
YONETSEL KARAR SORECiNDE ORTAMLAR 
VE OGELER 

DoC;. Dr. Rldvan KARALAR 

I - YONETSEL KARAR ORTAMLARI 

Karar verme, gelenei<sel olarak iki temele gore bolumlendirilir: 

1) Karar veren kil?ilere gore, 

2) Kararlann aimmasl SlYasmda i9inde bulunan kOl?ullara gore. 

Birinci bolum, karar vericinin bir kil?i yada bir kume olul?una gore 
ele almabilir. Bu ele alll? bi9imi onemlidir. <;:unku, karar verici bir tek bireyse, 
onun guduleri ki$isel yetenekleriyle kOl?uttur ve yalnlzca tek bir bi9imde 
olu~abilir. Karar verici bir kumeyse, kumedeki kil?ilerin ortak gudjjleri, 
karann degil?ik bir bi9imde olul?m asml saglar. 

ikinci karar verme temeli, karann almma kOl?ullarma ilil?kin ozel 
bilgileri goz onunde tutar. Karar almada ve gelecege ilil?kin planlar yapmada, 
il?letme yoneticileri genel olarak, belirlilik, risk ve belirsizlik ortamlan 
ile karl?lIal?abilirler. 

Bu U9 kavram birbirinden ayn kOl?ullar yaratlr ve bu ortamlarda 
almacak kararlar degil?ik yapllar tal?lr. 

1 - Belirlilik Kavraml 

Belirlilik, karar vericinin her bir almal?lgm doguracagl sonuca ilil?kin 
onceden bilgi sahibi olmasml saglaYlcl ortamdlr. Bu gel?it bir durumun 
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ne dereceye dek gen;:ek<;i oldugunu ve karar verme sorunlannda bu ortamla 
hangi ol<;ulerde kar~lla~"dlgml ortaya koymak gerekir. i Ik bakl~ta, bu 
<;e~it bir ortamm «teoril< ve uygulama dl~l» oldugu kanlsma kapllma egilimi 
vardlr. Ger<;ekte, bu kanmm tersi genellikle dogrudur. 

Belirlilik ortammda karar verme, se<;im teorisinin bir <;ok sorunl'Annl 
i<;erir. Ekonomi, davranl~ bilimleri ve ozel olarak i~letme yonetimi ps;~oloji 
gibi bilimler, belirlilik ortammda karar vermede etkili olur. 

Dinamik programlamanm kullanlldlgl ve belirli bir zaman i<;inde 
maksimize yada minimize etmeyi ama<;layan matematiksel ara<;lar, degi~­

kenlerin hesaplanmasl temeline dayanlr. Bu durumlarda, kar, maliyet yada 
yarar gibi <;e~itli endekslerden yola <;Ikllarak, alma~lklarm bilindigi, belirlilik 
ortammda tipik karar verme sorunlanndan soz ediliyor demektir. 

Belirlilik altmda karar vermenin anlaml ~udur: C;e~itli alma~lklann 

1~lgmda, ozel bir endeksi maksimize (minimize) edecek bir yada daha 
fazlasml s8<;mek. 

Bu endeksin hangisi oldugunu bilmek, sorunun en zor yonudur. 
Sorunlarm ekonomik nitelikte olmasl durumunda, kar, satl~, uretim yada 
maliyetler gibi niceliksel endeksler bu a<;ldan elveri~lidir. Davranl~sal ozelligi 
olan bir <;ok sorunda elveri~li endeksi bulmak gu<;le~ir. 

Psikologlar ve iktisat<;llar, bu tur endeskler konusunda onemli ugra~­
larda bulunmu~lardlr. Genel olarak, <;agda~ karar verme teorisinde onemli 
bir veri olan «yarar» kavraml, bu tur <;ozumlemelerin temelidir. 

Demek ki, belirlilik kavraml daha geni~ a<;ldan ele allrimalldlr. Bu tur 
ortamlardaki <;ozumlemelerde, se<;:ilecek alma~lklann belirli endeksleri istenen 
amaca goturmesi gereklidir. Ancak, ekonomi dl~1 davranl~lann endekse 
baglanmasl, belirlilik ortammda da olsa, <;ozumlemeleri gu<;le~tirmektedir. 

2 - Risk Kavraml 

Risk, her alma~lgm ozel bir sonuca gotureceginin ve her sonucun 
belirli bir olaslilk yaratacagmm karar vericice bilindigi durumlan ortaya 
koyar. Risk, zarar yada kar olarak belirlenebilecek bir olasillgm ol<;:ulmesidir. 
Ba~ka deyi~le, sonucun yaratacagl olaslilk kestirilebilir. Oyleyse, risk kav­
rammda Onemli. olan ol<;:ulebilme ve kestirilebilmedir. Ger<;:ekten, mate­
matik<;:iler riski, ol<;:ulebilir bir degi~kenin ortalama umulur degeri olarak ele 
allrlar. Ol<;:ulebilir degi~ken yangmdan finansal zarara ugrama olaslllgi ise, 
yangmm <;:Ikmasl ve zarann ger<;:ekle~mesi tumuyle rastlantlya baglldlr. Bu 
nedenle, yangmlan ve ger<;:ekle~en zararlan kaydetmek ve sozkonusu eko­
nomik degerlerin dagillmmi ortaya koymak gerekir. Bu i~lemlere kar~m, 
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elimizdeki varllklarm gen;:ek bir yanglnla kar~lla~lp kar~ila~mayaeagml soy­
leyemeyiz. Aneak, deneylere dayanarak, belirli bir YII i<;indeki yangmlan 
saptayabilir ve yangma ugrama olasillgmm 1 'den 100'e dek uzanabileee­
gini soyleyebiliriz. 

