YONETSEL KARAR SURECINDE ORTAMLAR
VE OGELER

Doc. Dr. Ridvan KARALAR
I — YONETSEL KARAR ORTAMLARI

Karar verme, geleneksel olarak iki temele goére bolumiendirilir:

1) Karar veren kisilere gore,

2) Kararlarin ahinmasi sirasinda icinde bulunan kosullara gore.

Birinci bollim, karar vericinin bir kisi yada bir kiime olusuna gore
ele alinabilir. Bu ele alis bigcimi onemlidir. Clink(, karar verici bir tek bireyse,
onun guddleri kisisel yetenekleriyle kosuttur ve yalnizca tek bir bicimde
olusabilir. Karar verici bir kimeyse, kimedeki kisilerin ortak guddileri,
kararin degisik bir bicimde olugsmasini saglar.

ikinci karar verme temeli, kararin alinma kosullarina iliskin 6zel
bilgileri g6z 6nlunde tutar. Karar almada ve gelecege iliskin planlar yapmada,
isletme yoneticileri genel olarak, belirlilik, risk ve belirsizlik ortamlan
ile karsilasabilirler.

Bu (¢ kavram birbirinden ayrn kosullar yaratir ve bu ortamlarda
alinacak kararlar degisik yaptlar tasir.

1 — Belirlilik Kavrami
Belirlilik, karar vericinin her bir almasigin doguracadi sonuca iliskin
onceden bilgi sahibi olmasint sadlayict ortamdir. Bu gesit bir durumun
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ne dereceye dek gercekei oldugunu ve karar verme sorunlarinda bu ortamla
hangi 6lciilerde karsilasildigim ortaya koymak gerekir. ilk bakista, bu
cesit bir ortamin «teorik ve uygulama disi» oldugu kanisina kapilma egilimi
vardir. Gercekte, bu kaninin tersi genellikle dogrudur.

Belirlilik ortaminda karar verme, se¢im teorisinin bir ¢ok sorunlzrini
icerir. Ekonomi, davranis bilimleri ve 6zel olarak isletme yonetimi psikoloji
gibi bilimler, belirlilik ortaminda karar vermede etkili olur.

Dinamik programlamanin kullanildiyi ve belirli bir zaman ic¢inde
maksimize yada minimize etmeyi amaclayan matematiksel araclar, degis-
kenlerin hesaplanmasi temeline dayanir. Bu durumlarda, kar, maliyet yada
varar gibi cesitli endekslerden yola cikilarak, almasiklarin bilindigi, belirlilik
ortaminda tipik karar verme sorunlarindan soz ediliyor demektir.

Belirlilik altinda karar vermenin anlami sudur: Cesitli almasiklarin
isiginda, 6zel bir endeksi maksimize (minimize) edecek bir yada dabha
fazlasini se¢cmek.

Bu endeksin hangisi oldugunu bilmek, sorunun en zor yonudur.
Sorunlann ekonomik nitelikte olmasi durumunda, kar, satis, Uretim yada
maliyetler gibi niceliksel endeksler bu acidan elverislidir. Davranigsal 6zelligi
olan bir ¢ok sorunda elverisli endeksi bulmak glclesir.

Psikologlar ve iktisatcilar, bu tiir endeskler konusunda 6nemli ugras-
larda bulunmuslardir. Genel olarak, cagdas karar verme teorisinde énemli
bir yeri olan «yarar» kavrami, bu tir ¢ozimlemelerin temelidir.

Demek ki, belirlilik kavrami daha genis agidan ele alinmaldir, Bu tir
ortamlardaki ¢oziimlemelerde, secilecek almasiklarin belirli endeksleri istenen
amaca goturmesi gereklidir. Ancak, ekonomi disi davranislarin endekse
baglanmasi, belirlilik ortaminda da olsa, ¢ozlimlemeleri glglestirmektedir.

2 — Risk Kavrami

Risk, her almasigin 6ze! bir sonuca gotiirecedinin ve her sonucun
belirli bir olastlik yaratacaginin karar vericice bilindigi durumlan ortaya
koyar. Risk, zarar yada kér olarak belirlenebilecek bir olasiligin 6lgilmesidir.
Baska deyisle, sonucun yaratacag! olasilik kestirilebilir. Qyleyse, risk kav-
raminda onemli olan oOlcilebilme ve kestirilebilmedir. Gercekten, mate-
matikgiler riski, olcllebilir bir dediskenin ortalama umulur degeri olarak ele
alirlar. Olgllebilir degisken yangindan finansal zarara ugrama olasihi ise,
vanginin gikmast ve zararin gergeklesmesi timdlyle rastlanttya baglhidir. Bu
nedenle, yanginlarl ve gerceklesen zararlan kaydetmek ve sozkonusu eko-
nomik degerlerin dagihmint ortaya koymak gerekir. Bu islemlere kargin,
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elimizdeki varliklarin gergek bir yanginia karsilasip karsilasmayacagini soy-
leyemeyiz. Ancak, deneylere dayanarak, belirli bir yil icindeki yanginlar
saptayabilir ve yangina ugrama olasiliginin 1°'den 100°e dek uzanabilece-
gini soyleyebiliriz.

