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ONSOZ

Tesebbiislerde gelisme dylesine bir dert olmusgtur ki, yirmi bes yildan beri bunlarin etddi
ve sorunlan, ekonomik atiim ve bunun paralelindeki dalgalarin arastima g¢abasim da

gegmistir.

lkinci Savagtan dnceki sdrede iktisatgilar, ekonomik devrelerin etiidii ile ilgilenmisler
ve bunlarla yetinmislerdi. 1945'ten bu yana ise, bu "devrelerin” 6nemleri azalmistir. Harp
sonrasi ekonomi gergekleri, devresellikten ¢ikmus bir duruma ge¢mislerdir. Daha dogrusu
devre goriilse bile, degisimleri gok hafif olmugtur. Ve oylesine bir durum meydana gel-
mistir ki, tesebbislerde gelisme sorunlari, devresel ekonomik sorunlardan daha ¢ok
6nem kazanmuglardir. Ekonomik dalgalanmalarin kendileri bile, degisik, bagka gériintilere
biriinmigler ve giinimizde ézellikle tesebbdslerdeki hizli gelismelerin /ntlzamslzllklarl
olarak tefsir edilmeye baglanmiglardir.

Tesebbislerde gelismenin dogurdugu sorunlar, genis olup; mekdnda intizamsizliklar,
biinyelerde derinlemesine giden degisiklikler, hizlandirmalarla frenlemeler, dretimde ak-
sakliklar olarak belirir. Ote yandan gelismekte olan iilkeler ile sanayilesmis iilkelerde bir
tesebbisin gelisme sorunlar degisik gorintilerdedir. Cevirisini sundugumuz eserde,
yalnizca, gelismenin teorik ve pratik bir etiidi yapilimig ve sanayilegmis bir Glkedeki teseb-
bdste gelisme sorunlari ele alinmugtir.

Gelisme nedir? “Kantitatif" yénden bir tesebbiisiin gelismesi istihsal hacminin bdyd-
mesine baghdir. Gelisme ile boyut arasinda yaklasma yapmak da akla gelir. O zaman
gelisme, biyolojik prosestisiere benzeyen bir inkisaf sonucu olarak belirir. Ancak bu ben-
zerlik, sadece gdrintdseldir. Hayat, énceden organize edilmigtir. Belirli bir seyir izler.
Oysa tesebbislerde gelisme, iradeye tabidir. Ustelik boyut sadece gelismenin bir dri-
niddr. Tesebbds, gelistigi igin boyut degisir.

Edith Penrose’a gore (The theory of the grouth of the firm-Oxford 1959), "'geli,s‘menin
karakteristigi i¢ degigikliklerin gaprasik etkileriyle boyutlarinin artmasr ve prosesidse tabi
tutulan nesnelerin niteliklerinin degismesidir”.

Frangoise Perrou'ya gére (Cahiers de I'l.S.E.A., 138-Juin 1963), “gelisme, basit veya
gaprastk bir ekonomik birimin, biinye ve icabinda sistem degismesi sonucunda degisken
ekonomik ilerlemelerle birlikte istikrarli bir boyut artisi géstermesidir. Bu kavramla boyut
artis: ve binye degismesi birbirlerine perginlenmis olurlar”.



Demektir ki bu iki yazar, tesebbdslerde gelismenin iki karakteristigi Gzerinde durmakta-
dirlar. Boyutlarda bdyime ve binyedeki degisme... Bunlarla degismesi sirasinda, tesebbis
"degisir'’ ve "taminmaz” hale gelir. Gelisme esasinda, bir psikolojik kavrama dayanir.
Ve bu kavrami "kantitatif’ olarak ifade etmeye imké&n yoktur. Oysa, ézellikle iktisadin,

salt ilim olarak gorildagd bir devirde olgdlemeyen unsurlara dayanarak bir kuram kurmak
zor, hatta imkénsizdir.

Son zamanlarda, psikolofi sadece (davramg etddleri, gidileme tetkikleri v.s. gibi) kav-
ramlar etkilemekle kalmamis; (goris anketleri, sondajlar, panel tartismalari v.s. gibi)
gergeklere de el atmistir. Ve o zaman, bir gelisme nazariyesi sekillenmeye baglamigtir.

Taminmg Fransiz is idaresi ve ekonomi uzmant Robert de Ravel gevirisini sundugumuz
eserinde, tesebbdslerin gelismesine ait nazariyesinde, dncelikle tesebbdslerin iretimsel
potansiyellerinin ilerlemelerini ele almigtir. Ancak bu dretimsel potansiyelin, binalardan,
makinelerden, bdrolardan ibaret olmayip, ayni zamanda, tesebbdse hareket veren insanian
ve onlar tarafindan ifa edilen hizmetleri de kapsadigim belirtmistir. Gercekte yazar, savun-
dudu nazariyede, kisisel problemler Uzerinde oézellikle ve oncelikle durmaktadir.

Eserde, tesebbiislerde gelismenin izahindan sonra, bu gelismenin ortaya koydugu iki
ana sorun, mali problemler ve insancil iliskiler, bilimsel agidan etdd edilmis ve bu sorun-
lara ¢62am yollan aragtiniimigtir,

Dr. Stiheyl GURBASKAN
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Loy

GiRrls

Bir oyun vardir: “Yeni bastan sifirdan yola gikmak™.

Bir bilyik Ingiliz dikkan zincirinin durmadan sordugju; “Sunu niye devam ettirecekmisiz?*
safjduyu dolu bir sorudur bu. Buna benzer bir soruyu, yabanci misafirleri serefine Salisbury
ovasinda manevra yapan ingiliz topgulanna, biri sormus.

Takimin dakikligine, siratine hayran hayran bakanlanin arasindan biri gikip, talim sira-
sinda hazirolda duran bir askeri gostererek, “Peki bunun gdrevi ne?” demis.

Emir subayn:

“Bu alti numaradir” diye izahat vermis.

*Qyle, saymasini biliriz. Ama orada isi ne?”

“Gorevi orada durmaktir; alti numara orada durmahl”
”Peki, o halde, niye beser kisilik takimlar kurmazsiniz?”

Kimse bilememis. Eski talimatnameler kanstinimig, aragtinimis ve goriilmis ki, eski zaman
iginde, kalbur zaman iginde, alti numaranin gdrevi, kogulu toplarin atlanni zaptetmekmis”.

Antony JAY

""Machiavelli ve Tegebbiis Prensleri”
kitabindan
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BOLUM 1.

GELISMENIN {ZAHI

Gelismeyi izah eden unsurlar ¢ok sayidadir. Toplumlar yasantisinin tetkiki gostermekte-
dir ki, 6zel durumlar sayisi, tegebbiis sayisina esittir. Bazilan, tesebbiis bagkaninin dina-
mizmi Gzerinde dururlar. Diderleri, moda, giigli talep, piyasalann genisiemeleri veya
yeni bir icat, iyi yaratilmis olan sermaye, iyi bir érgiitlenme vs. gibi unsurlar listinde du-
rurlar.

Iki esas unsurun 6ne siiriilmesi gerekti§i goriiliir: insancil faktorler ve tesebbiisiin i¢
gigleri.

1. insancil faktorler :

"*Olaylann hepsi, tesebbiisiin gelismesinin, belirli bir kisi grubunun, tutmus olduu hedefe
varmak icin harcadifi ¢abaya bagh oldufunu gostermektedir.”” (Edith PENROSE).

Bu belirli kisi grubu, gelismeyi izahta ana rolii oynadii muhakkak olan tesebbis gefini,
fakat aym zamanda da, kadroyu kapsar. Gergekten, tesebbiis sefinin, ehil ve homojen
bir grup meydana getiren bir kadro ile gevrelenmesini bagarmasi gereklidir,

A) TESEBBUS SEF/:

Tesebbiis ruhu, yani mitesebbis tarafindan tesebbiise edilen hizmetler, gelismede yon
verici rol oynar.- Tesebbis bagkani niteliklerinin tiim{i, liretim potansiyelindeki de§isikli§in
anlamh bir goriintisiuddr.

Tesebbidsin uyma hassasi: Tegebbiis ruhunun ana belirtilerinden biri, mitegebbisin
uyma hassasidir. Bir tesebbiisiin gelismesi sartlan, onun tahayyiiline (imgelemesine),
firsatt kollayip gérme Kkabiliyetine, “tutunacak™ olan nesneyi icglidiisel tanimlamasina
dayanir. Pusu kurmus, bir yenilik beklemektedir; piyasasini gelistirmenin firsatini kolla-
maktader; tretiminin daha iyi orglitlenmesini kaygulamaktadir. Bu veya su firsat olarak
kargisina gikan sansi dederlendirmesini bilmektedir. Orneklerimiz bunu gosterir. Ustelik o,
rekabete kars: rizikoya girmeyi de goze alabilmektedir.

“Artik kimse kendini; teknik ihtiyarlamanin, rekabet saldinlarinin, yeni mamul belirmesinin
serrine karsi korunmus hissedemez. Artik, imtiyazhi piyasa diye bir sey kalmamigtir. Bun-
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larin uzun zaman arzetmis olduklan rehaveti tadmak, bundan béyle sGzkonusu de§ildir,
olamazl” (Saint Gobain Bagkani M.De Vogue'nin séylevinden. 15.12.1969 genel kurul
toplantisi.)

Tabil, gelismenin en biiylk freni, rahat krdir. Clinkii, daha fazlasini elde etmek igin, rizi-
koya girmek icap edecektir. Ote yandan tesebbiis, gere§inden biiyiik bir hizla biyirse,
bastaki idare heyeti, idareyi elden birakma, kontrolli kagirma tehlikesiyle karsilasir. Bu ne-
denle, boyle durumlarda miitesebbis, tiim gelisme olanaklarimi kullanmayacaktir.

Finansman kaynaklarini bulma kabiliyeti : Finansman kaynagini bulmak bir emniyet me-
selesidir. Tesebbis sahibinin rolii, emniyet hissinin gliciyle, kurmak istedigi isi savunma-
sint becermektir.

MORRIS fabrikalan bagkanina, bir banka, kredi vermeyi reddetti. Oysa, onun middrle-
rinden birine, 6yle emniyet telkin etmeyi basarmisti ki, bankayi, buradaki hisselerini satarak
MORRIS'i finanse etmege kalkismakla tehdit etti. Ve sonunda banka, MORRIS'in teklifini
kabul etti.

Codu kez, sermaye y.okluguna atfedilen giigliiklerden ¢oju, daha ¢ok, tesebbiis sahibinin
emniyet telkin edememis olmasina baghdir.

Tesebbds sahibinin hirst : Tesebbis sahibinde hirs yoksa, gelisme istitalesi yola koyulamaz.
Bu itibarla, iki tip tesebbls sahibi gozetilir -

Birincisi, tam isadami tipindedir. Ve genis bir drgiitlin giicline dayanmaktadir, kendini em-
niyette hissetmektedir. Cok saldirgandir. Mali iglemleri hisseder, satin alinacak bir di§er
sirketin alinmasina dayanamaz. Bunda, rantabilitesinin 1slahina ve giiclenmesine olanak
goriir. Ancak, bu gibi tesebbiis sahipleri, kisa vadeli hareketlerde bulunurlar. Yapitlan
kisa vadeli olur. Ve kurduklan isler, kendileri yerlerinde durduklan ve gereken dinamizmi
harcadiklan siirece, devam ederler. Kurduklan imparatorluklar, coju kez, idareyi uhdele-
rinde toplamis olduklarindan, kendilerinin 6limii halinde ortadan kalkar. ikinci tip te-
sebbis, sahibi, sadece, tesebbiisiniin rantabilitesi ve gelismesiyle ilgilidir. Gelisme,
safjlam bir niive etrafinda yeralir. Yapisi saflam ve homojen olan bu niiveyi bir gelig~
me (ssii olarak kullanir. Bu ikinci tip, uzun omdrlii, devaml igletmeler kurar ve tesebbii-
siiniin 6mrii, kendisinden sonra da devam eder. idare merkezden kaymis oldugundan,
kurucunun oliimi, tesebbiisiin de dliimiini gerektirmez.

Takdir ve yargi kabiliyeti : Tesebbiis bagkaninin en 6nemli rolii oynayan niteliklerinden
biri, durumlar hakkinda oldu§u kadar, insanlar hakkinda da, yargida bulunabilme kabili-
yetinde olmak, takdirlerde isabetli olabilmektir. Bu takdir ve yargi, alinan istihbarata ve
istigareye dayanir. Bagkan, insiyaken, bunlardan hangisinin denenmesi 18zim gelecedini
tayin edecek ve daha bagka kaynaklarla bunu dogrulayabilecektir. lyi bir istihbarat, beirli
bir mamulii piyasaya oturtmak veyahut da piyasayl genisletmek igin, gayet kiymetli bir
unsurdur. Bagkan, aynt zamanda, etrafindakileri segmeyi bilecek, kiymetli eleman olma-
lanna dikkat edecek, istigare kabiliyeti olan kisiler olmalanina ve onlan dinlemege dikkat
edecektir.

8) KADRO :

Bir tesebbiisiin gelismesini izah igin, baskanin nitelikleri ne dereceye kadar 5nemlfyse,
kadrolann yerine getirdikleri hizmetler de bir o kadar dnemlidir. Gergekten, bir sirketin dina-
mizmi aynt zamanda, biiylk oranda idare takiminin ehliyetine ve onun homojen ol-
masina baghdir. ’ )
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Yerlesmis bir idare takiminin kabiliyetleri, belirli bir anda, zorunlu olarak, gelismenin bir
limiti olarak belirir. Mesai da yapsalar, bir an gelir ki, kadrolarn is gdrme kabiliyetleri yiti-
rilmis olur. Tikenmiglerdirl iste o zaman, distan gelecek olan unsurlara bagvurma geredi
belirir.

Bu durumda, distan gelen elemanlann “rantabl” olmalanna dek, aradan bir siire geger.
Yerlegmeleri ve biinye igine girmelerinden &nce, emniyet kazandirmis olmalan gerekir. Ayni
zamanda, eleman bulmakta fazla gecikmemek gerekir. Fazla elemanin birden ise alinmasi
da hatahdwr. Bu sayidaki kabarklik, tesebbiisiin organizasyonunda bozukluklar oldura-
bilir. Oylesine bir benzemezlik (hétérogénéité) yeralabilir ki, tesebbiis, rekabetle yarig-
ma yetenegini vyitirebilir ve bu yiizden bir durgunluk devri yerlesir.

Roland CHRISTENSEN, ““Management succession_in small growing enterprises” (Har-
vard Univ. Press. 1953) adli eserinde, kiigiik tesebbiislerin gelisme limitlerini etiid ederken,
kadro sorununu ele almakta ve iyi bir kadroyu yaratmanin gerektirece§i zaman siresini,
bunun tesebbiise 6z olmasina gerekli zamani, ortaya koymaktadir.

Ote yandan, National Science Foundation’in (Washington, 1956) bir raporu, bir kimyevl
madde tegebbiisiinden bahsetmektedir. Bunun iddiasi “’personel sayisinin yilhk artis yiizde
orantna dayanan bir optimal gelisme endeksini ayarlamis olmak”tir. Bu yiizdelik oran "te-
sebbiisiin istenen hizla gelismesini saglamak ve devam ettirebilmek igin gerekli olacak
yilhk yeni eleman sayisim 6nceden saptama olanafim vermektedir.”

Nihayet, P.SARGANT FLORENCE, "“The logic of British and American industry” (Lon-
don, 1953) adh kitabinda der ki: - "Bazi tesebbiisler i¢in gelisme, kadrolann yetersizli§i
halinde, gergeklestiriimegde caligacaklan atihim geredinden giiglii oldufunda veya idare
organlan biinyelerini yeni duruma uydurmaktan yoksun olduklarinda, bir engel niteliginde
olabilir.”

Sadece kadrolann yetersizli§ji degil, kadro yoklugu da geniglemege engel teskil edecektir.
1970'te, Ocak ayinin ortasinda Lizbon’da toplanmis olan O.C.D.E.’nin iggtciiniin plan-
lanmasi seminerinde, M. Joachim Haiisler bunu dile getirmistir. (""Les Echos” - 3 $ubat
1970)

Bu kabilden, Amerikan Bendix Corporation tesekkiilii, teknoloji, iiretim ve is idaresi
tekniklerinin bilinen taraflanm uygulayacak nitelikte ehil kadro bulamamanin sonucu
olarak, gelismesinin frenlenmekte oldugu raddeye gelmistir.

Buna benzer bir érnek, Hollanda’da orta boylu bir mensucat tesebbisiinden alinmadir:
Bu tegebbiis, tezg8hlarnm yenileyerek, otomatik tezgdh kullanmadan, 215 kisi istihdam
ederdi. Modernlesmeden sonra, fazla kapasite yiiziinden, daha biiyiik bir piyasa kesimini
kapsamina alabilme amaciyle, kendinden kigiik iki tesebbiisii biinyesine ithal etmigtir.
Ancak, geleneksel is sekline alismusg, yagh kigiler sayisinin gojunlukta olmasi, yeni teknik-
leri bilen iggileri bulup seferber edebilme olanaklarindan yoksun olmasi durumu sonucunda,
tesebbiis, kendini ¢ikmazda bulmustur. Ciinkii, bu ise heves eden bulunmadifindan,

Hollanda'da, mensucat tezgahlanyla ilgili 6zel meslek e§itimi miiessesesi yoktur. Gengler,
Gcretlerin daha diisiik oldugu bu kesime sirtlanini cevirmekte, difer sanayi dallarina yonel-
mekte, mensucata ii¢ yillik bir egitim siiresini hasretmenin lizumunu gérmemektedirler.

Kisacasi, bir tesebbiisiin gelismesi, kadrolarnin fonksiyonu olarak, iki goriintli arzeder:

— Idare takiminin hizmetleri, fiziki imkanlanyle sinwhdirlar. Gelistirme planlan, idare
grubunun gayretlerinden bir kismint yitirir. ’

1"



— Faaliyet hacmi, efjitilmesi gereken ve biinyeye alinmasi lizumlu yeni personel sayisini
kisitlar. :

C) ORNEKLER :

Asafjidaki ornekler, gelismenin ydn verici ve izah edici unsuru olan insancil faktori anla-
tirlar. Ve bir tesebbiisi ele alarak, kendi goriislerine gore de§istiren kisilerin; az bir sermaye
ve birkag is¢i ile tesebbiis meydana getirenlerin; ne cins insan olduklarina igik tutarlar.

Tabil bir edilim olan yipranmaya kars! gelecek gli¢c ve cesarette kisilerin bulunmas garttir.
Gergekten, Peter F. DRUCKER’e gore (Bien connaitre votre affaire et réussir —tegkilat
vayinlan) “yipranma, tabil bir edilim oldufuna gore, teskilatlandinlmis ve plantanmis
bir harekat programinin varh§t zorunludur”.

Bu drnekler, Gg ayn bashk,altinda gruplanabilirler. Bunlar, bir t-eset;bﬁsii daha etkin hale
getirmekte ve gelisme istitalesini yola koymakta gecerli lic goriis metodudur. Bu ii¢ me-
toddan her biri, yerlegsmis, gecerli§i ispatlanmigtir. -

— Ideal bir tesebbiis planiyla ise baslamak.
— Fuirsatlardan en iyi sekilde faydalanmak.
— Kaynaklardan en iyi sekilde faydalanmak.

Ideal tesebbis: GENERAL MOTORS'un tirmanmas..

Sozkonusu sirketi, Alfred P. SLOAN 1921°de ele almis ve otuz yil idaresinde bulundur-
mustur (My years with General Motors .New York, 1964.).

SLOAN, esasinda, bir piyasa etiidiyle ise koyulmustur. Sonra, lretimiyle, bu piyasayi
tatmin etmefje yonelmis; ideal tesebbiisii kurmaa baslamistir,
SLOAN’'dan once, otomobil piyasasi iki simfa aynlirdi:

— Mimkiin en disiik fiyatlarla satilacak ofan, yeknesak modellerin piyasasi
— Hacmi kiigik, fiyatlan ylksek, liks arabalar piyasasi
Ford, *T modeli” denen bir model istihsal ediyordu.