Demek ki, riskli ortamlarda karar alma, ge<;mi~ten elde olunan deney­
lerden yararlanmaYI gerektirir. Riske ili~kin ge<;mi~ deneylerimiz varsa, 
riske ili~kin deneysel bir ol<;uden yola <;Ikabiliriz. 

Bu konuda deneysel bir ol<;Llmuzun olmadlgml varsayallm. Boyle bir 
durumda da, yonetiei kar~lla~llaeak sonueu hesaplayabilir. Bu hesapla­
malarda, bazl olaylara ili~kin on bilgilerden yararlanilabilir. 

Riskin aynntllanna inmek, matematiksel ve istatistiksel yogunluk ta~l­
van <;ozumlemelere yon vermeyi gerektirir. 

Riskin doguraeagl olumsuz sonu<;larm onlenebilmesi yada risk plan­
lamasl yapabilmek, risk <;e~itlerine de baglldlr. i~letme i<;i risklerde, zarara 
ugrama olaslllgi daha kolayllkla hesaplanabilir. Sozgelimi, bir i~letmede her 
100 makina saatinden 2 makina saatm bozulmalar nedeniyle kaybedildigi 
biliniyorsa ortaya <;Ikaeak maliyet artl~1 kolayllkla hesaplanabilir. Bu iki 
saatlik kaybm bnlenme olanagl yoksa, her 100 sa at i<;in iki saatlik bir maliyet 
artl~l, toplam uretim maliyetine eklenebilir. 

Boyleee, ortaya <;Ikaeak zarar oneeden hesaplanml~ ve ba~ka bir 
yola ba~vurmakslzm, risk planlamasl yapllarak, zararm i~letme i<;inde orta­
dan kaldlrllmasl saglanml~tlr. 

i~letme dl~mdan gelen risklerde ise, yonetiei, yukandaki gibi kesin­
likle zarara ugrama olasillgml hesaplayamaz. Aneak, bir tek i~letme verine 
bir <;ok i~letmenin goz onunde tutulmasl durumunda, yapilan gozlemler 
ve deneyler hesaplamalar i<;in yeterli duruma girer. Daha onee belirttigimiz 
yangma ugrama olaslllgl, bu tur i~letme dl~1 risklerdendir. Bu riskier yal­
nlzea bir tek i~letmeyi ele alarak hesaplanamaz; bir <;ok i~letmeyi ele alarak, 
tumu i<;in yapllan hesaplar, bireysel i~letmelerin bu ybndeki risk planla­
masml kolayla~tlrlr. 

3 - Belirsizlik 

Belirsizlik bir yada birka<; alma~lgm belirli sonu<;lar doguraeagl, aneak 
bu sonu<;lara ili~kin olaslilkiann, bilinemedigi ve anlam verilemedigi ortamdlr. 
Riskin tersine, belirsizlik nesnel (objektif) degildir ve bu ortamda alma~lk­
lara ili~kin tam bir bilgi edinilemez. Belirsizlik, oznel bir kavramdlr. iki ki~i 
bir olaya aynl gozle bakmazlar ve aynl nieeliksel sonuea varmayabilirler. 
Olaslilkiann kestirilmesinde dayanak olaeak bilgilerin yada tarihsel verilerin 
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eksikligi, her ekonomik ve toplumsal <;evrenin ozelliklerini ortaya koyan 
«yapisal degi$kenlerin» hlzla degi$mesine yol a<;ar. 

Belirsizlik kO$ullannda, karar vericiler yetersiz bilgilerle kU$atill <;ev­
relerde se<;im yapmak zorundadlrlar. Bu durumda, gelecegi ili$kin dU$un 
gucune aglrllk verilir. Belirsizlik, riskte oldugu gibi sigorta edilemez ve 
i$letmenin maliyetleri i<;ersine kolaylikla sokulamaz. Deneysel olarak olasllik 
dagltlml yapilamaz; <;unku tum kestirimler ozneldir ve her yoneticinin 
gelecegi ili$kin dU$uncelerine baglidlr. Umulan sonu<;lar, oznel olasillklara 
dayanilarak ortaya konulur. 

Belirsizlik altmda karar vermede ilk i$, kararla ilgili yapisal <;evrenin 
tanmmasldlr. Sbzgelimi, yeni bir malla ilgili karara vanrken, i$letmenin 
yaratmaYI umdugu ortam goz onunde tutulacaktlr. Bir mali pazarlama 
yada pazarlamama yolundaki bir karardan elde olunacak gelir, ger<;ekten 
i<;inde ya$anilacak ortama baglidlr. 

