arasmdan segim yaplhrken, karar verilecek degerin getire­
cegi gelirin, bu deger igin gerekli ek yatmml a~masma dikkat edi­
lir. 

aaa. Kiralama ya da satm alma kararlan: i~letmelerin belir­
li bir degeri yenilemek istemeleri durumunda, kiralama ya da satm 
alma yollarmdan birini segmeleridir. Sozgelimi, i~letille kendisine 
gereken bir makinaYl satm illl almah yoksa kiralamah ml? Eger bu 
makina satm ahmrsa, bir kezde biiyiik bir paramn baglanmasl soz 
konusu olacak ve daha sonraSl igin bir odeme yapllmayacaktlr. 
Makinamn kiralanmasl durumunda ise, belirli aralarla yapllacak 
belirli odemelerde bulunmak zorunlugu ortaya glkacaktIr. Buna 
kar~lhk, i~letmenin elinde yeter miktarda paranm bulunmamasl, 
kiralamaYl elveri~li duruma sokacaktIr. i~te bu ve buna benzer bir 
gok degi~ik yonler ele almarak, i~letmenin gerekli degeri kiralama 
ya da satm alma yolunda bir karara varmaSl soz konusu olabilmek­
tedir. 

Yukarda slralanan i~letme k'ararlan ile ilgili dort problem, yo­
netsel ekonominin kapsamma ahnarak ve ge~itli matematiksel tek­
niklerden yararlamlarak ayrmtdanyle incelenmektedir. Bu incele~ 
menin yeterince giiglii olabilmesi igin talep, maliyet ve pazar yapl­
Ian gibi temel kavramlarm ortaya konmasl gerekir. Talebin ana 
kavram olarak ortaya konmasmdan sonra, talep esnekligi ve bu es­
nekligin i~letme kararlan iizerine olan etkileri incelendikten son­
ra, talebin degi~ir ve degi~mez fiyath pazarlarda alabilecegi durum­
lar iizerinde durmak gerekir. Pazar yapllarmm i~letmeler iizerin­
deki etkilerinl iyice anlayabilmek igin, ge~itli ko~ullar altmda olu­
~an pazar tiirlerinin incelenmesi zorunlugu vardlr. Tam rekabet 
pazan ve tekel pazan a~ln uglanmn iyi bilinmesi, bu iki pazar tii· 
rii arasmda ortaya glkan ve aksak rekabet pazan iginde incelenen 
oligopol pazan, tekelci rekabet pazan gibi degi~ik pazar tiirlerin­
deki i~letmeci davram~lanm daha iyi ortaya koyma bakImmdan 
yararh olmaktadlr. Bu pazarlardaki genellerden ozellere inmek, yo­
netsel ekonomi aglSIndan bir gok soruna goziim yolu getirebilecek-
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tir. Maliyet giderlerinin, degi~ik gorii~ a~Ilarma gore boliimlendiril­
mesi ve iiretimle olan ili~kileri baklmmdan maliyet giderlerinin iz­
leyebilecekleri bi~imin ortaya konmasl ve bundan sonra kIsa ve 
uzun donemlerin goz oniinde tutularak degi~ik ~oziimlemelere gi­
dilmesi, konuya daha da a~lkhk getirecektir. 

75 


	030
	031
	032
	033
	034
	035
	036
	037
	038
	039
	040
	041
	042
	043
	044
	045
	046
	047
	048
	049
	050
	051
	052
	053
	054
	055
	056
	057
	058
	059
	060
	061
	062
	063
	064
	065
	066
	067
	068
	069
	070
	071
	072
	073
	074
	075

