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TUKETICININ SAGLIK HiZMETi VEREN
HEKIMLER KONUSUNDA TUTUM

ARASTIRMASI

Giris

Saghk hizmetlerinin pazarlamasinda pazar-
lamanin diger uygulama alanlarina gore hiz-
met sektoriiniin kendine has 6zelliklerinden ve
saglik konusunun hassasiyetinden kaynakla-
nan bir takim farkh ézellikler sézkonusudur,
Pazarlama kavraminin temelinde yatan mal ve
hizmetlerin degis tokusu ¢ogu kez kargilikli
olarak iki tarafin istegi ile gergeklesmesine
ragmen saghk hizmetleri konusunda bu du-
rumdan farkli bir durum ortaya ¢ikmaktadar.
Ornegin akli bir rahatsizhig olan bir hastanin
saghk hizmetlerinden isteyerek faydalandig
soylenemez. Ancak bu durumlarda da karsihkh
degis tokusun gereklesmesinde araya iigiincii
bir taraf olarak hastanin yakinlan veya doktor
girer.

Saghik hizmetlerinin tiiketicileri olan has-
talar saglhik hizmeti olarak tibbi miidahale
konu edildiginde mamul veya hizmet olarak bu
hizmeti veren doktorlari, hastane veya bakim
evleri s6z konusu oldugunda da hemgireleri,
hasta bakicilarim, fiziksel terapistleri diigiin-
mektedirler. Bagka bir ifadeyle hastanin go-
ziinde stz konusu hizmetten ziyade bu hizmeti
veren kigiler 6nemli rol oynamaktadir. Bu ba-
kimdan saghik hizmetleri konusuna pazarlama-
mn klasik 4P si olan mamul, fiyat, dagitim ve

tutundurmanin yam sira bir besinei P olarak
kigiler girmektedir'".

(1) Philip Kotler and Roberta N. Clarke, Marketing for
Health Care Organizations, Prentice-Hall, Inc.,
Englewoode Cliffs, New Jersey 1987, s. 323.
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Hekim ve hasta arasindaki iligki kargilikh
giiven ve inanca dayamir bu bakimdan genellik-
le hastalar séz konusu iligki iginde hekimle
olan pazarhik giiclerini kaybederler. Ornegin
bir hastanin hekime beni gu kadar liraya sagh-
gima kavusturabilirmisiniz geklinde bir teklifte
bulunmas: olagandis1 bir durumdur. Ayrica he-
kimlerin uyguladiklan fiyatlar reklam etmele-
ri giiniimiizde dahi ¢esitli kesimlerde meslegin
geleneklerine ax''r1 olarak diigiiniilebilir. Bu
bakimdan ¢ogu ».man hastalar saglik hizmeti-
ni veren hekimlerin uyguladiklan fiyatlardan
dahi habersiz olabilirler.

2. Arastirmanin Amaci ve
Kapsami

Aragtirmamizin baglica amaci gegitli vesile-
lerle saglik hizmetleri satin alan tiiketicilerin
stz konusu hizmetleri sunan hekimlerle ilgili
bazi konulardaki tutumlarinin belirlenmesidir.
Aragtirma I.U. Igletme Fakiiltesi biinyesinde
Pazarlama Aragtirmalan dersinin bir uygula-
mas: geklinde fakiiltemiz 6grencilerinin katki-
lar1 ile gergeklegtirilmigtir.

Aragtirmaya konu olan birey sayis1 565 kisi-
dir. Aragtirmayla ilgili olarak gérevlendirilen
ogrenciler s6z konusu 565 kigi ile bizzat yiizyii-
ze yaptiklar1 goriigmeler sonucunda anket for-
mundaki bilgileri elde etmiglerdir. Aragtirma-
miza dahil edilen bireylerin % 54.3"i erkek
(307 kisi) % 45.7'si (258) kadinlardan olugmak-
tadir. Arastirmaya katilan bireylerden %
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69.6T1k boliimii (393 kigi) Sosyal Sigortalar Ku-
rumu, Emekli Sandign, Bagkur veya Ozel Sag-
Lik sigortas: gibi herhangi bir kurulug aracihg
ile bu konuda kendilerini giivenceye aldiklarini
belirtmektedirler, bunun diginda kalan %
30.4Tiik, béliimi ise herhangi bir gekilde sigor-
ta kapsamina dahil olmayan kigilerdir.

Aragtirmaya katilan bireylerin yaglan itiba-
ri ile dagilimlan Tablo.1'de goriilmektedir.

Tiim Katilanlara
Yag Kisi Sayis1 Oram
25 ve daha geng 82 % 14.5
26-40 333 % 58.9
41-55 89 % 15.8
56 ve daha yagh 61 % 14.5
Toplam 565 % 100.0
Tablo.1

Arastirmaya l;at.ﬂan bireylerin egitim sevi-
yeleri ise Tablo.2'de goriildiigii gibidir.

Egitim Tim Katilanlara

Seviyesi Kisi Sayis1 Oram

Nkokul 30 53 %

Orta-Lise 376 66.5 %

Yiiksek 159 28.1 %

Toplam 565 100.0 %
Tablo.2

Aragtirmaya katilanlar gelir seviyelerine
gore sumflara ayrilmiglardir. Ancak Tablo 3'te-
ki durumdan anlagilacag gibi s6z konusu kigi-
lerden yaklasik % 33'liik béliimii (187 kigi) ge-
lir konusundaki soruya cevap vermekten kagin-
miglardir. Bunlarin diginda kalan % 66.9 bé-
lim ise kendi icinde diigiik, orta, yiiksek sek-
linde iiclii bir ayirima tabii tutulmuslardar.

Egitim Tim Katilanlara

Seviyesi Kisi Sayis1 Oram

Diigiik 114 30.3 %

Orta 184 48.6 %

Yiiksek 80 21.1 %

Toplam 378 100.0 %
Tablo.3

3. Arastirmamn Basglhica
Sonuclar

Yukarida kisaca o6zelliklerini verdigimiz
aragtirmaya dahil edilen bireylerin doktorlar
ve saglik hizmetleri konusundaki tutumlan 5.1i
bir dlcek vasitasiyla belirlenmeye cahisilmakta-
dir. Buna gore aragtirma kapsamindaki kigile-
re 8 farkli ciimle verilmig bu ciimlelerdeki yar-
gilara ne derece katilip katilmadiklar: sorul-
mustur.

Birinci ciimlede aragtirmaya katilanlarin
"DOKTORLARIN GENELDE HER SOYLE-
DIKLERI DOGRUDUR'" ciimlesine ne derece
katildiklar: sorulmus ve Tablo.4 gériilen dag:-
lim elde edilmisgtir.

Tiim Katilanlara
Yargilar Kisi Sayis1 Oram
Kesinlikle Katihrim 18 3.2%
Katilirim 148 25.7 %
Kararsizim 131 23.2 %
Katilmam 206 36.5 %
Kesinlikle K-+!mam 65 11.5 %
Toplam 565 100.0 %
Tablo.4

Buna giére ancak % 3'liik bir béliim doktor-
larin genelde her soyledikleri dogrudur goriisii-
ne kesinlikle katihirken, % 25.7'lik béliim bu
goriige destek vermektedir. % 23.2'lik bsliim bu
konuda kararsizdir. Toplam % 48'lik béliim ise
doktorlarin her soyledikleri dogrudur goriigiine
katilmamaktadir, Bagka bir deyisle % 22.8'lik
kararsizlarin diginda yaklagik % 5071ik béliim
doktorlarin her séylediklerinin dogru olmadig-
m bu konuda onlara giiven duymadiklarini be-
lirtmektedirler.

Sonug olarak doktorlarin genelde her soyle-
dikleri dogrudur yargisina katilmayanlar kata-
lanlara oranla 6nemli bir ¢ogunlugu teskil et-
mektedirler. _

Ikinci ciimlede "TTPTA BIRDEN FAZLA
HEKIMIN GORUSUNU ALMAK ONEMLI-
DIR" geklinde bir yarg: vardir. Bu konudaki
goriigler Tablo.5'te gorilmektedir.

_ Tiim Katilanlara
Yargilar Kisi Sayis1 Oram
Kesinlikle Katilimm 287 50.8 %
-Katilirom 228 40.4 %
“Kararsizim i 4.8 %
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Katilmam 13 2.3 %

Kesinlikle Katilmam 10 18 %

Toplam 565 100.0 %
Tablo.5

Tablo.5'teki sonuglara gére kigilerin % 917k
béliimii bir tek hekimin goériigiiyle yetinmeyip
birden fazla hekimin goériigiinii almak konu-
sunda birlegsmektedirler. Arastirmaya katilan-
lardan yalmzca % 4'liik boliimii tek bir hekimin
goriigiiniin yeterli olacag: kanisindadirlar.

Bu sonuglar yukandaki yargiyla paralellik
gistermektedir. Neticede genelde doktorlarin
her soylediginin dogru olmadigim diigiinen tii-
keticiler birden fazla hekimin goriigiinii almak
ihtiyacimi hissetmektedirler.

Arastirmamizdaki iiciincii ciimle: "SIMDI-
YE DEGIN BANA YAPILAN TIBBI MUDA-
HALELERDEN MEMNUNUM" seklindedir.
Bu yargiya alinan sonuglar asagida goriilmek-

tedir,
Tim Katilanlara
Yargilar Kisi Sayis1 Oram
Kesinlikle Katihrrm 80 142 %
Katilinm 249 4:.1%
Kararsizim 93 16.5 %
Katilmam 109 19.3 %
Kesinlikle Katilmam 34 6.0 %
Toplam 565 100.0 %
Tablo.6

Tablo.6'ya gore kigiler genelde dcktorlara
fazla giivenmezken gimdiye kadar kendilerine
yapilan tibbi miidahalelerden memnundurlar.
% 25'lik boliimiiniin memnuniyetsizlerin ve %
16.5'lik kararsizlarin diginda % 58.1'lik bolim
vapilan tibbi miidahalelerden memnuniyetleri-
ni belirtmektedirler.

Neticede saghk hizmetleri konusunda dok-
torlara fazlaca giivenilmemekle birlikte yapi-
lan tibbi miidahalelerle ilgili olarak memnuni-
yetsizlik agir basmamaktadir. Bunun nedeni
saghk hizmetlerini tiikketenlerin yapmig olduk-
lar1 tercihlerin satinalma sonrasinda dogru ol-
dugunu kanitlama arzusu olabilir.

Ar-az;tlrmammdaki dﬁ_rdiin ciimle: "HALKIN
HEKIMLERE OLAN INANCI AZALMAYA
BASLAMISTIR"  seklindedir. Bu konuda
alinan cevaplar agagida Tablo.7'de goriillmekte-
dir.

Tim Katilanlara
Yargilar Kisi Sayis1 Oram
Kesinlikle Katthrim 49 8.7 %
Katihrim 189 33.5 %
Kararsizim 111 19.6 %
Katilmam 178 31.5%
Kesinlikle Katilmam 38 6.7 %
Toplam - 565 100.0 %
Tablo.7

Buna goére % 40'1n tiistiinde bir grup hekim-
lere olan inancin giderek azaldig: konusunda
goriig bildirmektedirler.

Bu sonug¢ da birinci ve ikinci yargilarla
uyum gostermektedir. Doktorlarin genelde her
soylediklerinin dogru olmadigini ve bu nedenle
tapta birden fazfa hekimin gériigiiniin alinmas
gerektigini belirten cevaplayicilar hekimlere
olan giivenin giderek azaldigim belirtmektedir-
ler.

Aragtiruamizda beginci ciimle: "DOKTOR-
LAR YANLIS TEL VILERI SONUCUNDA
BASKA SORUNLARA DA SEBEP OLUR-
LAR" seklinde diizenlenmigtir. Tablo.8'de bu
konudaki tutumlar 6zetlenmektedir.

Tiim Katilanlara
Yargilar Kisi Sayis1 Oram
Kesinlikle Katihnm 154 27.3 %
Katilirnm 276 48.8 %
Kararsizim 84 14.9 %
Katilmam 36 6.4 %
Kesmnlikle Katilmam 15 2.7 %
Toplam 565 100.0 %
Tablo. 8

Tablodan izlenebilecegi gibi dértte tigliik bo-
liim doktorlarin yalmig tedavileri sonucunda
bagka sorunlara sebep olabilecekleri konusun-
da hemfikirdirler. Bu yarg: da yukarida doktor-
larla olan olumsuz yargilarin benzeri bir sonug
ortaya ¢ikarmaktadar.

Doktorlara karsi olumlu goriig bildirmeyen

cevaplayicilar yanhs tedaviler sonucunda bag-

ka sorunlarla da karsilagilabilecegi kanisinda-
durlar.
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Arastirmamizda 6.c1 ciimle: "TURK DOK-
TORLARI DUNYANIN EN iYi HEKIMLE-
RI ARASINDADIR." seklindedir. Bu konuda
elde edilen cevaplar Tablo.9'da goriilmektedir.

Tim Katilanlara
Yargilar Kisi Sayis1 Oram
Kesinlikle Katilirnm 19 34 %
Katilinm 88 15.6 %
Kararsizim 228 40.4 %
Katilmam 159 28.1 %
Kesinlikle Katilmam 71 12.6 %
Toplam 565 100.0 %
Tablo.9

Bu tablodan elde edilen sonuclara gore
Tiirk hekimlerinin diinyanin en iyi hekimleri
arasinda olduklar1 gériigiine kars1 % 40'lik bg-
liim kararsizdir. Buna karsilik % 40'lik bir bo-
liim ise bu goriise kars: ckmaktadirlar, ancak
geriye kalan % 20 civarindaki béliim bu konu-
da olumlu yamt vermektedir.

Bu sonuglara gore Tiirk doktorlarina olan
giivenin yabanci meslekdaslarina giore daha
fazla oldugu séylenemez, hatta bu durumun ta-
mamen tersi ileri siiriilebilir. Cevaplayicilar
doktorlarimizi diinyanin en iyi hekimleri ara-
sinda kabul etmemektedirler.

Doktorlarla ilgili tutum arastirmamizda 7.ci
ciimle: "DOKTORLARIN MUAYENE UC-
RETLERI GENELLIKLE MAKUL SEVIYE-
DEDIR" seklindedir. Bu konuda alinan cevap-
lar Tablo.10'da goriilmektedir.

Tim Katilanlara
Yargilar Kisi Sayis1 Oram
Kesinlikle Katilirim 15 2.7 %
Katilirnm 75 13.3 %
Kararsizim 133 23.5 %
Katilmam 236 41.8 %
Kesinlikle Katilmam 106 18.8 %
Toplam 565 100.0 %
Tablo.10

Tablodan izlenebilecegi gibi kigilerin %
61'lik béliimii doktorlarin makul bir vizite iic-
reti uyguladiklan goriigiine katilmamaktadar.
Yalnizeca % 15.9Tuk béliim doktorlarin makul

bir iicret talep ettikleri goriigiine destek ver-
mektedirler.

Bu durumda cevaplayicilarin doktorlarla il-
gili olarak diger olumsuz bir goriigleri de uygu-
lanan muayene iicretleri ile ilgilidir.

Aragtirmamizda 8.ci ciimle: DOKTORLAR
HASTALARA HASTALIKLARI ILE ILGILI
BILMELERI GEREKEN KONULARI iZAH
EDERLER seklindedir. Bu ciimleye iligkin go-
riigler de Tablo.11'de incelenebilir.

Tiim Katilanlara
Yargilar Kisi Sayis1 Oram
Kesinlikle Katilirnm 38 6.7 %
Katilirnm 144 25.5 %
Kararsizim 104 184 %
Katilmam 223 39.5 %
Kesinlikle Katilmam 56 9.9 %
Toplam 565 100.0 %
Tablo.11

Tablodan izlenebilecegi gibi arastirmaya
katilanlarin yaklagik % 50'lik bsliimii doktorla-
rin hastalara bilmeleri gereken konularda ge-
rekli izahatlar1 yapmadiklar: kamisindadirlar.

Buna gére aragtirmaya katilanlardan yan-
ya ¢ok yakin bir boliimii doktorlarin hastalara-
hastaliklar ile ilgili olarak bilmeleri gerekenle-
ri izah etmediklerini belirtmektedirler. Bu yar-
gida da digerlerine benzer gekilde olumsuz bir
goriig ortaya citkmaktadir.

4. Sonug¢

Arastirmadan elde edilen genel bir deger-
lendirme cevaplayicilarin hekimlerle ilgili ola-
rak olumsuz yonde olan tutum ve goriigleridir.
Arastirmadan elde edilen sonuglar genellikle
hekimlerin séylediklerine inanilmamasi, bu ba-
kimdan birden fazla hekimin goriigiine ihtiyag
duyulmasi, halkin hekimlere olan giiveninin
azaldig, hekimlerin yanhg tedavileri neticesin-
de baska sorunlara yol agabilecegi, muayene
ticretlerinin makul olmadigi, hekimlerin hasta-
lara gerekli konularda yeterli izahat yapma-
diklan ve Tiirk hekimlerinin uluslararas: alan-
da énemli biryere sahip olmadiklar: geklinde-
dir.
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REKABET EDEBII.IRLIK VE
YONETIM STRATEJiSi UZERINE...

Yiizyalimizin ikinei yarisinda-ozellikle de
son 20 yilda liberal bir ekonomi modeli i¢erisin-
de faaliyet gésteren kuruluslar arasindaki re-
kabetin giderek yogunlastigr ve zaman igerisin-
de yiikselen bir kdrlilik performansinin saglan-
masinda, dogru zamanda rakip kuruluglarin
oniine ge¢meyi saglayan bir yénetim stratejisi-
nin uygulanmasinin biiyiik 6nem kazandig go-
rillmektedir. Bu dogrultuda bir stratejinin or-
taya konulmas: ve uygulanmasi; rekabet edebi-
lirligin esaslarinin tamimlanmasim ve simirh
kaynaklarin akilc: bir bigimde kullamlmas: ge-
regini beraberinde getirir.

Rekabet Edebilirlik

Rekabet edebilirlik olgusu, ézellikle 198011
ve izleyen yillarda, giderek biiyiiyen bir sanayi
héline déniigmiig ve girigim dzgiirligiine her-
hangi bir kisitlamanin séz konusu olmadig:
ekonomik diizenlerde, her kurulusun yagsamini
siirdiirebilmesinin sine qua non kogulu héiline
gelmistir. Bununla birlikte, rekabet edebilirli-
gin kaynaklan aragtirildiginda, bu konuda is-
letme yoneticilerinin konumu, hastaligin teshi-
sini koymayi, hatta bazi belirtilerini tedavi et-
meyi bagaran, ancak insanlarin hastalanmasi-
m onleyici ¢areleri bilemeyen hekimlerin duru-
munu amimsatmaktadir.

Rekabet edebilirligin temelinde yatan olgu-
larin anlagilmasinda atilmas: gereken ilk adim,

rekabet ile ilgili olarak baz dogru gozlemlerde
bulunmaktir: Ornegin baz: kuruluslar piyasa

Dr. Ahmet N. IMRE
Tiirk Dig Ticaret Bankast A.S.
Ekonomik Aragtirmalar Miidiiri

paylarim arttirirken digerbazilar1 mevcut pay-
larim yitirmekte; kimileri karliliklarini siirekli
arttirirken, kimileri ard arda zarar gosteren bi-
lancgolar yayinlamaktadir. Ikinci agama goz-
lemden teshise ge¢gmeyi gerektirmektedir. Re
kabet edebilirlik ile ilgili sorunlar teshis ede-
bilme, kurulugun faaliyet gosterdigi ekonomik
faaliyet alaninin yapisimin anlagilmasini ge-
rektirir. Bu faaliyet alam igerisindeki goreceli
konumu kurulusun gizli (potansiyel) biyiime
kapasitesini ve karhligini belirlemede dnemli
bir etkendir. Kurulugun faaliyet gosterdigi
piyasa kesimi igerisindeki fiili karlhiig ve bii-
yiime giiciinii belirleyen temel etken ise kuru-
lusun rakiplerine gore mukayeseli iistiinligii-
diir. S6z konusu teshis siirecinin birinci agama-
s1 kurulusun organizasyon yapisimin ve kuru-
lugtaki karar alma siirecinin kesin hatlariyle
tanimlanmasidir. Ancak buraya kadar ifade
edilen hususlar kurulusun piyasay: "yakala-
mas1” igin tartigmasiz bir 6n kogul olusturmak-
la birlikte, "hastaligin" teshisinden ibarettir.
Bir kurulusun rakipleri karsisindaki mukaye-
seli iistiinliigiiniin (veya geri kaliginin) anla-
silmasi olayin nedenlerinin iizerine egilmeyi
gerektirir.

Kurulusun igerisinde faaliyet gosterdigi ku-
rumsal ortamin bu "neden?" sorusunun yani-
tinda onemli bir agirhga sahip bulundugu acik-
tir. Ulkede izlenen para ve maliye politikas,
iilkedeki egitim diizeyi, girketlerde kurumsal
sahiplik bakimindan ortaya gikan yogunlagma,
yerlesik sosyal davramg bigimleri ve sosyal de-
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ger olgiileri ve benzeri etkenler iilkedeki ku-
ruluglarin rekabet giicleri iizerinde degisgik
agnrhkta paylara sahiptir. Ancak, ¢cogu kez
yoneticilerin-ozellikle de rekabet giiciindeki
azalmay: digsal etkenlere baglamay: yegleyen
yéneticilerin-bu etkenlere gerektiginden fazla
onem atfettikleri goriilmektedir. Oysa kurum-
sal etkenler rekabet giiciiniin (veya gii¢siizlii-
giiniin) altinda yatan faktérlerin sadece bir bi-
limiinii agiklayabilir. Uzun donemli rekabet
edebilirlik yoneticilerin, siirekli olarak, yerle-
sik yonetim kaliplarini sorgulamalarini gerek-
tirir, Bu sorgulamanin yonetici i¢in kanimizca
yerinde bir baglangi¢c noktas: "Baginda bulun-
dugum kurulusun temel misyonu ve bu misyo-
nu gerceklegtirmeye yonelik stratejisi nedir?"
sorusudur.

Misyon ve Stratejinin
Saptanmasi

Kurulugun misyonunun saptanmasi, o ku-
rulusun karakterinin, diger bir deyigle yonetim
kararlarina egemen olacak temel yaklagimin
kalica bir bigimde belirlenmesini ifade eder.
Strateji kavrami ise, son yillarda bir dizi de-
gigime ugramigtir. 19701 yillarda strateji te-

riminden anlagilan kurulugun her yoniinii ige-

ren global bir pldn iken, 1980'1i yillarda
plédnlama stratejisinin uzun vadeli bir siire¢ ol-
dugu goriigii ortaya ¢ikmisg, son yillarda ise
kavram, kurulugun siiratle degigen ekonomik
ve sosyal ¢evre kogullarina optimal uyumunu
saglama yoniindeki 6nlem ve eylemlerin biitii-
nii olarak algilanmaya baglamigtir. Bu son an-
lamyle strateji, kurulugun rakiplerine oranla
bir mukayeseli iistiinliikk yaratmasi ve bunu
siirdiirmesi i¢in uygulamasi gereken eylem
- planidir.

