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ONSO2z

Tesebbiisiin cegitli eylemlerini yanyana ve uygun bir gekilde yiiriiterek, bir is sahasinda
bagan saglamak, is idaresinin amact ve Oziidiir.

Oysa, tesebbiisiin iginde yer alan, varligint bulan is idaresinin bu fonksiyonunu da kontrol
etmek, onu islah etmek gereklidir. [s yerinin daha verimli olarak calismasi: yénetiminin
beklenmedik durumlarla karsilasmamast ancak bdyle sadlanabilir. Bunu da, "ls idaresi
denetimi” miimkiin kilar. )

Is idaresi denetimi, bunu yapabilmek igin, calisma metodlar, bagariyr Glgme formiilleri
yaratmis ve gelistirmistir. Ornedin, durum analizleri: maliyet, oran, rantabilite hesaplarn
bunlardandir. Yepyeni bir konu olan is idaresi denetimi, gevirisini sundugumuz Jean
Meyer'in bu eserinde ¢ok agik ve segik bir sekilde anlatilmis bulunmaktadir.

"Denetim nedir?... Kim denetler?... Nasil denetlenir?..." Bu yollarin pratik ve teorik olarak
agiklandig: eserde, yazar, is idaresi denetimini, cagdag is diinyasinin en yeni bir eylemi
niteliginde tanimlamaRtadir. Milll ¢ikar icabi, bu esaslari gézéniinde bulunduracak bir
is idaresi denetimi sisteminin de bir an once ilkemizde yerlegtiriimesi, isler hale getiril-
mesi 6zlemimizdir. Milll ekonomimizin bu tiir bir yenilikten, genis capta faydalanacag:
kanisindayiz.

*[s idaresi denetimi” adli bu eserin. ézellikle giinden giine gelisen is yerleri ve yetisen
is yoneticileri igin yararll olacagini umanaz.

Dr. Siheyl GORBASKAN
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GiRIS

Ekonomik performanslarin i1slahi olarak anlagilan is idaresini denetleme, son zamanlarin
belirtisidir. Imzasiz yenilikler kategorisine ‘girer. Ne zaman diinyaya gelmis oldugunu
tespit etmek bir hayli zordur. Gene de, ABD'de oldugu kadar, Avrupa Ulkelerindeki gelig-
meleri bir o kadar ilgingtir.

Is idaresini denetleme, hele 1930°dan sonra, Amerika'da, degisik sekillerle (biitge kontrolii,
maliyet hesaplar, rantabilite etlidleri vs.) belirerek yerlegmistir. Bliyik ekonomik buhran,
firmalan, faktorlerini daha ehven sartlarla kombine ederek, piyasada savunmaya sevkeder.
1941 - 45 Harbi, bu yonde devama tesvik olur. Harp maliyetini asgariye indirme derdine
diismiis olan Federal Hikimet, en dinamik igletmelerin i idaresi deneticilerini ige alir;
ve bu metodlann birgok isletmeye yayilmasini saglar. 1945'ten sonra, bu yéndeki gay-
rete devam edilir; ve Harbin mahsulli olan bircok teknik ise kosulur. Gelecefie daha iyi
h&kim olmak arzusu, bunu kamgilar. (Orta ve uzun védeli pléniar) simdiki gelismenin
belirtisi, bir geniglemedir. Stratejiye bagvurur, ve esas i idaresini denetlemeden cok
Oteye gider. PPBS’in de belirmis olduduna isaret edelim (Planning, Programming, Bud-
geting System - Flénlama, programlama, biitgeleme sistemi). Bu, Federal Idarenin, ayni
metodlari kuIIanmgsnm oldurur. (McNamara doktrini)

Ayni devre iginde, Avrupa’daki tutum, is idaresini denetiemeye karsi ¢ok dedisik olmustur.
Fikrin esas! (maliyet, btge kontrol() bilinir; fakat uygulama yonii zayif ve kotadir. 1929°da,
kriz, i¢ ve dig destekgilik sistemlerini yaygin hale getirir. Varolan isletmeler, piyasaya
kargr korunur. 1939 - 45 Harbi, bu durumu etkilemez, dedistirmez. '
Bilindigi kadariyla, Almanya’'nin Harp gayreti, 1li'Gneii Reich’ta oldugu kadar, Avrupa’nin
timinde. bir ekonomik anarsi ortaminda sirdirilGr. Almanya’da ve Avrupa’nin difer
llkelerindeki nedenler arasinda fark vardir. Ancak sonug aynidir. 1945°den sonraki yeniden
inga etme hareketi yeni bir havaya biriinerek yeralirsa da, is idaresinin denetlenmesine
musait bir tutum arzetmez. Ana amag istihsali artirmaktadir, ne pahasina olursa olsun !
Olagjaniisti bir taleple baglanan bu gériis. on yil kadar siire ile Bati Avrupa’ya hékim
olur, Dogu Avrupa'da ise héld hékimdir.

Bati Avrupa'da, durumun yavas yavas dedismesine,-birgok faktdr sebep olur:

1. Amerikan HUkOmetinin destegiyle, 1949°dan itibaren, Avrupa‘dan, Amerikan Unive-
siteleriyle isletmelerine, etid ve efitim gruplan gitmis, oradan 6grendiklerini yavas
yavas geri getirmede baslamiglardir.

2. Belirli bir bolluk, — her sektér igin ayn ayri, — yerlegsmis ve piyasaya agirhk kazandir-
mistir.



3. Roma antlagmast, 1967°de imzalanmigtir. Ortak Pazarin tedricen yerlestiriimesini 5ngdrdar.
Sinirlanin bu sekilde agilmasi, daha basinda, milll gapta olan isletme bagkanlarinca,
son derece Onemli bir olay olarak tanimlanir.

4. Conevre'de. Kennedy Round'un imzalanmasiyla, 1967'den bu yana, milletleraras:
ticaret, yeni bir canlanma dénemine girer, ve bu sayede. daha saglam gelisme esas-
larina oturmug olur. Ayni zamanda, is idaresinin denetlenmesinin fikrine de, katkida
bulunur.

Bu sekildedir ki, Avrupa’daki igletmeler, bir yandan Amerika‘da olup bitenlerden haberdar
iken, 6te yandan da, gittikge ¢etinlesen sartiarla savasmaga mecbur tutulmuglar, amansiz
bir rekabetin ¢arkina uymuslardir.

Bunun sonucu olarak, misli gorlilmemis bir isletme egitim gicd sdrfedilmis. ona gore
orgatlenmeler yeralmis (prodiiktivite ofisleri, i birlikleri, — sendikalar — meslek tesekkiil-
leri, organizasyon uzmani firmalar, Gniversiteler vs) ve bundan, isletmeler, karl gikmig-
lardir. Bunlar, peyderpey. yeni gretileri uygulamaga baglamislar; &zellikle, maliyet fiyati
kavrami Ustiinde durmuslar, 1960°dan sonra, kisa védeli toptan kontrol Ustinde israr
etmiglerdir. Biitge kontrol tipinde girigilerdir bunlar. Daha ileride olanlan, simdi, orta
ve uzun vadeli 6ngorii programlarina varmig bulunmaktadirlar. On bes yil zarfinda yeralan
bu hatin sayilir aray) kapatma gayretine raimen, Amerika Birlesik Devletleri ile Avrupa
arasinda belirli bir “gap”-ara- kalmistir. Ancak, bu da, herhalde. gelecek yillarda kapa-
tilacaktir.

Bu kisa tarihge gosterir ki, is idaresi denetimi (veya is idaresini denetleme) basit bir teknik
degildir; ve esasinda, belirli bir sosyal-ekonomik durumun yeralmasina baghdir.

Bir yandan. is idaresi denetiminin hedefi, ekonomik faaliyettir, veya daha dofjrusu, eko-
nomik terimlerle Olctlebilen faaliyettir. llk basta. sinal Gretime, dagitima, hizmetlere,
ziraate uygulanmigtir. Bu sahalarda, aym zamanda, kir maksimalizasyonu kadar, maliyet
minimizasyonu terimleriyle fikir yiritmek kabildir. Simdiki edilim, bu sahayi, zorunlu
olarak satis oldurmayan faaliyetleri de kapsayacak sekilde genigletmektir. (Kamu hiz-
metleri, ordu, dgretim, kGltdr faaliyetleri vs.) Clnkd, bunlarnin satila ilgisi yoksa da, bun-
larda, masrafi asgariye indirmek daima s6zkonusudur. Bu son durumda, rantabilite kavrami
saf dist kalir. Saptanan hedeflere varmak igin, en masrafsiz yolu segmenin careleri aranir
burada.

Ote yandan, is idaresi denetimi, belirli bir duruma baghdir, onun sonucu olarak belirir.
Durum, Ureticilerin hissettikleri gerginliklerle nedretlerden ibarettir. (Genis anlamda)

ilk basta, talebin nisbeten bol oldufunu varsayar. (Mallarla hizmetlerde) Bu rekabetin
baski durumu, dreticileri daha rasyonel etmege sevkedebilir. (Baska tepkiler géstermeleri de
miimkiindidr) Paralel olarak suna dikkat edilmelidir ki, tesebbiis, daha bagka baskilara da
tabidir: Uretim unsurlaninin nedreti dogurur bunlan. (Batinin ileri ekonomilerinde, en
bagta, isci noksanidir bu) ls idaresi denetiminin en 6nemli sonuglarindan biri, insan igini
makine isiyle degistirmeye gitmesidir. Mekanik veya otomatik bir galismaya gider.
Piyasa rekabeti kadar is¢i darligi sorunlanm tamimayan gelisme halindeki ekonomileri,
(daimt igsizligin hikim surdGdu) is idaresi denetimi az ilgilendirir.

Kér getirmeyen faaliyetler sahasinda, degisik baski: faktorleri vardir. Organizma, bir yandan,
onun maliyetini karsilayan toplumun oOdedidi fonlara badlidir; 6te yandan, s6zkonusu
toplum, idarenin islahini isteme ydniinden gigli bir bask: icra ederek, bdylece. piyasa
baskisi yerini alir.

Gorig, ustelik, is idaresi denetiminin esas sartlarindandir. Bunu sadece, ileriemelerle
ilgilenenler, dedisiklikleri gozleyenler, ve isin ekonomik yoniini sezinleyenler uygulayabilir.
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Bu hususta, “ortalama” Amerikalinin, Avrupaliya kiyasla ¢ok ileri oldugunu tanimak®
gerekir. Amerikan ortami, yenilik kadar, maliyet arastirmalariyla genis gapta sartlandinl-
migtir. Avrupah zihniyet, daha kati kalmig, ekonomik sorunlarin daha az bilincine var-
mistir. Ancak, halen Avrupa'da, yeni gelismeler yeralmaktadir. Harp sonrasi nesli, bir
evvelkine kiyasla ¢ok farklidir. Bunun sonucu olan nesiller gatismasi, gostermektedir ki,
her ne pahasina olursa olsun Gretim gerektiren bir cafdan, en ucuz fiyata Gretim gerektiren
bir ¢ada gecis, kolay olmamaktadir.

Ve nihayet, is idaresini denetlemenin temetlerinden biri de, bilgi ile bunun iglenmesi
Ustlinde duran belirli sayida tekniklerdir. Bununia ilgili olarak degisik seviyeler saptanabilir:

— Bilgi muhteviyati: Hem erigilmesi gerek normlar bilinmeli (is idaresi normalan), hem de,
gercekten, elde edilmis sonuclar saptanabilmelidir.

— Bilginin islenmesi: Normlan ve gercgeklestirilenleri yaklagtirmayi oldurabilecek unsur-
larin elde bulundurulmalarn gerekir. Yani bu gibi bir yaklagtirmay) yapmanin maddi
imkéanlian elde bulunmahdir (el ile, mekanografi ile, araglarla).

— Denetleme olanaklari: Cok sayida teknikler kullanilabilir. Maliyet fiyati, oranlar,
biitgeler, kontrof formali gibi....

Bu sekilde elde edilen sonuglar ve bilgiler, ekonomik ydnden rasyonel olan kararlarin
alinmasini oldurabilir.

Bu eserde ig idaresini, ve is idaresi normlarinin tanimlanmasini yaptiktan sonra; su sorulan
cevaplandirmadia galisiyoruz :

— Denetleme nedir ?
— Kim denetler ?
— Denetim nasil yapilir ?



BIRINCI KISIM
TEMEL UNSURLAR

BOLOM 1.

is IDARESI

Is idaresi, ig idare etmek (idare-i maslahat) kokleri derine inen bir sdzdiir. Birkag yil-
danberi, bir igi, bir sahayi, giitmek, idare etmek, ylriitmek anlamina kullanilmaktadir.
Biiyiik bir basan sonucu olarak, bir siirl benzer sb6z arasinda ayinm yapmak zorlagmak-
tadir: Yonetim, kumanda, karar alma, is idare etmek, gitmek, icra etmek. Bunlarin tamim-
lanmasi, muhteviyatlarinin incelenmesi, geger doktrinlerdeki yerlerini saptamak, ve sonra,
bunlan. tesebbiisiin uygulamalarindaki yerlerine tevzi etmek, gerekli goriinmektedir.

I. Tegsebbiis, bir eylem timiidir ;

Tesebbisin, yasantisinil temsil eden, ¢cok sayidaki eylemleri, hedefler ve olanaklar olarak
semalastinlabilecek olan, caprasik bir tim meydana getirirler.

Hedefler dendigjinde, tesebbiis hedeflerinin tim{ veya bir kismi anlagiabilir (rantabilite,
piyasa kismi, faaliyet sahasi vs.). Olanak tan ise, tesebbisan elinde bulundurdugu, veyahutda
elde etmefje caligabilecedi. insanlar, sermayeler. makineler anlasilabilir.

Tesebbiis hedeflerine iligkin her eylem,ve dolayisiyla, s6zkonusu eylemin gergeklestiril-
mesinde (uygulanmasinda) kullaniimasi gerekli olanaklar, yon verme eylemi olarak
tanimlanabilir. Yeni bir mamuliin siiriilmesi, bir fabrikanin gergeklestirilmesi, bir elektronik
is idaresi biriminin is yerine yerlestiriimesi, bu cins eylemdendir: ki bunda ilk hedef, te-
sebblsin kériiigini saglamaktir. Yani, kaynaklarini daha iyi kullanmasini saglamaktir.

Eger bir sorumlu igin, eylem, emrine verilmis olanaklara, bir veya dier hedefe ulagmak
amaciyla uygulama yapmaktan ibaretse, is idaresinden s6zetmek kolaylagir. Reklama
tahsis edilecek bir mebia§: elde bulundurarak, bu mebladgdan, azami fayday sajlamada
caligmak, bir is idaresi eylemidir. Bu belirli halde, optimizasyondan sozedilir.

Nihayet, hedef saptanmis, ve olanaklann kullaniimasi da belirtilmigse, ilgiliye de inisyatif
marji kalmamigsa, herhalde, icra eyleminden sozedilebilir. Satis sahasi gayet genis olan
bir satici, buna 6rnek limit durumdadir, ve durumu iyi agiklar, Bu cins eylemin esas nitelidi,
verilen emirlere uygun olusudur.
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Bu analize gore, ig idaresi eylemi; hedefleri ve olanaklar etkileyen, yon verme eylemiyle,
hedefler kadar olanaklan etkilemeyen, icra eylemi arasinda bir durumdadir. Is idaresi
eylemi su nitelikte gériiniir. Bir sorumlunun, elindeki olanaklari, belirli bir hedefe varmak
tizere, optimal kullanim.

TABLO 1
Tegebbiiste eylemler
Cins
Bilesim
Yén verme Is idaresi lcra eylemi
Hedefler Agtk Saptanmis Saptanmis
Olanaklar Actk Saptanmig Saptanmis
Ekonomik .. Uygun (itaatkér)
(/ /
tedbirler Kéarhhk Op lmlzasyo‘n hareket

Il. Is idaresi eyleminin bilegimi ve nitelikleri :

Bir ig idaresi eyleminin, varsayilan tanimlama itibariyle, ekonomik analizi, erigilmesi istenen

hedefleri, mamkiin olanaklan ve optimizasyon ayarlamalarini kapsar.

a) Saptanabilir hedefler halinde bileskenlerine aynlabilen bir eylemin s6zkonusu olmasi
halinde, ¢odu kez, su dort boyuta vanidifn goraldr: Miktar, nitelik (kalite). sure ve
rantabilite.

— Miktar : Uretilen, satilan, satinalinan vs. birimler sayisidir. Mamdllere, hizmetlere,
(evrak. malzeme bakimi, egitim oturumlan vs.) atfedebilir. Ekonomik olarak ifadesi,
maliyetidir. (Bak Bolum 5)

— Nitelik (kalite) : Kalite, tersine yargiya goére Olgtlur; birimi hurda, iade, bagarsizlik
sayistdir. Bunlann maliyeti, kalitenin ilk ekonomik deferlendirmesidir. Ancak, yetersiz
kalitenin sonuglar, rekldmla ifade edilmeyecek nitelikte olabilir. Bir migteri zUmresinin
hosnutsuziugu (gelecek satislara zarar) koti bir baslangig neticesinde, bir servisin
kétu islemesi gibi.

— Sire: Onceden saptanan tarihe kiyasla ilerleme veya gerileme, saptanmis siirenin
tutulmamasinin ifadesidir. GoriildGgu anda, mamul ve hizmetlerde bir artis veya
azalma meydana getirir. Stok fazlas: olsun, stokta kinima (devamsizlik) olsun, ele
alinmalan gereken maliyetler meydana gelir. G6ze garpmayan stok fazlasini teghis ve
rakamla ifade etmek zordur. Ote yandan stokta devamsizlik agik¢a belirir; Aradabir,
rakamla ifade edilebilir; ¢linkii, ceza veyahut da ticari veya idarl zorlamalar halini
alir. Pahal) bir kredinin saglanmasini gerektirebilir. Belirsiz sonuglari da olabilir: Ornegin
kérda diigsme. (Kazangta noksan).

— Rantabilite: Bir mamal veya 'hizmetle ilgili olarak, maliyetiyle satis fiyati arasinda
yapilacak bir kiyaslamadan ibarettir.

Bu anlamiyla, rantabilite sektoryeldir. Tesebblisin sadece bir kismiyla ilgilidir. Oysa,
karhlik, tim rantabiliteleri kapsar.

Kiyaslamadan elde editen fark — kér veya zarar — elde edilmis olan ekonomik randimam
dile getirir. Bununla ilgili olarak dikkate deger ki. genellikle, sadece ticari olan eylemler,
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piyasayi, ve dolayisiyla satis fiyatini etkilerler. Diger eylemlerin, prensip itibariyle, rekabete
girecek kadar bagimsizliklan yoktur. Yani, kismen veya tamamen tesebbiisii veya piyasay!,
rekabet bakimindan etkilemezler.

Bir is idaresi sorumlusunun faaliyetleri, kéh, asgariye indirilmesi gereken maliyetler.
(miktar, kalite, siire); k8h azamiye cikanimas: gereken. rantabiliteler ydniinden takdir

edilir.
TABLO 2 .
Bir ig idaresi eyleminin ekonomik di¢isii
Hedefler
Olgii
Miktar Kalite Sire Rantabilite
. Stok fazl
S y Eylem . Hurda ° sazka.s'l Saugs fiyat
onuglar birimleri iade vs. veya Stokia Maliyet
devamsiziik
Iktisadi Sonug
. Maliyet Maliyet Maliyet
takdir a4 4 4 Kér/zarar
b) Olanaklar seviyesinde, bir is idaresi sorumlusunun iki roli vardir: Tedarik (Elde etme)

12

ve optimal segcmenin yapiimasi.

Tedarik: (Elde etme) Bir sorumlunun, asgari bir olanak sayisina ihtiyaci olur. Bun-
lardan bazilan devamli niteliktedir: Lokaller, malzemeler vs. Dier bazilan, devresel
olarak yenilenmelidir: Insanlar, sermayeler, maddeler vs. Sorumlu, énceden izin alma
rejimine tébi tutulabilir. Bu manevra hirriyetini kisitlar. Daha ehven bir sekil, kendisine
glc tevkil edilmis olmasidir. Ve bu durumda, kadro iginde kalan bir bagimsizlik sahi-
bidir. ’ ’

Optimal segcmenin yapimas:: s idaresiyle ilgili bazi kararlann kisa védeli olarak
— acilen — alinrhalan sézkonusudur. Ornedin. bozulur maddelerin —gida madde-
lerinin — fiyatlanni saptamak gibi. Ancak. genellikle, is idarecisinin, kendisine akil
hocali§i edebilecek olan kisilerle, imkanlarnni en iyi sekilde kullanmakla ilgili dGsun-
celerini strdirebilecedi vddeler verilmistir, bellidir. Optimal bir is idaresi, — maliyet-
lerin asgariye, rantabilitenin azamlye gikarilmasi — ddsdnce Grinddir, bu disiinmenin
yeralmig olmasi, ig idaresi normlaninin da saptanmis olmalari gerekir. Bununla birlikte,
eylemin kontrolinin de ne sekilde yapilmasi gerekecedi belli olur. Ve is idaresi
sorumlusunun badimsizi§i da, iste bu limitler arasinda bulunur. Ekonomik eylem,
sorumlu igin, bundan bbyle, asagidaki (¢ kutup arasinda hareket eder goriinir:

SEM'A 1

KADRO ICINDE BAGIMSIZLIK

OPTIMIZASYON

NORMLARIN SAPTANMASI
VE EYLEMIN KONTROLU

{1
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¢) Ayarlamalar: Bir Is idaresi sorumlusunun bagimsizli§i, yukarida gosterilen durumdan
ileriye gitmesine sebep olabilir. Sdyle ki :

Hedeflerle ilgili olarak, ya. yenilerini teklif edebilir; veyahut eskilerini yerer, ve degistiril-
melerini hattra getirir: Satis ve Uretim hedeflerinin tartigilmasi, kalite veya siire pahasina
miktan artirmanin tartigtimasi, halinde oldugu gibi...

imkanlarla ilgili olarak yeni yatinmlanin tedarik edilmesini, veyahut da Gretime gegilmesini
teklif ederek, ekonomik faydalarini belirtebilir. Prodiiktivite artiglan teklif eder. Buniarin
maliyetleri indireceklerini savunur. OrneQiin, ¢imento sanayiinde fabrika midarinin
goérevlerinden biri, ¢imento Gretim maliyetini devamli olarak dugirecek el isi, prosede
ve nakliyat yeniliklerini getirmek ve gergeklestirmektir. Devamli olarak artan bir rekabete
karst koymanin tek yoludur bu.

