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TÜKETiciNiN SAGLIK HizMETi VEREN
HEKiMLER KONUSUNDA TUTUM
ARASTIRMASI

Prof. Dr. Kemal KURTULUS
Doç. Dr. Talha HARCAR

Giris
Saglik hizmetlerinin pazarlamasinda pazar­

lamanin diger uygulama alanlarina göre hiz­
met sektörünün kendine has özelliklerinden ve
saglik konusunun hassasiyetinden kaynakla­
nan bir takim farkli özellikler sözkonusudur.
Pazarlama kavraminin temelinde yatan mal ve
hizmetlerin degis tokusu çogu kez karsilikli
olarak iki tarafin istegi ile gerçeklesmesine
ragmen saglik hizmetleri konusunda bu du­
rumdan farkli bir durum ortaya çikmaktadir.
Örnegin akli bir rahatsizligi olan bir hastanin
saglik hizmetlerinden isteyerek faydalandigi
söylenemez. Ancak bu durumlarda da karsilikli
degis tokus un gereklesmesiIl~~ araya üçüncü
bir taraf olarak hastanin yakinlari veya doktor
girer.

Saglik hizmetlerinin tüketicileri olan has­
talar saglik hizmeti olarak tibbi müdahale
konu edildiginde mamul veya hizmet olarak bu
hizmeti veren doktorlari, hastane veya bakim
evleri söz konusu oldugunda da hemsireleri,
hasta bakicilarini, fiziksel terapistleri düsün­
mektedirIer. Baska bir ifadeyle hastanin gö­
zünde söz konusu hizmetten ziyade bu hizmeti
veren kisiler önemli roloynamaktadir. Bu ba­
kimdan saglik hizmetleri konusuna pazarlama­
nin klasik 4P si olan mamul, fiyat, dagitim ve
tutundurmanin yani sira bir besinci P olarak
kisiler girmektedirO).

(1) Philip Kotler and Roberta N. Clarke, Marketing for
Health Care Organizations, Prentiee-Hall, Ine.,
Englewoode elitfs, New Jersey 1987, s. 323.

Hekim ve hasta arasindaki iliski karsilikli
güven ve inanca dayanir bu bakimdan genellik­
le hastalar söz konusu iliski içinde hekimle
olan pazarlik güçlerini kaybederler. Örnegin
bir hastanin hekime beni su kadar liraya sagli­
gima kavusturabilirmisiniz seklinde bir teklifte
bulunmasi olagandisi bir durumdur. Ayrica he­
kimlerin uyguladiklari fiyatlari reklam etmele­
ri günümüzde dahi çesitli kesimlerde meslegin
geleneklerine a~71"riolarak düsünülebilir. Bu
bakimdan çogu ~~man hastalar saglik hizmeti­
ni veren hekimlerin uyguladiklari fiyatlardan
dahi habersiz olabilirler.

2. Arastirmamn Amaci ve
Kapsami

Arastirmamizin baslica amaci çesitli vesile­
lerle saglik hizmetleri satin alan tüketicilerin
söz konusu hizmetleri sunan hekimlerle ilgili
bazi konulardaki tutumlarinin belirlenmesidir.
Arastirma I.Ü. Isletme Fakültesi bünyesinde
Pazarlama Arastirmalari dersinin bir uygula­
masi seklinde fakültemiz ögrencilerinin katki­
lari ile gerçeklestirilmistir.

Arastirmaya konu olan birey sayisi 565 kisi­
dir. Arastirmayla ilgili olarak görevlendirilen
ögrenciler söz konusu 565 kisi ile bizzat yüzyü­
ze yaptiklari görüsmeler sonucunda anket for­
mundaki bilgileri elde etmislerdir. Arastirma­
miza dahil edilen bireylerin % 54.3'ü erkek
(307 kisi) % 45.7'si (258) kadinlardan olusmak­
tadir. Arastirmaya katilan bireylerden %
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Tablo. 1

Arastirmaya katilan bireylerin egitim sevi­
yeleri ise Tablo.2"degörüldügü gibidir.

Tablo.2

Arastirmaya katilanlar gelir seviyelerine
göre siniflara ayrilmislardir. Ancak Tablo 3'te­
ki durumdan anlasilacagi gibi söz konusu kisi­
lerden yaklasik % 33'lük bölümü (187 kisi) ge­
lir konusundaki soruya cevap vermekten kaçin:
mislardir. Bunlann disinda kalan % 66.9 bö­
lüm ise kendi içinde düsük, orta, yüksek sek­
linde üçlü bir ayinma tabü tutulmuslardir.

69.61ik bölümü (393 kisi) Sosyal Sigortalar Ku­
rumu, Emekli Sandigi, Bagkur veya Özel Sag­
lik sigortasi gibi herhangi bir kurulusaraciligi
ile bu konuda kendilerini güvenceye aldiklarini
belirtmektedirler, bunun disinda kalan %
30.4'I~ bölümü ise herhangi bir sekilde sigor­
ta kapsamina dahil olmayan kisilerdir.

Arastirmaya katilan bireylerin yaslari itiba­
ri ile dagilimlan Tablo.l'de görülmektedir.

Tüm Katilanlara
Orani
50.8%
40.4 %

4.8%

Tüm Katilanlara
Orani

3.2%
25.7%
23.2%
36.5%
11.5%

100.0 %

3. Arastirmamn Baslica
Sonuçlari

Yukarida kisaca özelliklerini verdigimiz
arastirmaya dahil edilen bireylerin doktorlar
ve saglik hizmetleri konusundaki tutumlan 5.li
bir ölçek vasitasiyla belirlenmeye çalisilmakta­
dir. Buna göre arastirma kapsamindaki kisile­
re 8 farkli cümle verilmis bu cümlelerdeki yar­
gilara ne derece katilip katilmadiklan sorul­
mustur.

Birinci cümlede arastirmaya katilanlarin
'DOKTORLARiN GENELDE HER SÖYLE.
DIKLERI DOGRUDUR" cümlesine ne derece
katildiklari sorulmus ve Tablo.4 görülen dagi­
lim elde edilmistir.

Yargilar Kisi Sayisi
Kesinlikle Katilinm 18
Katilinin 148
Kararsizim 131
Katilmam 206
Kesinlikle K"+'lmam 65

Toplam 565

TabloA

Buna göre ancak % 3'lük bir bölüm doktor­
larin genelde her söyledikleri dogrudur görüsü­
ne kesinlikle katilirken, % 25.7'lik bölüm bu
görüse destek vermektedir. % 23.2'lik bölüm bu
konuda kararsizdir. Toplam % 48'lik bölüm ise
doktorlann her söyledikleri dogrudur görüsüne
katilmam8.ktadir. Baska bir deyisle % 22.8'lik
kararsizlarin disinda.yaklasik.% 501ik bölüm
doktorlarin her söylediklerinin dogru olmadigi­
ni bu konuda onlara güven duymadiklarini be­
lirtmektedirler.

Sonuç olarak doktorlarin genelde her söyle­
dikleri dogrudur yargisina katilmayanlar kati­
lanlara oranla önemli bir çogunlugu teskil et­
mektedirler.

Ikinci cümle de 'TiPTA BIRDEN FAZLA
HEKIMIN GÖRÜSÜNÜ ,ALMAK ÖNEMLI.
DIR" seklinde bir yargi \iardir. Bu konudaki
görüsler Tablo.5'te görülmektedir.

Yargilar Kisi Sayisi
Kesinlikle Katilinm 287

:~tilirim 228
-K3rarsizim 27'

Tüm Katilanlara
Orani
30.3%
48.6%
21.1 %

100.0 %

Tüm Katilanlara
Orani

5.3 %
66.5 %
28.1 %

100.0 %

Tüm Katilanlara
Orani
% 14.5
%58.9
% 15.8
% 14.5

% 100.0565

Kisi Sayisi
114
184
'80

378

Tablo.3

Kisi Sayisi
30

376
159

565

Egitim
Seviyesi
Ilkokul
Orta-Lise
Yüksek

Toplam

Toplam

Y~s Kisi Sayisi
25 ve daha genç 82
26-40 333
41-55 89
56 ve daha yasli 61

Egitim
Seviyesi
Düsük
orta
Yüksek

Toplam
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Tablo.5

Tablo.5'teki sonuçlara göre kisilerin % 91'lik
bölümü bir tek hekimin görüsüyle yetinmeyip
birden fazla hekimin görüsünü almak konu­
sunda birlesmektedirler. Arastirmaya katilan­
lardan yalnizca % 4'lük bölümü tek bir hekimin
görüsünün yeterli olacagi kanisindadirlar.

Bu sonuçlar yukandaki yargiyla paralellik
göstermektedir. Neticede genelde doktorlarin
her söylediginin dogru olmadigini düsünen tü­
keticiler birden fazla hekiInin görüsünü almak
ihtiyacini hissetmektedirler.

Arastirmamizdaki üçüncü cümle: ''SIMDI­
YE DEGIN BANA YAPlliAN TmBI MÜDA.
HALELERDEN MEMNUNUM" seklindedir.
Bu yargiya alinan sonuçlar asagida görülmek­
tedir.

ArastirrHamizda b~sinci cümle: 'DOKTOR·
LAR YANLiS TEL. VILERI SONUCUNDA
BASKA SORUNLARA DA SEBEP OLUR·
LAR" seklinde düzenlenmistir. 'Tablo.S'de bu
konudaki tutu~ar özetlenmektedir.

100.0 %

Tüm Katilanlara
Orani

8.7%
33.5%
19.6%
31.5 %

6.7%

565

Tablo.7

Buna göre % 40'in üstünde bir grup hekim­
lere olan inancin giderek azaldigi konusunda
görüs bildirmektedirler.

Bu sonuç da birinci ve il?nci yargilarla
uyum göstermektedir. boktorlarin genelde her
söylediklerinin dogru olmadigini ve bu nedenle
tipta birden fazla hekimin görüsünün alinmasi
gerektigini belirten cevaplayicilar 'hekimlere
olan güvenin giderek azaldigini belirtmektedir­
ler.

Toplam

Yargilar Kisi Sayisi

Kesinlikle Katilmm 49
Katilirim 189
Kararsizim 111
Katiimam 178
Kesinlikle Katiimam 38

14.2%
4/•. 1 %
16.5%
19.3%

6.0%

100.0 %

2.3%
1.8 %

100.0 %

Tüm Katilanlara
OraniYargilar Kisi Sayisi

Kesinlikle Katilinm 80
Katilinm 249
Kararsizim 93
Katilmam 109
Kesinlikle Katiimam 34

Toplam 565

Katilmam 13
Kesinlikle Katilmam 10

Toplam 565

27.3%
48.8%
14.9%

6.4 %
2.7%

100.0 %

Tüm Katilanlara
OramKisi SayisiYargilar

Kesinlikle KatilinIIi. 154
Katilirim 276
Kararsizim 84
Katiimam 36
Kesinlikle Katiimam 15

Toplam 565

Tablo. 8

Tablodan izlenebilecegi gibi dörtte üçlük bö­
lüm doktorlarin yalnis tedavileri sonucunda
baska sorunlara sebep olabilecekleri konusun­
da hemfikirdirIer. Bu yargi da yukarida doktor­
larla olan olumsuz yargilann benzeri bir sonuç
ortaya çikarmaktadir.

Doktorlara karsi olumlu görüs bildirmeyen
cevaplayicilar yanlis tedaviler sonucunda bas­

ka sorunlarla da karsilasilabilecegi kanisinda­
dirlar.

Tablo.6

Tablo.6'ya göre kisiler genelge doktorlara
fazla güvenmezken simdiye kadar kendilerine
yapilan tibbi müdahalelerden memnundurlar.
'% 25'lik bölümünün memnuniyetsiz'lerin ve %

16.5'lik kararsizlarin disinda % 5S.1'lik bölüm
yapilan tibbi müdahalelerden memnuniyetleri­
ni belirtmektedirler.

Neticede saglik hizmetleri konusunda dok­
torlara fazlaca güvenilmemekle birlikte yapi­
lan tibbi müdahalelerle ilgili olarak memnuni­
yetsizlik agir basmamaktadir. Bunun nedeni
saglik hizmetlerini tüketenlerin yapmis olduk­
lari tercihlerin satinalma sonrasinda dogru ol­
dugunu kanitlarna arzusu olabilir.

Arastirmamizdaki qördün cümle: "HALKiN
HEKIMLERE OLAN INANCI AZALMAYA

BASLAMiSTm" seklindedir. Bu konuda
alinan cevaplar asagida Tablo. Tde görülmekte­
dir.
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Tüm Katilanlara
Orani
3.4 %

15.6%
40.4 %
28.1 %
12.6 %

100.0 %
Tüm Katilanlara

Orani
6.7%

25.5%
18.4 %
39.5%

9.9%
100.0 %

Tüm Katilanlara
Orani

2.7%
13.3 %
23.5 %
41.8 %
18.8 %

100.0 %

Arastirmamizda 6.ci cümle: 'TÜRK DOK·
TORLARI DÜNYANIN EN IYI HEKIMLE­
RI ARASiNDADiR." seklindedir. Bu konuda
elde edilen cevaplar Tablo.9'da görülmektedir.

Yargilar Kisi Sayisi
Kesinlikle Katilinm 19
Katilirim 88
Kararsizim 228
Katilmam 159
Kesinlikle Katiimam 71

Toplam 565

Tablo.9

Bu tablodan elde edilen sonuçlara göre
Türk hekimlerinin dünyanin en iyi hekimleri
arasinda olduklari görüsüne karsi % 40'lik bö­
lüm kararsizdir. Buna karsilik % 40'lik bir bö­
lüm ise bu görüse karsi çikmaktadirlar, ancak
geriye kalan % 20 civarindaki bölüm bu konu­
da olumlu yanit vermektedir.

Bu sonuçlara göre Türk doktorlarina olan
güvenin yabanci meslekdaslarina göre daha
fazla oldugu söylenemez, hatta bu durumun ta­
mamen tersi ileri sürülebilir. Cevaplayicilar
doktorlarimizi dünyanin en iyi hekimleri ara­
sinda kabul etmemektedirler.

Doktorlarla ilgili tutum arastirmamizda.y.ci
cümle: 'DOKTORLARiN MUAYENE UC·
RETLERI GENELLIKLE MAKUL SEVIYE­
DEDIR" seklindedir. Bu konuda alinan cevap­
lar Tablo.lO'da görülmektedir.

Yargilar Kisi Sayisi
Kesinlikle Katilinm 15
Katilinm 75
Kararsizim 133
Katilmam 236
Kesinlikle Katilmam 106

Toplam 565

Tablo. 10

Tablodan izlenebilecegi gibi kisilerin %
61'lik bölümü doktorlarin makul bir vizite üc­
reti uyguladiklari görüsüne katilmamaktadir.
Yalnizca % l5.9'luk bölüm doktorlarin makul

bir ücret talep ettikleri görüsüne destek ver­
mektedirler.

Bu durumda cevaplayicilarin doktorlarla il­
gili olarak diger olumsuz bir görüsleri de uygu­
lanan muayene ücretleri ile ilgilidir.

Arastirmamizda 8.ci cümle: D~KT<?~
HASTALARA HASTALiKLARi ILE iLGiLi
BILMELERI GEREKEN KONULARi IZAH
EDERLER seklindedir. Bu cümleye iliskin gö­
rüsler de Tablo.U'de incelenebilir.

Yargilar Kisi Sayisi
Kesinlikle Katilinm 38
Katilirim 144
Kararsizim 104
Katilmam 223
Kesinlikle Katilmam 56

Toplam 565

Tablo. II

Tablodan izlenebilecegi gibi arastirmaya
katilanlarin yaklasik % 50'lik bölümü doktorla­
rin hastalara bilmeleri gereken konularda ge­
rekli izahatlari yapmadiklari kanisindadirlar.

Buna göre arastirmaya katilanlardan yari­
ya çok yakin bir bölümü doktorlarin hastalara­
hastaliklari ile ilgili olarak bilmeleri gerekenle­
ri izah etmediklerini belirtmektedirler. Bu yar­
gida da digerlerine benzer sekilde olumsuz bir
görüs ortaya çikmaktadir.

4.Sonuç
Arastirmadan elde edilen genel bir deger­

lendirme cevaplayicilarin hekimlerle ilgili ola­
rak olumsuz yönde olan tutum ve görüsleridir.
Arastirmadan elde edilen sonuçlar genellikle
hekimlerin söylediklerine inanilmamasi, bu ba­
kimdan birden fazla hekimin görüsüne ihtiyaç
duyulmasi, halkin hekimlere olan güveninin
azaldigi, hekimlerin yanlis tedavileri neticesin­
de baska sorunlara yol açabilecegi, muayene
ücretlerinin makul olmadigi, hekimlerin hasta­
lara gerekli konularda yeterli izahat yapma­
diklari ve Türk hekimlerinin uluslararasi alan­
da önemli biryere sahip olmadiklari seklinde­
dir.
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REKABET EDEBiLiRLiK VE
YÖNETiM STRATEJiSi ÜZERiNE •••

Dr. AhmetN. IMRE
Türk Dis Ticaret Bankasi A.s.
Ekonomik Arastirmalar Müdürü

Yüzyilimizin ikinci yarisinda-özellikle de
son 20 yilda liberal bir ekonomi modeli içerisin­
de faaliyet gösteren kuruluslar arasindaki re­
kabetin giderek yogunlastigi ve zaman içerisin­
de yükselen bir karlilik performansinin saglan­
masinda, dogru zamanda rakip kuruluslarin
önüne geçmeyi saglayan bir yönetim stratejisi­
nin uygulanmasinin büyük önem kazandigi gö­
rülmektedir. Bu dogrultuda bir stratejinin or­
taya konulmasi ve uygulanmasi; rekabet edebi­
lirligin esaslarinin tanimlanmasini ve sinirli
kaynaklarin akilci bir biçimde kullanilmasi ge­
regini beraberinde getirir.

Rekabet Edebilirlik

Rekabet edebilirlik olgusu, özellikle 1980'li
ve izleyen yillarda, giderek büyüyen bir sanayi
haline dönüsmüs ve girisim özgürlügüne her­
hangi bir kisitlamanin söz konusu olmadigi
ekonomik düzenlerde, her kurulusun yasamini
sürdürebilmesinin sine qua non kosulu haline
gelmistir. Bununla birlikte, rekabet edebilirli­
gin kaynaklari arastirildiginda, bu konuda is­
letme yöneticilerinin konumu, hastaligin teshi­
sini koymayi, hatta bazi belirtilerini tedavi et­
meyi basaran, ancak insanlarin hastalanmasi­
ni önleyici çareleri bilemeyen hekimlerin duru­
munu animsatmaktadir.

Rekabet edebilirligin temelinde yatan olgu­
lann anlasilmasinda atilmasi gereken ilk adim,
rekabet ile ilgili olarak bazi dogni gözlemlerde
bulunmaktir: Örnegin bazi kuruluslar piyasa

paylarini arttirirken digerbazilari mevcut pay­
larini yitirmekte; kimileri karliliklarini sürekli
arttirirken, kimileri ard arda zarar gösteren bi­
lançolar yayinlamaktadir. Ikinci asama göz­
lemden teshise geçmeyi gerektirmektedir. Re­
kabet edebilirlik ile ilgili sorunlari teshis ede­
bilme, kurulusun faaliyet gösterdigi ekonomik
faaliyet alaninin yapisinin anlasilmasini ge­
rektirir. Bu faaliyet alani içerisindeki göreceli
konumu kurulusun gizli (potansiyel) büyüme
kapasitesini ve karliligini belirlemede önemli
bir etkendir. Kurulusun faaliyet gösterdigi
piyasa kesimi içerisindeki fiili karliligi ve bü­
yüme gücünü belirleyen temel etken ise kuru­
lusun rakiplerine göre mukayeseli üstünlügü­
dür. Söz konusu teshis sürecinin birinci asama­
si kurulusun organizasyon yapisinin ve kuru­
lustaki karar alma sürecinin kesin hatlariyle
tanimlanmasidir. Ancak buraya kadar ifade
edilen hususlar kurulusun piyasayi "yakala­
masi" için tartismasiz bir ön kosul olusturmak­
la birlikte, "hastaligin" teshisinden ibarettir.
Bir kurulusun rakipleri karsisindaki mukaye­
seli üstünlügünün (veya geri kalisinin) anla­
silmasi olayin nedenlerinin üzerine egilmeyi
gerektirir.

Kurulusun içerisinde faaliyet gösterdigi ku­
rumsalortamin bu "neden?" sorusunun yani­

tind~ önemli bir agirliga sahip bulundugu açik­
tir. Ulkede izlenen para ve maliye politikasi,
ülkedeki egitim düzeyi, sirketlerde kurumsal
sahiplik bakimindan ortaya çikan yogunla~mai
yerlesik sosyal davranis biçimleri ve sosyal de-
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ger ölçüleri ve benzeri etkenler ülkedeki ku­
ruluslarin rekabet güçleri üzerinde degisik
agirlikta paylara sahiptir. Ancak, çogu kez
yöneticilerin-özellikle de rekabet gücündeki
azalmayi dissal etkenlere baglamayi yegleyen
yöneticilerin-bu etkenlere gerektiginden fazla
önem atfettikleri görülmektedir. Oysa kurum­
sal etkenler rekabet gücünün (veya güçsüzZü­
günün) altinda' yatan faktörlerin sadece bir bö­
lümünü açiklayabilir. Uzun dönemli rekabet
edebilirlik yöneticilerin, sürekli olarak, yerle­
sik yönetim kaliplarini sorgulamalarini gerek­
tirir. Bu sorgulamanin yönetici için kanimizca
yerinde bir baslangiç noktasi "Basinda bulun­
dugum kurulusun temel misyonu ve bu misyo­
nu gerçeklestirmeye yönelik stratejisi nedir?"
sorusudur.

Misyon ve Stratejinin
Saptanmasi
Kurulusun misyonunun saptanmasi, o ku­

rulusun karakterinin, diger bir deyisle yönetim
kararlarina egemen olacak temel yaklasimin
kalici bir biçimde belirlenmesini ifade eder.
Strateji kavrami ise, son yillarda bir dizi de­
gisime ugramistir. 1970'li yillarda strateji te­
riminden anlasilan kurulusun her yönünü içe-o
ren global bir plan iken, 1980'li yillarda
planlama stratejisinin uzun vadeli bir süreç ol­
dugu görüsü ortaya çikmis, son yillarda ise
kavram, kurulusun süratle degisen ekonomik
ve sosyal çevre kosullarina optimal uyumunu
saglama yönündeki önlem ve eylemlerin bütü­
nü olarak algilanmaya baslamistir. Bu son an­
larmyle strateji, kurulusun rakiplerine oranla
bir mukayeseli üstünlük yaratmasi ve bunu
sürdürmesi için uygulamasi gereken eylem

. planidir.