Stratejik planlamanin mubhtelif tanimlar
arasindaki niianslardan bagimsiz olarak, yone-
ticilerin baginda bulunduklar kurulugun mis-
yon ve stratejisi ile ilgili saptamalan, ti¢lii bir
sacayaginin iizerine oturtulmalidar:

* kurulug, ekonomik (ve sosyal) rekabet

ortami ve kurulus ile ilgili gikar gruplan
(sermaye sahipleri, yonetim kademesi ve

caliganlar) arasindaki iligki ve bu iligki-
nin zaman igerisindeki muhtemel geligi-
mi;

* kaynaklarin, birbirlerine rakip konumda-
ki yatirim olanaklar1 arasindaki dagita-
minin, kurulugun temel amaglariyle
uyumlu olarak gerceklestirilmesi;

* maddi kaynaklarin vade yapisina bagh
olarak, kurulugun uzun dénemli politika
perspektifi ve kurulusun maddi kaynak-
larin akigindaki belirsizliklerden etkilen-
me derecesi.

Kaynaklarin, igletmenin faaliyet alanlan
arasinda dagilim iist diizey yoneticilerin stra-
tejik fonksiyonlar: arasinda énemli bir yere sa-
hiptir. Bu dagilim, kurulugun organizasyon ya-
pis1, sbzii edilen gikar guruplarinin goreceli pa-
zarhk giicleri ve kaynaklarin faaliyet alanlar
arasinda belli bir gekilde dagiltmi sonucunda
yaratilacak kamuoyunun yoniine de bagli bu-
lunmaktadir. S6z konusu kaynaklardan -ser-
maye veya beseri- daha yiiksek bir v -mlilik
saglama konusunda esas itibariyle iki yakla-
s1m soz konusudur: birincisi kiigiilmek; diger
bir ifade ile yatirimlar: ve personel sayisimi
azaltmak ve boylelikle daha esnek olmaya ca-
hsmaktir. Tkinci yaklasim ise, kaynaklarin kul-
lanmimini1 daha akilel héle getirmeyi, diger bir
ifade ile mevcut birim kaynak bagina getiri
oranim arttirmay: gerektirir,

Uygulamada, bu yaklasimlardan kii¢iilme-
nin igletme moralitesi iizerindeki etkisinin
olumsuz oldugu, mevcut kaynaklarin verimlili-
ginin arttirnlmasinin ise moral yiikseltici etki
yarattigr ortaya cikmaktadir. Kaynak verimlili-
gini yiikseltmeden siirekli kiiciilen bir kurulu-
sun, zaman icerisinde sermaye kacig: yarattig-
na ve kurulusun sahiplerinin yatirilabilir fon-
larim bagka alanlara yonlendirdiklerine Batih
orneklerde sikca rastlanmaktadar.

Yukarida ana hatlanyle belirtilen faktorler
cercevesinde stratejinin saptanmasinin ardin-
dan, bu stratejiye iglerlik kazandirlmasa giin-
deme gelir. Bu asamada ortaya g¢ikabilecek
énemli bir darbogaz kendisini, kurulugun or-
ganizasyon sistem ve yapisindaki geleneksel-
lesmis uygulamalar: degistirme veya tiimiiyle
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terketme konusunda kendisini gosterir. Bura-
da, yeni stratejinin mi, yoksa mevcut organi-
zasyon yapisinin mi daha "vazgegilmez" oldugu
hususu, kurulus iist diizey yonetiminin siibjek-
tif bir karan olup, bu konuda "mutlak dogiu"
tek bir yaklagimdan séz etmek en azindan ya-
nmlticadar.

Akilc1 Kaynak Kullanimi ve

Stratejinin Uygulamaya

Gecirilmesi

Finansal nitelikli olsun veya olmasin, kay-
nak kullaniminin rasyonellestirilmesi, esas
itibariyle beg temel yontemin birlikte veya ba-

gimsiz olarak uygulanmas: ile sz konusu ola-
bilir:

¢ kaynaklarin stratejik hedeflere dogru da-
ha etkin gekilde yogunlagtinlmas;

* kaynaklarin daha etkin gekilde bir araya
getirilmesi;

¢ kaynaklarin birbirleriyle biitiinlestirilme-
leri ve dolayisiyle daha yiiksek bir arta
degerin saglanmasi;

e kaynaklarin -miimkiin olabilen durum-
larda- korunmasi;

® nihai iiriin (mal veya hizmet) olarak pi-
yasaya ¢ikan kaynaklarin getirisinin en
kisa zamanda kurulusa geri doniigiiniin
saglanmas.

Sozii edilen yontemleri biraz daha genis ola-
rak ele almakta yarar vardir.

Rekabetgi bir yonetim stratejisi, kurulugsun
hergeyden o6nce faaliyet gostermeyi 6ngordiigii
piyasa kesiminin ve yénetiminin stratejik bir
odak noktasinin tanimlanmasim gerektirir. Bu
odak noktasinmin miimkiin oldugu dlgiide spesi-
fik olmas: stratejik planlamay: kolaylagtirici
yonde etki yaratir. Ornek vermek gerekirse, bir
kurulugun "kén azami kilmak" gibi bir hedefle
yola ¢ikmasi yeterli degildir. Zira "kér1 azami
kilmak" serbest rekabet ortaminda faaliyet
gosteren bir kurulus icin bir hedef degil, o ku-
rulugun varolug nedeninin temel sgesidir. Te-
mel amacimi sadece "kir etmek" olarak tanim-

layan bir kurulusun durumu, "ben yasamak
icin varim" diyen bir insamin durumundan ¢ok
farkl: degildir. Oysa, "biz on yil icerisinde Tiir-
kiye'nin en fazla ciro yapan turizm kurulusu
olacagz”; "gelecek 5 yil igerisinde rakibimiz X
firmasimin karim ikiye katlayacagiz"; "tiiketici
kredileri konusunda 31/12/1993 itibariyle ciro
hedefimiz 3 milyar TL'sidir" gibi hedefler, ku-
ruluglara véadesi belli bir vizyon vermeleri baka-
mindan yonetim ve rekabet stratejisine agikhik:
kazandirir. Oysa iilkemiz ve diinya érneklerin-
de genel olarak gozlemlenen durum, a priori
olarak belirlenmig stratejik bir odak noktasinin
ve biiyiime c¢izgisinin bulunmamas: veya en
azindan yeteri kadar kesinlikle tanimlanma-
mig olmasidir. Bu eksikligin sonucu olarak én-
celiklerin sik sik degistigi; kaynaklarin, opti-
mal kullaniminin saglanmamasi nedeniyle, is-
raf edildigi, kurulusun uzun dénemli karlihi
iizerinde olumlu etki yaratacak énemli projele-
rin erken agamalarda terk edildigi; hatta kuru-
lusun ana faaliyet alaninin gerektiginden daha
sik araliklarla degigtirilerek, kurulugun gerek
yoneticilerinin, gerekse ¢aligmalarinin kavram
kargasasina siiriiklendigi yontindedir. Stratejik
odak noktasinin saptanmasinda goz oniinde
bulundurulmas: gereken bir diger husus, hede-
fin gerceklesmesi i¢in dngoriilen zaman pers-
pektifinin, stratejik kararlar alma konumunda-
ki yoneticilerin o kurulusta geriye kalan yillan
konusundaki beklentilerinden uzun olmamasi
ve sik araliklarla degigiklik konusu yapilma-
masidir. Bu goriis perspektifi ile hareket edil-
mesi, bir yandan kullanilan kaynaklgrin bilesi-
minde zaman igerisinde ortaya cikabilecek
olumsuz sapmalar énlerken, diger taraftan yo-
neticilerin ve c¢aliganlarin motivasyonunu
olumlu yonde etkiler. Kurumun stratejisi bir
"kurum kiiltiirii" héline doniistiiriilebildigi 6l-
¢iide, s6z konusu stratejinin uzun dénemli ba-
sar1 gansinin arttigl, Batih iilkelerin kendileri-
ni diinya piyasalarinda kalia bir gekilde kanat-
lamg bir¢ok kurulusun sergiledigi drneklerde
acik ifadesini bulmaktadir.

Stratejik hedeflerin yukarida ana hatlanyle
ozetlenen perspektif icerisinde belirlenmesinin
ardindan, kaynaklarin birbirleriyle optimal ge-
kilde biitiinlegtirilmeleri ve dolayisiyla rakip



kuruluglara oranla daha yiiksek bir art:1 dege-
rin saglanmasi suretiyle, kurulugun faaliyette
bulundugu piyasa kesimi igerisinde mukayeseli
bir iistiinliik kazanma hedefine dogru ¢aba sar-
fedilmesi gerekir. Bu asamanin gerceklestiril-
mesi kurulug yoneticilerinin igerisinde bulun-
duklar1 piyasaya goére zayif yonlerini sapta-
malarina ve bunlar1 éncelik sirasina gore ele
almalarina siki sikiya baghdir. Simirh kaynak-
larin ¢ok sayida orta vadeli hedef arasinda,
uzun doénemli bir stratejiden yoksun olarak
dagitilmasi, yonetimde genis ¢apia vasathk
yaratir.

Rakip kuruluglara oranla daha yiiksek bir
art1 degerin saglanmasi, gegmis basar: ve basa-
nsizliklarin bir sistematik igerisinde ve yerles-
mis diisiince kaliplarinin digina ¢ikarak deger-
lendirilerek saptanilan stratejilerin 6diinsiiz
uygulanmas ile de baglantilidir. Bir kurulusun
mevcut yeteneklerindeki gelisme, gegmis dene-
yimlerinden 6grenme konusunda sergiledigi et-
kinlik ile yakindan iligkilidir. Dolayisiyle bir
kurulugun deneyim birikiminin dar :"Jugu 6l-
¢iide, yoneticilerinin yénetim metod .rimi iyi-
lestirme konusunda sistematik bir ya.lagim iz-
leme zorunlulugu artar. Bu baglamda bilgi der-
leme kapasitesinin yiiksekliginden éteye, bu
kapasitenin rakiplere gore iistiin olmasi ve ge-
rektiginde bilginin rakiplerden "6diin¢” alinma-
sindaki maharet derecesi, mukayeseli iistiinlii-
ge sahip olmanin kosullar arasinda 6n siralar-
da yer alir. Japon sanayi kurulusglarinin 6zel-
likle elektronik alaninda Bati iilkelerinin tek-
nolojilerini 6diing alip, bunlan kendi iirettikleri
mamullere uygulayarak diinya piyasalarinda
mukayeseli tstiinliik sagladig1 yaygin olarak
bilinen bir gercektir. Japon sanayi kurulusla-
rinda artik geleneksellik kazanmig bulunan bu
mukayeseli iistiinliik kazanma yonteminin son

yillarda finansal iiriinler alaninda da uygula-
ma alam buldugu dikkat cekmektedir. Japonla-
rin bu yaklagiminin ardinda yatan temel un-
sur, mukayeseli tistiinliiginii yatirima déniis-
tiirmek icin gerekli kaynaklara veya istege sa-
hip olmayan kuruluslarin bu iistiinliikklerini
kendi amaglarina uygun olarak kullanma yete-
nek ve becerisidir.

Sonuc Olarak...

Diinya'nin siiratle degisen ve gelisen ekono-
mik atmosferinde karin1 azami kilmak hedefi
dogrultusunda faaliyet gosteren bir kurulusun
sagliklh olarak yasamini siirdiirmesi rekabet
giiciinii korumay saglayan bir yénetim strate-
jisinin uygulanmasina baghdir. Bu ydnetim
stratejisinin uygulama esaslan ile ilgili olarak
ifade edilebilecek bir tek kural varsa, o da ige-
risinde faaliyette bulunulan ekonomik, siyasi
ve sosyal ozellikleri dikkate alinarak olusturu-
lacak akile stratejilerin uygulanmas: gerekti-
gidir.
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ORGANIZASYONLARDA

UNVAN SORUNU

"Para yerine unvan ver," "Bizde unvanlar
fazla birgey ifade etmez", "Unvan parasizdir”,
"Unvan verdik héla rahatsiz", "Unvan biiyiik,
igi kiiciik", "Kendisini saydirmak i¢in unvana
uygun yetki vermek lazim", "unvan verilmez,
alinir”, "gii¢clii olmadiktan sonra unvan bir ige
yaramaz", "unvan gii¢siiz yoneticiyi giicli kil-
maz", "motivasyonu artirmak i¢in unvan vere-
lim", "unvani birak yaptigin ige ve aldif - pa-

raya bak" vs. vs...

Yukanda oérnek olarak verdigimiz tiirden
konugmalar pek ¢ok igletmenin en iist kademe
yonetim organlarinda sik sik tekrarlanmakta-
dir. Hatta o kadar ki baz igletmelerde bir iin-
van krizi yagsanmakta, bazilarinda o kadar
farkl ve tutarsiz unvanlar kullamlmaktadir ki,
kimse organizasyon i¢inde ne ve nerede oldu-
gunu bilememektedir.

Bu yazimizda, igletmecilik literatiiriinde
cok az ele alinan "unvan" (title) konusunu ince-
leyip tartigmaya acarak organizasyon dizayn
ve igleyisindeki yerini, 6nemini ve baslica so-
runlanm gostermeye ¢aligacagiz. (Ingilizce "tit-
le" terimi karsiliga olarak giinliik dilde gogu kez
"invan" geklinde kullanilan bu kelimenin dog-
rusu "unvan"dir ve baghk, ad, lakap anlamin-
dadir.)

1. Unvan ve Mahiyeti

Sozliik anlamindan hareketle "unvan" her-
hangi bir geye verilen ad, onu tanimlayan bir

7 Subat 1992'de DUNYA'da yayilanmigtir.

Prof. Dr. Tamer KOCEL
Ist. Univ. Isletme Fakiiltesi

lakap, o seyi bagka seylerden ayiran bir tamt-
ma ismidir, Dolayisiyla organizasyonlarda kul-
lanilan bir degisken olarak "unvan", organizas-
yonel birimleri, ig toplulugunu, departman, bo-
liim ve kisimlar: ve nihayet buralarda gérev
yapan kigileri tammmlamaya, birbirinden ayir-
detmeye yarayan bir isimdir. Ance bu kadar
masum goriinen bu kavram uygulamada pek
¢cok cekisme ve miicadelenin nedeni olmakta,
unvan yiiziinden insanla iismekte ve ¢calisma
sevkleri azalmakta, kuru! jlar "unvan"a baska
fonksiyonlar da yiikleyerek onu énemli bir or-
ganizasyon degiskeni haline getirmektedir. Un-
van konusu askeri organizasyonlarda belirli bir
sistematige oturtuldugu halde, 6zel igletmeler-
de bir karigiklik hiikiim siirmektedir. Devlet
kuruluglarinda ise bir gesit standart unvan sis-
tematigi ile konu bir ¢oziime baglanmig goriin-
mektedir.

Biitiin bunlar yetmiyormus gibi son yillarda
ozellikle Bata iilkelerinde kullanilmaya basla-
nan ve heniiz Tiirkce'mizde yerlegmis tam kar-
sihg bulunmayan unvanlar konuyu daha da
karigik hale getirmektedir. Ornegin bizde "Chi-
ef Executive Officer" kimdir, "President"” genel
miidiiriin iizerinde 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-
dinator" yabancilardaki "Coordinator" midir?
Biitiin bunlara, igletmelerin kendi i¢ biinyele-
rindeki sorunlari ¢6zmek amaq ile yarattiklarm



unvanlar da katilirsa, unvan konusunda bir
kargasa oldugunu séylemek miimkiindiir.

2. Unvan ve Fonksiyonlar:

Uygulamaya bakildiginda, "unvan"in sadece
belirli igleri ve bu igleri yapanlarn tanimlamak
icin kullanilan bir "ad, isim" ve "arac¢" olmak-
tan dteye gectigi, "unvan"a pek ¢ok ayn fonksi-
yonun baglandig: gériilmektedir. Unvan orga-
nizasyonlarda degigik hususlarin gostergesi
haline gelmig veya getirilmistir. $imdi bunlara
kisaca deginelim: :

2.1. Organizasyondaki mevki ve
pozisyonlarin ismi olarak unvan:

Unvanin sozliik anlamina en yakin kullam-
hs sekli budur. I5 analizleri sonucu olugturulan
ig gruplar: ve bunlar kullamlarak olugturulan
mevki ve pozisyonlar, daha sonra da bélim ve
departmanlara bir "ad" veri’ -ek bu ig gruplan
taninir hale getirilmektedir 3u hali lle unvan,
veni dogan bir ¢cocuga ad v. ‘mek gibidir. Her
insamin bir ismi oldugu gibi her mevki ve pozis-
yonunun da bir ismi (unvani) vardir.

2.2. Prestij ve statii sembolii
olarak unvan:

Is gruplan ve mevkilere verilen unvanlar
zamanla bu mevkii iggal eden kisiler tarafin-
dan bir ¢esit statii ve prestij sembolii haline ge-
tirilmistir. Kigiler kendi sayginhklarini, orga-
nizasyondaki diger kigilerden ne kadar énemli
olduklarim tasidiklar unvanlarla 6lgmeye bas-
lamiglardir. Kullanilan ¢aligma odasinin ve
masasinin biiyiikliigii direkt telefon mevcudi-
yeti, 6zel park yeri imkam, ézel sekreteri olma-
s1, oda mefrugatinin cinsi ve kalitesi, 6zel ye-
mek yeme yeri vs. gibi statii ve prestij sembolii
haline gelen hususlara unvan da eklenmistir.
Dolayisiyla unvan vermek artik sadece basit
bir ad vermenin otesinde ge¢mis ve kigileri bir-
biri ile kiyaslamaya, 6nemli veya nisheten
onemsiz olduklarini géstermeye yarayan bir
anlam tasimaya baglamigtar.

2.3. Hiyerarsik farklihgn bir
gostergesi olarak unvan:

Organizasyon yapisinin temelini tegkil eden
"ig"ler ve "ig gruplar” belirlenip bunlar hiye-
rargik bir yap: seklinde birbirleri ile iligkilendi-
rilince, (Organizasyonlarda hiyerargik yap il-
kesi, scalar principle), bunun sonucu ortaya ¢1-
kan hiyerargik mevki ve pozisyonlara verilen
unvanlar da bir unvan hiyerargisine déniigmiis
bulunmaktadar.

Askeri organizasyonlarda, unvan hiyerarsi-
si ile ig hiyerarsisi birbirinden ayn bir karak-
ter gostermektedir. Sivil igletme organizasyon-
larinda ise, ig ile unvan adeta birbirine yapigik-
tar. Tkisini birbirinden ayirmak miimkiin degil-
dir. Askeri organizasyonda "Albay" denildigin-
de bu unvanin veya riitbenin digerlerine oranla
hiyerarsik yeri bellidir. Artik albay'a ne is ya-
piyorsun diye sormak gerekli degildir. Ciinkii
albaylarin yapacaklan igler ayn bir sistemati-
gin sonucudur ve ihtiyaca gore degistirilebilir.
Oysa igletmelerde *“*si kendisini "miid<ir" diye
tamttigy zaman ¢c  kez y2 kendisi ne miidiir
oldugunu ekleme! _aruretir duyar ve mesela,
"Pazarlama miidiiriiyiim" d- . veya biz kendisi-
nin ne miidiirii oldugunuv sormak gereginiduya-
riz. Giinkii tek basina "miidiir" unvam fazla an-
lamh olmamaktadar.

Bu agidan bakildiginda, askeri organizas-
yonlardan sonra devlet kuruluglarinin da nis-
beten sistematik bir unvan hiyerarsisi gelistir-
digi gorilmektedir. Bunlarda:

Yonetim Kurulu Bagkam-Yonetim Kurulu
Uyesi-Genel Miidiir-Daire Bagkan1-Sube Mii-
diirii-Sef gibi hiyerargik bir unvan siralamasi
goriilmektedir. Ozel igletme organizasyonlarin-
da ise:

Genel miidiir -departman miidiirii- depart-
man sefi siralamasi diginda genel olarak kabul
gormiig bir unvan siralamasina rastlanmamak-
tadir.

2.4. Yetki ve sorumluluk diizeyinin
gostergesi olarak unvan:

Organizasyon i¢inde kigilerin sahip olduk-
lann yetki ve sorumluluk diizeyi ile bu kisile-
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rin unvanlari arasinda bir iligki aranmis ve
unvanlar yetki diizeyini gosterir kabul edil-
mistir. Standart hale gelmis ve genel kabul
gbérmiis unvan hiyerargisinde bu dogrudur.
Bugiin mesela bir genel miidiiriin departman
miidiiriinden daha fazla yetkili oldugu ve da-
ha fazla sorumluluk tasidigr herhangi bir siip-
heye yer birakmayacak sekilde kabul edilmek-
tedir.

Ancak, mesela igletmede birden fazla ge-
nel miidiir yardimecis:1 varsa, bunlar arasinda-
ki yetki ve sorumluluk farklhiliklarim unvana
yansitmak i¢in bazen, "Kidemli genel miidiir
yardimcis1” veya "Birinci genel miidiir yardim-
c1s1” gibi unvanlar kullanmilmaktadir. Yonetim
Kurulu iiyeleri arasinda igletme i¢inde kulla-
nacaklar1 yetkilerde farklilik varsa bunu da
unvana yansitmak i¢in mesela "gorevli yone-
tim kurulu iiyesi" denilmektedir. Béylece iki
tiir yénetim kurulu iiyesi oldugu agiklanmak
istenmektedir. Birisi "gorevli yoénetim kurulu
iiyesi”, digeri sadece "yonetim kurulu iiyesi”
gibi.

Ote yandan éyle unvanlara rastlanmaktadar
ki, bunlarin ifade ettigi yetki ve sorumluluk
diizeyi hakkinda ilk bakista bir fikir eldeetmek
zorunda goriinmektedir. Bunlarin baginda "Ko-
ordinatér” unvani gelmektedir.

2.5. isletme dis1 birimlerle temas
halinde bir anahtar olarak unvan:

Esasinda bu faktér yukarida sozii edilen
yetki ve sorumluluk diizeyi gostergesinin bir
uzantisidir. igletmeler, elemanlarin igletme di-
s1 temaslarinda bir kolayhk ve bagkalan tara-
findan kabul edilme anahtan olarak unvam
kullanmaya baglamiglardir. Bunun en giizel
ornegi, son yilarda ¢ok 6nem kazanan ihra-
cat faaliyetlerinde goze carpmaktadir. Pazarla-
ma amac ile yurt digina giden elemana, yurt
icinde kullandig: unvandan farkl olarak Gyle
bir unvan verilmektedir ki, bu kisi yurt digin-
daki miigterilerin karar verici yoneticileri ta-
rafindan kolayhkla kabul edilsin ve dinlen-
sin. Unvan bunun bir anahtar: olarak goriil-
mektedir.