Ekonomik metodolojiden ¢ikarak, is idaresi kavramina somut bir esas kazandirmaga
caligmak, tesebbisiin ampirik oldugu kadar dedisimsel olan karakteri nedeniyle, ince
bir is olarak goézikir. ’

Il Ig idaresi, ve tegebbiisiin ampirik niteligi:

Tesebbiislerde kullanitan tanimlamalarin ampirik karakterleri {i¢ vesile ile belirir: l§ idaresi
deyiminin kendisinde, gorevierin muhteviyatlanna bakildiinda, biinyelerin tetkik edil-
mesinde.

a) Limitler — hedef ve imkén — herkes tarafindan taninmaz. Ornegin, “giinlik, gegerli
i idaresi eylemi, rutin is idaresi eylemi” deyimleri, i idaresinde herkesin ayni limitleri
tanimadifini belirtir. Bunlar, bizce, is idaresine degil, eyleme, ve uygulamaga bagh,
sekll bir usuliin varoldugunu gosterirler. Deyimin bu sekilde genis olarak kullaniimas:,
bizce, hi¢ de i¢ acici olmayan fonksiyonlara onem kazandirma kaygusu nedeniyle
yeralmaktadir. Tersine, is idaresi deyimi dylesine yerlesmis ve basanli olmustur ki;
bunun, bazi, miduriyetle (madirliikle) kanstinldi§i olmaktadir. Bu ydnde, ileri tanim-
lamalar arasinda, sunlan zikredelim: "ls idaresinin fonksiyonu. hedefleri secmektir:
bunlara erigilmesine nezaret etmektir”. Ayni kabilden, “Tesebbis islerinin idare edil-
mesi”, "Genel is idaresi” deyimlerine rastlanir; bunlar gelisik gérilirlerse bile... Ve
bunlar, is idaresiyle madurlik arasinda seyrederler.

b) Ote yandan, is idaresine ait gorevierin listesini ¢ikartmak kolay degildir. Ornegin,
ikmal, ihtikdra agik milletleraras: piyasalara yaygin mallarla ilgili oldugunda, — pamuk,
bakir, kauguk vs. gibi — middriyete bagh, y&ni yon verici bir eylem olabildigi kadar,
satinalma s6zkonusu oldugunda, daha iyi bir stokun yapilmasina ¢alismak durumunda,
is idaresi eylemi olabilmektedir. Ve nihayet, vazedilen problemler, 6nemlerinden
kaybederler veya rutin haline gelirlerse, bir kiymet diismesi durumu yeralir, ve icra
eylemi seviyesine gegilir. Gorev ve is idaresi hedefierinin saptanmasinda goériilen
bu bosluk, yani emniyetsizlik, sadece, muhteviyatinin analiziyle ortadan kalkabil-
mektedir.

c) Tegebbisiin organizasyonunu ele almak, ve ondan sonra, onu, dedisik eylemlerine
ayirmak cazip gorinir: Yon vermek, idare etmek, icra etmek, ve bu arada, dedisik
hierarsi seviyelerini gdzetmek: ldare makamlan, veya Gst kadrolar, kadro, sefler,
ve icracilar gibi. Ekonomik analizin bu piramidlestirilmesi, is idaresi sorumlulanyla
kadrolann, birbirlerine bagdastinimasina gider; ancak, bunun yapiimasina engel
olan bazt hususlar vardir ;
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lik kez, sinirlama sorunlanna kargi gelinir. Yiiritme ajanina (alt kadro da denir) aradabir,
is idaresi sorumluluklaninin verildigi goralir. Ayni sekilde, orta kadro ile list kadro
arasinda tefrik yapmak zordur. Clinki ikisinin de miudurlGgdi, veya is idaresi kademesine
cikar taraflan, yéni etkileri yoktur. Sadece teklif yapabilirler. Burada yapilacak tefrikler
incedir. Durumlar bir tegebbisten 6tekine defisir: ve bu, dikkat gerektirir.

YirGtme ajanini icra eylemine dogru iterek, basitlestirmede gidilmek istenirse de, st
kadro, midiiriyet kadrosuna dogru itilirse de; orta kadronun eylemleri, vasiflan itibariyle,
is idaresi kavramiyla uygunluk gostermezler. Her kadro, 6mriinde, basit uygunluk ey-
lemlerinde bulunur: Talimatlann tatbiki, veya, normallestiriimis usullerin uygulanmasi gibi.
Bu, sézkonusu kadronun yasantisini kolaylagtirmak amaciyla yerlestirilmigtir. Daha genis
eylemlere bagilamay safjlar. Ayni zamanda, is idaresi eylemleriyle ilgileri olmayan kad-
rolar da mevcuttur (etudler, aragtirma, laboratuar gibi.)

Caprasikliklarin daha ¢ok sayili durum arzettikleri seviye, idarecilerininkidir; ve bunlar,
icinden ¢ikilmaz bir manzara arzedebilirler. Pratikteki uygulamadan goruldr ki, idareci,
is idaresi eylemlerinde bulunduju kadar, uyguniuk (disiplin) eylemlerinde de bulunur.
Bu kesmekesin, organizasyonu safjlam, rasyonel bir tesebbiiste yeralamayaca§i addedi-
lebilir. MUddrlik ve is idaresi eylemleri arasinda lizumlu ve devamli kesismelerin yeral-
masindan kaginilamamaktadir. Bir mtiddr, is idaresi eylemlerine baghdir: ¢linkd, tesebblisin
yagsamasina ve gelismesine yolaganlar bunlardir. Ote yandan. bu eylemler. basanl veya
bagansiz olmalariyla, middrlik eylemlerinin dogrulayicilan niteli§indedirler, ve bunlarin
gelismelerine, katilagsmalarina veya defjismelerine katkida bulunurlar, Bir idareci, ig idare-
sinin birbirleriyle kesigen ve birbirlerini engelleyen, ve bdylece de, karlilija zarar getiren
eylemleri arasinda hakemlik yapacak duruma gelebilir.

Kiglk ve orta ¢aptaki isletmelerde, — genellikle kadrolar zayif oldugu takdirde — sahip-
patron durumundaki kisi eylemlerinin bilesik nitelikteki faaliyetleri, ayni zamanda, ¢ok
aciktir. Asagidaki tablo, bir ticari isletmeye ve zirat tesebbiise aittir, ve sdzkonusu duruma
ornektir :

TABLO 3
Eylem
Tesebbiis
Idare Is idaresi lera
Saug formiiliiniin Satig Satis
Ticarl degdistirilmesi fiyatlarinin teslimat
serbest hizmete gecis saptanmasi vs.
Faaliyetin dedistiriimesi Ekilecek Bigmek
Ziral tek mahsiilden sahalarin sagmak
gok mabhsiile gegis saptanmasi VvS.

IV. Karar aima doktrinleri ve ig idaresi :

Tesebbuslin gecmis altmig yil iginde gdstermis oldufu gelisimsel nitelik, karar almakla
ilgili doktrin kavramlanyla dile gelmektedir. Bu doktrinlerden ikisi, "/dare” ile “mana-
gement” bir yol ¢izme gabasinda olmuglardir. Ve bu yol Gstiinde, ig idaresinin yeri sap-
tanacaktir.
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1. Idare: Bu deyimin kullanimi, asnimizin baginda ydriingesine oturmustur. Harvard'daki

“School of Business Administration” 1908°de kurulmustur. Avrupa’da Henry Fayol'un
"Administration générale et industrielle” eseri, 1916°da yayinlanmigtir.
Fayol'a gore idare kavramu. ig idaresi kavramina kargi geriler gorinmektedir. Ongorii
ve kontrola éncelik verilmektedir, (Bunlar bes idari zorunluga dahildirler : Ongérmek,
orgltlemek, kumanda etmek, koordene etmek, kontrol etmek), Kar kavrami tanin-
maktadir; ancak, buna, daha fazla, idarenin mantiki bir neticesi olarak bakilmaktadir;
eylemlerinin ¢ikis noktasi olarak dedil. Nihayet, gig¢lerin tevkili, sadece kisitlanmig
ve istege kalmis bir unsur olarak goriilmektedir. Fayol'a gore, zaten, tesebbiiste herkes,
bir yerde, idari kapasiteyle ¢aligmaktadir.

Doktrinin eski gorisd, idarenin, tesebblsi ylritmege katkida bulundugudur. Usulleri
saptar ve uygular. Ve bu arada, yon verici, ig idare edici, ve icra edici eylemleri goralar.

2. Management: "Principles of Management” ile ilgili kitaplar yekOnunun ¢ok kabarik
oldugu Amerika Birlesik Devletlerinde deyim, ¢ok yaygin kullanimdadir. Bununia
ilgili analizlerin, doktrinal oldugu kadar, edinilmis tecriibe regetelerinin verilmesine
yarar nitelikte olduklann goérdlir.

Deyimin Avrupa'ya yerlestiriimesiyle ilgili ¢aligmalar sirasinda yapilan kavram analizi,
bunun bu sekilde bilesik oldugunu gdstermigtir :

a) Eylemin metodik olarak hazirlanmasi, b) Sistematik rekabet, mumkin tam piyasalarin
secilmesi — mamdl, is .,sermaye, teknik — ve en uygun ¢6zUme variimasi, ¢) Rantabilite,
d) Insana giiven. ve gii¢ tevkili, e) Sonuglara gdre yargilama.

Is idaresi eylemiyle karsilagtiralim: a) Optimizasyon, b) Kadro iginde bagimsizlik, c) Ey-
lem norm ve kontrollannin saptanmasi. Aradaki fark agitkga gordimemektedir. Anlagilan,
Anglosakson deyim, tesebbis igindeki bu unsurlann refleks hareket haline gelmesini
imé edici niteliktedir. Bir kez daha, iki diinya arasindaki fark, bu yoldan dile gelmektedir.

Ote yandan "Management” hakkinda denebilir ki, o da, Fayol'in “idaresi” kadar, bir
tim tasanmidir, ve dakik bir eylemler kategorisinden gelme degildir. “Managerial revo-
lution” isimli eserinde, (L'dre des directeurs, Paris, Calmann-Lévy, 1947) Burnham,
veya “Practice of Management” eserinde (La pratique de la direction des entreprises,
Paris, Editions d'Organisation, 1957) Drucker, bu kavrami kullandiklarinda, sipheiz,
is idaresi seviyesinden daha ylksek bir zemindeki eylemlere atfederler.

Ancak, ayni sekilde surasi da bellidir ki, deyim, bu son anlamt da tagiyabilir. Hatt8, Amerika
Birlesik Devletlerinde, "Schools of industrial management” lere rastlanir. Bunlar, ilk amag
lan itibariyle, ig idaresi sorumlulanni yetigtirmede dénuktarler.

V. Bazi ornekler :

Doktrinlerin analizi, yGzyil bagindan bu yana, tesebblisG etkilemis olan derin degisiklikleri
ortaya koymakta, onlan de§erlendirmektedir. Bu sayede, is idaresinin, bu gelisimdeki
yeri, asnmizin gi¢ tevkilini ne gekilde etkiledifi, ve ekonomik etkinli§ji nasil oldurdugu
belirir. Cok genel nitelikte olan bu analizin, pratik yonden yapilacak gozlemlerle tamam-
lanmasi, ve boylece, i§ idaresi kavraminin daha somut olarak tegshisine gidilebilmesi
gerekir. Yaptiimiz i¢ muhteviyat analizinin amaci budur: Satig, {iretim ve egitim sorun-
lan analizi.

1. SATIS VE /s IDARES/: 1950 yillan baslangicina kadar, satis, dretici-toptanc: pera-
kendeci iligkileri yonliinden, ¢odu kez. ilmi hazirlik gerektirmeyen, sadece kabiliyete
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bagh bir is olarak géralirdii. Satis servisinin hedefi, mimkin azami siparig tutarini
temin etmekti. Ancak, inisyatif itibariyle, hareketleri gok kisitlanmigti.

Yenibagtan 6rgutienmesinin ilk safhasinda, satis sahasini fonksiyoncular istild etmigtir.
Satig ekiplerinin baslanina bir siirG yeni sima kakilmig; yeni gelenler, onlara hareket
etmeyi 6Fretmede baslamislardir: Ticaret etiidleri: kime satig yapilir, ne satilir, reklam,
mamali tanitma veya markayl duyurma, efitim; satis sekilleri vs.

Bu raddede, ozellikle ,ekonomik etkinlije dondk bir gayret sarfedilmistir. Is idaresi
sorumluluklar fonksiyoncularin tekeli altina girmigtir. Emir altinda galigan icracilara,
salt icra eylemi kalmistir. Asin derecede merkezlestiriimis bu tipteki, ticaret eylemi,
héla kullanilmaktadir. Ancak. rekabet canlands da, sahrada gesitlendi miydi, bunun
kusurlan belirir,

Ticart eylemin cofrafi bir modulasyonu gerektijinde, — bu hususta ev igin elektrik
cihazlarni piyasasi karakteristiktir— bdlgesel icracilara belirli bir muhtariyet tanimak
acil ihtiyag durumunu arzeder (Bolge baskanlan, magaza miidiirleri gibi). Ve o andan

itibaren, bunlar is idaresinden sorumlu durumuna gegerler. Dolayisiyla, kullanilacak -

imkanlarla ilgili olarak kararlar verirler — mahalll rekl&m, satig promosyonu, cofirafya

. etudleri, saticilanin caligmalanini drgitleme vs. gibi.— Ustelik, mahalll piyasalan
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yorumlamalari, mahallt sartlarla ilgili bilgileri; onlara, satis hedeflerini saptama aninda
yetiserek, ise karigma olanagini saglar.

Bu drnek bize, i idaresinin tedricen, ekonomik etkinlik ve gl¢ tevkili yoluyla nasil
yayildiim gosterir. Bu durum is idaresinin toplu (collectif - toplumsal degil) duru-
muna igaret eder. Satis artik bundan bdyle, fonksiyoncularla icracilanin birbirlerine
kangtif bir ekipin caligmast olarak belirir.

URETIM PROGRAMI VE IS IDARES/ : Her tesebbds, bir talep fonksiyonunda caligir.
Bu kéh bilinmektedir — techizat mallan sipariginin verilmesi durumu —, k8h sadece
o6ngdrilmektedir. Taketim mallan, swnal maller durumu.

Bu ikinci durumda, Gretimin programlanmasi, bitmig mamdller stoku, en g¢etin sorunlan
arzeder. Birgok sorumlunun ¢catismasini oldurur. Ve bunlar ¢odu kez, degisik konularla
ugrasan ve hatta icralan birbirleriyle gatisacak nitelikte kisilerdir.

Tanimlama itibariyle, bir ticaret servisi ister ki, siparis tutsun. Yéni, éylesine bir program
gerektirir ve arar ki, misterinin istedigini tedarik etsin. Ve de Ustelik, bu, misterinin
keyfi tuttufju zaman yeralmahdir. Oysa, bu sekilde, onemlii bir stok birikimi meydana
gelebilmektedir.

$EMA -2

Teknik servis J

Uretim
programi

Ticarer servisi

Mali servis

Bir mall servis, en rahat marijlan gergeklestirmesine yolagan programi arar, (tliccarlar,
genellikle, kdr hacmi olarak dislineceklerine, icraat hacmi olarak disinmege yatki-
lidirlar.) Aymi zamanda, stoklan eritecek bir program istemektedir ve bunda tiliccarin
arzusuna kargi gelmektedir.

Bir teknik servis — ornefjin ayn: gekilde personel servisi— olanaklarinin, tam ve
devamli olarak kullanilmasim sajlayacak bir program pesindedir. Ve bunun, insaniar




kadar makineler icin de boyle olmasint arzular. Bir Gretim sorumlusunu, kullaniimayan
makine, issiz ig¢i. veyahut da uydurma islerde istihdam edilen iggi gormek kadar Gzen
manzara yoktur. Bu tam istihdam arzusu, tesebbisi, zayif devrelerde stok yapmaga,
veya tersine gugli devrelerde stoksuz kalmaga iteler.

Bu servislerin tUma igin gecerli bir optimal durumun arastinlmasi, bir ekonomik hesaba
bagh olabilir. Ve o zaman, Genel MuUdirligin hakemlik fonksiyonunun limitinde
bulunur. Bu érnek, is idaresi eyleminin etki limitini gdsterir, ki bu eylem kismi optimi-
zasyona qotlrir. Y&ni, optimizasyon altinda bir rizikodur bu.

3. EGITIM VE IS IDARESI: Bir efitim sorumlusu. tesebbiiste, kendisine gésterilen
ihtiyaglan kargilamak icin ¢aba sarfeder. Veyahut.da, bu ihtiyaclann farkina kendi
vanr. Meslek egitimi ihtiyaglan vardir: — Cirak egditimi, eski veya yeni tekniklerin
ogretilmesi vs. —, veyahut da genel egitim ihtiyaclari belirir: — Sosyal dayanigma,
teknik. ekonomik yeni fikir akimlarinin yayilmasi vs. gibi. — Bu gorevleri yerine getir-
mek igin editim sorumlusu bu yollara bagvurur: a) "Ev igi” editimi; ki bunda gereken
unsurlan hepsine etkili olur —yapi, program, 6fretmen vs.— b) Distan gelecek
konferansgilar, ki bunlar igin program hazirlar, ve kendi yerlerini kullanir, c) Dis e§itim
organlari: Bu durumda, egitim eyleminin timind taahhit ettirir.

Demek ki, sorumlunun eylemi, kargilanmasi gereken ihtiyaglann tespitiyle baglar. Ve
bunlara cevap vermesi en muhtemel eylemlerin secilmesiyle gergeklesir. Eylemine yon
verebilecek bazi kriterler vardir: a) De@isik eylemlerin maliyetleri, — bunlar hesaplana-
bilmektedir —, b) Sadlanmasi gereken egitimin genli§i (hacmi). Bir i¢ egitimin harekete
getiriimesi aynt zamanda, her oturum bagina yeterli bir igtirakgi hacminin saglanmis ol-
masin: gerektirir. Ayni akisin devamii olarak saglanmisg olmasi da l1&zimdir. c) Sorumlunun
egitim Ozerindeki etkisi, eylemin digla olan etki derecesiyle kargit orantidir. Meslek egitimi
sozkonusu oldugunda, bu etkinin gligli olmasi daha iyidir. Genel egitim halinde tersi
gecerlidir. Demektir ki, ihtiyaglarin seviyesi de, egitim segimini etkiler. d) Yapilan mas-
raflann kisitlanmasinda sidrat: Eylem, ne dereceye kadar tesebblsiin disinda yeraliyorsa,
onunla ilgili masraf da, o kadar siratli olarak kisilabilir. Bir i¢ editim, yani tegebbus iginde
diizenlenen egitim programi, yatinm gerektirir; dis taahhiit durumunda bunlar yoktur.
Surasi gozéniinde bulundurulmahdir ki, mali zorluk durumunda, egditim masraflan. 6nce-
likte klsﬂacaklardLr.

TABLO 4
Secme kriteri
Eylem Sorumluluk Moasraflar
Maliyet Hacim niifusu kisma
(etkileri) sirati
Asgarl
"Isyerinde” -
’: Sitim Hesaplanabilir ve Gdgli Yavag
muntazam
Harigten
gelen Hesaplanabilir Asgarl Ona Tedrici
konferansgt
D » Ufak olabilir, Zayif
o’f eg; m Hesaplanabi,ir devresel veya Siiratli
ganiart olmayabilir namevcut
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Editim etkinligini olgme sorunu zor olmakta devam eder. Diplomalarin elde edilmesi,
kuliananlann goérusl, meslek seviyesinde saptanabilirler, (profesyone! igiler dahilinde).
Bir anda sonug vermesi beklenmeyen genel egitim sézkonusu oldugunda, egitim gérmis
olanlar kadar, onlan kullanacak olanlanin da goérislerini aimak gayet dénemlidir.

Bu tablolar. bir editim sorumlusu eyleminin, dlgilerini yerlestirmenin ne kadar gii¢ oldu-
gunu gdsterirler. Bu dlgiiler cofu kez, sadece belirli bir marj dahilinde etkili olacaklardir.
Codu sefer, kalitatif (nitel) takdirlerle yetinmek zorunlufu belirecektir. Bitgesini tutup
tutmadifi bilinecektir, eylemiyle kazandirmis olacagt yeni meslek yeterliklerinin sayisi
bilinecektir, vermis olacadi konferans sayisi, seminerlere gondermis oldudu eleman
sayisi bilinecektir. Ancak, girigilen eylemlerin yetersizli§ine hig bir ey isaret etmeyecektir.
Fikir stokunun ne denli akitilmis oldugu belirsiz kalacaktir. Genel egitim eylemlerinin
etkilerini 6lgmek, zor olmakta devam edecektir.