Stratejik planlamanin muhtelif tanimlari
arasinda'ki nüanslardan bagimsiz olarak, yöne­
ticilerin basinda bulunduklari kurulusun mis­
yon ve stratejisi ile ilgili saptamalari, üçlü bir
sacayaginin üzerine oturtulmalidir:

• kurulus,. ekonomik (ve sosyal) rekabet
ortami ve kurulus ile ilgili çikar gruplari
(sermaye sahipleri, yönetim kademesi ve

çalisanlar) arasinda'ki iliski ve bu iliski­
nin zaman içerisindeki muhtemel gelisi­
mi;

• kaynaklarin, birbirlerine rakip konumda­
ki yatirim olanaklari arasindaki dagiti­
minin, kurulusun temel amaçlariyle
uyumlu olarak gerç~klestirilmesi;

• maddi kaynaklarin vade yapisina bagli
olarak, kurulusun uzun dönemli politika
perspektifi ve kurulusun maddi kaynak­
larin akisindaki belirsizliklerden etkilen­
me derecesi.

Kaynaklarin, isletmenjn faaliyet alanlari
arasinda dagilimi üst düzey yöneticilerin stra­
tejik fonksiyonlari arasinda önemli bir yere sa­
hiptir. Bu dagilim, kurulusun organizasyon ya­
pisi, sözü edilen çikar guruplarinin göreceli pa­
zarlik güçleri ve kaynaklarin faaliyet alanlari
arasinda belli bir sekilde dagiiimi sonucunda
yaratilacak kamuoyunun yönüne de bagli bu­
lunmaktadir. Söz konusu kaynaklardan -ser­
maye veya beseri- daha yüksek bir v'-i.mlilik
saglama konusunda esas itibariyle iki yakla­
sim söz konusudur: birincisi küçülmek; diger
bir ifade ile yatirimlari ve personel sayisini
azaltmak ve böylelikle daha esnek olmaya ça­
lismaktir. Ikinci yaklasim ise, kaynaklarin kul­
lanimini daha akilci hale getirmeyi, diger bir
ifade ile mevcl,l,t birim kaynak basina getiri
oranini arttirmayi gerektirir.

Uygulamada, bu yaklasimlardan küçülme­
nin isletme moralitesi üzerindeki etkisinin
olumsuz oldugu, mevcut kaynaklarin verimlili­
ginin arttirilmasinin ise moral yükseltici etki
yarattigi" ortaya çikmaktadir. Kaynak verimlili­
gini yükseltmeden sürekli küçülen bir kurulu­
sun, zaman içerisinde sermaye kaçisi yarattigi­
na ve kurulusun sahiplerinin yatirilabilir fon­
larini baska alanlara yönlendirdiklerine Batili
örneklerde sikça rastlanmaktadir.

Yukarida ana hatlariyle belirtilen faktörler
çerçevesinde stratejinin saptanmasinin ardin­
dan, bu stratejiye islerlik kazandu·iimasi gün­
deme gelir. Bu asamada ortaya çikabilecek
önemli bir darbogaz kendisini, kurulusun or­
ganizasyon sistem ve yapisindaki geleneksel­
lesmis uygulamalari degistirme veya tümüyle
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terketme konusunda kendisini gösterir. Bura­
da, yeni stratejinin mi, yoksa mevcut organi­
zasyon yapisinin mi daha "vazgeçilmez" oldugu
hususu, kurulus üst düzey yönetiminin sübjek­
tif bir karan olup, bu konuda "mutlak dog u"
tek bir yaklasimdan söz etmek en azindan ya­
mlticidir.

Akilci Kaynak Kullanimi ve
Stratejinin Uygulamaya
Geçirilmesi
Finansal nitelikli olsun veya olmasin, kay­

nak kullaniminin rasyonellestirilmesi, esas
itibariyle bes temel yöntemin birlikte veya ba­
gimsiz olarak uygulanmasi ile söz konusu ola­
bilir:

• kaynaklann stratejik hedeflere dogru da­
ha etkin sekilde yogunlastinlmasi;

• kaynaklarin daha etkin sekilde bir araya
getirilmesi;

• kaynaklann birbirleriyle bütünlestirilme­
leri ve dolayisiyle daha yüksek bir arti
degerin saglanmasi;

• kaynaklarin -mümkün olabilen durum­
larda- korunmasi;

• nihai ürün (mal veya hizmet) olarak pi­
yasaya çikan kaynaklann getirisinin en
kisa zamanda kurulusa geri dönüsünün
saglanmasi.

Sözü edilen yöntemleri biraz daha genis ola­
rak ele almakta yarar vardir.

Rekabetçi bir yönetim stratejisi, kurulusun
herseyden önce faaliyet göstermeyi öngördügü
piyasa kesiminin ve yönetiminin stratejik bir
odak noktasinin tanimlanmasini gerektirir. Bu
odak noktasinin mümkün oldugu ölçüde spesi­
fik olmasi stratejik planlamayi kolaylastirici
yönde etki'yaratir. Örnek vermek gerekirse, bir
kurulusun "kan azami kilmak" gibi bir hedefle
yola çikmasi yeterli degildir. Zira "kari azami
kilmak" serbest rekabet .ortaminda faaliyet
gösteren bir kurulus için bir hedef degil, o ku­
rulusun varolus nedeninin temel ögesidir. Te­
mel amacini sadece "kar etmek" olarak tanim-

layan bir kurulusun durumu, "ben yasamak
için varim" diyen bir insanin durumundan çok
farkli degildir. Oysa, "biz on yil içerisinde Tür·
kiye'nin en fazla ciro yapan turizm kurulusu
olacagiz"; "gelecek 5 yil içerisinde rakibimiz X
firmasinin karini ikiye katlayacagiz"; "tüketici
kredileri konusunda 31/12/1993itibariyle ciro
hedefimiz 3 milyar TL'sidir" gibi hedefler, ku­
ruluslara vadesi belli bir vizyon vermeleri baki·
mindan yönetim ve rekabet stratejisine açiklik'
kazandirir. Oysa ülkemiz ve dünya örneklerin­
de genelolarak gözlemlenen durum, apriori
olarak belirlenmis stratejik bir odak noktasinin
ve büyüme çizgisinin bulunmamasi veya en
azindan yeteri kadar kesinlikle tanimlanma­
mis olmasidir. Bu eksikligin sonucu olarak ön­
celiklerin sik sik degistigi; kaynaklarin, opti.
mal kullaniminin saglanmamasi nedeniyle, is­
raf edildigi, kurulusun uzun dönemli karliligi
üzerinde olumlu etki yaratacak önemli projele­
rin erken asamalarda terk edildigi; hatta kuru­
lusun ana faaliyet alaninin gerektiginden daha
sik araliklarla degistirilerek, kurulusun gerek
yöneticilerinin, gerekse çalismalannin kavram
kargasasina sürüklendigi yöntindedir. Stratejik
odak noktasinin saptanmasinda göz önünde
bulundurulmasi gereken bir diger husus, hede­
fin gerçeklesmesi için öngörülen zaman per s­
pektifinin, stratejik kararlar alma konumunda­
ki yöneticilerin o kurulusta geriye kalan yillan
konusundaki beklentilerinden uzun olmamasi

ve sik araliklarla degisiklik konusu yapilma­
masidir. Bu görüs perspektifi ile hareket edil­
mesi, bir yandan kullanilan kaynaklarin bilesi­
minde zaman içerisinde ortaya çikabilecek
olumsuz sapmalan önlerken, diger taraftan yö­
neticilerin ve çalisanlarin motivasyonunu
olumlu· yönde etkiler. Kurumun stratejisi bir
"kurum kültürü" haiine dönüstürülebildigi öl­
çüde, söz konusu stratejinin uzun dönemli ba·
san sansinin arttigi, Batili ülkelerin kendileri­
ni dünya piyasalarinda kalici bir sekilde kanit­
lamis birçok kurulusun sergiledigi örneklerde
açik ifadesini bulmaktadir.

Stratejik hedeflerin yukanda ana hatlanyle
özetlenen .perspektif içerisinde belirlenmesinin
ardindan, kaynaklann birbirleriyle optimal ~e­
kilde bütünlestirilmeleri ve dolayisiyla rakip
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kuruluslara oranla daha yüksek bir arti dege­
rin saglanmasi suretiyle, kurulusun faaliyette
bulundugu piyasa kesimi içerisinde mukayeseli
bir üstünlük kazanma hedefine dogru çaba sar­
fedilmesi gerekir. Bu asamanin gerçeklestiril­
mesi kurulus yöneticilerinin içerisinde bulun­
duklari piyasaya göre zayif yönlerini sapta­
malarina ve bunlari öncelik sirasina göre ele
almalarina siki sikiya baglidir. Sinirli kaynak­
larin çok sayida orta vadeli hedef arasinda,
uzun dönemli bir stratejiden yoksun olarak
dagitilmasi, yönetimde genis çapta vasatlik
yaratir.

Rakip kuruluslara oranla daha yüksek bir
arti degerin saglanmasi, geçmis basari ve basa­
risizliklarin bir sistematik içerisinde ve yerles­
mis düsünce kaliplarinin disina çikarak deger­
lendirilerek saptanilan stratejilerin ödünsüz
uygulanmasi ile de baglantilidir. Bir kurulusun
mevcut yeteneklerindeki gelisme, geçmis dene­
yimlerinden ögrenme konusunda sergiledigi et­
kinlik ile yakindan iliskilidir. Dolayisiyle bir
kurulusun deneyim birikiminin dar;' :1uguöl­
çüde, yöneticilerinin yönetim metod .rini iyi­
lestirme konusunda sistematik bir ya.dasim iz­
leme zorunlulugu artar. Bu baglamda bilgi der­
leme kapasitesinin yüksekliginden öteye, bu
kapasitenin rakiplere göre üstün olmasi ve ge­
rektiginde bilginin rakiplerden "ödünç" alinma­
sindaki maharet derecesi, mukayeseli üstünlü­
ge sahip olmanin kosullari arasinda ön siralar­
da yer alir. Japon sanayi kuruluslarinin özel­
likle elektronik alaninda Bati ülkelerinin tek­
nolojilerini ödünç alip, bunlari kendi ürettikleri
mamullere uygulayarak dünya piyasalarinda
mukayeseli üstünlük sagladigi yaygin olarak
bilinen bir gerçektir. Japon sanayi kurulusla­
rinda artik geleneksellik kazanmis bulunan bu
mukayeseli üstünlük kazanma yönteminin son

yillarda finansal ürünler alaninda da uygula­
ma alani buldugu dikkat çekmektedir. Japonla­
rin bu yaklasiminin ardinda yatan temel un­
sur, mukayeseli üstünlügünü yatirima dönüs­
türmek için gerekli kaynaklara veya istege sa­
hip olmayan kuruluslarin bu üstünlüklerini
kendi amaçlarina uygun olarak kullanma yete­
nek ve becerisidir.

Sonuç Olarak ...

Dünya'nin süratle degisen ve gelisen ekono­
mik atmosferinde karini azami kilmak hedefi
dogrultusunda faaliyet gösteren bir kurulusun
saglikli olarak yasamini sürdürmesi rekabet
gücünü korumayi saglayan bir yönetim strate­
jisinin uygulanmasina baglidir. Bu yönetim
stratejisinin uygulama esaslari ile ilgili olarak
ifade edilebilecek bir tek kural varsa, o da içe­
risinde faaliyette bulunulan ekonomik, siyasi
ve sosyal özellikleri dikkate alinarak olusturu­
lacak akilci stratejilerin uygulanmasi gerekti­
gidir.
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ORGANiZASYONLARDA
UNVAN SORUNU

Prof. Dr. Tamer KOÇEL

Ist. Üniv. Isletme Fakültesi

"Para yerine unvan ver," "Bizde unvanlar
fazla birsey ifade etmez", "Unvan parasizdir",
"Unvan verdik hala rahatsiz", "Unvani büyük,
isi küçük", "Kendisini saydirmak için unvana
uygun yetki vermek lazim", "unvan verilmez,
alinir", "güçlü olmadiktan sonra unvan bir ise
yaramaz", "unvan güçsüz yöneticiyi güçlü kil·
maz", "motivasyonu artirmak için unvan vere­
lim", "unvani birak yaptigin ise ve aldif --:pa­
raya bak" vs. vs...

Yukarida örnek olarak verdigimiz türden
konusmalar pek çok isletmenin en üst kademe
yönetim organlarinda sik sik tekrarlanmakta­
dir. Hatta o kadar ki bazi isletmelerde bir ün­
van krizi yasanmakta, bazilarinda o kadar
farkli ve tutarsiz unvanlar kullanilmaktadir ki,
kimse organizasyon içinde ne ve nerede oldu­
gunu bilememektedir.

Bu yazimizda, isletmecilik literatüründe
çok az ele alinan "unvan" (title) konusunu ince­
leyip tartismaya açarak organizasyon dizayn
ve isleyisindeki yerini, önemini ve baslica so­
runlarini göstermeye çalisacagiz. (Ingilizce "tit­
Ie" terimi karsiligi olarak günlük dilde çogu kez
"ünvan" seklinde kullanilan bu kelimenin dog­
rusu "unvan"dir ve baslik, ad, lakap anlamin­
dadir.)

i. Unvan ve Mahiyeti
Sözlük anlamindan hareketle "unvan" her­

hangi bir seye verilen ad, onu tanimlayan bir

7 Subat 199.2'de DÜNYA'da yayinlanmistir.

lakap, o seyi baska seylerden ayiran bir tanit­
ma ismidir. Dolayisiyla organizasyonlarda kul­
lanilan bir degisken olarak "unvan", organizas­
yonel birimleri, is toplulugunu, departman, bö·
lüm ve kisimlari ve nihayet buralarda görev
yapan kisileri tanimlamaya, birbirinden ayir­
detmeye yarayan bir isimdir. Ancf... bu kadar
masum görünen bu kavram uygulamada pek
çok çekisme ve müc:::.delenin nedeni olmakta,
unvan yüzünden insanla üsmekte ve çalisma
sevkleri azalmakta, kurui ~lar "unvan"a baska
fonksiyonlar da yükleyerek onu önemli bir or­
ganizasyon degiskeni haline getirmektedir. Un­
van konusu askeri organizasyonlarda belirli bir
sistematige oturtuldugu halde, özel isletmeler­
de bir karisiklik hüküm sürmektedir. Devlet
kuruluslarinda ise bir çesit standart unvan sis­
tematigi ile konu bir çözüme baglanmis görün­
mektedir.

Bütün bunlar yetmiyormus gibi son yillarda
özellikle Bati ülkelerinde kullanilmaya basla­
nan ve henüz Türkçe'mizde yerlesmis tam kar­
siligi bulunmayan unvanlar konuyu daha da
karisik hale getirmektedir. Örnegin bizde "Chi­
ef Executive Officer" kimdir, "President" genel
müdürün üzerinde midir, "Senior Professional
Advisor"un yeri neresidir. "Senior Vice Presi­
dent" ile "Executive Vice President" kimdir, ve­
ya "Executive Director" ile Director"un organi­
zasyondaki yerleri farkli midir, bizdeki "Koor­
dinatör" yabancilardaki "Coordinator" midir?
Bütün bunlara, isletmelerin kendi iç bünyele­
rindeki sorunlari çözmek amaci ile yarattiklari

-13-



unvanlar da katilirsa, unvan konusunda bir
kargasa oldugunu söylemek mümkündür.

2. Unvan ve Fonksiyonlan
Uygulamaya bakildiginda, "unvan"in sadece

belirli isleri ve bu isleri yapanlari tanimlamak
için kullanilan bir "ad, isim" ve "araç" olmak­
tan öteye geçtigi, "unvan"a pek çok ayri fonksi­
yonun baglandigi görülmektedir. Unvan orga­
nizasyonlarda degisik hususlarin göstergesi
haline gelmis veya getirilmistir. Simdi bunlara
kisaca deginelim:

2.1. Organizasyondaki mevki ve
pozisyonlarm ismi olarak unvan:

Unvanin sözlük anlamina en yakin kullani­
lis sekli budur. Is analizleri sonucu olusturulan
is gruplari ve bunlar kullanilarak olusturulan
mevki ve pozisyonlar, daha sonra da bölüm ve
departmanlara bir "ad" veri~ 'ek bu is gruplari
taninir hale getirilmektedir ~u hal: :le unvan,
yeni dogan bir çocuga ad v 'TIlekgibidir. Her
insanin bir ismi oldugu gibi her mevki ve pozis­
yonunun da bir ismi (unvani) vardir.

2.2. Prestij ve statü sembolü
olarak unvan:

Is gruplari ve mevkilere verilen unvanlar
zamanla bu mevkii isgal eden kisiler tarafin­
dan bir çesit statü ve prestij sembolü haline ge­
tirilmistir. Kisiler kendi sayginliklarini, orga­
nizasyondaki diger kisilerden ne kadar önemli
olduklanni tasidiklari unvanlada ölçmeye bas­
lamislardir. Kullanilan çalisma odasinin ve
masasinin büyüklügü direkt telefon mevcudi­
yeti, özel park yeri imkani, özel sekreteri olma­
si, oda mefrusatinin cinsi ve kalitesi, özel ye­
mek yeme yeri vs. gibi statü ve prestij sembolü
haline gelen hususlara unvan da eklenmistir.
Dolayisiyla unvan vermek artik sadece basit
bir ad vermenin ötesinde geçmis ve kisileri bir­
biri ile kiyaslamaya, önemli veya nisbeten
önemsiz olduklarini göstermeye yarayan bir
anlam tasimaya baslamistir.

2.3. Hiyerarsik farkliligin bir
göstergesi olarak unvan:

Organizasyon yapisinin temelini teskil eden
"is"ler ve "is gruplari" belirlenip bunlar hiye­
rarsik bir yapi seklinde birbirleri ile iliskilendi­
rilince, (Organizasyonlarda hiyerars1k yapi il­
kesi, scalar principle), bunun sonucu ortaya çi­
kan hiyerarsik mevki ve pozisyonlara verilen
unvanlar da bir unvan hiyerarsisine dönüsmü!;
bulunmaktadir.

Askeri organizasyonlarda, unvan hiyerarsi­
si ile is hiyerarsisi birbirinden ayri bir karak­
ter göstermektedir. Sivil isletme organizasyon­
larinda ise, is ile unvan adeta birbirine yapisik­
tir. Ikisini birbirinden ayirmak mümkün degil­
dir. Askeri organizasyonda "Albay" denildigin­
de bu unvanin veya rütbenin digerlerine oranla
hiyerarsik yeri bellidir. Artik albay'a ne is ya­
piyorsun diye sormak gerekli degildir. Çünkü
albaylarin yapacaklari isler ayri bir sistemati­
gin sonucudur ve ihtiyaca göre degistirilebilir.
Oysa isletmelerde '~:":sikendisini "müd:ir" diye
tanittigi zaman çe kez yf! ":endisi ne müdüi
oldugunu eklemei ~aruretir duyar ve mesela,
"Pazarlama müdürüyüm" dr.: veya biz kendisi­
nin ne müdürü oldugunu sormak gereginiduya­
nz. Çünkü tek basina "müdür" unvani fazla an­
lamli olmamaktadir.

Bu açidan bakildiginda, askeri organizas­
yonlardan sonra devlet kuruluslarinin da nis­
beten sistematik bir unvan hiyerarsisi gelistir­
digi görülmektedir. Bunlarda:

Yönetim Kurulu Baskani-Yönetim Kurulu
Üyesi-Genel Müdür-Daire Baskani-Sube Mü­
dürü-Sef gibi hiyerarsik bir unvan siralamasi
görülmektedir. Özel isletme organizasyonlarin­
da ise:

Genel müdür -departman müdürü- depart­
man sefi siralamasi disinda genelolarak kabul
görmüs bir unvan siralamasina rastlanmamak­
tadir.

2.4. Yetki ve sorumluluk düzeyinin
göstergesi olarak unvan:

Organizasyon içinde kisilerin sahip olduk­
lari yetki ve sorumluluk düzeyi ile bu kisile-
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rin unvanlari arasinda bir iliski aranmis ve
unvanlar yetki düzeyini gösterir kabul edil­
mistir. Standart hale gelmis ve genel kabul
görmüs unvan hiyerarsisinde bu dogrudur.
Bugün mesela bir genel-müdürün departman
müdüründen daha fazla yetkili oldugu ve da­
ha fazla sorumluluk tasidigi herhangi bir süp­
heye yer birakmayacak sekilde kabul edilmek­
tedir.

Ancak, mesela isletmede birden fazla ge.­
nel müdür yardimcisi varsa, bunlar arasinda­
ki yetki ve sorumluluk farkliliklarini unvana
yansitmak için bazen, "Kidemli genel müdür
yardimcisi" veya "Birinci genel müdür yardim­
cisi" gibi unvanlar kullanilmaktadir. Yönetim
Kurulu üyeleri arasinda isletme içinde kulla­
nacaklari yetkilerde farklilik varsa bunu da
unvana yansitmak için mesela "görevli yöne­
tim kurulu üyesi" denilmektedir. Böylece iki
tür yönetim kurulu üyesi oldugu açiklanmak
istenmektedir. Birisi "görevli yönetim kurulu
üyesi", digeri sadece "yönetim kurulu üyesi"
gibi.

Öte yandan öyle unvanlara rastlanmaktadir
ki, bunlarin ifade ettigi yetki ve soruml uluk
düzeyi hakkinda ilk bakista bir fikir eldeetmek
zorunda görünmektedir. Bunlarin basinda "Ko­
ordinatör" unvani gelmektedir.

2.5. Isletme disi biriinlerle temas
halinde bir anahtar olarak unvan:

Esasinda bu faktör yukarida sözü edilen
yetki ve sorumluluk düzeyi göstergesinin bir
uzantisidir. Isletmeler, elemanlarin isletme di­
si temaslarinda bir kolaylik ve baskalari tara­
findan kabul edilme anahtari olarak unvani

kullanmaya baslamislardir. Bunun en güzel
örnegi, son yillarda çok önem kazanan ihra­
cat faaliyetlerinde göze çarpmaktadir. Pazarla­
ma amaci ile yurt disina giden elemana, yurt
içinde kullandigi unvandan farkli olarak öyle
bir unvan verilmektedir ki, bu kisi yurt disin­
daki müsterilerin karar verici yöneticileri ta­
rafindan kolaylikla kabul edilsin ve dinlen­
sin. Unvan bunun bir anahtari olarak görül­
mektedir.