Bu en ucuz otomobil idi. Standart idi, de§ismezdi ve piyasanin % 60'1m1 kendine geki-
yordu.

GENERAL MOTORS, tersine, piyasanin sadece % 12’sini kendine geken sekiz model
istihsal etme ugrunda giiciind yitiriyordu. Sekiz model iginden, sadece ikisi para getiri-
yordu (rantabl idi). Rantabl olmayan difjer ikisi, piyasadaki durumlarini zayiflatiyorlard.
Ve tesebbiis, batma tehlikesiyle karsilagiyordu.

Durum daha da kotiiye gitmeden, ehil bir kisinin harekete gegmesi zamani gelmisti.

SLOAN, ilk basta, iki piyasa anlayisinin yanhs oldudunu diisiindi. Gergekten, tiirdes
bir tek piyasa vard), fiyatlanin diisiik kalmas: icin seri imalat gerektiriyordu; oysa bu piyasa,
ayni zamanda performans da anyordu.

Ondan sonra, SLOAN, birkag model arzetmenin gerekli oldufunu disindia. Misteri
istedijinde, araba de§istirebilmeli, parasi yeterli oldu§u zaman, bir (st modele de gege-
bilmeliydi. Ve o anda, simdiki anlayiga yaklagilmig oldu. Cink{ halen, araba tipiyle, mig-
terinin geliri arasinda- bir baglanti kurulmus bulunmaktadir. SLOAN, otomobilin prestij
roliini kegfetmis bulunmaktaydi.

SLOAN, buna gore, piyasayl kapsayacak olan bes modellik bir sema kurdu. Yapilagelen-
lerden sadece ikisi (Buick ile Cadillac) yeni semaya giriyordu. Ug tanesi terkedilmis,
bir difer (¢ tanesi, eski markalarinin devamiyla, tamamen yeni i¢ model ile degistirilmigti
(Chevrolet, Pontiac ve Oldsmobile).
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Bu modellerden her biri, dyle bir fiyat ve performans sinifina giriyordu ki, bir alt sinifa,
gore, hem en pahali, hem de performans: en yiiksek araba oluyordu. Ve aym zamanda,
bir {ist simfa nazaran, en ucuz ve en basit model durumundayd.

Bu sema, Gylesine devrimsel oldu ki, — yerlesmis gbriislere ters gidiyordu — SLOAN
etrafindakileri ikna etmek igin iki yil uragsma zorunda kaldt,

Bes yil sonunda, GENERAL MOTORS, hakim ve biiyiik farkla, en ran_tabl otomobil girketi
durumuna gegiyordu. v

Fusatlardan en iyi sekilde faydalanmak : Ikinci goriis soyledir: En bilyilk ekonomik sonug-
lann alinmasina uygun firsatlar hangileridir? .

Basit bir dil ile, gelen sansi, acilan sans yolunu, sonuna kadar somiirmek|

Bu ikinci gérigln en iyi 6rnegini, elektrik sanayiinin kuruculan olan Almanlardan Werner
Von Siemens (1816-1892) ve Amerikalilardan da Thomas A. Edison (1847-1931)
verirler.

SIEMENS, ilk elektrik métorunu uygulayan ve icat eden kisi olmakla kalmamis, elektrik
makineleri sanayiini de meydana getirmigtir. EDISON ise, elektrik ampuliinii icat etmis,
fakat aymi zamanda, igiklandirma sanayiini ve bu yolda elektrifin kullanimimi da icat
etmigtir.

Elektrikle ilgili buluslardan sonra; Gzellikle FARADAY'in buluglanyla ilgili olarak; birgok
kisi bu sahada g¢aligmalar yapmaktaydi. SIEMENS’le EDISON'un icatlanndan ¢ogu,
ya evvelden bagkalarinca hissedilmis veya sonradan baskalan tarafindan ikmal edilmigtir.
Ancak, iki yeni sanayi dalini tasavvur ederek gergeklestirebilen sadece bu iki kisi olmusgtur.
Surasini izlemek garip olmaktadir ki, bu iki kisi de, sonradan SLOAN‘un yapacaf gibi,
kendilerine gore bir piyasa etidii yapmuglardir. Bu yeni icatlann ekonomik ifadeleri ve
imkanlannt aragtirmislardir. Ve bunlann ekonomik gergek haline getiriimelerine gerekli
islahat ve yenilikler Gstiinde durmuslardir.

SIEMENS, elektrik tramvayini icat etmemis, fakat yeni bulusunun, bir sehir.tasm haline
getirilmesi yolunda gabalar sarfetmistir. Ve bu yolda, elektrik motorunu icat etmistir.

Ayni sekilde EDISON, elektrigi aydinlatma vasitas: olarak kullanmak igin ¢aba sarfetmistir.
Elektrik ampulinii icat etmis ve bundan faydalanarak, buna hizmet edecek bir gehir elek-
trik tevzi sebekesi icat etmistir. Santral, transformator, yan merkezler, tevzl sistemleri,
buna badli olarak, onun icatlandir.

Bu iki kisi, gercek yenilik yaratanlardir. catlanndan hangi pratik sonuglann alinabilecegi
izerinde durmuglar; ekonomik sahada, bunlann en iyi sekilde faydali olmalan yollarin
aramiglardir,

Kaynaklardan en iyi sekilde faydalanmak : Ugiincii goriis, kaynaklann maksimasyonuyla
ilgili olup, buna en pratik 6rnek — DRUCKER’e gére -~ ROTHSCHILD firmasinin tirman-
masidir.

Fransiz ihtildlinden 6nce, Meyer Amschel ROTHSCHILD, bir Alman sehrinde yagayan
kiigiik capta bir tefeciydi. Napolyon Savaglannin snnunda, ROTHSCHILD firmasi Avru-
pa'nin en gi¢li maliyecisiydi. Ailenin 6z kayna§! olan dort kardes, azami gikan safjlama
yolunu bulmuslar ve hanedam kurmuslardir.

Muhayyilesi gicli ve cesur, fakat kaba ve kiistah olan Nathan, Londra’ya tayin edil-
mistir. O devirde Londra, diinyanin en énemli, en amansiz, en gaddar mali merkeziydi.
Adamin terbiyesine bakilmaz, sadece paras: sayilird:.
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iyi strateji beceren James, Paris’e génderildi. Oras1 en biiy(ik sermaye piyasas:, fakat
aym zamanda, mali diinyanin en hilebaz ortamiydl. Balzac’in romanlarinda tarif etmis
oldugu mali entrikalar ve maliyecilerin birbirlerine kazmig olduklan kuyular, uydurma
degildir.

Maliye ayni zamanda bir politika unsuruydu. Politik gevrelerle temas etmek gerekiyordu.
Birdenbire iflds etmemek icin, siyaset hareketlerini dikkatle takip etmek gerekiyordu.

Terbiyeli, sabirh ve kibar olan Salomon, yegéne miisterinin, HABSBOURG'lar hanedam
oldufunu gérmiis, Viyana'ya gitmis, sonsuz vadelere, istikrarsiz|iklara, protokola, insana
tepeden bakan aristokratlann kibirlerine gogiis germistir.

Caliskan ve sorumluluk duygusu yiiksek olan Amschel, Frankfurt'ta kalmigti. Sadece
yazthanesinde rahat edebiliyor, kardeslerini oradan haberdar ediyor, bu yolda, biyiik
bir muhaberat hallediyordu. Bu sekilde, genis bir istihbarat sebekesini elinde bulunduruyor
her kardege, vaktinde hareket etme imkanint hazirhyordu.

ROTHSCHILD lerin, besinci kardeslerini tayinleri, hareket tarzlanni en iyi sekilde dile
getirir. Kalmann, kabiliyetsiz ve tembeldi. Onu, zamaninda Avrupa’nin en gorkemli sarayi
olan, Napoli sarayina gonderdiler. Hamburg veya Amsterdam’da bu kardese mesuliyet
yitklemektense, bu sekilde daha az paray! rizikoya sokacagini tahmin ettiler. Bu olay,
kaynaklarin maksimasyon ilkesiyle uygunluktadir. Ciinkii, firsati, kaynak olmayan merciye
vermek yanhistir; firsati avantaja geviremez; olanaklarindan yoksundur.

DRUCKER’e gore, bu {ic goriis sekli, glic kazanma olanaklanm yaratirlar:

— ldeal tegebbiisiin niteliklerini saptamak, tesebbiisiin etkinlije giden yolunu gizmektir.

— Fursatlann maksimasyonu, gelen sansi kavramak ve bdylece, tesebbiisii, yannin ger-
¢eklerine uydurmaktir.

— Kaynaklann maksimasyonu, diisiinceden eyleme gegmek ve kaynaklan en rantabl
olduklan gekilde uygulamaktir.

Yukandaki orneklerde, basta gelen ortak unsur, insanlann kisiligidir. Sozii edilen Kisilerin
hepsi, sifirdan baglamiglar, sistematik bir gorisiin uygulanmasi sayesinde, dstiin bir
hedefe varmiglardir.

2. Tegebbisiin i¢c glgleri :

Gelisme istitalesi, bir denge bozuklugu sonucunda harekete gecer. Edith PENROSE un
bilylik meziyeti, bu denge bozuklugunun, tesebbisin i¢ glgcleri seviyesinde bagladifim
gostermis olmasindadir. Bu yazar, gelisme etiidlerinin, “¢ofju kez gelisme olanaklanm ya-
ratan ve bu gelismenin saiklerini do§urarak, sinirlarini gizen i¢ giiglerin® de etiidleri ya-
piimadi§ takdirde, noksan kalacaklanini belirtmigtir.

Bu i¢ gidiiler, bir tegebbils iginde, daima kullanilmamakta olan verimli hizmetlerin bu-
lunmasindan olugurlar. Ancak, bunlarin hangileri oldugunu arayip bulma zahmetine kat-
lanilmasi sartiyla.... .

Ayni zamanda, gelisme yolunda galismaga hazir idare hizmetlerinden de gelirler.

Ve nihayet, bu i¢ gﬁdiiler, tesebbiisteki iggilerin 6zel bilgilerinden ve her firmaya has be-
lili uzmanhktan gi¢ alarak olusurlar.

A) KULLANILMAYAN VERIML] HIZMETLER : .

Goriiliiyor ki, tesebbiis gelismesinin nazariyesi, verim potansiyelinin, gelisme etiidiine
dayanir. Oysa bu, bir yandan nesnelerden, maddi seylerden, binalardan, makinelerden
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ibaret ise de; Gte yandan, bunlan c¢ahstirarak harekete gegiren personelden ibarettir. Bu
iki verim ve Uretim faktoriiniin birbirine gegcmesi, bir tegebbdsiin karakteristi§i olur. Bun-
lann daha iyi veya daha kotl sekilde birbirlerine gegmeleri, daha fazla veya daha az giiglii
bir rantabiliteyi tayin edecektir. Firmanin ifa etti§i hizmetler, bu Uretim veya verim un-
surlaninin katkilarindan olugur. Ve firma, bu katkilar oranindan hizmet edebilir.

Bir tesebbiistin iretim faktorlerini daima daha rantabl hale getirmefe ¢aba gdstermesi
ve buna yatkih olmasi, firma iginde, gelismeyi olduran bir dengesizlik yaratir.

Dengesizlik nigin meydana gelir?

Uretim faktérlerinin béldnmezligi: Yeni mamulleri geligtirmek ve siirmekle gorevli bir
organizasyon miihendisi, su izlemde bulunmustur: “Birsey yaptiimiz zaman, arda kalan
birseyler oluyor ve biz bunlan kullanma yollanni arayip bulma zorunda kaliyoruz. Bunun
¢aresini bulduumuzda, bir bagka kullaniimayanla karsilasiyoruz. Bir yilan hikayesi bul”
(KAPLAN "Big enterprise in a competitive system’” Washington, Brookings Institution
1954). Bu durum, bir bilmece ¢ozme durumunu andirabilir.

Kullanilmayan hizmetler, (retimin atil yatan ig faktorlerinde bulunabilir. Ornegin: Alt
mamuller, kirpintilar, ¢6pe atilacak artiklar. Bazi hallerde, alt mamuller ve daha baska
tipte ek Gretim potansiyelleri, bazi tesebbiislere 6nemli bir gelisme olanadi sajlamiglardir.
Ancak bunun igin, sorunun idare tarafindan ele alinarak, etiidiiniin yapilmig olmasi ge-
rekmigtir.

Kullansimayan hizmetler, personelden gelebilir. Bu sahada, prodiiktivite ve randiman,
bir tegebbiisle Oteki arasinda kiyaslama konusu olamaz. Fazla c¢aligmaktan bitkin bir
takim, digandan gelmis olan elemanlarla takviye edilerek canlandinlabilir. Ancak, bir
zaman gegtikten sonra, takviyeli takim alistirmasimi geregince yapmis olacak ve olanak-
lannin maksimal haddinde ¢alismayacaktir; kullaniimayan saatler meydana gelecektir.
Gergekte, her seyin dedismekte ve hareket halinde oldugu bir sahada, insanlarla nesneler
arasindaki intibak, hi¢ bir zaman mitkemmel olamaz. Bdyle bir diizende, uyanik kafa igin,
olanaklar daima gelisme halindedirler.

Uretim faktorlerinin belirli olarak kullanrimalar: Tegebbls, insan ve nesneleri en iyi
sekilde kullanmaga cahgir. Tesebbiis biiyidiikge, daha iyi bir randiman ve daha iyi bir
organizasyon elde edilir. Cinkii bu durumda herkes, kendi sahasmda,' kapasitelerini
daha iyi kullanma olanagimi bulur. Orta boylu bir tesebbiste, drnegin, personel sefi,
aynt zamanda, malzeme ve satinalmadan da sorumludur. Ozellikle yatkisi olan bir sahada
tam gin caligabildigi takdirde, daha etkin bir eleman olacaktir.

Firma biiylidikce, is taksimi daha ¢ikarli sekilde gergeklestirilebilecektir.

Ote yandan tesebbiis, faaliyetini, 6zellikle yatkisi olan sahalarda toplamaga bakar. Kim-
yevl madde (reticisi, Amerikan firmasi Monsanto, yepyeni bir lavaj mamulinii hazirlamig
bulunuyordu. (R.D. BUZEL - Yeni mamuller, — mars 1969). Bunu diger (reticilere esas
madde olarak satacafina, kendi basina kiymetlendirmeyi kararlagtirdi. Ve bunu pazara,
dijer pazarlama devleriyle birlikte siirdii: Procter and Gamble, Lever Brothers, vs. gibi.
Ug yil sonunda, 12 milyon Dolarlik bir zarar kaydetmis bulunuyordu. Tecriibe sonunda
Monsanto idarecilerinden biri masrafin nereye gitti§ini anlayamiyorduk, diyordu. Esasinda
bu, tamamen yeni bir isti. ligili servislerin kurulmas: gerekti. Ve kurulan bu yeni servisler,
sinal idare ile iyi koordine edilemediginden, rantabl olarak galisamadilar, isin sonunda,
Monsanto mamulii Lever Brothers'e envanter fiyatina satti. Mamul dagitimina alismus bir
hizmet sebekesini emrinde bulunduran Lever Brothers, rekabete karsi gelecek giic ve
imkénlarda oldujundan, G¢ yil sonunda, mamuliin cirosunu iki misline gikarmistir.

15



Uretim faktérleri hizmetlerinin heterojen olusu : Bir tesebbiisiin 6z karakteri ve bir dige-
riyle kiyaslanamamasi, hizmetlerinin heterojen olmasi ve kemmi olarak olg¢ilmelerine
imkan olmamasina baglidir. Bir tegsebbiis bagkanimin fikirleri; alinan acil bir karar; bir is
gatismasimin, Gretimi durduracak hale gelmesinden énce ¢dziimlenmesi gibi seylerdir
bunlar.

Bu gibi unsurlar, tegebbiisin ilerlemesini saflar. Ciink{, bir zorluju ¢dziimlenmis olan
personel, bir dijerine saldirmadja yeterli enerjiyi bulur, giinliik problemleri, daha biiyiik
kolaylikla kargilar. Ve bu durum, dinamik tesebbisiin esas niteligidir. Béylesi, bir emsa-
liyle esit olanaklara sahip olmakla birlikte, daha uygun ¢6zimlemeler bulabilir. Bu, Gretim
faktorleri tarafindan ifa edilebilmesi muhtemel olan hizmetlerin heterojen olmasi yiiziin-
dendir; rantabiliteyi etkiler.

Yeni dretici servislerin yaratilmasi: Bir tegebbis, buna lizum gordigiinde, disandan ma-
kine satin alir veya belirli hizmetleri ifa etmesini bekledi§i personeli seferber ederek, ise
alr. Ancak, ise girerek yerlesen bu {iretim faktorleri, saha ve gesitleri zamanla dedisecek
tadilata ugrayacak hizmetleri yerine getirirler. “Bu hizmetler, onlan kullanan kigilerin yat-
kilarina baghdirlar. Ancak yatkilann gelistirilmesi de, kismen, bu kisilerin ellerindeki Uretim
faktorleriyle sartlanchnlir. Bu ikili durum, belirli bir tesebbiisiin (iretim potansiyelini yaratir.
Kargihkh gelismeden ve Uretim imkanlannin birbirlerini etkilemelerinden gelen geiisme
olanaklannin (potansiyalitelerin) hepsinin, herhangi bir tegebbiste gergeklesmeleri-mutlaka
gerekli degildir. Fakat, gergeklestikleri oranda, bir gelisme fenomeni belirecek ve bu, miin-
hasiran tesebbiisiin gevresinde yeralmig bulunan degisikliklerle izah edilemeyecektir.

B) GELISMEY/ SAGLAMAYA YARARLI (AMADE) IDARE HIZMETLERI :

idare hizmetleri, ayni zamanda, tegebbiis baskaninin hizmetleri kadar, st kadrolar hiz-
metlerini de kapsar. Yukanda gormis oldujumuz {zere, bunlann bas niteli§i, heterojen
oluslandir. Her tegsebbiisiin durumu, bu yénden, 6zeldir. Tegebbdsiin kisiliji bundan iba-
rettir. )

Bu idare hizmetlerinden biiyiik bir kisim, ginlik igletmeye, giinii giiniine islerin idaresi
igin gereklidir. Bu, isletme boyu ve dis sartlann bir fonksiyonudur. Oteki kism, yani atil
hizmetler, geligmeye katkida bulunmak igin hazirdislar.

Gelismenin hangi kritik noktadan itibaren harekete gececegdini tayin etmek, yani idare
hizmetlerinden ne kadarinin hangi nitelikte ve hacimde gelismeye ayrilabilecegini bilmek,
zordur. Cdnki{, heterojen niteliji yiizinden, bu hizmetlerin kemmi ifadesine imkén
yoktur. Oysa, gelecedini kaygu edinen bir tesebbiisiin idare servisleri, zamanimizda
idare kadrolanmin élesiye ¢ahstiklanndan sdzedilmekteyse de, gelismeye bir yer ayirma-
hdirlar ve bunun iistiinde durmak bos degildir.

Ancak gelisme hizinin artmasi, sadece, amade idare servislerinin gerekli servislere oranla
daha ¢abuk biiyimeleri halinde gergeklegebilir. Aksi halde, siirmenaj durumu, daha da
artar.