TABLO &
Olgii
Egitim seviyesi
Intivaglar Sonuglar
Profesyonel Nisbeten kolay
Genel Gig

Bu ornek, is idaresi sahasinda herseyin olgilemeyecedini goésterebilmesi nedeniyle il-
gingtir. Bu engel, sadece egitim eylemlerine has degildir. Fikir yatinmlannda da goralir:
Reklam, aragtirma ve geligtirme bunlardandir. Ancak, bu bir optimizasyon geregini ortadan
kaldirmaz. Sadece, olanaksiziiktan yavaglatidmis olur.
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BOLOM 2.

is IDARESININ NORMLARI

Is idaresi normuna, ekonomik eylem igin, bir referans kiymeti olarak bakilabilir, (Is idaresi
normu, ekonomik eylemin bir kiyaslama birimidir.) Bu niteli§iyle, is idaresi normu, te-
sebbise ait kiymetler sistemini teskil eden, kurallar timiinin bir pargasidir. Tesebbis,
her sosyal drgGt gibi, bu kurallan vazeder; ve onlar yardimiyla, kendini idare etme, yon
verme olanagina erigir: defjisik yollar karsisinda, bir secme yapabilir. Ekonomik normlarin
belirmesi yenidir: ilerleme, rekabet ve gelisme havasinin sonucu olmugtur, ki bu hava,
1950 yihndan bu yana, Batt ekonomilerinin karakteristigidir.

Tesebbiisiin, bu durumu kavramasi, ekonomik idrakinin gelismesine baghdir. Tesebbis,
diger ekonomik kigilerle temas ettikge (rakip, migteri, halk, devlet, tedarik¢i) ve bu temas-
larin sayisi arttikga, onemi de artar. Ve gittikge, tesebbiis, daha iyi hareket etmenin,
ekonomik olarak dofjru yoneltiimis olmanin gerefjini o derecede kavrar, ve lGzumunu
hisseder. Norm sistemi, genis capta, tesebblsiin durumu takdirine ve tefsirine baghdr.

I. Iy idaresi normunun nitelikleri :

Is idaresi normlannin nitelikleri analizini yapmak. nisbililini ortaya koyar. Bu nisbilik.
ilk kez gagirtict olabilir. Ancak, canh bir tesebblse gerekli ampirizm ve esneklifi yansitir.

1. ORTALAMA VE IDEAL : Kilit nokta. norma ne kadar gayret dahil edilmesi gereke-
cegini bilmektir. Yé&ni, I&zim olan, belirli bir performansin gergeklestirilmesi i¢in nisbeten
buyiik, ve tecribe ile 18zim olduu bilinen gayretin ol¢usudar.

Farzedelim ki, bir atelyenin faaliyeti igin bir normun saptanmas: istenmektedir. ideal
zaman siresi ile (100 Gzerinden; kapilann ag¢iimasiyla kapanmasi arasindaki zaman)
gercek ve fiili zaman arasinda (ki. daha evvelki gerceklestirmelerin ortalamas: olarak,
86 olduju addedilir): asadidaki oran kurulur:

Gergekzaman - 0.@5
Ideal zaman

Bir otdid, 0.85'in 1°e olan farki izah edici degisik nedenleri ortaya koyabilir: Ise
baslama zamani. makineleri ¢alistrmagja gerekli zaman, &nzalar, bakim. ham madde
kusurlar, elektrigin kesilmesi, igsizlik vs. gibi. Bu nedenlerden bazilan azaltilabilir,

19



ve hattd ortadan kaldinlabilir. Digerlerinden bazilarini degistirme olanagi verilmemistir.
0,86 ile 1 arasinda kalacak bir faaliyet normunu saptamak, kryaslama kiymeti (valeurde
référence) kavramina tekabiil eder. Bu. erisilmesi igin, bir gayret sarfini zorunlu kabul
eder. Norm 1°e yaklastikga, gereken gayret artar ve dayaniimaz dereceye vanr. Norm
0.85°e yaklasirsa, yavas yavas 6z anlamint vyitirir, ve sonunda, ortalamanin iginde
erir gider.

N
ORTALAMA iDEAL

Demektir ki, norm, ortalama ile idea! durum arasindaki uzlasma olarak belirir. Olagan
ile istenen arasindaki paylagmanin sonucudur.

SABIT NOKTA VE CATAL : Normatif kiyaslama, kah tek kiymet halinde belirir (6r-
nedin, bir makinenin faaliyet rayici X, 0.87 olmalidir.) k&h bir saha, yaygin satih olur.
(Ornegin. gelecek isletme devresinde satiglann % 11 ile % 14 arasinda bir, artig gos-
termelerinin icabetmesi gibi.)

Catal olarak beliren bu durum (y&ni bir norm ucunun bir kiymette, ikincisinin de bir
diger kiymette olmass durumu) normlann nisbl niteligine isaret eder. Ongorilen durum,
tekrarlanan cinsten ise, nisbflik zaylftlr Orneyin, bir seri |malat aretimi halinde. bir
hayli siki tiiketim veya randiman normlarina varilabilir.

"Agik faaliyetlerde, catalin ucu yaylimaga yiz tutar. Ornegin, bir rekldm kampanya-
sindan beklenen sonug halinde durum béyledir. Ayni zamanda, bir durumun, degisken
olma ihtimalleri olan parametreleri igine almasi halinde, normlan siki tutmak zorlagir.
Bir atelyenin dakie yakin bir isletme maliyeti dahilinde kalmasi istenebilirse de,
yeni bir mamdlin siriilmesi halinde, drnegin, ayni dakikligi beklemege olanak yoktur,

ISTIKRAR VE DEGISKENLIK : Normatif bir kiyaslama, zaman iginde gelisebilir.
Buna. dis veya i¢ nedenler, tesebbiiste yol agabilir. Ornegin, bir halk alim dakkanlan
zinciri, yilhk peryodlar igin ve her kalem igin, bir gelecek satiglar semas: hazirlar. Sattigi
mallanin gesidi nisbeten kisithdir, (3000 kalem kadar.) Ve bdylece, her kalem igin
6ngori olanaf: saglanmis olur. Ancak, bu gesit,-devamli bir gelisme halindedir. Kalitesi
kadar kategorisi de degisir. Gida maddeleri yerine giyim esyalan gelebilir. Veyahut da
hirdavatgilija gegilebilir. Ustelik, bu gesit, birkag yUz diikkdnda ve degisik ticari du-
rumlarda dagitima tabi tutulmaktadir; ve bu ylzden, normatif galisma bir hayli zor-
lagmaktadir.

Normiann gelismelerine, teknlk ilerlemeler de tesir eder. Idare islerinin otomasyonla
vapiimaa baslanmasi, bir yi§ veya daha fazla sirebilen bir alisgtirma devresinden
sonra, vesaiki teslim_etme sirelerinin kisaltilmas: sonucunu verir. Odeme, stok durumu,
faturalama, istatistik vs. ¢ok daha ¢abuk yeralir. Ayni zamanda, yeni vesaikin "yara-

. tilmas1” veyahut da eks:klerlmn daha miikemmel hale getmlmelen olanaklan venlmls
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olur.

Normun degiskenligi, hedefleri saptamaktaki gercekcilik kaygusunun sonucudur.
Limitler vardir. Sorumlu, dayanabilecegdi bir hat (zemin. destek) geregini duymaktadir.
Fazla defiskenlie gidilmesi, sasitici olur. Sunu da burada belirtelim ki, sorumlu,
kendi hareket etmese de. Gst makamlara, kendisince gerekli gdriinen degisiklikleri
teklif edebilir.

REKABET VE HIERARSILEME: Ekonomik rasyonallzasyon istegi sonucu olarak,
tesebbis, referanslarini (kiyaslamalaninm) gogaltirsa, yeni bir sorunla kargilagir: Normlar




arasi kargithik. Bu, kismi gayretlerin; kargithklan yGzanden, timiyle bagarili bir durumu
belirir.

Bu zitliklar, bir tek sorumluluk dahilinde belirebilirler. Ornegin, bir saticinin ayni zamanda
belirli bir satig hacmini gergeklestirmesi kadar, belirli 'bir marj mebl&gin da tutturmasi
gerekecektir.

En iyi satiglar, — y8ni en rantabl olanlan — gergeklestirilmeleri en zor ‘olantar ise, bir" ter-
cihin yeralmasi gerekecektir; vé bu, hacimle rantabilite arasindadr. * :
Gergekte, en onemli zithklar, servislerin kendi aralarinda arzettikleri zitliklardir. Normlar
arasinda oncelikler saptamak, tesebbiisti, normiarnn timidna igine alan bir pl&ni Kurmasina
gotarebilir. Ust noktasi, edilmesi istenen kar olan bu plana, sonradan degisik servislerin,
fabrikalarin ve atelyelerin normlan girer.

Il. Normlarin saptanmas :

Normlan kurmakta, dedisik prosedeler kullanilir. Bunlanin bilimsel kiymetleri cok degi-
siktir. Prosede segiminin tetkik edilmekte olan duruma gore deglsecegl muhtemeldlr
Secmeyi, ayni zamanda gériis sahasi etkiler. Tesebbiis, kendlm yalniz mi gormektedlr
veyahut da, dier tesebbisleri de gézoninde bulundurmakta midir ?

1. TEKRARLANAN DURUM HALI: Gegmisin uzatmast oldugu gorilen bir gelecegin
belirmesi halinde, esas kiyaslamayi, gecmis temin eder. Bu sahada, tesebbisler,
gittikce artan istekler gostermiglerdir. Kullanilan metodlar itibariyle’ (deneyleme)
oldugu kadar, gozlenen haller itibariyle de (tesebbusler arasl klyaslamalarl) bu boy-
ledir,

A) Kendine kars1 tegebbis: Yapilacak iIk is, tecribeye dayanarak, gecmis olaylarla
ilgili bilgiterin saptanmast ve tablo halinde arzediimesidir. (Ornedin. ortalamalar
halinde). Duruma gére, bu kiymetler, sabit olduklan samldifjinda, devam ettirilirler;
yok tersine, belirli bir edilime gére degistikleri sanilirsa, bunlarin ekstrapolasyonuna
gidilir (extrapolation - agin kiymet bulma, limit Stesindeki kiymeti 6ngérmek).
Devam ettirme usul, akla ilk gelenidir (prorogation - middet uzatma, temdit). Canka,
gecmisin agirlid:, kendilifinden emniyet veren bir unsurdur. Saptanan, ve tecriibe ile
veraldig) bilinen durum akilda kalir; ve ancak, durumda bir degisiklijin yeralmasi
nedeniyle, harekete gegilerek bu degisiklijin nedenlerini aydinlatacak bir etldin
yapilmasina gegilir. Bu tutumda, tegebbiise has temel unsurlardan biri gorilar: Ampirizm.
Etdd, kendi kiymeti i¢in dedil, beliren bir intivaca cevap vermesiigin yapilir. Bir normun
saptanmas i¢in sadece tecribeye dayaniimasi, "durgun” yéni “rahat” bilinen bir
sektdre fazla ilgi atfedilmemesiyle izah edilebilir. Bu aym zamanda “bilimsel” olarak
bilinen " metodlan uygulama masrafinin yiksekli§i nedeniyle ‘de bdyledir. Orta ve
kaguk isletmeler, bu durumdadlr ve: bu gibi metodlara bagvuramazlar. -
Bir fenomenin muhtemel seyrlnl tahmln etmek icin, cogu kez, ekstrapolasyon metodu
uygulanir. Bu metod esasinda, fenomeni zamanin fonksiyonu™ olarak gormekten
ibarettir. Ornegin, satiglarla ilgili _olarak denir ki: . .

Satiglar = F "(zaman)
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Bdylece, ornedin, 40 yildanberi, Fransa'da, elektrik sarfiyatinin yilda, % 7-8 arasine:
bir oranla artmakta oldufu gorillyor.«Sarfiyat Anysq = Sarfiyat An, (1.07)»

Ve madem (1,07)10 H2, sarfiyatin, her on yilda bir iki misline ¢iktii belirmekted..
Bu gibi bir gbzlem. elektrik dreticileri igin olduju kadar. ona badh olan sanayiler ign
de son derece dnemlidir. Oysa, ekonomik yénden bunun daima bdyle devam ede-
cegini diigindirecek bir durum yoktur; hele, eneriji tiiketiminin gok daha dilsik bir
suratle arttifr bilindi§i takdirde. Kendi bagina, zaman, nedensel defildir.

Ikinci usul, deneylemedir. Olaylann gozlemine, karsilagtirma yoluyla, tetkik edllen
fenomenin degiskinlik nedenlerini aragtiran bir disince tarzi eklenir.

Bir vasita parki —filosu — kamyonetler, kamyonlar — olan bir tesebbis, kullanma
maliyetini meydana getiren unsurlan meydana ¢ikartmada caligacaktir (yakit. ya,
sofdr maasi, sigorta, amortisman vs.) Karsilastinic analizler va§|tas|yla, sekil bozuk-
luklarinin nedenleri teshis edilebilir: (Yol, gizergdhi diiz, engebeli, sehirsel; vasita
tipi, takat, yag vs.) Bu etidler gerekti§i sekilde yapilmig olsalarda, daima bir defis-
kenlik faktoriinG gozden kaginrlar. Ornegin, soforiin kisisel koefisyani (katsaysi).
devaml is idaresi hatalarn vs. gibi. Demektir ki, erisilen normlar, onlar saptayan te-
sebbiise Ozgldurler.

Zaten, imkanlan misait olan tesebbidis, bunun igin tectibeye bagvuracaktir. Gegmis
olaylarin kaydiyla yetinilmez, onlarin yenibastan kurulmalarina ¢aligilir. Bir laboratuar
calismasina benzer bu. Bu usul sayesinde, tiketim standart/an saptanir, ham madde
veya is zamani, eldeki makinelere gore belli olur. Tegebbilsln, elinde 6zdes malzemeler
bulundurmasi oraninda, bu calisma esash ve gi¢ll olur. Bununla ilgili olarak belirtil-
melidir ki, bir makine deneylemesi. insan ¢alismasim da kapsadifinda: bu, is¢inin
(veya iggilerin) bu deneylemenin kullamimi hakkindaki bilgileriyle tadilita ugrar,
ve gelecok is sartlan, bununla etkilenir. Ote yandan. elde edilen standartlar, fiziki
birimler halinde saptanirlar (siklet, uzunluk, maddelerin hacmi, ¢aligma zamam kesir-
leri). Ekonomik standartlarin elde edilmesi igin, bu fizikl birimlerin kiymetlerle garpil-
malan gerekmektedir. Bir fabrikasyonda kullamilan bir ham maddeyle ilgili olarak,
su formdl kaydedilir :

Tiketim standard kiymeti = Standard miktar x Standard birim maliyeti
6.75 L = 3 kilo x 2,25 L/kg

Demektir ki, standard tiketim kiymeti, biri deneylerden gelme iki standardin ¢arpi-
minin sonucudur. [kincisi. gou kez, bir 6ngdri takdirinden gelmedir. Ote yandan,
kullanilan miktarlarin sorumlulufju, Gretime aitse. birim maliyetininki, genellikle
diger servislere aittir (ikmal).

Tesebbiisler arasi karsilastirmalari: Tesebbisler arasi kargilastirmalannin ¢ikis noktast
faaliyet sektoril. yani profesyonel iskoludur. Kargilastirmalann inisyatifi profesyonel
bir érgitten gelmis olabilir (sendika. finansman organizmasi). veyahut da bu isleri
ihtisas edinmis 6zel bir organizmadan gelmis olabilir. Tesebbusler, arzuladiklan tak-
dirde bazi sorulan cevaplandirirlar. Bu sorular, onlarin is idaresi ekonomilerini niteler
cinsten olur: Is hacmi, marjlar, igletme hesabi, maliyet fiyatlan, yatinmlar, m&muller
ve hizmetler serisi vs... Merkezlestiren organizma, soru varakalanmi agar, bundan
tablolar ve kargilagtinci grafikler cikanr, ve bunlan igtirakgilere dagitir. Istirakgilerin
isimsizligi, cofju kez, istiraklerini gartlandinir.




Bu gibi anketlere istirak eden tesebbusler igin, ift ilgi gbzetilir. Tesebblis kendi per-
formanslarnini yerleri itibariyle 6lgebildigi gibi. rekabete gore de yerini tdyin edebilir.

Tesebbisin performanslanni rekabetle kargilagtirmasi bir deneyleme gesididir. Ancak,
kargilagtirma kadrosu c¢ok aciktir. Sadece benzer tesebbuslere atfedebilmek igin,
bazi tedbirin alinmas: gerekir. Bu sayede, ayinm faktord olarak, sadece is idaresi fark-
larinin belirmesi saglanmig olur. Bu, ayni sahadaki tesebbdslerin bir tipolojisini tespit
etmek demektir. Boylece, mUimkin mertebe, alt gruplar elde edilir.

Is idaresi sonuglanni analize etmege caligan tesebbis, iginde bulundugu tesebbﬁs
alt grubundaki diger tesebbislerle kendini kargilagtiracaktir. Bu alt grup. bir is idaresi
karakteristikleri serisiyle kendini belli eder. Buntann her seferinde, ortalamasi, azamisi,
asgarisi, medyani vs. hesaplanabilmektedir. Girigilen kargilagtirmalar, ilk basta normatif
olmazlar. Ancak, ele alinan numunenin yeterince homojen olmas: halinde. ortalama
kavramt, ifade glicinli haizdir, ve tesebbiis, kendi zayif noktalarini kesfedebilir.

Ornegin, bir otel, karsilastirmayla, el isi/is hacmi oraninin fazla yiksek oldugunu
gorebilir (Personelin kotu kullanimi). Odalannin ortalama ddnunda bir satig gdster-
diklerini, lokantasina ikmal rakaminin yiksek oldufunu vs. anlayabilir. I¢ kargilasg-
tirmalarla beliremeyecek olan bu bulgular, sorumliulan dGgGnmeye, ve ona gore hareket
etmege sevkeder.

2. YENI DURUM HALI : Tesebbiis, faaliyet sahasini degistirmeyi digindiaga zaman,
yeni m8mul, yatinmlar, biyime vs. gecmis sartlanin ve sonuglann tetkik edilmesi
yeterli olmaz. Ve gecmise ait tecriibelere dayanilamayacad) igin. yeni tecriabelerin
kazanilmas: geredi belirir. Simdiilasyon tecriibesi olan bu yolda, tesebbisler, gittikge
artan bir arzu ve ihtiyag gbstermislerdir. Simdlasyon yoluyla bir sonucun aragtinimas:,
muhtelif simllasyoniar arasindan, muhtemel en iyi sonucun aragtirimast. rekabet
tepkilerinin entegrasyonu, strateji vs. buna dahi!dir.

Saninz, "ongorlG is idaresi” (gestion prévisionelle) deyimi burada yeralir. Bu da, iki
yonlidir. OzlinG olduran aragtirmalar hem kararlara hazirlik olmak, hem de bunlann
sonucu olan gelecek is idaresi hedeflerini ongbérmek iddiasindadirlar. Bu ylizden,
"ongord tetkikleri” demek, belki de daha yerinde olur.

llk hedef, bir ongori etGdi (tetkiki) yapididinda, tesebbiisd istenen eylemin &ngd-
rilebilen sonuglann aragtirmaktir. Bunun igin, durumun: kiymetleriyle, ve $ematik
olarak ifade edilmis bir tablosu kurulur. Bu sekilde kurulmus model, bilinen gergek-
lerle, ¢ikis varsayimlanni, bilinen veya dngdrilen iligkileri ve oranlanni toplar. Ornegin,
merkezi blylk sehirde olan tesebbisin tasrada yayiimak, yerlesmek ve merkezden kay-
mak istemesi halinde, hesaba katilmasi gerekecek olan unsurlar arasinda, yer degistirme
masrafi (arsa maliyeti, tagima masrafi, mahalll isgilik maliyeti vs.). transfer ameliyeleri
(makineler, personel). ticaret sorunlan (yeni Gretimin satis), dagitim masrafi vs.), teknik
sorunlar (isci egitimi, Gretimin yola konmast, istihsalin 6ngdrifen maliyeti), mall sorunlar
(borglanma, mall destekleme, otofinansman), persone! sorunlan (editim, konutlama)
vs. gibi kalemler belirir.

Bu taninan veya addedilen gercek ve iligkilerin tGmi, ekonomik veya muhasebe modelinin
kurulmasi olanadini saglar. Tesebbls, o zaman, bir karar alma durumuna gecer. Karar
mispet ise, model, merkezden kaymis sorumlulann eylemlerinin karsilagacaklan kiyas-
lamalann timind teskil eder.

Similasyonda, en iyi neticenin arastinlmasi —daha do§rusu, daha iyi olabilecek bir
neticenin arastinimasi — bir ilerleme sayilabilir. Gergekten, modellerin aksakhfj, zorlarn
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timanil dngdrmenin imkansiziji, bu tip arastirmanin yetersiz kalmasini oldurur. Bu ikinci
safhada, modelde, tadil edilebilen unsurlar belirtilir — parametrelerdir bunlar— ve,
birbiri ardindan gelen tadillerle, 6ngdri sonucunun istahina ¢alisilir.