2.6. Bir motivasyon araci olarak unvan:

Unvan aym zamanda insanlar1 motive et-
mekte kullanilan bir arag¢ haline gelmis bulun-
maktadir. Unvana atfedilen prestij, imkan faz-
lalig, yetki diizeyi vs. gibi hususlar, kigileri bu
unvanlar1 alma peginde kogmaya, bunun igin
daha fazla ve sevkle caligmaya sevkeden bir
faktér haline gelmistir. Motivasyon teorileri
agisindan bakildiginda eger kisi belli bir unva-
n1 almay: arzuluyorsa (valence) ve eger belirli
bir performansi gosterdiginde bu unvanin ken-
disine verilecegine inamyorsa (bekleyis) o kisi
motive olacaktir.

ﬂniversitede kariyer yapmaya karar veren
eski ifadesi ile "asistan"in, yeni gekli ile "aras-
tirma goérevlisi"nin dogent ve profesér olmay:
istemesi ne kadar tabii ise, orduya giren birisi-
nin general olmay: arzulamasi, polis teskilati-
na giren birinin emniyet miidiirii olmay: arzu-
lamasi da o kadar tabiidir. Béylece unvan, be-
lirli meslek gerekleri yerine getiren, belirli ol-
gunluga kavusan, belirli bir mesleki geligme ve
performans diizeyine uluslararas: verilen bir
paye, derece haline gelmektedir. Bu yénii ile
bir motivasyon araci olmaktadr.

2.7. Ucret farklihklarina temel
olusturan bir unsur olarak unvan:

Isletmelerde iicretleme sistemi ve personele
saglanan iicret dig1 imkanlar sistem ile unvan
sistematigi arasinda yakin bir bag bulunmak-
tadir. Unvan sistematigi bir bakima bu sistem-
lere yon vermektedir. Ornegin, iicretleme sis-
temleri biiyiik 6l¢iide unvan sistematigi ile be-
raber ele alinmaktadir. Aymi, benzer veya esde-
ger kabul edilen unvanlar arasinda gerek iic-
ret, gerek iicret disi imkanlar arasinda bir
uyum olmasina 6zen gosterilmektedir. Bazi im-
kanlarin ancak belirli unvanlar1 tasiyanlara
acik oldugu bastan bir igletme politikasi olarak
aciklanmaktadir. Bu yonii ile unvan bir ayirim
faktérii olmaktadar.

Ucret diginda, yine baz igletmelerde belirli
unvanlar ancak belli diizeyde bir egitime sahip
olan personele verilmektedir. Belirli unvanlan
almak igletme iginde bir takim gartlara baglan-
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maktadir. Ornegin belirli bir egitimi gérmemig
olanlar belirli unvanlar1 alamamakta, belirli
unvam alamayinca da belli bir iicret diizeyinin
uzerine gikma imkani olmamaktadir. Boylece
egitim-iicret ve unvan iligkisi kurulmusg olmak-
tadir.

2.8. Toplumsal bir ihtiyac
olarak unvan:

Unvan olaymna bir cesit toplumsal bir ihti-
vac olarak da bakmak miimkiindiir. Hep birey
toplum iginde kendisini diger bireylerden farkl
kildigina inandig bir takim gostergeleri kul-
lanmak ihtiyacindadir. Bu hususu pazarlama-
alar ¢ok iyi kegfettikleri i¢in pek ¢ok pazarla-
ma teknigi ve uygulamasi insanlardaki bu te-
mel ihtiyaca dayandirilmigtir. Ozellikle gele-
neksel toplumlarda kiginin "ne" oldugundan
¢ok "kim" oldugu 6nemli oldugundan unvan bii-
yiik bir 6nem tagimaktadir.

Unvan da kiginin toplumdaki 6nemini gos-
teren bu gistergelerden birisi olarak kabul edi-
lebilir. Eger toplumda unvar tasiyan bir kimse
olmak "6nemli"” sayilhiyorsa kisiler bu unvanlar:
almak i¢in ugrasacaktir. Bu nedenle olsa ge-
rek, emekli olduu halde héla aktif caligma ha-
yatindaki unvam ile kendisini takdim eden ki-
silere rastlanmaktadir.

2.9. insanlarin bekleyislerini
koriikleme araci olarak unvan:

Nihayet, oran1 ¢ok az da olsa bazen unva-
nin, insanlarin bekleyiglerini kériiklemek, on-
lar1 bir nevi manipiile etmek i¢in kullamldig
da goriilmektedir. Bir kigiye bilgi, yetenek ve
yaptifn ise oranla tasimasi gerekenden daha
yiiksek bir unvan verildiginde, pek ¢ok kisi
kendisini bu unvanin ifade ettigi sekilde gor-
meye baslar. Hakk: olmayan kigiye miidiir de-
nilmigse, kisi artik kendisini miidiir gorir ve
miidiirlere saglanan tiim imkanlardan yarar-
lanma beklentisi igine girer. Eger su veya bu
nedenle bu kigi igten ayrihirsa, artik kendisini
miidiir olarak gérdiigii ve etrafi da kendisini
béyle tamdif igin, aradig: yeni is miidiir diize-
yinde bir ig olacaktar.

8. Unvan Yapis1 ve Unvan

Sistematiginin Olusturulmasi
Unvan Siralamasi
Organizasyon birimi Kullanilabilecek unvan
Ana faaliyet grubu diizeyi Bagkan Yardimeisi,
Koordinatdr, Direktor,
Grup Bagkani

Ana faaliyet grubu igindeki
merkezi-kurmay birimleri

Uzman, Kidemli Uzman, Asistan,
Yéneticiye Yardimei, Danisman,
vs. Daire Bagkani

Faaliyet grubu igindeki Genel Miidir, Sorumiu Miidiir,
sirketin Ust yonetim kademesi Murahhas Uye, Bagkan

Sirket orta kademesi Miidiir

Sirket alt kademesi Sef

3.1. Unvan Yapisu:

Isletmelerde kullamilan unvanlar incelendi-
ginde, unvanin iki énemli unsur igerdigi, yani
iki ayr1 hususun unvana yansidign goriilmekte-
dir:

— Yapilacak ig veya fonksiyon (unvan veri-
len is)

— Hiyerarsik diizey veya gorev diizeyi

Ornegin: Reklam Miidiirii unvaninda (rek-
lam) yapilacak isin cinsini tarif etmekte, (mii-
diir) de bu isin diger iglere oranla hiyerarsik
diizeydeki yerini géstermektedir. Yani kullan:-
lan unvanlarda bu iki unsur bir arada bulun-
maktadir. Ancak bu iki unsur bir araya geldi-
ginde unvan tegekkiil etmektedir.

Unvan olayinda sikint:1 yaratan faktérlerin
basinda bu husus, yani bu iki unsurun birlikte
kullanilmasi zarureti gelmektedir. Gérev diize-
yi, kigilerin bagkalarina oranla organizasyon-
daki yerlerini ifade ettigi i¢in, kigiye verilecek
unvan o kisi i¢in bir nevi sayginhk faktéri ha-
line doniismektedir.

3.2. Unvan Sistematigi Olusturulmasi:

Askeri organizasyonlarda kisilerin unvan
veya riitbeleri ile yaptiklar igler ayr1 ayn ele
alindig igin, sivil igletme organizasyonlariin
unvan yapilarinda gériilen karigikliga pek rast-
lanmamaktadir. Bu tiir organizasyonlarda kisi-
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lerin alacag unvan ve riitbe, yaptiklan igten
bagimsiz olarak, kendi iginde ayr bir sistema-
tige sahiptir. Kigiler kidem ve yaptiklan isteki
bagarilarina gére unvan almaktadir. Isler ise
kendi 6zelliklerine goére ayrica bir siralamaya
tabi tutulup, hangi unvanin veya riitbenin han-
gi igi yapabilecegi kararlagtirilmaktadir.

Genel olarak bir unvan sistematiginin olug-
turulmasinda goyle hareket edilmektedir:

a. Once organizasyon yapis1 belirlenmekte,
organizasyondaki ig boliimii ve hiyerarsi iligki-
ler ile bu igbéliimii yer alacak birimler ve pozis-
yonlar tespit edilmektedir.

b. Sonra hiyerargik kademeler itibariyle,
tiim organizasyon birimlerinde, (pozisyonlarin-
da) kullanilabilecek unvanlarin siralanmasi
yapilmaktadir,

c. Daha sonra bu siralanan unvanlar yapila-
cak ig (fonksiyon) ve birlestirilerek, o pozisyonu
tamamlayacak ve onu iggal edecek kiginin kul-
lanabilecegi unvan olugturulmaktadir.

Biiyiik bir igletmeden 6rnek vermek gere-
kirse:
Once organizasyon yapisi kararlagtinlarak,

mesela bes hiyerargik kademe tespit edilmig
olabilir:

— Ara faaliyet gruplan (Divisions)

— Bu faaliyet grubu i¢indeki merkezi-KUR-
MAY (staff) pozisyonlar

— Bu faaliyet grubu iginde yer alan sirket-
lerin iist yonetim kademeleri

— Sirketin orta yonetim kademeleri
— Sirketin alt kademeleri

Ikinci olarak bu kademelerde kullanilabile-
cek unvanlarin siralanmas: yapilir. Bu sirala-
ma tablodaki gibi olabilir: (Bu bir éneri degil,
sadece bir 6rnektir).

Daha sonra igletmenin tercih ettigi bu hiye-
rarsik unvanlarin bagina "ig"le ilgili kisimlar
getirilerek unvan sistematigi tamamlanir. Me-
sela miidiir kademesinde pazarlama miidiirii,
muhasebe miidiirii vs. belirlenir.

4. Sonug

Goriildiigii {izere "unvan” konusu orgnizas-
yonlarin 6nemli bir sorunu olmaya baglamigtr.
Unvan sadece bir mevkiin ad1 olmaktan ¢ik-
mig, adeta kisiligin bir parcas: haline gelmistir.
Dolayisiyla, ézellikle terfi s6z konusu oldugun-
da, yoneticilerin kargisina biitiin boyutlariyla
unvan olay1 cckmaktadar.

b

Prof. Dr. Atilla Baransel

1.U. igletme Fakiiltesi Isletme Iktisad: Enstitiisiin'den
temin edilebilir.
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1993-1994 Ders Yilinda

~ 1.0. ISLETME FAKULTESI
ISLETME IKTISADI ENSTITUSU'NDE
AGILAN PROGRAMLAR

Ogrenci Sayis1
IHTISAS ve UZMANLIK PROGRAMLARI Giindiiz Gece
Isletmecilik Thtisas Program 80 80
Uluslararas: Isletmecilik (CPIM) (Ingilizce) 90 50
(Certificate Program In International Management)
Finansal Kurumlar (Ing.) 30 —_
Turizm Uzmanlik Program
(Yalmz Lise Mezunlan Igin) 1. Simf 160 —
Isletme Idaresi Program

(Senede 4 defa Silivri Tesislerimizde Yatili)
max. 30 kigi/Program — —

YABANCI DiL PROGRAMLARI

Turizm Uzmanhk Program I¢in
Ingilizce Hazarhk 200 —

Almanca Hazirlhik —_— —

Uluslararas Igletmecilik (CPIM) igin
Ingilizce Hazarhk
(Baglangic-Orta 6ncesi-Orta) 170 —
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LIDERLIKTE

HERSEY-BLANCHARD MODELI

Giris

Bir topluluktaki diger kisilerin tutum ve
davramglarim yonlendirme ve etkileme olarak
tanimlanan liderlik, iizerinde ¢ok ¢aligilmasina
ragmen tam agikhga kavusturulamamstir. Bi-
lindigi gibi liderlikle ilgili yaklagimlar, 6zellik-
ler, davramigsal ve durumsal olmak tizere ge-
nelde ii¢ grup i¢inde toplanmaktadir. Iste son
grup icinde yer alan ve Ohio State liderlik ¢a-
hgmalar ile Blake-Mouton'un yonetim tarz 6l-
ceginden biiyiik ol¢iide yararlamlarak gelistiri-
len, modellerden biri de Paul Hersey-Ken
Blanc in gelistirdikleri yasam donemi (li-
fe-cyle) modelidir. Modelin gecerliligi ile ilgili
olarak fazla arastirma yapilmamasina ragmen,
pratikte oldukea kabul gormiis ve bircok iinlii
ve biiyiik firmada yonetici yetistirme-geligtir-
me araci olarak kullamilmigtir. Bu yazimizda
s6zkonusu modeli ana hatlariyla vermeye cali-

sacagz.

I- Model ile ilgili Temel
Kavramlar

Hersey-Blanchard'in liderlik modeli, davra-
mgsal liderlik yaklagimlarinin ¢cogunda oldugu
gibi, gorev davranis1 ve iliski davranis: ol-
mak iizere iki temel boyut (davranis tarz) iize-
rine yogunlasmigtir. Kisaca bunlar1 agiklarsak:

— Gorev Davrams1 (Task Behavior)

Lider, iiyelerin rollerini tanimlar ve organi-
ze eder, her bireye gorevlerini aciklar. Genel

E;-)_—.jTU. Isletme Fakiiltesi, Davrams Bilimleri Anabilim
Daly

Doc. Dr. Mahmut PAKSOY*

bir davranig kalib olarak belirtmek gerekirse,
lider, iiyelere (gruptaki diger kigilere) neyin,
nerede, nasil, ne zaman ve kim tarafindan ya-
pilmas: gerektigini soyler.

— lligki Davranis1 (Relationship Beha-
vior)

Lider, iiyelerle yakin/sik bir bireysel iligki
icindedir. Burada bireylerle a¢ik bir iletisim ve
psikolojik-duygusal destek vardir. Liderin dav-
raniglar1 genellikle dinleme, tegvik etme, dii-
siincelere aciklik kazandirma ve sosyo-duygsal
destek verme bicimindedir.

Burada hemen sunu belirtelim ki, sézkonu-
su bu iki tarz gozoniine alindiginda odaklasma
liderin tutumlarindan ziyade onun davramglan
iizerindedir. Bu davrams ise, iiyeler tarafindan
algilanan davramstir.

Gorev davranis ve iligki davramis: temel bo-
yutlarindan (tarzlarindan) hareketle Hersey-
Blanchard dért temel liderlik tarz: veya bi¢imi
iizerinde durmaktadirlar. Temel iki boyutun
farkl: dozajlarda kullanimi ile bu tarzlar orta-
ya cikmaktadir. Sézkonusu doért liderlik tarz
su sekilde agiklanabilir. (Bkz: Sekil I)

¥ | Yokseklligki | Yiksek Gorev
=1 ve ve

% | Dusiik Gorev | Yiiksek lligki
@ (Ty) (Ty)

-

= Diigiik ligki Yiiksek Gorev
=z ve ve

s Diigiik Gorev Diigiik [ligki
2 (Ty) (T)

g

(Digiik)}—Gorev Davramign—(Yiiksek)
Sekil I- Liderlik Tarzlar



Tarz 1 (T1)

Bu liderlik tarzi, Sekil I'de goriildiigii gibi,
ortalamanin iizerinde bir diizeyde gorev davra-
mg$1 ve ortalamanin altinda iligki davrams ile
karakterize edilir. Bu tarzdaki lider yonlendiri-
cidir. Izleyicilere neyin, nerede, nasil, ne za-
man ve kim tarafindan yapilmasi gerektigini
soyler. Bu tarzda tek yonlii iletigim sézkonusu-
dur. Lider, iglerin yapilmasi ve amaglara ulasg-
mak i¢in, iiyeleri yonlendirmektedir.

Tarz 2 (T2)

Bu tarz, ortalamanin iizerinde hem gorev
hem de iligki davranis: ile karakterize edilir.
Tarz (2)'yi benimseyen lider, bir yerde izleyici-
lerine/astlarina rehberlik yapmaktadir. Liderin
davrams ve ifadeleri ilimhdir. Séylediklerinin
acikhga kavusmasi i¢in, izleyicilere soru sorma
firsat1 vermektedir.

Tarz 3 (T3)

Liderlik tarz (3), ortalamanin iizerinde bir
diizeyde iligki davranis: ve ortalamanin altinda
gorev davranig: ile karakterize edilir. Bu tarz-
da, liderin, belli konularda tartigma olusturma
ve iiyelerin katkilarim1 almak i¢in iiyeleri cesa-
retlendirmekte, tesvik etmektedir.

Tarz 4 (T4)

Bu tarz, ortalamanin altinda goérev ve iligki
davramglariyla karakterize edilir. Tarz (4)'de
¢cok az yonlendirme vardir. Liderin sergiledigi,
iletigim ve destekleyici davramg diizeyi olduk¢a

Sézkonusu dort tip liderlik tarzinin yanin-
da, Hersey-Blanchard liderlikte gevresel etki-
lerden biri olan iiyeler/astlarin* olgunluk dii-
zeylerini modellerine dahil etmiglerdir. Dolayi-
siyla modeldeki bir diger kavram astlarin ol-
gunlugudur.

Olgunluk deyimi, Hersey-Blanchard ta-
rafindan, "kigilerin kendi davraniglarim yén-

(*) Bilindigi gibi diger cevresel etkenler, patron, organi-
zasyon ig gerekleri ve liderin kendisidir.

lendirmede sorumluluk alma istek ve yetenek-
leri" olarak tamimlanmaktadir. Olgunlugu ig
olgunlugu ve psikolojik olgunluk olarak dii-
siinmek gerekmektedir. Birincisi, bireylerin isg-
le ilgili bilgi ve beceri diizeyini ifade ederken,
ikincisi birgeyi yapmaya istekli olmak veya gii-
diilenmig olmay: ifade etmektedir.

Yetenek ve isteklilik diizeyleri ¢ok yiiksek
ile ¢ok diigiik arasinda degigebilmektedir. Buna
gore temelde dort tiir olgunluk diizeyinden séz
edilebilir:

Olgunluk Diizeyi 1 (OD1)

Izleyicilerin bilgi ve becerilerinin ¢ok az ve
motivasyonlarinin ise diigiik oldugu bir duru-
mu ifade etmektedir.

Olgunluk Diizeyi 2 (OD2)

Izleyicilerin yeteneginin diigiik ancak moti-
vasyonlarinin yiiksek oldugu ve ¢aba harcama-
ya hazir olduklan bir diizeydir.

Olgunluk Diizeyi 3 (OD3)

izleyicilerin ya da astlarin bir isi $apmak
icin yetenekleri mevcuttur ancak bu yetenekle-
rini kullanmada istekli degillerdir. Yani bir
yerde birey niteliklidir ama o igi yapmaktan si-
kilmaktadar.

Olgunluk Diizeyi 4 (OD4)

Izleyicilerin hem yetenekli, hemde istekli ol-
duklar bir diizeydir. Birey yaptig: igte bilgili
ve becerili oldugu gibi, aym1 zamanda igini se-
verek, isteyerek yapmaktadar.

Yukarida kisaca agiklanan dért olgunluk
diizeyi, lidere hangi liderlik tarzinin kendisi
icin uygun olacagi konusunda yardime: olmak-
tadar.

Buraya kadar Hersey-Blanchard Modeli ile
ilgili kavramlar iizerinde durduk. $imdi bunla-
rin birlesimiyle ortaya ¢ikan modele bir biitiin
olarak bakalim.



II- Durumsal Liderlik Modeli

Durumsal liderlik, liderin gorev ve iligki
davranig: tarzlan ile herhangi bir faaliyette iz-
leyicilerin ortaya koyduklar olgunluk diizeyi
arasindaki iligkilere baglh olarak gelistirilen bir
siirectir. Bu model, lidere en etkin tarzin han-
gisi olacagx konusunda yardima: olmaktadar.

Daha onceki agiklamalar da dikkate alindi-
finda goriilecektir ki, bu model farkl: dért ol-
gunluk diizeyi ile dort temel liderlik tarzi tize-
rine kurulmugtur. Sézkonusu model lidere sa-
dece izleyicilerinin/astlarinin davraniglarim
degerleme imkani vermiyor, ayni1 zamanda en
etkin liderlik tarzini segme firsat: da tamyor.
Bu liderlik modelini Sekil 2'de etraflica gormek
miimkiindiir.

LIDER DAVRANISI
g (3
=
ré
g Disk ligki
; Digik gorev
=
S Heowrmien @ | A
' (Digok) — Gorev Davramg — (Yiksek)
IZLEYICILERIN OLGUNLUGU

Yiiksek Orta Diigiik

<

0D, 0D, 0D, 0D,

- yapabilir |- yapabilir/yetenekli | - igi yapamad - Bilgi,
(bilgi, beceri yok
beceri yok)

- istekli - isteksiz - istekli - isteksiz

Sekil 2- Hersey-Blanchard
liderlik modeli

Sekil 2'ye gore, (1) nolu liderlik tarz, izleyici-
lerinastlarin olgunluk diizeyi diigiik oldugu
durumlarda, liderin astlarimi etkilemesinde
uygundur. Bu tarza, sdyleyen (sbyleyici)-
emir veren (telling) tarzi da denilmektedir.

Ciinkii lider burada, neyin, nasil, nerede, ne
zaman yapilacagini astlarina séylemektedir.
Daha ¢ok yonlendirici bir davramg sézkonusu-
dur. (2) nolu liderlik tarz, diigiik ile orta dere-
ce arasinda bir olgunluk diizeyi sézkonusu ol-
dugunda, liderin digerlerini etkilemesinde uy-
gun bir tarzdir. Bu tarzda hem yénlendirme
hem de destekleme vardir. Bu tarza, satan-be-
gendiren (selling) tarz da denilmektedir. Ciin-
kii lider, biraz 6ncede belirtildigi gibi, yon ver-
mekte ve ayn1 zamanda rehberlik yapmakta-
dir. Ayrica izleyicilere agiklamalarda buluna-
rak, kendi girigimlerini agikhiga kavusturmak-
ta ve boylece izleyicilerin, kendi fikirlerini psi-
kolojik olarak almalarini saglamaktadir. (3) no-
lu liderlik tarzi, orta .derece ile yiiksek diizey
arasindaki bir olgunluk diizeyi s6zkonusu oldu-
gunda, uygun olmaktadir. Buna katilime:
(participating) tarz da denilmektedir. Ciinkii,
burada hem lider hem de izleyiciler yén verme
ve rehberligi paylagsmaktadirlar. Liderin gore-
vi, izleyicileri cesaetlendirmek ve igin i¢ine gek-
mektir. (4) nolu liderlik tarz, izleyicilerin ol-
gunlugunun yiiksek diizeyde oldugu durumlar-
da kullanilan etkin ve uygun tarzdir. Buna
yetki devredici (delegating) tarz da denil-
mektedir. Ciinkii lider burada karar alma ve
uygulama sorumlulugunu izleyicilere birak-
maktadir ve liderin yonlendirme ve destegi ¢ok
azdir.

Goriildiigi gibi modelde izleyicilerin ihti-
yaglarinin anlagilmas: da 6nemlidir, bireyler is-
lerinde olgunlagtikga liderden bekledikleri dav-
ranglar da degigmektedir. Ornegin 1 ve 2'nci
olgunluk diizeyindeki izleyicilerin iglerini iyi
bir gekilde yapmalar ve geligmeleri icin belli
bir rehberlige ihtiyaglar: vardir. Yine I nolu ol-
gunluk diizeyinden Il.'ye gecerken bireyler des-
tekleyici davraniga da ihtiya¢ duymaktadirlar.
Dolayisiyla, izleyicilerin olgunluklarina gore,
lider uygun tarz gésterdigi oranda bagarisvet-
kinligi artacaktir.