2.6. Bir motivasyon araci olarak unvan:

Unvan ayni zamanda insanlari motive et­
mekte kullanilan bir araç haline gelmis bulun­
maktadir. Unvana atfedilen prestij, imkan faz­
laligi, yetki düzeyi vs. gibi hususlar, kisileri bu
unvanlari alma pesinde kosmaya, bunun için
daha fazla ve sevkle çalismaya sevkeden bir
faktör haline gelmistir. Motivasyon teorileri
açisindan bakildiginda eger kisi belli bir unva­
ni almayi arzuluyorsa (valence) ve eger belirli
bir performansi gösterdiginde bu unvanin ken­
disine verilecegine inaniyorsa (bekleyis) o kisi
motive olacaktir.

Üniversitede kariyer yapmaya karar veren
eski ifadesi ile "asistan"in, yeni sekli ile "aras­
tirma görevlisi"nin doçent ve profesör olmayi
istemesi ne kadar tabii ise, orduya giren birisi­
nin generalolmayi arzulamasi, polis teskilati­
na giren birinin emniyet müdürü olmayi arzu­
lamasi da o kadar tabiidir. Böylece unvan, be­
lirli meslek gerekleri yerine getiren, belirli 01­

gunl uga kavusan, belirli bir mesleki gelisme ve
performans düzeyine uluslararasi verilen bir
paye, derece haline gelmektedir. Bu yönü ile
bir motivasyon araci olmaktadir.

2.7. Ücret farkliliklarina temel
olusturan bir unsur olarak unvan:

Isletmelerde ücretleme sistemi ve personele
saglanan ücret disi imkanlar sistemi ile unvan
sistematigi arasinda yakin bir bag bulunmak­
tadir. Unvan sistematigi bir bakima bu sistem­
lere yön vermektedir. Örnegin, ücretleme sis­
temleri büyük ölçüde unvan sistematigi ile be­
raber ele alinmaktadir. Ayni, benzer veya esde­
ger kabul edilen unvanlar arasinda gerek üc­
ret, gerek ücret disi imkanlar arasinda bir
uyum olmasina özen gösterilmektedir. Bazi im­
kanlarin ancak belirli unvanlari tasiyanlara
açik oldugu bastan bir isletme politikasi olarak
açiklanmaktadir. Bu yönü ile unvan bir ayirim
faktörü olmaktadir.

Ücret disinda, yine bazi isletmelerde belirli
unvani ar ancak belli düzeyde bir egitime sahip
olan personele verilmektedir. Belirli unvanlari
almak isletme içinde bir takim sartlara baglan-
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3. Unvan Yapisi ve Unvan
Sistematiginin Olusturulmasi

3.2. Unvan Sistematigi Olusturulmasi:

Askeri organizasyonlarda kisilerin unvan
veya rütbeleri ile yaptiklari isler ayri ayri ele
alindigi için, sivil isletme organizasyonlarinin
unvan yapilarinda görülen karisikliga pek rast­
lanmamaktadir. Bu tür organizasyonlarda kisi-

3.i. Unvan Yapisi:

Isletmelerde kullanilan unvanlar incelendi­
ginde, unvanin iki önemli unsur içerdigi, yani
iki ayri hususun unvana yansidigi görülmekte­
dir:

- Yapilacak is veya fonksiyon (unvan veri­
len is)

- Hiyerarsik düzey veya görev düzeyi

Örnegin: Reklam Müdürü unvaninda (rek­
lam) yapilacak isin cinsini tarif etmekte, (mü­
dür) de bu isin diger islere oranla hiyerarsik
düzeydeki yerini göstermektedir. Yani kullani­
lan unvanlarda bu iki unsur bir arada bulun­
maktadir. Ancak bu iki unsur bir araya geldi­
ginde unvan tesekkül etmektedir.

Dnvan olayinda sikinti yaratan faktörlerin
basinda bu husus, yani bu iki unsurun birlikte
kullanilmasi zarureti gelmektedir. Görev düze­
yi, kisilerin baskalarina oranla organizasyon­
daki yerlerini ifade ettigi için, kisiye verilecek
unvan o kisi için bir nevi sayginlik faktörü ha­
line dönüsmektedir.

maktadir. Örnegin belirli bir egitimi görmemis
olanlar belirli unvanlari alamamakta, belirli
unvani alamayinca da belli bir ücret düzeyinin
üzerine çikma imkani olmamaktadir. Böylece
egitim-ücret ve unvan iliskisi kurulmus olmak­
tadir.

2.8. Toplumsal bir ihtiyaç
olarak unvan:

Dnvan olayina bir çesit toplumsal bir ihti­
yaç olarak da bakmak mümkündür. Hep birey
toplum içinde kendisini diger bireylerden farkli
kildigi na inandigi bir takim göstergeleri kul­
lanmak ihtiyacindadir. Bu hususu pazarlama­
cilar çok iyi kesfettikleri için pek çok pazarla­
ma teknigi ve uygulamasi insanlardaki bu te­
mel ihtiyaca dayandirilmistir. Özellikle gele­
neksel toplumlarda kisinin "ne" oldugundan
çok "kim" oldugu önemli oldugundan unvan bü­
yük bir önem tasimaktadir.

Dnvan da kisinin toplumdaki önemini gös­
teren bu göstergelerden birisi olarak kabul edi­
lebilir. Eger toplumda unva:: tasiyan bir kimse
olmak "önemli" sayiliyorsa kisiler bu unvanlari
almak için ugrasacaktir. Bu nedenle olsa ge­
rek, emekli olduu halde hala aktif çalisma ha­
yatindaki unvani ile kendisini takdim eden ki­
silere rast1anmaktadir.

2.9. Insanlarin bekleyislerini
körüklerne araci olarak unvan:

Nihayet, orani çok az da olsa bazen unva­
nin, insanlarin bekleyislerini körüklemek, on­
lari bir nevi manipüle etmek için kullanildigi
da görülmektedir. Bir kisiye bilgi, yetenek ve
yaptigi ise oranla tasimasi gerekenden daha
yüksek bir unvan verildiginde, pek çok kisi
kendisini bu unvanin ifade ettig~ sekilde gör­
meye baslar. Hakki olmayan kisiye müdür de­
nilmisse, kisi artik kendisini müdür görür ve
müdürlere saglanan tüm imkanlardan yarar­
lanma beklentisi içine girer. Eger su veya bu
nedenle bu kisi isten ayrilirsa, artik kendisini
müdür olarak gördügü ve etrafi da kendisini
böyle tanidigi için, aradigi yeni is müdür düze­
yinde bir is olacaktir.

Unvan Siralamasi

Organizasyon birimi

Ana faaliyet grubu düzeyi

Ana faaliyet grubu içindeki
merkezi-kurmay birimleri

Faaliyet grubu içindeki
sirketin üst yönetim kademesi

Sirket orta kademesi

Sirket an kademesi

Kullanilabilecek unvan

Baskan Yardimcisi,

Koordinatör, Direktör,

Grup Baskani

Uzman, Kidemli Uzman, Asistan,

Yöneticiye Yardimci, Danisman,
vs. Daire Baskani

Genel Müdür, Sorumlu Müdür,

Murahhas Üye, Baskan
Müdür

Sef

-16-



lerin alacagi unvan ve rütbe, yaptiklan isten
bagimsiz olarak, kendi içinde ayri bir sistema­
tige sahiptir. Kisiler kidem ve yaptiklari isteki
basarilarina göre unvan almaktadir. Isler ise
kendi özelliklerine göre ayrica bir siralamaya
tabi tutulup, hangi unvanin veya rütbenin han­
gi isi yapabilecegi kararlastirilmaktadir.

Genelolarak bir unvan sistematiginin olus­
turulmasinda söyle hareket edilmektedir:

a. Önce organizasyon yapisi belirlenmekte,
organizasyondaki is bölümü ve hiyerarsi iliski­
ler ile bu isbölümü yer alacak birimler ve pozis­
yonlar tespit edilmektedir.

b. Sonra hiyerarsik kademeler itibariyle,
tüm organizasyon birimlerinde, (pozisyonlari n­
da) kullanilabilecek unvanlarin siralanmasi
yapilmaktadir.

c. Daha sonra bu siralanan unvani ar yapila­
cak is (fonksiyon) ve birlestirilerek, o pozisyonu
tamamlayacak ve onu isgal edecek kisinin kul- .
lanabilecegi unvan olusturulmaktadir.

Büyük bir isletmeden örnek vermek gere­
kirse:

Önce organizasyon yapisi kararlastirilarak,
mesela bes hiyerarsik kademe tespit edilmis
olabilir:

- Ara faaliyet gruplan (Divisions)

- Bu faaliyet grubu içindeki merkezi-KUR-
MAY(stafi) pozisyonlar

- Bu faaliyet grubu içinde yer alan sirket-
lerin üst yönetim kademeleri

- Sirketin orta yönetim kademeleri

- Sirketin alt kademeleri

Ikinci olarak bu kademelerde kullanilabile­
cek unvanlarin siralanmasi yapilir. Bu sirala­
ma tablodaki gibi olabilir: (Bu bir öneri degil,
sadece bir örnektir).

Daha sonra isletmenin tercih ettigi bu hiye­
rarsik unvanlarin basina "is"le ilgili kisimlar
getirilerek unvan, sistematigi tamamlanir. Me­
sela müdür kadertiesinde pazarlama müdürü,
muhasebe müdürü vs. belirlenir.

4. Sonuç
Görüldügü üzere "unvan" konusu orgnizas­

yonlarin önemli bir sorunu olmaya baslamistir.
Unvan sadece bir mevkiin adi olmaktan çik­
mis, adeta kisiligin bir parçasi haline gelmistir.
Dolayisiyla, özellikle terfi söz konusu oldugun­
da, yöneticilerin karsisina bütün boyutlariyla
unvan olayi çikmaktadir.

Prof. Dr. Atilla Baransel

t;A(3[)A~~ü~~Ti,"
[)Ü~Ü~C~si~i~

~v12i,"i
3. Baski

tü. Isletme Fakültesi Isletme Iktisadi EnstitüsünIden
temin edilebilir.
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LIDERLIKlE
HERSEY-BLANCHARD MODELi

Doç. Dr. Mahmut PAKSOY*

Giris
Bir topluluktaki diger kisilerin tutum ve

davranislarini yönlendirme ve etkileme olarak
tanimlanan liderlik, üzerinde çok çalisilmasina
ragmen tam açikliga kavusturulamamistir. Bi­
lindigi gibi liderlikle ilgili yaklasimlar, özellik­
ler, davranissal ve durumsalolmak üzere ge­
nelde üç grup içinde toplanmaktadir. Iste son
grup içinde yer alan ve Ohio State liderlik ça­
lismalari ile Blake-Mouton'un yönetim tarzi öl­
çeginden büyük ölçüde yararlanilarak gelistiri­
len, modellerden biri de Paul Hersey-Ken
Blanch,prd'in gelistirdikleri yasam dönemi (li­
fe-cyle) modelidir. Modelin geçerliligi ile ilgili
olarak fazla arastirma yapilmamasina ragmen,
pratikte oldukça kabul görmüs ve birçok ünlü
ve büyük firmada yönetici yetistirme-gelistir­
me araci olarak kullanilmistir. Bu yazimizda
sözkonusu modeli ana hatlariyla vermeye çali­
sacagiz.

i· Model ile ilgili Temel
Kavramlar

Hersey-Blanchard'in liderlik modeli, davra­
nissal liderlik yaklasimlarinin çogunda oldugu
gibi, görev davranisi ve iliski davranisi ol­
mak üzere iki temel boyut (davranis tarzi) üze­
rine yogunlasmistir. Kisaca bunlari açiklarsak:

- Görev Davranisi (Task Behavior)

Lider, üyelerin rollerini tanimlar ve organi­
ze eder, her bireye görevlerini açiklar. Genel

(*) Lü. isletme Fakültesi, Davranis Bilimleri Anabilim
Dali

bir davranis kalibi olarak belirtmek gerekirse:
lider, üyelere (gruptaki diger kisilere) neyin:
nerede, nasil, ne zaman ve kim tarafindan ya­
pilmasi gerektigini söyler.

- lliski Davranisi (Relationship Beha·
vior)

Lider, üyelerle yakin/sik bir bireysel iliski
içindedir. Burada bireylerle açik bir iletisim ve
psikolojik-duygusal destek vardir. Liderin dav­
ranislari genellikle dinleme, tesvik etme, dü­
süncelere açiklik kazandirma ve sosyo-duygsal
destek verme biçimindedir.

Burada hemen sunu belirtelim ki, sözkonu­
su bu iki tarz gözönüne alindiginda odaklasma
liderin tutumlarindan ziyade onun davranislan
üzerindedir. Bu davranis ise, üyeler tarafindan
algilanan davramstir.

Görev davranisi ve iliski davranisi temel bo­
yutlarindan (tarzlarindan) hareketle Hersey­
Blanchard dört temel liderlik tarzi veya biçimi
üzerinde durmaktadirlar. Temel iki boyutun
farkli dozajiarda kullanimi ile bu tarzlar orta­
ya çikmaktadir. Sözkonusu dört liderlik tarz]
su sekilde açiklanabilir. (Bkz: Sekil 1)

Yüksek iliski
Yüksek Görev

ve

ve

Düsük Görev
Yüksek Iliski

(Ts)
(T2)

Düsük iliski

Yüksek Görev
ve

ve
Düsük Görev

Düsük Iliski
(T4)

(Ti)

(Düsük~Görev Davranisii-{Yüksek)

Sekil 1- Liderlik Tarzlari
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Tarz i (Tl)

Bu liderlik tarzi, Sekil I'de görüldügü gibi,
ortalamanin üzerinde bir 'düzeyde görev davra­
nisi ve ortalamanin altinda iliski davranisi ile
karakterize edilir. Bu tarzdaki lider yönlendiri­
cidir. izleyicilere neyin, nerede, nasil, ne za­
man ve kim tarafindan yapilmasi gerektigini
söyler. Bu tarzda tek yönlü iletisim sözkonusu­
dur. Lider, islerin yapilmasi ve amaçlara ulas­
mak için, üyeleri yönlendirmektedir.

Tarz 2 (T2)

Bu tarz, ortalamanin üzerinde hem görev
hem de iliski davranisi ile karakterize edilir.
Tarz (2)'yi benimseyen lider, bir yerde izleyici­
lerine/astlarina rehberlik yapmaktadir. Liderin
davranis ve ifadeleri iIimIidir. Söylediklerinin
açikliga kavusmasi için, izleyicilere soru sorma
firsati vermektedir.

Tarz B (TB)

Liderlik tarzi (3), ortalamanin üzerinde bir
düzeyde iliski davranisi ve ortalamanin altinda
görev davranisi ile karakterize edilir. Bu tarz­
da, liderin, belli konularda tartisma olusturma
ve üyelerin katkilarini almak için üyeleri cesa­
retlendirmekte, tesvik etmektedir.

Tarz 4 (T4)

Bu tarz, ortalamanin altinda görev ve iliski
davranislariyla karakterize edilir. Tarz (4)'de
çok az yönlendirme vardir. Liderin sergiledigi,
iletisim ve destekleyici davranis düzeyi oldukça
düsüktür.

Sözkonusu dört tip liderlik tarzinin yanin­
da, Hersey-Blanchard liderlikte çevresel etki­
lerden biri olan üyeler/astlarin* olgunluk dü­
zeylerini modellerine dahil etmislerdir. Dolayi­
siyla modeldeki bir diger kavram astlann ol·
gunlugudur.

Olgunluk deyimi, Hersey·Blanchard ta­
rafindan, "kisilerin kendi davranislarini yön-

(*) Bilindi~ gibi diA'erçevresel etkenler, patron. organi­
zasyon is gerekleri ve liderin kendisidir.

lendirmede sorumluluk alma istek ve yetenek­
leri" olarak tanimlanmaktadir. Olgunlugu if
olgunlugu ve psikolojik olgunluk olarak dü­
sünmek gerekmektedir. Birincisi, bireylerin is­
le ilgili bilgi ve beceri düzeyini ifade ederken,
ikincisi birseyi yapmaya istekli olmak veya gü­
dülenmis olmayi ifade etmektedir.

Yetenek ve isteklilik düzeyleri çok yüksek
ile çok düsük arasinda degisebilmektedir. Buna
göre temelde dört tür olgunluk düzeyinden söz
edilebilir:

Olgunluk Düzeyi i (ODI)

izleyicilerin bilgi ve becerilerinin çok az ve
motivasyonlarinin ise düsük oldugu bir duru­
mu ifade etmektedir.

Olgunluk Düzeyi 2 (OD2)

izleyicilerin yeteneginin düsük ancak moti­
vasyonlarinin yüksek oldugu ve çaba harcama­
ya hazir olduklari bir düzeydir.

Olgunluk Düzeyi B (ODB)

izleyicilerin ya da astlarin bir isi apmak
için yetenekleri mevcuttur ancak bu yetenekle­
rini kullanmada istekli degillerdir. Yani bir
yerde birey niteliklidir ama o isi yapmaktan si­
kilmaktadir.

Olgunluk Düzeyi 4 (OD4)

Izleyicilerin hem yetenekli, hemde istekli ol­
duklari bir düzeydir. Birey yaptigi iste bilgili
ve becerili oldugu gibi, ayni zamanda isini se­
verek, isteyerek yapmaktadir.

Yukarida kisaca açiklanan dört olgunluk
düzeyi, lidere hangi liderlik tarzinin kendisi
için uygun olacagi konusunda yardimci olmak­
tadir.

Buraya kadar Hersey-Blanchard Modeli ile
ilgili kavrainlar üzerinde durduk. ·Simdi bunla­
rin birlesimiyle ortaya çikaii modele bir bütün
olarak bakalim.
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II· Durumsal Liderlik Modeli

Yüksek
OltaDüsük

...• OD.
ODa OD2ODi

• yapabilir

- yapabilir/yetenekli- isi yaparnai- Bilgi,
(bilgi,

beceriyok
beceri yok)- istekli

- isteksiz - istekli- isteksiz

Durumsal liderlik, lideri n görev ve iliski
davranisi tarzlan ile herhangi bir faaliyette iz­
leyicilerin ortaya koyduklari olgunluk düzeyi
arasindaki iliskilere bagli olarak gelistirilen bir
süreçtir. Bu model, lidere en etkin tarzin han­
gisi olacagi konusunda yardimci olmaktadir.

Daha önceki açiklamalar da dikkate alindi­
ginda görülecektir ki, bu model farkli dört ol­
gunluk düzeyi ile dört temel liderlik tarzi üze­
rine kurulmustur. Sözkonusu modellidere sa­
dece izleyicilerinin/astlarinin davranislarini
degerleme imkani vermiyor, ayni zamanda en
etkin liderlik tarzini seçme firsati da taniyor.
Bu liderlik modelini Sekil 2'de etraflica görmek
mümkündür.

Çünkü lider burada, neyin, nasil, nerede, ne
zaman yapilacagini astlarina söylemektedir.
Daha çok yönlendirici bir davranis sözkonusu­
dur. (2) nolu liderlik tarzi, düsük ile orta dere­
ce arasinda bir olgunluk düzeyi sözkonusu ol­
dugunda, liderin digerlerini etkilemesinde uy­
gun bir tarzdir. Bu tarzda hem yönlendirme
hem de destekleme vardir. Bu tarza, satan-be­
gendiren (selling) tarz da denilmektedir. Çün­
kü lider, biraz öncede belirtildigi gibi, yön ver­
mekte ve ayni zamanda rehberlik yapmakta­
dir. Ayrica izleyicilere açiklamalarda buluna­
rak, kendi girisimlerini açikliga kavusturmak­
ta ve böylece izleyicilerin, kendi fikirlerini psi·
kolojik olarak almalarini saglamaktadir. (3) no­
lu liderlik tarzi, orta ·derece ile yüksek düzey
arasindaki bir olgunluk düzeyi sözkonusu oldu- .
gunda, uygun olmaktadir. Buna katilimci
(participating) tarz da denilmektedir. Çünkü,
burada hem lider hem de izleyiciler yön verme
ve rehberligi paylasmaktadirlar. Liderin göre­
vi, izleyicileri cesaetlendirmek ve isin içine çek­
mektir. (4) nolu liderlik tarzi, izleyicilerin 01­

gunlugunun yüksek düzeyde oldugu durumlar­
da kullanilan etkin ve uygun tarzdir. Buna
yetki devredIci (delegating) tarz da denil­
mektedir. Çünkü lider burada karar alma ve
uygulama sorumlulugunu izleyicilere birak­
maktadir ve liderin yönlendirme ve destegi çok
azdir.

Görüldügü gibi modelde izleyicilerin ihti­
yaçlarinin anlasilmasi da önemlidir, bireyler is­
lerinde olgunlastikç~{liderden bekledikleri dav­
ranislar da degismektedir. Örnegin 1 ve 2'nci
olgunluk düzeyindeki izleyicilerin islerini iyi
bir sekilde yapmalari ve gelismeleri için belli
bir rehberlige ihtiyaçlari vardir. Yine i nolu ol·
gunluk düzeyinden IL'ye geçerken bireyler des­
tekleyici davranisa da ihtiyaç duymaktadirlar.
Dolayisiyla, izleyicilerin olgunluklarina göre,
lider uygun tarzi gösterdigi oranda basarisi/et­
kinligi artacaktir.

(2)

(Yüksek)

(.•) (1)

- Görev Davranisi -

Düsük Iliski
Düsük görev

Sekil 2- Hersey-Blanchard
liderlik modeli

IZLEYIcILERIN OLGUNLUGU

LIDER DAVRANiSi

(Düsük)

i (3)~
i

ii-

J
~
i

~
~

VeIU Devreden

Sekil 2'ye göre, (1) nolu liderlik tarzi, izleyici­
lerinastlarin olgunluk düzeyi düsük oldugu
durumlarda, lideri n astlarini etkilemesinde
uygundur. Bu tarza, söyleyen (söyleyici)­
emir veren (telling) tarzi da denilmektedir.

III· Sonuç
Durumsal liderlik modellerinden biri de

Hersey-Blanchard'in modelidir. Liderligin öze]
bir sekli olan yönetimde, bu modelden genis öl-
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çüde yararlanmak mümkündür. Herseyden ön­
ce, modele göre, yöneticinin tek tip bir tarz ve­
ya davranis kalibi benimsemek yerine, daha
esnek bir davranis yelpazesine sahip olmasi ge­
rekmektedir. (Bu esneklikte yani bir tarzdan,
digerine geçiste ise yönetici, astlarinin olgun­
luk düzeyini dikkate almalidir.) Dolayisiyla yö­
neticinin uygun davranis tarzini seçmesi, çev­
resel unsurlar içinde önemli bir yere sahip olan
astlarini iyi analiz etmesi ve onlari iyi tanima­
sindaki basansiyla yakindan iliskilidir. Böylece
yöneticinin etkinligi, astlannin olgunluk düze­
yini dogru teshis etmesine ve uygun önderlik
davranisini (tarzini) seçip göstermesine bagli
olacaktir.
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6- Ilhan Erdogan, Isletmelerde Davranis, Küre
Ajans Matbaasi, Istanbul, 1991.
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Die Werten Kunden als Ungeheuer

- ... .
DEGERLI MUSTERI
"CANAVAR" OLURSA

Firmalar, rakip isletmelerin müsterilerini
kendilerine çekmeye ve yeni müsteriler kazan­
malarini zorlastirmaya, giderek daha fazla
gayret göstermektedirler. Bu ise özellikle re­
sesyon dönemlerinde müsteri analizinin daha
özenle yapilmasini gerekli kilmaktadir.