Gelismeye elverisli amade idare servislerine olan ihtiyag, {i¢ ana faktdre ba§hdir:

Gelismenin 6z niteligi: Ongoriilen faaliyetlerin bo!l gesitli olmasi nedeniyle, gelisme
ne kadar ¢apragiksa, amade hizmetler bu denli dnemli, bilyik olmahdirlar. Cesitleme,
degigik piyasalara siiriilecek gesitli mamuller veya yeni fabrikalann cografi saha itibariyle
dagimk olmalan sonucu olabilir.
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Surasi dikkate deger ki, capragik bir gelisme halinde, amade hizmetler, basit bir gelis-
medekine kiyasla, daha biiyiik olurlar. (Ormegin, cok mamullii iiretime kargi, tek mamuliii
iretim halinde). .

Gergekten, birinci durumda, idarenin gok gesitli gérevierine, bir genislemenin gerektirdigi
koordinasyon programlan eklenir. Burada, sorumlulukiann taksimi ve gi¢ tevkili imdada
yetigir (Bkz. B6lim 3). Bunlar, belirli bir boydan sonra, kaginiimaz zorunlukturlar. “ls ida-
resinin gelismeye ayak uydurmasinda zorluklar gekilebilir ve bu zorluklarin yaratacaklan
kritik durum, tesebbiisiin 6mriinii de tehdit edecek nitelik kazanabilir’. (E. PENROSE
soziigegen eser).

Varolan faaliyetlerle, piyasa sartlar arasindaki iligki : Geligme, tegebbiisiin siirdiriiimekte
olan faaliyetleriyle yakin yakina ilgili sahalarda yeralir, buna idare servislerinin bilgisi de
etkili olursa, gelismeye amade idare servislerinin hacmi, bilinmeyen bir sahadaki gelismeye
gerekeniyle kiyasla, daha kiigiik olacaktir. Birinci durumda, idare daha az zahmete kat-
lanacaktir.

Ustelik, idare tarafindan sarfedilmesi gerekecek olan gabay, piyasadaki rekabet durumunu
genis gapta etkiler. Kiiciik bir tesebbiis, bir firsat sonucunda, birdenbire harekete gecerse,
gelismesi rekabet belirinceye dek, rahat ve rantabl olabilir. Blyik tesebbiis bile, bu zor
durumdan kagamaz.

Nihayet, gelismenin, yeniliklere ve teknik islahata badlh olduju hallerde, arastrmalar
ve gelistirme programlarina bafjlanacak biyiik meblaglarla birlikte, idare servislerine
olan ihtiyag, o oranda biiyir.

Gelisme metodu : l¢ gelisme metodunu segen tesebbiis, sadece kendi kaynaklanna
dayanarak harekete gegecektir. Dolayisiyle, gelismeyi sajlayacak hizmetleri icinde bulun-
durmas: ve kendi kaynaklarindan temin etmesi gerekecektir.

Aksine, satinalmaya bagvurma sonucunda, satinalan tesebbiise ait idare servislerinden
tasarruf edilmesini safjlar. Ciinkii bu, aym zamanda, idare servislerinin hizmetlerini de
satinalmaktadir. Dolayisiyle bu durumlarda problem, iki idare takimini, tiirdes bir taku‘p
haline getirmek {zere, koordine etmek ve kaynastirmaktir. '

C) OZEL BILGILER:

Tesebbiisiin i¢ giiclerinden, tesebbiiste caliganlanin &zel bilgilerine 6zel yer ayirmak
icap eder. Bu ozel bilgiler, firmanin 6zel karakterini oldururlar. Bu zel bilgiler sayesinde,
firma, bir tesebbiis miigterisini tutar, faaliyetini gelistirir ve hayatim idame ettirir. Ornegin,
General Motors, dilgmekte olan, tersine dénmis isleri satinalarak gelistirmekte uzmanlik
kazanmigtir. Halbuki, General Electric, bir fikri ele alarak, ona dayah bir is kurmakta ustadir.
Qunkd, uzmank{ sayesinde, gelismeyi destekler ve kdra geger.

Gelisme, mamul kadar, basarninin GriinGddr. Bagan ise iki nitelije baghdir :

— Tegebbiisin olanaklanni bilmek.

— Piyasanin isteklerini bilmek. . )

Bir tesebbiisiin basansim saglayan unsurlar ve Gzel bilgiler, mamul veya hizmet olarak
tiiketici i¢in Gnemli olanlandir. Ote yandan, bir tegebbiisiin geligmesi, tiiketicilerin tercih-
lerine baglidir. Oysa bunlar, bir tesebbiise, digerleri kadar iyi mamul yaptiindan degil,
daha iyi bir mamul yapti§indan, 6zel bir Gstlnliik arzettiinden, dncelik vereceklerdir.
Genellikle, devamh bir Gstiinlik, ¢ahganlann bilgilerini, tegebbiise bir liderlik kazandirma
yolunda kullanmalarindan olugur.
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Ozel bilgilerin analizi: Diinya ¢apinda gegerli uzmanlk, simdilik tesis edilmis degildir.
Allame-i cihan, ¢agimizin belirtisi degildir ve giliniimiizde kimse, herseyi bilme ve yapma
iddiasinda olamaz. Bir tek sahada bile uzman olmak, bugiin ¢ok zordur. Pek 6nemli 6lma-
makla birlikte, bilinmekte midir ki, A.B.D.'de, kurulan tesebbislerin % 75°i, bes yasina
varmadan hayata gozlerini yumar? Bunlann hezimetine tek neden, idare kithgidir (Peter
DRUCKER, soziigegen eser).

Gergekten, tesebbiisiin kendini iyi bilmesi ve hangi sahada Ustiin oldufunu tayin etmesi
zordur. Tesebbiise has Ozel bilgilerin hangileri oldufunu anlamak igin, iyi yapilan ve
basansiz olan iglerin ayn ayn analizini yapmak, en iyi yoldur. Basit bir drnek, zorlugu
belirtecektir.

“Feza araglan ve hava araglan sahasinda g¢alisan orta boylu bir tesebbiis, dylesine esitsiz
sonuglar aliyordu ki, teknoloji konularindan pek haberi olmayan yeni bir bagkanin isbagina
getiriimesi ve duruma hakim olmas! icap etmigtir. Bu esitsiz sonucun nedenleri katiyen
belirmiyordu. Telegidaj (telsizle yon verme) sahasinda oldugu kadar, elektronik ve optik
kolunda da, ayn! esitsizlik beliriyordu. Is etiidleri, kigilerin ¢alismalanindaki bir noksani veya
aksamay: aksettirmekten yoksun kaliyordu. Giinkii, basarnh olduklarn kadar bagansiz olar-
lar, aymi iggilerdi. Belirtinin izahi, ancak, projelerin tarihgeleri incelendiginde ortaya giktr.
Vadesi siki olan taahhiitler basanl oluyordu; tegebbiis, isi sonuglandinyordu. Tegebbiise
has olan niteligin, baski altinda galisgmak oldudu bdylece ortaya gikiyordu. Ve bu sartlar
altinda, etkin i takimlan, adeta kendilijinden kuruluyordu. Acil durum goriilmedi§i halde,
kimse proje veya taahhtide dikkat eder gériinmiiyordu.”

Zaten ¢ofu kez, tegebbiis disindan gelen tek adam, basan ve hezimetlerine dayanarak,
tesebbiisiin 6zel yatkilanm daha kolayca gdérebilir.

Ustelik, uzmanlik konusu olan igler, yapilmasi kolay gériiliirler ve herkesin kan olarak be-
lirirler. Eylemci uzmanlar, bunlan idrak etmezler.

Ayni zamanda, tegsebbils uzmanliklan igin gegerli bir tantmlama bulmak da sGzkonusudur.
Tanimlama ne ¢ok belirsiz, ne fazlasiyle genel olmalidir. Béylesine, ana sozlegsmede rast-
lanir. Fazlasiyle dar da olmamas gerekir, ¢iinki bu gelecegdin yollanni tikamanin en iyi ¢a-
residir.

Bir tesebbiisiin uzmanliktaki {istinlig§i, mutlaka idare veya idare takim seviyesinde bu-
lunmaz. Pekald icra galismas: seviyesinde bulunabilir. "’Bir firmanin mekanik kismi, tim
yerylziinde, yiizlerce atelyede kullanilan makine ve kahplarla, milyonlarla maden pargayi
darbedip kesmekten bagka birsey yapmasini bilmemektedir. Bu boliimln karakteristigi,
olaganiistii bir hizla galigma olanagina sahip olmaktir.

Parc¢a siparis eden masgterinin gozii 6ndnde numunesini yaparak kendisine arzeder. Fiya-
tina rekabet dayanamaz. Musteriye en kisa vade iginde teslimat yaptlir. Bu firmanin 6zel
uzmanhgs, etidiinin ¢abuklujunda ve yapmakta oldugu pargalann basitlijindedir. Taslak,
bir strG teknik merhaleden gegmez. Genellikle, yiiksek uzmanhkta ustabaslan, basit bir
krokiye dayanarak ve dofjrudan dodruya makineler dstiinde galigarak, gabucak istenen pro-
totipi elde edebilmektedirler. * (P.DRUCKER, sézggegen eser.)

Nihayet, bilgiler zamanla genigleyerek gelisir. Bunda, zamanla asinan makinelere kiyasla
ters gelismeyi arzederler. Gelismenin bir izahi, belki de, bilgileri artmis oldugundan, kad-
rolarin baski icra etmelerindedir. ¢ ilerleme, kapasitelerini tam olarak kullanamamalan
nedeniyle, kendilerine yeterli gérinmez. Clnki, beklemeyi gerektirir ve kadrolar, uzman-
tiklan arttikga sabirsiz olurlar. Azim ve hirslarini ,sadece, firma faaliyetlerinin gelismesi ha-
linde tatmin etme yolunu bulurlar.
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Piyasanin analizi : Yukanda goriilmiis oldugu Uzere, bilgiler, tek basglanna ise yaramazlar.
Tiketici icin anlam tagimalan gerekir. Bu yiizden, piyasanin etiidiinii yapmak, durumunu
saptamak ve bilgilerin hangi piyasaya uyacaklarini teshis etmek gerekmektedir. Bir teseb-
bisiin gelismesi sirasindaki basarnsi, firma 6zel uzmanhklannin, talebe uygunlujuna bag-
hdir. “Su veya bu mamulii siirecek durumdayiz. Piyasa ne istemektedir?” “Su mamule
gizli talep nerede bulunur? Biz bunu iretecek durumda miyiz?” Saka olsun diye, bir te-
sebbiis bagkani, devridaim i¢cin muazzam bir gizli piyasanin varoldugunu ancak devridaimi
iiretmenin kabil olmadi§ini soylerdi.

"Bir Japon kimyevi madde sirketinin bagkani, her alti ayda bir, midiirlerinden her birine,
$u soruyu yoneltmeyi itiyad edinmistir: Son tecriibelerimiz, bize bu 6zel uzmanlik sahasinda
liderlife ulasacagimiz kanisim dogrulanis midir? Her mamuliin her piyasadaki perfor-
mansim kendi analiz eder ve her 6nemli misteri itibariyle durumunu ele alir. Bdylece,
elde edilen sonuglann, tesebbiisiin 6zel kapasiteleri analizine uygun olup olmadigini
kontrol eder. Ve Kkilit noktalarinda bulunan adamlarindan, kendilerinin de aym seyi yap-
malanni ister”. Bu bilgilerin taleplere devamh olarak uydurulmasi metodu, hi¢ siiphesiz
bu tesebbiisiin, basta nisbeten ufak oimasina ragmen, az zaman iginde, branginin lider-
lerinden olmasina ana sebeplerden biri olmustur.

Gergekten, haldeki talep bir olay ise, ve bu, sondajlarla anketlerden anlasilabilmekteyse,
gizli talep, fikrin bir izdiigimiinden ibarettir. Bu izdlgiimii, is idarecilerinin, gizli talep
hakkindaki fikirlerinden gelmedir.

Buna kanaat getirmek igin, yeni bir mamuliin siriilmesi durumunu diisiinelim. Buna,
halen talep yoktur. Sadece idare takiminin tahmin etmekte oldugu gizli bir talep mevcuttur.
Dolayisiyle, mamulii kabul ettirmek gerekecektir. Talebi zorlamak gerekli olacaktir. Gergek
talebin, tasarlanmis olan talebe ne oranda uydudu, ancak gelecekte anlagilabilecektir.
Mamule talep domaz da piyasa onu reddederse, hata yapilmig olacaktir. Aksi halde,
basarih olacaktir.

Firmasinin geligmesini isteyen tesebbiis baskani, daima piyasay dinleyecektir. Adamlannin
uzmanliklanni talebe uydurmak igin ¢aligacaktir. Bilginin talebe uydurulmasi gelismeyi
destekleyecektir ve yayginhigini saglayacaktir.

Oysa yeni bir mamul veya yeni bir hizmetin siiritimesinden 6nceki durum nedir?
Ise sirlilmeyen birtakim bilgiler vardir. Bunlar daha sanayie intikal etmemis laboratuvar
buluglandirlar. Bunlan harekete gegirmek, yani ise kosmak, bir tesebbls bagkaninin

aklina gelmelidir. Boylece, numara kumandali makine aletleri ya da televizyonun, parga
¢izimine uydurulmasi, birgok yil ©ncesine ait icatlarin yeni uygulamalaridirlar.

Bu yiizden, bilgilerin analizi, durmadan piyasa denetlemesine sunulmali, bunian kullan-
manin firsati, boylece kaginimamalidir. Ve ilk sezilen gizli talep kargisinda, harekete gegil-
melidir.
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BOLOM 2.

GELISMENIN DINAMIG&I.

“{darenin elindeki Gretim faktdrlerini azami derecede isletmegje ¢aba sarfetmesi nedeniyle,
gergekten “"dinamik” olan ve devamh bir gelismeye zemin hazirlayan, dialektik bir gelisme
istitalesi yerahr’”. (E. PENROSE, sdziigegen eser).

Bilinmektedir ki, gelisme, Uretim faktorlerinin bir i¢ dengesizlijinden olusur. Fakat ilk
gelisme merhalesinden sonra, dengenin yeniden kurulmas! halinde, kullanilmayan yeni
iiretici hizmetlerinin belirlemesiyle ve amade idare hizmetlerinin ortaya gikmasiyle, ikinci
bir dengesizlik gorilir ve bu, tesebbiisii yeni bir gelisme safhasina dogru iteler.

Ote 'yandan, gelisme, ‘istitale harekete gegtikten sonra, tesebbiisiin elindeki avantajlar
sayesinde, kendi kendine devamin: safjlar. Bu avantajlar, G¢ cinstir: Gelismenin sa§ladid
avantajlar, boyut avantajlan, cesitleme (diversification) avantajlan.

1. Gelismenin sagladif) avantajlar :

Gelismenin safjladifji avantajlar, rantabl bir genisleme gergeklestiren tegebbiisiin yapaca§
tasarruflann sonucudur. Piyasaya ek bir Gretim siiren bir tegebbiis, herhangi bir diger te-
sebbiisten diigiik maliyet fiyatlariyla bunu yaptifji takdirde, gelismesi yliziinden tasarruflar
saflar. Diisik maliyet fiyati, bir teknik ilerleme sonucu olarak bir hammadde tasarrufundan
gelmis olabilir; atelyenin daha iyi- organize edilmis olmasindan, bir iggilik tasarrufundan
do@imus olabilir; bir yenilik veya ilk basta diger tesebbusler tarafindan kullanilmayan bir
prosedenin uygulanmasi neticesi olabilir.

Ornegin, Poclain sirketi kurucusu, Gearges BATAILLE, yiiksek tazyikli hidrolik teknigini
yol yapim malzemelerine tatbik etmistir. Bu teknii yaymanmin sanayi elisi sahasinda
gergek bir tiir degisikli§ini husule getirecegi lstiinde durmug, bunu goézéninde bulun-
durarak, hi¢ olmazsa bir siire igin, tek tedarikgisi olacadi bir piyasay: yaratmigtir.

Gergekten, 1951°de, santiye kireklerinin hemen hepsi, kablo ile calisiyordu. Poclain
etlid servisleri sorumlulan, tamamen hidrolik olan ve yiiksek tazyikle beslenen makineler
yapmak igin ugrasmislardir. Bu yeni makinelerin randimani, kesinlikle dstiindi. Eskilerin
kablolar, sik sik kinltyor ve makineler, yenileri kadar devamh bir caligmaya tabi tutula-
miyordu (L‘'usine Nouvelle-dec. 1959).

Geligsme tasarrufiari, belirli bir tesebbiisiin 6z Gretim faktorlerinden tiimiine bagl olmalan
olaytyla nitelenirler. Bu faktorlerce saflanan firsatlar tesebbisiin boyutlanindan tamamen
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ayndilar. Bdylece, kiiglik bir tegebbiis dahi, bir firsati istismar etmesini bildi§i takdirde,
hizlh bir geligme gosterebilir.

Oysa, gelisme tasarruflaninin karakteristi§i, devamh dedil, gegici tasarruflar olmalandir, -
Onceki 6rnekte, birkag yil sonra, daha bagka tesebbiisler de, Poclain‘in yolundan gitmisler
ve onlar da, benzer hidrolik makineler yapmiglardir. Zaman iginde, gelisme tasarruflann,
rekabet tahdit eder.

Baslangigta elde edilen tasarruflar, atil verim hizmetlerinin kullaniimalanindan gelme ve
onlara badh olduklan takdirde, dretim faktdrlerinin tamamen kullaniimalan halinde, yeni
faaliyetler i¢inde eriyverek kaybolabilirler. O anda, Gretim faktérleri tam olarak kullanilir
ve amade olani kalmaz. Bir an igin, yeni bir gelisme safhasina girme imkéni ortadan kalkar.
Gelisme tasarruflan, Gzel bilgive bagh oldukjan zaman, bastaki avantaj (ise baglandifi
zamanki avantaj) salt bir “’girig” avantajidir. Ciinkii, tegebbils, 6zel bilgilerini kullanmakta
ve uygulamakta birincidir. Geligmesinin desteklenmesini ve yayilmasini safjlamasi igin,
ileri durumunu devam ettirmesi gerekecektir (Bkz. Bolim 3).

Bu tasarruflar, sadece tesebbiisiin biylimesi halinde elde edilirler. Tesebbiis, biiyiimesini
tamamladi§y zaman, ortadan kaybolurlar. Gukur cam dretimi halinde, Gretimin sadece
bir fabrikada gelistirilmesi ve seri halinde iiretimin nimetlerinden faydalamimas:, avan-
tajhdir. Ancak, misterinin yayilmig oldugu cograft alan biiyidiikge, tesebbiis, toplanmig
olan nakliye masraflarini karstlama mahsuruyla kargilagir. O zaman, Gretimin merkezden
kaymasi karanm alir ve tiiketicilerin emrine girer, yakinlanina sokulur. Fakat bu durumda,
nakliyve masraflanindan tasarruf edilse de, seri Gretim avantajlan kaybolur, ortadan kalkar.
Ancak, merkezden kaymis sube, kendinde geliime olanaklan bulursa, net bir kér elde
edilebilecektir.

Gergekten, gegici gelismelerin safjladiklan tasarruflar, devamli degildirler ve buna rafmen,
boyut tasarrufu seklinde devam ederler. Geligme istitalesi harekete gectikten sonra, te-
sebbiis bilyiiyecek ve béylece, gelisme tasarruflanindan tam olarak faydalanacaktir. Yeni
bir boyuta gegmis olmak, Gretim potansiyelini artirmig olmak, tesebbiis idare servislerinin
bagtan orgiitlenmis olmasi, yeni gelicme firsatlanni dogjuracaktir.

2. Boyut avantajlan :

Boyutlan nedeniyle bir tesebbiisiin elde ettif§i avantajlan anlamak, daha kolaydir. Ancak
bunlar otomatik degillerdir ve bunlardan énceden faydalanmak sozkonusu degildir.