III- Sonug¢

Durumsal liderlik modellerinden biri de
Hersey-Blanchard'in modelidir. Liderligin 6zel
bir sekli olan yénetimde, bu modelden genis 61-
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ciide yararlanmak miimkiindiir. Herseyden 6n-
ce, modele gore, yoneticinin tek tip bir tarz ve-
yva davranig kalib1 benimsemek yerine, daha
esnek bir davranig yelpazesine sahip olmasi ge-
rekmektedir. (Bu esneklikte yani bir tarzdan,
digerine geciste ise yonetici, astlarinin olgun-
luk diizeyini dikkate almalidir.) Dolayisiyla yo-
neticinin uygun davranig tarzini se¢mesi, cev-
resel unsurlar icinde 6nemli bir yere sahip olan
astlarim iyi analiz etmesi ve onlar iyi tanima-
sindaki bagansiyla yakindan iligkilidir. Béylece
yoneticinin etkinligi, astlarimin olgunluk diize-
yini dogru teshis etmesine ve uygun 6nderlik
davramigini (tarzini) se¢ip gostermesine bagh
olacaktar.
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Die Werten Kunden als Ungeheuer

DEGERLI MUSTERI

"CANAVAR" OLURSA

Firmalar, rakip igletmelerin miisterilerini
kendilerine ¢cekmeye ve yeni miisteriler kazan-
malarin zorlagtirmaya, giderek daha fazla
gayret giostermektedirler. Bu ise ozellikle re-
sesyon dénemlerinde miisteri analizinin daha
6zenle yapilmasini gerekli kilmaktadir.

Canavar Miisteriler

Miisteriler hi¢cbir zaman memnun degiller-
dir. Belirli bir tatmin diizeyine ulastik 'n son-
ra, igletmenin o giine kadar yaptiklar.a1 unu-
tup, tatmin diizeylerini artirmanin arayisinda-
dirlar. Bagarili olmak isteyen igletmeler, miis-
terilerini, rakiplere gire daha ¢ok memnun et-
melidir. Bunun i¢indir ki, taninmig Italyan yo-
netim damgman1 A.Calgano, miigteriyi “Cana-
var” olarak tanimlamaktadir.

Miigterilerin yeni iiriinlere kars: doymak
bilmeyen aghklari vardir. Yeni bir iiriinii kul-
landiklarinda, hemen daha iyisini istemekte-
dirler. Dolayisiyla igletme, piyasaya siirekli ye-
ni iiriin sunmak durumundadir. Bir¢ok islet-
me, cirolarinin % 50'sini, en ¢ok 5 yildir iiriin
programlarinda bulundurduklar iiriinlerle
saglamaktadir. Isletmeler, gelecek 5 yil zarfin-
daki cirolarinin % 50'sine, heniiz tanimadikla-
1, ya da gelistirme agamasinda bulunan yahut
igletme digindan temin edecekleri iiriinlerle
ulagabileceklerini bilmektedirler.

Miisteriler Acimasizdar

Miigteriler tatminsiz kaldiklarinda, gegmis-
te kendileri i¢in ne yapmis olursa olsun, iglet-

meyi tanimazliktan gelirler. Yerli sanayide is-
giicii kayiplarina neden olacagim diigiinmeden,
benzer fiyat/verim oranina ragmen, yabana
iiriinleri yerli iiriinlere tercih ederler. Isletme-
ler bunun i¢in "Benchmarking” yapmak zorun-
dadirlar. Yani, en iyi rakibin, miigterilerini
hangi agilardan, ne sekilde tatmin edebildigini
belirleyip, kendi durumlari ile kargilagtirmali-
dirlar.

Miisterilerin Yiiksek
Beklentileri Vardar

Miigteriler, igletmeden taleplerini siirekli
viikseltmekte, en iyi hizmeti/iiriinii diisiik fiya-
ta ve en kisa teslim siirelerinde istemektedir-
ler. Dolayisiyla igletmeler, degisik prosesleri
siirekli olarak iyilestirmek ve katma deger ya-
ratmayan faaliyetleri elimine etmek zorunda-
dirlar.

Miisteriler Sakingandirlar

Isteklerini kegfetmeyi ve yorumlamay iglet-
melere birakirlar, Tatminsiz kaldiklarinda, bu-
nu bildirmez, igletmeyi boykot ederler. Bunun
i¢in iiriinlerin kalitesi ilk anda onlarin istekle-
rine uygun olmalidir. Dolayisiyla igletme, gec-
misg deneyimlerinden yararlanarak, gelecekteki
uygulamalarinin hatasiz olmasini temin etme-
lidir.

Miisteriler Kindardirlar

Tatminsiz iseler, sikayetlerini igletmeye de-
gil, kamuya iletirler. Olumsuz deneyimlerini,



genelde 30 kadar potansiyel miisteriye aktarir
ve geri donmemek iizererakiplere yonelirler. Is-
letmenin kendileri igin yaptig: olumlu geyleri
unuturlar. Bir igletme, olumlu marka imaj: ya-
ratmak i¢in, genelde 5 ila 10 y1l caba harcamak
zorundadir. Miigteri giiveninin kaybolmasi ise
anhk bir meseledir. Bunun iistesinden gelebil-
mek i¢in, Toplam Kalite Yonetimi onerilmekte-
dir.

Miisteriler Giindemde
Kalmak Isterler

Isletmenin her kademesinde kendilerini
zorla kabul ettirip, giindemde kalmak isterler.
Otomobil ya da kimya sanayinde yan sanayi
olarak faaliyette bulunan igletmeler, degisik
iretim proseslerinin kalitesini belgelemek du-
rumunda kaldiklarinda, kalite giivenlik siste-
mine ihtiyag duyarlar. Isletme icerisinde ¢ali-
sanlar da, miigteriler tarafindan siirekli kont-
rol edilmektedir.

Miisteriler Bencildirler

Sadece kendilerini tamir ve igletmenin,
sorunlarim en iyi sekilde g¢6zmesini bekler-
ler. Talebin bireysellesmesi nedeniyle igletme-
ler, bireysel ¢oziimler geligtirmek zorundadar.

Miigteri, isletmenin varhfm belirleyen
yegane gii¢ durumundadir. Isletmenin iggs-
renleri, 6zellikle resesyon dénemlerinde, iglet-
me sahibinin hissedarlar degil, miigterinin,
igletmenin efendisi oldugunu unutmamalidir-
lar.

Isletme, resesyon dénemlerinde; Toplam
Kalite Yonetimi, Benchmarking, Lean Manage-
ment, Proses Yonetimi ve siirekli iyilegtirme
faaliyetleri gibi yénetim tekniklerini kullan-
mak zorundadir. Isletmenin biitiin beseri kay-
naklari, ancak bu sayede "People Building" yo-
luyla, varligin1 devam ettirme miicadelesinde
etkin olarak kullanilabilir.

Prof. Dr. Hans HINTERHUBER'den
Innsbruck I'J_piversitesi
(Terciime: O. KILIC)
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KAI.ITE MAI.IYETI.ERI ve
YONETIM MUHASEBESI

Yiiksek mamul ve hizmet kalitesi, giiniimii-
ziin imalat ve hizmet sektérlerini etkileyen en
6nemli unsurlardan biridir. Giinden giine ar-
tan rekabet ortaminda, gerekli kaliteyi sagla-
yamayan igletmeler piyasa paylarim kaybet-
mektedirler. Ayrica, diigiik kaliteli girdiler, ig-
letmelere daha yiiksek maliyetli giktilara ne-
den olmaktadir". Diger bir ifade ile, igletmeler
i¢in maliyetli olan, kaliteli mal veya hizmet
iiretmek degil, kalitesiz ya da diigiik kaliteli
mal veya hizmet iiretmektir®, Bununla birlik-
te kalite igletmelerin etkin yonetilmesinde ve
verimliliklerinin arttirilmasinda énemli bir
arag haline gelmistir.

Bunlarin sonucunda kalite, hemen hemen
tiim diinya imalat cevrelerinde kabul edilmis
genel bir "olgu" niteligine girmig ve kalite ile il-
gili olarak Uluslararas: Standartlar Organizas-
yonu olugturulmugtur. S6z konusu kurulus,
ISO 9000 standartlar dizisini olugturmug ve
yaymmlamigtir. Bu standartlar iilkemiz imalat
cevrelerini, son giinlerde, en gok mesgul eden
konular arasinda yer almigtir®

Anlasihyor ki; imalat ¢evreleri kalite olgusu
ile yagamak zorunlulugu icindedir. Bu zorunlu-

(* 1.0. Isletme Fakiiltesi

(1) Robert A. Howell, Stephen Soucy. "The New Manufac-
turing Environment: Major Trends for Management
Accounting,” (Management Accounting, July 1987).

(2) Frank Greenwood, "How To Survive By Raising Quality
While Dropping Costs,” (Journal of Systems Mana-
gement, September 1988),

(3) Ayrint1h bilgi igin bkz: istanbul Sanayi Odas1 Dergi-
si, Ekim 1992 Sayisi. Ad:1 gegen derginin, yine belirti-
len say1s1 "IS0-9000 Kalitede Yénetim Anlayis:” konu-
suna tahsis edilmigtir.

Dr. Recep PEKDEMIR*

luk ise kalite maliyetlerinin énemini ortaya
koymaktadir. Yapilan bir ¢caligmaya gore, kali-
te maliyetlerinin toplam maliyet icindeki pay
% 20 ile % 30 arasinda degigmektedir®” Dolay1-
siyla igletmelerin sahip olduklar, maliyet ve
yonetim muhasebesi sistemleri, kalite maliyet-
lerini olugturan unsurlarla ilgili verilerin der-
lenmesi, analiz edilmesi ve bunlarin gesitli for-
matlarda karar alma durumunda olan yénetici-
lere raporlanmas: faaliyetlerini kapsamina al-

malidir®,

Bu ¢aligmanin amaci, imalat igletmelerinde
kalite maliyetlerinin geligtirilmesi ve kalite
kontrol problemlerinin énlenmesi, arastiriima-
s1 ve diizeltilmesi faaliyetlerine iligkin maliyet-
lerinin analiz edilmesine katk: saglamaktir.

Kalite Iyilestirme Konusunda
Baz Tedbirler

Kalite maliyetlerinin yénetim tarafindan bi-
linmesi, yénetimin bu konudaki faaliyetlerinde
onceliklerin belirlenmesinde yardime: olur. Di-
ger bir ifade ile, kalite maliyetleri, bu konuda
tedbir olarak, hangi faaliyetlerin gerceklestiril-
mesi gerektigi hakkinda yoneticelere yardime:
olur'®. Yoneticiler konu ile ilgili maliyetler

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

(5) Toshiro Hiromoto. "Another 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.



hakkinda bilgi sahibi iseler, bu maliyetlerin
elimine edilmesi ve verimliligin arttirilmas:
icin nerelerde, ne gibi faaliyetlerde bulunulma-
s1 konusunda daha yararh olabilirler. Bu konu-
da alinabilecek tedbirlerin asagidaki gibi grup-
landirilmas: miimkiindiir™:

- Bozuk ve kusurlu iiriinlerin azaltilmasi
i¢in ileri diizeyde mamul miihendisligi ¢caligma-
larindan yararlanilmasi,

- Problemin olugmadig ig istasyonlarindaki
kalite kontrol faaliyetlerinin azaltilmasa,

-Ihtiya¢ duyulan ig istasyonlarinda daha si-
ki kontrol faaliyetlerinin azaltilmasa,

-Gereksiz ve igletmeye maliyeti olan faali-
yetlerin énlenmesi i¢in, miimkiin oludugu ka-
dar kusurlarin, malzeme ve iscilik faktorleri-
nin imalat faaliyetlerine girmeden 6nce tesbit
edilmesi,

-Konu ile ilgili yeterli egitim faaliyetlerinin
yapilmasi,

-Imalat degiskenleri, hazirlik faaliyetleri,
yontem ve tekniklerin yeniden gézden gegiril-
mesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi.

Kalite Maliyetlerinin
Gruplandirilmasi

Kalite maliyetlerini genel olarak dért grup-
ta toplamak miimkiindiir®:

Onleme Maliyetleri: Uygun olmayan ma-
mullerin imal edilmesini 6nlemek i¢in bir kali-
te sisteminin tasarimlanmasi, uygulanmasi ve
korunmasina iligkin maliyetlerdir. Bu maliyet-
ler, kalite kontrol miihendislik hizmetleri, ge-
gitli departmanlara gore kalite planlamas: ve
kalite egitim programlar: maliyetlerini kapsar.

Degerleme Maliyetleri: Kalite standartla-
rin1 kargilamayan hammaddelerin, malzemele-
rin ve mamullerin sevk edilmek i¢in tasit arac-
larina yiiklenmesinden 6nce belirlenmesi ve
bundan emin olunmasina iligkin ortaya ¢ikan

(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.

0. Liitfi Cumbul, Kalite Ekonomisi, Kalder Egitim
Yaymlari, No 2, Nisan 1992, Istanbul, s. 2-16.

maliyetlerdir. Bu maliyetler genel olarak ham-
madde ve malzemelerin muayene edilmesi, lab-
ratuvar testleri, mamul ve yarimamul stok ka-
lite denetimleri ile ilgili maliyetleri kapsar. Ay-
rica, bu grup, imalat déngiisiine ait girdi, islem
ve ¢ikt1 agsamalarinda uygulacak kalite stan-
dartlarnin geligtirilmesi ve uygulanmasini da
kapsamaktadir.

Dahili Basarisizhik Maliyetleri: imalat
kayiplarina neden olan malzame ile ilgili mali-
yetleri kapsar. Bozuk ve kusurlu iiriin bedelleri
ve bunlarin yeniden kazanilmasina iligkin ya-
pilan caligmalara ait maliyetlerdir.

Harici Basarisizlik Maliyetleri: Diigiik
kaliteli mamullerin tiiketicilere sevk edilmesi
ile ortaya ¢ikan, yiikleme-bogaltma sikayetleri-
ne iligkin maliyetler, garanti maliyetleri, satis
iadeleri ve bunlann yeniden kazanilmasa ile il-
gili maliyetlerdir.

Yukarnidaki gruplandirma, dikkat edilirse,
kalite standartlariin kargilanip kargilanmada-
gnndan emin olmak igin gesitli performans kri-
terlerinin &l¢iilmesi ile ilgili maliyetleri kapsa-
maktadir. Dolayisiyla kalite maliyetleri, ma-
mullerin sorun yaratmamas i¢in gerekli giive-
nilirligin saglanmasina iligkin tiim maliyetleri
kapsamaktadir.

Kusurlu mamul kavram: agisindan ise mali-
yetler, asagdaki gibi ii¢ grupta toplanabilir®:

Onleme Maliyetleri: Imalat siire¢lerinin
ve mamullerin daha iyi tasarnmlanmasi; koru-
yucu bakim faaliyetleri; kusurlu ¢iktilarin 6n-
lenmesine yonelik olarak cesitli agilardan olus-
turulan imalat faaliyetleri standartlari, farkh
mamul standartlar1 ve toleranslan, gelistiril-
mis el kitaplar1 ve egitim programlan ile ilgili.
maliyetler bu grupta toplanabilir.

Diizeltme Maliyetleri: Satinalma ve miig-
teri iligkileri departmanlarnin koordinasyonu,
imalat siirecinin ve mamullerin yeniden tasa-
rimlanmasi, satig sonras: hizmetler, satigtan
iadeler, satig iadeleri i¢in 6nceden ayrlan kar-
sihiklar, imalata girecek hammadde ve malze-
melerin standarda uygun olup olmadiklarinin
test edilmesi, muayene edilmesi ve kusurlu
iiriinlerin diizeltilmesine iligkin maliyetler bu
grupta toplanabilir.

(9) Lawrence A. Penomon. A.g.m., s. 44-45.
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Toplam Kalite Maliyeti Yonetimi

Kalite kontrol faaliyetlerinden sorumlu y6-
neticiler, ortaya ¢ikan olumsuzluklarla ilgli
maliyetleri minimize eden bir degerleme ve 6n-
leme seviyesi segebilir. Bunun i¢in, énleme,
arama ve diizeltme faaliyetlerinin tiim igletme-
yi kapsayacak sekilde dengelenmesi gerekebi-
1lir"®, Alternatifler arasinda olan, iyilestiril-
mig-geligtirilmig tedarik kalitesi, daha sonra
imalat siirecindeki kaliteyi iyilestirmelidir. Te-
darik kontrollerinin giivenilir olmasi, daha son-
ra ortaya ¢ikacak imalat faaliyetlerindeki dii-
zeltme veya arama faaliyetlerini en aza indiril-
mesinde katk: saglayabilir. Diger taraftan, 6n-
leyici tedbirlerin alinmasi, kusurlu mamullerin
aranmasi ve problemlerin diizeltilmesine ilis-
kin maliyetleri azaltabilir. Ancak, bununla ilgi-
li olarak en uygun énleme seviyesinin belirlen-
mesi yararl olabilir. Ciinkii énleyici tedbirlerin
fazla olmasi, bu defa toplam kalite maliyetleri-
nin artmasina neden olabilecektir. Bu nedenle,
kalite iyilegtirme faaliyetlerinin igletme fonksi-
yonlan arasinda dengelenmesi ve bu faaliyetle-
re iligkin maliyetlerin belirlenerek, mimkiin
oldugu kadar optimal maliyet seviyesine gore
faaliyet gosterilmesi gerekir. Bu yaklasim ise,
temel olarak toplam kalite maliyeti yonetimi
yaklagimim olugturmaktadir™?

Yonetim Muhasebesi ve

Kalite Maliyetleri

Kalite maliyet bilgisinin elde edilmesinde
gereksinim duyulan veriler cesitli kaynaklar-
dan elde edilebilir. Tiim ¢ahsanlar tarafindan
anlasgilabilecek sekilde olusturulmus zaman c¢i-
zelgeleri, gider raporlar, satinalma siparisleri,
kusurlu iiriin raporlar bu kaynaklardan bazi-
larim olusturmaktadir®. Ancak, kesin verile-
rin elde edilememesi durumunda baz: tahmin-
lerden yararlanilmasi séz konusu olabilir.

Kalite maliyetleri ile ilgili bilgiler asagida
belirtilen faaliyetlerden saglanabilir’®:

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

(10) Lawrence A. Ponemon. A.g.m. s. 45.

(11) Ayrintah bilgi i¢in bkz: Robert S. Kaplan, Anthony A.
Atkinson, A.g.e., S. 372-374.

(12) Frank Greenwood. A.g.m., s. 37.

(13) Lawrence A. Ponemon, A.g.m., s. 45.

- Yonetim muhasebesi amacina yoénelik ola-
rak yapilan faaliyetler ve bunlara ait raporlar,

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

-Imalat iglemlerinin gozlenmesi ve analiz
edilmesi sonucunda elde edilebilicek veriler,

-Kaliteye iligkin istatistiksel érnekleme faa-
liyetleri ve bunlarin sonucunda elde edilebile-
cek veriler,

-Uygunluk i¢in alinabilecek tedbirleri iceren
faaliyetleri ve bunlarin izlendigi raporlar.

Kalite maliyetleri ile ilgili veriler, ideal ola-
rak, karar alma, inceleme ve analiz etme faali-
yetleri icin kolaylikla elde edilebilecek bir ge-
kilde igletmelerin muhasebe kayitlar1 iginde
yer almalidir. Ancak bu uygulama, boyle bir
muhasebe sisteminin ¢ok ayrintili olarak igle-
tilmesini gerekli kilabilir. Dolaysiyla, boyle bir
uygulama, muhasebe sisteminin igletmeye olan
maliyetini arttirabilir. Bunun sonucunda kalite
maliyetlerinin izlenmesi, igletmenin temel mu-
hasebe sisteminin diginda birakilmasi tercih
edilebilir. Boyle olunca, gerekli olan veriler,
dogrudan imalat ve imalatla ilgili departman-
larin faaliyetlerinden derlenebilir.

Derlenen bu veriler kendi baslarina kusku-
suz yoneticilerin gereksinimlerini kargilamaya-
bilirler. Bu verilerin iglenerek bilgi haline dé-
niigtiiriilmesi ve bu konuda karar alacak olan
yoneticilere istedikleri zamanda ve icerikte su-
nulmas gerekir. Diger bir ifade ile, belirli for-
matlarda raporlanmasi gerekir. Diizenlenecek
raporlarda, kalite maliyetleri ile ilgili maliyet
tiirlerinin ve gruplarimin birbirleri ile ve biitge-
lenmis tutarlan ile, gesitli donemler itibariyla
karsilagtinnlmalar: 6nemli olmaktadit'®. Ayr-
ca kalite maliyet bilgileri, kalitenin iyilestiril-
mesi faaliyetlerine gerek duyulan alanlarin be-
lirlenmesi amaciyla, mamul hatlar1 veya ima-
lat siirecine gore bir diizenlenmenin saglanma-
sinda yardime:r olmahdar.

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

(14) Recep Pekdemir, Yonetim Kontrol Faaliyetlerin-
de i¢ Raporlama Sisteminin Yeri ve Satinalma
I¢ Raporlama Sisteminin Geligtirilmesi-Bir Uy-
gulama, (Yayinlanmamig Doktore Tezi), 1.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 1990, s. 149.



¢imlerinin agagida belirtilen sekilde grupland:-
rlmas ve analiz edilmesi gerekir'®,

Degisken Maliyetler, kusurlu ¢ikt1 (bozuk
mamul, kusurlu mamul, miigteri sikayetleri,
vb.) sayisina bagh olarak degisin maliyetlerdir.

Yar:1 Degisken Maliyetler, cesitli kalite
kontrol seviyesinde aym1 kalabilen ve yapilan
teftis, muayene, denetim ve test etme sonucun-
da kusurlu giktilarla ilgili kritik bir noktada
ani olarak yiikselebilen maliyetlerdir.

Sabit Maliyetler, kalitenin planlanmasi,
siire¢ kontrolii ve egitim faaliyetleri gibi elde
edilen kusurlu gikt: say1sina bagh olmayan ma-
liyetlerdir.

Baz dahili ve harici bagarisizhik maliyetleri
elde edilen kusurlu ¢ikt:1 sayisina bagh olarak
degigebilir. 6rnegin, bozuk ve kusurlu mamul
maliyetleri, elde edilen bozuk ve kusurlu ma-
mul sayisina bagl olarak artabilir. Bozuk ve
kusurlu mamul sayis1 sifir olursa, kugkusuz
bozuk ve kusurlu sayg: maliyeti hi¢ olmayacak-
tir. Ayni gekilde bunlarin sayis: arttik¢a, bun-
lara ait maliyetlerde bir artig olmas: muhte-
meldir. Diger taraftan, kalite ile ilgili egitim fa-
aliyetlerine iligkin maliyetler, belirli bir dé-
nemde elde edilen kusurlu ¢ikt1 sayisina baglh
olmayp, sabit maliyet niteliginde diigiiniilebi-
lir.