Canavar Müsteriler
Müsteriler hiçbir zaman memnun degiller­

dir. Belirli bir tatmin düzeyine ulastik 'n son­
ra, isletmenin o güne kadar yaptiklar_.ii unu­
tup, tatmin düzeylerini artirmanin arayisinda­
dirlar. Basarili olmak isteyen isletmeler, müs­
terilerini, rakiplere göre daha çok memnun et­
melidir. Bunun içindir ki, taninmis Italyan yö­
netim danismani A.Calgano, müsteriyi "Cana­
var" olarak tanimlamaktadir.

Müsterilerin yeni ürünlere karsi doymak
bilmeyen açliklari vardir. Yeni bir ürünü kul­
landiklarinda, hemen daha iyisini istemekte­
dirler. Dolayisiyla isletme, piyasaya sürekli ye­
ni ürün sunmak durumundadir. Birçok islet­
me, cirolarinin % 50'sini, en çok 5 yildir ürün
programlarinda bulundurduklari ürünlerle
saglamaktadir. Isletmeler, gelecek 5 yil zarfin­
daki cirolarinin % 50's~ne, henüz tanimadikla­
ri, ya da gelistirme asamasinda bulunan yahut
isletm~ disindan temin edecekleri ürünlerle
ulasabileceklerini bilmektedirler.

Müsteriler Acimasizdir.
Müsteriler tatminsiz kaldiklarinda, geçmis­

te kendileri için ne yapmis olursa olsun, islet-

meyi tanimazliktan gelirler. Yerli sanayide is­
gücü kayiplarina neden olacagim düsünmeden,
benzer fiyativerim oranina ragmen, yabanci
ürünleri yerli ürünlere tercih ederler. ~sletme­
ler bunun için "Benchmarking" yapmak zorun­
dadirlar. Yani, en iyi rakibin, müsterilerini
hangi açilardan, ne sekilde tatmin edebildigini
belirleyip, kendi durumlari ile karsilastirmali­
dirlar.

Müsterilerin Yüksek
Beklentileri Vardir
Müsteriler, isletmeden taleplerini sürekli

yükseltmekte, en iyi hizmeti/ürünü düsük fiya­
ta ve en kisa teslim sürelerinde istemektedir­
ler. Dolayisiyla isletmeler, degisik prosesleri
sürekli olarak iyilestirmek ve katma deger ya­
ratmayan faaliyetleri elimine etmek zorunda­
dirlar.

Müsteriler Sakingandirlar
Isteklerini kesfetmeyi ve yorumlamayi islet­

melere birakirlar. Tatminsiz kaldiklarinda, bu­
nu bildirmez, isletmeyi boykot ederler. Bunun
için ürünlerin kalitesi ilk anda onlarin istekle­
rine uygun olmalidir. Dolayisiyla isletme, geç­
mis deneyimlerinden yararlanarak, gelecekteki
uygulamalarimn hatasiz olmasini temin etme­
lidir.

Müsteriler Kindardirlar
Tatminsiz iseler, sikayetlerini isletmeye de­

gil, kamuya iletirler. Olumsuz deneyimlerini,
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genelde 30 kadar potansiyel müsteriye aktarir
ve geri dönmemek üzererakiplere yönelirler. Is­
letmenin kendileri için yaptigi olumlu seyleri
unuturlar. Bir isletme, olumlu marka imaji ya­
ratmak için, genelde 5 ila 10 yil çaba harcamak
zorundadir. Müsteri güveninin kaybolmasi ise
anlik bir meseledir. Bunun üstesinden gelebil­
mek için, Toplam Kalite Yönetimi önerilmekte­
dir.

Müsteriler Gündemde
Kalmak Isterler

Isletmenin her kademesinde kendilerini
zorla kabul ettirip, gündemde kalmak isterler.
Otomobil ya da kimya sanayinde yan sanayi
olarak faaliyette bulunan isletmeler, degisik
üretim proseslerinin kalitesini belgelemek du­
rumunda kaldiklarinda, kalite güvenlik siste­
mine ihtiyaç duyarlar. Isletme içerisinde çali­
sanlar da, müsteriler tarafindan sürekli kont­
rol edilmektedir.

Müsteriler Bencildirler
Sadece kendilerini tanir ve isletmenin,

sorunlanni en iyi sekilde çözmesini bekler­
ler. Talebin bireysellesmesi nedeniyle isletme­
ler, bireysel çözümler gelistirmek zorundadir.

Müsteri, isletmenin varligini belirleyen
yegane güç durumundadir. Isletmenin isgö­
renleri, özellikle resesyon dönemlerinde, islet­
me sahibinin hissedarlar degil, müsterinin,
isletmenin efendisi oldugunu unutmamalidir­
lar.

Isletme, resesyön dönemlerinde; Toplam
Kalite Yönetimi, Benchmarking, Lean Manage­
ment, Proses Yönetimi ve sürekli iyilestirme
faaliyetleri gibi yönetim tekniklerini kullan­
mak zorundadir. Isletmenin bütün beseri kay­
naklari, ancak bu sayede "People Building" yo­
luyla, varligini devam ettirme mücadelesinde
etkin olarak kullanilabilir.

Prof. Dr. Hans HINTERHUBER'den
. Innsbruck Üniversitesi

(Tercüme: ö. KILIÇ)

Dr. Öztin Akgüç
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KALITE MALIYETLERI ve•• • •
YONETIM MUHASEBESI

Dr. Recep PEKDEMIR*

Yüksek mamul ve hizmet kalitesi, günümü­
zün imalat ve hizmet sektörlerini etkileyen en
önemli unsurlardan biridir. Günden güne ar­
tan rekabet ortaminda, gerekli kaliteyi sagla­
yamayan isletmeler piyasa paylarini kaybet­
mektedirler. Ayrica, düsük kaliteli girdiler, is­
letmelere daha yüksek maliyetli çiktilara ne­
den olmaktadir(l). Diger bir ifade ile, isletmeler
için maliyetli olan, kaliteli mal veya hizmet
üretmek degil, kalitesiz ya da düsük kaliteli
mal veya hizmet üretmektir(2). Bununla birlik­
te kalite isletmelerin etkin yönetilmesinde ve
verimliliklerinin arttirilmasinda önemli bir
araç haline gelmistir.

Bunlann sonucunda kalite, hemen hemen
tüm dünya imalat çevrelerinde kabul edilmis
genel bir "olgu" niteligine girmis ve kalite ile il­
gili olarak Uluslararasi Standartlar Organizas­
yonu olusturulmustur. Söz konusu kurulus,
ISO 9000 standartlar dizisini olusturmus ve
yayimlamistir. Bu standartlar ülkemiz imalat
çevrelerini, son günlerde, en çok mesgul eden
konular arasinda yer almistir(3)

Anlasiliyor ki; imalat çevreleri kalite olgusu
ile yasamak zorunlulugu içindedir. Bu zorunlu-

(*) tü. Isletme Fakültesi
(1) Robert A. Howell, Stephen Soucy. "The New Manufac­

turing Environment: Major Tremis for Management
Accounting," (Management Accounting, July 1987).

(2) Frank Greenwood, "HowTo Survive By Raising Quality
While Dropping Costs," (Journal of Systems Mana·
gement, September 1988),

(3) Ayrintili bilgi için bkz: Istanbul Sanayi Odasi Dergi.
si, Ekim 1992 Sayisi. Adi geçen derginin, yine belirti­
len sayisi "ISO-9000 Kalitede Yönetim Anlayisi" konu­
suna tahsis edilmistir.

luk ise kalite maliyetlerinin önemini ortaya
koymaktadir. Yapilan bir çalismaya göre, kali­
te maliyetlerinin toplam maliyet içindeki payi
% 20 ile % 30 arasinda degismektedir(4).Dolayi­
siyla isletmelerin sahip olduklan, maliyet ve
yönetim muhasebesi sistemleri, kalite maliyet­
lerini olusturan unsurlarla ilgili verilerin der­
lenmesi, analiz edilmesi ve bunlann çesitli for­
matlarda karar alma durumunda olan yönetiCi­
lere raporlanmasi faaliyetlerini kapsamina al­
malidir(5).

Bu çalismanin amaci, imalat isletmelerinde
kalite maliyetlerinin gelistirilmesi ve kalite
kontrol problemlerinin önlenmesi, arastirilma­
si ve düzeltilmesi faaliyetlerine iliskin maliyet­
lerinin analiz edilmesine katki saglamaktir.

Kalite Iyilestirme Konusunda
Bazi Tedbirler

Kalite maliyetlerinin yönetim tarafindan bi­
linmesi, yönetimin bu konudaki faaliyetlerinde
önceliklerin belirlenmesinde yardimci olur. Di­
ger bir ifade ile, kalite maliyetleri, bu konuda
tedbir olarak, hangi faaliyetlerin gerçeklestiril­
mesi gerektigi hakkinda yöneticelere yardimci
olur'6). Yöneticiler konu ile ilgili maliyetler

(4) Robert A. Hawell, Stephen Soucy. "Operating Controls
in the New Manufacturing Environment," (Manage·
ment Accounting, October 1987),s. 26.

(5) Toshiro Hiromoto. "Anather Hidden Edge-Japanese
Management Accounting," (Harvard Business Revi·
ew, July-August 1988), s. 22.

(6) Robert S. Kaplan, Anthony A. Atkinson, Advanced
Management Accounting. 2nd. Ed., Prentice Hall,
1989, s. 378.
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hakkinda bilgi sahibi iseler, bu maliyetlerin
elimine edilmesi ve verimliligin arttirilmasi
için nerelerde, ne gibi faaliyetlerde bulunulma­
si konusunda daha yararli olabilirler. Bu konu­
da alinabilecek tedbirlerin asagidaki gibi grup­
landirilmasi mümkündür(7):

- Bozuk ve kusurlu ürünlerin azaltilmasi
için ileri düzeyde mamul mühendisligi çalisma­
larindan yararlanilmasi,

- Problemin olusmadigi is istasyonlarindaki
kalite kontrol faaliyetlerinin azaltilmasi,

-ihtiyaç duyulan is istasyonlarinda daha si­
ki kontrol faaliyetlerinin azaltilmasi,

-Gereksiz ve isletmeye maliyeti olan faali­
yetlerin önlenmesi için, mümkün oludugu ka­
dar kusurlarin, malzeme ve isçilik faktörleri­
nin imalat faaliyetlerine girmeden önce tesbit
edilmesi,

-Konu ile ilgili yeterli egitim faaliyetlerinin
yapilmasi,

-imalat degiskenleri, hazirlik faaliyetleri,
yöntem ve tekniklerin yeniden gözden geçiril­
mesi ve gerekli düzeltmelerin yapilmasi.

Kalite Maliyetlerinin
Gruplandinlmasi
Kalite maliyetlerini genelolarak dört grup­

ta toplamak mümkündür(S):

Önleme Maliyetleri: Uygun olmayan ma­
mullerin imal edilmesini önlemek için bir kali­
te sisteminin tasarimlanmasi, uygulanmasi ve
korunmasina iliskin maliyetlerdir. Bu maliyet­
ler, kalite kontrol mühendislik hizmetleri, çe­
sitli departmanlara göre kalite planlamasi ve
kalite egitim programlari maliyetlerini kapsar.

Degerleme Maliyetleri: Kalite standartla­
nni karsilamayan hammaddelerin, malzemele­
rin ve mamullerin sevk edilmek için tasit araç­
larina yüklenmesinden önce belirlenmesi ve
bundan emin olunmasina iliskin ortaya çikan

(7) Lawrence A. Penomon. "Accounting for Quality Costs,"
(Journal of Cost Management for Manufacturing
Industry, Fall, 1990), s. 44.

(8) Harold P. Roth, Wayne J. Morse. "Let's Help Measure
and Report quality Costs," (Management Accoun­
ting, August 1983), s. 50-53.
Ö. Lütfi Cumbul, Kalite Ekonomisi, Kalder EA'itim
Yayinlan, No 2, Nisan 1992, Istanbul, s. 2-16.

maliyetlerdir. Bu maliyetler genelolarak ham­
madde ve malzemelerin muayene edilmesi, lab­
ratuvar testleri, mamul ve yarimamul stok ka­
lite denetimleri ile ilgili maliyetleri kapsar. Ay­
nca, bu grup, imalat döngüsüne ait girdi, islem
ve çikti asamalarinda uygulacak kalite stan­
dartlannin gelistirilmesi ve uygulanmasini da
kapsamaktadir.

Dahili Basarisizlik Maliyetleri: imalat
kayiplarina neden olan malzame ile ilgili mali­
yetleri kapsar. Bozuk ve kusurlu ürün bedelleri
ve bunlarin yeniden kazanilmasina iliskin ya­
pilan çalismalara ait maliyetl~rdir.

Harici Basarisizlik Maliyetleri: Düsük
kaliteli mamullerin tüketicilere sevk edilmesi
ile ortaya çikan, yükleme-bosaltma sikayetleri­
ne iliskin maliyetler, garanti maliyetleri, sati~
iadeleri ve bunlann yeniden kazanilmasi ile il­
gili maliyetlerdir.

Yukaridaki gruplandirma, dikkat edilirse,
kalite standartlarinin karsilanip karsilanmadi­
gindan emin olmak için çesitli performans kri­
terlerinin ölçülmesi ile ilgili maliyetleri kapsa­
maktadir. Dolayisiyla kalite maliyetleri, ma­
mullerin sorun yaratmamasi için gerekli güve­
nilirligin saglanmasina iliskin tüm maliyetleri
kapsamaktadir.

Kusurlu mamul kavrami açisindan ise mali­
yetler, asagidaki gibi üç grupta toplanabilii.(9):

Önleme Maliyetleri: imalat süreçlerinin
ve mamullerin daha iyi tasanmlanmasi; koru­
yucu bakim faaliyetleri; kusurlu çiktilarin ön­
lenmesine yönelik olarak çesitli açilardan olus­
turula~ imalat faaliyetleri standartlari, farkli
mamul standartlari ve toleranslari, gelistiril­
mis el kitaplari ve egitim programlari ile ilgili.
maliyetler bu grupta toplanabilir.

Düzeltme Maliyetleri: Satinalma ve müs­
teri iliskileri departmaiilannin koordinasyonu,
imalat sürecinin ve mamullerin yeniden tasa­
rimlanmasi, satis sonrasi hizmetler, satistan
iadeler, satis iadeleri için önceden ayrilan kar­
siliklar, imalata girecek hammadde ve malze­
melerin standarda uygun olup olmadiklarinin
test edilmesi, muayene edilmesi ve kusurlu
ürünlerin düzeltilmesine iliskin maliyetler bu
grupta toplanabilir.

(9) Lawrence A. Penomon. A-g.in., s. 44-45.
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Toplam. Kalite Maliyeti Yönetimi
Kalite kontrol faaliyetlerinden sorumlu yö­

neticiler, ortaya çikan olumsuzluklarla ilgli
maliyetleri minimize eden bir degerleme ve ön­
leme seviyesi seçebilir. Bunun için, önleme,
arama ve düzeltme faaliyetlerinin tüm isletme­
yi kapsayacak sekilde dengelenmesi gerekebi­
lirClO). Alternatifler arasinda olan, iyilestiril­
mis-gelistirilmis tedarik kalitesi, daha sonra
imalat sürecindeki kaliteyi iyilestirmelidir. Te­
darik kontrollerinin güvenilir olmasi, daha son­
ra ortaya çikacak imalat faaliyetlerindeki dü­
zeltme veya arama faaliyetlerini en aza indiril·
mesinde katki saglayabilir. Diger taraftan, ön­
leyici tedbirlerin alinmasi, kusurlu mamullerin
aranmasi ve problemlerin düzeltilmesine ilis­
kin maliyetleri azaltabilir. Ancak, bununla ilgi­
li olarak en uygun önleme seviyesinin belirlen­
mesi yararli olabilir. Çünkü önleyici tedbirlerin
fazla olmasi, bu defa toplam kalite maliyetleri­
nin artmasina neden olabilecektir. Bu nedenle,
kalite iyilestirme faaliyetlerinin isletme fonksi­
yonlari arasinda dengelenmesi ve bu faaliyetle­
re iliskin maliyetlerin belirlenerek, mümkün
oldugu kadar optimal maliyet seviyesine göre
faaliyet gösterilmesi gerekir. Bu yaklasim ise,
temelolarak toplam kalite maliyeti yönetimi
yaklasimini olusturmaktadirCIl)

Yönetim Muhasebesi ve
Kalite Maliyetleri
Kalite maliyet bilgisinin elde edilmesinde

gereksinim duyulan veriler çesitli kaynaklar­
dan elde edilebilir. Tüm çalisanlar tarafindan
anlasilabilecek sekilde olusturulmus zaman çi­
zelgeleri, gider raporlari, satinalma siparisleri,
kusurlu ürün raporlari bu kaynaklardan bazi­
larini 0Iusturmaktadir(l2). Ancak, kesin verile­
rin elde edilememesi durumunda bazi tahmin­
lerden yararlanilmasi söz konusu olabilir.

Kalite maliyetleri ile ilgili bilgiler asagida
belirtilen faaliyetlerden saglanabilir(13):

-Finansal muhasebe amacina yönelik olarak
yapilan faaliyetler ve bunlara ait raporlar

(lO) Lawrence A. Ponemon. A-g.m. s. 45.
(11) Ayrintili bilgi için bkz: Robert S. Kaplan, Anthony A.

Atkinson, A.g.e., S. 372-374.
(l2) Frank Greenwood. A.g.in., s. 37.
(l3) Lawrence A. Ponemon, A-g.m., s. 45.

- Yönetim muhasebesi amacina yönelik ola­
rak yapilan faaliyetler ve bunlara ait raporlar,

-Imalat faaliyetleri ve bunlarla ilgili yan fa­
aliyetlere iliskin raporlar,

-Imalat islemlerinin gözlenmesi ve analiz
edilmesi sonucunda elde edilebilicek veriler,

-Kaliteye iliskin istatistiksel örnekleme faa­
liyetleri ve bunlarin sonucunda elde edilebile­
cek veriler,

-Uygunluk için alinabilecek tedbirleri içeren
faaliyetleri ve bunlarin izlendigi raporlar.

Kalite maliyetleri ile ilgili veriler, ideal ola­
rak, karar alma, inceleme ve analiz etme faali­
yetleri için kolaylikla elde edilebilecek bir se­
kilde isletmelerin muhasebe kayitlan içinde
yer almalidir. Ancak bu uygulama, böyle bii
muhasebe sisteminin çok ayrintili olarak isle­
tilmesini gerekli kilabilir. Dolayisiyla, böyle bil
uygulama, muhasebe sisteminin isletmeye olan
maliyetini arttirabilIr. Bunun sonucunda kalite
maliyetlerinin izlenmesi, isletmenin temel mu­
hasebe sisteminin disinda birakilmasi tercih
edilebilir. Böyle olunca, gerekli olan veriler,
dogrudan imalat ve imalatla ilgili departman­
larin faaliyetlerinden derlenebilir.

Derlenen bu veriler kendi baslanna kusku­
suz yöneticilerin gereksinimlerini karsilamaya­
bilirler. Bu verilerin islenerek bilgi haline dö­
nüstürülmesi ve bu konuda karar alacak olan
yöneticilere istedikleri zamanda ve içerikte su­
nulmasi gerekir. Diger bir ifade ile, belirli for­
matlarda raporlanmasi gerekir. Düzenlenecek
raporlarda, kalite maliyetleri ile ilgili maliyet
türlerinin ve gruplarinin birbirleri ile ve bütçe­
lenmis tutarlan ile, çesitli dönemler itibanyla
karsilastirilmalari öneinli 0ImaktadifI4). Ayri­
ca kalite maliyet bilgileri, kalitenin iyilestiril­
mesi faaliyetlerine gerek duyulan alanlarin be­
lirlenmesi amaciyla, mamul hatlari veya ima­
lat sürecine göre bir düzenlenmenin saglanma­
sinda yardimci olmalidir.

Kalite maliyet bilgisi ile isletmenin kalite
kontrol seviyesi arasindaki iliski tanimlanabi­
lir ve tem olarak anlasilabilir ise, her bir mali­
yet kalemi ve maliyet grubuna ait olusum bi-

(l4) Recep Pekdemir, Yönetim Kontrol Faaliyetlerin·
de Iç Raporlama Sisteminin Yeri ve Satmalma
Iç Raporlama Sisteminin Gelistirilmesi.Bir Uy­
gulama, (Yayinlanmamis Doktore Tezi), t.Ü. Sosyal
Bilimler Enstitüsü, 1990, s. 149.
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çimlerinin asagida belirtilen sekilde gruplandi­
nlmasi ve analiz edilmesi gerekir(5).

Degisken Maliyetler, kusurlu çikti (bozuk
mamul, kusurlu mamul, müsteri sikayetleri,
vb.) sayisina bagli olarak degisin maliyetlerdir.

Yari Degisken Maliyetler, çesitli kalite
kontrol seviyesinde ayin kalabilen ve yapilan
teftis, muayene, denetim ve test etme sonucun­
da kusurlu çiktilarla ilgili kritik bir noktada
ani olarak yükselebilen maliyetlerdir.

Sabit Maliyetler, kalitenin planlanmasi,
süreç kontrolü ve egitim faaliyetleri gibi elde
edilen kusurlu çikti sayisina bagli olmayan ma­
liyetlerdir.

Bazi dahili ve harici basarisizlik maliyetleri
elde edilen kusurlu çikti sayisina bagli olarak
degisebilir. örnegin, bozuk ve kusurlu mamul
maliyetleri, elde edilen bozuk ve kusurlu ma­
mul sayisina bagli olarak artabilir. Bozuk ve
kusurlu mamul sayisi sifir olursa, kuskusuz
bozuk ve kusurlu saygi maliyeti hiç olmayacak­
tir. Ayin sekilde bunlarin sayisi arttikça, bun­
lara ait maliyetlerde bir artis olmasi muhte­
meldir. Diger taraftan, kalite ile ilgili egitim fa­
aliyetlerine iliskin maliyetler, belirli bir dö­
nemde elde edilen kusurlu çikti sayisina bagli
olmayip, sabit maliyet niteliginde düsünülebi­
lir.