Demek ki, riskli ortamlarda karar alma, gegmisten elde olunan deney-
lerden yararlanmayi gerektirir. Riske iliskin gegcmis deneylerimiz varsa,
riske iliskin deneysel bir olciden yola cikabiliriz.

Bu konuda deneysel bir ol¢ciimizin olmadigini varsayalim. Boyle bir
durumda da, yoOnetici karsilasilacak sonucu hesaplayabilir. Bu hesapla-
malarda, bazi olaylara iliskin on bilgilerden yararlanilabilir.

Riskin ayrintilarina inmek, matematiksel ve istatistiksel yogunluk tasi-
van ¢ozumlemelere yén vermeyi gerektirir.

Riskin doguracagd! olumsuz sonuglarn onlenebilmesi yada risk plan-
lamasi yapabilmek, risk cesitlerine de baghdir. isletme ici riskierde, zarara
ugrama olasiligl daha kolaylikla hesaplanabilir. Szgelimi, bir isletmede her
100 makina saatinden 2 makina saatin bozulmalar nedeniyle kaybedildigi
biliniyorsa ortaya c¢ikacak maliyet artist kolaylikla hesaplanabilir. Bu iki
saatlik kaybin onlenme olanagi yoksa, her 100 saat icin iki saatlik bir maliyet,
artisi, toplam uretim maliyetine eklenebilir.

Boylece, ortaya cikacak zarar onceden hesaplanmis ve baska bir
yola basvurmaksizin, risk planlamasi yapilarak, zararnn isletme iginde orta-
dan kaldirilmasi saglanmistir.

isletme disindan gelen risklerde ise, yonetici, yukandaki gibi kesin-
likle zarara ugrama olasiigini hesaplayamaz. Ancak, bir tek isietme yerine
bir ¢ok isletmenin goz oninde tutulmasi durumunda, yapilan gozlemier
ve deneyler hesaplamalar igin yeterli duruma girer. Daha 6nce belirttigimiz
yangina ugrama olasihgi, bu tir isletme disi risklerdendir. Bu riskler yal-
nizca bir tek isletmeyi ele alarak hesaplanamaz; bir cok isletmeyi ele alarak,

tima igin yapilan hesaplar, bireysel isletmelerin bu yondeki risk planla-
masini kolaylastinr,

3 — Belirsizlik

Belirsizlik bir yada birkag almasigin belirli sonuclar doguracagi, ancak
bu sonuclara iligkin olasiliklarin, bilinemedigi ve anlam verilemedigi ortamdir.
Riskin tersine, belirsizlik nesnel (objektif) degdildir ve bu ortamda almasik-
lara iliskin tam bir bilgi edinilemez. Belirsizlik, dznel bir kavramdir. iki kisi
bir olaya ayni gozle bakmazlar ve ayni niceliksel sonuca varmayabilirier.
Olasiliklarin kestirilmesinde dayanak olacak bilgilerin yada tarihsel verilerin
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eksikligi, her ekonomik ve toplumsal cevrenin Ozelliklerini ortaya koyan
«yapisal degiskenleriny hizla degismesine yol acar.

Belirsizlik kosullarinda, karar vericiler yetersiz bilgilerle kusatih gev-
relerde secim yapmak zorundadirlar. Bu durumda, gelecegi iliskin disiin
glcine agirhk verilir. Belirsizlik, riskte oldugu gibi sigorta edilemez ve
isletmenin maliyetleri igersine kolaylikla sokulamaz. Deneysel olarak olasilik
dagitimi yapilamaz; cinkid tim kestirimler 6zneldir ve her yoneticinin
gelecegi iliskin dusincelerine baglhidir. Umulan sonuglar, 6znel olasiliklara
dayanilarak ortaya konulur.

Belirsizlik altinda karar vermede ilk is, kararla ilgili yapisal ¢evrenin

taninmasidir. Sozgelimi, yeni bir malla ilgili karara varirken, isletmenin
yaratmay: umdudu ortam g6z Oniande tutulacaktir. Bir mali pazarlama

vada pazarlamama yolundaki bir karardan elde olunacak gelir, gercekten
icinde yasanilacak ortama baghdir.