Kalite maliyetlerinin yukarida belirtildigi
gibi gruplandirlmasi, yoneticilerin cgesitli ka-
rarlarn zamaninda ve etkili olarak almalarina
yardima olabilir. Elde edilen kalite maliyet bil-
gilerinin asagida belirtilen teknikler ve model-
ler gercevesinde ele alinmasi yoneticiler i¢in
yararh olabilecektir!®

Maliyet-Kar Analizleri

Gelistirilmig kalite kontrol faaliyetleri ile
maliyet tassaruflarinin saglanmas: veye satig
gelirlerinin arttirilmasi, kalite maliyetleri ve
bunlarin firmanin karlilig ile olan iligkilerinin
belirlenmesini gerektirir. 6rnegin, gelistirilmig
6nleme faaliyetlerine iligkin maliyetler, ma-
mullerin veya kusurlu pargalarin kontrol edil-
mesi ve varsa kusurlarin giderilmesi faaliyetle-

(16) Alparslan Peker, Modern Yonetim Muhasebesi, 4.
Basy, 1.U. Isletme Fakiiltesi Muhasebe Enstitiisii Ya-
yin No: 52, 1988, s. 146-148.
Lawrence A. Panemon, A.g.m., S. 46.

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

ri ile ilgili maliyetleri 6nemli bir gekilde azalta-
bilir. Dolayisiyla her bir kalite faaliyeti ile ilgili
maliyetin bireysel degil tiim kalite faaliyetleri-
ne iligkin maliyetler ile birlikte ele alinmas:
6nemli olmaktadar.

Katki Pay: ve Bagabas Analizleri

Kalite maliyetlerinin, faaliyet hacmindeki
degisikliklere kars: duyarhhgnin ele alinmas:
durumunda, bu maliyetlerin sabit ve degisken
seklinde gruplanarak ele alinmasi gerekir. Ge-
leneksel katk: pay1 analizinde, bir birim sati-
sin, sabit maliyet ve istenen kar diizeyini ne
kadar katk: sagladigy énemlidir. Dolayisiyla,
kalite faaliyetlerinden saglanacak katk: pay
ile, yine bu faaliyetlerle ilgili sabit maliyetleri
hangi diizeyde kargilanacagini, diger bir ifade
ile sifir kar noktasina hangi diizeyde ulagilaca-
g1 hesaplamak miimkiindiir.

Biitceleme

Bir kalite kontrol programinda olugan mali-
yetlerin, yukarida belirtildigi gibi gruplandiril-
masi, yoneticilerin gelecekteki belirsizliklerin
azaltilmasina yonelik olarak, biitceleme faali-
yetleri kapsaminda, daha etkin planlama ve
kontrol yapmasin saglar.

Sonug¢

Daha once de belirtildigi gibi kalite faaliyet-
lerine iligkin maliyetlerin bagarli ber sekilde
izlenmesi, bu konudaki bilgilerin var olmasina
baghdir. Harici bir dahili bagarisizlik ve kusur-
larla ilgili spesifik ve zamanl bilgiler mevcut
olmadan kalitede iyilesme beklenmemelidir.
Ancak, geleneksel maliyet ve yonetim muhase-
besi sistemlerinin bunu bagarmas: oldukga giig
goériinmektedir. Dolayisiyla, mevcut maliyet ve
yonetim muhasebesi sistemlerinde baz1 degi-
gikliklerin yapilmasi onerilebilir. Bunun i¢in
muhasebecilere 6nemli gorevler diigmektedir.
Bu gorevlerden bazilar su gekilde belirtilebilir:
Kalite faaliyetleri ile veri toplama &lgiileri ge-
ligtirilmelidir. Kalite maliyetleri ile ilgili dl¢ii-
lerin muhasebe sistemlerinde izlenmesi saglan-
mahdir. Kalite maliyetleri, yoneticilerin karar
alma sorumlulufgunun yerine getirilmesinde
yonetim muhasebesi teknikleri kapsaminda ele
alinmahdir.
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KUGUK iSLETMELERDE
GEVRE ANALIZi UYGULAMALARI

1. Giris

Stratejik planlama kavrama son yillarda ye-
ni organizasyon ydnetimlerinin ihtiya¢ duydu-
gu bir alan haline gelmigtir. Giiniimiizde orga-
nizasyon yapisinin gittik¢e biiyiimesi, boliimler
arasindaki koordinasyonun daha giiglii olmasi-
m gerektirmektedir. Cevresel degiskenlerdeki
bilinmeyenlerin artmasiyla, olaylarin geligme-
siyle ilgili haberleri énceden almak miimkiin
olmamaktadir. Bu nedenle birgok farkh olayda
beklenmeyen durumlarla karsilagilmaktadir®.
Herhangi bir zamanda ortaya ¢ikabilek olayla-
ra bagh olarak belirsizlik ortaminda karar ver-
mede organizasyonun ¢ahigir hale getirilmesi,
cevresel degigkenlere kars: ileriye déniik ve di-
namik olmasi ancak degisiklik yapmakla miim-
kiin olmaktadir. igletmenin biiyiik slgiide reka-
bete zorlanmas: durumunda bu konuda fikir
6ne siirenler dogrudan dogruya stratejik uyari-
lar ile kars: karsiya kalirlar. Cevresel faktirle-
re kars1 miicadelenin yanisira tiiketicinin ta-
lepleri planlamada birgok giicliikler dogurmak-
tadir®. Stratejik Planlama konusunda yapilan
aragtirmalar genellikle biiyiik igletmeleri kap-
samakta ve biiyiik igletmelerde gerceklestirilen
stratejik planlama ile igletmenin bagaris: ara-
sindaki aqik iligkiyi ortaya koymaktadir. Ciin-
kii stratejik planlama‘®, igletmede hareket po-

(*) 1.U. Isletme Fakiiltesi

(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.

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

Dr. Cigdem DIKMEN*

zisyonunun belirlenmesi, amaglanan hedeflerin
belirlenmesi ve baslama noktasindan hedeflere
ulasincaya kadar izlenecek yollarin, kullanila-
cak araclarin, gerekli zaman ve harcamalarin
belirlenmesi olarak ii¢ adim igeren bir siireg-
tir. Bu siirecin iyi degerlendirilmesiyle, iglet-
menin temel amaglarinin belirlenmesi, igletme-
nin ¢evresel firsat ve zorluklarinin, iiriin, pa-
zar, rekabet yoniinden analizini yapmak kolay-
lagacaktir. Bu konuya atfen Moltkenin bir de-
yisini belirtmek istiyoruz. "Evvela iyice diigiin
sonra tegebbiis et!"®

Ulkemizde kiigiik igletmelerde ikinci kusak
girigimcilerin iiniversite mezunu ve hatta islet-
mecilik konusunda bilgili olmalar1 nedeniyle,
bugiine kadar pek alisilagelmis olmayan, ¢ok
sayida personeli kapsamasa da, uzmanlagtiril-
mig planlama departmanlarina sahip olduklar:
goriilebilmektedir. Ancak heniiz biiyiik bir ¢o-
gunlugunda béyle bir departmanin yer alma-
mas bizi, kii¢iik igletmelerin ¢evre analizlerini
nasil gergeklestirdikleri, bilgileri hangi kay-
naklardan sagladiklar1 konusunda bir aragtir-
ma yapmaya yoneltti.

Calismamizin amac: planlama departman
olmayan kiiciik isletme sahiplerinin ya da yo-
neticilerinin bilgi kaynaklarim ve gevre analiz
uygulamalarim nasil gerceklestirdiklerini aras-
tirmaktir, Bu konuda asagidaki dért soruya ce-
vap aradik:

1. Isletmenin gevre analizi yapma siklign ne-
dir? (Diizensiz, periyodik, siirekli)

2. Igletme sahipleri/yoneticileri bireysel
olan bilgi kaynaklarinin m1 yoksa bireysel ol-

(4) age.s. 139.
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mayan bilgi kaynaklarimin m1 daha énemli ol-
duguna inamyorlar.

3. En yaygin bireysel bilgi kaynaklar1 ne-
dir? Bireysel olan bilgi kaynaklan mi yoksa bi-
reysel olmayanlar m1 daha siklikla kullanili-
yor?

4. En yaygin bireysel olmayan bilgi kaynak-
lan nedir? Yazih veya soézlii hangisi daha sik-
likla kullaniliyor?

Cahismamizda cevre analizinin degerini sor-
gulamaktan ziyade ¢evre analizinin kiigiik is-
letmelerde stratejik yonetim uygulamalarim
gelistirmek, bagan i¢in bir ara¢ oldugunu be-
lirtmek istiyoruz.

2. Cevre Analizi

Cevre analizi, planlamanmin ayrilmaz bir
parcas: olarak gerekli bilgileri toplamak, yo-
rumlamak ve sonuclar karar siirecinde kullan-
mak amaciyla kullamlmaktadir®. Baska bir
deyigle cevresel analiz:®

| CEVRE: AT
FIRSATLAR / RISKLER

* isletmeye gelecekteki olaylar: nasil ele almak
istedigi yoniinde misyonunu ve hedeflerini ta-
mimlama olanag tanir,

* Gelecekte bagarili olabilmenin temel ko-
sullarini tanimlar.

* Kisitlamalar dahilinde amaglara ulagmak
icin gerekli stratejilerin formiile edilmesi ola-
nagini verir.

Cevre analizi fikri, agik sistem kavraminin
bir pargas: olarak geligsmistir. Agik sistem anla-
yisina gore orgiitsel yagama ve gelisme bir or-
ganizasyonun gevresine uyum saglamadaki ba-
garisina dayahdir. Organizasyonlar agik sistem
olarak ele alindiginda ¢evresel faktorlerle olan
iligkileri 6nem laszanmaktadir. Bagka bir de-
yigle, isletmenin hangi cevresel faktorlerle ilig-
kili oldugu, bu iligkinin etkilérinip-olumlu ol-
masi i¢in nasil bir yol izlenmesi gerektigi, cev-
resel faktorlerin 6zelliklerine gore organizasyo-
nun i¢ degigskenlerinin nasil olmas: gerektigi
gibi konular 6nem kazanmaktadir'”. Bu neden-

TERCIHLER

ISLETME
KUVVETLI / ZAYIF
YONLER  YONLER

STRATEJIK STRATEJIK
SECIM PROGRAM

S

STAJIK KONTROL

Sekil 1: Stratejik Suirecte Cevre Analizi
Kaynak: Horst Steinmann, Georg Schrejogg. Management Grundlagen, der Unternehmensfuhrung, Galber GmbH, Wies-

baden, 1991, s. 136.
(6) 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.
(8) Donald L. Bates, David 1. Elredge, Strategy and Policy
Analyses Formulation and Implementation, Wm. C.
Brown, USA, s. 52.

{_‘ir:) ’];';;r-;er Kogel, Isletme Yoneticiligi, Yon. Ajans, Istanbul,
1989, s. 111.



le bir igletmenin halihazirda kargikarsiya oldu-
gu veya olmay1 bekledigi cevrenin dogasindan
haberdar olmasi hassas bir konudur.

Cevre igletme dis1 faktorlerle ilgilidir. Bu
faktérleri; dogal, ekonomik, teknolojik, toplum-
sal, politik ¢cevre kogullar olarak sayabiliriz.
Bu ¢evre faktiérlerinden bazilar1 pazar, reka-
bet, saticilar ve mali kuruluslarla ilgili olarak
sayisal nitelikler tagirken, bazilar da toplum-
sal ve demografik gelismeler, hiikiimet yoneti-
mi ve yasalarla ilgili genel nitelikler tasiyabi-
lirler®.

Cevresel degisimler ¢ok siiratli oldugu igin
yoneticiler bunlar: sistematik bir sekilde analiz
ve teshis etmege ihtiya¢ duyarlar. Ciinkii bu
degigimler beraberinde gelisme ve biiyiime fir-
satlan getirdigi gibi mevcut faaliyetleri kisitla-
ma ve tehlikeye sokma gibi giicliikleri de tasir-
lar. Sistematik bicimde gevresel analizlerde bu-
lunan ve teshis yapan igletmeler bu fonksiyonu
yapmayanlara oranla daha etkindirler. Siste-
matik bir ¢cevresel aragtirma ve teshis sistemi-
ne sahip olmayan igletmeler ise zaman baskis:
nedeniyle cevresel degisimlere hi¢ uygun olma-
yan secimlere yonelebileceklerinden® stratejik
avantajlarin saglanmas: ve secimlerin etkin
olabilmesi i¢in igletme yoneticileri siirekli ve
sistematik bir cevresel analiz ve teshis sistemi
kurmalidir.

Cevre hakkinda bilgi sahibi olmak icin bii-
yiik dlgekli igletmeler ¢evre analizi uzmanlar:
istihdam ederler. Amag cevreyi analiz edip,
planlama i¢in bir bilgi bankas: olugturmaktir.
Aragtirmacilarin cogu cevresel analizin igletme
hiyerarsisinin iist basamaklarinda yer alan ba-
g1msiz bir kadronun gorevi olmas: konusunda
hemfikirdirler?.

Biiyiik isletmelerde cevre analizi ile yapilan
arastirmalarin ¢cogunda cevre analizi uygula-
malarim simiflandirmaya gayret edilmistir.
Cevre hakkinda bireysel ve bireysel olmayan

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

(9) Erol Eren, Igletmelerde Stratejik Planlama ve Yéne-
tim. Kiire Ajans, Istanbul, 1989, s. 174.

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

bilgi kaynaklar: birbirinden ayrilmaktadir.
Cevresel taramalann diizensiz, periyodik ve
surekli olarak ii¢ sekilde yapildigin1 varsayar-
sak bu iglemi diizensiz bir bigimde gergeklesti-
ren igletmelerin tepkisel veya ancak ¢evrenin
dogurdugu krizlere cevap verecek durumda ol-
dugunu soyleyebiliriz. Periyodik bir bi¢imde
gerceklestiren igletmelerin ise hareketlilige
acik oldugunu ve problemleri ¢ézebilme agsama-
sinda oldugunu gorebilmekteyiz. Nihayet cevre
analizini siirekli gerceklestiren igletmeler im-
kan yaratma iizerinde odaklagir ve igletmenin
devamlilig1 ve biiyiimesine katkida bulunurlar.
Ciinkii bagarili diyebilecegimiz organizasyonla-
rin ortak noktalari kendilerinden daha az etkin
olan rakiplerinden daha fazla gevresel talepleri
kargilama giiciine sahip olmalarnidir!?. Bir bas-
ka deyimle igletmeye stratejik iistiinliik sagla-
yan fonksiyonlarda dis cevresel faktorlerdeki
degisime bagh olarak bir degisim olabilir. Dola-
yisiyla igletmenin stratejik tistiinliiklerinin bir
profilinin ¢ikartilmasi, gelecekteki olas tistiin-
liikklerin ve zayif yonlerin tahmin edilmesini
saglayarak!? gelecekte bagarili olabilmenin te-
mel kosullarim tanimlar.

3. Kiiciik ve Biiyiik isletmeler
Arasindaki Farklar

Kiiciik igletme sahipleri/yoneticilerinin ¢ogu
uzmanlasmis bir ¢cevre analizi yapabilecek kad-
ro liiksiinii paraca kargilayabilme giiciine sahip
degildir. Kiiciik igletme yoneticilerinin planla-
ma konusundaki egitimleri de Hbu konuda bir
engel olusturmaktadir.

Kiiciik ve biiyiik igletmeler arasindaki fark-
hiliklar cevre analizinde de farkliliklara neden
olur.

Kiiciik igletme sahip ve yoneticileri fonksi-
yonel ve stratejik seviyelerde gorev almakta-
dirlar. Oysa, biiyiik isletmelerde stratejik plan-
lama organizasyonun en iist seviyesi tarafin-
(11) Paul R. Lawrence, Jay W. Lorsch, Organization and

Enviroment, Managing Differentiation and Integrati-

on, Harward University, USA, s. 134.

(12) William F. Glueck, Business Policy and Strategic Ma-

nagement, Mc Graw Hill Book Company, New York,
1980, s. 157

.



dan yénetilir. Fonksiyonel planlama ise hiye-
rargik yapida daha alt sirada yer alan miidiir-
ler tarafindan yiiriitiiliir ve temelde igletme ici
bilgileri gorev alanlarina uyarlamakla ilgilidir.

Kiiciik igletmelerde fonksiyonel veya kisa
siireli planlama, uzun siireli veya stratejik
planlamay, orgiit yapis da cevre analizini etki-
leyebilir. Biiyiik bir igletmede, ¢evre analizi is-
lemini ya bir uzman ya da satig ve halkla iligki-
ler béliimleri yiiriitiir. Bu departmanlar daha
sonra bilgileri planlama departmanina aktarr-
lar. Kiigiik igletmelerde ise tiim bu gérevler tek
bir kigi tarafindan yiiriitiilebilir.

Kiiciik ve biiyiik igletmeler arasindaki ¢evre
analizi farklihklarimin bir diger nedeni de iglet-
me olgeginin biiyiimesiyle, politika ve prose-
diirlerin geligtirilmesi olmaktadir. Sistemler
bigimsellegtikge, igletmede kullanilan bilgi kay-
naklar da aym sekilde bigimsellesir.

Diger bir farkhilik konusu da biiyiik igletme-
lerin ticari birlikler, odalar ve diger resmi orga-
nizasyonlara baglihklar1 daha fazladir. Yine
aragtirma sirketlerine yaptirilan analizler icin
gereken 6deme giiciine sahip olmalar1 da bii-
yiik igletmeler i¢in bir avantaj saglamaktadar.
Biiyiik igletmeler farkh cevresel birimlerle ilig-
ki kurmaya meyilli olabilirler. Tiim bu neden-
lerle biiyiik igsletmelerle yapilan cevre analizi
ile ilgili genellemeler, kiiciik igletmelere uygu-
landiginda farkh sonuglar ¢ikabilir.

4. Metod ve Arastirma Sonuclar:

Arastirmamiz Istanbul ili igindeki kiigiik ig-
letmelerden 76 igletme sahibi/yonetici ile go-
riigme yapilarak yiiritilmiigtir. Kigiik iglet-
melerle ilgili yapilan calismalarda ahigilagelmig
problem, giivenilecek bilgi saglamadaki zorluk
olmaktadir. Posta ile yollanan anketler ¢ok sa-
yida cevap oram saglar ancak kiigiik igletme-
lerde kigisel goriigme yaklagimiyla daha giive-
nilir bilgi toplanabilmektedir. Ancak kisisel go-
riigmenin ¢ok zaman almas, posta yoluyla an-
ket yéntemine gore daha az sayida 6rnekle ya-
pilabilmesi aragtirmamizin kisitimi olustur-
mustur.

Gériigmelerde kiigiik igletme sahip/yonetici-

lerinin kendilerine ilgi gsterilmemesinden ya-
kinmalar1 nedeniyle bu aragtirmanin iiniversi-
te biinyesinden yapiliyor olmas: dostga bir ilis-
ki igerisinde sohbet ortami olusturularak iglet-
meyle ilgili ige baglama, genel problemler gibi
konulardan baglayarak genelden 6zele inme
yaklagimi kullanilmigtir. Cevaplar arasinda bi-
ze ilging gelen ciimleler not edilmig, aragtirma
kapsamindaki igletmelerin enazindan ileride
bir y1l icindeki varhi ile ilgili planlama yap:-
hirken gerekli bilgileri nereden sagladiklar: so-
rulmugtur. Gérigtiigiimiiz igletme sahibi/yéne-
ticilerden 6nce 6zel ve resmi bilgi kaynaklarin-
dan iiger tanesini siralamalarn, daha sonra cev-
re analizinin en 6nemli birinci ve ikinci birim-
lerini adlandirmalar: istenmigtir. Ayrica cevap-
layicilara gevrelerini duragan yada c¢alkantils
bulup bulmadiklar: da sorulmusg, sonuglar gé-
riigmeler sirasinda toplanan niteliksel ve nice-
liksel bilgilerden elde edilmistir.

Kiiciik igletme sahip/yoneticilerine sorulan
sorular ve verilen cevaplarin degerlemesi asa-

trdadir:

* Kiiciik igletme sahip/yoneticileri arasinda
diizensiz, periyodik veya siirekli ¢evre analizle-
rinden hangisi daha yaygindir? (Gériigmeleri-
mizin sonunda igletme sahip/yoneticilerinin
gerceklestirdikleri ¢cevre analizi sayis1 10 dere-
celi bir sistemle degerlendirilmig, 1-3 arasinda
derecelendirilenler diizensiz, 4-7 aras:1 derece-
lendirilenler periyodik, 8-10 aras: derecelendi-
rilenler siirekli kabul edilmistir.) 76 igletme sa-
hibi/yoneticisinden 39'unun "diizensiz",
29'unun "periyodik", 14'iiniin ise "siirekli ¢evre
analizi" yaptiklar: gézlenmigtir, Bu sonug bize
kii¢iik igletmelerimizi ¢evre analizi konusunda
bilgilendirmemiz ve egitmemiz gerektigi izleni-
mi vermigtir.

* Cevre analizinde kigisel bilgi kaynaklan
m yoksa tiizel olanlar m1 daha 6nemlidir? So-
rumuza verilen yanitlardan kigisel kaynaklarin
kii¢iik igletmeler i¢in daha 6nemli bilgi kay-
naklar oldugu goriilmektedir.

* Yaygin kigisel bilgi kaynaklar nelerdir ve
resmi ve resmi olmayan kaynaklardan hangisi
daha sik kullanmilmaktadir? Tablo 1'de goriildii-
gii gibi miigteriler, ig arkadaglan ve sosyal te-



maslar daha agirlikla en yaygin olarak kullam-
lan kigisel kaynaklardir. Ancak bilgi kaynakla-
n icinde miigterilerin agirhkli goriilmesi ilk an-
da nihai tiiketicilere yonelik, tiiketicilerin dii-
giincelerine 6nem veriliyor izlenimi yaratsa da,
imalat igletmelerinin miisteriden kastettikleri-
nin perakende satig yapan igletmeler oldugunu
belirtmek isteriz. Resmi olmayan kigisel bilgi
kaynaklar resmi olanlara oranla daha sik kul-
lamilmaktadir.

* En yaygin kigisel olmayan bilgi kaynakla-
n nelerdir? Yazih ve sozli tiizel bilgi kaynakla-
rindan hangisi daha siklikla kullanilmaktadir?

Tablo 2'nin incelenmesinden de anlasilacag:
iizere kigisel olmayan bilgi séz konusu oldu-
gunda yazili kaynaklar sézlii kaynaklara oran-
la daha sik kullamilmaktadir. Gazeteler, dergi-
ler en yaygin kigisel olmayan bilgi kaynaklar:
olarak goriilmektedir.