Kalite maliyetlerinin yukarida belirtildigi
gibi gruplandirilmasi, yöneticilerin çesitli ka­
rarlan zamaninda ve etkili olarak almalarina
yardimci olabilir. Elde edilen kalite maliyet bil­
gilerinin asagida belirtilen teknikler ve model­
ler çerçevesinde ele ali~masi yöneticiler için
yararli olabilecektir(l6).

Maliyet-Kar Analizleri
Gelistirilmis kalite kontrol faaliyetleri ile

maliyet tassaruflarinin saglanmasi veye satis
gelirlerinin arttinimasi, kalite maliyetleri ve
bunlann firmanin karliligi ile olan iliskilerinin
belirlenmesini gerektirir. örnegin, gelistirilmis
önleme faaliyetlerine iliskin maliyetler, ma­
mullerin veya kusurlu parçalarin kontrol edil­
mesi ve varsa kusurlarin giderilmesi faaliyetle-

(l5) Alparslan Peker, Modern Yönetim Muhasebesi, 4.
Basi, tÜ. Isletme Fakültesi Muhasebe Enstitüsü Ya­
yin No: 52, 1988, s. 146-148.
Lawrence A. Panemon, A.g.m., S. 46.

(l6) Lawrence A. Ponemon, A.g.m., S. 47-48.

ri ile ilgili maliyetleri önemli bir sekilde azalta­
bilir. Dolayisiyla her bir kalite faaliyeti ile ilgili
maliyetin bireysel degil tüm kalite faaliyetleri­
ne iliskin maliyetler ile birlikte ele alinmasi
önemli olmaktadir.

Katki Payi ve Basabas Analizleri
Kalite maliyetlerinin, faaliyet hacmindeki

degisikliklere karsi duyarliligiinn ele alinmasi
durumunda, bu maliyetlerin sabit ve degisken
seklinde gruplanarak ele alinmasi gerekir. Ge­
leneksel katki payi analizinde, bir birim sati­
sin, sabit maliyet ve istenen kar düzeyini ne
kadar katki sagladigi önemlidir. Dolayisiyla,
kalite faaliyetlerinden saglanacak katki payi
ile, yine bu faaliyetlerle ilgili sabit maliyetleri
hangi düzeyde karsilanacagini, diger bir ifade
ile sifir kar noktasina hangi düzeyde ulasilaca­
gini hesaplamak mümkündür.

Bütçeleme
Bir kalite kontrol programinda olusan mali­

yetlerin, yukarida belirtildigi gibi gruplandiril­
masi, yöneticilerin gelecekteki belirsizliklerin
azaltilmasina yönelik olarak, bütçeleme faali­
yetleri kapsaminda, daha etkin planlama ve
kontrol yapmasini saglar.

Sonuç
Daha önce de belirtildigi gibi kalite faaliyet­

lerine iliskin maliyetlerin basanli ber sekilde
izlenmesi, bu konudaki bilgilerin var olmasina
baglidir. Harici bir dahili basarisizlik ve kusur­
larla ilgili spesifik ve zamanli bilgiler mevcut
olmadan kalitede iyilesme beklenmemelidir.
Ancak, geleneksel maliyet ve yönetim muhase­
besi sistemlerinin bunu basarmasi oldukça güç
görünmektedir. Dolayisiyla, mevcut maliyet ve
yönetim muhasebesi sistemlerinde bazi degi­
sikliklerin yapilmasi önerilebilir. Bunun için
muhasebecilere önemli görevler düsmektedir.
Bu görevlerden bazilari su sekilde belirtilebilir:
Kalite faaliyetleri ile veri toplama ölçüleri ge­
listirilmelidir. Kalite maliyetleri ile ilgili ölçü­
leri n muhasebe sistemlerinde izlenmesi saglan­
malidir. Kalite maliyetleri, yöneticilerin karar
alma sorumlulugunun yerine getirilmesinde
yönetim muhasebesi teknikleri kapsaminda ele
alinmalidir.
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KÜÇÜK iSLETft\~LERDE
ÇEVREANALIZI UYGULAMALARI

Dr. Çigdem DIKMEN*

1. Giris
Stratejik planlama kavrami son yillarda ye­

ni organizasyon yönetimlerinin ihtiyaç duydu­
gu bir alan haline gelmistir. Günümüzde orga­
nizasyon yapisinin gittikçe büyümesi, bölümler
arasindaki koordinasyonun daha güçlü olmasi­
ni gerektirmektedir. çevresel degiskenlerdeki
bilinmeyenlerin artmasiyla, olaylarin gelisme­
siyle ilgili haberleri önceden almak mümkün
olmamaktadir. Bu nedenle birçok farkli olayda
beklenmeyen durumlarla karsilasilmaktadir(!).
Herhangi bir zamanda ortaya çikabilek olayla­
ra bagli olarak belirsizlik ortaminda karar ver­
mede organizasyonun çalisir hale getirilmesi,
çevresel degiskenlere karsi ileriye dönük ve di­
namik olmasi ancak degisiklik yapmakla müm­
kün olmaktadir. Isletmenin büyük ölçüde reka­
bete zorlanmasi durumunda bu konuda fikir
öne sürenler dogrudan dogruya stratejik uyari­
lar ile karsi karsiya kalirlar. Çevresel faktörle­
re karsi mücadelenin yanisira tüketicinin ta­
lepleri planlamada birçok güçlükler dogurmak­
tadir(2). Stratejik Planlama konusunda yapilan
arastirmalar genellikle büyük isletmeleri kap­
samakta ve büyük isletmelerde gerçeklestirilen
stratejik planlama ile isletmenin basarisi ara­
sindaki açik iliskiyi ortaya koymaktadir. Çün­
kü stratejik planlama(3'; isletmede hareket po-

(*) 1.Ü. Isletme Fakültesi
(1) Michael E. Porter, Managerial and Decision Econo­

mics, Wile Hayden Ltd. Massachusetts, 1983, s. 172.
(2) J.W. Sutherland, Towards Strategic Management and

Decision Technology, Kluwer Academic Publishes, Net·
herland, 1989, s. 68.

(3) Hans H. Hinterhuber, Wettbewerbastrategie, Walter
de Guyter & Co., Berlin, 1990, s. 137.

zisyonunun belirlenmesi, amaçlanan hedeflerin
belirlenmesi ve baslama noktasindan hedeflere
ulasincaya kadar izlenecek yollarin, kullanila­
cak araçlarin, gerekli zaman ve harcamalarin
belirlenmesi olarak üç adimi içeren bir süreç­
tir. Bu sürecin iyi degerlendirilmesiyle, islet·
menin temel amaçlarinin belirlenmesi, isletme­
nin çevresel firsat ve zorluklarinin, ürün, pa­
zar, rekabet yönünden analizini yapmak kolay­
lasacaktir. Bu konuya atfen Moltke'nin bir de­
yisini belirtmek istiyoruz. "Evvela iyice düsün
sonra tesebbüs et!"(4)

Ülkemizde küçük isletmelerde ikinci kusak
girisimcilerin üniversite mezunu ve hatta islet·
mecilik konusunda bilgili olmalari nedeniyle,
bugüne kadar pek alisilagelmis olmayan, çok
sayida personeli kapsamasa da, uzmanlastiril­
mis planlama departmanlarma sahip olduklari
görülebilmektedir. Ancak henüz büyük bir ço­
gunlugunda böyle bir departmanin yer alma·
masi bizi, küçük isletmelerin çevre analizlerini
nasil gerçeklestirdikleri, bilgileri hangi kay·
naklardan sagladiklari konusunda bir arastir­
ma yapmaya yöneltti.

Çalismamizm amaci planlama departmani
olmayan küçük isletme sahiplerinin ya da yö­
neticilerinin bilgi kaynaklarin! ve çevre analiz
uygulamalarini nasil gerçeklestirdiklerini aras­
tirmaktir. Bu konuda asagidaki dört soruya ce­
vap aradik:

i. Isletmenin çevre analizi yapma sikligi ne­
dir? (Düzensiz, periyodik, sürekli)

2. Isletme sahipleri/yöneticileri bireysel
olan bilgi kaynaklarinin mi yoksa bireysel 01-

(4) a.g.e., s. 139.
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mayan bilgi kaynaklarinin mi daha önemli ol­
duguna inaniyorlar.

3. En yaygin bireysel bilgi kaynaklari ne­
dir? Bireyselolan bilgi kaynaklan mi yoksa bi­
reysel olmayanlar mi daha siklikla kullanili­
yor?

4. En yaygin bireyselolmayan bilgi kaynak­
lan nedir? Yazili veya sözlü hangisi daha sik­
likla kullaniliyor?

Çalismamizda çevre analizinin degerini sor­
gulamaktan ziyade çevre analizinin küçük is­
letmelerde stratejik yönetim uygulamalarini
gelistirmek, basari için bir araç oldugunu be­
lirtmek istiyoruz.

2. çevre AnalizI
Çevre analizi, planlamanin ayrilmaz bir

parçasi olarak gerekli bilgileri toplamak, yo­
rumlamak ve sonuçlan karar sürecinde kullan­
mak amaciyla kullanilmaktadiI5). Baska bir
deyisle çevresel analiz:(6)

• Isletmeye gelecekteki olaylari nasil ele almak
istedigi yönünde misyonunu ve hedeflerini ta­
nimlama olanagi tanir.

• Gelecekte basarili olabilmenin temel ko­
sullarini tanimlar.

• Kisitlamalar dahilinde amaçlara ulasmak
için gerekli stratejilerin formüle edilmesi ola­
nagini verir.

Çevre analizi fikri, açik sistem kavraminin
bir parçasi olarak gelismistir. Açik sistem anla­
yisina göre örgütsel yasama ve gelisme bir or­
ganizasyonun çevresine uyum saglamadaki ba­
sarisina dayalidir. Organizasyonlar açik sistem
olarak ele alindiginda çevresel faktörlerle olan
iliskileri önem 1IaioLanmaktadir.Baska bir de­
yisle, isletmenin hangi çevresel faktörlerle ilis­
kili oldugu, bu iliskinin etkilE!rini.n.oluml u ol­
masi için nasil bir yol izlenmesi gerektigi,-çev­
resel faktörlerin özelliklerine göre organizasyo­
nun iç degiskenlerinin nasilolmasi gerektigi
gibi konular önem kazanmaktadir(7). Bu neden-

ÇEVRE:
FIRSATLAR / RIsKLER

ISLETME
KUVVETLI / ZAYIF
YÖNLER YÖNLER

STRATEJIK
TERCIHLER

STRATEJIK

-- SEçIM

STRATEJIK
PROGRAM

STAJIK KONTROL

SekilI: Stratejik Süreçte çevre Analizi
Kaynak: Horst Steinmann, Georg Schrejogg. Management Grundlagen, der Uiiternehmensfuhrung, Galber GmbH, Wies­

baden, 1991,s. 136.

(5) R.T. Lenz, J.L. Engledow, "Enviromental Analysis
Units and Strategic Desicion-Making: A Field Study of
Selected Leading Edge Coporations", Strategic Mana­
gement Journal, vol 7, 1986, s. 69-89.

(6) Donald L. Bates, David i. Elrcdge, Strategy and Policy
Analyses Formulation and Implementatioii, Wm. C.
Brown, USA, s. 52.

(7) Tamer Koçel, Isletme Yöneticilig'i, Yön. Ajans, Istanbul,
1989, s. 111.
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le bir isletmenin halihazirda karsikarsiya oldu­
gu veya olmayi bekledigi çevrenin dogasindan
haberdar olmasi hassas bir konudur.

Çevre isletme disi faktörlerle ilgilidir. Bu
faktörleri; dogal, ekonomik, teknolojik, toplum­
sal, politik çevre kosullari olarak sayabiliriz.
Bu çevre faktörlerinden bazilari pazar, reka­
bet, saticilar ve mali kuruluslarla ilgili olarak
sayisal nitelikler tasirken, bazilari da toplum­
sal ve demografik gelismeler, hükümet yöneti­
mi ve yasalarla ilgili genel nitelikler tasiyabi­
lirler(8).

Çevresel degisimler çok süratli oldugu için
yöneticiler bunlari sistematik bir sekilde analiz
ve teshis etmege ihtiyaç duyarlar. Çünkü bu
degisimler beraberinde gelisme ve büyüme fir­
satlari getirdigi gibi mevcut faaliyetleri kisitla­
ma ve tehlikeye sokma gibi güçlükleri de tasir­
lar. Sistematik biçimde çevresel analizlerde bu­
lunan ve teshis yapan isletmeler bu fonksiyonu
yapmayanlara oranla daha etkindirler. Siste­
matik bir çevresel arastirma ve teshis sistemi­
ne sahip olmayan isletmeler ise zaman baskisi
nedeniyle çevresel degisimlere hiç uygun olma­
yan seçimlere yönelebileceklerinden (9) stratejik
avantajlarin saglanmasi ve seçimlerin etkin
olabilmesi için isletme yöneticileri sürekli ve
sistematik bir çevresel analiz ve teshis sistemi
kurmalidir.

Çevre hakkinda bilgi sahibi olmak için bü­
yük ölçekli isletmeler çevre analizi uzmanlari
istihdam ederler. Amaç çevreyi analiz edip,
planlama için bir bilgi bankasi olusturmaktir.
Arastirmacilarin çogu çevresel analizin isletme
hiyerarsisinin üst basamaklarinda yer alan ba­
gimsiz bir kadronun görevi olmasi konusunda
hemfikirdirler(io) .

Büyük isletmelerde çevre analizi ile yapilan
arastirmalarin çogunda çevre analizi uygula­
malarini siniflandirmaya gayret edilmistir.
Çevre hakkinda bireysel ve bireyselolmayan

(8) Hayri Ülgen, Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve
Uygulamasi, Gençlik Basimevi, Istanbul, 1989, s. 169
v.d.

(9) Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yöne­
tim. Küre Ajans, Istanbul, 1989, s. 174.

(lO) R.T. Lenz, J.L. Engledow, a.g.e., s. 69-89.

bilgi kaynaklari birbirinden ayrilmaktadir.
Çevresel taramalarin düzensiz, periyodik ve
sürekli olarak üç sekilde yapildigini varsayar­
sak bu islemi düzensiz bir biçimde gerçeklesti·
ren isletmelerin tepkisel veya ancak çevrenin
dogurdugu krizlere cevap verecek durumda ol­
dugunu söyleyebiliriz. Periyodik bir biçimde
gerçeklestiren isletmelerin ise hareketlilige
açik oldugunu ve problemleri çözebilme asama­
sinda oldugunu görebilmekteyiz. Nihayet çevre
analizini sürekli gerçeklestiren isletmeler im­
kan yaratma üzerinde odaklasir ve isletmenin
devamliligi ve büyümesine katkida bulunurlar.
Çünkü basarili diyebilecegimiz organizasyonla­
rin ortak noktalari kendilerinden daha az etkin
olan rakiplerinden daha fazla çevresel talepleri
karsilama gücüne sahip olmalaridir<l1).Bir bas­
ka deyimle isletmeye stratejik üstünlük sagla­
yan fonksiyonlarda dis çevresel faktörlerdeki
degisime bagli olarak bir degisim olabilir. Dola­
yisiyla isletmenin stratejik üstünlüklerinin bir
profilinin çikartilmasi, gelecekteki olasi üstün­
lüklerin ve zayif yönlerin tahmin edilmesini
saglayarak(12)gelecekte basarili olabilmenin te­
mel kosullarini tanimlar.

3. Küçük ve Büyük Isletmeler
Arasindaki Farklar

Küçük isletme sahipleri/yöneticilerinin çogu
uzmanlasmis bir çevre analizi yapabilecek kad­
ro lüksünü paraca karsilayabilme gücüne sahip
degildir. Küçük isletme yöneticilerinin planla­
ma konusundaki egitimleri de -bu konuda bir
engelolusturmaktadir.

Küçük ve büyük isletmeler arasindaki fark­
liliklar çevre analizinde de farkliliklara neden
olur.

Küçük isletme sahip ve yöneticileri fonksi­
yonel ve stratejik seviyelerde görev almakta­
dirlar. Oysa, büyük isletmelerde stratejik plan­
lama organizasyonun en üst seviyesi tarafin-

(11) Paul R. Lawrence, Jay W. Lorseh, Organization and
Enviroment, Managing Differentiation and Integrati.
on, Harward Üniversity, USA, s. 134.

(l2) William F. Glueek, Business Policyand Strategie Ma·
nagement, Mc Graw Hill Book Company, New York,
1980, S. 157
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dan yönetilir. Fonksiyonel planlama ise hiye­
rarsik yapida daha alt sirada yer alan müdür­
ler tarafindan yürütülür ve temelde isletme içi
bilgileri görevalanlarina uyarlamakla ilgilidir.

Küçük isletmelerde fonksiyonel veya kisa
süreli planlama, uzun süreli veya stratejik
planlamayi, örgüt yapis da çevre analizini etki­
leyebilir. Büyük bir isletmede, çevre analizi is­
lemini ya bir uzman ya da satis ve halkla iliski­
ler bölümleri yürütür. Bu departmanlar daha
sonra bilgileri planlama departmanina aktarir­
lar. Küçük isletmelerde ise tüm bu görevler tek
bir kisi tarafindan yürütülebilir.

Küçük ve büyük isletmeler arasindaki çevre
analizi farkliliklarinin bir diger nedeni de islet­
me ölçeginin büyümesiyle, politika ve prose­
dürlerin gelistirilmesi olmaktadir. Sistemler
biçimsellestikçe, isletmede kullanilan bilgi kay­
naklari da ayni sekilde biçimsellesir.

Diger bir farklilik konusu da büyük isletme­
lerin ticari birlikler, odalar ve diger resmi orga­
nizasyonlara bagliliklari daha fazladir. Yine
arastirma sirketlerine yaptirilan analizler için
gereken ödeme gücüne sahip olmalari da bü­
yük isletmeler için bir avantaj saglamaktadir.
Büyük isletmeler farkli çevresel birimlerle ilis­
ki kurmaya meyilli olabilirler. Tüm bu neden­
lerle büyük isletmelerle yapilan çevre analizi
ile ilgili genellemeler, küçük isletmelere uygu­
landiginda farkli sonuçlar çikabilir.

4. Metod ve Arastirma Sonuçlan
Arastirmamiz Istanbul ili içindeki küçük is­

letmelerden 76 isletme sahibi/yönetici ile gö­
rüsme yapilarak yürütülmüstür. Küçük islet­
melerle ilgili yapilan çalismalarda alisilagelmis
problem, güvenilecek bilgi saglamadaki zorluk
olmaktadir. Posta ile yollanan anketler çok sa­
yida cevap orani saglar ancak küçük isletme­
lerde kisisel görüsme yaklasimiyla daha güve­
nilir bilgi toplanabilmektedir. Ancak kisisel gö­
rüsmenin çok zaman almasi, posta yoluyla an­
ket yöntemine göre daha az sayida örnekle ya­
pilabilmesi arastirmamizin kisitini olustur­
mustur.

Görüsmelerde küçük isletme sahip/yönetici-

lerinin kendilerine ilgi gösterilmemesinden ya­
kinmalari nedeniyle bu arastirmanin üniversi­
te bünyesinden yapiliyor olmasi dostça bir ilis­
ki içerisinde sohbet ortami olusturularak islet­
meyle ilgili ise baslama, genel problemler gibi
konulardan baslayarak genelden özele inme
yaklasimi kullanilmistir. Cevaplar arasinda bi­
ze ilginç gelen cümleler not edilmis, arastirma
kapsamindaki isletmelerin enazindan ileride
bir yil içindeki varligi ile ilgili planlama yapi·
lirken gerekli bilgileri nereden sagladiklari so­
rulmustur. Görüstügümüz isletme sahibi/yöne­
ticilerden önce özel ve resmi bilgi kaynaklarin­
dan üçer tanesini siralamalari, daha sonra çev­
re analizinin en önemli birinci ve ikinci birim­
lerini adlandirmalari istenmistir. Ayrica cevap­
layicilara çevrelerini duragan yada çalkantili
bulup bulmadiklari da sorulmus, sonuçlar gö­
rüsmeler sirasinda toplanan niteliksel ve nice­
liksel bilgilerden elde edilmistir.

Küçük isletme sahip/yöneticilerine sorulan
sorular ve verilen cevaplarin degerlernesi asa­
gidadir:

• Küçük isletme sahip/yöneticileri arasinda
düzensiz, periyodik veya sürekli çevre analizle­
rinden hangisi daha yaygindir? (Görüsmeleri­
mizin sonunda isletme sahip/yöneticilerinin
gerçeklestirdikleri çevre analizi sayisi 10 dere­
celi bir sistemle degerlendirilmis, 1-3 arasinda
derecelendirilenler düzensiz, 4-7 arasi derece­
lendirilenler periyodik, 8-10 arasi derecelendi­
rilenler sürekli kabul edilmistir.) 76 isletme sa­
hibi/yöneticisinden 39'unun "düzensiz",
29'unun "periyodik", 14'ünün ise "sürekli çevre
analizi" yaptiklari gözlenmistir. Bu sonuç bize
küçük isletmelerimizi çevre analizi konusunda
bilgilendirmemiz ve egitmemiz gerektigi izleni·
mi vermistir.

• çevre analizinde kisisel bilgi kaynaklari
mi yoksa tüzelolanlar mi daha önemlidir? So­
rumuza verilen yanitlardan kisisel kaynaklarin
küçük isletmeler için daha önemli bilgi kay­
naklari oldugu görülmektedir.

• Yaygin kisisel bilgi kaynaklari nelerdir ve
resmi ve resmi olmayan kaynaklardan hangisi
daha sik kullanilmaktadir? Tablo l'de görüldü­
gü gibi müsteriler, is arkadaslari ve sosyal te-
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maslar dah.a agirlikla en yaygin olarak kullani­
lan kisisel kaynaklardir. Ancak bilgi kaynakla­
n içinde müsterilerin agirlikli görülmesi ilk an­
da nihai tüketicilere yönelik, tüketicilerin dü­
süncelerine önem veriliyor izlenimi yaratsa da,
imalat isletmelerinin müsteriden kastettikleri­
nin perakende satis yapan isletmeler oldugunu
belirtmek isteriz. Resmi olmayan kisisel bilgi
kaynaklan resmi olanlara oranla daha sik kul­
lanilmaktadir.

• En yaygin kisiselolmayan bilgi kaynakla­
n nelerdir? Yazili ve sözlü tüzel bilgi kaynakla­
nndan hangisi daha siklikla kullanilmaktadir?

Tablo 2'nin incelenmesinden de anlasilacagi
üzere kisiselolmayan bilgi söz konusu oldu­
gunda yazili kaynaklar sözlü kaynaklara oran­
la daha sik kullanilmaktadir. Gazeteler, dergi­
ler en yaygin kisiselolmayan bilgi kaynaklari
olarak görülmektedir.