Boyut avantajlan (i¢ baslik altinda kiimelenebilir: Teknolojik avantajlar, isletme avantajlan
ve ig idaresi avantajlan; — bu arada yaniltici boyut avantajlaninin da analizi yapiimalidir ki
bu da; rekabet kabiliyetidir. —

A) TEKNOLOJIK AVANTAJLAR :

Teknolojik avantajlar, sadece, kullanilan {iretim faktGrlerinin miktar ve tiplerindeki degi-
sikliklerin, daha fazla iretme olanaklann dofurduklarinda ve bu sayede de maliyet diig-
tiga zaman gorilirler. Esasinda bunlar, kitlesel veya seri halinde bir imalattan elde edilen
avantajlardir. Bu durumlarda da hammadde tasarrufu saglanir. Ancak, bu toptan satinaima
sayesinde elde edilen ucuz satinalma fiyatlanndan gelmedir, o seviyede gergeklegir. Ote
yandan, kitlesel {iretim, 6l zamanlan dnler ve boylece, makinelerde oldugju gibi, galisan-
lann prodiktivitelerini artirir.
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Teknolojik avantajlar, galismamin daha ileri bir uzmanhg! sayesinde — sadece belirli bir
boyuttan itibaren miimkiin — maliyetlerin diigiiriilmesi, ya da limitte, tesebblsiin otomatik
metodlan kullanabilmesi halinde belirirler.

1936°da kurulan Belgikali Picanol Sirketi, otomatik dokuma tezg8hlar istihsal eder. Halen
2 300 kisi istihdam eder. 1936°daki is¢i sayisi yirmi - otuz kisiydi. Iki fabrikasi ve bir de
son derece modern dokiimhanesi olan firma, giinde, tim Fransa'min haftalik tretim sayi-
sindan {istiin bir sayida tezg8h iretir. Firmanin 6ze’li§i, dokuma tezgéhlan etiid ve istih-
salini en yiiksek hadde rasyonalize etmis olmasindadir. Her par¢anin sistematik olarak
etudi yapilmig, her biri igin seri standartlan saptanmigtir. Bu gekil etidil, paralel olarak
iki seviyede yeralmigtir:

Dékdmbhane seviyesinde : Kaliplama ve kaliptan ¢ikartma kolaylii; titresimlerin s6nGm-
lenmesi (ortadan kaldinlmast); sonraki islemlerin asgariye indirilmesi i¢in, satihlann
islaht,

Mekanik seviyesinde : Asgari zamanda, azami iglemi saflayacak sekilde pargalarin etiid
edilmesi ve bunun, miimkiinse, 6zel olarak uydurulmus, otomatik veya yan otomatik
makineler Gstiinde yapiimas:. Bu temel arastirma, girkete, bir “dokuma tezg&h1 manti§ini”
kurma ve yerlestirme olanafini salamistir. Bunun uygulanmasiyle, cinsinde 6rnek olan
bir iiretim ve biinye olusmustur. Uretiminin % 95ini sirket, 85 iilkeye ihragc eder.

B) ISLETME AVANTAJLARI :

Maliyetini “siki tutma’” zorunluunu dodjuran rekabete gdgiis geren tesebbiis, belirli bir
boyutu bulduktan sonra, isletme tasarruflanindan faydalanir.

Ekonometri uzmanlan, bu tasarruflan, basit orneklere dayanarak, rakamla da ifade etmis-
lerdir :

— Bir mamuliin maliyeti, yilhk tretim miktannin begli kékine ters orantilidir.

— Uretim kapasitesine oranlanmis bir teghizatin birim maliyeti, bu kapasitenin kiip kdkiine
ters orantilidir (tankerler, kimyevi sentez teghizatlan).

Ote yandan, bazi iktisatgilara gdre, bir tesebbiis, her mamul igin kritik bir miktara erig-
mezse, ¢ikarh degildir: Dolayistyle, “’boyut avantajlanndan’” faydalanmasi bu kritik miktan
asmasina bafhdir. Sematik olarak, miktarda doniim noktas), kritik miktara tekabiil eder
ve iki yonden tamimlanabilir (0. GELINIER, "Le secret des structures compétitives”

~— Hommes et Techniques — Paris, 1968).

— Statik gordsg, etkin techizatlanin boyutlanni esas olarak alir ve mutlak bir miktara varr.
Rivayet edilir ki rekabet edebilecek bir gelik fabrikasi, en azindan, yilda 2 milyon ton
dretmelidir.

— Dinamik goriig, nisbt bir kritik miktar noktasina vanr. Ornegln, en blyilk is hacminin
Gigte biri veya piyasa cirosunun % 10'u.

Ancak surasini belirtmek gerekir ki, bu kritik miktar kavrami, elverigli ve yararlt olmakla
birlikte, dakik dedildir ve oynaktir. Tekniklerle piyasalarin geligmesi hizlandikga, bunun da
gegerligi tarisma konusu olur.

Otomobil piyasas: daha kisith iken, yilda birka¢ bin araba monte eden kiigtik tesebbiisler,
ozel bir mugteri kitlesi sayesinde (gengler, sporcular,yeni zenginler, ziippeler vs.) hayat-
lanni devam ettirebiliyorlardi. Otomobil dagiliminin siratli olduju giniimiizde, piyasa
genislemekte ve orta boylu tesebbiisleri tehdit etmektedir. Avrupa‘’da, bu sanayiin, gayet
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biydk bir iki sirket halinde gruplanmasi, kagimimaz gerek olarak belirmektedir. Bu kolda
devasa olmayan, bodur kalmaktadir. Ote yandan, bazi uzmanlar, birka¢g zaman Gncesine
kadar, bir gelik fabrikasinin ¢ikarli olmasi igin en azindan, yilda 2 ton dejil, fakat bundan
bdyle, artik 5 ton iiretmesi gerekecegini iddia ediyorlardi. Fakat baskalan, daha gegenlerde,
bu kritik miktan, 10 milyon tona yiikseltmis bulunuyorlardi. Bu tahmin, Fos-sur-Mer'de
kurulmas) tasarlanmig olan maden isleme ve iretme kompleksiyle ilgili olarak yapiimgtr.
Baz! yabanc iilkelerde, kritik miktar daha da yiiksektir. “Devamh akls" tekniginden azami
fayday! sajlamak i¢in, Ruslar, daha birka¢ yil nze, yilda 20 milyon “tonluk bir demircilik
merkezi (ensemble sidérurgique) kurmus bulunuyorlards.

Bu nedenle, kritik miktar, her derde deva degildir ve sadece azam! dikkatle ele alinmas:
gerekir.

Ote yandan, isletme avantajlan, belirli bir boyd bulmug olan isletmeler i¢in gok daha bariz
olarak gériilmektedirler. Bunlar, biiylik bir teskildtun faaliyetlerinden gelebilecek olan
faydalar olup; orta boylu veya ufak bir tesebbiisiin bunfardan faydalanmasina olanak
yoktur. Bir reklam biitgesinin finansmani, arastirma laboratuari masraflannin kargilanmasi,
ihtira beratlan veya lisanslarin satinalinmasi vs. gibi. Teknigin ilerlemesi ve yeni mamullerin
bulunmasi, biiylik tesebbiislerin ellerindeki olanaklarla kolaylagmig olacaktir.

Ustelik, biiyiik tegebbiis, daha biiyiik bir mall emniyet.arzeder. {z kaynaklan daha sa§-
lamdir, aynt zamanda, “sathi”min daha yaygin olmasi nedeniyle, para piyasasina daha
kolay el atar ve kiigiik tesebbiise kiyasla, daha elverigli faizlerle kredi temin eder. Bankaciya
gbre, tesebbiis biyidikce, daha emin, rizikolar daha az olmaktadir. Daha yiksek bir
faiz orani, kiigiik tegebbiisler i¢in iki sonug vermektedir: Daha gtkarh — rantabl — firsatlar
kollamalan gerekir ve kredilerin daraltiimas) siyasetinin. uygulanmasi halinde, ilk zarar
goren olurlar. Pahali para siyasetinin uygulanmasi, onlar i¢in 6liim kalim meselesi olur.

C) IDARE AVANTAJLARI :

Birka¢ fabrikayr gruplayan bir orgiitiin, satinalmays gruplamasi, toptan pazarlamaya
gidebilmesi, reklami aynt bashik altinda ve ayni kanaldan yapabilmesi yoniinden, boyut,
avantajlar saglar. Mall sorunfarin ve arastirmalann da merkezilestirilebilmeleri, tegebbiisiin
belirli bir boya varmasindan sonra yeralabilen is idaresi eylemleridirler. Ve burada, biyik
tesebbislerin avantajlan, barizdir.

Is idaresi eylemlerinin agin dereceye kadar taksim edilebilmeleri halinde, idari bazi gérev-
lerin mihaniklegtirilebilmeleri ile de, 6nemli is idaresi tasarruflan, bilylik tesebbiis tara-
findan saglanabilir. Ornegin, iicret ve maaslann merkezilestiriimesi kabil olabilir ve hesap-
lan, bir tek elektronik hesap makinesi tarafindan yapilabilir.

Tesebbiisiin boyu nedeniyle, idare fonksiyonlarinin, ayn ayn, bir teknik middr, bir ticaret
midiri veya bir mall miisavir, bir uzmanlk sahibi satinalic! tarafindan yapilabilmeleri,
bir is idaresi avantajidir. Bu islerden her biri, tek adam tarafindan yaplllrsa, daha iyi ya-
pilmig olur.

Ote yandan, biiyiik tesebbiis, fmansman |ht|yatlan, stoklar, iscilik gibi sahalarda, tirld
turlu tasarruflar saglar.

Ancak bu arada, tasarruf saflamak igin, tesebbiisiin burokrasuye batmasi abse olur.
Buna PARKINSON’un agafida 6zetledijimiz tezi nedeniyle “parkinsonizm™ de denebilir
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(N. NORTHCOTE PARKINSON, 1-2, ou les régles de M. Parkinson, Rob. Laffont, Edit.)s
“Her igin, onu gergeklestirme§e gerekli amade zamanin timini isgal edecek sekilde
sistijini gozlemek, herkesin harcidir”.

“Yapilmasi gereken ig ile, onu yapacak kisi sayist argsmda, az irtibat olacaf: veya irtibat
olamayacaji, asikérdir”. Bu fenomenin iki tahrik guci sunlardir :

— Bir servis sefi, emrindekilerin sayisini artirmagja yatkih olur. Bu nedenle, emirdekilerin
¢ofalmas: kanununa vaniir,

— Kadrolarla hizmet sahipleri, (memur-gérevli) birbirlerine is yiklerler ve is yaratirlar;
bu nedenle de, isin ¢go§almas! kunununa vanhr”

“1914 ile 1928 arasinda, Kraliyet Bahriyesinin saffiharb gemi sayist % 67 oraninda azal-
migtir. Aynm: siire iginde, amirallijin memur sayisi, % 78 oraninda bir artig gdstermistir.
Idari personel kadrosunun artmasi, idare gereken islerin hacmiyle ilgisi olmayan bir ka-
nunun kurallanna uygunlukla yeralir”. )

ik basta, resm! daireler igin vazedilmis bulunan, PARKINSON’un bu tezi, aynt zamanda,
bir 6zé! tesebbiisiin idarl islerine de uygulanabilir,

*Aynm boyda ve taban tabana ayni-isleri yapan, Avrupali ve Amerikal tesebbiisler arasinda
gegenlerde yapilan kiyaslamalar, Avrupa'dal;i dolav_ll ve cevreleme personelinin, Amerika-
dakinin dort misli oldugunu goéstermistir’. (O. GELINIER, sbézlgegen eser).

Hizmet sahalan, PARKINSON kanununa &zellikle uygun sahalardir. Ayni sekilde, hayat
standardinin g¢ok disiik oldufu Ulkelerde, emirdekilerin gofalmasina yatki olmasi nede-
niyle, gegerlidir. M. FOURASTIE, eski zaman Hindistaninda, bir “sahib™in evindeki
teskiladtin sayim ve dokim{ni sbyle yapmistir: Bir ahgibagi, bir pastaci, bir mahzenci
(sakiy) beyefendinin gamagir ajjasi, hanimefendinin_gamasir. baskadimi, gigeklere bakan
bahgivan, sebzeci bahgivan vs. Yekin onbes kisi kadardi. Buna ek olarak, bu takimin
calismasim koordine etmeje memur, baskihya...

Avrupa’da halen, artik bu fenomen, hizmet eylemlerinde goriiimemektedir. Buna karst,
“ekonomik baskinin gevsemesi halindeki durumlarda, hemen yeni bagtan hortlar. Baz,
kisa bir radyofonik oyunun (veya televizyon programimin) jenerigindeki sayim Hindistan’-
daki evin durumuna benzer”. (0. GELINIER, sdziigegen eser).

D) BOYUT VE REKABET EDEBILME KABILIYET/:

Moda olan fikirler arasinda, bir tanesi vardir ki, her yere nifuz etmistir: Rekabet edebil-
menin yegéne faktord, tegebbisin boyudur. Tesebbiis biiyiik oldufu oranda, karlan
artacak, rantabl olacak, iistiin seviyede ihracat yapabilecektir. Bu gériig, birka¢ sanayi
devinin Gstdnkérii analizinden gelmedir: General Motors, General Electric, Du Pont de
Nemours, IBM. Bundan ¢ikan doktrini gdyle 6zetleyebiliriz:

— Sadece ¢ok biyiik tegebbiisler rekabet edebilirler.

— Avrupa ulkeleri ufak olduklanndan, her sektorde faaliyetlerini bir veya iki tesebbiis
halinde - toplamalidirlar. :

— Ve bu hareketin rekabeti frenlemesi sonucunda, bu tesebbdislerin, devlet¢e denetlen-
meleri (kontrol altlnda.tutulma_lan) gerektir.

Moda olmus bu fikir, yeni ekonomik siyasetlerin domasina yolagmaktadir. Ve, Avrupa
lilkelerinde, milletleraras| seviyeye ulagsacak devlerin kurulmasi desteklenmektedir. Bu fikir,
kafalara oylesine saflam olarak yerlesmistir ki, bir yazar (O. GELINIER, soziigecen eser)
bir “boyutperestlik’ten sozetmektedir.
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Ve aymi yazar, bu goriisli, gayet giigli rekabet kabiliyeti gosteren ufak firmalan ele alarak,
yadsimaktadir (Volvo, Fokker ve hatta,  Poclain, Picanol). Buna karsilik, biiyiik ¢apta
zararda olan, dev firmalardan da so6zetmektedir (Charbonnages, SNCF, demir sanayii).
Teskilati kot dev sirketler de bu durumdadirlar (Fransiz P.T.T. idaresi, yeni bastan orgiit-
lenmesinden evvelki haliyle S.A.S. Hava Yollan).

“Boyutperestlik”, etkinin neden olarak alinmasi yoluyla izah edilebilmektedir. Rekabet
zorunluunun boyutu yaratu@ siiphesizdir. Isleri iyi idare edilen ve gikarh olan bir tesebbiis
cirosunu ¢abucak artinir, i¢ talebi genisletir ve bunun uzatmas) da ihracat olur.

Ve, taninmis biyiik tesebbiisler, rekabet edebilirliklerine esas olan kaliteyi devam ettire-
bilmig olduklarindan, boyutla rekabet edebilme kabiliyeti, 6zdeg gdziikir.

Bu vyeni iktisat politikas) yaniiticidir da. Esasinda, rekabet edebilme kabiliyetinden yoksun
olma haline gergcek care, tesebbiisiin i¢c bﬁn'yesihde defisiklik yapmaktir. Ve bu, hatin
sayilir getinlikte insancil sorunlar dogjurur. Oysa, birlesme ve kiimelesmenin, milletleraras
sahnede rekabet edebilecek bir firmay: dojurmaya yetecedine inanmak, ¢ok daha ko-
laydir.

Ote yandan gergegjin goriimesine engel olan bir fenomen daha vardir: Biiylk olmug
orta veya kiigiik boyda tesebbiis drnekleri boldur. Buna karsilik, tersi, gok enderdir. Ger-
¢ekten, biiyiik tesebbiis, biiyilk kalr. Ancak, goriiniirlere aldanmamali. Esasinda yeralan
nedir? Cofu kez olan gsudur ki, bilyiik tesebbiis, iyi idare edilmedigi hadde varir, rekabet
giicl zayiflar ve geriler. Ancak, bu nedenle ufalacak degildir. Rantabilitesi iner, borsadaki
rayici diger ve bunun etkisiyle, idareci takimi degjisir, yeni bastan organize edilir, ki bu
kendilijinden de yeralabilir veya firma satih@a ¢ikar. Bundan bagka tesebbiisiin idaresine
de el konabilir. Ve bu degisiklikler, iyi is idaresi ile rekabet kabiliyetinin yeni bastan tesisi
ile neticelenir. Buna drnek, elli yil iginde, {i¢ kez, gevsek is idaresi sonucu olarak devrimsel
i idaresi dedisikligi goren, milletlerarasi “Crown Cork Co.” sirketidir. Rekabet rejiminde
yasayan biiyiik tesebbiis, boyutlaninin rekabet etme kabiliyetini kendilijinden dojurmasi
nedeniyle biyiik kalmaz; boyutun devamini temin eden, is idaresine el koymak igin,
meydana gelen rekabettir. Ve dedjisen idare, firmayi yeni bastan rantabilite yoluna koyar.
0. GELINIER, buna ispat olarak, kotii is idaresi sonuglanna karst korunmus olan idare
takimlarinin yonettikleri bilyilk tesebbiisleri ele alir. Bu sisteme, “cezasiz ekonomi” derler
Alinan sonuglar, agiktirlar.

Evet, gercekten, biyiik olmanin avantajlan vardir. Ancak bunlar, ne otomatiktirler, ne de
onceden hesaplanabilirler. Teknolojiden gelen avantajlar, sadece, daha biiyiik bir etkinlik
yolunda devamh ¢aba sarfedilmesi ve baski: icra edilmesi sonucunda devam ettirilebilirler.
isletmeye bagh avantajlar, boyuttan fazla, mamuliin kendisine baglidirlar. lg idaresinden
gelen avantajlar, devamlidirlar. Ancak devamlan icin sart, “’parkinsonizm”den korunmak,
biirokrasinin kapanlarindan sakinmaktir.

Son olarak diyelim ki, bdyik boy, sanildii derecede, rekabet kabiliyeti anlamina gelmez.
Tersine, bir tegebbiisiin gelismeye devam etmesi ve biyiimesi, giglii bir rantabilite safj-
lamasina baghidw. Biiylik bir sirket idare takiminin giici, rekabet ortaminda, rekabeti siir-
direbildiji miiddetce, tartigma konusu olmayacaktir. Kisacasi, gelisme bir istitaledir, bo-
yut ise bir durum.

3. Cesgitlemenin avantajlar :

Bir tegebbiis, eski mamullerini tamamen elden birakmaksizin, mamullerinin "bir gesitlen-
mesini yerine getirecek sekilde, yenilerinin iiretimine gegerse, gegitleme eyleminin yeral-
makta oldufu soylenebilir.
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Bir tegebbiisiin, bir mamuli gittikge daha biiyiik bir cofrafi sahada bulunan miisterilere
daditmasi halinde, cografi gegitlemeden sozedilir.

C.esitlemenin cikarlan gelismekte olup, gesitleme firsatini kollayarak kullanan bir teseb-
bislin saglayacali tasarruflardir.

Geligsme istitalesini baglatan faktdrlerden biri ve dnemlisi, uzmanliktir. Bir tesebbiisiin bir
fmkine tercih edilmesi igin bir seyi digerlerinden daha iyi yapmasi sézkonusudur. Glciini
bir mamul iizerinde toplamas: ve bunda lider olmasi gerekmektedir.