4 — Karar Ortamlarinin Gelir ve Giivenlik Uzerine Etkisi

Karar ortamlarinin (belirlilik, risk ve belirsizlik), gelirler ve calisma
alanlan Gzerine onemli etkileri vardir. Genel olarak soylenirse, kisilerin
kestirim yeteneklerinin gelismesi nedeniyle endustrilerdeki belirlilik ortami
arttikga, bu alanlardan elde olunan gelirler, daha belirsiz alanlara gore,
uzun donemde disme egilimi gostereceklerdir.

Bunu, kisilerin meslek secerken dayandiklan temelle 6rneklendirebiliriz.
Kisilerin meslek secme olanaklarinin ve dzgurliklerinin bulundugu ortam-
larda, bireyler mesleklerin gelecekte saglayacaklan gelirleri temel alabilirler.
Bir meslekte gelecege iliskin belirsizlik arttikga bu meslekten daha glvenli
ve daha belirli olan alanlara dodru kayma olacaktir. Devlet memurluguna
dogru bir yonelis, Tlrkiye'de bu gercedin gulvenlilik acisindan gegerliligini
ortaya koyar. Ayni dallarda galisan ozel isletmeler, daha fazla lcret verseler
bile, gelecedin guven altina alinmasi gudusu, daha az Ucretli Devlet islet-
melerine kayma egilimini yaratir. Dogal olarak glincel parasal etmenlerin

disinda, parasal olmayan Obulr etmenlerin de gdz Onune tutulmas! gere-
kir.

Belirsizligi ortadan kaldirma olanagi varsa, kaynaklarin ve gelirin
dagihimindaki yap! ve bicim dengelesme yolunda degisecek, ortaya cikacak
ekonomi tipi, simdikine gore cok daha sadlam ve saglkh olacaktir,

Planh olmayan ekonomilerde zarara ugrama olasihdi bulunmaksizin
isletmelerin daha etken ve gelismeye yonelik ¢alismalan s6z konusu degil-
dir. Karar verme ortami belirlilige yaklastikga, ylksek karlar saglama ola-
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naklart kisitlanir. Planli olmayan ekonomilerde yasayan isletmeler, en yiiksek
kan elde etme amagclarini bu ortamlarda gerceklestiremezler. Dolayisiyle,

bu tir ekonomilerin canhliginin saglanmasi, belirsizlik ortamlarinin genis-
lemesine baghidir.

Il — YONETSEL KARAR SURECINiIN OGELERI

Herhangi bir isletme sorununa ekonomik teorinin uygulanabilmesi
icin, teorinin bilinmesi ve anlasilmasi gerekir. Ayrica, yoOnetici isletme
kararlarina iliskin bazi kavramlar 6ziimlemis olmalidir.

Bir isletme sorunu, yoneticinin segim yapmak zorunda kalacagi bir
durumu ortaya koyar. Yonetici, iki yada daha fazla segenekten hangisinin
uygulanacagini saptamalidir. Bu secim, isletmenin varmak istedigi amaclara
ulasmasini engelleyici nedenlerin ortadan kaldinlmasina yonelik olabilir.
Ayrica, bu amagclara varmayl gerceklestirici olmasi niedeniyle belirli bir
segimde karar kilmabilir.

Demek ki, bir isletme kararn yahn olarak almasik (alternatif) cozumler
arasindan secim yapma eylemidir. Baska bir deyisle, bir soruna ¢o6zim
getirmek karari gerektirir; karar ise sorunu ¢ozer.

1 — Sorunun Tanimlanmasi

Bir sorunun ¢ozumiinden once, tanimlanmasi gerekir. Gergekte, sorun
cozme slrecinde en onemli asama sorunun tanimlanmasidir. Duru ve kesin
bir bicimde sorunun tanimlanmasi, tim sorun ¢ozme siirecinin dayanaklar:
olan gergekleri, ¢6ziim yoninu ve denetleme temelini acikhda kavusturur.
Sorun iyi tanimlandiginda, yonetici dogru karar alabilme agisindan ¢ok
iyi bir ortama girmis olur. Sorunun agikca tanimlanmamasi durumunda,
zaman, isgiicii ve para yoninden kayiplar ortaya cikar ve sonraki surecler
basarisizh@a ugrar. Yanhs soruna dogru ¢ozimin hic bir degeri yoktur.

Sorunun tanimlanmasi, verilerin toplanmasi ve ¢ozumlenmesi yo-
luyle yanitianmasi zorunlu ve gerekli olan soru yada sorularin saptanmasi
surecidir. Bu, yalin gibi gorinebilir. Gergekten, sunu disiinebiliriz; Egder
bir sorun varsa, onu yalnizca goérmek ve ¢ozmek vyeterlidir; sorunu
tanimlaya ¢alismakla bosuna zaman kaybedilir. Ancak, sorunun tanimlan-
mas! dislnildigld kadar kolay degildir.