Tablo 2
KisiselOlmayan Bilgi Kaynaklari

1. Olarak 2. Olarak 3. Olarak
Siralama Siralama Siralama

Agirlikli
Kaynak

SikligiSikligiSikligiDeger*

YaziliKaynaklar
Dergiler

221711111
Kitaplar

57938
Gazeteler

1291165
Bültenler

44626
Kataloglar

56936
YillikRaporlar

9111059
Diger

31 11

SözlüKaynaklar
TicariFuarlar

35928
Seminerler

47531
Televizyon

78643
Diger

21 8

Toplam

767676

Tablo 1
Kisisel Bilgi Kaynaklari

Tablo 3
1. Olarak 2. Olarak

3. OlarakEn Önemli Dis çevre Faktörlerin

Siralama Siralama

SiralamaAgirlikli
Siralanmasi

Kaynak

SikligiSikligiSikligiDeger*
Faktörler

Sayi%

Aile

57433
Müsteriler

19141095EkonomikSartlar 2330.26

Arkadaslar

103743Pazar 1317.10

Is Arkadaslari

1411973Teknoloji 1215.78

Satis

Hükümet911.84
Elemanlari

581344Mali 1722.36

SosyalTemaslar

813757Diger 22.63

Çalisanlar

15922
Rakipler

43523Toplam 7699.7

Diger

22
Görünüse göre küçük isletme sahip ve yö-Resmi

neticileri çevre analizini ya düzensiz olarak ya-
Muhasebeci

64329da az sayida belli aralarla gerçeklestirmekte-Bankaei
35221

dirIer. Bu en azindan örnek kütlemizdeki islet-Avukat
12411

meler için böyledir. düzenli olarak yapanlardaDiger
113

böyle bir görev için isletmelerinde (2 isletme
Toplam

767676 haricinde) bir bölüm bulundurmamaktadir. Bu

isletme sahip ve yöneticileri resmi olmayan ki-sisel bilgilerin degerli olduguna inaniyorlar.(*) A#irhkli de~r, birinci siralamaya 3 puan, ikinci sirala-

Kendilerine küçük isletmelerle ilgili çesitli se-
maya 2 puan ve üçüncü siralamaya 1 puan verilerek

minerler düzenlenmesine ragmen, neden ilgi
belirlenmistir. göstermediklerini sordugumuzda, ilk önceleri
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ilgilendiklerini ancak konusulan konularin, ge­
tirilen önerilerin hep lafta kaldigini, çözüme
iliskin hiç yada az denilecek düzeyde ilgi göste­
rildigini söylemektedirler. Üzerinde durduklari
bir diger konu da böyle seminerlere katilmanin
kendileri için zaman kaybi oldugudur. Bu ko­
nunun küçük isletmelerde sahip, yönetici ve di­
ger çalisanlarin birden fazla görevi yerine ge­
tirmeye çalismalarindan kaynaklandigini tes­
pit etmis bulunuyoruz. Kisiselolmayan bilgi
kaynaklarindan en gözde olanlari gazete ve
dergilerdir. Arkadaslari ve özellikle avukat ya
da muhasebeci dostlari kendileri için kisisel
danisman kabul edilmektedir.

Diger bir bulgu da ekonomik sartlarin en
önemli çevresel analiz birimi olarak görülmesi­
dir. Pazar önemli gibi gözükse de asil proble­
min satilan mallari n,-karsiliginda ödemelerin
düzgün olmadigidm; Arastirmamizda isletme
sahibi/yöneticilerin ~ogu is çevresini çalkantili
olarak görmektedirler. çevresel karmasa art·
tikça çevre analizinin daha siklikla yapilmasi
gerekirken isletmelerimizde bu konuya gere­
ken önemin gösterilmemesi, üzerinde önemle
durulmasi gerektigi sonucunu ortaya çikar­
maktadir.

5. Sonuç
Isletmeler için yalnizca bugün degil gelecek­

teki pazar büyümeside önemlidir. Dolayisiyla
isletme sahip ve yöneticileri yalniz çevreyle de­
gil çevresel degisimlerle de ilgilenmek zorunda-

dir. Ekonomik, politik, teknolojik, rekabet ve
pazar kosullarinin tahmini önemli olmaktadir.
Degisik kosullar tahmin edildikten sonra genel
durum gözden geçirilmelidir.

Imalat ve perakende satis yapan küçük is­
letme sahip ve yöneticileri çevre analizini dü­
zenli olarak yapmamaktadirlar. Resmi olma­
yan bilginin resmi olan bilgiye ve kisisel kay­
naklarin kisiselolmayan kaynaklara nazaran
daha degerli olduguna kuvvetle inanmaktadir­
lar. Ek olarak pazarin ve rakiplerin analizine
neden daha fazla önem verilmedigi de bilinme­
mektedir. Sorularin içinde yeralmamasina rag­
men sohbet ortami içinde saptadigimiz bir ko­
nuda çevre analizini düzenli olarak gerçeklesti­
ren isletmelerin basarilarinin daha yüksek ol­
masi çevre analizi ile küçük isletmelerin basa­
risi arasindaki açik ilginin görülmesidir. Çün­
kü güçlerinin ne oldugunun bilinci içinde ki­
minle rekabete giriseceklerini, nasil yol ve yön­
tem kullanarak öne çikacaklarini anlamis ol­
duklari için diger isletmelere stratejik üstün­
lük yaratabilmektedirler.

Çevre analizlerinin ileride yapilacak aras­
tirmalarda küçük isletmelerde profesyonel yö­
neticiligin henüz bu ölçekteki isletmelerde yer·
lesmemesinden dolayi mi kaynaklanabilecegi
ve çevrenin hareketli olmasina ragmen analiz
eksikliginin nedenleri sorularina cevap aran­
malidir. Benzer arastirmalarin küçük isletme­
lerin basarisi için gerekli oldugu oldugu kan aa­
tindeyiz.
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Yönetim, Yil: 4, Sayi: 16, Ekim-1993, S. 35-40

PAZARLAMA MALiYETLERiNiN ÖNEMi
VE AYRiSTi RILMASi

Giris
Pazarlama anlayisinin isletmelerin faaliyet­

lerini belirleyici bir konuma gelmesi, üretim
maliyetleri yaninda, pazarlama maliyetleri ve
dolayisiyla pazarlama faaliyetlerinin basan ve
verimliligi üzerinden düsünülmesine neden ol­
mustur.

Üretim faaliyetlerinin gittikçe birbirine
benzemeye baslamasi ve kaçinilmaz nitelikteki
maliyetleri beraberinde getirmesi, ilgili maliyet
kalemlerinde, sinirli tasarruf olanaklarina
meydan vermektedir.

Rekabet ortaminda maliyet tasarruflarinin
öneminin büyük oldugunu düsünecek olursak,
kisaca bahsettigimiz nedenden dolayi, üretim
maliyetlerinde kisintilara gitmenin her zaman
mümkün olamayabilecegini söyleyebiliriz. Bu
bakimdan isletmelerin; pazarlama faaliyetle­
rinde tasarruflara gitmenin geregini kavramis
olduklarini tahmin etmek mümkündür.

çalismamizda, pazarlama maliyetlerinin
iyice taninmasinin, ilgili maliyet kalemlerinde
tasarruflara gitmenin bir geregi oldugunu dü­
sünerek; pazarlama maliyetlerinin önemi, tür­
leri ve özellikleri konusunda bilgi vermeye ça­
listik.

i. Pazarlama Maliyetleri ve
Önemi

1.1. Pazarlama Maliyetlerinin Tanimi

Isletmelerinin saptadiklan hedeflerine ulas­
malari, mal ve/veya hizmet üretmelerine bagli
oldugunu söyleyebiliriz. Faaliyet konularina

Ars. Grv. Dr. Özcan KJLIÇ*

uygun mal ve/veya hizmet elde edebilmek için,
isletmelerin üretim fakWrlerine ödedikleri tu­
tarlar, onlarin maliyet kalemlerini olusturmak­
tadiili) . Bunun yaninda, mal ve/veya hizmetleri
satmak gerekmektedir. Dolayisiyla üretimin
yaninda, firmalarin mal ve/veya hizmetleri sa­
tis için harcadiklari tutarlarin da maliyet ka­
lemleri arasinda ele alinmasi gerektigini söyle­
yebiliriz.

Pazarlama maliyetlerini; bir isletmenin, pa­
zarlama faaliyetlerini gerçeklestirmek amaciy­
la yapmis oldugu parasal fedakarliklarin tü­
müdür'2), sekilnde tanimlanabiliriz. Pazarlama
faaliyetlerinin, mal ve hizmetlerin üretiminden
önce, tüketicilerin ihtiyaç ve isteklerini belirle­
me, onlann ihtiyaç ve isteklerine uygun mal ve
hizmetlerin satilmasi sürecini kapsadigini dü­
sünecek olursak; pazarlama maliyetlerini, sa­
dece satis giderleri olarak ele almanin yanli~
oldugunu söyleyebiliriz.

Pazarlama maliyetlerinin, yukanda bahset­
tigimiz baglamda; "siparis elde etme" ve "sipa­
risleri yerine getirme" faaliyetlerinden dogan
maliyet kalemlerini kapsadigini(3), söyleyebili­
riz. Dolayisiyla, pazarlama maliyetleri tanimi
içerisine, üretimden önce yapilan hertürlü pa­
zar ve mamul arastirmalan ile mamul gelistir­
me giderlerini katabiliriz.

(*) Lü. Isletme Fakültesi
(1) Nasuhi Bursal, Maliyet muhasebesi, Ar Basimevi, Is­

tanbul, 1983, s. i.
(2) Nalan Akdogan, Pazarlama Maliyetleri ve Muhase·

besi,A.I.T.IA. yayin no: 197,Ankara, 1982, s. 4.
(3) Wayne J. More, Cost Accounting, 2. ed., Addison-Wes­

ley Publishing Company, Massachusetts, 1981, s. 485.
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1.2. Pazarlama Maliyetlerinin önemi

Günümüzde isletme faaliyetleri içerisinde
pazarlama faaliyetlerinin öneminin gittikçe
arttigini görmekteyiz. Isletmeler varliklarini
sürdürebilmek düsüncesiyle, hedef aldiklari pi­
yasa bölüm ve/veya bölümlerine satis yapma
çabasi içerisindedirler. Belirli bir satis hacmini
gerçeklestirmek ise, pirbirleriyle ilintili faali­
yetleri yapm~yi gerektirmektedir. Biz mal ve
hizmetlerin, üretildikleri ilk noktadan son kul­
lanici ya da tüketiciye ulastirilmasini saglayan
ve faaliyetlere pazarlama diyoruz.

Pazarlama anlayisinin, isletmelerin faali­
yetlerini belirleyici bir konuma gelmesi, pazar­
lama faaliyetlerinin basari ve verimliligi üze­
rinde düsünülmesi ne neden olmustur.

Üretim faaliyetlerine yapilan harcamalarin
yaninda, pazarlama faaliyetleri için katlanilan
harcamalar azimsanamiyacak boyutta oldu­
gundan, isletmeler, yanlizca üretim maliyetleri
ile degil bunun yaninda, pazarlama maliyetleri
ile de ilgilenmek durumundadirlar.

Pazara sunulan bir malin maliyeti, hem
üretim hem de pazarlama maliyetlerinden
olusmaktadir. Üretim maliyetleri pazarlama
maliyetlerine nazaran daha zor etkilenebilen,
sabit bir nitelik arz etmektedirler. Çünkü; üre­
tim maliyetleri büyük ölçüde, üretim faktörleri
fiyati ile teknolojiye baglidir. Dolayisiyla, kisa
dönemde bu maliyetleri etkiIemenin güç oldu­
gunu söyleyebiliriz. Buna karsilik pazarlama
maliyetleri, degisken ve kisa dönemde etkilene­
bilen bir yapiya sahib olduklarina göre, isletme
açisindan, maliyet ve fiyat arasindaki iliskiyi
belirleyen etken oldugunu söyleyebiliriz(4). Bu
bakimdan; pazarlama faaliyetlerinin daha ras­
yonel gerçeklestirilmesinin, isletme açisindan
baslica 3 türlü yarar saglayabilecegini ileri sü­
rebiliriz(5):

- Fiyatlari düsürmeden birim basina kari
artirarak toplam kari yükseltmek,

(4) Nalan Akto~an, ap. cit., s. 6.
(5) Çevik Uraz, Isletme Yönetim Araci Olarak Pazar·

lama Maliyet Analizleri ve Uygulama Örnegi,
A.I.T.I.A. yayinlari, Sevinç Matbaasi, Ankara, 1971, s.
S1.

- Birim basina kari sabit tutarak, fiyatlari
düsürüp sürümü artirmak ve böylece toplam
kari yükseltmek,

- Düsen fiyatlar karsisinda toplam karin
azalmasini önlemek,

Pazarlama maliyetleri; özellikle maliyetI e­
rin düsürülmesinin önemli oldugu dönemlerde:
üretim maliyetlerinin düsürülmedigi hallerde:
kendilerinden kisintiya gidilip, tasarruf sagla­
nabilecek maliyet kalemleridir. Ayrica, mamul
maliyetleri içerisinde pazarlama maliyetlerinin
oraninin % 50'lerin üzerinde oldugunu düsüne­
cek olursak, pazarlama maliyetlerinin ne denli
bir öneme sahib oldugunu anlayabiliriz.

2. Pazarlama Maliyetlerinin
Özellikleri

Pazarlama maliyetlerinin kendine özgü
özellikleri oldugunu söyleyebiliriz. Bunlari ki­
saca siralayacak olursak;

- pazarlama maliyetleri uzun dönemli bir
etki gösterirler,

- pazarlama maliyetlerinin verimliliklerinin
ölçülmesi oldukça güçtür,

- pazarlama maliyetlerinin ortak bir niteligi
vardir,

- birkez yapildiktan sonra, pazarlama gider­
lerinden geri dönülmesi olanaksizdir. Yani pa­
zarlama maliyetleri batak maliyetlerdendir,

- pazarlama maliyetleri isletmelerin özellik­
lerine göre farkliliklar gösterirler.

Yukarida da belirttigimiz gibi, pazarlama
maliyetleri etkinlik süreleri oldukça uzun olan
maliyetlerdir. Çünkü, gerçeklestirilen pazarla­
ma faaliyetlerinin etkisi daha çok uzun sürede
kendisini gösterir. Baska bir deyisle, giderin
tutari ve yapildigi yer ile bunun isletmeye sag­
layacagi yarar arasindaki süre uzun dönemli­
dir. Buna tipik bir örnek olarak reklam harca­
malarini gösterebiliriz. Isletmeler ilk kurulu~
yillarinda yogun bir reklam faaliyetine girisir­
ler. Amaçlari ise, kendilerini ve ürettikleri ma­
mulleri tüketicilere tanitip benismetmektir.
Tüketiciler, isletmeleri ve mamullerini benim-
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sediklerinde ve otomatik olarak ilgili mali sati­
naldiklarinda, eskisi kadar reklam harcamala­
rina katlanmaya gerek de yoktur. Bunun ise
dogrudan satislari azaltacagini söylemek yan­
lis olur. Çünkü, gerçeklestirilen rekiamin tüke­
ticiler üzerindeki etkisi, pazar kosullari degi­
sinceye degin sürecektir.

Pazarlama maliyetlerinin etkilerinin uzun
bir süreyi kapsamasi, sözkonusu maliyetlerin
verimini ölçmeyi güçlestirmektedir. Örnegin;
gerçeklestirilen bir tutundurma faaliyetinin
neden oldugu harcamalarin, tanitima ne denli
yardimci oldugu, satislari ne derecede etkiledi­
gini saptamak oldukça güçtür. Yani, gerçekles­
tirilen harcama ile elde edilen sonuç arasinda
siki bir korelasyonun kurulmasi zor bir istir.

Pazarlama maliyetlerinin tümü, gerçekles­
tirildiklerinde, geri dönülmesi olanaksiz olan
maliyetlerdir. Dolayisiyla, pazarlama maliyet­
lerinin birer batak maliyet kalemi olduklarini
söylemek, saninz yerinde bir deyim olacaktir.
Örnek olarak; reklam harcamalari ve hertürlü·
tutundurma harcamalarini verebiliriz.

Gerçeklestirilen pazarlama maliyetlerinin
karsiligi derhal alinamayabilir ve yapilan har­
camalar ortak bir nitelik tasiyabilirler. Üretim
maliyetlerinin karsiligi, en fazla bir yil içerisin­
de alinabildigi halde, pazadama maliyetlerinin
karsiligi ayni süre zarfinda somut olarak alina­
mayabilir. Örnek olarak, uzun dönemde etkili
olacak reklam kampanyalarini verebiliriz. Bu­
nun yaninda, belirli bir mali tanitma amacini
güden bir reklam faaliyetinde, ayni zamanda
firmayi da tanitabiliriz. Ayrica, ilgili mali al­
maya gelen tüketiciler, mamul hattimizdaki di­
ger mallari da görür ve bundan da etkilenebi­
lirler.

Dolayisiyla, pazarlama harcamalarinin or­
tak bir nitelik tasidigini söyleyebiliriz.

Firmalarin özellikleri ve sahip olduklari pa­
zarlama anlayisi, pazarlama maliyetlerinin ni­
teligi ve niceligini etkileyebilmektedir. Bu ba­
kimdan, pazarlama maliyetlerinin aslinda, is­
letmeden isletmeye farkliliklar gösterecegini
söyleyebiliriz.

3. Pazarlama Maliyetlerinin
Simtlandirilmasi

Üretim maliyetlerinin siniflandirilmasinda
güdülen amaç; maliyetlerin hizli, kolay ve sag­
likli bir biçimde hesaplanmasi, etkili kontrol ve
dolayisiyle saglikli planlamaya olanak verilme­
sidir(6).Üretim maliyetleri ayiriminda güdülen
amacin, pazarlama maliyetlerinin siniflandiril­
masi için de geçerli oldugunu söyleyebiliriz. Pa­
zarlama maliyetlerini bir siniflandirmaya tabi
tutmadan önce, üretim ve pazarlama maliyet­
lerini birbirlerinden nasil ayirabilecegimize, ki­
saca deginmek istiyoruz.

Isletme içerisinde gerçeklesen harcamalari
ayirmanin en kolay yolu, onlari, isletme fonksi­
yonlarina göre siniflandirmaktir(7). Fonksiyonel
siniflandirmaya göre, maliyetleri; üretim mali­
yetleri ve satis ya da pazarlama maliyetleri
olarak ikili bir ayirima tabi tutabiliriz. Mali­
yetler üretim faaliyetlerinin sonunda saptan­
missa, bulunan maliyet sinai maliyet, yok eger
maliyet saptamasi satis noktasinda yapilmissa,

. varilan maliyete de satis noktasindaki mali­
yet(8)denilmektedir. Fonksiyonel esasa göre be­
lirlenecek olan sinai ve satis noktasindaki ma­
liyetler, kesin bir ayirim söz konusu olmadigi
hallerde, yaniltici sonuçlar verebilir. Örnegin;
bir malin üretiiiiinde çalisan isgücüne ödenen
ücretler, sinai maliyet içerisine girerlerken, sa­
tis personeline ödenen maaslar da satis nokta­
sindaki maliyete dahil edileceklerdir. Ancak
ambalaj için yapilan harcamalarin, üretim ya
da pazarlama maliyetleri sayilmalari o kadar
açik bir husus degildir. Ambalaji mali koruyan
bir unsur olarak düsünecek olursak, ambalaj
harcamalari üretim maliyeti, buna karsilik am­
balaj, ürünün tutundurulmasinda kullanilan
bir araç olarak düsünülüyorsa, gerçeklestirilen
harcamalar, pazarlama maliyeti olarak ele ali­
nacaktir.

Görüldügü gibi fonksiyonel maliyet ayirimi,
her duruma uygulanabilecek bir siniflandirma
yöntemi degildir. Ancak biz yine de, ürünlerin

(6) Nasuhi Bursal, op. cit., s. 45.
(7) Ibid., sh. 49.
(8) Alpaslan Peker, Modern Yönetim Muhasebesi, Is­

tanbul 1983,s. 165.
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pazarlanmasi faaliyetlerine yapilan bütün har­
camalarin, pazarlama maliyetleri olarak ele
alinmasi gerektigini düsünmekteyiz. Bu ayiri­
min, isletmelerin benimsedikleri pazarlama
anlayisina göre degisebilecegini belirtmek iste­
riz.

Ürünlerin pazarlanmasinda ve satislarin
basarili bir sekilde gerçeklestirilmesinde etkili
olabilecek faaliyetlere göre tipik pazarlama
maliyetlerini baslica su kategorilere(9) ayirabi­
liriz:

a) Satis giderleri: Satis temsilcilerine öde­
nen ücretler, prim ve komisyonlar ile diger
ödünlendirme giderleridir. Ayrica satis bölgele­
rine iliskin diger giderleri de bu kategori içeri­
sinde ele alabiliriz.

b) Tutundurma giderleri: Satis temsilci­
lerini satislarinda destekleyen reklamlar, ser­
giler ve fuarlar için katlanilan harcamalar, tu­
tundurma giderleri olarak düsünülebilir.

c) Fiziksel dagitim giderleri: Dagitim ka­
nali içerisinde gerçeklestirilen her türlü tasi­
ma, yükleme, bosaltma, depolama ve diger fi­
ziksel dagitim faaliyetleri için yapilan harca­
malar bu kategoriye dahil edilebilir.

d) Finansal giderler: Satislari tesvik ama­
ciyla müsterilere taninan kredi olanaklarinin
isletmeye yükledigi giderler ile satislarin degi­
sik sekillerde finansmani için yapilan harca­
malar, finansal gider olarak nitelendirilebilir.

e) Genel satis giderleri: Pazarlama de­
partmaninin yönetim kademelerinde çalisan
kisilere ödenen maaslar, ikramiyeler ve prim­
ler ile pazarlama arastirmalari için yapilan
harcamalar, belli basli genel satis giderlerini
olusturmaktadir.

4. Pazarlama Maliyetlerinin
Ayristirilmasi

Pazarlama maliyetlerin'den etkin bir sekilde
tasarruf saglayabilmek için', onlari, degisik se-

(9) H. Webster Johnson, Sales Management, Charles E.
Merrill Publishing Company, Columbus 1976, sh. 363.
Ayrica bkz.: William J. Stanton, Fundamentals of
Marketing, 4. edition, McGraw-Hill, New York, sh.
661-666.

killerde ayristirmamiz gerekiyor. Çünkü; pa­
zarlama maliyetleri birçok yönden birbirlerine
göre farkliliklar gösterebilen maliyet kalemle­
ridir. Pazarlama maliyetlerini, islemlerle olan
iliskisine, kontrol edilebilirlik derecesine ve ça­
lisma düzeyi ile olan iliskisPO) gibi üç açidan
bir ayristirmaya tabi tutabiliriz.