Ancak, istitale bir kere yola koyuldu muydu, tegebbiis igin, firsatlardan faydalanarak, mamul
veya hizmetlerin gesidini artirarak, kullamiimadidi anlagilan verimli hizmetlerin ise kosul-
mas!, amade yeni idare hizmetlerinin degerlendirilmesi, yeni bilgilerin kullanilmasi, cazip
goridiniir.- Cesitlemenin avantaji, mamullerin ¢egidini artirarak veya satiglar, daha genis
bir cofrafi sahaya yayarak, kdr sahasini genigletme olanagimi sajlamasindadir. -

Tesebbﬁs, di§erlerinden daha iyi olmakla, uzmanhindan daha yiiksek karlar saglamak-
taysa, bu yiizden, nazik durumdadir, zedelenebilir, ¢iinkii, bir teknik degisiklikle talebe
baglanfistir. Cesitleme sayesinde, bu degigikliklerin kiilfetlerine daha biiyiik kolaylkla
go6diis gerebilir. Daha biiyiik: bir mamul gesidi Grettiinden, tesebbiis, rizikolarim dagitir
ya-da, birkag piyasada, veya daha genis bir cografi sahada, satig yaptifindan, iilkenin
konjonktiir dalgalanmalarinin tesirinde kalmaz. Cegitlemenin zorlugu, ancak, ¢ok sayil
eylemlerini kontrol edebilmesindedir. Oysa bu, idare meselesidir.

Burada, bir celiski goriliir: Bir yandan tesebbiis, uzmanlik sahibi olmalidir, 6te yandan
cesitlenmelidir. $urasi_iyicene anlagiimalidir ki, tesebbiis, her seyden 6nce, uzmanlas-
malidir. Cesitleme ancak, ondan sonra gelen safhadir. Avantajlarin hepsinden faydalan-
manin bagka yolu yoktur. {lk bagta, gelisme yoluna koyulacak, ondan sonra, uzatilmasina
gegilecektir.

‘Uzmanlik-gesitleme dengesi, tesebbiisiin etki sahasini saptayan unsurdur.

“Bir tegebbiis, mamulleri, misterileri, piyasalan itibariyle gegitlenmis olmaldir ve esas
‘bilgileri itibariyle, ok toplu olmalidir, yani ayms bilgilerini teksif etmis olmalidir. Vleya
"aksine, bilgileri itibariyle cegitlenmig, fakat mamulleri itibariyle teksif edilmis olmalidir,
piyasalanim, mdigterilerini toplu tutmalidir”. )

“Cummins Engine Company bu iki denge durumunun iyi bir érnegini verir. Ve birinden
_Otekine nasil gegilece@ini gdsterir. Uzun middet girket, basanh olarak, sadece bir tek
.uzmanhk sahasinda kalmisti: Adir siklet dizel. motorlanyd: bu. Aksine, miisterileri ve
piyasalan itibariyle, cok gesitlenmis durumda olup, tim diinya Glkelerine mal satmaktayd:.
Ancak, gecenlerde, miistakil yapimcilann sayisi bir hayli azalmistir. Ve boylece, geleneksel
politika tamamen degismistir. Cummins; 1963'te, Amerika‘’da hala faaliyetini sirdiiren, en
6nemli miistakil yapimci olan White Motor Company firmasiyle birlesmistir. S6zi edilen
‘bu yapimc: ise, adir sikletle iktifa etmiyor, daha bagka dnemli iiretimlerle de istigal ‘ediyor:
'Hafif kariyon, yan hafif kamyon, tokmaklama malzemesi (taragalama malzemesi) gibi.
Ve bu nedenle, Cummins, bir tek motor tipindeki uzmanliktan, bir tek risteriye hizmete
'gegmis Ve pivasalarin  gesitlemesinden, bilgileriyle mamullerinin bir gegitiemesine geg-
mistir.”” (P. DRUCKER, s6ziigegen eser). i

Bu dengeyi bulmus olan tesebbiis, — ki, yiiksek derecede gikarlidir — yeni bilgilerin
pesinden kosar ve bu dengeyi bozabilecek nitelikteki piyasa degisikliklerini kollar. Ger-
gekten, rekabet, yeni bastan uzmanlija ve onunla birlikte, zedelenebilir duruma.ve sonucu -
olan asgarl kara gotirir.
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Cesitleme firsatlarindan sonra incelenecek olan hususlar sunlardir: Yeni bastan satinalma
ve birlesme, (bir gesitleme ve hizlandirma siyaseti yoniinden 6nemlidir). Rekabet, (firmanin
dengesini tehlikeye sokmasi yoniinden korkuludur; fakat gelismenin hizlandinimasi
yoniinden faydalidir). Yeni bagtan satinalma, cesitlemeyi destekleyici nitelikteyse de;
rekabet, genellikle, frenleyici olur.

A) CESITLEME FIRSATLARI : c

lyi idare edilen bir ¢egitieme, uzun vadeli, sistematik olarak yapilmis etidlere dayanrr.
Acele istismar gereken “‘firsatlar’dan ibarettir. Bu iki husus, kargit gdziikiirse de, esasinda,
birbirini tamlayici niteliktedirler. Ciinkii, sistematik etGdler, bazi “firsatlan’” dogururlar ve
acil oldugu kadar, rasyonel kararlarin alinmasini olduran referans kadrolarini tedarik ederler.
Cesitleme firsatlan, retim faktorlerindeki tadilat-sirasinda (iiretim hizmetleri, bilgiler)
ve piyasa sartlanyla, ikmal sartlarinda, tesebbiisiin gordiigi degisiklikler sonucu olarak
belirirler. . -

Uretici hizmetlerde tadilit: Burada sézkon_usu olan, SCHUMPETER'in * yaratici yikim ”
istitalesinin yolunu degistirmektir.

Tesebbiis kavraminin ve ruhunun gok yaygin, teknolojinin de gelismis olduu bir eko-
nomik ortamda, yeni mamul, yeni teknik korkusu, tesebbiis sahiplerinin davraniglarin-
da onemli bir rol oynar. Herkes, sanayi arastirmasim gelistirmeg§ie ve béylece, piyasaya,
daha genis cesitte mamul sunmak yolunda gayret sarfeder. Veya herkes, bu sonuca, ihtira
beratlannin satinahnmasiyla varmaga calisir.

1956°da, American Institute of Management, en iyi sekilde idare edildikleri herkesge
kabul edilen, 110 sirket nezdinde bir anket yapmig ve onlara, kendileri igin en onemli
seyin ne oldujunu sormustur. Gelen cevaplar, onda dokuz nisbetinde, 6nemli seyin,
yenilik yansina katlmak veya iginde olmak oldugunu gostermistir.

Ve bu sgirketler, bunu, maliyet fiyatlanna baglanmak gibi dar gorisli bir tutumu sirdir-
mekten daha onemli olarak gormuslerdir.

Bu saldirgan tutumun tercih edilmesi, suna baglidir : “Her yeni iiretime dayanan kar mak-
simasyon olanaklan, teknik ilerlemeden gelme olduklannda (A), prensip olarak, sinirsiz-
dirlar; oysa, tesisatin modernlestiriimesine dayanan teknik ilerlemeden gelme kir maksi-
masyonu (B), zorunlu olarak, varolan sermayenin etkinli§ini artirma sonucunu verir.”

Bilgilerde tadildt: Tegebbiisiin 6zel bilgilerinde tadilat, sadece, tesebbiisiin saflam bir
teknolojik temele oturmus olmasiyle kabildir. Giinkd, belirli bir anda, piyasada saglanmig
saflam bir durum bile, teknik uzmanh§in olmamasi halinde gegcerlidir, kolay bozulur.
Giigli bir teknik uzmanhgin, saglam ticaret bilgisi olmadan piyasaca tutunamayacag
kadar.

Gigli teknik uzmanlik, rekabeti desteklemek igin kaginilmaz zaruret oldufju kadar, bir
diger tesebbiisii, daha kolay ve daha gabuk yutmaf§a ve 6z binyeye ithal etmefje yarar.
Ote yandan, gelismekte olan bir tegebbiis, distan gelen elemanlara muhtagtir. Bunlann
editilmesi, uydurulmasi, tesebbiisiin havasina ahgtinimas:i gerekir. Bu egditim ve bu uy-
durma eski kadrolanin uzmanhklan oraninda ¢abuk yeralacaktir.

Saflam temele oturmus ve tiirdes bir takima yapilacak bu katki, tesebbiis i¢in 6nemli bir
kozdur, ¢iinkii, yeni fikirler bundan gikacaktir.
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Yiksek seviyede teknik uzmanhifa dayanan gesitleme, birgok biyiik tesebbiisin karak-
teristifjidir. Bu cins uzmanhk, en safjlam, en devaml istikrar unsurudur ve tesebbdis icin
erisilebilecek en giicli durumdur.

1937 yih hissedarlar genel kurul raporunda, General Motors Bagkani, sirketin uygulamis
oldugju gesitlemenin nedenlerini gdyle agiklamigtir; “Sirketiniz, temel mamullerinin gelig-
mesi sonucunda, yan ve ba@lantii mamullerin iretimi firsaumi bulmus oldugundan,
bir gesitleme siyaseti giitmektedir. “Bu sekilde, 1929°da, otomobillere radyo konmasi
ve bu kullamimin yayilmas), girketin,. radyo-elektrik sanayie dikkat etmesi ve onunla‘ilgi-
lenmesi sonucunu vermigtir.

Sozkonusu rapor soyle devam eder: “Sirketin arastirma ve mihendislik faaliyetleri nede-
niyle, arada bir rantabl — gikarli — geligme firsatlan belirmektedir. Bunlar, sirket konusuyle
ilgili veya daha az ilgili, mistakil teknik gelisme ve yeniliklerin faaliyete gegirilmesiyle
ifade edilmektedirler. Ustelik, gogu kez, varolan mamullerin, ne sekilde hizlandinlabilecek-
leri ve varolan piyasalann aragtirma gelismelerinden faydalanarak, ne sekilde genisleti-
lekilecekleri, bu yoldan bulunmaktadir”.

Bu nedenledir ki, General Motors, teknolojik temelinin sajlamhii sayesinde, genis bir
cesitleme politikasini uygulama olanaklanm bulmustur. Bu teknolojik temel, Kkitlesel
iretim miihendisligi olmustur.

Piyasa sartlarinda tadilét: Talep dalgalanmalanni karsilamak igin, cesitleme, rizikolan
azaltarak, belirsizliji kontrol altinda tutmaga yarayan cesitlemeyle sikt baglanti halindedir.
Menkul kiymetler portofolyosunun terkibinde aynt metod kullanilir. Yatinmlar, degisik
kafitlara baglanarak, defisik faaliyet sahalarina dagtihr.

Talepteki de§isimsellik, Gretim faktorlerinin daha diiglik oranda kullaniimalan sonucunu
do§urur ve kérlarda biiyilk defigikliklere sebep olur. Tegebbiisler, o zaman, lretim fak-
torlerinin daha iyi kullaniimalanni oldurabilecek yeni mamulleri aramaga koyulurlar. Or-
nedin, sezona bafdl degisimselliklerle ilgili olarak, tesebbiis, bagka devrelere ait “'sezon”
satislanm birbirlerine baflamaga ¢alisir. Eskiden klasik olmus bir 6rnek, komiir-buz bag-
lantisidir.

Arada bir, yeni bir mamuliin, talebi oynatti§i, yani kaydirdigi goriilebilir. Baska deyimle,
tesebbiisiin kendine rekabet etmesi halidir bu. Bu sanilabilecedi kadar ender bir durum
olmayip, yeni mamulin eskisinden fazla farkh olmamasi halinde belirir.

Bunun yaninda, talebin devresel olarak birdenbire defjismesini 6nlemek igin, tesebbiis,
akimi takip edebilmek nedeniyle, gesitleme zorunlujunda bulunur. Alet makinelerinde
uzman Amerikan tesebbiisi Exell'Q, 1929 krizi sirasinda, bir yil iginde, cirosunun yanya
indigini gorince, benzer bir hezimetin tekranini 6nlemek izere, siit sanayiine kiraladif, sit
paketleme makineleri iiretme§e baslamistir. Bu yeni faaliyet nedeniyle elde eiti§i devamh ge-
lirlér sayesinde, alet makinelerindeki talep deisikliklerinin darbelerine, daha biiyiik kolaylik
iginde 'g6yis gerebilmektedir. Bdylece, gesitieme, karlan istikrara kavusturma, talep degi-
sikliklerine kars1 korunma olanaklanni, kisa oldugu kadar uzun vadeli olarak saglamaktadir.
Bir difer gesitleme zorunlu§u, talebin caresiz olarak, diismesinden dofar: Renkli ispirto

ocagj, kiigiik tiipler halinde gaz yakan ocaklar lehine ortadan kalkmistir. ’

Piyasalarda cofrafi cesitleme, giidiileyici etki yaratabilir ve bu gesitlemenin gerektirecegi
ek caba nedeniyle, gelisme hizlanabilir. Seyahat esyasinda uzman (anahtarliklar, evrak
cantalan, cantalar, bavullar) Supérior firmasinin Bagkan ve Genel Midiir(i Bernard Tour-
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nier, kendisiyle yaptimig olan bir goriigme snasinda, esas itibariyle kdr etmemesine ragj-
men, 'nicin Amerikan piyasasina saldirmis oldugjunu sdyle izah etmistir: “Amerikan piya-
sas| sayesinde, her seri igin, elli veya yiiz bin adetlik talepler elde ediyorum. Tesebbisimiin
teknisyenleri, bu baskinin etkisiyle yeni Gretim yollanni arastinp bulmaga zorlanmaktadir-
lar. Yeni imaldt marifetleri, yeni makineler icat edeceklerdir. Ve bu gayret sayesinde, Av-
rupa piyasasinda daha gii¢lii bir rekabet yapabilme olanaklanna kavusacadim. Mamulleri
Amerika'da satmaktaki maksadim, iste budur.” (Dirigeant, 7 -décembre 1969)

lkmal ve tedariklerde tadilat: Tedarikgilerin hakimiyetinden kaginmak igin veya tedarik
ve ikmalde zorluk cekmemek igin, tesebbiis, dikine entegrasyon uygulayabilir.

Bu Ozel gesitleme gekli, tesebbiisiin, kendi ihtiyaglarini kargilamak igin Gretti§i, ara ma-
muller sayisin1 artirmasindan ibarettir.

Buna, tesebbisiin 6ne dofru kendini entegre etmesi denir. Bu ¢oju kez, yeni bastan
satinalma yoluyla yeralir. Ciinkl tesebbis, eskiden digandan satinaldijy mamulleri, kendi
iiretir. Boylece, satinalma maliyeti dustiil gibi, k&nndan, bu seviyede kendi faydalanir.

Entegrasyon, hammaddenin satinalinmasina kadar gidebilir. Omegin, pamukiu dokuma
ile istigal eden tesebbiis, kendi pamugunu kendi satinalacak, bu arada, satinalmada
ihtikdr yaparak, kar saflamagda c¢aligacaktir. -

Zincirleme entegrasyonun en tipik ornedi, kendi karton kutulanni yapan, ondan sonra,
bir kagit fabrikasini kontrolii altina alan ve bu yoldan, gazetelerle dergileri de etkisi
altina alan bir geker fabrikasidir. Tedarik ve ikmallerini emniyetini boylece sadlayan tesebbis,
iretimini daha rahat olarak rasyonalize etme olanaklanna sahip olur, 6li zamanlan ve
darbeleri 6nler.

Kisacas), dikine entegrasyon, firmanin rekabete karsi durumunu muhafaza etmesi olanak-
lanni sadlar. Firma bu sayede, rantabilitesini artinr ve geleneksel retimlerini daha kérh
duruma getirir.

Ancak, bu arada, baz! tesebbislerin geriye hareket ederek, fazla yatinm icap ettirdikleri
zaman, entegrasyondan vazgegmeleri durumu belirebilir. Bu gibi durumlarda, yeni bastan
satinalma firsatlanni kollamak gerekir.

B) YENIDEN SATINALMANIN VE BIRLESMENIN ROLLER/:

Ekonominin daha fazla aile tesebbiislerinden ibaret olduju zamanlarda, tegebbiislerin
gelisme oranlan digiikti, boyutlan da kisithydi. Anonim Sirketin belirmesiyle sermaye
birikimi kolaylagmis, tesebbiisler bu sayede, daha gabuk biiylime imkanlanni bulmuslaratr,
cesitlenmiglerdir. Boylece az veya daha fazla bagimsiz olan subeler kurmuslardir. Miilki-
yetin daginik olmasi bir girketin toptan satinalinmasini kolaylagtirmaktadir. Ote yandan,
bdyiik bir tesebbis, bir faaliyet kolundan kolaylikla ve ¢abucak vazgecebilmekte, bir
subeyi kapatabilmekte ve yeniden satinalma islerine kendi bakabilmektedir. Rekabet
ortaminda olan bir tegebbiiste, bu bilyiik hareket kabiliyeti, gelismeye uygun ortam yaratir
ve onu hizlandinir.

Iki geligme metodu vardir:

lg gelisme: Varolan tesebbiisten baslayarak saptanacak bir gelisme programiyla yeralir.
Dis gelisme ise, satinalma yoluyla, bir anda bliyimenin yeralmasini saglar. Yapmak veya
satinalmak; yapilmasi gereken tercih, kinlmas) gereken cevizdir. -
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Yeniden satinalmanin sadladifii ilk avantaj, zaman kazandirmaktir. Tesebbisiin kendi
yapip kurmasi, uzun vadelere baglidir, zaman alir; yeniden satinalma, tesebbiisiin; hedef
tuttugu bir {ist boyutu bir anda bulmasi olanagim saglar.

Yeniden satinalmanin bir difjer avantaji, bilgilerin satinalinmasidir. Bu ya ihtira berati
seklinde veya bir kadro takimi seklindedir. Satinalinan ige has iiretim, satinalan firmanin
kendi geleneksel iretiminden farkh ve dedisik olacafjindan, saglanan avantaj daha da
onemlidir. Bu gibi durumlarda, miidiiriyet hizmetleri, kendilerini yeni Gretimlere aligtirmak
icin daha az zahmet gekeceklerdir. O zaman tesebbiis, iki takim arasinda denge sa§-
lamaya koyulacak, ¢abalarim bu hedefe yoneltecektir. Maksat, elele ¢alisan bir tek idarl
biinye yaratmaktir. Ig gelisme durumunda, yeni biinyenin yerlestiriimesi tedricen yeral-
maktaysa da, yeniden satinalma ve birlesme halinde yerlestirmenin acilen yeralmasi
gerekir. Vade ne denli kisa olursa, bu yoldan yapilmis olan satinalma, daha da etkili hale
gelir.

Yeniden satinalma ve birlesme, dengesizlik meydana geldiginde iyi hal gareleri olurlar.
Dengesizlik, tesebbiisle piyasasi arasinda belirebilir. Tegebbiis, birdenbire biiyimis bu-
lunan piyasasint karsilamak i¢in kendini kiigik kalmig bulabilir. Tesebbis ile idaresi ara-
sinda goriilebilir. Rekabete kafa tutmak igin, daha kaliteli bir idare gerektirebilir, fakat,
bu yeni idarecilere, kabiliyetleriyle orantili bir imk&n arzetme durumunda olmayabilir,
yani isteyecekleri paray: kargilama imkani olmayabilir. Dolayisiyle, tesebbiisiin biiyiimesi
gerekecektir; aksi halde, ya kadrolar dagjilacak, tegebbiisii terkedeceklerdir, veya is bozu-
lacaktir. :

“Ortak Pazar, aile isletmesi karakterinde olan birkag tesebbiiste, buna benzer dengesizlikler
meydana getirmigtir. Bunlar, herhalde, kendi milll piyasalarim kapsama olanadini bula-
caklardi. Ancak, seksen milyon niifuslu bir sahayr kaplama olanaklarnini saglayacak ma-
mulleri, sermayeyi, pazarlama kaynaklarnini veya gereken idareyi, kendi kaynaklanindan
temin etmelerine olanak yoktu pek. Avrupa’da, son on yil iginde yeralan birlesmelerin
sayisi bununla izah edilir. igtirak antlasmalan, dagitim antlagmalan, aile isletmelerinin
— geleneksel olarak yabancilara kargi gekimser olmalanina ragmen, — arastirmalan ortak-
lasa yapmak igin antlagmalar yapmalari, hep bu nedenle olmustur. ikinci Harpten bu yana,
nakliyat maliyetinin diismesiyle, A.B.D. Bati sahilinin ekonomik tecridine son verilmesi
nedeniyle, Kaliforniva’da da benzer bir durum gdriilmekte, aym1 hadise yeralmaktadir”.
(P. DRUCKER, so6ziigegen eser).