4 - Karar Ortamlarmm Gelir ve Guvenlik Ozerine Etkisi 

Karar ortamlannm (belirlilik, risk ve belirsizlik), gelirler ve <;ali$ma 
alan Ian uzerine onemli etkileri vardlr. Genel olarak soylenirse, ki$ilerin 
kestirim yeteneklerinin geli$mesi nedeniyle endustrilerdeki belirlilik ortaml 
a rttlk<;a, bu alanlardan elde olunan gelirier, daha belirsiz alanlara gore, 
uzun donemde dU$me egilimi gostereceklerdir. 

Bunu, ki$ilerin meslek se<;erken dayandlklan temelle orneklendirebiliriz. 
Ki$ilerin meslek se<;me olanaklannm ve ozgurluklerinin bulundugu ortam­
larda, bireyler mesleklerin gelecekte saglayacaklan gelirleri temel alabilirler. 
Bir meslekte gelecege ili$kin belirsizlik arttlk<;a bu meslekten daha guvenli 
ve daha belirli olan alanlara dogru kayma olacaktlr. Devlet memurluguna 
dogru bir yoneli$, Turkiye'de bu ger<;egin guvenlilik a<;lsmdan ge<;erliligini 
ortaya koyar. Aym dallarda <;ali$an ozel i$letmeler, daha fazla ucret verseler 
bile, gelecegin guven altma almmasl gudusu, daha az ucretli Devlet i$let­
melerine kayma egilimini yaratlr. Dogal olarak guncel parasal etmenlerin 
dl$mda, parasal olmayan obur etmenlerin de goz onune tutulmasl gere­
kir. 

Belirsizligi ortadan kaldlrma olanagl varsa, kaynaklann ve gelirin 
dagillmmdaki yapl ve bi<;im dengele$me yolunda degi$ecek, ortaya <;Ikacak 
ekonomi tipi, $imdikine gore <;ok daha sag lam ve saglikli olacaktlr. 

Planli olmayan ekonomilerde zarara ugrama olaslligl bulunmakslzm 
i$letmelerin daha etken ve geli$meye yonelik <;ali$malan soz konusu degil­
dir. Karar verme ortaml belirlilige yakla$tlk<;a, yuksek karlar saglama ola-
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naklarl klsltlanlr. Planli olmayan ekonomilerde ya$ayan i$letmeler, en yuksek 
karl elde etme ama<;:larml bu ortamlarda ger<;:ekle$tiremezler. DolaYlslyle, 
bu tur ekonomilerin canliligmm saglanmasl, belirsizlik ortamlarlnm geni$­
lemesine baglidlr. 

II - YONETSEL KARAR SORECiNiN OGELERi 

Herhangi bir i$letme sorununa ekonomik teorinin uygulanabilmesi 
I<;:m, teorinin bilinmesi ve anla$llmasl gerekir. Aynca, yonetici i$letme 
kararlanna ili$kin bazl kavramlan ozumlemi$ olmalidlr. 

Bir i$letme sorunu, yoneticinin se<;:im yapmak zorunda kalacagl bir 
durumu ortaya koyar. Yonetici, iki yada daha fazla se<;:enekten hangisinin 
uygulanacagml saptamalidlr. Bu se<;:im, i$letmenin varmak istedigi ama<;:lara 
ula$masml engelleyici nedenlerin ortadan kaldmlmasma yonelik olabilir. 
Aynca, bu ama<;:lara varmaYI ger<;:ekle$tirici olmasl nedeniyle belirli bir 
se<;:imde karar kllmabilir. 

Demek ki, bir i$letme karan yalm olarak alma$lk (alternatif) <;:ozumler 
arasmdan se<;:im yapma eylemidir. Ba$ka bir deyi$le, bir soruna <;:ozum 
getirmek karan gerektirir; karar ise sorunu <;:ozer. 

1 - Sorunun Tammianmasl 

Bir sorunun <;:ozumunden once, tanlmlanmasl gerekir. Ger<;:ekte, sorun 
<;:ozme surecinde en onemli a$ama sorunun tanlmlanmasldlr. Duru ve kesin 
bir bi<;:imde sorunun tanlmlanmasl, tum sorun <;:ozme surecinin dayanaklan 
olan ger<;:ekleri, <;:ozum yonunu ve denetleme temelini a<;:lkliga kavu$turur. 
Sorun iyi tanlmlandlgmda, yonetici dogru karar alabilme a<;:lsmdan <;:ok 
iyi bir ortama girmi$ olur. Sorunun a<;:lk<;:a tammlanmamasl durumunda, 
zaman, i$gucu ve para yonunden kaYlplar ortaya <;:Ikar ve sonraki sure<;:ler 
ba$anslzliga ugrar. Yanll$ soruna dogru <;:ozumun hi<;: bir degeri yoktur. 

Sorunun tammlanmasl, verilerin toplanmasl ve <;:ozumlenmesi yo­
luyle yanltlanmasl zorunlu ve gerekli olan soru yada sorulann saptanmasl 
surecidir. Bu, yalin gibi gOrunebilir. Ger<;:ekten, $unu dU$unebiliriz: Eger 
bir sorun varsa, onu yalnlzca gormek ve <;:ozmek yeterlidir; sorunu 
tanlmlaya <;:ali$makla bO$una zaman kaybedilir. Ancak, sorunun tanlmlan­
masl dU$unuldugu kadar kolay degildir. 