3.1. Pazarlama Maliyetlerinin Islemler
Bakimindan Ayristirilmasi

Sadece bir ürünü, belirli bir piyasada satisa
sunan isletmeler için, ilgili pazarlama birimle­
rinin yüklendikleri toplam maliyetleri belirle­
mek güç olmamakla birlikte, ürün hattinin ge­
nislemesi ve hitab edilen piyasa bölümlerinin
sayisinin artmasiyla, pazarlama maliyetlerinin
dagitimi, sorun olarak karsimiza çikabilmekte­
dir.

Pazarlama maliyetlerinin dagitiminda, bü­
tün diger maliyet türlerinde oldugu gibi, dolay­
siz ve dolayli pazarlama maliyetleri ayirimin)
yapmamiz gerekecektir.

Dolaysiz pazarlama maliyetlerini; dogrudan
dogruya belirli bir pazarlama birimi ile ilgiiill),
onun faaliyetlerine baglanabilen pazarlama
maliyetleri olarak tanimlayabiliriz. Örnegin;
belirli bir satis bölgesindeki satis temsilcisine
ödenen ücretler, ilgili bölge için dolaysiz birer
pazarlama maliyetleri sayilacaklardir.

Firma iriliklerinin artmasi ile birlikte, islet­
melerde dolayli pazarlarna maliyetlerinin artti­
gini söyleyebiliriz. Dolayli pazarlama maliyet­
leri; belirli bir pazarlama birimine dogrudan
dogruya baglanamayan(12),bütün birimlerin or­
taklasa yararlandiklari faaliyetlerden kaynak­
lanan maliyetler olarak tanimlanabilir. Dolayi­
si ile, dolayli pazarlama maliyetlerini, bütün
pazarlama birimlerine adil olarak dagitmak ge­
rekecektir. Örnegin; birden fazla ürünün sati­
sinda görevli satis temsilcilerine ödenen ücret,

(lO) Nalan Akdogan, op. cit., s. 10.
(11) Charles H. sevin, Marketing Productivity Analy­

sis, McGraw-Hill, Inc., New York, 1965, sh. 16.
(l2) Karafakioglu, Mehmet, "Pazarlama Maliyet Analizi:

Amaç Pazarlama Maliyetlerinin özellikleri ve Karlilik
Analizi Ile Ilgili Bir Örnek", Pazarlama Dünyasi,
Ocak/Subat 1988, Sayi 7.
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Finansal giderler

Fizikseldagitim
giderleri

Pazarlama
Maliyetleri
-Satisgiderleri

prim ve ikramiyelerin, ilgili ürün gruplarina
dagitilmasi gibi. Bu durumda satis temsilcileri­
ne ödenen ücretler, dolayli pazarlama maliyet­
leri sayilmaktadir.

Dolaysiz pazarlama maliyetlerinin, pazarla­
ma birimlerine dagitilmasinda sorun çikma­
makla birlikte, dolayli pazarlama maliyetleri­
nin dagitimi, birçok isletmenin hata yapabile­
cegi bir konudur. Pazarlama maliyetlerinin da­
gitiminda kullanilmak üzere gelistirilen birçok
dagitim anahtan bulunmakla birlikte, bizim de
benimsedigimiz dagitim temellerinden sadece
birine deginmek istiyoruz(i3) (Bkz.: Tablo 1).

Kullanilabilecek dagitim
anahtarlari

Her bir ürünün satisi için
harcanan zaman, satis
miktari, ürün degeri,satis
ziyaretleri

Tutundurma giderleri Satilan mal miktari, ürün
degeri,reklam sikligi,reklam
ortaminda isgal ettigi alan
birim reklam harcamalari
Tasima sayisi,araç sayisi,
tasinan mal büyüklügü,
agirligi
Satis tutari, islemsayisi,
siparis sayisi

Genelsatis giderleri Satis miktari, satis tutari

Tablo: 1

Pazarlama maliyetlerinin dagitiminda ya­
rarlanilan dagitim temelleri, her bir isletmenin
kendi kosullari ile sahib oldugu pazarlama an­
layisina göre degisebilecektir. Bu bakimdan,
tek tip bir dagitim anahtari gelistirmenin, pa­
zarlama maliyetlerinindagitiminda yararli ol­
mayacagini söyleyebiliriz.

8.2. Pazarlama Maliyetlerinin Kontrol
Edilebilirlik Dereceleri
Bakimindan Ayristirilmasi

Pazarlama maliyetlerini, kontrol edilebilir­
lik derecelerine göre;

(13) Tabloyugelistirmekiçin,Charlesh. Sevin·in,Marke­
ting Productivity Analysisadlieserindenyararla­
mlmistir.

- kontrol edilebilir pazarlama maliyetleri

- kontrol edilemez pazarlama maliyetleri,
olarak ikiye ayirmamiz mümkündür.

Kontrol edilebilir pazarlama maliyetleri, pa­
zarlama yöneticisinin sorumlulugu altinda bu·
lunan pazarlama maliyetleridir. Kontrol edile·
bilirlikten amaç, maliyetleri n belirlenen stan·
dartlara, konulmus hedeflere yakin olarak ger·
çeklestirilmesidir. Kisaca, kontrol edilebilir pa­
zarlama maliyetleri, yönetim birimi tarafindan
belirli bir düzeyde dogrudan dogruya kontrol
edilen maliyetlerdir. Örnegin; reklam giderleri,
pazarlama yöneticilerinin kontrolünde olan ve
belirli düzeylerde kalmasi gereken maliyetler·
dir.

Kontrol edilemez maliyetler ise, yöneticiler
tarafindan kontrol edilemeyen maliyetlerdir.
Örnegin; bir malin ambalaji için yapilan harca­
malar, belü"liölçüde kontrol edilemeyen pazar­
lama maliyetleri sayilirlar. Çünkü, ilgili malin
zorunlu olarak korunmasini saglayan ambala·
jin bulunmasi gerekir ve bu harcamanin düze­
yini belirleme isi genelde pazarlama yöneticisi·
nin inisiyatifi disinda gerçeklesir.

8.8. Pazarlama Maliyetlerinin Çalisma
Düzeyi ile Olan Iliskisi
Bakimindan Ayristirilmasi

Çalisma düzeyi ile olan iliskisi bakimindan
pazarlama maliyetlerini;

- degismez pazarlama maliyetleri

- degisken pazarlama maliyetleri, olarak yi.
ne ikili bir bölümlendinneye tabi tutabilirler.

Satis hacmindeki degisikliklereragmen, top­
lam olarak degismeyen maliyetlere, degismez
ya da sabit pazarlama maliyetleri denilmekte­
dir. Örnegin; pazarlama yöneticilerinin maas­
lari genelde pazarlama ugraslarindaki degis­
meye bagli degildir. Dolayisiyla degismeyen bir
maliyet kalemidir. Burada dikkate alinmasi ge­
reken en önemli husus, ele alinan dönemin
uzunlugudur. Uzun dönemde bütün maliyet
kalemleri degisebilmektedir. Maliyet kalemle­
rinin kisa dönemde degismezlik gösterdigini
gözönünde bulundurmak gerekmektedir. Bu
nedenle, yapilacak analizin kapsadigi zaman
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süresine göre maliyetler, degismez ya da degi­
sir nitelik göstereceklerdir.

Degisken maliyetler ise; çalisma düzeyinde­
ki degisikliklere bagli olarak belirli oranlarda
degisebilen maliyetlerdir. Bu tür pazarlama
maliyeteri, satis hacmi ile pazarlama faaliyet­
leri düzeyindeki degisikliklere bagli olarak, 'ay­
ni oranda degisen maliyetlerdir. Örnegin, fizik­
sel dagitim giderlerini degisen pazarlama mali­
yetleri olarak ele alabiliriz. Gerçeklestirilen ta­
sima maliyetleri için ödenen tutarlar, daima
~inan miktara bagli olarak degisecektir, özel­
likle katki payi analizlerinde önem tasir. Söyle
ki; analizi gerçeklestirilen pazarlama biriminin
basarisini degerlendirmede, kendisinin neden
oldugU maliyetleri belirlemek gerekecektir ki,
ona göre net katkisi ortaya çiksin.

S.Sonuç
Sonuç olarak; pazarlama maliyetlerinin,

gösterdikleri özellikleri bakimindan üretim
maliyetlerinden ayrildiklarini söyleyebiliriz.

En belirgin özellikleri olarak; uzun dönemli
bir etki göstermeleri, verimliliklerinin güç ölçü-.
lebilmesi, batak birer maliyet unsuru olmalari.
etkileri bakimindan birbirlerinin yerine kulla~
nilabileeeklerini söyleyebiliriz.

Pazarlama maliyetlerinde kisaltmalara
gidip, maliyet tasarnrliari saglamaya çalisan
isletmelerin,gösterdikleri özellikleri baki·
mindan pazarlama maliyetlerini ona göre
ele almalari gerektigini özet olarak söyleyebili­
riz.
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PLA~LI ÖRGÜTSEL DEGislMDE .
TESHISE DAYALi ARAÇ YONTEMI

Ars; Grv. Tijen ERSOY*

Giris
Hizla degisen ve gittikçe globallesen is dün­

yamiza paralelolarak isletmeler de kendilerini,
bu yeni ve bütünlesik ortama uygun hale getir­
me çabasi içindedirler. Dolayisiyla degisen or­
tam, örgütsel degisimi de zorunlu kilmaktadir.
Planli örgütsel degisim, rekabet stratejisinin
formüle edilmesi ve bu stratejinin gün gün uy­
gulamali davranisa geçirilmesi için güçlü bir
araç olabilir. Ancak literatür ve danismanlarla
yöneticilerden alinan bilgilere göre, planli ör­
gütsel degisim çabalarinin pek tatmin edici ol­
madigi görülmüstür. Burada zaman, veri, fi­
nans ve insan kaynaklarindaki, sahip oldugu
güçlülük ve zayifliklari rakiplerle mukayese et­
medeki, iç ve dis bilgilerin ulasmasindaki,
uyumlu sonuçlar elde edilmesindeki, sahip ol­
duklari problemleri teshis etmedeki zayiflikla­
nn, tatminsizlikteki baslica sebepler oldugu
belirtilmektedir. Dolayisiyla bu çalismada,
"teshise dayali araç" yöntemiyle karmasik
organizasyonlarda basarili bir örgütsel degisim
çalismasinin nasil gerçeklestirilecegi izah edi­
lecektir. Zira karmasik bir organizasyonda
planli bir degisim çalismasi, bir tek danisman­
dan çok daha fazlasini talep eder. Iste teshise
dayali araç, kisa dönemli bir çerçeveden çok
daha uzun dönemli, disiplinlerarasi bir pers­
pektife kadar uzanir.

(*) tü. Isletme Faküitesi

Degisim Kavrami ve
Degisime Duyulan Ihtiyaç.
Bugünün organizasyonlari, kaynaklari çok

çesitli, tahmin edilemez ve anlasilmasigüç
olan çalkantili bir çevreyle yüzyüzedir. Tüm
bunlarin arasinda, ekonomik belirsizlikler, hiz­
li büyüme, gelisen global rekabet ile demografi
ve degerlerdeki büyük degisiklikler sayilabilir.
Herbir firma kendi sebepleri dogrultusunda de­
gisimle yüzyüze olmakla birlikte, teknoloji, re­
kabet ve pazar gerçeklerine iliskin hizli degi­
siklikler, tüm firmalarin ortak sorunu haline
gelmektedir. Eger, özellikle genis çapli sirket­
ler bu dramatik degisimi yönetmeyi ögrene­
mezlerse, bugünün rekabet dolu is ortaminda
yasamlarini sürdüremeyeceklerdir (Barczak,
Smith, Wilemon, 1987). Aslinda firmalarin
dis çevreye karsi degiserek uyum göstermesi ve
kendi içinde de bu degisime entegrasyon sagla­
masi konulari, organizasyonel degisim ve örgüt
gelistirme kavramlarini gündeme getirmekte­
dir. Zira "örgütsel degisim" ve "örgüt gelis­
tirme" kavramlari artik yöneticiler için korku­
lu ifadeler olmaktan çikmistir; süreçteki tüm
gelismeler izlenm~te ve konuyla ilgili daha
genis bir terminoloji olusturulmaktadir (ele­
ment, 1992. Ayrica bu konuda genis bilgi
için bakiniz: .Kilinç, 1986; Porras & Hoffer,
1986; DeLisi, 1990).

Organizasyonlardaki degisim problemine
cevap olarak stratejik yönetim kavrami gelis­

'st' "ç i "(mi ir. evre eme encompasses) terimi,
stratejik planlamanin sadece uygulanisini de-
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gil, ayni zamanda stratejinin kontrolünü de ifa­
de eder; daha da önemlisi, degisimin dogasinda
varolan sinirsizlik ve karmasikligi da vurgu­
lar. Stratejik yönetim, eger firmalar günümü­
zün hizla gelisen is ortaminda yasamlarini sür­
dürmek istiyorlarsa, organizasyonlarinin yapi­
larini ve proseslerini, sahip olduklari bu strate­
jiyle daha birlestirici hale getirmeleri açisindan
büyük önem tasimaktadir (Buller, 1988).

Çevredeki bu degisiklik, bugünün organi­
zasyonlari için kötü kader veya kötü talih mi­
dir, yoksa aslinda kaygilanacak birsey yok mu­
dur? Çok popüler olmamakla birlikte bir görüse
göre, hiçbir sorun olmadigi, geçmis yillardaki
gibi islerin ayni sekilde yürümesi gerektigidir.
Bu iyimser bakis açisindan daha realist olan
diger bir görüse göre ise, kesinlikle bu duruma
meydan okumak ve mücadele etmek gerekir.
Bu bakis açilarinda birsey çok açiktir; bu orga­
nizasyonlar yüzyüze olduklari ciddi degisikligi
simdi ve gelecekte yönetebildikleri ölçüde, bu
degisikligi yönetemeyenlerden çok daha basari­
li olacaklardir (Luthans, 1992).

Teshise Dayali A:.·açYöntemi ve
Kullanilisi
(Zeira & Avedisian, 1989)
Bu hizli degisim ortaminda organizasyonlar

hakkinda sorulacak en önemli soru, onlari ba­
sarisiz kilan sebep degil fakat neyin onlari kur­
tarabilecegidir. Bunun için pekçok mümkün ce­
vap olabilir ancak en temelolani, degisen çev­
renin karmasikligi içinde firmanin kendini ça­
buk ve etkili bir sekilde yeniden yapilandirabil­
me kabiliyetlidir. Bu çabuk ve etkin yapilan­
mayi saglamada teshise dayali araç, istenen so­
nuca ulasmada etkili bir yöntem olarak öneril­
mektedir.

1- Teshise Dayali Araci Olusturan
Etmenler

Teshise dayali araç, üç ana degiskenden
olusan bir set grubudur. Burada, müsteri orga­
nizasyonun karakteristikleri, danismanin ka­
rakteristikleri ve çevrenin karakteristikleri, bu
seti olusturan degiskenlerdir.

-Organizasyonel Karakteristikler; Müs­
teri organizasyonun karakteristikleri ile ilgili
olarak, a) Tepe yönetimin taahhüdünü, b)
Bir irtibat görevlisinin hazir bulunmasini,
c) Organizasyon kültürünün dogal yapisi­
ni, d) Organizasyonun kendi yapisini, ve
e) Degisim için isgörenlerin hazirlikli ol­
masini içerir.

a) Tepe yönetimin taahhüdü, degisimin ger­
çeklestirilmesi ve süreçte birarada bulunulacak
danismanlarla çalisilmasini ifade eder. Tepe
yöneticileri degisim konusunda öncelikle kendi
içlerinde bir istege sahip olmalidirlar, çünkü
böyle bir degisimin (1) Yöneticilerin kendileri,
(2) Organizasyon, (3) Isgörenler, (4) Dis çevre
için uzun dönemde ne kadar kritik olduguna
inanmalidirlar. Tepe yönetimin taahhüdünü
ölçmek için kullanilabilecek pekçok test vardir.
Bunlardan birincisi, personelin zamanini, ener­
jisini ve kaynaklari, tepe yönetimin degisim sü­
recine uygun olarak yönlendirmeye çalismasi­
dir. Ikincisi, tepe yönetimin bir önceki planli
degisim çalismalarindaki söz ve hareketleri
arasindaki tutc ' 'igi analiz etmek üzere iç his­
sedar gruplarin .1 elde edilen verilerin toplan­
masini içerir. Üçüncü bir test, planli degisim
süreci boyunca müsterinin ortak çalisacagi da­
nismanlarla, çalisma kapsamini ifade eder.
Dördüncü test, tepe yöneticilerinin problemin
belirlenmesi, müdahale tekniginin metodu ve­
ya çözümü konusunda sadece kendi sezgisel ta­
nimlamalarina bagli kalmayarak, diger geçerli
alternatiflere de açik olabileceklerini arastirir.
Besinci bir test ise, müsteri organizasyonun
karmasik sosyal sistemleri ve sistemin bütün
parçalarinin birbirinden bagimsiz olduklarini
nasil en iyi sekilde anlayabilecekleri konusun­
dadir.

b) Bir irtibat görevlisi, tepe yönetimi gru­
bunda organizasyon ve danismanlar arasinda
bir araci gibi hareket etmelidir. Burada irtibat
görevlisi derken, degisime gerçekten inanan,
güce, sayginliga, liderlik özelligine ve kisilera­
rasi etkili iliskilere sahip ve degisim amaçlari­
ni gerçeklestirme de kendisini kisisel olarak so~
rumlu hisseden bir tepe yöneticisinden sözedil·
mektedir. Tüm tepe yönetim grubunun süreç
boyunca danismanlarla ayni derecde çalisaca-
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gini beklemek gerçek disi olacagindan, böyle
bir birsey planli degisim sürecinde çok önemli
bir role sahiptir.Buradaki bir kritik test, danis­
man grubuyla böyle bir kisinin, bir "kimyager"
gibi karisimini saglamada tepe yönetimin gös­
terecegi çabadir. Bu, danismanlik çalismasinin
uzunlugu açisindan kritik bir taleptir. Eger da­
nisma grubu dikkatli bir gözlemden sonra, da­
nismanlarla irtibat görevlisi arasinda böyle bir
kaynasmanin varolmadigini görürse, danis­
manlar uzun dönemli degisim çabasi boyunca
kendileriyle yakin çalisacak baska bir irtibatçi­
nin bulunmasi riskini ve sorumlulugunu alma­
lidirlar. Eger tepe yönetim bu talebi önemse­
mezse, danismanlik faaliyetini birakacaklardir.

c) Organizasyon kültürü, inançlar, nonnlar
ve davranis sekillerinden olusur ve bunlardan
meydana gelir. Degisim amaçlari ve mevcut
kültürden ne kadar çok farklilik ve sapma var­
sa, arzulanan degisimin gerçeklestirilmesi de o
kadar güçlesir. Kültür, yasal ve yasal olmayan
tüm degisim amaç ve metodolojileri için sinir­
lar koyar; eger iç çikar gruplari degisim amaç­
lari setini belirlerken varolan normlarla çatis­
maya düserlerse, bu degisim çabasinin tersine
olur ve bu, bastan degisimin sabote edilmesi
demektir. Benzer bir durum metodolojiyle ilgi­
lidir. Amaçlar her ne kadar yasal olsa da, me­
todoloji de onun kadar yasal olmalidir. Prob­
lem-çözme arastirmasinin kantitatif, mantikli,
analitik ve sübjektif etkilenimlerden uzak olu­
gu yerde, bir planli-degisim metodolojisi insan
süreçlerini, hisleri ve duyarliliklari odak alirsa,
bu çaba uyumsuz, etkinlikten ve üretkenlikten
uzak olabilir. Planli-degisim sürecinde organi­
zasyon kültürünün etkisi, kültürün daha fazla
oturdugu yasli organizasyonlarda görülmekte­
dir. Ayni zamanda kültürün etkisi, yine isbölü­
mÜllün ve yapidaki fonnalizasyonun vurgulan­
digi genis organizasyonlarda da görülmektedir.
Burada önerilen yol, iç çikar gruplariyla birlik­
te danismanlarin, organizasyonun geçmiste na­
sil yönetildigine iliskin olarak bir zaman çizgisi
(historical time line) olustunnasidir. Buradan
edinilecek bilginin analiz edilmesi danismanla­
ra, metod, kavram ve bundan sonraki kültüre
iliskin bir güç kazandiracaktir. Buna ek olarak
danismaniar, müsteri organizasyona gelecekte

nasilolmak istediklerini sorarak geçmis, bu­
gün ve gelecegin oryantasyonunun saglanma­
sinda gelecege dönük bir tahmine de imkan ve­
rir. Ne kadar fazla uyum olursa, o kadar güçlü
bir kültür elde edilir.

d) Organizasyon yapisi, organizasyonun ne
kadar rijit veya esnek, ne kadar uyumlu veya
uyumsuz ve riskle ne kadar basa çikabilecegi
konulariyla karakterize edilir. Organizasyon
daha bürokratik ve otokratik oldukça, degisimi
gerçeklestirmek daha da güçlesir. Alternatif
olarak organizasyon yapisinda, ne kadar es­
neklik ve akicilik varsa, degisime de o kadar
cevap alinir. Esnek organizasyonlarda daha
yatay bir hiyerarsi, daha az rijit bir isbölümü:
yenilikçi çözümleri arastirmaya daha açik, bü­
tün yönlere akan bir haberlesme; genel görev
tanimlamalari, yetkinin devredilmesi ve çevre­
sel beklentilere karsi daha fazla bir duyarlilik
vardir. Bürokratik organizasyon, bu karakte­
ristikleri zayiflatir ve organizasyon elemanla­
rinin da problem çözümünde, risk almada ve
yenilikçi sekilde davranmalarinda olumsuzluk­
lara yol açar. Buna iliskin olusturulacak test­
lerden bir tanesi, organizasyonun bürokratik
veya esnek tanimlamasinin yapilmasinda isgö­
renlere ve onlarin is tanimlamalarina karsi ne
derece rijit veya esnek davrandiklariyla ilgili­
dir. Isgörenler, organizasyonun misyonunu an­
ladiklari ve görev taniminin anlamindan çok
amaçlar üzerinde yogunlastiklari zaman, orga­
nizasyon daha esnek ve degisime hazir hale ge­
lir.

e) Farkli bölümlerdeki isgörenleriI). degisi­
me hazir bulunmasi, bir taraftan mevcut du­
rumda isgörenin tatmin düzeyi ve degisimin di­
ger bölümde meydana getirmedigi düsünülen
"algilanan risk" düzeyi ile alakalidir. Örnegin
isçi sendikalari, organizasyonun yasamini sür­
dünnesinde çok önemli olan bu tür bir degisim
aktivitesine ragmen, kendi amaçlari açisindan
bunu pek ilgili görmeyebilirler. Hazir bulunma,
isgörenin tatmin düzeyi ve algilanan kisisel
riski içeren dört ana olasiligin analiz edilme­
siyle test edilir. (Sekil 1)

Birinci durumda, isgörenler düsük bir tat­
min ve düsük bir algilanan kisisel riske sa-
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Sekil 1- Planli Organizasyonel Degisimde
Isgörenin Tatmin Düzeyi ve Algilanan Kisisel
Riske Iliskin Dört TemelOlasilik

(Kaynak: Zeira & Avedisian, 1989.)