Belirli bir sayida, rekabet tepkisi belirebilir. Merkezden kaymak isteyen bir tesebbis,
is glicli, ve mahallt ig verenler sorunuyla kargilagir. Merkezden kayma, Gretimi artiracaksa,
— ki genellikle de bu béyledir —, rakiplerin kargidan bakmakla yetinmeyeceklerini addet-
mek yerinde olur.

Genel olarak, tesebbils, rekabetin getin oldugu bir sahada faaliyet gdsteriyorsa, istek-
leriyle ilgili olarak kesin karara varmak zorundadir: Lider mi olacaktir; veyahut da, madstakil
kalmagja devam ederek /idere kargi gelmek mi isteyecektir? Veyahut da, genel harekete
uyarak, kit kanaat geginecek midir? Bu segme, tabil haldeki olanaklar. ve gelismenin
fonksiyonudur. O zaman, tesebblis stratejisinden sdzedilebilir. Bu askeri deyimi, yukanda
s6z0 gegen gatismalar haklh oldurur,

Bir stratejiye giren unsurlann sayisi ¢oktur. Bunlann envanterini gikartmak sdzkonusu
degildir. Is idaresi normlan yoniinden, bu, meslegin. istirak eden sanayilerin, piyasa kesitinin,
mémul gegidinin, rantabilitenin, maliyet fiyatinin vs. saptanmasindan ibarettir. Ondan
sonraki safhada, meslegin gelecek birka¢ yil igindeki gelisiminin dngdrdsel bir gemasi
meydana getirilir; ve bu arada, tesebblsin stratejik eylemi hesaba katilir: Yer kapmak,
durumu devam ettirmek, dijer tesebbusleri igine almak, baska tesebbislerle birlegmek,
sekil dedistirmek... Is hacmi, rantabilite. gelisme vs. normlannt, tesebbis, bu 6ngdri
semasindan ¢ikaracaktir,

Bu disince tarzi, dncekiler kadar, simiilasyona baghdir. Oyuniar nazariyesinin bir tatbik
sahasi, bunda gériiebilir. Daha ampirik olarak denebilir ki, tesebbiis stratejik eylemini
ve dolayisiyla normlarnini yenibagtan ayarlamak, ve bdylece realitelerin dahilinde kalmak,
ve kendi disinda yeralmakta olan esash degisikliklere ayak uydurabilmek zorundadtr.
Son’on yil iginde yeralagelmis olan Avrupa merkezlestirme hareketi — otomobil, maden
sanayii, bankacilik, sigortacilik, gida sanayii, vs. —-gelecek bir durumun simdiden haber-
cisidir. -

lil. Norm vapimcilar: :

Normlarin tesis edilmesi, genellikle, yeni gelenlere dayanir. Bunlara iktisat misaviri Cenir.
Is idaresi sorumlulariyla olan istirlikierinin modaliteleri kadar, kendi profillerinin hatlariyla
da temayiiz ederler.

1. MUSAVIR - SORUMIU ISBIRLIGI : Normlar, gittikge daha bilim.el, gittikge soyut
bir metodolojiye ballanmaktaairlar. Bundan., bu nedenle, is idaresi sorumliularinin
bu saha diginda kalacaklars sonucuna varilmamalidir. Konionktir iktisetgisi, is idaresi
kontrolori (murakibi); iktisat mihendisi veya 6ngéru uzmani gibi yeni uzmanlarin,
tesebbiste belirmis olmasi, sorumlulan, normlar yapmaya katkida bulunmaktan
menedemez. SGphesiz. codu kez, bu sahada egitimlerinin noksan olduu goze garpa-
bilir. Olgunlagsmis olduklan iddia edilebilir. Ancak, gayet yararli bir pratik tecriibe
sahibidirler. Ustelik, saptanan hedeflere ulagmakla onlar gorevli olacaklardir. Ve bu
hedefleri onlara saptamanin en iyi yolu, gene, onlari, niyetlerine baglamaktir.

U¢ cins migavirden sz ettik: Konjonktiir iktisatgisi, veya ongérl uzmani, iktisat
miihendisi, ve ig idaresi kontrolérii. Bunlar, ortaya yeni ¢ikmis olan kiiterdir. lik ikisini,
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TABLO 6

Normlar saptama metodolojisi

TESEBBUS
VE DIS DUNYA

ARASTIRMASI

TEKRARLANAN DURUM YENI DURUM
@ UZATMA .
93 ® TECRUBE EKSTRAPOLASYON MUHTEMEL NETICENIN
23 ® SIMULASYONLU | ARASTIRILMASI
@ : .TECRUBELERIN TECRUBE EN 1Yl SONUCUN
N LMASI/
E © DENEYLEME KARSILASTIRI ARASTIRMA MODEL/
= DENEYLER (LABORATUAR)
TIPOLOJIK ANALIZ GIDISIN TAYINI -
@ KARSILASTIRMA VE KRITIK NOKTALAR @ STRATEJI I TEPKILERE GORE

UYGULAMA (AYARLAMA)




TABLO 7 :
Mausgavir - sorumlu igbirligi

Saha
Rol Piyasa ) Isletme Mali
Cevre ve yatirimlar isler
Uretim
s 1l Satig . Tedarik Hazine
orumiutar (Marketing) Dagirtim Mali isler
Idare vs.
Konjonktir Is i ,
. ) . dares
Miisavir iktisaterlan Iktisat kfm,trolénl'i
Istisare . veya miihendisleri (murakibi)
ongorii uzmanlan
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bundan sonra ele aldik. Uglinciisiiniin, —is idaresi kontroldriiniin — roliinii BolGm
4’ de inceleyecegiz.

. KONJONKTUR IKTISATCISI VEYA ONGORU UZMANI!: Bunun sahasi, esasen,

cevre, yani tesebbisi haricidir. Bu niteli§i yGziinden. genel ekonominin gelismelerini
tetkik etmesi ve 6ngormesi gerekir. Bes yillik planiar, millf gelir, dis ticaret... Tesebbisin
kendi sahasina bagh geligmeler: Fiyatlarin gelismesi, rekabetin hareketleri... Bu tetkik
ve dngériiler, kisa, orta ve uzun védeli olarak yapilir. Bu yizden, konjonktiirist sifati,
artik yerinde degildir. Tesebblisiin ekonomik tetkikleri sahasi, birkag yildanberi, bir
hayli geniglemigtir.

Normlann yapimina gergek katkisi, tesebblsiin digla iligkileri sirasinda meydana
cikar: Ham madde satinahmi, spekdilatif fiyat geligimi, Gcretlerdeki gelisim, (demo-
grafi, muhaceret)... Satiglar, onun igin takdir sahasidir; ancak bu, ticaret kisminin
gl itirazlarina maruz kalir: Piyasanin timdyle saptanmasi; hedeflerin saptanmasina,
icabinda — muhtemelen igtirak...

Kald: ki, Avrupa, ve hele Fransa'da, tam veyahut da kismi istihdamla iktisatgt kullanan
tesebbislerin sayisi pek azdir. Ancak, tesebbusler, 6zel veya kamu aragtirma organiz-
malannin yayinlanndan faydalanabililer. O zaman, tesebbiis, kendi ihtiyaglanm,
almakta oldufu genel bilgilere gére ayarlamalidir.

iktisatgiya genellikle, dolaysiz sorumlulugu olmayan kisi gdzlyle bakilmaktadir. Genel
Midiirlige, veyahut da Ticaret iglerine bajlidir. Istihbaratiyla, kararlarin alinmasina
vardim eder, veyahut da bunlan etkiler veya oldurur. Fakat resen karar almaz. Dola-
yistyla, rolii zordur. Ongdrmek kadar, kendini dinletmesi. ve ikna edebilmesi gereklidir.

Iktisatgilik egitimi, iktisat kadar, iktisad! analiz tekniklerine dayanir: Ornegin. ekono-
metri gibi. Ozel okullarda gérilir. (Bizde: Iktisat Fakdltesi, Iktisadi llimler Akademisi).

. IKTISAT MUHENDISI: Bunun faaliyet sahasi herhalde, iktisat hesabi deyirriyle

nitelenebilir. Midahale sahalan goktur, ve tesebbiisiin kendisini ilgilendirirler. Ormegin:
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Yatinmlar ve rantabilitelerinin 6ngar'ﬁlmesi. verlesme tetkikleri, ve sonuglan, stoklama
problemleri, bakim problemleri, malzemenin hurdaya ¢ikartilmast ve problemleri,
dretimin programlanmasi (gizgisel programiama) vs..

Ongord uzmam gibi, o da. dosyalan hazirlar, mimki{n giklan agiklar, fakat higbir zaman
resen karar almaz. Dolayisiyla, o da tesebbiisteki dier miisavirler gibi, karargéhta bir
kurmaydir. Iktisat miihendisi istihdam etmeyenlerin basvurduklan bir gare, dista bulunan
bafiimsiz migavere biirolarina basvurmaktir. Bunlardan, genellikle, dar ve dakik mida-
haleler istenebilir.

Sanilir ki, bu elemanin editimi, teknolojiden ibarettir; — Gretim, yatinmlar, stoklar vs.—
ve matematik aletler vasitasiyla yeralir. lktisat egitimi lizumludur, fakat ikinci planda
kaldif1 goriilGr. Halen, gerekli temel egitimi verebilecek durumda olanlar, bilimsel okul-
lardir. Bu arada, elektronik is idaresi gruplannin arzettikleri imkanlan da gozden kagir-
mamak gerekir. ~

Ongord uzmani igin gegerli oldudu gibi, mihendis i¢in de. duyurmak, ve inandirmak
iginin en kolay olan yon{ degildir.
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IKINCI KISIM
USUL'VE UYGULAMA_

BOLUM 3.

KONTROL VE is IDARESI

En genel anlamiyla. bir durumu kontrol etmek (denetiemek) demek, ona h&kim olmak,
ve onu istenen istikamette ydneltmek demektir. |s idaresine uygulandifinda. kontrol
(denetim) birinci bélimde tanimlanmig ekonomik performanslan islahi hedef tutar: Mali-
yetlerin didgiriilme-i, rantabilitenin artinimasi.

Ancak deyimin kullammi, tesebbilste, bazi zorluklan dogurur. Bir yandan, yerlesmis
kontrollar vardir: Varolanlann kontrolli, kalite kontrolii, muhasebe kontrolii, vs. Ustelik
maliye kontroli, sosyal sigorta kontroli (denetimi) ve daha bagka organizmalann dene-
timleri vardir. Dolayisiyla, bir belirsiZlik tehlikesi baggdsterir. Ve Gstelik, bu durumda, kontrol
(denetim) kavram: agiklikla belirdiginden, sasirtici olmaktadir. Ustelik, Avrupa'da. ge-
nellikle, denetime, haysiyeti ve 6zelligi kinci. ihlél edici bir anlam verilmektedir (caractéres
inquisiteur, vesatoire, rormel qui lui sont attribué). Yani. idare, denetime; bir engel; bir
yabancinin burnunu isi olmayan seylere sokmasi, yéniinden bakmaktadir.

Dolayisiyla, denetim, ilk bagta, bir psikolojik engele karst gelmekle mikelleftir. Bu arada’
kontrola (veya denetime) karsi olan bu isteksizlii yenmek igin, yer yer, s6210Ja degis-
tirme girisileri yeralmigtir. lleri deyimler kullanilmakta. denetime. ekonomik tetkik, is
idare misaveresi, bltge hareketlendirme eylemi, gibi deyimler uygulanmaktadir. Bu
deyimler, 6zel durumlara uygun olabilmekle beraber, is idaresi denetiminin sadece bir
yonine adirhk verirler; aym zamanda, ve hele, bunun basarma istegini belirtmezier. Bu,
"sert”, yani muhalefet uyandiran bir deyim niteligini muhafaza eder.

Kusurlarina ramen, "is idaresi denetimi” bu eylem i¢in se¢ilmis deyimler arasinda en
uygunu olarak belirir. Ustelik, pratikte de. derpis edilmektedir. Basanl olmasi ve tesebbiste
yerlegmesi, karakteristiklerinin ve muhteviyatinin devamli olarak agiklanmasini ve belir-
tilmesini gerektirir. Bu deyim aym zamanda, bir hedef oldugu kadar, bir usuld de ifade
etmektedir. “Denetim” deyimi. yeterince dakik olmadifindan, yerini daha 6z deyimlere
birakmaktadir: analiz, teshis, istisare, emir, dizeltici eylem, normun gergeklestirilmesi gibi.
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1. i idaresi denetiminin nitelikieri :

Is idaresinin ana nitelikleri, esasinda, kendi baglarina pek orijinal defillerdir: s6zkonusu
olan durumlann agik olmalaniyla izah edilebilirler.

1. Hékimiyet — Gergekleme : Bu iki h8kimiyet ve gercekleme sozi, ¢odu kez, birbir-
lerine karsit olarak kullanilirlar. Oysa, esasinda, bunlar birbirlerine karsit deyimler
degillerdir. Ayni plénda degillerdir; o kadar. Birincisi bir hedefi' tanimlar; 6teki, bir
imkéni ifade eder. Bu imkén, yani gercekleme, lGzumlu olduu kadar, yetersizdir de.
Oysa, kapali bir durumda, gergekleme, catisma durumlarnnin teghisine yarar. Ve onun
sonucu olarak yapilan eklemeler, ve diizeltmeler, deneticinin igini tamamlar nitelik-
tedirler.

SEMA 3

VERILER _

/ [ 4
DURUM 'DENETLEME
GERGEKLEME

1 ]

DUZELTME - (dogrultma)

Is idaresi denetiminin hedefi, hakimiyettir, ve o da gergeklemeyi, normun gercede
vaklagtinimasi anlaminda kullanir. Bu gergekleme, sadece bir safhadir, ¢iinkii haki-
miyeti gereken durum acgiktir ve tefsir gerektirir.

2. Uygunluk (Firsatoilik) — Nizamilik : Nizamilik veya devamin denetimi, belirli bazi
kurallara veya usullere gosterilen riayete baglanir. Bir muhasebe denetimi seklini
alabilir. Kayitlarla vesaikin birbirini tutmasi, varolanin (demirbagin) denetimi, kayit-
larla gergeklerin birbirine uymasi vs. Bu denetimin is idaresine yaran inkr edilemez.
Omegin, bir Gstiinpazar sorumlusu, mallann aliminda, yani kabuliinde, alinanin vesaike
uygunlufjundan emin olmalidir. Mdisteri ¢ikist aninda, “sepetin igindekiyle “kasa
kayitlarinin” birbirlerini tutmasindan emin olmalidir v.s.

Sajlam veriler olmaksizin, bu sorumlunun is idaresi denetimi, anlamsiz kalir.

Is idaresi denetimi, — tersine, bir (firsata uyma) (uygunluk) — (yani yeni belirmig
duruma uyma derecesi) — denetimi olarak belirir. Onu uygulayanlarin, hedeflerin
erigilmis olup olmadiklanyla ilgili bir tefsirde bulunmalanni icabettirir. Kaginilmaz
ger¢ek sudur ki, maliye veya hazinenin bir denetimi, mecburen, bir demirbag ve stok
denetimini gerektirir. Aradan yillar gegtikten sonra ortaya ¢ikan dolandiniciliklar,
(yéni sermaye kaydirma olaylan) is idaresi denetiminin noksan oldufuna, yéni yeral-
madiina isaret ederler.

Nizamilik denetimi ve is idaresi denetimi, demektir ki, kargit olmaktan znyade. tamlayici _
niteliktedirler. Hedeflerinin, niteliklerinin baskallél onlann, olanaklar dahilinde, baska
kisiler tarafindan icra edilmelerine yol agar.

3. pis = lg: Yukanda g6z6niine alinan denetim gekilleri, denetilen durumlaria, denetim
organizmalan arasinda kesin bir aymmin yapilmasini gerektirir. Bu hallerde sdzkonusu
olan, durumun diginda kalan bir denetimdir. Oysa, bu daima mimkiin degildir. Self-
control, yéni 6z-denetim bir i¢ denetimidir; ¢inki, glddlerle fikirleri yeniden grup-
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layan, aym kigidir. Dogum-kontro/ hali (birth-control), yani dojumiarn tahdit edilmesi
(kisitlanmasi) ¢ok daha gapragik bir durumdur. Sadece clftln iki tarafti benimsemesi
halinde, bir i¢ kontrolin s6zi edilebilmektedir.

Is idaresi denetimi halinde, gofu zaman, parale! olarak, ve ayni zamanda, i¢ denetim
kadar dig denetim de vardir. Is idaresi sorumlusu, denetlemek istedi§i durumun bir
pargasi addedilir. Yani 6z-denetim uygulamaktadir. Ote yandan, etrafinda, hierarsi
Ustleriyle, denetim organizmalan, kendi yonlerinden, dis denetimler yoluyla, duruma
hakim olmaga caligirlar.

4. "A priori" = "A posteriori : Denetimi eylemden &nce veya sonra oldurmak, durumun
eylemden sonra geriye doner nitelikte olup olmadii sorusunu cevaplandirmak an-
lamina gelir. Tabil, 6z-denetim veya dofum kontrolii (se/f-control ve birth-control)
“a priori” dirler. Katkilanin denetimi "a posteriori”. Devlet harcamalan, a priori kadar,
a posteriori denetlenirler.

Is idaresi denetimi de. bu iki sekli uygular.

Oz-denetim veya i¢ denetim sdzkonusu oldufunda, is idaresi sorumlusunun disincesi,
eylemden evvel yeraldiji gibi, eylemden sonra da caligir. Kiyaslama sisteminin bu
devamh mevcudiyeti, 6z-denetim giglerinden biridir, dGslincenin eylemi bo§mamasi
yéni engellememesi gartiyla.

Dis denetim sdzkonusu oldufunda, & priori denetim, daha esnek bir sekle dogru
yonelir, ve tesebbis iginde tutukluklar yaratmaz. Sorumlunun, her eylemden Gnce,
yetki almas: zorunluu — masraf oldurmasi nedeniyle — eylemi yavaslatici ve hatta
durdurucu niteliktedir. Onu felce ufratir. Uygulamada, tekrarlanan durumlar kargi-
sinda, 6rnegin glnliik isletme masraflarinda, a posteriori bir denetim yeterli olmaktadir.
Cunku, onceki sapmalarin, sonradan tekrarlanmalanni onlemefje yeterlidir. Tersine,
yatinm harcamalan, geriye donmez niteliktedirler. ve ¢ok daha ince, ¢ok daha sik
denetimler gerektirirler. Bazilari, harcamadan Gnce yapilir, ve hatta, taahhidiin ta-
hakkukundan da once yeralirlar.

6. Tepvik edici = Bastnicr: Simdiye kadar sozii edilmis degisik dis denetimler — muha-
sebe, katkilar, vs. — sapnug ve kaymus olan bir durumu, istenen dogrultuya geri getir-
mege yararlar. Emirlerle ifade edilirler, ve icebinda cezal mieyyidelere bagh olurlar.
Dolayisiyla, bunlarla ilgili olarak kullanilan bastirict deyimi, yerindedir.

Is idaresi denetimi, bastinci olabilmektedir; &zellikle, ig idaresi sorumlusu kendisinden
bekleneni vermezse... Ancak, niteli§i itibariyle, is idaresi denetimi. sorumlunun, durum
kotlye gittijinde, gereken dizeltmeyi kendi basina yapmasina miisaade etmeyi, tercih
eder. Boylece, igten bir igbirligini tegvik ettidi icin. onda, icabinda, tegvik edici niteli§ji de
gorulebilir.

. lg idaresi denetiminin muhteviyat: :

Is idaresini denetleme usul(l altt safhadan ibarettir. Bunlardan bazilan, tim hallere ortak-
tirlar: Analiz, teshis, istigare, dizeltici eylem; diger ikisinin kullammi, duruma gdre degi-
gir, ki bunlar, emir ile, normun gergeklestiriimesidirler.

1. ANALIZ, VEYA NORM - GERCEKLESTIRME'NIN YAKLASTIRILMASI: Gergekle-
menin bu ilk safhasi, normu gerceklestirmeye yaklastirarak, ayinmlann belirtiimesine,
ve aksamalarin teghisine yolagar.
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Bu ilk safhanin dourduju ana sorunlar sunlardir :

Sézliik : Normlar, ilk kez, ekonomi sdzligine baglidirlar. Gergeklestirmeleri. gogu kez,
muhasebe tedarik eder. iki dil arasinda, aradabir, ince ve zorlu bir dengenin kurulmasi
gerekli olur.

Viéde: (Sire) -Xullanilabilmeleri, analizlerin siratli olarak yapilmalanna baghdr.
Rodaji yerinde olan bir tegebbis, aylik denetimleri 15 - 20 giin gecikmeyle saptaya-
bilir. Dis denetimler sdzkonusu oldufunda, videlerin uzamasi tehlikesi belirir.

Malceme: Tegebbiisiin Gnemine gére, islenmesi gereken bilginin hacmine gdre,
islem, el ile, mekanografi yoluyla, veyahut da ordinatdr (elektronik hesap makinesiyle)
yeralir.

Isin yepiimas:. lgin yapilmasi gbrevi, i idaresini denetleme servisine aittir. Bu, te-
sebbisiin 6z servisi olabildigi gibi, disindan gelme de olabilir,

2. TESHIS: Tibben, teshis etmek, hastahigi, belirtilerine gére tanimlamaktrr. I idaresi
denetiminde, teghis etmek, ayinmlarn tanilanmalan ve nedenlerinin ol¢limesidir.