Tablo 1
Kisisel Bilgi Kaynaklar

Tablo 2
Kisisel Olmayan Bilgi Kaynaklar:

1. Olarak 2. Olarak 3. Olarak

Siralama Siralama Siralama Agirhkh

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

Kaynak Sikhgn Sikhgpn  Sikhign  Deger*
Aile 5 d 4 a3
Miigteriler 19 14 10 95
Arkadaglar 10 3 v 43
Is Arkadaglan 14 11 9 73
Satig

Elemanlan 5 8 13 44
Sosyal Temaslar 8 13 7 57
Cahsganlar 1} 5 9 22
Rakipler 4 8 5 23
Diger — — 2 2
Resmi

Muhasebeci 6 4 3 29
Bankaa 3 5 2 21
Avukat 1 2 4 11
Diger — - 1 3
Toplam 76 76 76

(*) Agarhkh deger, birinci siralamaya 3 puan, ikinci sirala-
maya 2 puan ve iigiincii siralamaya 1 puan verilerek

belirlenmigtir.

Kaynak Sikhipn  Sikhn  Sikhn  Deger*
Yazih Kaynaklar

Dergiler 22 17 11 111
Kitaplar 5 7 9 38
Gazeteler 12 9 11 65
Biiltenler 4 4 6 26
Kataloglar 5 6 9 36
Yillik Raporlar 9 11 10 59
Diger 3 1 - 11
Sézlii Kaynaklar

Ticari Fuarlar 3 5 9 28
Seminerler 4 7 5 31
Televizyon 7 8 6 43
Diger 2 1 — 8
Toplam 76 76 76

Tablo 3
En Onemli Dis Cevre Faktorlerin
Siralanmas:

Faktérler Say1 %
Ekonomik Sartlar 23 30.26
Pazar 13 17.10
Teknoloji 12 15.78
Hiikiimet 9 11.84
Mali 17 22.36
Diger 2 2.63
Toplam 76 99.7

Goriiniige gore kiigiik igletme sahip ve yo-
neticileri ¢evre analizini ya diizensiz olarak ya-
da az sayida belli aralarla gerceklestirmekte-
dirler. Bu en azindan ornek kiitlemizdeki iglet-
meler i¢in boyledir. diizenli olarak yapanlarda
boyle bir gorev icin igletmelerinde (2 igletme
haricinde) bir béliim bulundurmamaktadir. Bu
igletme sahip ve yoneticileri resmi olmayan ki-
sisel bilgilerin degerli olduguna inaniyorlar.
Kendilerine kiiciik igletmelerle ilgili gesitli se-
minerler diizenlenmesine ragmen, neden ilgi
gostermediklerini sordugumuzda, ilk énceleri



ilgilendiklerini ancak konusulan konularin, ge-
tirilen 6nerilerin hep lafta kaldigini, ¢éziime
iligkin hi¢ yada az denilecek diizeyde ilgi goste-
rildigini soylemektedirler. Uzerinde durduklar:
bir diger konu da béyle seminerlere katilmanin
kendileri i¢in zaman kayb: oldugudur. Bu ko-
nunun kii¢iik igletmelerde sahip, yonetici ve di-
ger caliganlarin birden fazla gorevi yerine ge-
tirmeye caligmalarindan kaynaklandigini tes-
pit etmig bulunuyoruz. Kigisel olmayan bilgi
kaynaklarindan en gézde olanlar1 gazete ve
dergilerdir. Arkadaslan ve 6zellikle avukat ya
da muhasebeci dostlar1 kendileri igin kigisel
damgman kabul edilmektedir.

Diger bir bulgu da ekonomik gartlarin en
onemli cevresel analiz birimi olarak gériilmesi-
dir. Pazar 6nemli gibi gioziikse de asil proble-
min satilan mallarin karsiliginda 6demelerin
diizgiin olmachgldn?:’ Arastirmamizda igletme
sahibi/yoneticilerin ¢ogu is gevresini ¢alkantila
olarak gormektedirler. Cevresel karmasa art-
tik¢a cevre analizinin daha siklikla yapilmas:
gerekirken igletmelerimizde bu konuya gere-
ken 6nemin gésterilmemesi, iizerinde énemle
durulmasi gerektigi sonucunu ortaya cikar-
maktadir.

5. Sonuc¢

Isletmeler icin yalnizca bugiin degil gelecek-
teki pazar biiyiimeside 6nemlidir. Dolayisiyla
igletme sahip ve yoneticileri yalmz ¢evreyle de-
gil cevresel degisimlerle de ilgilenmek zorunda-

'.".p..-..n-.l'-' 1] -
Prof. Dr. Siileyman Ozmucur
IR
2 JSTIKRAR POLITIKALARI
WRER AVCIOL BASIM-YAYIN . B
i#zaz  Divan Yolu, 34410 Bestekarosman Sokak 8/2 Cagaloglu-Istanbul - sz
Fer et Tel: 526 04 24 - 522 40 51 2
_c.'..-._ P "

dir. Ekonomik, politik, teknolojik, rekabet ve
pazar kogullarimin tahmini énemli olmaktadir.
Degisik kosullar tahmin edildikten sonra genel
durum gézden gecirilmelidir.

Imalat ve perakende satig yapan kiiciik is-
letme sahip ve yéneticileri ¢evre analizini dii-
zenli olarak yapmamaktadirlar. Resmi olma-
yan bilginin resmi olan bilgiye ve kigisel kay-
naklarin kigisel olmayan kaynaklara nazaran
daha degerli olduguna kuvvetle inanmaktadar-
lar. Ek olarak pazarin ve rakiplerin analizine
neden daha fazla 6nem verilmedigi de bilinme-
mektedir. Sorularn i¢inde yeralmamasina rag-
men sohbet ortam iginde saptadigimiz bir ko-
nuda ¢evre analizini diizenli olarak gerceklesti-
ren igletmelerin bagarilarinin daha yiiksek ol-
mas1 ¢evre analizi ile kii¢iik igletmelerin basa-
ris1 arasindaki agik ilginin gériillmesidir. Ciin-
kii giiclerinin ne oldugunun bilinci i¢inde ki-
minle rekabete girigeceklerini, nasil yol ve yon-
tem kullanarak 6ne ¢ikacaklarim anlamg ol-
duklarn i¢in diger igletmelere stratejik iistiin-
liik yaratabilmektedirler.

Cevre analizlerinin ileride yapilacak aras-
tirmalarda kiigiik igletmelerde profesyonel y6-
neticiligin heniiz bu 6lcekteki igletmelerde yer-
lesmemesinden dolayr m1 kaynaklanabilecegi
ve ¢evrenin hareketli olmasina ragmen analiz
eksikliginin nedenleri sorularina cevap aran-
malhidir. Benzer arastirmalarin kiiciik igletme-
lerin basarisi i¢in gerekli oldugu oldugu kanaa-
tindeyiz.
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PAZARLAMA MALIYETLERININ ONEMI

VE AYRISTIRILMASI

Giris

Pazarlama anlayiginin isletmelerin faaliyet-
lerini belirleyici bir konuma gelmesi, iiretim
maliyetleri yaninda, pazarlama maliyetleri ve
dolayisiyla pazarlama faaliyetlerinin basar ve
verimliligi iizerinden diigiiniilmesine neden ol-
mustur.

Uretim faaliyetlerinin gittikge birbirine
benzemeye baglamasi ve kacimilmaz nitelikteki
maliyetleri beraberinde getirmesi, ilgili maliyet
kalemlerinde, sinirli tasarruf olanaklarina
meydan vermektedir.

Rekabet ortaminda maliyet tasarruflarinin
6neminin biiyiik oldugunu diigiinecek olursak,
kisaca bahsettigimiz nedenden dolay, iiretim
maliyetlerinde kisintilara gitmenin her zaman
miimkiin olamayabilecegini séyleyebiliriz. Bu
bakimdan igletmelerin; pazarlama faaliyetle-
rinde tasarruflara gitmenin geregini kavrams
olduklarini tahmin etmek miimkiindiir.

Calismamizda, pazarlama maliyetlerinin
iyice taninmasinin, ilgili maliyet kalemlerinde
tasarruflara gitmenin bir geregi oldugunu dii-
siinerek; pazarlama maliyetlerinin 6nemi, tiir-
leri ve 6zellikleri konusunda bilgi vermeye ca-
hstik.

1. Pazarlama Maliyetleri ve
Onemi

1.1. Pazarlama Maliyetlerinin Tanim:

Isletmelerinin saptadiklan hedeflerine ulas-
malari, mal ve/veya hizmet iiretmelerine bagh
oldugunu séyleyebiliriz. Faaliyet konularina
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uygun mal ve/veya hizmet elde edebilmek i¢in,
igletmelerin iiretim faktérlerine ddedikleri tu-
tarlar, onlarin maliyet kalemlerini olugturmak-
tadi’". Bunun yaninda, mal ve/veya hizmetleri
satmak gerekmektedir. Dolayisiyla iiretimin
yaninda, firmalarin mal ve/veya hizmetleri sa-
tig icin harcadiklar tutarlarin da maliyet ka-
lemleri arasinda ele alinmas: gerektigini soyle-
yebiliriz.

Pazarlama maliyetlerini; bir igletmenin, pa-
zarlama faaliyetlerini gerceklestirmek amaciy-
la yapmis oldugu parasal fedakarhiklarin ti-
miidiir'?, gekilnde tanimlanabiliriz. Pazarlama
faaliyetlerinin, mal ve hizmetlerin iiretiminden
once, tiiketicilerin ihtiyac ve isteklerini belirle-
me, onlarn ihtiyag ve isteklerine uygun mal ve
hizmetlerin satilmasa siirecini kapsadigini dii-
siinecek olursak; pazarlama maliyetlerini, sa-
dece satig giderleri olarak ele almanin yanlis
oldugunu soyleyebiliriz.

Pazarlama maliyetlerinin, yukarida bahset-
tigimiz baglamda; "siparis elde etme" ve "sipa-
rigleri yerine getirme" faaliyetlerinden dogan
maliyet kalemlerini kapsadigimi®, soyleyebili-
riz. Dolayisiyla, pazarlama maliyetleri tanim
igerisine, iiretimden 6nce yapilan hertiirlii pa-
zar ve mamul arastirmalan ile mamul gelistir-
me giderlerini katabiliriz.

(*) 1.0, Isletme Fakiiltesi

(1) Nasuhi Bursal, Maliyet muhasebesi, Ar Basimevi, [s-
tanbul, 1983, s. 1.

(2) Nalan Akdogan, Pazarlama Maliyetleri ve Muhase-
besi, A.I.T.1 A. 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 énemi

Giiniimiizde igletme faaliyetleri igerisinde
pazarlama faaliyetlerinin 6neminin gittikce
arttigin1 gormekteyiz. Igletmeler varliklarini
siirdiirebilmek diigiincesiyle, hedef aldiklar pi-
yasa béliilm ve/veya béliimlerine satis yapma
cabasi igerisindedirler. Belirli bir satig hacmini
gergeklestirmek ise, birbirleriyle ilintili faali-
yetleri yapmay: gerektirmektedir. Biz mal ve
hizmetlerin, iiretildikleri ilk noktadan son kul-
lanic1 ya da tiiketiciye ulagtirilmasim saglayan
ve faaliyetlere pazarlama diyoruz.

Pazarlama anlayisinin, igletmelerin faali-
yetlerini belirleyici bir konuma gelmesi, pazar-
lama faaliyetlerinin bagar: ve verimliligi iize-
rinde diigiiniilmesine neden olmustur.

Uretim faaliyetlerine yapilan harcamalarin
yaninda, pazarlama faaliyetleri i¢in katlanilan
harcamalar azimsanamiyacak boyutta oldu-
gundan, igletmeler, yanlizca iiretim maliyetleri
ile degil bunun yaninda, pazarlama maliyetleri
ile de ilgilenmek durumundadarlar.

Pazara sunulan bir malin maliyeti, hem
iiretim hem de pazarlama maliyetlerinden
olugmaktadir. Uretim maliyetleri pazarlama
maliyetlerine nazaran daha zor etkilenebilen,
sabit bir nitelik arz etmektedirler. Ciinkii; iire-
tim maliyetleri biiyiik élgiide, iiretim faktorleri
fiyat1 ile teknolojiye baglidir. Dolayisiyla, kisa
dénemde bu maliyetleri etkilemenin gii¢ oldu-
gunu séyleyebiliriz. Buna kargihk pazarlama
maliyetleri, degigken ve kisa donemde etkilene-
bilen bir yapiya sahib olduklarina gore, igletme
agisindan, maliyet ve fiyat arasindaki iligkiyi
belirleyen etken oldugunu soyleyebiliriz. Bu
bakimdan; pazarlama faaliyetlerinin daha ras-
yonel gerceklestirilmesinin, igletme agisindan
baglica 3 tiirlii yarar saglayabilecegini ileri sii-
rebiliriz®:

- Fiyatlan: diigiirmeden birim bagina kan
artirarak toplam kén yiikseltmek,

(4) Nalan Aktogan, op. cit., s. 6.

(5) Cevik Uraz, Isletme Yénetim Araci Olarak Pazar-
lama Maliyet Analizleri ve Uygulama Ornegi,
A.LTIA. yayinlan, Seving Matbaasi, Ankara, 1971, s.
31.

- Birim bagina kén sabit tutarak, fiyatlan
diigiiriip siiriimii artirmak ve bdylece toplam
kén yiikseltmek,

- Diigen fiyatlar karsisinda toplam kérin
azalmasim énlemek,

Pazarlama maliyetleri; 6zellikle maliyetle-
rin diigliriilmesinin 6nemli oldugu dénemlerde,
iretim maliyetlerinin diigiiriilmedigi hallerde,
kendilerinden kisintiya gidilip, tasarruf sagla-
nabilecek maliyet kalemleridir. Ayrica, mamul
maliyetleri icerisinde pazarlama maliyetlerinin
oranminin % 50'lerin iizerinde oldugunu diigiine-
cek olursak, pazarlama maliyetlerinin ne denli
bir 6neme sahib oldugunu anlayabiliriz.

2. Pazarlama Maliyetlerinin
Ozellikleri

Pazarlama maliyetlerinin kendine 6zgii
ozellikleri oldugunu séyleyebiliriz. Bunlar: ki-
saca siralayacak olursak;

- pazarlama maliyetleri uzun dénemli bir
etki gosterirler,

- pazarlama maliyetlerinin verimliliklerinin
olgiilmesi oldukea giictiir,

- pazarlama maliyetlerinin ortak bir niteligi
vardir,

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

- pazarlama maliyetleri igletmelerin 6zellik-
lerine gire farkliljklar gosterirler.

Yukarida da belirttigimiz gibi, pazarlama
maliyetleri etkinlik siireleri olduk¢a uzun olan
maliyetlerdir. Ciinkii, gerceklestirilen pazarla-
ma faaliyetlerinin etkisi daha ¢ok uzun siirede
kendisini gosterir. Bagka bir deyigle, giderin
tutar1 ve yapildigx yer ile bunun igletmeye sag-
layacag yarar arasindaki siire uzun dénemli-
dir. Buna tipik bir 6rnek olarak reklam harca-
malarin1 gosterebiliriz. Igletmeler ilk kurulus
yillarinda yogun bir reklam faaliyetine girigir-
ler. Amaglan ise, kendilerini ve iirettikleri ma-
mulleri tiiketicilere tamitip benismetmektir.
Tiiketiciler, igsletmeleri ve mamullerini benim-



sediklerinde ve otomatik olarak ilgili mah sata-
naldiklarinda, eskisi kadar reklam harcamala-
rina katlanmaya gerek de yoktur. Bunun ise
dogrudan satiglar1 azaltacagini séylemek yan-
Lis olur. Ciinkii, gerceklestirilen reklamin tiike-
ticiler iizerindeki etkisi, pazar kosullar1 degi-
sinceye degin siirecektir.

Pazarlama maliyetlerinin etkilerinin uzun
bir siireyi kapsamasi, sézkonusu maliyetlerin
verimini Slgmeyi giiclestirmektedir. Ornegin;
gerceklestirilen bir tutundurma faaliyetinin
neden oldugu harcamalarin, tanitima ne denli
yardima oldugu, satiglar: ne derecede etkiledi-
gini saptamak oldukea giictiir. Yani, gercekles-
tirilen harcama ile elde edilen sonu¢ arasinda
siki bir korelasyonun kurulmasi zor bir igtir.

Pazarlama maliyetlerinin tiimii, gercekles-
tirildiklerinde, geri déniilmesi olanaksiz olan
maliyetlerdir. Dolayisiyla, pazarlama maliyet-
lerinin birer batak maliyet kalemi olduklarini
sbylemek, saniriz yerinde bir deyim olacaktir.
Ornek olarak; reklam harcamalar: ve hertiirlii
tutundurma harcamalarini verebiliriz.

Gergeklestirilen pazarlama maliyetlerinin
kargsihign derhal alinamayabilir ve yapilan har-
camalar ortak bir nitelik tagiyabilirler. Uretim
maliyetlerinin kargiligi, en fazla bir yil igerisin-
de almabildigi halde, pazarlama maliyetlerinin
karsihg aym siire zarfinda somut olarak alina-
mayabilir. Ornek olarak, uzun dénemde etkili
olacak reklam kampanyalarim verebiliriz. Bu-
nun yaninda, belirli bir mah tamitma amacinm
giiden bir reklam faaliyetinde, aym1 zamanda
firmay1 da tamitabiliriz. Ayriea, ilgili mal al-
maya gelen tiiketiciler, mamul hattimizdaki di-
ger mallar1 da goriir ve bundan da etkilenebi-
lirler.

Dolayisiyla, pazarlama harcamalarinin or-
tak bir nitelik tasidigami soyleyebiliriz.

Firmalann ézellikleri ve sahip olduklan pa-
zarlama anlayigi, pazarlama maliyetlerinin ni-
teligi ve niceligini etkileyebilmektedir. Bu ba-
kimdan, pazarlama maliyetlerinin ashnda, is-
letmeden igletmeye farklihiklar gisterecegini
styleyebiliriz.

3. Pazarlama Maliyetlerinin
Siniflandirilmasi

Uretim maliyetlerinin simflandirlmasinda
giidiilen amag; maliyetlerin hizh, kolay ve sag-
likh bir bicimde hesaplanmas, etkili kontrol ve
dolayisiyle saghkl: planlamaya olanak verilme-
sidir®®. Uretim maliyetleri ayirnminda giidiilen
amacin, pazarlama maliyetlerinin siniflandiril-
mas i¢in de gegerli oldugunu séyleyebiliriz. Pa-
zarlama maliyetlerini bir sitmaflandirmaya tabi
tutmadan énce, iiretim ve pazarlama maliyet-
lerini birbirlerinden nasil ayirabilecegimize, ki-
saca deginmek istiyoruz.

Isletme icerisinde gerceklesen harcamalan
ayirmanin en kolay yolu, onlan, igletme fonksi-
yonlarina gore siniflandirmaktir”. Fonksiyonel
siniflandirmaya gore, maliyetleri; iiretim mali-
yetleri ve satig ya da pazarlama maliyetleri
olarak ikili bir ayirima tabi tutabiliriz. Mali-
yetler iiretim faaliyetlerinin sonunda saptan-
migsa, bulunan maliyet sinai maliyet, yok eger
maliyet saptamasi satig noktasinda yapilmssa,

_varillan maliyete de satig noktasindaki mali-

yet® denilmektedir. Fonksiyonel esasa gore be-
lirlenecek olan sinai ve satig noktasindaki ma-
liyetler, kesin bir ayirim s6z konusu olmadi@
hallerde, yaniltic1 sonuglar verebilir. Ornegin;
bir malin iiretiminde ¢aligan iggiiciine denen
iicretler, sinai maliyet icerisine girerlerken, sa-
tig personeline 6denen maaslar da satis nokta-
sindaki maliyete dahil edileceklerdir. Ancak
ambalaj i¢in yapilan harcamalarin, iiretim ya
da pazarlama maliyetleri sayilmalar o kadar
acik bir husus degildir. Ambalaji mah koruyan
bir unsur olarak diisiinecek olursak, ambalaj
harcamalar iiretim maliyeti, buna kargilik am-
balaj, iiriiniin tutundurulmasinda kullanilan
bir arag olarak diigiiniiliiyorsa, ger¢eklestirilen
harcamalar, pazarlama maliyeti olarak ele ah-
nacaktir.

Goriildiigii gibi fonksiyonel maliyet ayirim,
her duruma uygulanabilecek bir simiflandirma
yontemi degildir. Ancak biz yine de, iiriinlerin

(6) Nasuhi Bursal, op. cit., s. 45.

(7) Ibid., sh. 49.

(8) Alpaslan Peker, Modern Yénetim Muhasebesi, Is-
tanbul 1983, s. 165.



pazarlanmas faaliyetlerine yapilan biitiin har-
camalarin, pazarlama maliyetleri olarak ele
alinmas: gerektigini diigiinmekteyiz. Bu ayin-
min, igletmelerin benimsedikleri pazarlama
anlayisina gore degisebilecegini belirtmek iste-
T1Z.

Uriinlerin pazarlanmasinda ve satiglarin
bagarili bir gekilde gerceklestirilmesinde etkili
olabilecek faaliyetlere gére tipik pazarlama
maliyetlerini baglica su kategorilere® ayirabi-
liriz:

a) Satis giderleri: Satis temsilcilerine 6de-
nen iicretler, prim ve komisyonlar ile diger
odiinlendirme giderleridir. Ayrica satig bolgele-
rine iligkin diger giderleri de bu kategori igeri-
sinde ele alabiliriz.

b) Tutundurma giderleri: Satis temsilci-
lerini satiglarinda destekleyen reklamlar, ser-
giler ve fuarlar icin katlanilan harcamalar, tu-
tundurma giderleri olarak diisiiniilebilir.

¢) Fiziksel dagitim giderleri: Dagitim ka-
nal icerisinde gerceklestirilen her tiirli tas:-
ma, yiikleme, bogaltma, depolama ve diger fi-
ziksel dagitim faaliyetleri i¢in yapilan harca-
malar bu kategoriye dahil edilebilir.

d) Finansal giderler: Satiglan tesvik ama-
ciyla miigterilere taminan kredi olanaklarinin
igletmeye yiikledigi giderler ile satiglarin degi-
sik sekillerde finansmam i¢in yapilan harca-
malar, finansal gider olarak nitelendirilebilir.

e) Genel satis giderleri: Pazarlama de-
partmaninin yonetim kademelerinde ¢aligan
kigilere 6denen maaslar, ikramiyeler ve prim-
ler ile pazarlama arastirmalar: i¢in yapilan
harcamalar, belli bagh genel satig giderlerini
olusturmaktadar.

4. Pazarlama Maliyetlerinin
Aynistirilmasi

Pazarlama maliyetlerinden etkin bir sekilde
tasarruf saglayabilmek icin, onlari, degigik 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 ayrigtirmamiz gerekiyor. Ciinkii; pa-
zarlama maliyetleri bircok yénden birbirlerine
gore farklihklar gosterebilen maliyet kalemle-
ridir. Pazarlama maliyetlerini, iglemlerle olan
iligkisine, kontrol edilebilirlik derecesine ve ¢a-
hisma diizeyi ile olan iligkisi'® gibi ii¢ agadan
bir ayrigtirmaya tabi tutabiliriz.