- Danismanin Karakteristikleri; Müsteri
organizasyonun karakteristiklerini inceledik­
ten sonra simdi, danismanlarin temel karakte­
ristikleri tanimlanacaktir. Temel inanis, daha
önce de vurgulandigi gibi müsteri ile danisma­
nin karekteristikleri arasinda bir uyumun ol­
masidir.

Baslangiçta danismanlar, danismanlik sü­
reciyle ilgili olarak müsteriyi referans çevresi-

hiplerse, daha çok seyelde edeceklerini düsü­
nerek degisime destek verirler. Yüksek derece­
deki bir tatmin ve düsük derecedeki bir risk al­
gilamasi karsisinda degisimin küçülmeye, si­
nirlamaya, rahatsizlik ve günlük rutini aksat­
maya yol açacagi düsünülerek pek destek veril­
mek istenmeyecektir. Düsük düzeyde tatmin
ve yüksek oranda risk algilamasi olan bir bö­
lüm, degisime ne yönde destek verecegi konu­
sunda kararsizdir, o yüzden bunu dikkate al­
mazlar. Son olarak, isgörenler yüksek düzeyli
tatmin ve yüksek düzeyli riske sahip oldukla­
rinda ise degisime büyük bir ihtimalle karsi
olacaklardir. Bu yüzden danismanlar, her bö­
lümdeki isgörenlerin yüzdelerini ve bunlara
iliskin olarak karakteristiklerini, güçlerini, et­
kilenimlerini ve pozisyonlarini belirlemeli dir­
ler. Birinci durumda yeralan isgörenlerin sayi­
si arttinldigi ölçüde planli degisim çabasinda
diger durumlara oranla muhtemelen daha yük­
sek bir basari elde edelecektir.

Algilanan
Kisisel Risk

Düsük
Mevcut Duruma
Iliskin Tatmin
Düzeyi

Yüksek

Düsük

1

2

Yüksek

3

4

ne göre degerlendirmelidirler. Bu daha önceki
mümkün deneyimlerden faydalanarak, müste­
ri-danisman sürecinin' nasilolmasi gerektigi
konusunda müsteri rirma hakkinda bir ön bilgi
verir. Zira daha önce tecrübesi olmayan bir
müsteri, daha esnek olurken, farkli danisman­
larla tecrübesi olmus müsterilerin ne isteyip is­
temediklerine iliskin bir fikir setine sahip olma
egilimi bulundugu ortaya çikmistir. Her iki du­
rumda da danismanlar müsterinin beklentileri­
ni dört kritik boyutta incelemek durumunda­
dirlar: deger yargilari, amaçlar, metodoloji ve
danisman rekabeti.

Uyumlastirmada gelistirilecek birinci ko­
sul, deger yargilandir. Degerler, basitçe neyin
önemli neyin önemsiz, neyin arzulanir neyin
arzulanmaz ve 'neyin uygun neyin uygun olma­
digina iliskin inanislari ifade eder. Ayni olmasi
gerekmemekle birlikte, müsterinin deger yargi­
lariyla danismanlannki uyumlastin1maya çali­
silmalidir. Deger yargilarindaki bu uyumsuzlu­
gu gidermede sendikalara, hissedarlara, isgö­
ren ve azinlik gruplara ve ayrica müsterilere
karsi tutumlari gibi, toplumda nizam koyucu
ve organizasyonun sosyal sorumluluk bilinci
içinde olmasini saglayici politikalar içeren ör­
nekler verilebilir. Diger bir örnekte, müsteriler
ve danisman grubu, organizasyonun ÜTÜnve
hizmet kalitesini saglamada gerekli olan süre­
nin uzunlugu hakkindaki farkli deger yargila­
rini da ifade edebilmelidirler. Bu noktada eger
danismanlar, is ahlaki ile ilgili deger yargila­
rinda önemli farkliliklar belirlemislerse, ya
müsterinin deger durumunu yeniden belirle­
mek veya bu çalismaya girmemek konusunda
karar vermek zorundadirlar.

Uyumlastirmaya iliskin ikinci kosul,
amaçlardir; müsteri ve danismanlarin inançla­
rinda, bu amaçlara ulasmak için yardimci ola­
bilecek ne tür aktivitelerin isletmele:rin basari
anahtarini teskil edeceginin belirlenmesidir.
Bu uyum, kisa dönem yerine uzun dönemli bir
program, bölgesel yerine uluslararasi pazarlari
odaklayan, büyüme yerine tasarruf, pazar ayri­
mi yerine pazar bilesimi, sermaye yatirimi ye­
rine maliyet indirimi gibi anahtar amaçlardaki
benzerlik veya farkliliklarin belirlenmesiyle
gelistirilebilir. Müsteri ve danism~nlar, bu
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anah~ amaçlar üzerinde anlassalar bile, ayni
zamanda bu amaçlara verdikleri anlam ve an­
lama iliskin sahip olduklari degerler üzerinde
de anlasmaya varmalidirlar.

Uyumlastirmada geçerli üçüncü kosul
olan metodolojinin degistirilmesi, müsteri ve
danismanlar tarafindan korunur. Planli degi­
simde çok çesitli arastirmalar vardir; bunlarin
herbiri de çesitli araç ve teknikler kullanir.
Eger müsteri ve danismanlar, farkli metodolo­
jileri onaylarlarsa örnegin isbirlikçi, rahat ça­
lisma ortami yerine, siki ve kati kurallari olan
bir çalisma ortaminda tabii ki isbirligi uygula­
namayacaktir; bunun yaninda, eger ayni temel
metodolojiyi kabul etmekle beraber farkli araç
ve teknikler uygulama yoluna giderlerse, isbir­
likçi düzen hala uygulaniyor sayilmaz.

Dördüncü uyum kosulu ise, danismanla­
rin bilgisi, deneyimi, egitimi ve disiplini ko­
sunda müsterinin algilamasidir. Müsteri gizli­
liginde, kendi özel durumlarina iliskin olarak
müsterinin inançlarina uygunlugu açisindan
danisman grubun disiplini büyük önem tasir;
daha da önemlisi, bu çokuluslu bir organizas­
yon oldugu zaman, müsteri ve danismanin
uyumu disiplinlerarasi ve kültürlerarasi bir
danisman grubu seklini alir. Müsteri ve danis­
manlar arasindaki uyum (ve dolayisiyla planli­
degisim çalismasinin basarisi) büyük ölçüde
müsterilerin, 1) tek bir danisman yerine bir da­
nisman grubuna olan ihtiyaç, ve 2) bu grubun
kompozisyonu, konularindaki fikir birligine
baglidir.

• Çevresel Karakteristikler; çevre genel­
likle, dis hissedarlari, sendikalari, endüstrinin
yapisini, rakipleri, teknolojiyi, kültürü, demog­
rafik yapiyi ve ekonomik, sosyal ve politik ko­
sullan kapsar.

Her bir planli-degisim çalismasindaki
amaçlardan birincisi, organizasyon ile çevresi
arasindaki uyumun gelistirilmesidir; buna bag­
li olarak danismanlar, dis hissedarlarin organi­
zasyonun varolan ihtiyaçlarini karsilama yete­
negi konusundaki algilamalarini anlamak zo­
rundadirlar. Bir ön analiz olarak, danismanlar
öncelikle, dis hissedarlann varolan beklentile­
rine karsi, organizasyonun o andaki durumu-

nun ne olduguna iliskin birincil ve ikincil data­
lar toplamalidirlar. (Birincil data, dis hissedar­
lardan toplanan veri; ikincil data ise dis hisse­
darlar hakkindaki bilgilerdir. ) Dis hissedarlar­
la organizasyonun performansi arasindaki tat­
min büyüdügü ölçüde, planli degisim konusun­
daki basari da artar.

Ikincisi, danisman grubunun, dis hissedar­
larin gelecekteki ihtiyaçlarini nasil karsilaya­
caklarina iliskin algilamalaridir. Dis hisse dar­
larin gelecekteki ihtiyaçlari ve organizasyonla­
rin bunlari nasil giderecegine iliskin algilama­
larina göre planli degisim çabasi da basariya
ulasacaktir. Diger taraftan, eger iç hissedarlar
aradaki farki inkar ederlerse, bu basari azala­
caktir.

Üçüncü uyum, iç hissedarlarin, dis hisse­
darlarin nispi gücüyle ilgili olarak bir uzlas­
ma veya zitligin varligini içerir. Iç hissedarlar,
organizasyon yasamasi için sadece dis hisse­
darlarin en önemli oldugu inanci içinde olabi­
lirler. Iç hissedarlar arasinda, dis hissedarla­
rin bu nispi gücüne karsitlik büyüdügü ölçü­
de, degisime ihtiyaç da artar. Bu kosullar al­
tinda, degisim çalismasinin fizibilitesi, iç his­
sedarlarin kendi pozisyonlarini degistirmele­
rine ve danismanlar tarafindan toplanan veri­
ler konusunda anlasmaya çalismalanna bagli­
dir.

Dördüncüsü ise, danisman grubun, orga­
nizasyonun rekabet pozisyonu ve bastan asagi
tüm sonuçlari (ve hatta bazen hayatiyeti) ko­
nularinda her bir dis hissedarin nispi gücünü
ve tepe yönetimin bu konudaki takdirini ba­
gimsiz ve objektif olarak belirlemesidir. Tepe
yönetimiyle danismanlar arasinda bu takdire
iliskin fark büyüdükçe, planli-degisim çabasina
daha çok ihtiyaç duyulur ve degisim de güçle­
sir. Burada organizasyonel hatalardan bir ta­
nesi, hissedarlarin güç ve beklentilerinin uy­
gunsuz sekilde degerlendirilmesidir. Tepe yö­
netimin degerlendirmesi genellikle danisman
grubunkinden farklilik gösterir; o yüzden da­
nisman grupun üyeleri, dis hissedarlarin tat­
mininin düzeyi konusunda kendilerini sinirla­
mamali fakat onlarin nispi güçleri konusunda
iyi bir degerlendirme yapmalidirlar.
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2. Teshise Dayali Aracin Kullanilisi

Teshise dayali araç, yukarida sözü edilen
degerlendirmenin yapilmasi amaciyla kullani­
lir (Sekil 2). Bu araç üç boyut ve 13 karakte­
ristikten olusur; Birinci boyut, organizasyonla,
ikincisi danismanla, üçüncüsü ise çevreyle ilgi­
lidir. Bu karakteristigin var olup olmadigini
anlamak üzere herbir karakteristik, bir test ve­
ya test grubuna sahiptir; daha da ötesi her
test, belirtilerden ziyade organizasyonun basa
çikmasi gereken gerçek problemler için kullani­
labilir. Daha sonra danismanlar gerçekçi ola­
rak organizasyonun problemlerinin çözümünde
ve iç hissedarlardan almalari gereken üyeligin
belirlenmesinde yardimci olup olmayacagini
belirler.

Ön danismanlik analizinde danisman grup
öncelikle, bu 13 karakteristigi derecelendirme­
lidir. Grup çok yüksek bir izlenim için "Çy"
(VH:Very High) , yüksek izlenim için "Y"
(H:High) , düsük izlenim için "D" (L:Low) ve
çok düsük izlenem için "ÇD" (VL:Very Low)
ifadelerini kullanabilir. "Çok yüksek" ve "çok
düsük" dogalolarak en fazla ve en düsük basa­
nyi gösterecektir. Yazarlar orta derecedeki ifa­
delerin zayif belirleyici olmalarindan ötürü
önemsenmemelerini önerirler; danisman grubu
her zaman karakteristigin yüksek veya düsük

olusuna dayanarak karak vermelidir. Basari­
nin olasiligini belirlemek için grup, "ÇYler" "Y
ler", "D ler" ve "ÇDler" seklinde numaralandir­
maya gidebilir; "ÇY ler" ve "Y ler" in sayisi,
"ÇD ler" ve "D ler" den fazlaysa, basari orani
da o kadar yüksek olacak demektir.

Örnegin, bes müsteri karakteristiginin de·
recelendirmesinde, tepe yönetimiyle anlasmaya
iliskin bir "Y' nin anlami, tepe yönetimi grubu­
nun kisisel zaman, enerji, kaynaklar ve tepe
yöneticilerinin degisim prosesi içindeki liderligi
gibi tüm konularda danismanla birlikte tüm
süreç boyunca çalismak istedigini gösterir. Da­
nisman karakteristikleri bölümünde, degerle­
rin uyumuna iliskin bir "Y' nin anlami, danis­
man ve tepe yönetim grubu arasinda neyin
önemli ve önemsiz, arzulanir ve arzulanmaz ve
uygun veya uygun olmadigina iliskin yüksek
derecede uyum var demektir.

Çevresel karakteristikler bölümünde ise di~
hissedarlarin mevcut tatminsizligi konusunda­
ki bir "Y' nin anlami, dis hissedarlann bekle n­
tileriyle, organizasyonun mevcut performansi
arasinda çok büyük fark var demektir. Tepe yö­
netimi bu farki kabul etmeli ve ayni zamanda
planli-degisim çalismasinin, bu farki minimu­
ma indirmeyi hedeflendigini anlamalidir.

Müsteri Karakter. Derece
DanismanGrup/

Müsteri Karakter. Derece çevresel Karakter. Derece

Tepeyönetimin DegerlerinuyumuDis hissedarlarin
uyumistegi

mevcuttatminsizligi

Basarma kapasitesi

AmaçlarinuyumuDis hissedarlarin
gelecektekitatminsizligininDestekleyici

sezilmesi

organizasyon

Metodolojinin

uyumu
Iç hissedarlarmkültürü çevreyeiliskin ortakalgilanEsnek organizasyon

Yetkiuyumu
yapisi

Çevreyleilgiliolarak
danisman grupla tepeIsgörengrubunun

yönetimarasindaki

hazirlik derecesi

uyumderecesi

Sekil 2· Planli Organizasyonel Degisimin Basansinin Tahmini Için Teshise Dayali Araç

(Kaynak: Zeira & Avemsian, 1989).
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Sonuç
Özet olarak bu çalisma, danisman gruba te­

pe yönetimle çalisacagi süre boyunca ve hatta
birlikte çalisma kararinda, sonuçta degisim ko­
sunda ne derece basanya ulasilip ulasilmaya­
cagina iliskin fikir vermesi bakimindan çok
önem tasimaktadir. Dolayisiyla rakiplerI e dolu
ve karmasik bir yapi sergileyen çevresel kosul­
lar içinde stratejik yönetimi hedefleyen bir or­
ganizasyonun istedigi degisime ulasmasinda
teshise dayali araç yöntemi, firmaya hem kendi
özelliklerini daha iyi görebilme hem de çevresel
karakteristikleri belirleme sansi vermektedir.
Bu da pekçok rakipleri arasinda o organizasyo­
nun, daha saglikli kararlar alip uygulamasina
ve daha da önemlisi, hayatiyetini sürdürmesi­
ne yardimci olacaktir.
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37. ()i5nem

I.I.E. Isletmecilik Ihtisas (Gündüz)
Ders .Programi

1. Sömestre (8 Hafta) 2. Sömestre (10 Hafta)
Iktisat

(24)3x8Pazarlama i (30)3x10
"istatistik

(24)3x8Finansman i (30)3x10
KantitatifKarar Verme Tek.

(16)2x8Üretim i (30)3x10
Örgütsel Davranis

(24)3x8Muhasebe i (20)2x10
Yönetim ve Organizasyon

(16)2x8Isi. Yönetimi ve Politik. (20)2x10
Muhasebeye Giris

(24)3x8Insan Kaynaklari Yön. I (30)3xio

(128)

16x8 (160)16x10

3. Sömestre (lO Hafta)
Pazarlama II

(30)3x1Bilgisayar Uyg. 162x8
Finansman II

(30)3x1(Istege Bagli)
Üretim II

(30)3x1 (144)18x8
Muhasebe II _

(20)2x1
~tratejik Yönetim

(20)2x1Toplam 454 saat
Insan Kaynaklari Yönetimi II

(20)2x1

(150)

15x1
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ARASTIRMA

PRICE WATERHOUSE/CRANFIELD STRATEJiK• •• ••
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
ARASTIRMASI SONUCLARININ ÖZETi, ,

Doç. Dr. Ayse Can BAYSAL

. «

* Sirket stratejisi ve IKY stratejisi Avrupa
ülkelerinde daha çok yazili olarak mevcuttur
Türkiye'de her ikisi de daha büyük çogunlukla
yazili olmayan biçimdedir.

* IKY'nin sirketin idare kurulu gibi üst dü­
zeyde bir yönetim grubunda temsili Türk sir­
ketlerinde Avrupa'dan daha düsük oranda ger­
çeklesmektedir. Bununla beraber sirketin stra­
tejik kararlarinda roloynama açisindan etki
orani Türkiye'de yüksek çikmistir.

* IKY stratejilerinin çalisma programi ve
hedef tarihlere dönüstürülmesi ile ilgili Türki­
ye orani Avrupa ortalamasina paraleldir.

* Türkiye'de IK bölümleri Avrupa ortalama­
sina kiyasla daha yüksek düzeyde sistematik
denetlemeye tabiidir.

* IKY sorumlulugunun hat yönetimine geçi­
rilmesi konusunda Avrupa'da endüstri iliskile­
ri disindaki IKY sorumluluklari, Türkiye'de ise
endüstri iliskileri ve saglik ve güvenlik disin­
daki IKY sorumluluklarinin hat yönetimi ile
IKY arasinda danisma yoluyla yürütüldügü
söylenebilir. Bu konuda Türkiye'de hat yöneti­
mi agirliklidir.

* IK sayisinda son üç yilda % 5'in üzerinde
azalma bildirenlerin orani Türkiye'de Avrupa
ortalamasindan yüksektir. Türkiye'de erken
emeklilik en az bildirilen isten ayrilma nedeni­
dir.

* Avrupa Tek Pazarina uygun sirket strate­
jisi ve IKY stratejisi hazirlayan sirket sayisi
Türkiye'de ve Avrupa'da düsüktür.

* Ise almada firsat esitligi açisindan is bul­
mada güçlük çekenler gruplarindan okul terke­
denler ve kadinlar Avrupa sirketleri tarafin­
dandaha büyük çogunlukla tercih edilirken,
Türkiye'de bu tür gruplar özellikle hedeflenme­
mektedir.

* Avrupa'da Esnek çalisma düzenlerinden
geçici çalisa!!, kismi-zaman sabit dönem kont­
ratlari ve fazla mesai uygulamalari kullanilir­
ken, Türkiye'de vardiyali çalisma ve azalmakta
olan fazla mesai uygulamalari disinda alt yük­
leniciler de belli ölçüde kullanilmaktadir.

* Çalisanlarla iletisim daha çok çalisan
temsilcileri araciligi ile yapilmaktadir. Ayrica
Avrupa'da çalisanla dogrudan sözlü ve yazili
iletisimde de artis vardir. Türkiye'de böyle bir
artistan söz edilemez.

* Avrupa ve Türkiye'deki sirketlerde islet·
me hiyerarsisindeki konumlarina orantili ölçü­
de çalisanlara sirket stratejisi ve finansal per­
formans hakkinda bilgi verilmektedir. Türki­
ye'de finansal performans hakkinda bilgi daha
az ölçüde iletilmektedir.

* Avrupa'da yukari dogru iletisim en çok ilk
üst ve sendika araciligi ile yapilirken Türki·
ye'de ilk üst araciligi egemendir.

* Avrupa'da bulunmasinda en çok güçlük
çekilen elemanlar yöneticilerdir. Türkiye'de ise
kalifiye isçi, teknisyen ve mühendis bulunmak­
ta güçlük çekilen elemanlardir.

* Avrupa sirketleri yönetici pozisyonlarinda
daha çok disaridan eleman alirken Türkiye'de

-49-



mevcut elemanlar arasindan seçim daha çok
çoktur.

* Yönetici gelistirme de Avrupa ve Türki­
ye'de en çok kullanilan yöntemler performans
degerleme ve bosalan kadrolara tayin planlari­
dir. Bunlara ek olarak Avrupa'da yillik kariyer
gelistirme programlari kullanilirken Türki­
ye'de planli is rotasyonu kullanilmaktadir.

* Yönetici egitimine ayrilan yillik gün sayisi
Türkiye'de Avrupa'dakinin üstündedir. Yöneti­
ci egitimi için Avrupa ve Türkiye'de artis var­
dir. Ayrica Tükiye'de bazi Avrupa ülkeleri gibi
prof/teknik elemanlarin egitimi için yöneticiler­
den daha çok harcama yapilmaktadir.

Price Waterhouse/Cranfield Strateji-Insan Kaynaklari
Arastirmasinin ayrintili Türkiye Raporu su adresten temin
edilebilir: Personel Yöneticileri Dernegi (PERYÖN)Sirasel­
viler Cad. Soganci Sok. No: 19/3 Ittihat Sigorta Apt. Tak­
sim-Istanbul Tel: (1) 243 22 86

* Türkiye ve Avrupa'da yöneticilere en çok
egitim verilen konular personelle iletisim, gü­
dülenme ve performans degerlemedir. Türki­
ye'de ayrica lisan egitimi orani yüksektir.

* Gelecek üç yil için baslica egitim gereksi­
nimi isletme yönetimi ve strateji, bilgisayar ve
teknoloji, insanlarin yönetimi ve gözetim ve de­
gisim yöntemidir. Türkiye'de bunlara ek olarak
pazarlama ve satis yönetimi bildirilmistir.

* Ücret belirlemede performansa göre ücret
konusu Avrupa'da yöneticiler için oldukça yay­
gin bir uygulamadir. Türkiye'de de bireysel dü­
zeyde ücret uygulanmasi vardir. Ayrica Türki·
ye'de degisken ücret uygulanmasinda Avru­
pa'dan daha çok artis vardir. Buna bagli olarak
yöneticilere Türkiye'de Avrupa'daki gibi basa­
riya bagli ücret en çok kullanilan tesvik prog­
ramdir.
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