Ayinmlann nedenlerini teghis, cogu sefer, tegabbiiste gok ydnlii bir kozaliteyle (neden-
sellikle) karsilagir. Ornedin, bir tesebbiiste, hazinenin bir taban seviyesi saptanmig
olabilir. Hazine mevcudu, bu tabanin altina diigerse, izahi, satigta azalma, genel yavag-
lama (konjonktdr, mugteriler vs.) veyshut da, ticaret kisminin bir yavaslamasinda
gordlebilir. Bu disme, mdsterilerin 6demelerindeki yavaslama ile de izah edilebilir,
ki igler zorlagtikga beliren bir geydir bu. Ve nihayet, faturalama servisi veyahut mall
isler servisinin yavaslamasi, kezalik, ayni sonucu dogurabilir. Daha bagka nedenler de
bulunabilir : Ornegin, teknik servisin, vadeleri tutmamasi.

Bu cins aragtirma baglatildiinda, tesebbiis gevresine ait nedenlerle, tesebbisiin igine
has nedenler arasinda farklar gozetilir, bu ayirim yola konur. Ondan sonra herkese,
ve her:servise ,hakki olan yargs verilir. Sorumlulukiann bu analizi, rakkamlandinilarak
kendisinden beklenen performansin limitleri saptanmali, asin bir performans bekleme
hatasina dugtlmesi, bdylece 6nlenmelidir. Ayni yoldan, sorumluluktan siyrnilma ve bir
servisin esasen kendine ait olan sorumlulugdu bir dierine atmasi durumu onlenmis
olur.

Teshisin ydkind, is idaresini denetleme servisi Ustiine alabilir. Fakat onu tekeline
" almasi s6zkonusu degildir. Olaylann yorumlanmasi, ortaklagsa yapiimasi gereken bir
istir. Buna sorumlular kadar, ilgili uzmanlar da katiimalidirlar.

Onceki drnekte, — ki tim tesebblsi ilzam eder — Genel Midurligin otoritesi al-
tinda, ortaklaga bir tartismanin yapilmasina bagvurulmahdir. Olay, daha dar oldugunda,
is idaresi denetleyicisi ile, sorumlu arasindaki dialog yeterli olabilecektir.

3. /STISARE: lstigare, gidilG eylem teklifi olarak anlagilabilir. Burada, sadece, teshisin
muhtemel sonuglanndan biri olarak ele alinmaktadir.
Adindan da anlagitaca§i Gzere, tegebbilsin kullandi§i uzmanlara — 6ngdrd uzmanlan,
iktisat mGhendisleri, i idaresi denetleyicileri— baghdir, onlardan gelir. Ayni zamanda,
ig idaresi Ust sorumlusundan da gelebilir, emir kulu durumundaysa e{er.

* Istigareyi, sorumlular, ozellikle bir 6ngorli etlidi seklinde isterler. Bu, arada bir, uz-
manlann dikkatine, muhtira (belieten) seklinde de sunulur. Mamkin olan bu gift
menge, icracilara fonksiyonculann rol ve 6demelerini belirtir.

Istisare geredi, degisik sekillerde belirir: Is idaresi sorumlusu bilgisiz, veya efitimsiz
olabilir. Veyahut da, kendisjni iIgiLendirmesi icabeden sorunlarla ilgili toplu goriigten
yoksun olabilir.
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4. EMIR : Bu, kapah bir karardir. Bir eylemi bagimsizlik sahasi dahilinde, sorumluya
dikte eder, veyahut da meneder.
Bu otoriter miidahale, hierarsik Ustten gelir. Onun teshisine dayanir. Veyahut da istemis
olabilecedi, veya kendisine verilmis olabilen istisareye dayanabilir.
Bu midahale sokli, gereklidir. Is idaresi denetimi, tiimiyle liberal olamaz. Hierargik
" Gst, dengelemesi gereken, en iyi sekilde beraber ¢alismalarini temin etmesi gereken,
bir kompleksin baginda bulunur. Bu genel optimizasyonu, 6zel eylemler tehdit eder.
Boylece, ornegdin, bazi techizat mallari, yatinm yapmadan, kiralama yoluyla elde edi-
lebilmektedirler. Bu eylem, sadece, kira parasiyla sonuglanir. Aynt sekilde, personel
elde etmek igin, gegici bir ig¢i bulma blrosu kullanilarak, personelcilik kismi vasita-
styla ig¢i bulma kiilfetinden vazgegilebilir. Bu uygulamalar, bir is idaresi sorumlusunun
isini kolaylastirabilirier. Ote yandan bunlar, tesebblistn genel prensiplerine karsit
olabilirler. ve o zaman, otoriter kararlara konu olurlar: Tahdit, veya kullanma yasa§
gibi.
Limitte, sorumiunun verdi§i sonuglar, devamii olarak anormal olursa, hierarsik Ost,
nihat kararlan alma yetkisindedir: Yer degistirme, saf digi birakma gibi.

6. DUZELTICI EYLEM : lg idaresi sorumlusu tarafindan yonetilen diizeltici eylem, kaymis
olan bir durumu, yenibastan raya oturtma amacimi glider. Y&ni, durumu, norma (veya
normlara) yaklastirmaga caligir.

Bir istisare (tavsiye):. bir emir, veyahut da sorumlunun kendi teshisi, bu ddzeltici
eyleme sebep vermis olabilir. Sonuncusu halinde, 6z-denetimin pesinden gelen 0z-
diizeltmenin s6zi edilebilir (on peut parler d’autocontrdle suivi d‘autocorrection.)
Bu, is idaresi denetiminin en nézik — ince — seklidir.

Arada bir. diizeltici eylem, sadece dolayl ofabilir. Ornegin, iadelerin goklugunu géren
bir mUhendis, bunu, iscilere, makinelere, kullanilan maddeye atfedebilir, ve denetim
tedbirlerinin alinmasini temin igin, baska sorumlulara basvurma zorunda kalr.

SEMA 4

NORM DURUM

YAKLASTIRMA
ANALIZI

l

EMIR TESHIS —-r ISTISARE

l

DUZELTICi EYLEM
I

6. NORMUN GERCEKLESTIRILMES/ : Bu, dizeltici eylemin tersine. normu tadil et-
meJe, ve onu, saptanmi$ olan gergeklere yaklastirmada doniktir: Bu iglemle, Sir
Francis Bacon’un su formili, tesebbise uygulanmig olur: "Tabiate kumanda etmek
igin, kanunlarina tabi olmak gerekir.”
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Is idaresi denetiminin bu son safhasi, bundan &ncekilerin bir sonucudur. Hierarsi Gstd.
veyahut da, is sahibi-patron’un isidir. Zemininde yatan realist gorils, ¢ok yerindedir.
Birgok hata, bir durumun takdirine gdlge dislirecek nitelikte olabilir. Ote yandan, du-
sum da degisebilir. Bu gartlar altinda, gereginden yiksek olan normalann muhafazas,
psikolojik hata olur. Azaltilmasi mGmkin olan bir ayrnihm. ne dereceye kadar tegvik edici,
gudiileyici olabilirse, gergekci olmayan, bir acik da, o derece kirici, bezdirici durum ar-
zeder; ve, hattd, yerine getirilmeyen veya ihmal edilen dizeltici eylemlerin yapilmamig
olmalarina mazeret de teskil edebilir.

Ote yandan, bellidir ki, "oyun kurallannin” bu tadilini dikkatle yerine getirmek |dzimdir.
Gereken tidilleri dogru teshis etmek icin, duruma biraz geriden bakmak gerekir. Boylece,
teshis edilen aynfimin ne dereceye kadar azaltilabilip azaltilamayacags, daha kolay olarak
belitir. Tesebbis yoniinden, esneklik, kolaylik demek degildir. (Souplesse, pour I'entre-
prise, ne veut pas dire facilité). Sadece gergeklere intibak demektir. '



BOLUM 4.

KISILER VE DURUMLAR

I idaresinin harekete gegiritmesi, usul ve mekanizmalari aynintih olarak yayildiktan sonra,
onu isletmek, isler halde muhafaza etmekle mikellef kisilerin tetkik edilmelerini gerektirir.
“Kisilerin kiymeti neyse, milesseselerin kiymeti de odu1” kuralinin gegerligi kendiliginden
belli oluyorsa da, bu faktoriin gapragiklii, defjiskendir. Lideri ‘misavir rolini de oynayan
kiicUk bir tesebbisten, istigare igin bir sliri adam istihdam eden biiyiik firmaya dek, gesitli
bileskenlerine rastlanir bu durumun. Ancak, kisiler, semalagtinidiklarinda, iki ana kate-
goriye indirilirler: “H&kim unsurlar”, ki bunlar, sorumlulujunu yiklenmis bulunduklan
durumdan en iyi sonucu ¢ikartmak igin cabalarlar, ve is idaresi deneticileri, ki bunlar da,
ig idaresine, analizleri, teghisleri ve istigareleriyle yardimci olurlar. Deneticiler, zaten,
isletmenin bulundugdu yere, ve sekline gore. talimat alirlar, faaliyetleri. ona gére degisir.
Is idaresi denetimi durumlannin gok sayida oluglan. hepsinin derinine inilmesini meneder.
Burada, sadece bir tanesi ele ahinacak, ve gésterisi yapilmig olsun diye derinlijine analize
edilecektir. Bu, biiylik bir tegebbiis icindeki is idaresi denetimi olacaktir.

I. I idaresi deneticileri:

Mense itibariyle. is idaresi deneticisi deyimi, analizler yapan, teshisler koyan, ve ana
faaliyeti is idaresi istigsaresi olanlann timinG kapsar. Filhakika, teshis ve istisare, daima
minhasiran ig idaresi deneticilerine verilen bir ig dedildir. Mesledin etlidl, sadece muh-
tevivatinin bir analiziyle yapilabilir. GClnk{l. uygulamadaki isimlendiriimeleri, o denli
kalabahktir, - -

1. BUNLARI KULLANANLAR : Siphesiz, bagta gelen ilgili, tesebbiistir. Ancak, te-
sebbisiin ¢evresinde, daha bagka alicilar da bulunur.
A) Tesebbis: Kullanimi, firsat ve durumlarnin zorlamasina kalmis olan gayet genis bir

imkénlar cesidi, tesebblste gérundr. .

a) Maagl iy idaresi deneticileri: Bunlar bliylk veya bazi orta boy tesebbislerde
gorandrler. TesebblsGn bunlan rantabl bulup bulmamasi takdirine kalmig bir
seydir. Genellikle, orta boyda veya ufak tesebbisler, buna tevessil edemezler,
ve isletme yonetmeni, kismen, is idaresi dengticisi gorevlerini de Gstine alir,

b) /s idaresi biirolar: Bunlar degisik adlar altinda, is idaresinin "serbest meslek”
brangnm teskil ederler. Birden, yizelli kisiye kadar ve hattd daha fazla olanlan
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vardir, lg idaresi eylemleri kadar, idare eylemlerine de kangtiklan olur. Tib ile
kargilagtinidiinda, bunlar, poliklinie benzeyebilirler. Bunlar, ilk bagta, itfaiye
gibi, had durumlan kurtarmak icin is basina kosulmuslarsa da, tedricen, devamh
olarak, isbirlijine gegme yatkisini gésterirler.

¢) Hesap uzmanlari: Geleneksel muhasebe yoluyla, bunlar orta boy ve kigik te-
sebbislerle temasa gecebilmektedirler. Ve son zamanlarda. buniar, muhasebenin
is idaresini denetme yoniini gbrmektedirler. Esasinda, meslek egitimlerinin degis-
mesi, ve faaliyetlerinin is idaresi denetimine ¢ok daha fazla yaklagmas: gerekir.

d) Meslek tesekkiilleri ve sendikal kuruluslar: Meslek grubuna gore, isveren sen-
dikalaninin da is idaresi analizleri ve ilgili ¢aligmalari yaptirdiklan olur. Netice,
mensuplara arzedilen ig idaresi rehberleridir. Bu eylem, genellikten ayrilmaz, ve
metodolojik bir ¢caba teskil eder.

e) Kamu organizmalari: Gok dolayll olan devlet katkisi, tesvik edici olmak Gzerinde
durur. Devletlerin, prodiktivite ve rantabiliteyle ilgili ¢alismalan bunlardandir.

B) Tesebbiisiin cevresi:

a) Ana - tesebbiislerle istirakgi tesebbisler: Bunlarda, denetim arzusu. kurulusta
kendini ifade eder. Cografi uzaklik, bunu azaltici nitelikteyse de, bilginin (istih-
baratin) merkezilestirilmesi, bunu artinct niteliktedir.

Tedarikgilerine kiyasla, hikim durumda olan misterilerin durumu da biraz buna
benzer. Bunlar tedarikgilerini devamh baski altinda bulundururlar. Bu, tedarikginin
iflastna sebep verebildifi gibi. misterinin, tedarikgisinin is idaresiyle ilgilenmesi
sonucunu da dogurabilir.

b) Finansman organizmalari: Bankalar ve bor¢ para veren diger miiesseseler, eskisi
gibi, sadece geriye bakan mall analizlerle yetinmemektedirler. Aynt zamanda,
ig idaresi teghislerinde de bulunmaktadirlar. Bu sekilde konulan teghisler, bir kre-
dinin rededilmesi sonucunu verebilmektedir.

¢c) Maaghlar: Simdiye kadar, bunlann ig idaresine katkilan olmamigtir. Patronlar
kadar maaglilann isteksizli§i, burada ana faktérdir.

d) Hukuk mahkemesi: Odeyememe durumunda olan bir tacir veya tesebbiisle
ilgili olarak yapilan is idaresi analizleri, dig etkenler sayesinde bu durumadiigmiig
oldugunu gdsterirlerse, ona kolayliklar yapilabilir. Yok eger, sorumlulugun tegebbiise
ait oldugu gorilurse, iflds, kaginiimaz sonug olarak belirir.

e) Hissedarlar: Bunlar, iyi istihbarat sayesinde, sadece isleri iyi giden tesebbuslere
ait hisseleri ellerinde bulundurmaga gayret ederler. Zeten, onlara dondk analizler,
ig idaresinin sadece malt yoniinG ele alirlar.

Bundan sonraki tablo, karsilagilabilen is idaresi denetim gesgitlerinin sentezini
yapmaktadir.
2. PROFILLER : Tum deneticilerde ortak bazi nitelikler sivrilmektedir; sdyle ki:
— denetici, analiz yapar. istisarede bulunur, ydn verir. Bunu, dolayll veya dolaysiz olarak yapar. Fakat.

ne olursa olsun, i idaresine kangmaz. Dolayisiyla, psikolojik yatkilan olarak, eylem adami ise, dene-
ticilik onun icin sadece bir gecis safhasi tegkil edecektir.
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— denetici, ayni zamanda igletme bildigi gibi. tegebbiiste kullantlan teknigi de bilir. Ayni zamanda, bilgiyi
{muhasebe, enformatik) igleme cesit ve yollanm da bilmesi gerekli olmaktadir.

Deneticiden beklenen géreve gére, burada, bazi ayinmlar belirir, goyle ki: '

— toghis veya istigare sGzkonusu ise, insancil nitelikler afjir basar. Bu durumlarda, tarhigma ydnetebilecek,
dislogeu bir kigi aranir.

— analiz sézkonusu ise, i§ idaresi evraklarinin saptanmasi gerekliyse, rakamlarla calismafa aligik tek-
nisyen, ise daha uygundur. Bu cins kigiye, is idaresi muhasebecisi denmektedir. “comptable de gestion”
Bu tanimlama, is idaresiyle muhasebe arasindaki iligkilerin dnemini belirtici niteliktedir.

— BagmidirliJe bajh olan deneticinin sentez yapabilecek nitelikleri haiz olmasi gereklidir. Tesebbis
bir fabrika ise, hergeyden dnce bir uzmandir (ihtisa8 sahibi olmalidir). Tesebbiisiin sadece bir kismiyla
ilgiliyse. cesitli teknisyenlerin dillerinden anlamal ve onlart kullanabilmelidir (konusabilmelidir). Cankd,
dierlerinin problemlerini anlach§i nisbetler dahilindedir ki, miidahalelerine, kaginiimaz gerekleri olan
gercekeilifji verebilecektir.

— maash denetici, ilk basta, deJisik fonksiyonlan anlamak, iligkilerini, sorunlarimi bilmek kaygusundadir.
Burada tehlike, densticinin rutine kurban gitmemesidir.

— tersine, digtan gelen denetici, ilk basta, tegabbislerarasi iligkilarde tecriibeli olmasiyla temayiiz eder.
O zaman, tehlike, soyut olarak, her miigteriye uygulamaya caligtiji bir modeli benimsemis olmasidir.
3. EGITIM : Deneticilik iginin gerekleri, Gigli bir e§itimin kaginilmaz oldujunu gdsterir.
Isletme iktisadl, teknik (sanayi, ziral, ticari vs.) ve bilgi isleme (muhasebe, is idaresiyle
ilgili elektronik araglann tiimi). Bu nazarl (kuramsal) bilgilere, meslek tecriibelerinden
gelenleri eklemek gerekir. Dolayisiyla, deneticinin egitimi, kuramsal oldugu kadar
pratik de olacaktir. Birgok Ulkelerde subeleri olan sirketler deneticilerini, yabanci
dlkelere staja da gonderirler. ;
Oysa, esasinda, is idaresi deneticisi, devamlt bir editim durumundadir. Ciinkd, gelisen
olaylar ve sartlarla daima hasir negir olmasi 14zimdir. Dolayisiyla bunlar igin, “yenileme”
kurslarn tertiplendigi gibi, buniar, meslek edebiyati ve yayinlanndan genis ¢apta fayda-
lanarak, bilgilerini daima ve devamli olarak tamamlama durumundadirlar. Ancak bu
sayede, isletmenin rantabl ve rasyonel olmasini temin edebilirler.

. Bir durumun analizi:
Analizini yapaca@imiz durumun beslangic varsayimlan sdyledir:

— nisbeten dnemli boyutlan olan bir tegebblis s6zkonusudur. (600 hizmet erbab, yillik ciro 50 Milyon).
— merkezi, isletme mahallinden ayn olabilir (fabrika satig vs.)
— maash bir i idare deneticisi bulunmaktadrr, ve o da, lizumuna gdre, emrinde personel galigtirabilmektedir.
~ bu ig idaresi denetim servisinin faaliyeti devamhdir.
Bu durumda, G¢ kategoriye uygun kigiler, birbirleriyle irtibattadirlar (arasinda iligkiler yeralir):
— i§ idaresi sorumlusu (6z-denetim)
— bunun isti (hierargik kontrol)
— ig idaresi deneticisi.

SEMA 6

HIERARSIK
UsT

iS iDARESI

(Hierarsik denetim) DENETICISI

SORUMLU
(6z-denetim)
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Asagidaki analizden maksat, bu durumdaki degisik aktorler arasinda yeralabilecek de§isik
durumlann dile getirilmesidir.

1. IS IDARES! SORUMLUSUNUN OZ-DENETIMI : s idaresi eylemi, birinci bdlimde
tanimlanmistir, ve {¢ nitelii oldufu gorlimustir: Optimizasyon. kadro iginde bagim-
sizlik, is idaresi normlariyla eylemin denetimi. i idaresi denetiminin bu time Katkisi.
su sekilde ozetlenebilir:

Sorumlu, bilgi edinme ihtiyacindadir. Servisini yakindan takibetse de; bazi h&diseler,
dikkatinden kagar; veyahut da kendisi tarafindan GlglGimez, ki bu da ayni kapiya ¢ikar.
Olaylann siratli ritmi, bazi1 olaylarin g6ziinden ka¢cmast igin yeterli olur. Bir atelye
sefinin, grubunun tiketimlerini bilmesi. mutlak sart degildir (gie¢. tiketim maddeleri,
¢alisma saatleri). Ayni gekilde, bir satis sorumlusu, m&mul, yer vs. basina satis meb-
1&43lanim hatirlamayabilir. Veyahut da, ziyaret edilen miigteri sayisini, katedilen kilometre
sayisini unutabilir. Pek tabil, 6z-denetim, sorumlunun tek bilgi kayna&: degildir. Diger-
leri de vardir (mil8kat, raporlar, kisisel istatistikler vs. gibi). Ancak, bu kaynak, sis-
tematik olma avantajini arzeder. Muntazam, ve tam anlamiyla él¢alidiir.

Bilgi. fiziki kemiyetler olarak rakamlanmistir, ve olanakiar dahilinde. kiymete tahvil
edilmigtir. Dolayisiyla, ekonomik eylem, ve diigiinceye gotlrdr. Bu nokta dnemlidir:
Temel bilgileri veya meslek faaliyetleri nedeniyle, fabrika teknisyenleri, veya tacirler.
méliyet ve rantabilite sorunlarina dikkat etmezler. Tersine, idare sorumlusu, normal
olarak, editimi nedeniyle bu soruna karsi daha hassas davranmalidir. Oz-denetim,
bilgiyve dayanarak, sorumluya, is idaresinin ekonomik niteliklerini i1siah etme olanagini
sagjlamalidir.

Omegin, stoklardan sorumluysa, tabil efjilimi sadece her daim kapal: — y&ni ihtiyac: fazlasiyla karsila-
yacak durumda — olmak iken. bu sayede, onlara dzel dikkat atfederek. onlan takibeder ve seviyelerini
indirmek igin ¢aba sarfeder. Tekniker ise, sorumlusu oldufju kismin maliyet masraflanni indirmege, ve
bu arada, bunlara dahil olan unsurlann da maliyetlerini disirmede caligir. Genel olarek, G6z-denetim,
eylemlerin 1slahina. veyahut da daha bagka, daha ekonomik eylemlerin aragtirilmasina yolacar.