Ustelik, piyasa giiglerinin giidiiledigi tegebbiis, idare takiminin kalitesini islah etmeje ve
boylece, rekabetle savasma@a, idare hizmetlerinin ama elii sonucunda gesitlemege
meyleder ve bu durum kargisinda, onun igin en kestirme yoldan blyi{imenin garesi, ye-
niden satinalma veya birlesmeye bagvurmak olacaktr.

Yeniden satinalmanin nedenlerini incelemekte fayda vardir. Bir tesebbiis niye satilir?
Bir diferi, bunu, antlagsmadaki fiyata satinalmay: nigin uygun bulur?

Satiga gotlren nedenler cesitli olabilir: Tegebbiis sahipleri, isten gekilecek yasa gelmis
olabilirler; paraya ihtiyaglan vardir ve 0 zaman, kiymetalti fiyata satmayt kabullenecek-
lerdir. Ote yandan, satici, sadece son gelirlerin kapitalizasyonu iimidindedir; oysa, satin-
ahc), igin gelecek kiymetini takdir eder ve Gmitledii gelirlerin kapitalizasyonuna gider.
Veya mirasgilar, terekedeki nakdi arttirmak igin satisa giderler. Yeni bir teknik ilerlemenin
yarattiy yeni bir durum karsisinda deflisen piyasa gartlanina uymanin yollarini idare bil-
mezse dahi, bir satiga gidilir.
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Satinalici yéniinden, tesebbiisiin haldeki zarar ve kayiplan, avantaj saflar cinsten ola-
caklardir. Ciinki,, sonradan, grubun otofinansmanina gidecek ve zararlan silecektir.
Bir igin (yani tesebbiisiin), kiymet altinda de§erlendirilmesi, hissedarlann firmanin gergek
karlanyla ilgili bilgiyi elde bulundurmamalan, randimaninin goriniirde diisiik olmasi,
idarenin emniyetsizligi, pivasanin darliffi, vs. gibi nedenlerle yeralir. Bu nedenler, bir
yeniden satinalma veya birlesmeyle, birdenbire ortadan kalkacak deﬁlldlr Fakat, bir sati-
. nalici cezbedecek derecede _frenlenmis, azaltlmis olurlar.

Ustelik, satinalicy, tistiin teknik ve mali giigte oldugundan, iyi bir ticaret sebekesine daya-
nan bir rekabetginin, kendisini, genislemesi sirasinda engelleyici nitelikte olacafi gorii-
siinde olabilir. Ornegin, Genera! Electric, Machines Bull'u satinalmagja tereddiit etmemistir.
Bu yolda, birkag¢ yil boyunca agir kayiplara ugramig ve buna katlanmigtir. Clinkii, sadece
teknik potansiyal kazanmak igin degil, aym -zamanda, Avrupa‘’da bir ticaret sebekesme
sahip olabilmek igin, yegane gare bu idi.

Kar ihtimalleri yliksek goriildiikge, satinalicinin verecegi fiyat o denli yiiksek olmaga yat«il
olur. Cinki, bdylece, i genisleme yatinm masraflarindan ve difer masraflardan tasarruf
etme olanadini bulacaktir.

Ozel bir durum, gelismenin hizlandinimasini saglar: O da, biiyiik sirketlerin, yeniden sa-
tinalma yoluyla sube veya kendilerine bagh kol tesebbiislerini satmalandir. Gergekten, ge-
sitleme (¢odu kez, yeniden satinalma yoluyla elde edilir), biiyilk bir tesebbisiin iginde,
cesitli kisim veya subelerin yaratiimasina yol agar.

Merkezden kaymg is idaresinin gelismesi sayesinde, iyi idare edilen bir biyiik tesebbiis,
hangi subelerin ona paraya maloldugunu bilecek durumdadir. Umit vermis olan bir ma-
mulle ilgili zorluklar belirebilir. Mamul, tesebbiisiin geleneksel {retiminden ¢ok uzak, ona
yabancidir. Ve tesebbiis, bu nedenle, duruma hakim olmakta zorluk gérebilir. Ornegin,
birkag yil dnce, bir petrol girketi, petrol yan Griinleriyle ilgili bir sanayi kurmaga tesebbiis
etmisti. Ve bunun sonucu olarak, petrolden ¢ikan bir plastik elyaftan yapilma tekstil sa-
nayii de kurmus bulunuyordu. Tekstili bilmeyen, difer tekstilcilerin rekabetiyle kargilagan
sube zararlara zarar katiyordu.

Bu durum kargisinda ana tesebbiis, faaliyetinin bu kismim satmayi, bagka bir kimya fir-
masina terketmeyi tercih etmigtir. Boylece, birinin basina beld olan, bir ikincisinin kin
olmus, bu isi daha iyi bilen oteki firma, vaziyeti do§rultmasini bilmigtir.

Yeniden satinalmayla gesitleme, gelismenin gligli bir destegidir. "Hata"” yapilacak olsa
dahi, ana tesebbiis, kendisini en az rahatsiz edebilecek sekilde, subeyi bagkasina aktara-
bilecektir, ¢linki, o kendisi igin hayati 6nem arzetmeyecektir. Sadece, is idaresini yiikleyen
bir gelisme olacaktir bu.

Cesitleme, ne denli agin olursa, o denli "hata” yapilacak, yani satisa gikan kurulu igler
bulunacaktir. Bu nedenle, biiyilk tesebbiisler arasinda, gergek bir piyasa meydana gele-
cektir. Bu islerdeki hareketten, uzun vadeli olarak, daha etkin bir gesitleme semas: mey-
dana gelecektir ve gelisme, daha destekli, daha safjlam olarak yeralabilecektir.

C) REKABETIN ROLU :

Yeniden satinalma ve birlesme, gesitlemeyi tesvik ederler; buna kargi, rekabet, bir “yikim"
istitalesini baglatir ve g¢esitlemeyi frenler.
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*General Mills Incorporated 1928°de, bes un fabrikastnin birlesmesiyle meydana getiril-
misgtir. Temel ogretimleri, un, hayvan yemi ve bundan gelen mamuHerdi. Sonradan, girket
aragtirmagja yonelmis, gida maddeleri kimyasiyla ilgili calismalar yapmaga baglamis ve
bunlarla ilgili teknik sorunlann ¢éziimlenmesini 6§renmis; dolayisiyla, Gretimi, vitaminli ve
perhize uygun gidalan kapsayacak sekilde geniglemisgtir.

Sonradan gida maddelerinin gekillerini de§istirme{je yarayan makineler yapmayi diisinmiig,
boylece, bir mihanikl yapim atelyesi meydana gelmistir. Bunun miidiriyeti ise, 1940°ta,
harp malzemesi imal etme firsatimi kullanmigtir. 1943 yih raporunda buna ‘mihaniki yapim
“sahasinda yeni olansklar’ denmigtir.”

Burada s6zkonusu olan, topgulukla ilgili kumanda aletleri ve daha baska dakiklikle ilgili
techizat idi. 1946°da, subenin sekil degistirmesi icap etmis ve “mihaniki yapim™ subesi,
Gtl, dudikla tencere, ekmek kizartma makinesi, mikser, kahve makinesi ve daha bunun
gibi, temel Uretimden ¢ok uzak, ona yabanci kalan bir siirii mamul yapmaga koyulmustur.
Ozellikle bunlar, gayet getin bir rekabet sahasindaydilar. Aradan sekiz yil gegtikten sonra,
Sev egyasi” subesi satilmis ve “mihanikl yapim” subesi, esas ihtisasina dénerek, yeniden,
sanayi techizath ve ordu igin dakiklik techizati yapmaga koyulmugtur.

Boylece gesitleme, tesebbiise karlanni artirma olanaklanm saglamis, rekabet ise ona, ev
egyas! bransinin kapilanimi kapamig ve onu, uzmanhgina donmege zorlamistir. *“Hata”nin
cezasi, faaliyetin sonudur. Ancak, vaktinde ongorildigd takdirde, bu ameliye, faaliyeti
birakan tesebbiis igin, hic de kot bir is olmayabitir. Ustelik, “kendi” sahasina yatinm
yapabilmesini safjlayan ek gelirlerin de elde edilmesini saglamig olur.

Bundan gayn, tesebbiisle teknik ilerleme, tegebbiisiin asin bir g¢esitlemeye gitmesini
onleyici niteliktedirler. Gergekten, piyasadaki durumunu muhafaza etmek igin bir teseb-
biisGn, belirli bir teknik ve ticari hkimiyeti elde etmesi ve onu devam ettirmesi gereklidir.
Bunlar sayesinde, onciliijind muhafaza eder ve bu mamullerle ilgili yeniliklere igtirak
edebilir. Bu zorlamalar, devamh olarak yatinm yapilmasini gerektirir.

‘o
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BOLUM 3.

GELISMENIN DEVAM ETTIRILMESI

Gelismenin analizini yaptik. Sonra gelismenin dinamigini, yani kendini hangi olanaklardan
faydalanarak giidiileyecegdini gordiik. Simdi, gelismenin idamesi, yani ayni oranda devam
ettirilmesi i¢in |18zim gelenlere bakacagz.

Teknik gelistirmenin, Gretim vasitalannin, talebin ve onu yaratan modanin, demografik
baskinin hayat maliyetinin, yani pahahligin, hayat standardinin devamh olarak defjismekte
oldu§u bir ekonomik ortamda, tesebbiisiin gelismesi, her an tehlike ile kargi kargiyadir.
Ve istikrarll gériinen her durum, bir an iginde, zedelenebilir hal alir.

Bu sartlarda, tesebbisiin .yapmasi gereken ig, teknolojik dnciliigiini devam ettirmek,
1dzim gelen tedbirleri zamaninda alabilmek igin, piyasayl durmadan tetkik etmek ve béylece,
tesebbiisiin gelismesini saflayacak ortami yaratmaktir.

Tesebbiisiin gelismesini devam ettirmesini saglayacak olanaklarin basinda, aragtirma ve
gelistirme c¢abalan gelir. Bunlar sayesinde kazanilan yeni mamul ve {riinler, yiiksek kar
seviyesinin devam ettirilmesini saglarlar. Ondan sonra, talebe uyulacak, gelisme limitleri,
emniyetsizlijin ve rizikonun azaltilmasiyle gerileyecektir. Ve sonunda tesebbiis, biinyelerin
O6nemini kavrama zorunlugunda bulunacaktir.

1. Aragtirma ve gelistirme cabalan :

Gelisme istitalesinin nasil baslatildigini anlatmak igin, ilk béliimde, insancil faktorler ve
ozellikle tesebbis bagkaninin kisili§i tstiinde israrla durmustuk. Gelisme hizini devam
ettirmekte de aym sey gecerlidir. Ve burada nemi belirtiimesi gereken bir hassa, hayal
glcidir.

Hayal gicil, tesebbiis baskaninin basansim olduran en esas niteliklerdendir. EINSTEIN
derdi ki: “"Hayal giicii, bilimden &nemlidir”. .

Haval giiciinen yoksunlar igin, bu gasirtici bir durum olabilir. Ve Batida, bu vakia kiymet
skalamizin dibinde bulunur ama, ayni skalanin tepesindeki akil ile, hayal giicii arasinda,
yakin veya uzaktan, hig bir iliski yoktur asla. Ustelik, tiim egitim sistemimiz, mantija da-
yaldir. Hayalperestlere kargi emniyetsizdir toplumumuz. Onlara sair deriz ve kendilerini
ekonomik toplumumuzun sinirlan disina atanz.
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Oysa, bazilan tarafindan, yirmi bes yildan beri ekonomik gilicii giidiileyen faktorlerin
basinda sayilan yenilik, hayal giiciinGn bir tip mamulddiir.

Ote yandan, gelenekselden ayrilan her proje, her fikir, hemen “itirazcilarin hiicumuna
ufrar ve bunlar kalabaliktirlar.

M. THIEMAN, Batelle Aragtirma Enstitisii bagkani olarak $ubat 1969°da, Cannes'daki
seminerde yaptih konusma sirasinda, yenilige tesebbiiste karss koyan ilk ve en biyiik
engeli, su-sekilde nitelemistir: Yenilik, ya bagkanin isidir (0 zaman, kadrolann bunu kabul-
lenmeleri ok zor olur) veya bir servisten gelmedir; ve tecriibe de gostermistir ki, bdylesinin
omiir siiresi, iki hiyerarsik kademe kadardir. iki kere itirazlar bombardimanina tutulan
yeni fikir, boylece batirilmis olur. (Le Monde . 8 april 1969).

A) YENILIK STRATEJISI :

Hayal giciiniin roliine érnek olsun diye, dokusuz tekstil iiretimine gegen (Les Echos-23
décembre 1969) kafitgilik sirketinden sbzetmek yeterli olur saninz.

Sirket, birkagc hamur, karton ve bunlann islenmis mamullerini yapan fabrikayr uhdesinde
topluyordu. Ticaret érgiitii, birgok satis magjazasiyle uzatilmisti. Cirosu 200 milyon (Fransiz
Frangi), personeli 3 000 kisiydi.

Ticaret servisine badli “promosyon” servisi, bir "etlid ve arastirma” servisini ihdas etmeyi
akil etti. Niyet, tesebbiise agik saha ve olanaklan aragtirmakti. Bu servisin bagina, is idare
denetleyicisi getirildi.

Denetleyici, gayet siki bir metod uygulayarak, yenileme ve gesitleme stratejisini etiid etti.
Bu etlidli, geleneksel kagit piyasasina ve aymi zamanda da, diger piyasalara uygulama
yéniinden ele aldi. Birincisi, kapal bir piyasadir, ikincisi, agik.

Nedir kapal: piyasa? Gelisme orani, tiim ekonomi gelisme oranina esit veya ondan diisiik
olan bir piyasadir bu. Bu piyasada, satis promosyon cabalan, sadece, rekabet bertaraf
edildigi takdirde veya yilhk zayif genisleme oranimin verdigi olanaklar dahilinde “tutar”.
Daha basit deyimle, gelire kiyasla elastikiyeti, biriminkine esit veya ondan disik olan bir
mamuliin satiglanm artirmak, zor olur.

Acik piyasa, aksine, gelisme orani ekonomininkine kiyasla gok Gstiin olanidir, Elastikiyeti
Oylesinedir ki, tersine, bu piyasa, gérkemli sonuglar iimitleme olanaklarini safjlar.

lik bagta, Birlegik Kagitgiik Sirketi, yeni mamul olarak, modern kuse kafidimi segmisti,
Talebi rekabetgilerinin aleyhine oynatmasim bilmis, onlann ayni yolda gitmemis olma-
lanindan gereken fayday! gekmesini becermisti. Ancak, burada s6zkonusu olan, bir gelisme
avantajidir; “gikigta bir avantaj”dir bu. Durumu naziktir. Glinkii, yukanda da gormiis
olduumuz (izere, bu gibi avantajlar, gegici olurlar. )

Acik piyasay1 fethetmeye gelince, yeni bir ihtiyaci kargilamak sdzkonusu oldugundan,
¢ok daha biiylik bir hayal ¢abasi sarfetmek gerekir. Sirketin arastirma biirosu, agik piyasa
olarak, bog vakitleri dejerlendirme sahasini kendine segmistir (kamping, tali ikametgéh,
tatil). Ve buna’bagh olarak kendine, evcil dertlerin izalesini uzmanhk edinmistir. ("Lavaj”
derdine gare).

Bir kagitgihk sanayii, bu piyasaya nasil girebilir? Isin esasi, gayet ucuz mamul yapmak
ve mamuliin, bir kullanistan sonra, atilabilmesini saflamaktadir. Ve kégittan dokusuz
tekstil, buna en uygun maddedir.
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Ve piyasasi sonsuz olacaktir, yeter ki, fiyatlan ¢ok diigiik olsun. “Etiid ve aragtirma” ser-
visi, bunu Gretme ve kutlanmanin degisik cesit ve sekillerini etid etmefje baglar.

Dokusuzlar kabul edilir edilmez, “etiid ve arastrma™ servisi, ¢aligmasinin % 80°ini buna
vermigtir. Bu isin gelismesi, piyasalardaki yayilmas: itibariyle, 6ylesine 6nem kazanmistir ki
sirket, benzer islerle istigal eden bir dijer firmayla birlesmefe gitmigtir. Ve ortaklasa bir
sube agmiglardir. }

Halen, bunlarin Gretmekte olduklan mamullerden bashcalan, sofra ortiileri, pecete, torson,
duvar k&gidi, hastahane ¢amasirlari, ameliyathane g¢izmeleri, cerrah maskeleri ve ameliyat
sahalandir.

Basannin dig sartlan, insanlarla fikirler arasindaki catigmalara verilen Gnceliklerin, yeni
ihtivaclar ve teknik olanaklarla kombine edilmelerinden olusarak hazirlanirlar.

ig sartlar, sorumlulanin kabiliyetlerine baglidir. Ozel bilgilerine, iggiidiilerine, gevklerine
veya direnme giiglerine bakar.

B) YENI MAMULLER:

Efer idare daima artan kar saflamak ve sirketin devamli olarak ilerleme kaydetmesini
temin etmek istiyorsa, yeni mamuller, gerekli bir afettirler.

DRUCKER'in, zikretmis olduumuz deyimine uygunlukla, madem, ““aginma, seylerin tabif
egilimidir” tegebtiis, yerlerine daima yenilerini koymak igin elinden geleni yaparak buna
karsi koymalidir. Yerlesmis ve geleneksel mamuller, iki nedenle agima ugrarlar. Bunlardan
birincisi teknolojik dedgisiklikler, ikincisi ise, tiiketicinin, eski mamulden bikarak yenisini
istemesidir.

Transistoriin, elektrodlu lamba yerine gegmesi, transistériin de yerine — yakinda gergek-
lesecektir — “toplu devre”nin gelmesi, hep teknik, teknolojik ilerlemenin sonuglandirlar.
Bu nedenle saflam sanilan pozisyonlara pek glivenilmemelidir. Clinkd, biri uyurken,
dieri de uyanik olur. Bir tesebbiis yenilik yaratmazsa, bu isi bir dijeri bagaracaktr ve
tim piyasa onun olacaktir.

Piyasa gesitli giidGlerin etkisi altinda, ayni sekilde, durmadan dedisir: Moda, demografik
baski, zevklerde degisiklik, konfor, edlenceler vs. gibi unsurlardir bunlar. Amerika'da
suda yiizen otomobil modas: gegtikten sonra, Ford, toplu, siislenmemis, kromaji oimayan
“Mustang” markasini piyasaya siirm{is ve babalarinin arabalarindan bikmig olan genglerin
miigterili§ini kazanmistir. Sonradan, model daha da yayilmistir. .

Ote yandan, rekabetin etkisiyle, “girig”teki avantajlar, yavas yavas ortadan kalkmakta-
dirlar. Ticaret marjlan daralmakta, bunun sonucu olarak, rekldm harcamalanmin hacmi
diismekte ve talep, onun'a da etkilenerek azalmaktadir. Ve bog kalan talebin dikkatini,
bir yeni mamul ¢ekeceginden, talep kaymas: yeralmaktadir.

“Bilyiimekte olan bir talebin oldurdugu kérlari, sithhatli bir gidis olarak gormek, ¢ofju
kez yanlig o ur. Bu durum tehlikeli olabilir. Ciinkii ilk bagta, emniyet, rehavet vericidir.
Fakat hele, biiyiik tehlike, temin edilen refahin, varolan bir durumdan gelmesi, yani artik
gecmis olan bir olaya dayanmasidir”. (R. LEDUC, Les produits nouveaux)..