Sozgelimi, A isletmesi perakendeciier araciligi ile kuguk paketlerde
badem ezmeleri satmaktadir. Kar elverisli bir duzeydedir, yavas fakat duzenli
bir oranda artmaktadir. Onemli bir sorun yoktur. Ancak, yonetici, satislarin
ve karin ¢cok hizli bir oranda artabilecegini, bunun ise radyodaki reklamlarin
bir boliminin yorel gazetelerin spor sayfalarinda yapilacak reklamlara
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kaydirilmasi yoluyle gerceklestirilebilecegini distinmektedir. Gazete kam-
panyasi ile, erkeklerin is ddnuslerinde ailelerine hediye olarak badem ez-
mesi gotlrmeleri asilanmak istenmektedir. Boylece, degdisik bir durum
yaratiimak istenmekte, dolayisiyle bir isletme sorunu ortaya cikmaktadir.

Bununla birlikte, bu sorunun tam anlamiyle ortaya kondudu soyle-
nemez. Acaba A isletmesi gergekten reklam harcamalarinin bir bélimini
gazetelere kaydirmali midir? Bu konu, seceneklerin yuzeysel bir dzetidir.
Bunun otesinde, sorulmasi gereken c¢ok sayida soru vardir: Satislarin
erkeklere yapilmasindan elde olunacak para ne kadardir? Erkekler, gergekten
spor sayfasindaki ilanlarla etkilenecekler midir? Rekiamlarin radyodan gaze-
telere kaydinimasi, isletmenin toplam karini arttiracak midir? Bunun miktan
ne kadar olacaktir?

Gergekte bu ve benzeri sorularnn, herhangi bir karar alinmazdan
once yanitlanmasi gerekir. Demek ki, herhangi bir sorunun tanimlanmasi
icin, sorulabilecek tiim sorularnn sorulmus olmasi gerekir. Sorunun tanim-
lanmas! sireci, yararsiz sorunlarin Uzerinde durma geredini de ortadan
kaldurir.

A isletmesinde eksik kapasite olmadikca ve isletme simdikinden daha
fazia uretim yapma olanaklanyle donatih bulunmadikca, satiglar yiikseltme
yolunda yapilacak her tiirlii tasan zaman ve emek kaybi anlamina gelecektir.

Goruldugu gibi sorun, cok genis acidan ortaya atilacak cesitli soru-
lari kapsamaktadir. Temel sorunu ¢ézmek ve bir karara varmak icin, asa-
gidakilere benzer sorularin yanitlarini vermek gerekir:

1. Radyo reklamciliinin satiglara etkisi nedir?
2. Erkeklerin ne kadarn gazete reklamlarina ilgi duymaktadir?
3. Satilan her birimden elde olunan kar ne kadardir?

4, Gazetelerdeki reklamlar erkeklerin mali satin almasini saglayabi-
lecek midir? Bunlarn sayisi ne kadar olacaktir?

Yukandakiler, yalin sorulardir. Bunlara, genellikle bilinebilen yada
arastirma ile saptanabilen yanitlar verilebilir. Oyleyse, buyiik sorunlan, daha
kolaylikla ¢ozimlenebilecek kiciik bdlimlere ayirmak, basarili bir sorun
tanimlama yoludur.

Disunulebilecek sorulardan birisi de, karin nasil tanimlanabilecedidir.
Degisken giderlerin Ustiindeki gelirlerin timd kar olarak distunulebilir mi?
Yoksa yeni satislar genel giderlerin birim basina diisen miktarini azaltacak
midir?
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Baska bir deyisle, iyi bir sorun tanimiamasi, kullanilan terimlerin ve
kavramlarnn kesin olarak tanimlanmasina baghdir. Bunlar elden geldigince
Ozele indirgemek ¢ok énemlidir. S6zgelimi, cok satis deyimi yerine, belirli
bir miktardan stz etmek daha iyidir. Genel deyimleme yerine, olabildigince
nicelie dayanmak yanlis anlamalari engeller.

Her sorunda bulunan, en az bes ogeden soz edilebilir.

Bunlar :

1.
2.

Yoneticinin varmayi ¢abaladigi bir amag

Bu amaca varmay! saglayacak ve maliyetle umulan gelir arasin-
daki iliskiyi ortaya koyan iki yada daha fazla almasik yontem.

3. Gelecekle bazen de simdiki durum yada gecmisle ilgili belirsizlik.

4. Almasiklardan herhangi birisinin secilmesini zorunlu kilan neden

5.

(bu ya baska bir almasigin hesaba katilmasini gerektirecek bir
nitelik tasir ya da elde harcanabilecek miktann kisithh olmasina
dayanir).