Sozgelimi, A i$letmesi perakendeciler araclligl ile ku<;:uk paketlerde 
badem ezmeleri satmaktadlr. Kar elveri$li bir duzeydedir, yava$ fakat duzenli 
bir oranda artmaktadlr. bnemli bir sorun yoktur. Ancak, yonetici, satl$lann 
ve karin <;:ok hlzli bir oranda artabilecegini, bunun ise radyodaki reklamlann 
bir bolumunun yorel gazetelerin spor sayfalannda yapllacak reklamlara 
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kaydlrllmasl yoluyle gervekle$tirilebilecegini diW.inmektedir. Gazete kam­
panyasl ile, erkeklerin i$ donu$lerinde ailelerine hediye olarak badem ez­
mesi goturmeleri a$llanmak istenmektedir. Boylece, degi$ik bir durum 
yaratllmak istenmekte, dolaYlslyle bir i:;;letme sorunu ortaya vlkmaktadlr. 

Bununla birlikte, bu sorunun tam anlamlyle ortaya kondugu soyle­
nemez. Acaba A i$letmesi gervekten reklam harcamalannm bir bolumunu 
gazetelere kaydlrmali mldlr? Bu konu, seveneklerin yuzeysel bir ozetidir. 
Bunun otesinde, sorulmasl gereken vok saYlda soru vardlr: Satl$lann 
erkeklere yapilmasmdan elde olunacak para ne kadardlr? Erkekler, gervekten 
spar sayfasmdaki ilanlarla etkilenecekler midir? Reklamlann radyodan gaze­
telere kaydmlmasl, i$letmenin toplam kannl arttlracak mldlr? Bunun miktan 
ne kadar olacaktlr? 

Gervekte bu ve benzeri sorulal'ln, herhangi bir karar almmazdan 
once yanltlanmasl gerekir. Demek ki, herhangi bir sorunun tanlmlanmasl 
ivin, sorulabilecek tum sorulann sorulmu$ olmasl gerekir. Sorunun tanlm­
lanmasl sureci, yararslz sorunlann uzerinde durma geregini de ortadan 
kaldlrlr. 

A i$letmesinde eksik kapasite olmadlkva ve i$letme $imdikinden daha 
fazla uretim yapma olanaklanyle donatdl bulunmadlkva, satl$lan yukseltme 
yolunda yapllacak her turlu tasan zaman ve emek kaybl anlamma gelecektir. 

Goruldugu gibi sorun, vok geni$ avldan ortaya atllacak ve$itli soru­
Ian kapsamaktadlr. Temel sorunu vozmek ve bir karara varmak ivin, a$a­
gldakilere benzer sorulal'ln yanltlannl vermek gerekir: 

1. Radyo reklamclligmm satl$lara etkisi nedir? 

2. Erkeklerin ne kadan gazete reklamlanna ilgi duymaktadlr? 

3. Satilan her birimden elde olunan kar ne kadardlr? 

4. Gazetelerdeki reklamlar erkeklerin mali satm almasll1l saglayabi­
lecek midir? Bunlann saYlsl ne kadar olacaktlr? 

Yukandakiler, yalm sorulardlr. Bunlara, genellikle bilinebilen yada 
ara$tlrma ile saptanabilen yal1ltlar verilebilir. Oyleyse, buyuk sorunlan, daha 
kolaylikla vozumlenebilecek kuvuk bolumlere aYlrmak, ba$anli bir sorun 
tal1lmlama yoludur. 

DU$unulebilecek sorulardan birisi de, kann nasI I tanlmlanabilecegidir. 
Degi$ken giderlerin ustundeki gelirlerin tumu kar olarak dU$unulebilir mi? 
Yoksa yeni satl$lar genel giderlerin birim ba:;;ma dU$en miktannl azaltacak 
mldlr? 
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Ba$ka bir deyi$le, iyi bir sorun tanlmlamasl, kullanllan terimlerin ve 
kavramlarm kesin olarak tanlmlanmasma baghdlr. Bunlan elden geldigince 
ozele indirgemek vok onemlidir. Sozgelimi, vok satl$ deyimi verine, belirli 
bir miktardan soz etmek daha iyidir. Genel deyimleme verine, olabildigince 
nicelige dayanmak yanh$ anlamalan engeller. 

Her sorunda bulunan, en az be$ ogeden soz edilebilir. 
Bunlar: 

1. Yoneticinin varmaYI vabaladlgl bir ama<; 

2. Bu amaca varmaYI saglayacak ve maliyetle umulan gelir arasm­
daki ili$kiyi ortaya koyan iki yada daha fazla alma$lk yontem. 

3. Gelecekle bazen de $imdiki durum yada ge<;mi$le ilgili belirsizlik. 

4. Alma$lklardan herhangi birisinin se<;ilmesini zorunlu kllan neden 
(bu ya ba$ka bir alma$lgm hesaba katllmasml gerektirecek bir 
nitelik ta$lr ya da elde harcanabilecek miktann klslth olmasma 
dayanlr) . 

5. Karar vericinin istedigini yapmasml engelleyici dl$ baskllar yada 
klsltlamalar (yasal yada ba$ka tur). 

2 - Sorunun Cozumu 
KUl;lkusuz, il;lletme sorunlannm <;ozumu ivin <;e$itli yollar vardlr. 