Sorumlunun hierarsik Ustlyle iligkileri ayni zamanda, 6z-denetim unsurlarina daya-
nacaktir. Bu ilk safhada, sorumlu, istek Gzerine elde edilmis olan de8isik sonuglarin
tartigmasini yapacak, ve hierarsik Ustl igin, olaylara 151k tutacaktir. Daha da Gteye
giderek, servisin i1slahi, maliyetlerin disdrilmesiyle ilgili teklifler yapar. Bu cins inisya-
tifler, midrik bir sorumlunun igidirler.

Ornegin. el isi maliyetlerinin yarattklan enflasyonu kargilamak Gzere, sorumlu. bir mekanizasyon veya
otomasyon teklifinde bulunabilir; ve bu, tim servisi, veya servisin bir kismini g6zoniinde bulundurabilir.
Bu teklifler. gayet tabil, servise, ve dolayisiyla tegebbiise olan avantajlan g&steren rantabilite hesaplarina
dayanmahidirlar. Ost kademelerde alinacak olan karar, gayet tabil, genel gdrisler dahilinde sartlanmig
olacaktir, -Bunlar, ¢ofu kez. servisteki goriislerden farklidirlar.

Is idaresi normlarinin gercekiegtiriimeleri, ayni zamanda, 6z-denetim aninda da ise
kangir. Sorumlu, mantiken, yapimlanna katkida bulunmustur. Oz-denetim tatbiki
sirasinda, bir bakima, devreyi kapatmaktadir. Bu yonden, yapabilecegi teklifler, 6zellikle,
kargasalik devrelerinde, énemlidirler. ’

Omegin, yeni bir mama! halinde, ticarl serviste normlann, yani satig hedeflerinin saptanmasi gayet zor
bir igtir. Oysa, 6z-denetimden gelen tecriibe, bir ayarlama yapiimasi, ve gelecek devreler i¢in daha ger-
cekgi tekliflerin yapiimasi olanadini verir. Ote yandan, hava.dialog lehine degilse. 6z-denetimin, dzellikle
sorumluya, savunma olanaklanni vermesi, kendisine yoneltilecek suglamalar halinde. isten bu gekiide
siyrimasini temin etmesi, s6zkonusudur. Fakat o zaman, 6z-denetim, sorumlu igin islah etme vasitast
olmaktan ¢ikarak, kabuk veya siper niteliine birindr.
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Ve nihayet, sorumlu, i idaresi deneticisi veya servisiyle iliski kurar. Denetim unsur-
laninin belirli bir vde iginde teslim edilmeleri, bu iliskilerin ¢ikis noktasidir. Bu rakam-
lara dayanitarak, trampa yeralmaf§ja baslayacak; sorumlu, kullanilir bir ifade ile, kendini
ilgilendiren bilgileri elde etmefje ¢alisacaktir. Yeni rakamlar ister, daha agik bir takdim
sekline gidilmesini ister. Bununla ilgili olarak, belirtilmelidir ki, cofu kez, denetim
servislerini yilritenlerin godu, muhasebecidir, ve bunlann dilleri, daha bir ¢ok kisi
icin, gizli dil kalmistir. Bunun aksine, denetim servisi. sorumluyu, kendi rakamlarini
yorumlayabilecek hale getirmek Uzere efjitmekle gdrevlidir. Eylemini 1slah etmege
vardimci olacak etGdler ve istisareler teklif edecektir. Bu trampalar, kigilerin, tesebbis
icindeki agirhiklannin, rollerini gorls sekillerinin fonksiyonu olan bir hava iginde yer-
alacaktir. Otoritenin dar bir kavrami, bir fonksiyoncunun agin tagkinlik yapmasi. ve
kendine ait olmayan sorumluluklara el uzatmaga yeitenmesi, sistemin bozulmag. ve
kenetlenmesine yeterlidir.

. HIERARSI USTUNUN DENETIMI: Hierarsik Ustiin astlanini denetmesi. tegebbisin

ve kendisinin kumanda anlayigsina baghdir.

Giniimiize dek gelmis olan denetim-gdzetme kavrami yerine, yavasyavas, eldeki
denetim giglerinin tevkili gegmektedir. Bu ¢cagdas sistem, is idaresi denetimi tarafindan
glcle desteklenmektedir.

Kissik sistemin karakteristikleri kisaca sunlardir:

1. UOst. en ok 5-8 kisiye nezaret eder.

2. Ust, gérevieri saptar. kullanilacak imkanlar: gésterir.

3. Ust. isin gidisine nezeret eder. tenkit eder, gerekirse. diizeltmeler yapar.

4. Ust. ssunin eyleminden alinan sonuglan miimkiin oldugu kadar derinlige giderek kontrol eder.

6. Ust. bir yargida bulunur. ve bu yarg\, astn eyleminin. talimatlarina uygunluk derecesinin bir fonksi-
yonudur. .

Buna karsi ¢afdas otorite ve kumanda kavraminin unsurlan soyledir:

1. Nezaret edilenlerin sayisi daha coktur. (20-100 arasr)

2. Ust-ast srasinda gdrav ve imkénlar hakkinda anlagmaya variir.

3. Giig tevkili yoluyla, ast, sinirlan ¢izilmis kedro dashilinde badimsiz olarak ve resen hareket eder.
4

. Ust estn sldigs sonuglani, beklenenle kiyaslayarak, astn eylemini denetler. Denatlemesinde, sadsce
normalden ayrilan izerinde durur,

5. Ost, astla birlikte. rakamlara dayanarak. astin eylemini etiid eder. Hedeflerini yeniden ayarlayabilir;
asta gérevinde yardimer olabilir. Astin devaml basansizh: karsisinda kendisine karsi cezal tedbirler
alinabilirse de. bunlar, istisnal hal teskil ederler.

Is idaresi denetimi ile. hierarsik denetim — modern sistem — arasindaki ortak noktalar.
sunlar olabilir:

Bir programin ve ilgili olanaklarin saptanmasi sirasinda, hierargik ast, i idaresi norm-
laninin  kale alinmasimi teminle goérevlidir (olanakianin kullammi). Ve tesebbisiin
hedeflerine variimasini temin etmelidir (program).

Ornegin, bir aragtrma laboratuan eylemi, bir tegebbiisin Genel Bagkan yardimcisina baglidir. Gegmis
ve gelecek programin etidd. her yil, bir komitenin yardimiyla yapilr. (Teknik Madarlik, Ticart Madriiik)
Ve bu toplanti sirasinda. yapilacak igler saptanir, yapiimayacak isler kararlagtinlir. Paralel olarak, Genel
Bagkan Yardimcisiyla, laboratuar sorumlusu arasinda. isletme biitgesi tahsisati ve techizat tahsisati bit-
cesiyle ilgili bir antlagmaya varihr.

Hierarsik (ist, gili¢ tevkil etmek istemesi halinde, nisbeten yiiksek sayida kisiyi. denetimi
altina alabilir. Bu gibi hallerde emri altindakilerin faaliyetlerini, denetim vaziyetleri



yoluyla takibeder. Kendisine gelen bilgi daha topludur astlarina verilen bilgiye kiyasla
daha sentetiktir. Kendisini, isine engel olacak bir rakam ya§muruna tutmanin yersiz
ve zararli olacad agiktir. Demektir ki, hierarsik seviyelere paralel olarak, bilgi ve denetim
seviyeleri de vardir.

Hierargik Ustlin astlarniyla iligkileri, temel bir zorunlugun damgasini tagirlar. Séyle ki,
sevive farkiyla, sorumluluklar tevkil edilemezler. Y&ni, Gst, hedeflerin erisilmesine,
imkanlann iyi kullaniimasina nezaret etme zorunlugundadir. Denetim vesaiki, tartig-
manin ortak rakamli zeminini teskil ederler. Ve astin eylemiyle ilgili bir dialog. Ustle
ast arasinda, bu zeminden itibaren yeralabilir. Bu vesile ile {st, tavsiyelerde bulunur,
olajan eylem yollanna isaret eder. Hierargik Ust, davamli bir egitici rol{inde olma zorun-
lu§undadir. Bu rol, astin eyleminin, rakamla ifade edilmis bir tarifine dayandifji oranda
basanh olarak oynanabilir. Sef, icabinda, yaninda galisanlan tesebbiis digindaki kurs-
lara ve efitim seminerleriyle konferanslanna da gdnderebilir. Bunlarnin hepsi, etkinlidi
artincs tedbirlerdir. Ancak, sunu da ildve edelim ki, bir sef, daima, orta ve uzun védeli
etkinlikle, (egitim) kisa vadeli etkinlik arasinda (servisin yir(itiimesi) bir tercih yapma
durumundadir.

Bunu yapmanin yegéne imként degilse de. is idaresi denetimi, insanlann, iyi veya kétii
taraflanini ortaya ¢ikaran bir vasitadir. Yani insanlarin miheng tagidir. Hierarsik Uste,
emniyet etti§i insanlarn kiymetlendirme olanagini verir. Bu igik altinda ¢ok kusur ortaya
cikabilir. Bunlardan en sik gorilenleri, ve i idaresi yoninden en dnemli veya ilging
olanlan, ataletle. hatadir.

Atalet dér-\diginde, denetim sistemine karg1 pasif davranma anlagiimalidir, idaresi
gereken servise karsi dedil...

Haté dendiginde, bilgisizlik veyahut da egitimsizlik yiiziinden yanlis ekonomik kararlar
alan sorumlu anlagilmahidir. Hat4 kaynaklari sayilmakla bitmez. Hepsi ayni dnemde
degildir. Is idaresi denetimi bunlann yerlerini bulur. O zaman, hierarsik Gst, bu hata-
Jann dizeltiimesiyle ilgili gdrislerini agiklayacaktir. Ve ilgili. eylemlere gecilmesini
saglayacaktir.

3. *Is IDARESI DENETIM” SERVISI: Bir is idare deneticisinin hierarsilerle iliskilerinin
nitelik ve 6nemi iki opsiyona baglidir: Servisine verilen agirlik (analiz) ve faaliyetierine
dahil olmak {zere, istisarelerine atfedilen onem; 6te yandan, kendisinin tegebbis
icindeki durumu. (Fonksiyoncu mudur, yoksa kurmay mensubu mudur ?)

A) Servisler ve istisareler : Bir i idaresi deneticisinin ayni zamanda, denetim servislerini
. yaratmasi, onlarla ilgili yorumlarda bulunm_asl. ve bdylece sonuglara varmasi (istigare)
gerekir. Tegebbislere gore, afirlik, bu goérevinin bir veya Gteki yonine verilecektir.

Is idaresi deneticisinin gorevi. birgok safhadan ibarettir. lik basta sistemi yerlestirmesi
gerekir. Bu uzun ve bocalamali bir safhadir, bir galisma dizenine girmek, ve devrese/
bir seyir elde etmek igin, iki ile bes yil arasi bir devreyi géze almak gerekir. Rutinin
kendisi, serviste, en gecerli safhay: teskil eder. Denetici i¢in zaten en az ilging olanidir,
Zaten, tegebbisiin, 6mri boyunca tabi kaldigi degisikliklere durmadan ayak uydurmak
sdzkonusudur. Yerlestiriimesi gereken servisler degisiktir. Bagh olacaklan seviyelere
gore, ve ilgili olacaklan servislere gore degisirler. Bir rutin safhasinda, denetici igin
ilkk sart, bu servis faaliyetlerinin icinden siyr/mak, ve bunu asgarl zaman iginde yap-
maktir; ve bu arada, aksama yapmayan bir seyri igler hale getirmektir. Bununla ilgili
olarak. dikkati ¢eken husus, is idaresi normlanyla (tanimlama itibariyle dnceden
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hazirlanan), sonuglann (genellikle muhasebe sonuglanna dayanan) yaklasmasi
sayesinde, muhasebenin oynamakla gérevli oldufu roliin kiymetinin belirmesidir.

Denetimierin kullanimi, ayrilim yorumlamalarina, ve bu yorumlamalarin sonucu olan,
istisarelere gotdriir. Is idaresi denetiminin hierarsi ile iligkileri. yorumlamalar itibariyle,
degisik nitelikte olabilir, ve farklar gorGlebilir. K8h, sadece rakamlar temin edilerek,
sorumlular kendi baglarina birakilirlar; kéh, aynlimlann aynntilanyla tartigildi§i top-
lantilar tertiplenir. Arasira, denetici izahat isteyebilir, ve sorumlular bunlan en kisa
védede verirler. Nihayet, denetici rakkamlari sorumlular da olmaksizin kendi bagina
yorumlayarak, yorumlanni, faydalanmalan igin, sorumlulara oldugu kadar, hierarsi
astlerine ulastinr.

Tadil edici eylemler seviyesinde, mantiken, is idaresi denetiminin karismamasi gerekir.

.Bu eylemler, sorumlulara aittirler. Ki onlar, ayni zamanda, gli¢ sahibi olduklan kadar,

sorum ylkamldsadirler de... Bu durumda da, birkag §ik belirir: Ya sorumlular istisare
. isterler: veyahut da denetici, {izumunu hissetti§i zaman istisarede bulunur.

Ancak burada, bir riziko vardir, o da, denetimin, bir parale! hierarsi meydana getirerek,
tesebbisin gidisini engellemesi ve kumandanin tekligi ilkesini zedelemesidir.

B)Fonksiyonel denetim ve genel kurmay denetimi: Merkezden ayrnt olan fabrika ve,
isletmelerde, is idaresi deneticisi genellikle muhasebe servislerine baghdir, ve kendini
istigareden ¢ok servislere verir. Aksine merkezde calistiginda, bir i idaresi deneticisi
ya fonksiyonel bir servise baglanir, — malt isler madariG§a gibi — yahut da, Bag-
miidirlik nezdinde, genel kurmay mensubu olur. Bu opsiyon, deneticinin rolini
etkiler.

Fonksiyone! denetim, ayni otorite altinda, mali isler midirl kadar, de§isik muhasebe
ve i§ idaresi servislerine ait yetkilerin birlesmesini dngordr. Bu durumda, genel ve analitik
muhasebe, ig idaresi denetimiyle birlikte yasar. Bu, iki servis arasinda temasin ve bilgi
iletiminin kolayca yapilmasini safjlama bakimindan, bir ekonomi teskil eder. Ote yandan,
bu durumda, denetim, bir mall servis goriintisiine bdrinir. Alinacak sonug., mali igler
maddranin kigiligine baghdir.

Genel kurmay denetimi, muhasebe islerini, is idaresi denetim iglerinden ayirmay: oldurur.
Bu ikincileri, o halde, bir Genel sekreterlie. veyahut da Basmidiirlik nezdinde buna
benzer bir servise sifjinarak ¢alsir. Bu ¢dzim seklinde, muhasebeden bilgi elde etmek
zorlagir, ve denetici sadece temsill karakterde olur; yani fikir ve istisaraleri. Bagmidurlik
kanalindan gegmelidir. O da, bunlan ne sekilde kuflanacadini, istedine gdre saptar.

Bu organik durum halinde. Bagmddurlik, is idaresi denetimini, kendi igin, hayati Snemde
gormektedir. Bu tutuma, en ¢ok, sistemin daha oturtulmakta oldu§u 1955-65 yillarinda
rastlanmistir. Sistemin yerlesmesine, bu destek lGzumlu goriimistdr.

Sistemin basanl olmasi. fonksiyonel baglantisiyla sonuglanmigtir. Bu demek degildir ki,
iktisatgilar, bu nedenle. midirlik yoriingesinden aynimigtardir. Ancak kaygulan degis-
mistir. Simdi. strateji, yenilik. uzun vadeli planlamayla ugragiriar....
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UCUNCU KISIM
ALETLER

Bundan sonra ele alacagimiz denetim teknikleri, sunlardir: maliyet masraflari, oranlar,
bitce ve gostergeler. Halen tesebbiisler tarafindan kullaniimakta olan bu teknikler, her-
halde islah edilmede devam edeceklerdir. Listelerinin bitmis olduju iddia edilemez.

Maliyet masraflarn, birinci safhayi teskil eder. Genellikle harekdt eylemleri analizine has-
redilmigtir (Satisve hele iiretim). Ondan sonra gerekler belirdikge, dletler de imdada yetigir.
Oranlarla bdtgeler, analiz olduu kadar sentez A&letleridirler. Miidahalelerinin etkileri,
tim tegebbidste gordlir. Ve nihayet gdsterge, sentetik nitelikte olup, miduriyet kay-
gulanyla etkilenir.

Bu tekniklerin tim olarak veya kismen kullanilmalart, tesebbisiin ihtiyaglanina goére
degisir. Ornegin, bitge, ufak tesebbiisler igin ilging dedildir. GGnkd bunlarda, giic tevkili
yoktur. Ancak, suna da dikkat edilmelidir ki, bu teknikler, birbirlerini destekler, ve takviye
ederler. Biiyiik ve ileri tegebbislerde beraberce kullanilirlar. Islah ve dedisimlerine devam
edilmekte, simdi tesebblste son derece dnemli ofan psikososyolojik iligkiler, bu arada,
onemli bir rol oynamaktadirlar.
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BOLUM 5,

MALIYET (MASRAFLARI)

Maliyet, "bir mal veya hizmeti elde etmek igin gereken gayretin para olglisGdir.”
1960'lerdeki asin rekabet havasi, bu kavramin ufalanmasini, ve maliyetin ciizlerine aynl-
masini oldurmusgtur.

Teknik ve ekonomik ydnler :

Maliyetin degisik unsurlar, en azindan iki sekilde analize edilirler. Bir yandan dolaysiz-
dolaylt (teknik kriter), 6te yandan, isletme maliyetleri ve binye maliyetleri (ekonomik
kriter). Bunlar sayesinde degisik maliyet cinsleri elde edilir:

1.
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DOLAYSIZ VE DOLAYLI MASRAFLAR: Bunlardan dofrudan dogruya bir mémul
veya hizmete ba§lanabilenler dolaysiz, arda kalanlar ise dolayhdir. Birincileri bellidir,
ikincileri hesapla elde edilir. Giig, kira, sigorta, amortisman Gcretler vs. dolaylilardandir.
likel bir hesap yolu, asafidaki oranlann aragtinimasidir:

dolayl unsurlar dolayl unsurlar

= Ky ———— = K, vs.

ham maddeler dolaysiz isgilik

Bunlar, dolayli unsurlann hesaplanmasinda kullaniabilirler.
Dolaysiz unsur itibariyle hesaplanmis bir katsayi referans olarak kullanilir, kiyaslama-
lanin yapilmasina yarar.

Maliyeti olduran tim unsurlarin, bu gekilde teker teker ele alinarak hesaplanmasi,
maliyeti noksansiz olarak kapsayan bir rakama erigilmesini saglar.

Maliyetin en ince unsurlarina kadar inilerek hesaplanmasi her kismin, {iretilen mémule,
veya hizmete, katki nisbetini de§erlendirebilme avantajini saglar. Gene bu sayede,
idart masraflar gibi, bazi gizli masraflar ortaya gikmis olurlar. Ve bunlar, géz &yényla
tahmin edilen bir katsay! olarak iglenmekten kurtulurlar. Tam maliyetin dakik olarak
hesaplanmas igin, zaten bagka c¢are yoktur.

Ekonomik olarak, bilgi sabittir. Herhangi bir unsurun de§ismesi halinde ne olacag
hakkinda bilgimiz yoktur. Ve bu husus, bu metodun kisith taraflannt teskil eder. Siparis



Gzerine galigan bir tesebbis igin gecerlidir ancak; ve seri halinde, veya devamh olarak
calisan tesebbislerde maliyeti hesaplamanin bagka yollarina gidilir.

2. ISLETME MASRAFLARI VE BUNYESEL MASRAFLAR: Ekonomik kritere dayanan
bu ikinci analiz, isin kendisi tarafindan gerektirilen masraflarla, tegebbisin varhfi
icab1 zorunlu masraflar arasinda fark gozetir. Isletmeye bagli masraflar, faaliyetle
arttiklanndan, nisbi veya degjiskendirler. Biinyesel masraflar, sadece tesebblsin beliri
sekilde biyimesi halinde deglseceklerdlr aksi helde degismezler. Bunlara bu ylizden
sabit masraf denir.

A) Isletme masrsflar: igine giren unsurlsr: Prensip itibariyle. bunlara girenler. dolaysiz
masraflardir (ham madde, dolaysiz igcilik). Faalivete badl olup, defisken — veya
nisbl — olan dolayli masrafiar da buna katilabilir (6rnedin, gli¢ tiketimi). Nihayet,
bazi yazarlar, buna, belirli bir faaliyetin dojurdufu masraflan da katarlar. (Belirli bir
i$ icin kullanitan 6zel &letin amortisman masraflan gibi...) Bu durumda amortisman
mebladinin 6ngdrilen birim sayisina bolinmesiyle, birim bagina defisken masraf
pay! elde edilir.

B) /sletme masraflarinin seyri: En basit durumda, nisbidirler — orantilidirlar — (Sekil 1)
sabit kalan bir kisimla dedisken bir kismi kapsayabilirler (Sekil 2), veyahut da ¢aprasik
bir gelisme kuralina gére seyrederler (Sekil 3).