Bir mamuliin geligmesini, olgunlagmasini ve sonra da gevseyerek diismesini gdsteren
ekteki grafiklerde alinan ornek, hazir kahvedir

Ayni kabilden, ABD’de renkli televizyona da bakilabilir. Bu 1954°'te do§mus, 1961-62
arasinda parlami; olup, simdi olgunluk safhasina erigmistir. Diismesi yakindir ve yeni
bir teknik sayesinde yapilacak, daha iyi ve daha ucuz bir mamul, piyasay: allak bullak
ederek, bunu gergeklestirecektir.
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C) "ARASTIRMA VE GELISTIRME NIN ROLU :

Bu nedenlerle, arastirma ve gelistirme, kaginilmaz bir gerek olarak yerlesmis ve gelisme
hizlanmi devam ettirmek isteyen firmalar icin, en bayik Oonemi kazanmistir. Sony Cor-
poration 6rnegi, bu hususu bariz olarak belirtir :

Baskam,' Masaru Ibuka, eyleminin felsefesini, Isve¢'te gayet biiylk birkag tegebbiisiin
idarecilerinden bazilanna agiklamigtirl Soyle ki: <

1947 yihnda takriben 10 000 liralik bir sermaye ve 36 isgi ile kuruimustur Sony Corporation.
Halen 10 000 kisi istihdam eder, cirosu takriben 3,5 milyar liradir. Gelisme esas 1953te,
firmanin o tarihten bes yil dnce, Western Electric Corp. of America tarafindan icat edilmis
transistorle ise koyularak, radyoyu makinelestirme karanmi almasiyla baslamigtir. Bir
hayli yaptp bozduktan ve arastirdiktan sonra, sirket, bir cep radyosunu yaratmay: ve
satmay! bagardi. Ondan sonra, arastirma, transistorlerin frekanslannt artirmak igin caba
sarfetmede basladi. Bu sayede firma, transistérlii kiglik bir televizyonla birlikte, bir de,
video Ustiline televizyon kayit araci gikardi. Sonra, arastirma birosu, bir “top/u devre”
ayarlamistir. ESAKI diodu denen bu devre, tiim diinyada iyi karsilanmistir.

Birakalim, sayin ibuka, yeni mamulleri yaratmak ve piyasaya sirmekle ilgili gorislerini,
bize kendi agiklasin :

“lyi bir mamuliin kendili§inden iyi bir piyasa temin edecegine inanmak, ¢ok tehlikeli olur.
Basanda, icadin, kesfin aguh§i bir ise; uygulama ve gelistirmenin agirh§ on, iretimle
pazarlamanin agirh§i da ydz'ddr. Arastirma ile gelistirmenin satis toplamina hangi ideal
oranda olmast 1azim geldi§i bana soruldugunda, verdijim cevap su oluyor: Oranlar,
simdi s6ziinii etmis oldu§um, bire, ona, yazdir".

Kisacasi, Sony, gliciini icada adayacafina, daha fazla pazarlamaya vermektedir. 1961
yiinda, bu tesebbiis, Amerikali, Nobel miikéfatim kazanan Doktor LAWRENCE'in icadi
Chromatron’u sistem olarak kullanma8a tesebbiis etmeyi akil etmistir. O zamana kadar,
bunu kimse ticarl sekle sokamamis, gikarh duruma getirememisti. Alti yilhk aragtirmadan
sonra, 1967°de Sony, yepyeni bir renkli televizyon sistemi icat etmistir. “"Trinitron” denen
bu sistemde, bir tek elektronik huzme kullaniliyor. Eskiden bunlar ii¢ taneydi. Bu sayede,
resim ¢cok daha net olmakta, devreler son derece basitlestiriimis olmaktadir. Bundan
bir yil sonra, fabrikanin aylik renkli televizyon alicisi Gretimi takriben 30.000'e g¢ikmig
bulunuyordu. .

Ibuka, sbziindi gdyle baglamaktadir: “Bugiin, arastirma ve geligtirme, ¢esitli disiplinleri
kapsayarak ige kosmayi zorunlu eden bir takim ¢ahigmastdir. Yatay bir ¢caligma zincirine,
temel aragtirmaci, teknik gelistiricisi, pilot fabrika uzmani ve pazarlama uzmani kigileri
yerlestirerek birbirine balamaktayrz”.

Bu ornek, uzun zaman, 6zel niyetlerle kullanilarak gosterilmistir. ClGnk( Japonlar, pazar-
lamaya biiyiik 6nem vermektedirler. Fakat, Avrupallar, ¢ofu kez, isi icat safhasinda
terkederler. Icat etmekle is bitmez, satmak sarttir |

D) TALEBE CABUK UYMA:

Talebe ¢abuk uyabilmeyi basarmak ve bunun igin uygulanmis arastirma programindan
faydalanmak, ileri durumu devam ettirmenin bir caresidir. Tesebbiisle misgteri arasinda
devam ettirilen siki iliskiler, buna yardimei olur. Bu iligkiler sayesinde, tegebbiis, piyasanin
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neyi istediini 6§renme olanaklanna sahip olur ve aceleden buna uyarak arzda bulunur.
Ornedin, uzun miiddet, Amerika'nin en 6nemli arazi kamyonlan fabrikasi olmus olan
International Harvester firmasi, ticaret servisine ve satis sonrasi hizmetlere en biiyiik
onemi atfeder (Genel Kurula sunulan en son raporlara gore). Satisinin yapildigi her itke,
ya bayilere gore ya da fabrikanin kendi acentelerine gore, parsellenmis durumdadir.
Bunlar, fabrikalarda, yeni malzemeyle ilgili egitim goriirfer. Ustelik, sirketin miihendisleri,
gayet sik olarak ve muntazam aralarla, satici ve bakim istasyonlann: ziyaret ederler ve
burada gosteriler ve gerekirse ayarlamalar yaparlar.

International Harvester idarecilerinden birine gore: “"Satici veya acentenin, tamir ve bakim
islerini yapan bir teknikeri bulundurmas:, yeterli dedildir. Bu kisi, 6zel tazeleme kurs-
lanmizda egitim gormeli, en son araglanmizin ayar ve bakim metodlarnini yerinde 6gren-
melidir. Ornedin, mekanisyen, mecburen, sadece benzin motorlanni bilmekle isin iginden
g¢lkamaz. Aymi zamanda, diesel motorlanini da bilmelidir; ¢linkia traktorler, bayindirlik
araglan biiyik kapasiteli kamyonlar, diesel ile gahsirlar”.

Amerika’da, saticilann nezdinde 25.000 mekanisyen bulunur. Bir ek 5.000 mekanisyen
ise, dofrudan dogruya sirket taraftindan, satis magazalaninda ziraat makineleri ve kam-
yonlarin satigiyla ilgili olarak istihdam edilmektedirler.

30.000 kisilik bu mekanisyen grubundan her yil iicte biri kadar, yeni bastan kursa alinir,
Egitim kurslan, merkezlesmis veya merkezden kagmis olabilider. Ornegin, ziraat gibi
sezona badh satiglarla ilgili kurslar halinde, sirketin O6gretmenleri, dogrudan dogruya
saticlya gidebilirler ve hizli satis devresi diginda, egitim, yerinde yapihr.

Diger biiyiik sirketlerde de, misterilerle yakindan temasta bulunmak ve onlarla iligkileri
sicaf sicafina takip ederek, en yeni icat ve ihtiyaclarla ilgili hizmetleri, ilk anda yetigtir-
mek kaygu ve gabasi goriilir.

E) SAGLAMA BAGLANMAK :

Tesebbiisiin gelisme oranini muhafaza ettirmenin bir yolu da, onu emniyete almak, sa§-
lama baglamak; yani, zedelenecek durumlara diigmesini, vaktinde kagmasini bilerek 6n-
lemektir. Gergekten, daima bir teknolojik veya teknik degisiklijin, bir piyasa oyununun
tehditi alinda yasamak tehlikeli oldu§undan, bu tehditleri 6nceden goriip gereken tedbiri
alarak, onlerini almak yerinde olur.

Tehlikeli durum, teknolojik prosedeler, bir sanayiin i¢ biinyesi veya piyasa ekonomik bin-
yesiyle, tesebbiisiin i¢ biinyesi arasindaki bir gatisma sonucunda belirebilir. (P. DRUCKER
-s0z0 edilen eser.) .

“Yiiksek bir rantabilite seviyesini gerektiren her prosede, -hacim itibariyle veya fiyat iti-
bariyle olsun bir tesebbiisii tehlikeli duruma sokar."

"“Modern” kagit fabrikalarinda bu durumlara sik sik rastlanir. Burada, bitim iglemlerini yapan
makineler, yiikgek siratli bir Uretim zincirine baglanirlar. Performans: yiiksek olan bu ma-
kineler, sadece bir tek tip kagit igin ve bir tek miktar kagit igin gikarlidirlar. Talebin en ufak
kaymasi halinde, rantabl olmaktan ¢ikar.

' Aynt durum deniz nakliyat¢gihiinda gorilir. Burada miihendisler, ekonomik performans-
lardan ¢ok, fiziksel performanslarla ilgilenirler. Gittikge gii¢li ve miikkemmel olan motorlar
_sayesinde denizde safjlanan kérlar, yiikleme ve tahliye sirasinda, kolaylikla elden gitmek-
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tedir. Petrol gemisi, maden gemisi, muz gemisi gibi gemi tiplerinin baganlan, boylece izah
edilir. Bu ¢ikmazdan kurtulmak igin, mihendisler, gegenlerde, yikleme ve tahliyede biiyiik
bir zaman tasarrufu safjlayacak olan konteyner gemilerini gergeklestirmiglerdir.

ic ekonomiye bagli zedelenme tehlikesine, yani emniyetsizlije 6rnek olarak, DRUCKER,
k&t sanayiini ele almaktadir. Uretim prosesiisiinde (istitalesinde) ajacin sadece dortte
biri kullanmilir; yans: yerinde kalir, bir geyredi de, kirpinti ve talas olarak kaybolur. Oysa, ka-
fitg1, agacin hepsine para verir. Dolayisiyle, plastiklere kiyasla, ka§it hamuru, gok pahali
bir hammaddedir. Plastikler, petrol damitmasi yan driinleri olduklarindan, adeta bedavaya
malolurlar. Agacin timiini kullanma halinde, k&it ucuz bir madde olurdu.

Tahta sanayii, kendini aym zorluklarla kargi kargiya bulmustur. Simdiye kadar, kereste yap-
mak igin agacin sadece bir kismi kullanilirdi, Ustelik, kurutulmasim saglamak igin, a§jacin
uzun zaman depolanmasi gerekmekteydi. Haleh, mekanik imkanlar, kesimi ve kiitiiklerin
tasginmasimi gok kolaylastirmigtir. Ote yandan, afacin pargaciklar halinde 6gitilmesi ve
onun yeni bastan meydana getirilmesi usulilyle, ajacin hepsinin kullaniimasi olana§ ya-
ratilmigtir. Bu yeni prosede, “aglomere™ fabrikalarinin gelismesini izah eder. Pargaciklar-
dan yapili plakalanin ve panolarnn yayilmasi durumu da béylece yaratiimigtir. Bir yandan da,
yiiksek frekansh ve gaz huzmeli finnlarda kurutma usull sayesinde depolama masraflan
bliyGk bir indirim gormiiglerdir. Ustelik, plastik-tahta kansimi; yeni bir malzeme olarak
belirmigtir. Kimyasal olarak islenmesi, yanmaz hale getirilmesi, sertlijinin arttinlmasi vs.
kabil olmaktadir.

Tesebbiis it;in- bir difjer tehlikeli durum kaynad, piyasanin ekonomik biinyesiyle, kendi
ic binyesi arasindaki gatisma olabilir.

Cok daha iyi kaliteli, fakat geleneksel modelden biraz daha pahal bir fare kapan: yapan
bir fabrika, tam hezimete ugramistir. Nedenlerini aragtirmak igin yapilan anketten anlagil-
migtir ki, kadinlar, parmaklanni arada bir kistirmayt gbze alarak, daha ucuz kapam tercih
ediyorlardi; ¢linkii, onlar igin en 6nemli sey, fareyi, kapanla birlikte atabilmekti; kapanin
daha iyi olmasi degil.

Bu yiizden, yenilik getirmek iyi olmakla beraber, yapilacak bu yeniligin,- talep yoniinde
olmast gereklidir. Burada, gene, pazarlamaya en biiyiik afirhg veren “Japon usuli”
hakh gériinmektedir.

2. Gelisme limitlerinin gerilemesi :

Gelisme oraninin devam ettirilmesi igin diger bir usiil, devaml olarak, gelisme limitlerini
geriletmektedir. Yukanda soziligecen geligme limitlerinin hangileri oldugunu burada
tekrarlamay: yersiz buluyoruz. Gérmiis bulunuyoruz ki, her limit igin, bir biiylitme ve gelig-
tirme olanad: vardir. Yeni igletmelerin satinalinmasy, idare takimina disaridan yeni eleman-
lanin getirilmesi ve bunlann tesebbiise alistinimalan vs. gibi. Amade hizmetlerin kullanil-
masini da islemis, olanaklarina bakmistik.

Buna karsilik, burada, kararsizlikla rizikonun, frenleyici unsur olarak rollerine bakmak
uygun olur. Bunlann daha fazla veya daha az etkili olmalari, tesebbiis bagkaninin kisilik,
nitelik ve karakterine baglhidir. Kararsizhfin ve rizikonun azalmasi, tesebbiise, elindeki
kaynaklardan tam olarak faydalanmayi saflar. . .

Kararsizlik, tesebbiis sahibinin teknik ve ticarl dngoriilerine olan emniyetine baghdir.
Mamul veya prosedesine ve tuna olan talebe inandigi oranda, kendinden emin olacaktir.
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Riziko, bir eylemin sonuglanyla ilgilidir. Tesebbiis sahibinin dedisik eylemler arasinda
segme yapma durumunda olmast halinde, gergekten yapacaf, degisik rizikolar arasindan
tefrik etmektir.

Kararsizlik ve rizikoyu azaltmak, drnedin daha iyi bir istihbarat sayesinde, dnerilere olan
emniyeti giclendirmede baflidir. Tabil, tesebbiisiin boyu, tesebbiis sahibine 6zel bir
servisi ihdas ederek, bu ise adama olanaklanni saglarsa, isi bir hayli kolaylasmis olur.
Bu denli bir.servisin gorevleri, resmt sektor yan resmi veya 6zel sektér kuruluglan tarafindan
saptanan, tim ekonomi ve sektor ekonomileri 6ngoriilerini takip etmektir (dort veya bes
yillik planiar, ekonomik biitge taslagi gibi). Bu ongoriler, “nesnel” gevrenin bilincine
varma olanagim verirler. Buna cayanan servis, dolaysiz olarak tesebbiise yararli olacak
dngorileri yapmakla ugragir. Ornedin, otomobil tesebbiislerinden gogu, gelirlerin sosyo-
profesyonel da@ilimlanina dayanan modellerle, bunlann gelecek yillardaki geligsmelerine
dayanarak, yeni bir tip otomobilin hazirlanmasina karar verir ve onu piyasaya sirerler.
Servisin malzemesi bollastikga, calismasi yo§unlastikga kisisel mizaglann ve karakterlerin
etkisj azalma§a ylz tutar ve eylem, bu denli 6nem kazanir.

iktisatgilann “nesnel” gevresine karsit olarak; tesebbiis sahibi, "6znel” gevrenin kisisel

gorisinl saptamafa ¢aligacaktir.

Bu tesebbiis sahibinin mamulleri veya reklami tarafindan de§istirilecek olan talebin
arzedece$§i manzarayl onceden gdormefe calismasi anlamina gelir.

Kenneth. Boulding’in deyimine gdre, gevre, tesebbiis sahibinin belleginde, karsilastig
olanak ve kisitlamalann “resmi”dir. Baganlanm buna dayanarak takdir eder. Bir g¢esit
bahistir bu.

Kararsizliffi 6ngdriiyle azaltma olanag oldufju gibi, rizikoyu da azaltma metodlan vardir.
ik dnce, gorilecek rizikolarin analize edilmeleri gerekir. Gergi, tesebbiis sahibi, rizikolarini
azaltmahdir ama, hi¢ bir rizikoya girmek istememekte israr ederse, eninde sonunda hi¢ bir
sey yapmaz. Gilinkd, atil kalmay: hakh c¢ikaracak mazeretler genellikie bol olur.

DRUCKER’e gore, dort tip riziko vardir :

1. Toplumun niteli§i icabi oldudu icin goriilmesi gereken riziko. Yeni bir ila¢ hazirlamakta
olan ild¢ sanayii, piyasaya deva verici degil, zehirleyici bir mamul siirme rizikosuna
girmektedir. Thalidomide fecaati (1960-1962) bunun en giizel érneklerindendir.

2. Girilmesi kabul edilebilen riziko, 6rnegin, bir aragtirma igin para kaybetmek veya bir
firsati somirmeyi bagarmak igin para sarfetmektir.

3. Goriilmemesi gereken riziko. Bu, herseyi kaybetme ihtimalini goze almaktir. Teseb-
biistin iflas1 anlamina gelir. Bilgisizlik veya piyasasizhk nedeniyle bir basany: somiir-
mekten yoksun kalma durumu, bir difer riziko seklidir. Bu da ayni gruba girer.

4. Gorilmemesine imk&n olmadifindan, mutlak olarak gorilecek riziko. Buna klasik
ornek, lkinci Diinya savagindan sonra, General Electric’in atom sahasina girmesidir.
Arastiricilarla -miihendisler, atomdan ticarl bir gii¢ kaynagi elde etmenin pek olajan
olmayacafim tahmin etmislerdi. Buna karsi, General Electric, biiyiik bir gii¢ Gretim
firmasinin, herseye ramen, atom gliciiniin ekonomik bir gii¢ kayna@ olmasi halinde,
buna tesebbiis etmemis olmasi rizikosunu gdremeyecedi sonucuna varmistir. Su da
belirtiimelidir ki, bu gibi bir rizikoyu, ancak, bahis tuttu§u takdirde, biiy(ik kérlar sag-
layacaksa gormek sozkonusudur. ’
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Rizikoyu 6nlemenin garelerini yukanda gordiik. Rizikolan ve kararsizhklan azaltmak igin
kullanilacak metodlann idareci kadrolarina etkileri aymdir. Riziko ve kararsizltk bilyik
oldufiu nispetlerde, idarenin gorevleri, getin olur ve idare takimi o denli zengin ve kesif
olacaktir.

Ancak, teslim edilmesi gerekir ki, riziko ile kararsizh§i ortadan kaldirmaga imkan yoktur.
Bunlann bir bakiyesi daima vardir. Ve tesebbiis ruhu, rizikoya girilmesini zaten gart kogar.
3. Biinyelerin 6nemi : -

Profesor CHANDLER, "biinyenin stratejiye bagh” oldugunu belirtir (Strategy and Struc-
ture-M.1.T. Press, Cambridge - Mart 1962). Tesebbiis organizasyon biinyesiyle gelisme
ve sonu¢ alma yatkisi arasinda; gergekten siki bir baglanti vardir.

Biinye, yani bir tesebbiisiin idare organizasyonu, bilginin iletim sekli ve kumanda ile
sorumluluklann organizasyon sekli, tiim tesebbiisler igin hayati 6nem tasir. Geligme du-
rumunda olan tesebbiis igin, bu daha da Onemlidir.

Hizli gelismenin karakteristi§i sudur ki, biinyeleri patlatir. Gelismekte olan kiigik tesebbiis,
kaginilmaz olarak, idare hizmetlerinin artik yetersiz oldugu kritik noktaya varir ve bu arada,
idare, kumanday elden kagirabilir. Olay, tegebbiisiin, idareden daha hizli olarak gelismesi
durumunda yeralir. O anda ve mimkiinse ondan énce, yeni idarecilerin ise alinmalan
gerekir. Bunlar eski kadroyu takviye ederler. Eski idare kadrosu ise, eski usullerde yapiimasi
gerekecek hatin sayilir ¢apta degisiklikleri kabul etme§e hazir olmalidir.