Bunlardan yahnhk ustlinlugu olan ve «nereden ba$lamall» temel sorusunu 
yanltlayan bir yol i..izerinde durahm. 

Bu yol, altl temel al;lamayl izler: 

1. Sorunun geverli oldugu genel ortam (sorun, nerelere dek uzanmak­
tadlr?). Bunun saptanmasl, kullanllmasl zorunlu olan teorik ve 
pratik ara<;lann se<;imine olanak saglayacaktlr. Ancak bu, sorunun 
ilgili olabilecegi obur alanlann gormezden gelinmesi anlammda 
dU$unulmemelidir. 

2. Ama<;lann saptanmasl, 

3. ilgili almal;llklann saptanmasl. Bu a$amada, her bir alma$lgm tam 
olarak nevi kapsadlgl ve herbirinin yol avacagl maliyet ortaya 
konmahdlr. 

4. Ba$abal;l gelebilmek i<;in, her bir alma$lgm saglayabilecegi en 
dU$i..ik sonucun saptanmasl. 

5. Bu ba$aba$m saglanabilmesi i<;in, her alma$lktan istenecek neden 
ve etki ili$kisinin saptanmaSI, 
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6. Kararm verilmesi. 

3 - i::,;letme Ama<;:lan 

En yalm anlamda i~letme, bir kar yaratma amacl <;evresinde 6rgut­
lenmi~ yatlFlmcl yada yatlFlmcllar kumesinden olu~an bir giri~imdir. Her 
yatlFlmcl, degi~en miktarlarda kaynak sunarak, <;e~itli riskier altmda kar­
~IIIk elde etmeye yonelir. Kapital fonunun toplanmasmdan sonra, bu kay­
naklar donatlm, hammadde, emek, <;all~ma kapitali ve hizmet gibi kulla­
nlmlara aktanllr. Bu yatJrlmlar sonucunda bir hizmet yada mal yaratlilr. 
Tuketiciler bu mal yada hizmetiere, uretimlerinde kullanllan kaynaktan daha 
fazla bir degeri odemeye istekli olmalldlrlar. Maliyetleri a~an bolum kihd,r 
ve bu kar i~letmenin ula~mak istedigi temel ama<;tlr. 

i~letme amacmm bu tal1lmmdaki yalmllk, yanlltlcldlr. Bir i~letmenin 
ekonomik olarak varmak istedigi son ama<; olan fazla kar saglamak, yalnlz­
ca belirli isteklerin doyurulmasl anlammdadlr. Bunun otesinde, daha ozel, 
daha ayrmtll, ve daha klsa sureli ama<;lardan sCiz etmek gerekir. i~letmenin 
geni~ boyutlu amacl her ne kadar kar olmaktaysa da, hemen karar almaYI 
zorunlu kllan, klsa donemli ama<;lann iyi bir bi<;imde anla~llmasl, sorunlann 
<;ozumunde ba~an elde etmenin ko~uludur. 

Ornegin, A i~letmesi reklam aracml degi~tirip degi~tirmeme yolunda 
karar vermek zorundadlr. Boyle bir karann uzun donemli nedeni, kan art­
tlrmaktlr. Ancak, klsa donemde hangi ama<;lann gudulecegini de goz 
onunde bulurdurmak gerekir. Ornegimizde, rek/am yogunlugunu radyodan 
gazeteye aktararak kann heman artmasl saglanamayacaktlr. Bu yola git­
menin klsa donemli amaCI, gazete reklamlyle ba~ka bir tuketici kumesine 
hitap etmek ve onlann (iretilen mall satin alma IannI saglamaktlr. Eger bu 
klsa donemli amaca vanllr va soz konusu tuketicilerin yeterli mal almalan 
saglanlrsa, artan gelirler yapllan harcamalan a~ar ve sonu<;ta kar artar. 
Goruldugu gibi, once klsa donemli amaca vanlml~, bunun sonucunda 
uzun donemli amacln ger<;ekle~me derecesi ortaya 9Ikml~tlr. Sorunlann 
<;ozumu slireci, geni~ 019ude klsa donemli ama91ara dayaIJdlr. 

Klsa donemli ama<;lann belirlenmesinde <;;e9itli noktalardan yola 
9lkllabilir. Sozgelimi, once sorun ge9itli boillmiere aynlabilir. Bir i~letme, 

yeni bir makina alarak maliyetlerini du!}urmek isteyebilir. Burada yanlt­
lanmasl gereken soru ~udur: «Maliyetler nasll du~urelebilir?» Maliyetlerin 
du~urulmesi, i~gucu giderlerinin, hammadde giderlerinin yada hizmet gi­
derlerinin azaltllmasl yoluyle ger<;ekle~tirilebilir. i~gucu gider/erinin azal­
tllmaslylemaliyetlerindu~urulmesiyolundagidilecekse.ba~vurulacak ge­
~itli alma~lklardan soz edilebilir: <;:all~an i~9i say's, azaltllabilir, ucret 
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dijzeyi dLi~urijlebilir yadaher iki yol birlikte uygulanabilir. 

Sorunu ge~itli bblumlere aYlrmak daha gerc;ek9i ve kolay bir c;azum 
i9in gerekli olmaktadlr. 