3.1. Pazarlama Maliyetlerinin Islemler
Bakimindan Ayrigtirilmas:

Sddece bir iiriinii, belirli bir piyasada satiga
sunan igletmeler i¢in, ilgili pazarlama birimle-
rinin yiiklendikleri toplam maliyetleri belirle-
mek gii¢ olmamakla birlikte, iiriin hattinin ge-
niglemesi ve hitab edilen piyasa béliimlerinin
sayisimin artmasiyla, pazarlama maliyetlerinin
dagitimi, sorun olarak kargimiza ¢ikabilmekte-
dir.

Pazarlama maliyetlerinin dagitiminda, bii-
tiin diger maliyet tiirlerinde oldugu gibi, dolay-
s1z ve dolayl pazarlama maliyetleri ayirimim
yapmamiz gerekecektir.

Dolaysiz pazarlama maliyetlerini; dogrudan
dogruya belirli bir pazarlama birimi ile ilgili'",
onun faaliyetlerine baglanabilen pazarlama
maliyetleri olarak tamimlayabiliriz. Ornegin;
belirli bir satig bolgesindeki satig temsilcisine
odenen ticretler, ilgili bolge i¢in dolaysiz birer
pazarlama maliyetleri sayilacaklardir.

Firma iriliklerinin artmasi ile birlikte, iglet-
melerde dolayl pazarlama maliyetlerinin artti-
gin1 soyleyebiliriz. Dolayh pazarlama maliyet-
leri; belirli bir pazarlama birimine dogrudan
dogruya baglanamayan'?| biitiin birimlerin or-
taklaga yararlandiklan faaliyetlerden kaynak-
lanan maliyetler olarak tanimlanabilir. Dolay:-
s1 ile, dolayl pazarlama maliyetlerini, biitiin
pazarlama birimlerine adil olarak dagitmak ge-
rekecektir. Ornegin; birden fazla iiriiniin sati-
sinda gorevli satig temsilcilerine 6denen iicret,

(10) Nalén Akdogan, op. cit., s. 10.

(11) Charles H. sevin, Marketing Productivity Analy-
sis, McGraw-Hill, Inc., New York, 1965, sh. 16.

(12) Karafakioglu, Mehmet, "Pazarlama Maliyet Analizi:
Amag Pazarlama Maliyetlerinin 6zellikleri ve Karlilik
Analizi Ile Ilgili Bir Ornek”, Pazarlama Diinyas1,
Ocak/Subat 1988, Say1 7.



prim ve ikramiyelerin, ilgili iiriin gruplarina
dagitilmasa gibi. Bu durumda satig temsilcileri-
ne ddenen iicretler, dolayl pazarlama maliyet-
leri sayilmaktadar. :

Dolaysiz pazarlama maliyetlerinin, pazarla-
ma birimlerine dagitilmasinda sorun ¢ikma-
makla birlikte, dolayh pazarlama maliyetleri-
nin dagitim, bircok isletmenin hata yapabile-
cegi bir konudur. Pazarlama maliyetlerinin da-
gitiminda kullamilmak iizere geligtirilen birgok
dagitim anahtar bulunmakla birlikte, bizim de
benimsedigimiz dagitim temellerinden sadece
birine deginmek istiyoruz’®’ (Bkz.: Tablo 1).

Pazarlama Kullanilabilecek dagitim
Maliyetleri anahtarlarn
‘Satig giderleri Her bir iiriiniin satig1 igin

harcanan zaman, satig
miktari, iiriin degeri, satig
ziyaretleri

Tutundurma giderleri Satilan mal miktan, iiriin
degeri, reklam sikhg, reklam
ortaminda iggal ettigi alan
birim reklam harcamalar

Fiziksel dagitim Tasima sayisi, arag sayisi,

giderleri taginan mal biiyiikligii,
agirhgn

Finansal giderler Satig tutar, iglem sayis,
siparig sayisi

Genel satig giderleri  Satig miktan, satig tutan

Tablo: 1

Pazarlama maliyetlerinin dagitiminda ya-
rarlamlan dagitim temelleri, her bir igletmenin
kendi kogullar ile sahib oldugu pazarlama an-
layisina gore degisebilecektir. Bu bakimdan,
tek tip bir dagitim anahtar1 gelistirmenin, pa-
zarlama maliyetlerinindagitiminda yararh ol-
mayacagin sdyleyebiliriz.

3.2. Pazarlama Maliyetlerinin Kontrol
Edilebilirlik Dereceleri
Bakimindan Ayrigtirilmas:

Pazarlama maliyetlerini, kontrol edilebilir-
lik derecelerine gore;

(13) Tabloyu gelistirmek i¢in, Charles h. Sevin'in, Marke-
ting Productivity Analysis adl eserinden yararla-
nmilmigtar.

- kontrol edilebilir pazarlama maliyetleri

- kontrol edilemez pazarlama maliyetleri,
olarak ikiye ayirmamiz mimkiindiir.

Kontrol edilebilir pazarlama maliyetleri, pa-
zarlama yoneticisinin sorumlulugu altinda bu-
lunan pazarlama maliyetleridir. Kontrol edile-
bilirlikten amag, maliyetlerin belirlenen stan-
dartlara, konulmus hedeflere yakin olarak ger-
ceklestirilmesidir. Kisaca, kontrol edilebilir pa-
zarlama maliyetleri, yonetim birimi tarafindan
belirli bir diizeyde dogrudan dogruya kontrol
edilen maliyetlerdir. Ornegin; reklam giderleri,
pazarlama yoneticilerinin kontroliinde olan ve
belirli diizeylerde kalmas) gereken maliyetler-
dir.

Kontrol edilemez maliyetler ise, yoneticiler
tarafindan kontrol edilemeyen maliyetlerdir.
Ornegin; bir malin ambalaj: igin yapilan harca-
malar, belirli dlciide kontrol edilemeyen pazar-
lama maliyetleri sayilirlar. Ciinkii, ilgili malin
zorunlu olarak korunmasim saglayan ambala-
jin bulunmas gerekir ve bu harcamanin diize-
yini belirleme igi genelde pazarlama yoneticisi-
nin inisiyatifi diginda gerceklesir.

3.3. Pazarlama Maliyetlerinin Calisma
Diizeyi Ile Olan Iliskisi
Bakimindan Ayristirilmast

Calisma diizeyi ile olan iligkisi bakimindan
pazarlama maliyetlerini;

- degismez pazarlama maliyetleri

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

Satis hacmindeki degisikliklereragmen, top-
lam olarak degismeyen maliyetlere, degismez
va da sabit pazarlama maliyetleri denilmekte-
dir. Ornegin; pazarlama yoneticilerinin maas-
lar genelde pazarlama ugraslarindaki degis-
meye baglh degildir. Dolayisiyla degismeyen bir
maliyet kalemidir, Burada dikkate alinmas: ge-
reken en onemli husus, ele alinan dénemin
uvzunlugudur. Uzun dénemde biitiin maliyet
kalemleri degisebilmektedir. Maliyet kalemle-
rinin kisa dénemde degigmezlik gosterdigini
gozoniinde bulundurmak gerekmektedir. Bu
nedenle, yapilacak analizin kapsadign zaman
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siiresine gore maliyetler, degigsmez ya da degi-
sir nitelik gostereceklerdir.

Degigsken maliyetler ise; cahisma diizeyinde-
ki degigikliklere bagh olarak belirli oranlarda
degisebilen maliyetlerdir. Bu tiir pazarlama
maliyeteri, satig hacmi ile pazarlama faaliyet-
leri diizeyindeki degigikliklere bagh olarak, ay-
m oranda degisen maliyetlerdir. Ornegin, fizik-
sel dagitim giderlerini degigen pazarlama mali-
yetleri olarak ele alabiliriz. Ger¢eklestirilen ta-
sima maliyetleri i¢in 6denen tutarlar, daima
tasinan miktara bagh olarak degisecektir, dzel-
likle katki pay: analizlerinde 6nem tasir. Soyle
ki; analizi gerceklestirilen pazarlama biriminin
basarisin1 degerlendirmede, kendisinin neden
oldugu maliyetleri belirlemek gerekecektir ki,
ona gore net katkis: ortaya ¢iksin.

5. Sonug¢

Sonu¢ olarak; pazarlama maliyetlerinin,
gosterdikleri ozellikleri bakimindan iiretim
maliyetlerinden ayrildiklarim séyleyebiliriz.

En belirgin 6zellikleri olarak; uzun dénemli
bir etki géstermeleri, verimliliklerinin gii¢ 6l¢ii-
lebilmesi, batak birer maliyet unsuru olmalarn,
etkileri bakimindan birbirlerinin yerine kulla-
nilabileceklerini séyleyebiliriz.

Pazarlama maliyetlerinde kisaltmalara
gidip, maliyet tasarruflar saglamaya ¢alisan
igletmelerin, gosterdikleri 6zellikleri bak-
mindan pazarlama maliyetlerini ona gére
ele alma]an gerektigini 6zet olarak séyleyebili-
TZz.
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PLANLI ORGUTSEL DEGI$IMDE
TESHISE DAYALI ARAC YONTEMI

Giris

Hizla degisen ve gittikge globallegen is diin-
yamiza paralel olarak igletmeler de kendilerini,
bu yeni ve biitiinlesik ortama uygun hale getir-
me cabasi i¢cindedirler. Dolayisiyla degigen or-
tam, orgiitsel degisimi de zorunlu kilmaktadir.
Planh orgiitsel degisim, rekabet stratejisinin
formiile edilmesi ve bu stratejinin giin giin uy-
gulamali davraniga gecirilmesi i¢in giiglii bir
arag olabilir. Ancak literatiir ve danigmanlarla
yoneticilerden alinan bilgilere gire, planh or-
giitsel degigim ¢abalarinin pek tatmin edici ol-
madig gorilmiistiir. Burada zaman, veri, fi-
nans ve insan kaynaklarindaki, sahip oldugu
giicliiliik ve zayifliklar: rakiplerle mukayese et-
medeki, i¢ ve dig bilgilerin ulagmasindaki,
uyumlu sonuglar elde edilmesindeki, sahip ol-
duklar: problemleri teshis etmedeki zayiflikla-
nn, tatminsizlikteki baglica sebepler oldugu
belirtilmektedir. Dolayisiyla bu caligmada,
"teshise dayali arac¢" yontemiyle karmasik
organizasyonlarda basaril bir 6rgiitsel degigim
caligmasimin nasil gerceklestirilecegi izah edi-
lecektir. Zira karmagik bir organizasyonda
planl bir degigim ¢aligmasi, bir tek damgman-
dan ¢ok daha fazlasim talep eder. Iste teshise
dayah arac, kisa dénemli bir ¢erceveden cok
daha uzun dénemli, disiplinleraras: bir pers-
pektife kadar uzanir.

(*) 1.0. Isletme Fakiiltesi

Ars. Grv. Tijen ERSOY*

Degigim Kavram ve
Degisime Duyulan Ihtiyag

Bugiiniin organizasyonlari, kaynaklar: ¢ok
cesitli, tahmin edilemez ve anlagilmasi giig
olan ¢alkantili bir gevreyle yiizyiizedir, Tiim
bunlarn arasinda, ekonomik belirsizlikler, hiz-
I1 biiyiime, gelisen global rekabet ile demografi
ve degerlerdeki biiyiik degisiklikler sayilabilir.
Herbir firma kendi sebepleri dogrultusunda de-
gisimle yiizyiize olmakla birlikte, teknoloji, re-
kabet ve pazar gergeklerine iligkin hizh degi-
giklikler, tiim firmalarin ortak sorunu haline
gelmektedir. Eger, ozellikle genig capl sgirket-
ler bu dramatik degigimi yonetmeyi égrene-
mezlerse, bugiiniin rekabet dolu is ortaminda
yagamlarim siirdiiremeyeceklerdir (Barczak,
Smith, Wilemon, 1987). Aslinda firmalarin
dis cevreye kars: degiserek uyum gostermesi ve
kendi i¢cinde de bu degigime entegrasyon sagla-
mas1 konulari, organizasyonel degisim ve 6rgiit
gelistirme kavramlarini giindeme getirmekte-
dir. Zira "orgiitsel degisim" ve "orgiit gelis-
tirme" kavramlan artik yéneticiler icin korku-
lu ifadeler olmaktan ¢ikmagtir; siirecteki tiim
geligmeler izlenmekte ve konuyla ilgili daha
genig bir terminoloji olusturulmaktadir (Cle-
ment, 1992. Ayrica bu konuda genis bilgi
i¢in bakimiz: Kiling, 1986; Porras & Hoffer,
1986; Delasi, 1990).

Organizasyonlardaki degisim problemine
cevap olarak stratejik yénetim kavrami gelis-
migtir. "Cevreleme" (encompasses) terimi,
stratejik planlamanin sadece uygulamsini de-
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gil, aym1 zamanda stratejinin kontroliinii de ifa-
de eder; daha da 6nemlisi, degigimin dogasinda
varolan simirsizhk ve karmagikhigr da  vurgu-
lar. Stratejik yonetim, eger firmalar giiniimii-
ziin hizla geligen ig ortaminda yagamlarim stir-
diirmek istiyorlarsa, organizasyonlarinin yapi-
larini ve proseslerini, sahip olduklar bu strate-
jiyle daha birlestirici hale getirmeleri agisindan
biiyiik 6nem tagimaktadir (Buller, 1988).

Cevredeki bu degigiklik, bugiiniin organi-
zasyonlan i¢in kotii kader veya kotii talih mi-
dir, yoksa aslinda kaygilanacak birgey yok mu-
dur? Cok popiiler olmamakla birlikte bir goriige
gore, higbir sorun olmadig:, gegmis yillardaki
gibi iglerin aym sekilde yiiriimesi gerektigidir.
Bu iyimser bakig agisindan daha realist olan
diger bir goriise gore ise, kesinlikle bu duruma
meydan okumak ve miicadele etmek gerekir.
Bu bakis agilarinda birgey ¢ok agiktir; bu orga-
nizasyonlar yiizyiize olduklan ciddi degisikligi
simdi ve gelecekte yonetebildikleri él¢iide, bu
degisikligi yonetemeyenlerden ¢ok daha bagarn-
1 olacaklardir (Luthans, 1992).

Teshise Dayal1 Ara¢ Yontemi ve
Kullanilisa
(Zeira & Avedisian, 1989)

Bu hizl1 degigim ortaminda organizasyonlar
hakkinda sorulacak en 6nemli soru, onlar: ba-
sansiz kilan sebep degil fakat neyin onlarn kur-
tarabilecegidir. Bunun i¢in pek¢ok miimkiin ce-
vap olabilir ancak en temel olani, degisen cev-
renin karmagiklig i¢inde firmanin kendini ¢a-
buk ve etkili bir gekilde yeniden yapilandirabil-
me kabiliyetlidir. Bu ¢abuk ve etkin yapilan-
may1 saglamada teghise dayal arag, istenen so-
nuca ulagmada etkili bir yontem olarak 6neril-
mektedir.

1- Teshise Dayali Araci Olusturan
Etmenler

Teghise dayali arag, ii¢ ana degiskenden
olugan bir set grubudur. Burada, miigteri orga-
nizasyonun karakteristikleri, damigmanin ka-
rakteristikleri ve gevrenin karakteristikleri, bu
seti olugturan degiskenlerdir.

-Organizasyonel Karakteristikler; Miis-
teri organizasyonun karakteristikleri ile ilgili
olarak, a) Tepe yonetimin taahhiidiinii, b)
Bir irtibat gorevlisinin hazir bulunmasin,
¢) Organizasyon kiiltiiriiniin dogal yapasi-
n1, d) Organizasyonun kendi yapisini, ve
e) Degisim icin isgérenlerin hazirhkl ol-
masini i¢erir.

a) Tepe yonetimin taahhiidii, degisimin ger-
ceklestirilmesi ve siirecte birarada bulunulacak
danigmanlarla caligilmasini ifade eder. Tepe
yoneticileri degisim konusunda éncelikle kendi
i¢clerinde bir istege sahip olmahdirlar, ¢iinkii
boyle bir degisimin (1) Yoneticilerin kendileri,
(2) Organizasyon, (3) Isgorenler, (4) Dig gevre
i¢in uzun donemde ne kadar kritik olduguna
inanmalidirlar. Tepe yonetimin taahhiidiini
6lgmek i¢in kullanilabilecek pekgok test vardar,
Bunlardan birincisi, personelin zamanini, ener-
jisini ve kaynaklari, tepe yonetimin degisim sii-
recine uygun olarak yonlendirmeye ¢aligmasi-
dir. Ikincisi, tepe yonetimin bir énceki planh
degisim caligmalarindaki s6z ve hareketleri
arasindaki tute ' "181 analiz etmek tizere i¢ his-
sedar gruplarin: 1 elde edilen verilerin toplan-
masini igerir. Ugiincii bir test, planh degigim
siireci boyunca miigterinin ortak c¢aligacag: da-
nigmanlarla, ¢caligma kapsamini ifade eder.
Dérdiincii test, tepe yoneticilerinin problemin
belirlenmesi, miidahale tekniginin metodu ve-
ya ¢bziimii konusunda sadece kendi sezgisel ta-
mimlamalarina bagh kalmayarak, diger gecerli
alternatiflere de agik olabileceklerini aragtirir.
Besinci bir test ise, miisteri organizasyonun
karmagik sosyal sistemleri ve sistemin biitiin
parcalarinin birbirinden bagimsiz olduklarim
nasil en iyi sekilde anlayabilecekleri konusun-
dadur.

b) Bir irtibat gorevlisi, tepe yonetimi gru-
bunda organizasyon ve danigmanlar arasinda
bir araci gibi hareket etmelidir. Burada irtibat
gorevlisi derken, degisime gercekten inanan,
giice, sayginhga, liderlik ozelligine ve kigilera-
rasi etkili iligkilere sahip ve degisim amaclari-
m gerceklestirmede kendisini kigisel olarak so-
rumlu hisseden bir tepe yoneticisinden sézedil-
mektedir. Tim tepe yonetim grubunun siireg
boyunca danigmanlarla ayni derecde ¢ahigaca-
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gin1 beklemek gercek disa olacagindan, boyle
bir birgey planh degisim siirecinde ¢ok 6nemli
bir role sahiptir.Buradaki bir kritik test, danis-
man grubuyla béyle bir kiginin, bir "kimyager"
gibi kangimin saglamada tepe yénetimin gos-
terecegi ¢abadir. Bu, damgmanhk ¢aligmasimin
uzunlugu agisindan kritik bir taleptir. Eger da-
msma grubu dikkatli bir gézlemden sonra, da-
msmanlarla irtibat gérevlisi arasinda béyle bir
kaynagmanin varolmadigini goériirse, danig-
manlar uzun doénemli degisim ¢abas: boyunca
kendileriyle yakin ¢aligacak bagka bir irtibatg-
nmin bulunmas riskini ve sorumlulugunu alma-
hdirlar, Eger tepe yonetim bu talebi 6nemse-
mezse, damgsmanhk faaliyetini birakacaklardir.

¢) Organizasyon kiiltiirii, inanglar, normlar
ve davranig gekillerinden olugur ve bunlardan
meydana gelir. Degigim amaglar1 ve mevcut
kiiltiirden ne kadar ¢ok farklihk ve sapma var-
sa, arzulanan degigsimin gergeklestirilmesi de o
kadar giiclesir. Kiiltiir, yasal ve yasal olmayan
tiim degisim ama¢ ve metodolojileri i¢in sinir-
lar koyar; eger i¢ gikar gruplan degisim amag-
lan setini belirlerken varolan normlarla catis-
maya diigerlerse, bu degisim ¢abasinin tersine
olur ve bu, bastan degisimin sabote edilmesi
demektir. Benzer bir durum metodolojiyle ilgi-
lidir. Amagclar her ne kadar yasal olsa da, me-
todoloji de onun kadar yasal olmalidir. Prob-
lem—¢6zme aragtirmasinin kantitatif, mantikl,
analitik ve siibjektif etkilenimlerden uzak olu-
gu yerde, bir planh-degisim metodolojisi insan
siireglerini, hisleri ve duyarhhklar odak alirsa,
bu ¢aba uyumsuz, etkinlikten ve iiretkenlikten
uzak olabilir. Planli-degigim siirecinde organi-
zasyon kiiltiiriiniin etkisi, kiiltiiriin daha fazla
oturdugu yasgh organizasyonlarda goriilmekte-
dir. Aym1 zamanda kiiltiiriin etkisi, yine igbolii-
miiniin ve yapidaki formalizasyonun vurgulan-
dig1 genis organizasyonlarda da goriillmektedir.
Burada 6nerilen yol, i¢ ¢ikar gruplanyla birlik-
te damigmanlarn, organizasyonun ge¢miste na-
s1l yonetildigine iligkin olarak bir zaman ¢izgisi
(historical time line) olugturmasidir. Buradan
edinilecek bilginin analiz edilmesi danmigmanla-
ra, metod, kavram ve bundan sonraki kiiltiire
iligkin bir gii¢c kazandiracaktir. Buna ek olarak
danigmanlar, miisteri organizasyona gelecekte

nasil olmak istediklerini sorarak ge¢mis, bu-
giin ve gelecegin oryantasyonunun saglanma-
sinda gelecege doniik bir tahmine de imkan ve-
rir. Ne kadar fazla uyum olursa, o kadar giicli
bir kiiltiir elde edilir.

d) Organizasyon yapisi, organizasyonun ne
kadar rijit veya esnek, ne kadar uyumlu veya
uyumsuz ve riskle ne kadar basa cikabilecegi
konulariyla karakterize edilir. Organizasyon
daha biirokratik ve otokratik oldukga, degigimi
gerceklestirmek daha da giiglesir. Alternatif
olarak organizasyon yapisinda, ne kadar es-
neklik ve akicilik varsa, degisime de o kadar
cevap alimir. Esnek organizasyonlarda daha
yatay bir hiyerarsi, daha az rijit bir igbéliimii,
yenilikei ¢oziimleri aragtirmaya daha agk, bii-
tiin yonlere akan bir haberlesme; genel gérev
tamimlamalar, yetkinin devredilmesi ve cevre-
sel beklentilere kars: daha fazla bir duyarhilik
vardir. Biirokratik organizasyon, bu karakte-
ristikleri zayiflatir ve organizasyon elemanla-
rinin da problem ¢bziimiinde, risk almada ve
yenilik¢i sekilde davranmalarinda olumsuzluk-
lara yol acar. Buna iligkin olusturulacak test-
lerden bir tanesi, organizasyonun biirokratik
veya esnek tanimlamasinin yapilmasinda isgo-
renlere ve onlarin ig tanimlamalarina karsi ne
derece rijit veya esnek davrandiklariyla ilgili-
dir. iggérenler, organizasyonun misyonunu an-
ladiklar: ve gorev taniminmin anlamindan cok
amagclar iizerinde yogunlagtiklar1 zaman, orga-
nizasyon daha esnek ve degisime hazir hale ge-
lir, _

e) Farkl bolimlerdeki iggorenlerin degisi-
me hazir bulunmasi, bir taraftan mevcut du-
rumda iggorenin tatmin diizeyi ve degisimin di-
ger bolimde meydana getirmedigi diisiiniilen
"algilanan risk" diizeyi ile alakalidir. Ornegin
is¢i sendikalan, organizasyonun yagamini siir-
diirmesinde ¢ok 6nemli olan bu tiir bir degigim
aktivitesine ragmen, kendi amaglan agisindan
bunu pek ilgili gérmeyebilirler. Hazar bulunma,
iggérenin tatmin diizeyi ve algilanan kisisel
riski iceren dort ana olasiigin analiz edilme-
siyle test edilir. (Sekil 1)

Birinci durumda, iggérenler diigiik bir tat-
min ve diigiikk bir algilanan kigisel riske sa-
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hiplerse, daha ¢ok sey elde edeceklerini diigii-
nerek degisime destek verirler. Yiiksek derece-
deki bir tatmin ve diisiik derecedeki bir risk al-
gilamas) kargisinda degisimin kii¢iillmeye, si-
nirlamaya, rahatsizlik ve giinliik rutini aksat-
maya yol acacag diigiiniilerek pek destek veril-
mek istenmeyecektir. Diigiik diizeyde tatmin
ve yiiksek oranda risk algilamas: olan bir bé-
liim, degigime ne yonde destek verecegi konu-
sunda kararsizdir, o yiizden bunu dikkate al-
mazlar. Son olarak, iggorenler yiiksek diizeyli
tatmin ve yiiksek diizeyli riske sahip oldukla-
rinda ise degisime biiyiik bir ihtimalle kars:
olacaklardir. Bu yiizden danigmanlar, her bé-
liimdeki iggérenlerin yiizdelerini ve bunlara
iligkin olarak karakteristiklerini, giiclerini, et-
kilenimlerini ve pozisyonlarini belirlemelidir-
ler. Birinci durumda yeralan iggorenlerin sayi-
s1 arttinildiga 6lgiide planh degigim ¢abasinda
diger durumlara oranla muhtemelen daha yiik-

sek bir bagar1 elde edelecektir.
Alghlanan
Kiq.isel Risk Diigiik Yiiksek
Diigiik 1 3
Mevecut Duruma
iligkin Tatmin
Diizeyi 2
Yiiksek 2

Sekil 1- Planh Organizasyonel Degisimde
iggorenin Tatmin Diizeyi ve Algilanan Kisisel
Riske Tligkin Dért Temel Olasihk

(Kaynak: Zeira & Avedisian, 1989.)