Masral
Masrat
Masraf

> >
Faaliyer Faaliyet Faaliyet
Pratikte nisbt masraflann muhteviyati ile seyri bakimindan segilebilmeleri, tecriibe

meselesidir. Ancak bunun sayesinde, degisken dolayli masrafiarin veyahut da seyir
seklinin nisbt ilgisini tecriibe saptayabilir.

Dedisken ve sabit masraflar arasindaki bu ayirdlama sonucunda degisik maliyet mas-
raflan (yani maliyet) kavramlan dodmustur.

a) Dolaysiz rr;aliyct masrafi - veya maliyet: Dofjrudan dofruya mamQle baflanabilen dolaysiz masraf
unsurlanm kapsar.

b) Ontalama degisken maliyet Dafigken unsurlanin timand kapsar. Dolaysiz defjisken unsurlann kap-
sanmasini gerektirir. Bir evvelkindan daha kapsamhdir.

Bu iki kavram, — dolaysiz maliye: masraflan ile ortalama dedigsken maliyet — onbes yildanberi ¢ok
tutulmuglardir, Ziraatte, hizmetlerde (6rnedin, otelcilikte) dafiumda. sanayide. ve hele seri halinde
yapilan mam0llerin istihsalinde kullanilirlar. Bu hesap metodlan, karakterleri itibariyle, kisim kavraminn
saf dig1 birakmaziar. Kisim kavrami, maliyet hesabinda kullaniimiyorsa da, denetim seviyesinde kull anmilir.

¢) Magjinal maliyet masrafi: Sadece (retilen son birime digen masraflan ele alir.

Marjinal masraflar metodu, tekelci olsun olmasin, tek mal Uretiminde kullanilir oimugtur: elektrik,
gaz. komir, petrol, gazete yayini gibi.

il. Maliyet masraflarinin kullanims :

Is idaresi denetimiyle maliyet masraflan arasinda bag kurmak igin, ilk safhada, maliyet
normlannin saptanmasi gerekir. Bunlarin denetim (kontrol) sahalar, maliyetlerin diga-
rilmesi kadar, ticari kararlann alinmasiyla ilgilidir.
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1. STANDART VEYA TAKDIR EDILEN MALIYET MASRAFI: Bir mal veya hizmet,
onemli miktarlarda istihsal edildijinde, maliyet normlannin saptanmasi miimkdnddr,
¢inkd, dretim hacmi, bu denli bir arastirmanin yapilmasi olanadini yaratir. Bu durumda,
maliyet “masrafindan veya standart maliyetten sozedilir.

2. MALIYETLERIN INDIRILMESI: Maliyet denetiminin ige yaramasi icin, ¢ok derine
inmesi, herseysiyle yapilmas: sarttir. Dolaysiz, dolayli; sabit, degisken, tim unsurlan
kapsar. Analizi yapilan faaliyetin, tim aynntilariyla ele alinmasi sarttir.

A) Dolaysiz unsurlar:

a) Ham maddeler: lik bagta, tiiketim normlannin gegilmemesine dikkat edilmelidir.” Ayn1 zamanda,
gerekli ham madde tiiketimini azaltmak igin tegebbiise daha ucuza malolan ham maddelerin bulunarsk
kullaniimasi, tutulnrasi gereken bir diger yoldur.

b) £/ isi: Randimanlarin denetim ve islahi ilk kaygudur. Ancak. bu, personelin insancil nitelidiyle ka-
yithdir. Psikolojik faktorler ve sendikalar, bir dijer frenleme nedenidirler. En genig kullanimi olan unsur,
istihsal prosedelerinin i1slahidir. El igi yerine makinelegmeyi oldurmak, ana garedir.

B) Dolayli unsurlar: Degigken bir sire iginde, bu unsurlar, belirli bir striiktir dahilinde,
¢ofunluklanyla, geriye gitmege olanak birakmayan cinstendirler. Bu ylGzden, sorum-
lunun kaygusu, bu dolayh unsurlan 6ngériilen limitler dahilinde tutmaga calismak.
ve hele, olanaklardan en iyi faydayi sajlama yollanini aramaktir. Bina, malzeme, kadro
gibi unsurlar igin bu uygulanir, ve birgok yolu vardir. $oyle ki:

8) Ek fealiyet aragtirmasi: Diger tesebbuisler icin i yapmak, dikkAnda raflarin bir kismimi bagkasina
kiralamak, yeni {iretimlere girigmek.

b) Faaliyeti artirmaya yarayacsk yeni sehalarin bulunmasr: lhracat. gesitlenmig piyasalar, (piyasa ce-
sitlemesi).

Tek dretim halinde, marjinal maliyet, ok yararh olabilir. Oregin elektrik dretimi, degigik Gretim birim-

lerine baflidir. (Yeni ve eski fabrikalar, termik ve hidrolik sistemle galiganlar. Nidkleer sistemle ¢aliganlar da

tlremigtir.) Ve bu durumda, KwSt. maliyeti degisik olur. Devamhi olarak 24 saat boyunca akim verilmesi

gereken hallerde, daha ucuza malolan birimler galigtinlarak Gretim yapilir. Blylk tlketim sGrelerinde,

en fazlaya malolan birimler ise kosulur. Dolayisiyla, biiydk tiketim saatlerinde- kullanilan akima daha

yiksek fiyat hesaplanmasi, tuketimin dafiimasini tegvik etmek kadar. arzedilen hizmetin gergek mali-

yetini de mugteriye ddetmeyi &ng&rar.

IV. GCikarlarla limitler :

Maliyet masraflan kavrami, ¢ok yonlii ve esnek olusuyla dikkati gekmektedir. En degigik
tesebbiis durumlarina uyar. Yerlestiriimesine nezaret eden zihniyette ¢ok derin degisik-
likler yeralmigtir.

Ancak, gene de, tatbik (eylem) sahasi mahdut kalmaktadir. Bir yandan sadece kisa videyle
ilgilidir. Yatinm hesaplan -sirasinda maliyete de dikkat edilmekle beraber, daha bagka
unsurlar hesaba katilir. Ote yandan, isletme, satis ve hele Gretim sorunlanyla kayitidir.
Daha bagka sahalarda da {(maliye, idare) kullanilabilirse de, bu gok daha zor olmaktadir.
Bu nedenlerle. ¢cofiu kez. bu teknigin, daha genig, bir tesebblisi tamamiyla kapsayan
bir tim icine yerlestiriimis olmasi gerekmektedir.
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BOLUM 6.

ORANLAR

Oran, iki boyut arasindaki karakteristik iliski olarak tanimlanabilir. Oranlann is idaresindeki
kullanimi, yaklagik olarak on bes yilik bir gegmise sahiptir.

Kullanimin temelinde yatan fikir soyledir: Tesebbls. tim ve clzleriyle tanimlanan bir
yapittir. Clizlerin aralarinda ve timle kiyaslanmalari, yapitin banyesini daha iyi anlatir,
ve yargilanmasini mumkan kilar. Boylece, yapiti islah etme olanaklan belirir. Bu fikir,
tesebbls kadrosunun gok Otesine gider.

I. Saptama usulii :

Oranlar, istendigi kadar aynntii bir analizin yapiimasini sa§larlar. Cok sayida is idaresi
sorunu bu sekilde ele alimir. Ornedin, olanaklann yerlestiriimeleri, olanakiarnin kullanimi,
elde edilen sonuglar...

Olanaklarin yerlestirilmeleri :

— Bir tegebbis, kendine ait sermayelerle caligtfjinda, veyahut da, uzun veya kisa vadeli olarak kredili sermeye
kullandifinda, agagidaki oranlar. bu iki kaynaktan gelen finansmanin nisbl dnemini saptarlar:

0z sermaye Kredili sermaye
Devamh sermaye Devam!li sermaye

Bir ziral tegebbis, mihanikilegtirme derecesini agaffidaki oraniarla saptar:
Hayvan kogumlu birimler Mihanikl kosumlu birimler

Kosulu birimler toplamy Kogulu birimler toplam

Olanaklarin kullanilmasi :
— Maden degigimi (iglenmesi) ile BJrasan bir tegebbis igin

N Kullanilan kilovatsaat
Oretim tonaj

orani, elektrik gicli tiketiminin nisb! Snemini gdsterir.

Komisyon

— Bir dafitm firmas: igin. Ciro

orani, saticilanin para almas: nedeniyle, satiglanin ortalama ne kadar komisyonu kargitamalanni g&sterir.
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Elde edilen sonuglar
Tesebbiiste rantabilite, cofu kez, bu ikili oranla Slgalar:
Kar Kar
-(W (2) Yatnimig olan sermaye (b)
(a) orami belirli bir binye ile, belli bir igletme devresi siiresi icinde, tegebblsiin rantabilitesini ifade eder.
(b) oram ise, yatinm siyasetinin etkinlifjini gdsterir.

Oranlann kullanimt, kargilagirmalann yapitmasini gerektirir. Ayni oran igin, bir tegebbiiste degigik rakamlarin
elde edilmesi, ilging bir gidige isaret edebilir.

Ornegin, bir fabrikasyon atelyesi igin,

Dolaysiz icretler X Tori _

Aulye fian 02 asagdidaki kiymetleri vermektedir:
1963 1964 1965 1966 1967 1968
0.34 0.36 0.35 0.37 0.38 0.40

Ve bu raksmlar, iicretlerin gene maliyet iginde meydana getirdikleri baskiyr gdsterip dlgmektedirler.

Ancak, zaman igindeki- bu kargilagtirmalar, — yukandaki drnekle ilgili olarak ~ kabul edilebilen iicret sevi-
yesini géstermezlerse, yetersiz kalirlar. Dolayisiyla. tegebbislerarasi karslastirmalar yapilmal. veyahut da
hesaplarla, optimal had gikanimali; daha da uygunu,\durumun islah hedefleri ele alinarak iglenmelidir.

Bir norm, veya, normatif bir gata/ saptanabildiji kadanyla, oranlann takibedilmesi. bazi ig idaresi sorunlan
-hakkinda bilgi edinmeyl miimkan kilar. Ote yandan, normlardan ayriimak iyi defildir. Fazlasiyla. noksaniyia
olsun, /7 ayinm yoktur.

Omagin. bir sinal tegebbiis. su oran takibetmektedir:

Oretim (bitmis mamoller)
Ham madde stoku

(ton olarak)

'gecmis yillara ait bir etiid; agagidaki sonuglari vermistir:

1963 1964 1966 1966 1967 1968

6.21 4,33 3,61 3.92 4,57 4,92

8u oran stokun dénme hizini gdsterir. Ham maddenin aynen bitmis mamolde bulunmas: sartyla, 4 kiymeti,
burada, stokun, her ii¢ ayda bir yenilendigini ifede eder. Tolerans limitlerinin 4 ile 5 olmalen halinde, asagideki
grafik elde edilir:

5.5
Ust limit
5 —_Ne e ——
<
g 4.5
4 —— — ——— ——
Alt limit
35 -
- T T T L] | LI o
63 64 65 66 67 68

Zaman

Bunda, 1983 yihinda, stokun fazls slratle déndidgdd (5.21) 1965 vadq';la stok cirosunun fazla zayif oldufju
(3.67 ve 3.92) goriilir. Birinci durumda. stoksuzluk tehlikesi belirir. Ikincisinde. tesebbils, asin yatinm rizi-
kosuyla karss karsiyadir.
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II. Kullanim tipleri :

Pratikte, iki ana kullanim tipi gorulir. Tesebbislerde ve tesebblislerarasi kargilagtirmalarda

is idaresi denetimi.

1. TESEBBUSTE IS IDARESI DENETIMI: Bunda, sorumlu, timin nevraliik bazi ki-
stmlanna dikkat eder: ve bunlan, oran yoluyla denetim altinda bulundurur. Bu kulla-
nimin karakteristigi, az sayida oran kullanmasidir. Cink{. sorumlu, bunlan daima
belie§finde (hafizasinda) tutma yatkisindadir. Bu bakima, alti ile on arasi oran, bir
azam! had olarak belirir. Daha fazlasi da hesaplanarak saptansa bile. kiymetieri bel-
gesel olur, uygulama kiymetleri olmaz. Ustelik kullamim devam!i, muntazam ve dev-
reseldir. Devre boyu, bir ginden {i¢ aya kadar silireyi kapsayabilir. Cok sik goriilen
bir devre, ay'dir. Ustelik, bir oran takiminin, gelisime yatkin olmasi gerekir. Cink,
is idaresi sorunlan degigir ve geligir; oranlann da, hareketi takibetmeleri sézkonusudur.
Omegin, is¢i pivasasinda beliren bir baski. personeldeki tum-over (ciroyu) takibetme zorunluguiiu dogu-
rabilir. Kullanilacak oran:

Yeni personel sayisi
Tum persenel sayisi
Aksine, durumda gevgeme yeralirsa, oran ilging olmaktan ¢ikar.

2. TESEBBUSLERARAS! KARSILASTIRMALARDA : Bu varsayimda, oranlann kulla-
nilmasi bir evvelkine kiyasla dedisik olur. Ele alinan oran sayisi gok 6nemlidir. Tegebbls
sorunlarinin  fonksiyonu dedil, ele alinan bransin fonksiyonudur. Kullanilabilecek
oranlarin sayisi1 bir hayli kabanktir. TUCKER (Sucessful Managerial Control by Ratio
Analysis. McGraw Hill 1961) dort yGzden fazlasini saptamaktadir. Bunlar, ayn ayrn,
sinal faaliyetlerle, ticaretle, mall faaliyetlerle ilgilidirler; meslek bransinda egitim
gerektirmezler. Kullanim devresi genel olarak yilliktir. Bunda, tegebbisin kendini
mesleje muntazaman kiyaslamasi dngoriliir. Aksi halde, teghisin sadece istek halinde
ve kazara belirecegi, izahtan varestedir. Teghisler, gozoniinde bulundurulmakta olan
brangin bir tipolojisine dayanmalidirlar. Boylece, oran kiymetleri arasindaki aynlimin
fazla agiimasi nedeniyle, anlam kaybetmeleri &nlenmis olur.

lll. Metodolojik zorlukiar :

Bunlar gok sayidadir. Omegin, bazi oranlar, fiziki boyutlar halinde ifade edilirler, ve pro-
diktivite katsayilani (koefisyanlan) sonuglandinriar. Ornegin.
Dolaylr el igi (saat)
Dolaysiz el igi

prodiiktif olan el iginin geligmesini. zaman icinde gd&sterir.
Oysa, codu kez. parasal takdir. koordinasyon faktdrd kadar, ekonomik secme faktdrd olarak dakendini kabul
ettirmektedir. Ve bdylece, agafiidaki oranlama kurulur:

Igcilik Qcretleri (dolaylilar)
Iscilik Gcretleri (dolaysizlar)
Dolayh iggilik Dolayl saatbagi iggilik dcreti

© Dolaysiz iggilik (saat) > Dolaysiz saatbagi iggilik Gcreti (para)
Ocretlerin oranlan, etlidd, iki ayn gelisim gosterir.
Bir wil igin hesaplanan oranlarda, para kiymetindeki diigmenin etkisi zayif olur:
Yildaki kar
Yildaki ciro
orant bu durumdadir. Fakat, kargilagtirmalar zaman iginde yayidikga, yapiimalan zorlagir.
Yildaki kér

Yatirilan sermaye
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oranin paydasinde, yirmi, otuz, kirk yillik veya daha eski kiymetler dahil edilmig olabilir. Bilangolann yeni-
bastan kiymetlendirilmesi, bu sorunu sadece kismen halleder.

IV. Cikarlarla limitler :

Oranlar metodunun is idaresi denetimine uygulanmasi, ¢ok tutulmustur ve hald tutulmak-
tadir. Bu ‘basan, gériniirdeki hesap kolaylifiiyla izah edilir. Oran, analitik veya tiimel
(global) olabilir. Kullanimi esnektir. Gorgiisel gosteriye yatkin olmasi, yani grafiklerle de
kolayca dile getirilebitmesi, kullaniimasini bir kat desteklemistir. Ustelik, basitli§i nedeniyle,
_tesebbuslerarasi  karsilagtirmalann yapilmasina da ¢ok uygundur.

Ancak, tek bagina, en azindan mutlak rakam kapsamadigi igin, tim diger denetim metod-
larinin yerlerini almasi, s6zkonusu degildir. Oysa, daha baska unsurlarla birlikte, bir gds-
tergeye dahil olabilir. Ve bu géstergenin de, bilgi kaynaklarindan bir tanesi. zaten ken-
disidir.
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BOLUM 7.

" BOTGESEL I$ IDARESI

Biitce. gelirlerle giderlerin Gngériilen ve denetim altnda olan bir durum saptanmast
olarak c¢ok asirdanberi devletlerce kullaniimaktadir. Kamu kurulugtan da bunu kullaniriar.
Tegebbiise gegmesi, ABD'de, 1930°da, Avrupa’da ise 1955°te yeralmistir. Ve Avrupa'ya
yerlesmesi, bir hayli zorlukla kargilagmigtir.

iik bagta biitge, bir mali igleri kontrol etme vasitasi olarak diisinaimistir. Ondan sonra,
kavrami, tesebbiise has gereklerden gelen baskinin etkisiyle, geligmistir. (ekonomik is
idaresi, kararlann merkezden kaymasi) Héalen, caprasik nitelikte bir &let olmakta devam
etmektedir, ve kaynaklar ezkisinden pek kurtulamamigtir.

l. Butgede usul :

Bitcede usul birkag safhadir: Genel dngéri, servislerin teklifleri, timel bir modelin yapil-
mas!, gitgel, gerceklesmelerin denetilmesi.

1. GENEL ONGORU : Goju kez, Genel Muidirlik — ki, gdrecedimiz Gzere, biitge
vapmak, sadece 6nemli tesebbdslerin kandir — gelecek yil igin, konjonktard, fiyatlanin
olajan gelisimini, tiketicilerin zevklerini, sGrliimesi gerekecek yeni mamulleri, hesaba
katarak, satislanin ne seviyede olabileceklerini saptayan bir 6ngorlii notasi hazirlar.
Bu nota, dngoraleri, miktar olarak (program) ve fiyat olarak, saptamig olabilir. Mam@|
gruplanna veya hizmetlere gbre aynintili yapilmis olabilir. Had safthada (limitte) ticaret
servisiyle de gorisme yapildiktan sonra, 6ngorl notasi, satig programi halini alir
(miktar) ve satig bitgesi oluverir: (miktar x fiyat).

2. SERVISLERIN TEKLIFLERI: Bunlar, tabil, iic elemanin fonksiyonu olarak belirirler:
Gegmis tecribe (servisler arasindaki baflanti; ise kosulacak olan imkdnlanin énemi);
satis bitcesi olarak ifade edilen gelecedin tevcihi, ki bu, timiin geligmesini etkile-
vecektir: ve ilgili servislerin igleyislerini tslah etmekte rol oynayacak olan yenilikler,
(vatinmlar, ve hele. alt kademelere yapilacak olanlany).

Bu teklifler blitge olarak ifade edilir, ve iki kategoriye girer:

lcracilan ilgilendiren faaliyet biitgelerine (veya programiara) satig bitgesi harig. ikmal bltgeleri {(maddeler
ve satiga hazir mamdller), stok bitgeleri (imalat halinde ve bitmig mamailer): tegebbiis maddelerin nite-
liklerini defjistirmekle ugragiyorsa, Gretim bitceleri de katilarak dahil edilir. Bu biitgeler. miktar ve kiymet
olarak ifade edilirler. :
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Fonksiyon blitgeleri, ki, tegebbis faaliyetinin timUna ilgilendirirler. Daditim masraflan
bdtgesi, Uretim masraflan batgesi (bir Gretim olmasi halinde) ve genel servislere ait
(idare, mall igler, personel vs.) bitgelerin timi bunun kapsamina girer. Bu butgelerin
hepsinde, servisin yirimesi i¢in gerekli olan kalemlerin listesi. ve gerekli meblag
yazilmis bulunur.

TUMEL MODELIN YAPILMASI : lg idaresi denetim servisleri, veya. duruma goére,
mall isler servisleri, yapilan teklifleri igine alan, ve Ustelik, hazineyi ve finansmani
etkilemesi beklenebilen faktorleri de hesaba katan tesebblsln bir modelini saptamaga
¢aligir. Bu aym1 zamanda, isletme sonucunu, ve, isletme devresinin beklenen sonucu
olan net hasilayl. yani bilancoyu da 6ngorir.

Bu tiimel model, muhasebe semasina dayanir, ve ons badil, asagidaki tipte muhasebe denklemlerine
baghdir:

Mamfller (Satig batgesi)
— Masraflar (isletme b{tgesi)
= |sletme sonucu

Ayrt zamanda, gegmis gorgilyii dile getiren ekonomik denklemlere de dayanir. Ornegin:

Satig butcesi (faturalama)
-=p» Haezine bitcesi (tahsilat)
(faturalann nakite tahvil sirati)

Satig programi - bitmis mamoOt stoku
=>» (retim programi
(Satig/Mam0l ekonomik dengelemesi)

Yan sayfadaki sema, tiimel modelin olugma safhalarini gosterir. Bir dagitim tesebbisiiyle
ilgilidir.

4.
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GITGEL (LA NAVETTE): Genel Midirlik, simdi, gelecek yilin dngdriintiise! tab-
losunu elinde bulundurmaktadir. Cogu kez, bu tablo, kendi haliyle tatmin edici olmaz.
Yetersiz rantabilite, dengesiz bilango binyesi, isletme masraflarinin aginligt vs. Ve o
zaman, teklifleri, servislere geri gider, Genel MidarlGgun istekleri, servislere bdylece
bildirilir. Usuliin bu fash, kargilikli uziagsmalara badh oldugundan, gergeklestirilmesi
bir hayli zordur. ugrastinr. Tame! gorisle, kisim gorisleri, uzun ve kisa vadeli gorisler,
katki ile otorite, burada gatigirlar.