Amac;lann saptanmasmda gaz onunde tutulacak ba~ka bir gerc;ek de, 
kullamlan kavramlann kesinlikle tanlmlanmasldlr. Ba~ka bir deyi~le, soyut 
kavramlar verine somut noktalara aglrlik vermek gerekir. Dogru olarak 
saptanan bir amac;, kesin ve belirli olur. Elden geldigince nicelige dayanmak, 
kolayla~tJrlcl bir yoldur. «C;ok», «buyuk», «yeterli», «elveri~li}) gibi kavramlar 
doyurucu olmaktan uzaktlr. 

Ozetlersek, amac;lann tammlanmasl her zaman kolay olmamaktadlr. 
Bunun ic;in, sorunun ve i~letme amac;lannm ae;lk bir bie;imde anla~llmasl 

gerekir. Boyle bir i~lem, zaman allcldlr ve c;aba harcamaYI gerektirir. Yoneti­
ciler, bazen sablrslzdlrlar ve 90k klsa surede yallit beklerler. Ancak boyle 
bir yanltm yanll~ olma olasillgl yuksektir. 

i~letmeler karlarml en yuksege ula~tlrma temel amaClfl1 goz onunde 
bulundurarak, c;e~itli on amac;larla bu yonde e;aba gosterirler. C;e~itli on 
amac;lann bile~imi, temel amaca vanlip vanlamayacaglnl ortaya koyar. 
On amac;lar arasmda c;eli~kiler olmasl, i~letmenin belirli eylemlerinin aksamasl 
dolaYlslyle temel amac;tan uzakla~ilmasl anlamma gelebilir. 

i~letmelerin on ama91annl ue; ayn ornek i9inde ele alabiliriz: 

- Uretim On Amaci 

i~letmelerde, dogrudan clogruya uretimle ilgilenen yonetici ve obur 
ki:;;ilerin istekleri, bu on ama9 ie;ersinde ele alirm. Bu on amaca gore, uretimde 
kullanllan c;e:;;itli faktorler degi~mez olarak kalirken uretimin UZlln sLlre, 
kolaylikla ve du~ijk maliyetlerle gerc,:ekle~tirilmesi istenir. 

Bu amaca ybnelirken iki noktaya ozellikle bnem verilir: a) Uretim 
bolijmLmdeki tum i~gorenleri tam kapasiteyle e;ali~tlracak yeterlikte bir i;; 
duzeyinin buiunmasl b) Uretim duzeyinin du~mesi durumunda, uretim 
amacmlll daha bnceki donemlere gore belirli bir orandan a~aglya inme­
mesj gerekir. 

i;;gucu kullammlilin duraganllgllllll, i;;gucu duzeyinin duraganligl 
blc,:usunde on ern ta~ldlglnl unutmamalidlr. Uretim programlamaslnl kolay­
likla duzenleme 0lana91 saglayan bir uretim orgutunun kurulmasl, uretim 
giderlerinden artmm sagianmaslill gen;:ekle~tirecek yontemlerin uygulan­
maSI, uretim on amacma daha c,:abuk ve daha iyi ko~ullar altillda ula~maya 
yardimci olacaktlr. 



Uretim on amaCI, i$letmenin uretim bolumunce ger<;ekle$tirilmeye 
<;all~lllrken, obur bolumlerin de i$birligine gereksinim gostermektedir. 

2 --- Envanter On Amacl 

Bu on ama<;taki ana nokta, envanterdeki mallar baklmmdan yetersiz 
bir duruma girmemektir. Boyle bir duruma girilmesi, bitirilmi$ mal bakl­
mmdan mU$teri isteklerini kar~llayamamak ve dolaYlslyle uretimi klsltlamak 
tehlikesini dogurur. Elde tutulacak envanter duzeyinin belirlenmesindeki 
ol<;ut, hammadde ve malzeme yetersizligine dU$menin maliyeti ile, fazla 
hammadde ve malzemeyi gereksiz yere elde korumanm yol a9acagl mali­
yetin dengele$tirilmesidir. 

Envanter on amaCI, envanter bolumu, satl~91lar ve mu~terilerin ge$it­
Ii ilgi ve baskJlanyle ger<;ekle$tirilmeye <;aIJ$IIJr. Aynca bu ama9, uretimi 
kesintisiz olarak uzun sure surdurmek isteyen ve hammadde slkmtlsma 
dU$mek istemeyen uretim bolumunun de etkisi altmdadlr. 

Envanterin, uretim ve satl$ arasmda bir bag niteliginde olmasl, 
uretim yada satJ$la ilgili kararlar aIJnJrken envanter on amacmm da gozlen­
mesini gerektirir. Uretim ve satl$ bolumunun stoklannJ gaz onunde bulun­
durarak, 9aIJ$ma kapitaline baglanacak fonlan, mu~terilerin isteklerini kar­
$llayabilecek en du~uk duzeyde tutma amacJnI guden kar ve 9aIJ$ma kapi­
tali ile ilgili ki$iler de envanter duzeyiyle yakmdan ilgileneceklerdir. Bu 
baklmdan, i$letmenin uretim bolumu ile finans bolumu tam bir uzla$ma 
saglandlktan sonra envanter amacl konusunda karara vanrlar. 