- Damismanin Karakteristikleri; Miisteri
organizasyonun karakteristiklerini inceledik-
ten sonra simdi, damgmanlarin temel karakte-
ristikleri tanimlanacaktir. Temel inamg, daha
once de vurgulandign gibi miigteri ile danigma-
nin karekteristikleri arasinda bir uyumun ol-
masidir.

Baslangicta danigmanlar, danmigmanlik sii-
reciyle ilgili olarak miisteriyi referans ¢evresi-

ne gore degerlendirmelidirler. Bu daha 6nceki
miimkiin deneyimlerden faydalanarak, miigte-
ri-danigman siirecinin nasil olmasi gerektigi
konusunda miigteri firma hakkinda bir 6n bilgi
verir. Zira daha once tecriibesi olmayan bir
miigteri, daha esnek olurken, farklh daméman-
larla tecriibesi olmus miisterilerin ne isteyip is-
temediklerine iligkin bir fikir setine sahip olma
egilimi bulundugu ortaya ¢ikmigtir. Her iki du-
rumda da damgmanlar miisterinin beklentileri-
ni dort kritik boyutta incelemek durumunda-
dirlar: deger yargilari, amaclar, metodoloji ve
damgman rekabeti.

Uyumlagtirmada gelisgtirilecek birineci ko-
sul, deger yargilaridir. Degerler, basit¢e neyin
onemli neyin énemsiz, neyin arzulanir neyin
arzulanmaz ve neyin uygun neyin uygun olma-
difina iligkin inaniglan ifade eder. Ayn1 olmas:
gerekmemekle birlikte, miigterinin deger yargi-
lariyla damismanlarinki uyumlagtirilmaya cah-
silmahdir. Deger yargilarindaki bu uyumsuzlu-
gu gidermede sendikalara, hissedarlara, iggo-
ren ve azinhk gruplara ve ayrica miigterilere
kars: tutumlan gibi, toplumda nizam koyucu
ve organizasyonun sosyal sorumluluk bilinci
icinde olmasim saglayic1 politikalar igeren or-
nekler verilebilir. Diger bir 6rnekte, miisteriler
ve damigman grubu, organizasyonun iiriin ve
hizmet kalitesini saglamada gerekli olan siire-
nin uzunlugu hakkindaki farklh deger yargila-
rim1 da ifade edebilmelidirler. Bu noktada eger
danismanlar, ig ahlaki ile ilgili deger yargila-
rinda 6nemli farkhihklar belirlemiglerse, ya
miigterinin deger durumunu yeniden belirle-
mek veya bu ¢aligmaya girmemek konusunda
karar vermek zorundadirlar.

Uyumlagtirmaya iligkin ikinei kosul,
amagclardir; miisteri ve danigmanlarin inangla-
rinda, bu amaglara ulagmak i¢in yardime: ola-
bilecek ne tiir aktivitelerin igletmelerin bagari
anahtarini tegkil edeceginin belirlenmesidir.
Bu uyum, kisa dénem yerine uzun dénemli bir
program, bolgesel yerine uluslararasi pazarlan
odaklayan, biiyiime yerine tasarruf, pazar ayn-
mi yerine pazar bilesimi, sermaye yatirim ye-
rine maliyet indirimi gibi anahtar amaglardaki
benzerlik veya farklihklarin belirlenmesiyle
geligtirilebilir. Miisteri ve danigmanlar, bu
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anahtar amaglar iizerinde anlagsalar bile, aym
zamanda bu amaglara verdikleri anlam ve an-
lama iligkin sahip olduklar degerler iizerinde
de anlagmaya varmahidirlar.

Uyumlastirmada gecerli iigiincii kosul
olan metodolojinin degistirilmesi, miisteri ve
damgmanlar tarafindan korunur. Planh degi-
simde cok cesitli aragtirmalar vardir; bunlarin
herbiri de gesitli ara¢ ve teknikler kullanir.
Eger miisteri ve danigmanlar, farkhh metodolo-
jileri onaylarlarsa 6rnegin igbirlikei, rahat ca-
ligma ortami yerine, siki ve kata kurallar: olan
bir ¢aligma ortaminda tabii ki igbirligi uygula-
namayacaktir; bunun yaninda, eger ayn temel
metodolojiyi kabul etmekle beraber farkl arag
ve teknikler uygulama yoluna giderlerse, igbir-
lik¢i diizen hala uygulaniyor sayilmaz.

Dérdiincii uyum kosulu ise, danigmanla-
rin bilgisi, deneyimi, egitimi ve disiplini ko-
sunda miigterinin algilamasidir. Miisteri gizli-
liginde, kendi 6zel durumlarina iligkin olarak
miigterinin inang¢larina uygunlugu agisindan
damigman grubun disiplini biiyiik 6nem tagar;
daha da 6nemlisi, bu ¢okuluslu bir organizas-
yon oldugu zaman, miisteri ve danigmanin
uyumu disiplinlerarasi ve kiiltiirlerarasi bir
danigman grubu geklini alir. Miigteri ve damg-
manlar arasindaki uyum (ve dolayisiyla planl-
degigim caligmasinin basarisi) biiyiik 6lciide
miisterilerin, 1) tek bir danisman yerine bir da-
mgman grubuna olan ihtiyag, ve 2) bu grubun
kompozisyonu, konularindaki fikir birligine

baghdir.

- Cevresel Karakteristikler; Cevre genel-
likle, dis hissedarlari, sendikalari, endiistrinin
yapisini, rakipleri, teknolojiyi, kiiltiirii, demog-
rafik yapiyr ve ekonomik, sosyal ve politik ko-
sullan kapsar.

Her bir planhi-degigim c¢aligmasindaki
amaclardan birincisi, organizasyon ile ¢evresi
arasindaki uyumun gelistirilmesidir; buna bag-
b1 olarak damigmanlar, dig hissedarlarin organi-
zasyonun varolan ihtiyaglarim kargilama yete-
negi konusundaki algilamalarini1 anlamak zo-
rundadirlar. Bir 6n analiz olarak, danigsmanlar
oncelikle, dis hissedarlarin varolan beklentile-
rine karg1, organizasyonun o andaki durumu-

nun ne olduguna iligkin birincil ve ikincil data-
lar toplamalidirlar. (Birincil data, dig hissedar-
lardan toplanan veri; ikincil data ise dis hisse-
darlar hakkindaki bilgilerdir. ) Dig hissedarlar-
la organizasyonun performans: arasindaki tat-
min biiyiidiigii 6l¢iide, planh degisim konusun-
daki basar1 da artar.

ikincisi, damigman grubunun, dig hissedar-
larin gelecekteki ihtiya¢larimi nasil karsilaya-
caklarna iligkin algilamalandir. Dig hissedar-
larin gelecekteki ihtiyaglar: ve organizasyonla-
rin bunlari nasil giderecegine iligkin algilama-
larina gére planh degisim cabasi da bagariya
ulagacaktir. Diger taraftan, eger i¢ hissedarlar
aradaki fark: inkar ederlerse, bu bagar1 azala-
caktir.

Ugiincii uyum, i¢ hissedarlarn, dis hisse-
darlarin nispi giiciiyle ilgili olarak bir uzlag-
ma veya zithgin varhgmi igerir. i¢ hissedarlar,
organizasyon yagamasi i¢in sadece dig hisse-
darlarin en énemli oldugu inanc: iginde olabi-
lirler. I¢ hissedarlar arasinda, dig hissedarla-
rin bu nispi giiciine karsithk biiyiidigi 6l¢i-
de, degisime ihtiya¢ da artar. Bu kogullar al-
tinda, degisim caligmasinin fizibilitesi, i¢ his-
sedarlarin kendi pozisyonlarim1 degigtirmele-
rine ve damgmanlar tarafindan toplanan veri-
ler konusunda anlagmaya ¢aligmalarina baglh-
dir.

Dérdiinciisii ise, danigman grubun, orga-
nizasyonun rekabet pozisyonu ve bastan agag
tiim sonuglar (ve hatta bazen hayatiyeti) ko-
nularinda her bir dis hissedarin nispi giiciinii
ve tepe yonetimin bu konudaki takdirini ba-
gimsiz ve objektif olarak belirlemesidir. Tepe
yonetimiyle danigmanlar arasinda bu takdire
iligkin fark biiytidiikce, planli-degisim ¢abasina
daha ¢ok ihtiya¢ duyulur ve degisim de giigle-
sir. Burada organizasyonel hatalardan bir ta-
nesi, hissedarlarin gii¢ ve beklentilerinin uy-
gunsuz sekilde degerlendirilmesidir. Tepe yo-
netimin degerlendirmesi genellikle damgman
grubunkinden farklilik gosterir; o yiizden da-
nisman grubun iiyeleri, dig hissedarlarin tat-
mininin diizeyi konusunda kendilerini sinirla-
mamal fakat onlarin nispi gii¢leri konusunda
iyi bir degerlendirme yapmalidirlar,
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2- Teghise Dayal Aracin Kullanihg:

Teshise dayali arac, yukarida sézii edilen
degerlendirmenin yapilmasi amaciyla kullan-
lir (Sekil 2). Bu arag ti¢ boyut ve 13 karakte-
ristikten olugur; Birinci boyut, organizasyonla,
ikincisi danigmanla, iiciinciisii ise cevreyle ilgi-
lidir. Bu karakteristigin var olup olmadigim
anlamak iizere herbir karakteristik, bir test ve-
ya test grubuna sahiptir; daha da &6tesi her
test, belirtilerden ziyade organizasyonun basa
cikmasi gereken gercek problemler i¢in kullani-
labilir. Daha sonra damgmanlar gergekgi ola-
rak organizasyonun problemlerinin ¢éziimiinde
ve i¢ hissedarlardan almalar gereken iiyeligin
belirlenmesinde yardimc:1 olup olmayacagini
belirler.

On danigmanhik analizinde damigman grup
oncelikle, bu 13 karakteristigi derecelendirme-
lidir. Grup ¢ok yiiksek bir izlenim i¢in "CY"
(VH:Very High) , yiiksek izlenim i¢in "Y"
(H:High) , diigiik izlenim i¢in "D" (L:Low) ve
cok diisiik izlenem icin "CD" (VL:Very Low)
ifadelerini kullanabilir. "Cok yiiksek" ve "¢ok
diigiik" dogal olarak en fazla ve en diigiik basga-
ny1 gosterecektir. Yazarlar orta derecedeki ifa-
delerin zayif belirleyici olmalarindan 6tiiri
onemsenmemelerini 6nerirler; danisman grubu
her zaman karakteristigin yiiksek veya diigiik

olusuna dayanarak karak vermelidir. Bagan-
nin olasihigin belirlemek i¢in grup, "CY ler" "Y
ler”, "D ler" ve "CD ler" seklinde numaralandir-
maya gidebilir; "CY ler" ve "Y ler" in sayisi,
"CD ler" ve "D ler" den fazlaysa, bagar1 orami
da o kadar yiiksek olacak demektir.

Ornegin, bes miisteri karakteristiginin de-
recelendirmesinde, tepe yonetimiyle anlagmaya
iligkin bir "Y" nin anlam, tepe yénetimi grubu-
nun kigisel zaman, enerji, kaynaklar ve tepe
yoneticilerinin degigim prosesi i¢indeki liderligi
gibi tiim konularda danigmanla birlikte tiim
siire¢ boyunca ¢aligmak istedigini gosterir. Da-
nigman karakteristikleri béliimiinde, degerle-
rin uyumuna iligkin bir "Y" nin anlam, danis-
man ve tepe yoénetim grubu arasinda neyin
6nemli ve 6nemsiz, arzulanir ve arzulanmaz ve
uygun veya uygun olmadigina iligkin yiiksek
derecede uyum var demektir.

Cevresel karakteristikler boliimiinde ise dig
hissedarlarin mevcut tatminsizligi konusunda-
ki bir "Y" nin anlami, dig hissedarlarin beklen-
tileriyle, organizasyonun mevcut performansi
arasinda ¢ok biiyiik fark var demektir. Tepe yo-
netimi bu fark: kabul etmeli ve ayn1 zamanda
planh-degisim ¢aligmasinin, bu farki minimu-
ma indirmeyi hedeflendigini anlamalidir.

Danigman Grup/

Miisgteri Karakter. Derece Miigteri Karakter. Derece Cevresel Karakter. Derece
Tepe yonetimin Degerlerin uyumu Drg hissedarlarn
uyum istegi mevcut tatminsizligi

S e Dis hissedarlarin

Bagarma kapasitesi ¢larin uyumu gelecekteki
tatminsizliginin

Destekleyici Metodolojinin sezilmesi

;{gl:?lfasyon yamn i hissedarlarin

et gevreye iligkin ortak

algilan

Esnek organizasyon Yetki uyumu

yapisi Cevreyle ilgili olarak
damigman grupla tepe|

leadronitubunt yonetim amsqxdaki

SERRG. uyum derecesi
hazirlik derecesi

Sekil 2- Planh Organizasyonel Degisimin Bagarisinin Tahmini I¢in Teshise Dayal Arac

(Kaynak: Zeira & Avedisian, 1989).
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Sonucg

Ozet olarak bu ¢aligma, danigman gruba te-
pe yonetimle ¢aligacag: siire boyunca ve hatta
birlikte ¢caligma kararinda, sonugta degisim ko-
sunda ne derece basariya ulasilip ulagilmaya-
cagina iligkin fikir vermesi bakimindan ¢ok
onem tasimaktadir. Dolayisiyla rakiplerle dolu
ve karmagik bir yap: sergileyen ¢evresel kogul-
lar igcinde stratejik yonetimi hedefleyen bir or-
ganizasyonun istedigi degigime ulagmasinda
teshise dayali ara¢ yéntemi, firmaya hem kendi
ozelliklerini daha iyi gérebilme hem de cevresel
karakteristikleri belirleme sans:1 vermektedir.
Bu da pekgok rakipleri arasinda o organizasyo-
nun, daha saghkh kararlar alip uygulamasina
ve daha da énemlisi, hayatiyetini siirdiirmesi-
ne yardima olacaktar.
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H Yonetim ve Organizasyon (16) 2x8
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# 3. Somestre (10 Hafta)

# Pazarlama II (30) 3x1
# Finansman II (30)  3x1
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# Stratejik Yonetim (20) 2x1
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(150) 15x1
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2. Somestre (10 Hafta)

Pazarlama I (30) 3x10
Finansman I (30) 3x10
Uretim I (30) 3x10
Muhasebe I (200 2x10
Igl. Yonetimi ve Politik. (20) 2x10
Insan Kaynaklan Yén. I (30) 3x10

(160) 16x10
Bilgisayar Uyg. 16 2x8
(Istege Bagh)

(144) 18x8
Toplam 454 saat
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ARASTIRMA

PRICE WATERHOUSE/CRANFIELD STRATEJIK
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI .
ARASTIRMASI SONUCLARININ OZETi

* Sirket stratejisi ve IKY stratejisi Avrupa
iilkelerinde daha ¢ok yazili olarak mevecuttur
Tiirkiye'de her ikisi de daha biiyiik ¢ogunlukla
yazih olmayan bigimdedir.

* IKY'nin girketin idare kurulu gibi iist dii-
zeyde bir yénetim grubunda temsili Tiirk gir-
ketlerinde Avrupa'dan daha diigiik oranda ger-
ceklesmektedir. Bununla beraber sirketin stra-
tejik kararlarinda rol oynama acgisindan etki
orani Tiirkiye'de yiiksek cikmgtar.

* IKY stratejilerinin ¢aligma program ve
hedef tarihlere dontstiiriilmesi ile ilgili Tiirki-
ye orani Avrupa ortalamasina paraleldir.

* Tiirkiye'de IK béliimleri Avrupa ortalama-
sina kiyasla daha yiiksek diizeyde sistematik
denetlemeye tabiidir.

* IKY sorumlulugunun hat yénetimine geci-
rilmesi konusunda Avrupa'da endiistri iligkile-
ri disindaki IKY sorumluluklari, Tiirkiye'de ise
endiistri iligkileri ve saghk ve giivenlik digin-
daki IKY sorumluluklarinin hat yénetimi ile
IKY arasinda damisma yoluyla yiiriitildigii
soylenebilir. Bu konuda Tiirkiye'de hat y6neti-
mi agirhklidir.

* IK sayisinda son ii¢ yilda % 5'in iizerinde
azalma bildirenlerin orani Tiirkiye'de Avrupa
ortalamasindan yiiksektir. Tiirkiye'de erken
emeklilik en az bildirilen isten ayrilma nedeni-
dir.

* Avrupa Tek Pazarina uygun sirket strate-
jisi ve IKY stratejisi hazirlayan sirket sayis:

Tiirkiye'de ve Avrupa'da diigiiktiir.

Dog. Dr. Ayse Can BAYSAL

* Ise almada firsat esitligi agasindan ig bul-
mada giicliik cekenler gruplarindan okul terke-
denler ve kadinlar Avrupa sirketleri tarafin-
dandaha biiyiik ¢ogunlukla tercih edilirken,
Tiirkiye'de bu tiir gruplar ézellikle hedeflenme-
mektedir.

* Avrupa'da Esnek ¢aligma diizenlerinden
gecici ¢alisan, kismi-zaman sabit donem kont-
ratlan ve fazla mesai uygulamalar: kullanilir-
ken, Tiirkiye'de vardiyal ¢aligma ve azalmakta
olan fazla mesai uygulamalar1 diginda alt yiik-
leniciler de belli 6lgiide kullamilmaktadar.

* (Cahliganlarla iletisim daha ¢ok c¢aligan
temsilcileri aracilig: ile yapilmaktadir. Ayrica
Avrupa'da calisanla dogrudan sozlii ve yazih
iletisimde de artis vardir. Tiirkiye'de béyle bir
artigtan s6z edilemez.

* Avrupa ve Tiirkiye'deki sirketlerde iglet-
me hiyerarsisindeki konumlarina orantili 6l¢ii-
de ¢aliganlara girket stratejisi ve finansal per-
formans hakkinda bilgi verilmektedir. Tiirki-
ye'de finansal performans hakkinda bilgi daha
az olgiide iletilmektedir.

* Avrupa'da yukan dogru iletigim en ¢ok ilk
iist ve sendika araciligi ile yapilirken Tiirki-
ye'de ilk iist araciligy egemendir.

* Avrupa'da bulunmasinda en ¢ok giicliik
cekilen elemanlar yoneticilerdir. Tiirkiye'de ise
kalifiye is¢i, teknisyen ve miihendis bulunmak-
ta giicliik cekilen elemanlardir.

* Avrupa girketleri yonetici pozisyonlarinda
daha cok disaridan eleman alirken Tiirkiye'de
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mevcut elemanlar arasindan se¢im daha ¢ok
coktur.

* Yonetici geligtirmede Avrupa ve Tiirki-
ye'de en ¢ok kullanilan yéntemler performans
degerleme ve bosalan kadrolara tayin planlar-
dir. Bunlara ek olarak Avrupa'da yillik kariyer
gelistirme programlar: kullanilirken Tiirki-
ye'de planli ig rotasyonu kullamilmaktadar.

* Yonetici egitimine ayrilan yillik giin sayis:
Tiirkiye'de Avrupa'dakinin iistiindedir. Yoneti-
ci egitimi icin Avrupa ve Tiirkiye'de artis var-
dir. Ayrica Tiikiye'de baz1 Avrupa iilkeleri gibi
prof/teknik elemanlarin egitimi igin yoneticiler-
den daha ¢ok harcama yapilmaktadir.

Price Waterhouse/Cranfield Strateji-insan Kaynaklan
Arastirmasimin ayrintih Tiirkiye Raporu su adresten temin
edilebilir: Personel Yoneticileri Dernegi (PERYON) Sirasel-
viler Cad. Soganc1 Sok. No: 19/3 [ttihat Sigorta Apt. Tak-
sim-Istanbul Tel: (1) 243 22 86
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* Turkiye ve Avrupa'da yoneticilere en ¢ok
egitim verilen konular personelle iletigim, gii-
dilenme ve performans degerlemedir. Tiirki-
ye'de ayrica lisan egitimi oram yiiksektir.

* Gelecek ti¢ y1l igin baslica egitim gereksi-
nimi igletme yonetimi ve strateji, bilgisayar ve
teknoloji, insanlarin yénetimi ve gézetim ve de-
gisim yontemidir. Tiirkiye'de bunlara ek olarak
pazarlama ve satig yonetimi bildirilmistir.

* Ucret belirlemede performansa gore iicret
konusu Avrupa'da yoneticiler icin olduke¢a yay-
gin bir uygulamadir, Tiirkiye'de de bireysel dii-
zeyde iicret uygulanmasi vardir. Ayrica Tiirki-
ye'de degisken iicret uygulanmasinda Avru-
pa'dan daha ¢ok artig vardir. Buna bagh olarak
yoneticilere Tiirkiye'de Avrupa'daki gibi basa-
riya bagh iicret en ¢ok kullanilan tegvik prog-
ramdir.
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