Karar vericinin istedigini yapmasim engelleyici dis baskilar yada
kisitlamalar (yasal yada baska tir).

2 — Sorunun Coziimi

Kuskusuz, isletme sorunlarinin ¢oziami icin cesitli yollar vardir.
Bunlardan yahnhk Gstianligu olan ve «nereden baslamali» temel sorusunu
vanitlayan bir yol lzerinde duralim,

Bu vyol, alti temel asamayi izler:

1.

Sorunun gecerli oldugu genel ortam (sorun, nerelere dek uzanmak-
tadir?). Bunun saptanmasi, kullanilmast zorunlu olan teorik ve
pratik araclarnn secimine olanak saglayacaktir. Ancak bu, sorunun
ilgili olabilecedi 6biir alanlarin gérmezden gelinmesi anlaminda
dasundimemelidir.

2. Amagclarin saptanmasi,

3. ilgili almasiklarin saptanmasi. Bu asamada, her bir almasidin tam

olarak neyi kapsadig: ve herbirinin yol acacadi maliyet ortaya
konmalidir.

. Basabas gelebilmek icin, her bir almasidin saglayabilecedi en

diisiik sonucun saptanmasi.
Bu basabasin saglanabilmesi igin, her almasiktan istenecek neden
ve etki iliskisinin saptanmast,
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6. Kararin verilmesi.
3 — lsletme Amaciari

En yalin anlamda isletme, bir kdr yaratma amac! ¢evresinde orgut-
lenmis yatinmci yada yatinmcilar kiimesinden olusan bir girisimdir. Her
yatirrmct, dedisen miktarlarda kaynak sunarak, cesitli riskler altinda kar-
stlik elde etmeye yonelir. Kapital fonunun toplanmasindan sonra, bu kay-
naklar donatim, hammadde, emek, calisma kapitali ve hizmet gibi kulla-
nimlara aktanhr. Bu yatinmlar sonucunda bir hizmet yada mal yaratilr.
Tuketiciler bu mal yada hizmetiere, Gretimlerinde kuilanilan kaynaktan daha
fazla bir degeri odemeye istekli olmalidirlar. Maliyetieri asan bolim kéardir
ve bu kar isletmenin ulasmak istedigi temel amactir.

isletme amacinin bu tanimindaki yalinlik, yanilticidir. Bir isletmenin
ekonomik olarak varmak istedigi son amac olan fazla kar saglamak, yalniz-
ca belirli isteklerin doyurulmasi anlamindadir. Bunun otesinde, daha ozel,
daha aynintil ve daha kisa sureli amaclardan séz etmek gerekir. isletmenin
genis boyutlu amaci her ne kadar kar olmaktaysa da, hemen karar aimay:i
zorunlu kilan, kisa doénemli amaclarin iyi bir bicimde anlasiimasi, soruniarin
¢ozumunde basar elde etmenin kosuludur.

Ornegin, A isletmesi reklam aracini degistirip degistirmeme yolunda
karar vermek zorundadir. Boyle bir kararin uzun dénemli nedeni, kan art-
tirmaktir. Ancak, kisa donemde hangi amaclarin gadualecedini de goz
oniinde bulurdurmak gerekir. Ornegimizde, reklam yogunlugunu radyodan
gazeteye aktararak kadrin hemen artmas: saglanamayacaktir. Bu yola git-
menin kisa donemli amac!, gazete reklamiyle baska bir tiketici kimesine
hitap etmek ve onlarin uretilen mali satin almalarini saglamaktir, Eger bu
kisa donemli amaca vanlir ve s6z konusu tuketicilerin yeterli mal almalan
sa@lanirsa, artan gelirler yaptlan harcamalar asar ve sonucta kér artar.
Goruldagu gibi, once kisa donemli amaca vanimis, bunun sonucunda
uzun donemli amacin gerceklesme derecesi ortaya cikmistir. Sorunlann
cozimu sireci, genis Olcude kisa donemli amaclara dayahdir.

Kisa donemli amaclarin belirlenmesinde ¢esitli noktalardan yola
cikilabilir. Sézgelimi, dnce sorun cesitli béliimlere ayrilabilir. Bir isletme,
veni bir makina alarak maliyetlerini dusiirmek isteyebilir. Burada yanit-
lanmasi gereken soru sudur: «Maliyetler nasil disirelebilir?» Maliyetlerin
dusurilmesi, isgucu giderlerinin, hammadde giderlerinin yada hizmet gi-
derlerinin azaltilmasi yoluyle gergeklestirilebilir. isglicii giderlerinin azal-
tilmasiyle maliyetlerin dusurilmesi yolunda gidilecekse, basvurulacak ce-
sitli almasiklardan s6z edilebilir: Calisan isci sayisi azaltlabilir, ficret
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duzeyi dustrllebilir yadaher iki yol birlikte uygulanabilir.