3 - Pazar On Amacl 

Burada, birbirleriyle ilgili iki ayn ama9tan soz edilebilir. Bunlardan 
birincisi satl$ duzeyi amaCI, ikincisi pazar paYI amacldlr. 

ilke olarak, uzla$maya vanlan nokta, mallar elveri$li fiyatlarla satll­
madlk<;a ve bu satl~ hacmi elveri$li bir duzeye ula$madlk9a, i~letmelerin 

ya$ama olanaklannm ortadan kalkacagldlr. Satl$ yada pazarlama bolumleri 
pazar amacma ula$ameYI saglamada temel sorumlulugu ta$lmaktaysalar da, 
abur bolumlerin bu konudaki olumlu tutumlan ba$armm butunle$mesi i<;in 
gereklidir. 

Satl$ duzeyi amacl denildiginde, satl$lann birim yada parasal deger, 
yada her ikisinin kan$lml olarak, belirli bir donemde ula~llacak satl$ duzeyi 
anla$IIJr. Bu konuda ortaya 91kabilecek bir tehlike, satl$91lann satl$lar 
uzerinden elde olunacak kardan 90k, satl$larm toplam degerine onem 
vermeleridir. Bunlarm amaCI, daha <;ok, kan en yuksege <;Ikaracak satl$ 
hacmini de a$acak miktarda satH;; yapmaktlr. 
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Pazar payl amaCI, i~letme mallan i<;in elveri~1i olan pazarlardaki 
toplam satl~ miktan i<;ersinde, i~letmenin katklda bulunacagl pay I ortaya 
koyar. Bu ama<;, satl~ duzeyi amaclyle i<;i<;edir ve i~letmenin her pazardaki 
rekabet<;i gLicLinLi belirler. Pazar payl amaCI, rakip i~letmelerin durumunu 
yakmdan izleyen i~letme yoneticilerinin, ozellikle yuksek satl~ yoneticilerinin 
etkisiyle saptanlr. 

Pazar on ama<;lan, satl~ stratejisiyle ilgili kararlar alinlrken saptanlr. 
Bu kararlann almmasmda, i~letmenin ge<;mi~teki deneyleri ve endustrinin 
gelenekleri goz onunde tutulur. 

4 - Almal}lklar (Alternatifler) 

Yonetsel kararlann temeli, alma~lklar arasmdan se<;im yapmaktlr. 
Ancak, klsa ve uzun donemde hangi alma~lklann iyi oldugunu ortaya 
koymak gerekir. Bunun yanl Slra, alma~lklann ussalligl (rasyonelligi) ve 
birbirleriyle iIi~kisi de onem ta~lmaktadlr. 

Bir alma~lgm «iyi» olmasl, oburune gore bazl ustunlukler ta~lmasl 
anlamma gelir. Ancak, bu ListunlugLin <;ok a<;lk olmasl gerekir. Bir alma~lk 
se<;ildiginde, se<;me maliyetini a~an bir gelir saglama\l; ba~ka bir alma~lgm 
se<;ilmemesinin maliyetinden fazla bir gelir getirmeli. «iyi» olma kavraml, 
karann almma bi<;imine de baglldlr. Yeni bir mal Liretmek isteyen i~letme 

bu yola fazla kapasitesi nedeniyle ba~vurabilecegi gibi, mamul ku~agml 
tamamlamak amaclyla da ba~vurabilir. Birinci durumda «iyi» karar alma daha 
az <;aba harcamaYI gerektirir. Sozgelimi bir i~letmenin hall imaliHmda kul­
landlgl makinalann bir bolumunde noksan kapasite varsa, almacak kararda, 
toplam degi~ken giderlerdeki artl~la saglanacak gelir artl~mm kar~lla~tlrll­

masma aglrllk verir. Bu eksik kapasite, ba~ka bir hall <;e~iti uretiminde kul­
lanllacak, Liretilmekte olan halilarm degi~mez giderlerdeki payl du~ecektir. 
Satl~ a rttlrlc I <;abalar, hall i<;in yapilan <;abalarm daha boyutlu surdurulme­
sinden ba~ka bir uygulamaYI gerektirmeyecektir. 

Bunun tersine, bir otomobil ureticisi tumuyle yeni bir model otomobil 
uretimine gitme karanna varml~sa, yeni olaslliklar ortaya <;Ikacak, klsacasl 
yeni kararlara ve yeni kaynaklara ba~vurma zorunlugu dogacaktlr. Yukandaki 
hall orneginde oldugu gibi, kolay bir karar sozkonusu degildir. Tumuyle 
degi~ik ve karma~lk karar ol<;utlerine ba~vurmak gerekecektir. 

Demekki, bu durumda «iyi» karara varma, daha karma~lk ol<;utleri 
kullanabilme yetenegiyle gerc;:ekle~ecektir. 

Daha degi~ik karar <;e~itleri de vardlr. Sozgelimi, b,azl kararlarda 
karann almmasml gerektirecek olc;:u, temel soruyu olu~turur. Bazl teknik-
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lerin se<;ilmesindeki bl<;u, uygulama sonueunda bburlerine gore daha fazla 
gelir saglamasldlr. Sbzgelimi, herhangi bir banka yeni bir $ube a<;ma kara­
rill I neve gore vereeektirl Bblgedeki nufusun yogunlugu, nufusun gelir 
d(Jzeyi, artlrlm oranl, bblgenin endustrile$me dereeesi gibi ol<;ulerin hangisi 
ge<;erli olaeaktlr. 