Bu ¢atismanin sonucunda, elde edilecek ikinci teklifler takimiyla, y&ni bir genel modelin
Genel MGdirlik tarafindan kurulmastyla sonuglanacaktir. Ve nihayet, bu dort noktayi
kapsayarak, ilgili ayarlamalann yapilmasiyla sonuclanan usul, Haziran veya Eylil
devresine kadar uzar, oradan da Arali§i bulur, ve devre kapanir.

BUTCE DENETIMI : Bunu takibeden yil boyunca. sonuglarla biitce kargilagtirlarak
denetime gegilir. Ongérii ile gerceklestirme kargilagtirmas) sayesinde, her sorumlu,
is idaresinin vermis oldugiu sonuglan takdir etme olanagini bulacaktir. Ancak, bir
rakam ummanina gomilmektense, sonuglan, bir gosterge olarak elde etmeyi tercih
edecektir. Bu, bir rakaml sentez nitelijindedir. Denetim devresi haftadan ¢ aylija,
kadar defjisik sarelerden olusabilir. Her sey. bir durumun gelismesine gerekli zamana,
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ve o gelismeye karsidan bakabilmek icin 14zimgelen zaman siiresine baghdir. En stk
kullanilan devre, bir ayliktir. Ancak ay, ayni hafta sayisini kapsamadijindan, bayik
problemler do§urur.

Alici taraflar :

Genel hedefi nedeniyle, biitgesel i idaresine, tesebblslin her seviyesinde alici bulunur;
yani, bundan herkes faydalanir. ldare, is idaresi. ve icra, hep bundan paylanni gikarirlar.

1.
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IDARE (MUDURIYET) : Faaliyetlerinin giinlik (giindelik) kismi, genellikle hafif-
letilmis bulunur. Genel Muddarlik, artik tegebbiisiin gidisini, her daim izlemez. Ancak,
denetim yoluyla beliren ayinmlar yardimiyla, rastlantisal olarak yapar.

Bdylece, Gene! Midurligin rolleri, dejismekte, daha bagka hedeflere yonelmektedir:
Tesebbls stratejisi, yapilacak yenilikler vs. gibi olanaklarin, verilen kadro dahilinde
en iyi kullanimina erismefe Ozenir. Bununla ilgili olarak, zikredilmelidir ki, biitce
usuliinin gitgel safhasinda, ordinatér, ¢ok blyldk yardimlarda bulunabilir. Cinkd,
ongoriusel belgelerin hazilanmasini hizlagtirabilir. Ve bunun igin, bilinen muhasebe
ve ekonomi oranlanni kullanir. Kullanim limiti, tesebblise has, varolan zoruniuklann
(borglarin) sayisidir. Bu sayede, bazi sorunlar, sonradan degil, 6nceden belireceklerdir.
Ormegin, yatinmlann finansmani, biitge belgeleri, sorunun ¢dziimlenmesini oldur-
mazlarsa da en azindan vazedilmesi olanaklarini yaratmis olacaklardir. Bu demektir ki
esasinda, birka¢ yillik mali denge (finansman dengesi) biitge dengesinin temelinde
yatar. Oncalikle gereklidir. Ve bu nedenle, Genel Midiirliik, gene. nisbeten uzak bir
gelecekle ufrasma zorunda kalir.

. IS IDARESI : Bu seviyede, biitge, sorumlu ile Qist merciler arasinda aktedilmis bir

kontrat niteli§indedir.

Bu kontrat, erigilmesi gereken hedeflerle ilgilidir. Ve kapsamina. olanaklarin kullanimi,
tahsisatlar vs. de girer.

Bu kontrat deyimiyle, sorumlu ile iist makamlar arasinda bir dialogun mevcudiyetini
ima etmekteyiz. Sorumlu, taahhiidiinii yerine getirmekle mikelleftir; bitgese! is idaresi
denetimi ise, ona, is idaresinin zayif kalan noktalanni gdstermektedir. Ikinci gbrevi,
buna tepki gostererek. taahhitlerini yerine getirebilmesine gerekli tedbirleri almasi
veya bdylelerini teklif etmesidir. Burada, manevra serbestisi sorununa dedinmekteyiz.

Sorumlu, yapimina katkida bulunmus oldudu oranda. kendini bu kontrata bagh hisse-
decektir. Is idaresi kararlan yanisira, teklifler yapabilir. Ozellikle yatinm babinda. Ve bu
sayede ekonomisini islaha ¢aligir. Bu gibi teklifler gene Gst mercileri bulur, ve onlar da
rakamh etOdler halinde, teklifin rantabilitesi ve olanaklanyla ilgili kararlara vanrlar.
Ancak, tiim tartismalar sirasinda, bir esitsizlik sGrdGrilir. Clinkd, kat'f ve nihat kararlar,
Genel Midirlagin tekelinde kalirlar, ve eninde sonunda onun dedidi olur.

ICRA : Icracilarin bitge sistemine dahil edilmeleri, zorluk do§urmustur. Pratikteki
bu kargikoymanin dedisik nedenleri olmustur; psikolojik karsikoymalar, ekonomik
bilgisizlik, mahdut miidahale seviyesi gibi. Bu istirak 6rgitlendi miydi, 6zellikle.olanak
biitcelesiyle ilgili olur. Bltgenin yapimi sirasinda, teklifler halinde ise kangir, ve denetim
sirasinda ise, Ongoriilen sarfiyat kaynaklarindan edinen tasarruflar belirlemek UGzere
kendini gdsterir. Ve bdylece, primlerin tahsis edilmesi, ve buniarn, ilgililerin gayret-
leriyle gergeklestirilen tasarruflara dayatilmasi sonucunu dogurur.



Iil. Gikariarla limitler :

Bitge sisteminin birgok karakteristikleri vardir:

Bir yandan, tiimel bir sistemdir. Tesebbis faaliyetlerinin tim sektorlerini kapsar. Oranlarla
maliyet fiyatlaninin kullaniimasi olanaklanni da yaratir, ancak, kullaniimas: zor, air ve
hantal bir sistemdir. Idart yénden. bu yerme yerindedir.

Biitcenin devletsel mengei, tesebblis icindeki islemesini hald etkilemektedir. Ve bu muha-
sebe ile devletsel mense sonucunda, biitge dngdriiye ve denetime, yillik veya yillar arasi
bir karakter vermektedir. Bu durum, igletme devreleri arasindaki ba§lantilarin kurulmasi
sorununu dogurmaktadir. Ustelik, kisa vadeli bir goriisli zorla kabul ettirerek, daha uzun
videli olacak eylemleri, hatin sayilir oranda etkiler. Her yil ivi sonug alma istedi. uzun
védeli sonuglar bakimindan sipheli ve tartigilir kararlarin alinmasim oldurabilir.

Ote yandan, bitgenin avantajlarindan biri, kadrolar dahilinde belirli bir bagimsizhdi ol-
durabilmesidir. Ve bu bafimsizlik i¢indeki eylemleri, Genel Midirlik denetleyebilir.

Kadro icindeki bu bagimsizlik, bitce sisteminin geleneksel yonlerine, bir yeni nitelik
kazandirmaktadir. Sistemin ilging yonil oldu§u kadar, kullaniminin limitine de isaret
eder. Icraatcilarla Genel Midirlik arasinda bagimsiz rolelerin (aktarmalann) bulunusu,
zaten, afir gozikken bir usuli gerekser. .

Blitce. nihayet, timiiyle, bir ekonomik mode! olarak gorilebilir. Yani, bir ekonomik ve
muhasebe denklemleri serisi olduju soylenebilir. Bu model kavrami, esasi aritmetik
olan geleneksel sisteme yeni bir katkidir. Katki, ekonomik niteliktedir.

Bdtge sistem'ini uygulamakla gergeklestirilecek gikarlar, onu isle_tece:k olanlanin goris
ve tutumlanina baghdir. Cinkd, yenilife déniik olabilecekleri kadar, geleneksel sisteme
agirhk vermekte israr edebileceklerdir.
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BOLOM 8.

GOSTERGELER TAKIMI
I. Tanimlama :

Uygulamada, gostergeler, veya gosterge takimi, bir sorumlu igcin toplanmig bilgilerin
timidir. Oranlarla, biitcesel is idaresi denetimi yanisira, bu denetim teknidi yenidir.
Sorumlularnin bilgi toplamalarini kolaylastinr, ve bu bilgilerin kendilerine, basit, kolay
kullanilir birimler haline gelmelerini temin etmeyi amaglar. Bu yoldan, sorumlu, devresel
olarak, is idaresinin en 6nemli unsurlarninin gidisiyle ilgili bilgileri tazeleme, ve katetmekte
oldufu yolu takdir etme olanagini bulur.

il. Olugmas: :

Tabif, bilgilerin nitelik ve sayilari, sorumiularin gerekleri fonksiyonu olarak gelisir. Ancak.
sistemin tim{ bazi genel kurallara uyar: Segmecilik, sentez, ve kullanimda kolaylk.
Gostergelerin olusumuna katkida bulunan bilgi kaynaklan ¢ok sayidadir: Genel ve analitik
muhasebe, biitge denetimi, oranlar, istatistik (kiymet veya fiziki kemiyet olarak). Bunlar,
ic gOrlntliyl verirler. Distan alinan bilgileri de. ¢evreyi ifade ettikieri oranda. katmak
gerekir.

Boylece. drnek olarak, bir ecza laboratuarinin géstergelerini (gosterge takimint) alirsak,
asafidaki unsurlan kapsadifini gérebiliriz. (Bu gosterge, genel sekreterlik kullanimina
sunulmustur.) .

. Sanglanin cograft dafitimlan
. Satiglanin yurticindeki kiyash gelismeleri
. MamaQl bagina aylik satis analizi

. Halka arzedilen mamallerin durumu, ve hayat gizelgeleri (bir ecza mistahzan —y8ni ildg— ortalama
7 yil yagar) (Grafik. eczanin o andaki durumuyla, dmrinin hangi safhasinda oldugunu gdsterir: DoJus.
gelisme. olgunluk, veya &lim.)

. Subeler tarafindan gergeklestirilen yabanci cirolanin analizleri
. $ekle gore Gretim (kage, hap, surup vs.)
. Stoklann ortalama donmesi (cirosu)

. Ecza sanayil ile ilgili dig ekonomi endeksleri: paragimi. kajit - karton (papiers-cartons)--piyasasi. ig arzé
yan ve verenler piyasasiyla ilgili endeksleri

9. Laboratuar personelinin yas piramidi

N =

o vNoaom
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10. Yurt iginde satlan mam@llerin k&r hadleri

11. Tam igin gegerli, genel, dngdriisel bir igletme hesabi. (Toptan ciro, dolaysiz maliyetier toplami. dolaysiz
k&r haddi, binyesel masraflar, net had).

Bu gostergeleri olduran kaynaklarn agafjidakiler oldufju, analiz sonunda anlagilir.

— Madde 1.2, 3, 4,5, 11 igin gecerli. genel muhasebe
— Madde 6.7.10 icin gegerli, analitik muhasebe

— Madde 2, 8, igin dig istatistikler.

— Madde 9 igin, i¢ istalistikier

— Madde 11 igin. bitgesel ig idaresi.

Bu segilmis bir bilgi koleksiyonudur. Bu segim sayesinde, ig idaresi sorumlusu, eyleminin sentetik bir gorasoni
kazanwr. Liste, Grnegimizi teskil eden tesebbiiste, hadlere ve satig sorunlarina verilen Gnemi gosterir. Bazi dijer
sorunlar buna dahil edilmemiglerdir. Anlagilan. sorumiu, bunlann denetimini ya bagkasina birakmig durum-
dadir, veyahut da, bunlarin kendisine ilgileri zayiftir.

Aradabir, gosterge (veya gdsterge takimi) adi altinda sonsuz aynntilar veren tablolara
rastlanir. Bunlarda, sentez yoniine dikkat edilmedifjinden, bir is idaresi durumunu izah
etmek sdzkonusudur. Sorumlu, kendine uygun segmeyi. bu ayrintilarin arasindan, kendi

yapacaktir. Ancak, rakam ya@imuruna tutulunca, istahinin kalmayacaini sanmaja mahal
vardir.

.Gﬁsterge (veya gosterge takiminin) basit kullanimhi olmas: gerekir. Bilgiler arasinda
segcme yapiimasi istedi de esasinda, baginda bunu ifade eder. Caba, arz seviyesinde devam
ettirilir:
= Kullanilan sbzlik, en basit olanidir.

— Takdim, rakamh tablolar kedar. aniden okunabilen grafiklerle de yeralir. Kullanilan usullerin goklugu, sa-

yimlanm menedici niteliktedir. Dosya halinde, duvar panosu halinde takdim gekillerine gidilir. En bagta
gbstergeyl kullanacak olanin, zevk. anlayig ve igine baflidir bu.

Esas tanimlamasina bakilirsa gostergeyi, herhangi bir sorumlfu kullanabilir. Ancak, limitte,
0. sadece bir veya iki parametresini anlayacak durumda olabilir. Uygulamada ise, gosterge
sadece tim goriise sahip olanlara hasredilmistir.

Isletme sefleri. maliye ve finansman isleri mGdirleri, ticaret umum midarleri gibi. Gésterge,
0 zaman ortak ¢aligmalann zeminini hazirlar ve teskil eder. Bu ¢alismalarda, rakamlar da
ele alinarak is idaresi Ust seviyesinde, dedigik sorunlar, ele alinarak ¢ozimlenmeleri igin
gereken eylem ve yOntemler tartigihir.

Gosterge, bilgi vermege yaradii kadar, eyleme hizmet etmefie de yarar. Bu durumda,
kritik bir okumayi olduracak normlan kapsayan de8isik kadran/ar kullanilir.

Gostergenin bu kadranlan, is idaresinin belirli sayida sorunlarini kapgaﬂar, ve Genel
Madarlik sorunlanyla sonuglanirlar.

Bdylece. 6rnedin, az dnce analizini yapmig oldujumuz ecza laboratuannin ei:onomik durumu $dyledir:

1. Bir ecza spesiyalitesi, a2z zamanda ihtiyarlar. Canki kimya ve tip, durmadan ilerlemektedirler. Devamh
olarak isletilecek belirli brovelerin stok edilmesi sézkonusu degildir.

2. Satg fiyatlanyla ilgili olarak. dedisik tahdit edici mileyyide ve sistemler vardir.
3. Kalite ¢ok cetin bir kontroldan geger.

4, Ecza (ilag) sanayii, biiylik siratle merkezlyete gider. Ciinka, rantabl bir istetme sartlannin elde edilmesi,
belli asgarf bir miktann safjlanmasini gerektirir.

5. Aile isletgnesi olan tesebbiis. bafiimsizhdini korumaga cahgr.
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Mamaliin ihtiyarlamas: (1):; masraflarin baskisi ve hadlerin boaulmasi nedeniyle; yeni mamoilerin siirilmesi,
ve gesidin devamli denetim altinda bulundurulmas: geredini dodurur. (2)

Yeterli manjlann yarstilmasi, spesiyalitelerin yenilenmesiyle olur. Bunun gersdi, bu yenilemenin gerektirecegi
finansman y8ni bréve elimi, aragtirma masraflan (1) isletme sathinin genigletilmesi (8). sermayelerin aileler
tarafindan idare edilmesi, ve elde kalmalarina dikkat edilmesi (5) sonucudurlar. Tecriibe géstermektedir ki,
lizumsuz da olmazsa, iretim masraflannin kontrolii; denetimi: belirli bir biinye dahilinde, zorluklara gatar:
Uretimin teknik zorunluklsri (3) icretlerin tiime etkileri (cironun % 20 si kadsr). Bu gdstergenin esss kismi,
aym zamanda. mamblleri (1 ile 5) oldugu kadar, hadleri de etkiler (10 ile 11). Arastrma sorunlar1 (brévelerin
satinalinmastyle ilgili zorluklar), veyahut yaurnim sorunlari, (sahalerin genisletiimesi) ve finansman sorunlan;
bagka diger belgelere bagli olduklanndan, bu gdsterge (veya gdsterge) takimi kapsamina a{mmamislardlr.

I SEMA
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| | YENI .
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| I |
. I !
L M A N T
CEVRE i FIKIR ' iS IDARESININ I FINANSMAN VE
| YATIRIMLARI KiLIT NOKTALARI ! YATIRIMLAR

V. Cikarlaria limitler :

Teknisyenlerden gelme bir icat olan, ve tesebblis gereklerine uydurulmus gosterge. (veya
gosterge takimi) genis capta alici bulmustur: Milli ekonomi, Iktisat Bakanliklar, kadran-
lardan olusan gostergeleri, bir denetim sistemi dahilinde -kullanmaktadirlar. Kadranlar
fiyat seviyesi, igsizlik, digticaret, sinat Gretim vs. ile ilgilidirler. Her kadranin normu vardir.

Normun {¢ aylik bir sirede gecilmesiyle, "ihbar zili” calar.

Bu karsilagtirmanin daha 6teye gitmesi sbzkonusu degildir. Ciinkli devlet, tegebbisiin
patronu durumunda degildir.

Gosterge, maliyetten veya oranlardan daha geneldir; ancak, bir bltgesel is idaresi hamal-
ifina katlanma zorunda degildir. Ancak, nevraljik noktalarin bulunmas: ve bir bilgi toplama
sisteminin yerlestirilmesini 6ngdrdiiglnden, isler hale getirilmesi bir hayli zor olur. Etkileri
sinirchdir, hele. genel politika kararlan kapsamina girmedidi takdirde...
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SONUG.:

is idaresi denetiminin gelecedi sdyle gdrinmektedir :

Fenomenin bilimsel et(di, yerlesimi yollarinin aragtinimast, ve harekete gecirilmesi ta-
mamlanmis gorGimektedir.

Is idaresi denetiminin, bilgi isleme metodlariyla (bilgi islemleri ile) iliskileri, blyGk gelig-
melere agik olan bir sahadir.

Gergekte, gelecekte, is idaresi denetimi, gittikge daha az nazariyata kagacak. kendini -
daha fazla uygulamaya verecektir. Bilimsel devreden, "viilgarizasyon”, yéni genellestirme
devresine gegecektir. Oysa, herkesin seviyesine inmesi (banalisation), destedi olan is
idaresinin aym hareketi gostermesine baghidir. Cok islenmis olan is idaresinin, getirdigi
aragtmalar, gittikge azalmaktadir. ligi, idare (midiriyet) eylemlerine dogru kaymaktadir.

Amerikali yazarlar, gimdi, bunlara, belirli bir muhteviyat kazandirmaktadirlar. $imdiye
kadar bdyle bir durum yoktu.

Is idaresi denetiminin genellesmesiyle, 6te yandan, bir hayli yayiimasi da gerekecektir.
Gelismesine nesnel olarak miisait olan sartlar goktur. Fakat tablonun karamsar tarafi da
vardir,

Is idaresi denetiminin herseye el koymasi, ve yeni nesillerin ona gdre yetistiriimeleriyle
birlikte, eski nesillerin de yeni bastan egitilerek, bu sistem iginde yarar hale getirilmeleri
sonucu olarak bir zihniyet degisikligi yeralmaktadir; ve bu, uzun vadeli olarak, tesebbis-
lerin gelismesine enge! tegkil edici nitelik kazanmaktadir.

Ote yandan, tesebbiisler de, genis capta merkezlesme, biiyime, ve i¢ ige girerek birlesme
harekatina baglamiglardir. Bati ekonomisindeki tesebbisler, blyidiikce agirlasmaktadiriar.
Neticede, i idaresi sorunlannin, merkezilesmis bir dev Genel Mudirligin kaygusuna
birakilmasi s6zkonusu olmayacagindan, gii¢ tevkili, ve bunun yayiimasi soruna muhtemel
bir ¢dzim olarak belirmektedir.

Teknik ve ekonomik gdrisgler yanisira, tegebbiiste, 6nemli bir katki ihtivact dogmus ve
gelismistir. Isbirli§i yapanlar, gittikge, verilen emri yerine getirmemek istemektedirler.
itaat, onlan tatmin etmemektedir. Kararlarin nedenlerini anlamak istemektedirler. Bu
psikososyolojik tutuma, is idaresi denetimi bir ¢6zim sekli arzetmektedir. Fakat muhataplar
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sadece is idaresi sorumlulan oldugundan, bu, sadece kism! bir hal garesi olarak goril-
melidir. Ve metodun gelismesine konan ilk haddir (limittir).

Hierarginin 6bir ucunda, i idaresi denetimini. bazi idarecilerin belleklerinde sagjlam
bir temele oturmus baz fikirler tehdit etmektedirler: Colbertism, glglerin merkezilestiril-
mesi, kararlan tevkil etmekten imtina... Nesnel sartlarin merkezden kaymaya gotiirmeleri
yeterli degildir. Bunu gergeklestirmekle yikimli olanlarin, zorunlugunu kavramalan ve
teslim etmeleri de gerekir. Iste esas sorun da, bizce budur. I§ idaresi denetimini en bagta
engelleyen unsur budur. l$ idaresi denetimi, ekonominin dengeli ve ahenkli gelismesini,
ve onu olduran tesebbislerin de ayni sekilde geligmelerini olduracaksa eder. bizce, bu
kilit nokta Gstinde durmak gerekecektir.
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