Sorunu gesitli bolimlere ayirmak daha gergekei ve kolay bir ¢éziim
icin gerekli clmaktadir.

Amaclarn saptanmasinda g6z onidnde tutulacak baska bir gercek de,
kullanilan kavramlarin kesinlikle tammlanmasidir. Baska bir deyisle, soyut
kavramlar yerine somut noktalara adirlik vermek gerekir. Dogru olarak
saptanan bir amac, kesin ve belirli olur. Eiden geldigince nicelige dayanmalk,
kolaylastirici  bir yoldur. «Cok», «biylk», «yeterlin, «elverislin gibi kavramlar
doyurucu olmaktan uzaktir.

Ozetlersek, amaglarin tanimlanmasi her zaman kolay olmamaktadir.
Bunun i¢in, sorunun ve isletme amaglarinin agik bir bicimde anlasiimasi
gerekir. Boyle bir islem, zaman alicidir ve caba harcamayi gerektirir. Yoneti-
ciler, bazen sabirsizdirlar ve cok kisa sirede yanit beklerler. Ancak boyle
bir yanitin yanlis olma olasih§ ylksektir.

Isletmeler karlarini en yiiksee ulastirma temel amacini gdz oniinde
bulundurarak, cesitli 6n amaclarla bu yonde caba gosterirler. Cesitli 6n
amaclann bilesimi, temel amaca vanlip varilamayacagini ortaya koyar.
On amaglar arasinda celiskiler olmas, isletmenin belirli eylemlerinin aksamasi
dolayisiyle temel amactan uzaklasiimasi anlamina gelebilir.

isletmelerin én amaglanni iic ayn 6érnek icinde ele alabiliriz:
1 — Uretim On Amaci

Isletmelerde, dogrudan dogruya iiretimle ilgilenen yonetici ve obur
kisilerin istekleri, bu 6n amac icersinde ele alimir. Bu 6n amaca gore, tretimde
kullanilan cesitli faktorler degismez olarak kahlirken Gretimin uzun siire,
kolayhkla ve dusiik maliyetlerle gerceklestiriimesi istenir.

Bu amaca yOnelirken iki noktaya ozellikle énem verilir; a) Uretim
bholumiindeki tim isgorenleri tam kapasiteyle calistiracak yeterlikte bir is
dizeyinin bulunmasi b) Uretim dizeyinin dismesi durumunda, (retim
amacinin daha &énceki dénemlere gore belirli bir orandan asadiya inme-
mesi gerekir.

isgiictt kullanmimimin duraganhdmin, isgilicii dizeyinin duraganhgi
oicusiinde énem tasidiini unutmamahdir. Uretim programlamasini kolay-
I'kla duzenleme olanad saglayan bir Gretim Orgutinin kurulmasi, Gretim
giderlerinden artinm saglanmasini gerceklestirecek yontemlerin uygulan-
masi, Uretim On amacina daha cabuk ve daha iyi kosullar altinda ulasmaya
yardimc! olacaktir.
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Uretim 6n amac!, isletmenin iretim bélimiince gerceklestiriimeye
cahisilirken, obir bolimlerin de isbirligine gereksinim gostermektedir.

2 — Envanter On Amaci

Bu 6n amactaki ana nokta, envanterdeki mallar bakimindan yetersiz
bir duruma girmemektir. Boyle bir duruma girilmesi, bitirilmis mal baki-
mindan mdsteri isteklerini karsilayamamak ve dolayisiyle iretimi kisitiamak
tehlikesini dogurur. Elde tutulacak envanter diizeyinin belirlenmesindeki
olgit, hammadde ve malzeme vyetersizligine diusmenin maliyeti ile, fazla
hammadde ve malzemeyi gereksiz yere elde korumanin yol acacadi mali-
yetin dengelestiriimesidir.

Envanter 6n amaci, envanter bolimau, satiscilar ve musterilerin gesit-
li ilgi ve baskilariyle gerceklestiriimeye calisilir. Ayrica bu amag, Uretimi
kesintisiz olarak uzun siire siurdirmek isteyen ve hammadde sikintisina
dusmek istemeyen Ulretim boliminun de etkisi altindadir.

Envanterin, Uretim ve satis arasinda bir bag nitelijinde olmasi,
uretim yada satisla ilgili kararlar alinirken envanter 6n amacinin da gozlen-
mesini gerektirir. Uretim ve satis boélumiinin stoklarini géz éniinde bulun-
durarak, ¢alisma kapitaline baglanacak fonlari, musterilerin isteklerini kar-
silayabilecek en dusiik diizeyde tutma amacimi giiden kar ve calisma kapi-
tali ile ilgili kisiler de envanter dizeyiyle yakindan ilgileneceklerdir. Bu
bakimdan, isletmenin Gretim bolimu ile finans bolimi tam bir uziasma
saglandiktan sonra envanter amaci konusunda karara varirlar.