Bu kararda fazla onemli gorunmeyen, aneak bazi kararlar i<;in unde 
gelen nokta, ba$ka i$letmelerin gostereeekieri tepkinin bilinmesidir. S6zgelimi 
i$letmelerin fiyatlan yukselme yada dU$urme yolunda alaeaklan karar, 
bu yolla saglanaeak gelirlerin kan;;lla$tlrllmasllldan <;ok oblir i;;Ietmelerin 
tepkisini on planda tutar. 1$letmenin fiyat dU9llrmesi, satl$lann artmasll1a, 
birim maliyetlerin azalmasma yol a<;abilir. Aneak, ubiJr bUYLlk i~letmelerin de 
aynl yolu tutmalan durumunda ortaya <;lkaeak olaslilklar daha bi.iyuk 
bnem kazanabilir. 

Yonetieinin buradaki karan, hangi fiyatll1 uygulanaeagml belirlemeden 
<;ok, bu konuda almaeak kararla ortaya <;Ikaeak tepkiye kar$1 nasll hamllk 
yapllaeagl konusunda aglrllk verir. Bu durumda, ilk bakl$ta fiyatll1 nasil 
saptanaeagl hesaplannm dl$mda, daha karrna$lk karar alma$lklan ile kar­
$lla$llmaktadlr. 

Bazl durumlarda, yonetieinin kar$lla$aeagl alma$lklann saptanma·· 
sll1da, pazarll1 genel brgutleni$ bi<;imine ili$kin bilgiler yararli olmaktadlr. 
Bir bugday uretieisi, ne kadar buyuk olursa olsun fiyat ve ureiim karar­
lannda, kendisine traktor ve obur tanmsal girdileri satan i$letme kadar 
geni$ bir karar verme olanagll1a sahip degildir. Bu uretieinin tariasillda 
urettigi bugdaYIll obur bugdaylardan onelllii bir farkl yoktur. Aynea, bug­
daYIll pahall satllabilecegi uzak bolgelerdeki tucearlarla ili$ki kurma ola­
naklan da klsltlldlr. Oysaki, tanm girdileri satan i$letme, reklam ve obur 
satl$ olanaklan a<;lsllldan daha elveri$li bir ortamda <;all$abilmektedir. 
Ba$ka bir deyi$le, tanm girdileri pazan bugday pazanna gore daha az reka­
bet<;idir. 

Orta fiyatlarla satl$ yapan bir elbise imalat<;lsl, yuksek fiyatlarla 
satl$ yapan elbise imalat<;lIanna gore daha degi$ik bir pazar orgutU ile 
kar$1 kar$lYadlr. 

Sorunlar yuzeysel bir bakl$la ayni gibi gorunebilir; aneak boyle 
olmadlgl bir ger<;ektir. Yonetsel ekonominin ara<;lan, alma$lklar arasilldan 
se<;im yapmayl saglar. Her ayn durum i<;in farkll ara<;lann kullanlfdlgml 
unutmamak gerekir. Buyuk bir petrol rafineri ve pazarlama i$letmesinin 
iki ayn ulkedeki sorunlannlll aynl oldugunu varsayma tehlikesi vardlr. 
Petrol istasyonlan, olanaklar ve fiyatlama teknikleri aynl gibi gorunebilir. 
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Aneak, bu i~letme bir ulkede pek vok petrol i~letmesi ile rakip durumda 
olabilir. ObLir ulkede iSe pek az rakibi bulunabilir. Birinei durumda, satl~lann 
vok fazla olmasma kar~m, erdustride bir vok buyuk petrol i~letmesi bulunmasl 
nedeniyle toplam pazar paymm vok ku<;uk bir bolumu kar~llanabile­

eektir. ikinei durumda ise, satl~lar <;ok az olsa bile, i~letmenin fiyat, 
kar ve i~gueu konusundaki politikalan ulke <;apmda etkileyiei olabilir. 
Kisaeasl, i~letmelerin i<;inde bulunduklan dl~ <;evre butunuyle farklldlr. Yeni 
gorunumler, karar alma~lklanna yeni boyutlar kazandlrlr. Oysaki bunlar 
yijzeysel bakl~la aym, alma~lklar olarak gorulur. i~letmeleri fiyatlandlrma, 
kredili c;:all~ma gibi yonlerden degi~ik yakla~lmlaria karar vermeleri gerekir. 

Demek ki, yonetieilerin gorevi bir pazardan ba~ka bir pazara, belirli 
zamandan ba~ka bir zamana, belirli bir verden degi~ik bir yere gore degi­
~iklik gosterir. Kararlann ekonomik kapsarnl degi$ir; aneak ekonomik arac;:­
lar i~letme yonetieilerine ussal kararlar alma a<;lsmdan yardlmel olabilir. 
Son 90zumlemede, yonetsel ekonomi, i~letme kararlanna ussalligm uygu­
lanmasldlr. 
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