3 — Pazar On Amaci

Burada, birbirleriyle ilgili iki ayn amactan soz edilebilir. Bunlardan
birincisi satis dizeyi amaci, ikincisi pazar payl amacidir.

ilke olarak, uzlasmaya varlan nokta, mallar elverisli fiyatlarla satil-
madikca ve bu satis hacmi elverisgli bir diizeye ulasmadikga, isletmelerin
vasama olanaklarinin ortadan kalkacagdidir. Satis yada pazarlama bolumleri
pazar amacina ulasamey! saglamada temel sorumlulugu tasimaktaysalar da,
obir boélumlerin bu konudaki olumlu tutumlar basarinin biti{inlesmesi igin
gereklidir.

Satis dlizeyi amaci denildiginde, satislarin birim yada parasal deder,
yada her ikisinin kansimi olarak, belirli bir donemde ulasilacak satis diizeyi
anlasilir. Bu konuda ortaya cikabilecek bir tehlike, satiscilarin satislar
tzerinden elde olunacak kérdan cok, satislarin toplam degerine Gnem
vermeleridir. Bunlarin amaci, daha cok, kan en yikse§e cikaracak satis
hacmini de asacak miktarda satis yapmaktir.
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Pazar payl amaci, isletme mallari icin elverisli olan pazarlardaki
toplam satis miktan icersinde, isletmenin katkida bulunacagdi payi ortaya
koyar. Bu amac, satis duzeyi amaciyle icicedir ve isietmenin her pazardaki
rekabetci gucunu belirler. Pazar payi amaci, rakip isletmelerin durumunu
yakindan izleyen isletme yoneticilerinin, 6zellikle yliksek satis yoneticilerinin
etkisiyle saptanir.

Pazar 6n amaclar, satis stratejisiyle ilgili karatlar alinirken saptanir.
Bu kararlarin alinmasinda, isletmenin gecmisteki deneyleri ve endistrinin
gelenekleri goz onilinde tutulur.

4 — Almasikliar (Alternatifler)

Yonetsel kararlarin temeli, almasiklar arasindan se¢im yapmaktir.
Ancak, kisa ve uzun donemde hangi almasiklarin iyi oldugunu ortaya
koymak gerekir. Bunun yani sira, almasiklarin ussallig: (rasyonel ligi) ve
birbirleriyle iliskisi de onem tasimaktadir.

Bir almasigin «iyi» olmasi, Oblrline gore bazi Ustiinlikler tagimasi
anlamina gelir. Ancak, bu dstiinligin ¢ok acik olmasi gerekir. Bir almasik
secildiginde, se¢cme maliyetini asan bir gelir saglamali; baska bir almasigin
secilmemesinin maliyetinden fazla bir gelir getirmeli. «iyi» olma kavrami,
kararin alinma bigimine de baghdir. Yeni bir mal lretmek isteyen isletme
bu yola fazla kapasitesi nedeniyle basvurabilecedi gibi, mamul kusagin
tamamlamak amaciyla da basvurabilir. Birinci durumda «iyiy» karar aima daha
az caba harcamayi gerektirir. SOzgelimi bir isletmenin hali imalatinda kul-
landigr makinalarin bir boliminde noksan kapasite varsa, alinacak kararda,
toplam degisken giderlerdeki artisla saglanacak gelir artisinin karsilastiri-
masina agirhk verir. Bu eksik kapasite, baska bir halt cesiti uretiminde kul-
lanilacak, uretiimekte olan halilarin degismez giderlerdeki pay! disecektir.
Satis arttirici cabalar, hali igin yapilan ¢abalann daha boyutlu sirdirilme-
sinden baska bir uygulamayi gerektirmeyecektir.

Bunun tersine, bir otomobil (reticisi timiiyle yeni bir model otomobil
iiretimine gitme kararina varmissa, yeni olasiliklar ortaya gikacak, kisacasi
yeni kararlara ve yeni kaynaklara bagvurma zoruniugu dogacaktir. Yukaridaki
hali érneginde oldugu gibi, kolay bir karar sézkonusu degildir. Timiyle
degisik ve karmasik karar olgitlerine basvurmak gerekecektir.

Demekki, bu durumda «iyi» karara varma, daha karmastk &lgutleri
kullanabilme yetenegiyle gercekiesecektir.

Daha degisik karar cesitleri de vardir. Sézgelimi, bazi kararlarda
kararin alinmasini gerektirecek ol¢i, temel soruyu olusturur. Bazi teknik-
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lerin secilmesindeki 6l¢li, uygulama sonucunda Gburlerine gore daha fazla
gelir saglamasidir. Sézgelimi, herhangi bir banka yeni bir sube acma kara-
rint neye gore verecektir? Bolgedeki nifusun yoduniugu, nifusun gelir
diizeyi, artinm orani, bélgenin endustrilesme derecesi gibi olcilerin hangisi
gecerli olacaktir.

Bu kararda fazla onemli goriinmeyen, ancak bazi kararlar icin dnde
gelen nokta, baska isletmelerin gosterecekleri tepkinin bilinmesidir. S6zgelimi
isletmelerin fiyatlari ylkselme yada dlsurme yolunda alacaklar karar,
bu yolla sadlanacak gelirlerin karsilastirimasindan cok obur isletmelerin
tepkisini 6n planda tutar. Isletmenin fiyat diistirmesi, satislarin artmasina,
birim maliyetlerin azalmasina yol acabilir. Ancak, oblr biyik isletmelerin de
ayni yolu tutmalan durumunda ortaya cikacak olasiliklar daha biylk
onem kazanabilir.

Yoneticinin buradaki karari, hangi fiyatin uygulanacagini belirlemeden
cok, bu konuda alinacak kararla ortaya cikacak tepkiye karsi nasil hazirhk
yapilacagi konusunda agirlik verir. Bu durumda, ilk bakista fiyatin nasil
saptanacagi hesaplarinin disinda, daha karmasik karar almasiklar ile kar-
silastimaktadir.

Bazi durumlarda, yoOneticinin karsilasacagr almasiklarin saptanma-
sinda, pazarin genel Orgutlenis bicimine iliskin bilgiler yararli olmaktadir.
Bir bugday Ureticisi, ne kadar blyuk olursa olsun fiyat ve uUretim karar-
larinda, kendisine traktor ve oObur tanmsal girdileri satan isletme kadar
genis bir karar verme olanagina sahip degildir. Bu {reticinin tarlasinda
Urettigi bugdayin obur bugdaylardan dnemli bir farki yoktur. Ayrnca, bug-
dayin pahalt satilabilecegi uzak bolgelerdeki tliccarlarla iliski kurma ola-
naklari da kisithdir. Oysaki, tarim girdileri satan isletme, reklam ve oblir
satis olanaklan acisindan daha elverisli bir ortamda calisabilmektedir.

Baska bir deyisle, tanm girdileri pazar bugday pazarina gore daha az reka-
betcidir.

Orta fiyatlarla satis yapan bir elbise imalatcisi, yiksek fiyatlarla
satis yapan elbise imalatcilarina gore daha degisik bir pazar orgitl ile
karsi karstyadir.

Sorunlar yuzeysel bir bakisla ayni gibi goriinebilir; ancak boyle
olmadigi bir gergektir. Yonetsel ekonominin araclarn, almasiklar arasindan
secim yapmay! saglar. Her ayrn durum icin farkli araclarin kullanildigini
unutmamak gerekir. Blyuk bir petrol rafineri ve pazarlama isletmesinin
iki ayn (lkedeki sorunlarinin ayni oldugunu varsayma tehlikesi vardir.
Petrol istasyonlari, olanaklar ve fiyatlama teknikleri ayni gibi gorunebilir,
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Ancak, bu isletme bir Ulkede pek cok petrol isletmesi ile rakip durumda
olabilir. Obur tlkede ise pek az rakibi bulunabilir. Birinci durumda, satislarin
cok fazla olmasina karsin, erdUstride bir gok bliylk petrol isletmesi bulunmasi
nedeniyle toplam pazar payinin c¢ok kuglk bir bolimi karsilanabile-
cektir. Ikinci durumda ise, satislar cok az olsa bile, isletmenin fiyat,
kadr ve isglclu konusundaki politikalar tilke capinda etkileyici olabilir.
Kisacasi, isletmelerin icinde bulunduklart dis ¢evre bitlnuyle farklidir. Yeni
goéranamler, karar almasiklanna yeni boyutiar kazandirr. QOysaki bunlar
ylizeysel bakisla ayni, almasiklar olarak gorulir. isletmeleri fiyatlandirma,
kredili calisma gibi yonlerden degisik yaklasimliaria karar vermeleri gerekir.

Demek ki, yoneticilerin gorevi bir pazardan baska bir pazara, belitli
zamandan baska bir zamana, belirli bir yerden degisik bir yere gore degi-
siklik gosterir. Kararlarin ekonomik kapsami degisir; ancak ekonomik arag-
lar isletme yoneticilerine ussal kararlar alma acisindan yardimci olabilir.
Son ¢ozimlemede, yonetsel ekonomi, isletme kararlarina ussalligin uygu-
lanmasidir.
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