Baz! tegebbiisler, kritik noktay:, sademesiz gecerler. Gorevlerin artisgini kargilamaga yeterli
idare servislerini ellerinde bulundurmaktadirlar. Buna karsi, dijer tesebbiisler, cofu kez
tesebbiis sefinin, tim sorumluluklan elinde bulundurmaktan vazgegmemesi nedeniyle
bu kritik noktay gegemezler. Her seyi gérmek, her seyi kontrol etmek, her emri kendileri
vermek meraklisi olan kisilerdir bu tip tesebbiis sefleri.

A) GUC TEVKiLl;

“Belirli bir boyut Otesine gidecek olan gelismenin sartlanindan biri, gii¢ tevkilidir”. (E.
PENROSE, soziigegen eseri). Bir tesebbiis baskaninin, aynt zamanda iyi bir sanayici,
iyi bir maliyeci ve iyi bir ticaret ajani olmasi enderdir. Ve bu nedenle, kabiliyetlerine uygun
olmayan sahalarn idare ettirmek iizere, gliclin( tevkil etmesi, gelismenin temel zorluklarin-
dandir.

Ancak, surasi gergektir ki, hem gii¢ tevkil etmek, hem de kontrolii elde bulundurmak, gok
zordur. Servis geflerine, mahalii seflere, en genis hiirriyeti verebilecek duruma gelmek
gerektir. Ginlik kararlann hepsi bafimsiz olarak verilebilmelidir. Buna kargilik idare,
ister kisa vadeli, ister uzun vadeli olsun, eylem politikasiyle ilgili kararlan verme hakkini
elinde bulundurmaja devam etmelidir. Daha evvel sbzii gegen Supérior girketinde
(Dirigeant, 7 Aralik 1969) tevkil, altin anahtar durumundadir. Bu sirketin cirosu, sekiz
yil iginde, iki misline gikmistir. Ve bunun biinyesinde, her kadro, atelyenin igine yerleg-
tirilmis bir “patron tohumu” nitelijindedir. ’

Bu durumda, gii¢ tevkili, vekillerin kendilerini patron hissetmeleriyle etkin ofur. Buna,
“patron ¢ikarlanyla 6zdeslenme™ goriigii derler.

Gii¢ tevkiline bir diger 6rnek, merkezi Toronto (Kanada’da) olan Massey-Ferguson’dur.
Diinyanin ileri gelen bu zirai teghizat ureticisi, Kanada ve A.B.D.’de; Fransa, Aimanya ve
Avustralya’da bulunan 16 fabrika sahibidir. Ayni zamanda, Hindistan'da, Afrika’min giine-
yinde ve ispanya‘da istirakleri vardir,
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1965°ten dnceki yedi yil iginde, Italya’da, Brezilya’da ve Giiney Afrika’da fabrikalar kurul-
mus, bu arada organizasyon tipi degistirilmemistir,

Ancak 1965°'te, mahalli idarenin esasinda merkezden kaymis olacad yeni bir biinye ya-
ratma gere§ji belirmigtir. Sadece planlama ve idare ile koordinasyon, sirketin merkezin-
deki bir takim tarafindan deruhte edilmektedir. Bu takim, sirket baskaniyle dolaysiz olarak
Jemastadir. Ustelik, her mahalli firma, ii¢ ana dretim kollanindan birinin midiiriine baghdur.
Bu kollar, ziraat makineleri, 6zel nafia malzemesi ve dizel motoru kollan olup, ayn ayn,
milletlerarasi sorumlulugu yiiklenmis, birer bagkan yardimcisinin yénetimindedirler.

Paralel olarak, fabrikalarin organizasyonu ve idareleri, tedricen, su veya bu mamul gru-
bunda uzmanlastinhirlar. Ornegin, motor grubu, niteligi itibariyle bagh basina bityiik bir
biitiindiir ve di§er Glkelerdeki subeleri de, kendi uzmanh@inda egitir.

Bu yeni biinye sayesinde, idare, esas itibariyle kendini, her mamul grubunun bagarili olma-
sina gerekli tedbir ve siyasetleri saptamaga verebilmistir. Aym zamanda, bu yeni organizas-
yon, analitik muhasebeyi kolaylastirmakta, her grup ve mamul igin hesaplar miistakilen
yapilabilmekte ve bu sayede, sirket, firsatlan gormekte kolaylik kazanmaktadir. Giinkd,
hangi iilkede, hangi mamuliin ne durumda oldugu, bu sayede hemen anlagiimakta ve du-
rumun degistirilmesi ya da uygun durumun sémiiriilebilmesi i¢in gereken tedbirlere hemen
gidilebilmektedir. Bu sekilde, 6rnejin, Massey-Ferguson, Beauvais'deki (Fransa) fabrika-
sinin kapasitesini 1965 ile 1966'da, iki misline g¢ikartma karanm alabilme durumunda
olmus ve bunda basarnh olmustur.

MASSEY-FERGUSON ORGANIZASYONU

Gruplar [daresi

Bagkan Yardimcist  Bagkan Yardimeiss Baskan Yardimeis:

Genel Midarlik

I Bolgese! Midirlikler =

Ganey Afrika

[ow] (o] [on]

Sekil 3

B) SERV/SLER/N KOORDINE EDILMELERI ;

) L Smonad = ¢ e
Tesebbus servnslenmn gereken sekilde koordine edilmeleri, biinye etkinli§ini artinr. Bir
yandan yeni bir mamuliin uygulanmasi ve piyasaya siriilmesi sirasinda; 6te yandan da,
dijer bir tesebbiisiin yeniden satinalinmast hallerinde, servislerin koordine edilmeleri,
isi zorlastinr.
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Yeni mamuliin ayarlanmasi icin, her servisten gelen ve kendi uzmanhklanyla katkida bulun-
masi gereken kisilerle olusan bir takim kurulur. Herkesin igi, adamakilli belirlenmis, sorum-
luluklar, kesin olarak saptanmis olmalidir.

Bir tesebbiisiin yeniden satinainmas: halinde, satinalinmis servislerin, organizasyona
yerlestirilmeleri, birgok sorun ve zor durum yaratir. Bunlann ¢éziimlenmeleri, satinalmanin
bagsan derecesini tayin eder. Yeni ve eski servislerin aralarinda ahenkli bir denge kurmalan,
daima bir az gecikmeyie yeralir. Tutarli tiimel bir politikanin kuralmasi ve bunun iginde,
muhasebe metodiannin, mal metodlann koordine edilmeleri; personel siyasetinin tek
olarak genellestirilmesi vs. zaman alir.

C) MODERN BUNYELER :

"Management”in s6ziinii etmeden, etkin bﬁﬁyeden sozedilemez.

Management, biirokrasinin karsitidir. Birokratik sistemin hedefi, tesebbiisii, kapal bir
diinyaya tutsak etmek ve orada, rekabetten korunmus kalmasint oldurmaktir.

icine kapal bu sistemi dig etkiler rahatsiz etmez: miisteri sikdyetleri, konjonktiir dalgalan-
malari, dista kalirlar. Sistem boga ¢ahsir ve icabinda, personelin sirkete sahip gikmasiyle
sonuglanabilir. Ciinki personel, istihdamindan emin olmamin rehaveti igindedir. Ise
ahinma kurallari gayet katidir. Her is ve gorev, en ufak aynnisina kadar saptanmistir.
Her tesebbis ortadan kalkmistir, ki zaten, dertlerin kaynadi da, tesebbiistir. Bilgi ve
emirlerin, koca bir servisier sebekesinden gegerek ulasmasi, sorumluluklian zayiflatir.
Bu ayni zamanda, bir nevi emniyet tertibatidir. Boylece, kimse basansizlikla suglanamaz.
Durumun fazlasiyle kotiye gitmesi halinde, sorumlu, baska yere tayin olacaktir. Tayin,
cezal goriintliye biirinmesin diye (basansizlik kisiye baglanamaz, ¢iinkd, sendikalar
gayet giicludirler) bir terfi yeralacaktir. Bu gibi cezasiz ekonomilerde, tersine hiyerarsi'ye
varilir. Cinkd, en az kabiliyeti olanlar, terfi ederler.

Antony JAY’e gére, is idaresinde de, tipki parada oldugu gibi, kotii para iyi parayi kovar.
Ustelik, GRESHAM kanunu ¢abuk yayilir. Yetersiz insanlar, yoksunluklanni, terfi oyun-
lanyla devam ettirirler. Ve kendileri de, ayni sekilde, yetersizleri tayin ve terfi ettirerek
atesi koriklerler.

Management, birokrasinin tam tersi olarak tamimlanir. Elli yildan beri Amerika'da olusa-
gelmis ve birikmis bir kural ve doktrinler taplamidir bu. Bunlar, Atlantik’in 6biir tarafina
ancak yirmi yildan beri gelmiglerdir. Kurallan (hiikiimleri) sayisizdir. Ampiriktirler ve
heniiz tutarh bir doktrinler “divam” haline gelmemislerdir.

Biitiin bu hiikiimler arasindan iki ana fikir Gstinde durmaga deger: Rekabet ve sorumluluk
hissi.

Rekabet edebilen biinyelerin sirn, rekabet baskisinin etkilerini, isletme istitalesinin her
kademesinde hissettirmeyi bilmis olmaktadir. Rekabet sisteminde, herkes miigteri veya
tedarik¢i olmakta hiirdiir. Yeni ve yapmacik bir sistemdir bu. Bunu, sadece faydalarna
inanmig hikimetler uygulayabilir. Ciinkii devlet, kendi elindeki tesebbiisleri rekabetten
korumak igin elinden geleni yapar. Sert ve amansiz bir rejim sayesinde, mutlulann reha-
vetine erismek i¢in ¢aba sarfeder. Buna kargi sadece rekabet, genel gikarlann koruyucusu
olarak belirir, hizh bir gelisme oldurur ve sonug olarak, tim nifusun, devaml bir hayat
seviyesi gelismesi gostermesini saglar.

Sirket hayatlan tetkik edildiginde, goriillir ki rekabet, tesebbiislerin biinyelerini kat! olarak
etkiler. Gergekten rekabet, piyasa ekonomisinin temelinde yatar. Ve buna, her tirlii te-
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sebbiis tarafindan referans olarak kullanilan bir fiyat sistemi dayanir. Bu fiyat sistemi,
ceza roliindedir. Maliyet fiyatlan digerlerinkine oranla yiiksek olan firmalar, kaybolurlar
veya sekil dedistirirler. Maliyet fiyatlan diigiik olanlar, kar ederler ve bu kérlar, yeni bastan
yatinldiklannda, gelismelerine hiz katarlar. Béylece rekabet, her tesebbiis iginde, bir
gerginlik havasi yaratir. Tegebbdiis ise, en etkin ve en rantabl biinyeyi oldurmak igin 18zim
gelen tedbirleri alir. Management, merkezden kayma, giic tevkili ve hiyerarsinin her
seviyesinde sorumlulufun o6nemine verdi§i adirhikla, rekabet gerginliginin, tesebbiis
gobedine kadar gelmesi olanaklanni saglar.

Bu sekilde bu is taksimi sayesinde, herkes, kendini tim vanyla isine adayabilir. Midiriyet
aynntilarla ufragmaktan kendini kurtanr ve kendini esas isi olan tesebbiisii organize
etmek ve uzun vadeli sorunlan ele almak gibi eylemlere verebilir.

A}
Bu ydnden, biinyelerin 6nemi ¢ok biyiiktir ve tesebbis, Oliimii-kalimi bakimindan
olsun, gelismesinin devamini safjlamak bakimindan olsun, onlara baghdir. Parkinsoncu
baskiya gergek care, rekabet baskisidir. I idaresinin, tesebbiis gébeginde, hedeflere gére.
idare ve sonuglarnn yargilanmas: yoluyla, tesebbiisiin iginde yarattifji gerginlik, her kisiye,
" rekabet gerginligini hissettirme hedefini gider.
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80LUM 4.

GELISMENIN KILIT SORUNLARI:

Gelismesi devamli olan bir tegsebbiise has sorunlar ¢ok sayidadir. Bunlardan ikisi, 6zel
olarak ele alinacak kadar énemlidirler. Bunlar mali sorunlarla, insancil iligkilerdir.

1. Mali sorunlar :

Maltl sorunlar iki agidan ele alinmahdirlar: Bir yandan kaynaklarnin mengei, 6te yandan
bu kaynakiann tahsisi.

Gelismekte olan bir tegebbiis i¢in esas sorun, kaynaklar seviyesinde dedildir. Tesebbiis-
lerden g¢odju igin bu aksinedir. Gergekten, gelismekte olan firmanin karakteristigi, yiiksek
derecede rantabl olusudur. Dolayisiyle, kérlann birikimi, onun igin, 6nemli bir otofinansman
kayna§: teskil eder.

Bundan su sonug cikar ki, yatnmiann finansmani, gercekten Gzel zorlukiar arzetmez,
¢iinkii gelismekte olan firma, gelismesi nedeniyle, daha fazla {iretmek igin yatinma itilir
ve bodylece, cirosunu, onunla da beraber karlann: artinr.

Ustiinde 1srarla durulmas: gereken, en 6nemli sorun, déner sermayenin takviyée edilmesi
seviyesindedir. Gergekten, gelismesi giliglii tesebbiisiin bir tek derdi vardir: Yatiim yapmak.
O zaman tehlike, doner sermayeye zarar verecek derecede fazla yatinm yapmaktir. Oysa,
yetersiz bir doner sermaye, gelismekte olan firmanin malt durumunu zedeler ve icabinda
omriini de tehdit edebilir.

A) KAYNAKLARIN MENSEI :

Esas itibariyle, tesebbdsiin {i¢ finansman kayna@ vardir: Otofinansman (kendi kendine
finansman), bor¢ alma ve sermaye artinimast.

Otofinansman : Otofinansmanin, satinalmalar, isletme masraflan (lcretler, sosyal Gde-
meler, dolayl vergiler, is idaresi masraflan) dolaysiz vergiler, malt masraflar, komisyonlar
ve hisse paylan édendikten sonra tesebbiiste kalan meblad oldugu bilinmektedir. Bir
vandan gelirler, 6te yandan, para 6demesi gerektiren harcamalann timi arasindaki farktir.
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Otofinansmani hesaplamanin bir diger sekli, amortismanlann, komisyonlann, ihtiyatlann
ve dagitilmayan karlarin toplanmasinda ibarettir.

Otofinansman, gelismekte olan bir tegebbiis i¢in en 6nemli finansman imkanidir. Gergekten,
bdyle bir finansman karakteristidi, kendi kaynaklarimn hizla artmasidir; ¢iinkd, teknolojik
ileri durumu veya piyasadaki durumu sayesinde, yiiksek kérlar toplamakta ve rakiplerine
kiyasla ¢ok daha genig bir kir pay: elde etmektedir.

Otofinansmandan iki fayda elde edilir. Bunlar da firmanin hedefleriyle 6zdestirler :

— Hayati devam ettirmek,
— Geligmeyi temin etmek.

Tesebbiis, Gretim aletlerini, kullanima bagli yipranmaya ragjmen ayni sekilde tuturak ém-
riinii devam ettirir. Amortismanlardan maksat budur. Burada sozkonusu olan, sadece
kullanim disi kalan malzemenin ve tamirlerin finansmanina ayrilan kaynaklardur.

Uretim aletlerinin muhafaza edilmeleri kavraminin esasinda ekonomik amortismana
yakin olmasi icap ederdi. Oysa pratikte, mall amortismana yakindir ve bu, tesebbiisler
muhasebesinin tanidifi tek amortisman geklidir.

Gergekten, makinelerin iyi durumda muhafaza edilmelerini ve bakimlannin yapilmig ol-
masini yargilamak igin, sadece ekonomik amortismanlarin ele alinmalan gerekir esasinda.
Bu da, makinelerin kullamimlan sonucunda, uramis olduklan yspranmadan gelen kiymet
kayiplanmin parasal ifadesidir. Bu kiymet ¢odu kez, yatinmlan tesvik i¢in daha genis
tutulan ‘'mali amortisman kiymetinden daha diisiik olur. Ve aym zamanda, teknolojik
ilerlemeyi hesaba katabilmek igin tatbik edilen hizli amortismandan da digiktiir.

Bu nedenle, firmanin hayatint devam ettirmesi olanaklannin yargilanmasinda, amortis-
manlann ne sekilde hesap edilmis olduklari biyiik 6nem kazanir. Gergekten, amortismanlar
mali imkanlar dahilinde ve hele hizli amortisman uygulanmas: halinde, 6mri devam ettirme
hedefine erismekle kalmazlar, onu ¢ok gegerler de. Firma bu sayede, durumunu sajlam-
lagtinir ve rakiplerine kiyasla Gstiin pozisyona geger.

Hatta, P. CONSO’nun da zikretti§i gibi, bagimsiz bir hizlanma da yeralabilir. (P. CONSO
La gestion financiére de I'entreprise, - Dunod - 1969).

Yillik olarak, amortisman hesaplannin agilarak, onlara para aynimasi, tesebbisiin bir
“devamh miilklerin yenilenmesi” fonu yaratabilmesi olanag:ni saglar. Bununla tesebbis,
yeni miilk alabilme durumuna gecer. Bunlar, yeni amortisman fonlannin kurtulabilmesini
oldururlar. Ve bu fonlar da, gene, yeni alimlar gergeklestirmede kullanilacaklardir. Bu
toplama istitalesi tegebbiis gelismesi hizh oldufundan, bir o kadar yararh olur.

Gelismeyi temin etmek olan ikinci hedef, dinamik her tesebbiis bagkam tarafindan tu-
tulur. Devamh olarak degjisim halinde olan ve teknigin hizli adimlarla ilerledigi bir ekonomik
evrende, bu sarttr. Uretim aletlerinin bakimindan arda kalan meblag, ne denli bilyiik
olursa, gelisme hedefi de o denli erigilmis olacaktir. Bu nedenle, gelismeyi sajlamanin
en iyi sekli, gene' de, ciroyu durmadan artirmaktir. Bdylece talep, lehte artis gosterecedi
gibi, tesebbiisin rekabetgilerine kiyasla durumu saglamlasacaktir; piyasanin bir kismini,
onlardan alacaktir.

Basaninin armadami olan kér, gelismenin geredi olmaja devam ederse de, tek bagina
yeterli degildir.
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Borg alma: Gelisme, ozellikle kiigiik veya orta boyda tesebbislerde gériilen bir durum
oldugundan, bunlann, hele itk safhada, borg alabilmeleri zordur. Gergekten, bu ilk safhanin
gayet uzmanlagmis firmalarda yeraldifji goriilmistir. Bir tegebbiisiin bir diferine tercih
edilmesi igin “iglerini” diferlerine kiyasla daha iyi gevirmesi gerekir. Ve bu basan, ¢ogu
kez, sadece gli¢li bir uzmanlagmayla elde edilir. Bu durumda, piyasa dardir ve kar paylarn,
yiksek iseler de, goze alinan riziko, daha biiyiiktdr.

Oysa, borg verenler — ve ozellikle bankacilar — orta veya kiigiik-tesebbiisiin arzettigi
"sahanin” garantilerini yerlestirmek igin fazla dar oldufunu sanirlarsa, kérlardan gok
rizikolara dikkat ederler.

Gelisme halindeki kiigik veya orta boylu tesebbiis, daha fazla orta vadeli krediler elde
edebilir, )

Borcun c¢ikarh olmasi ve firmanin gelismesini, ajir ddeme sartlan nedeniyle tehlikeye
sokmamasi igin, yatinmlar igin yapacadi 6demenin, rantabilitesinden ¢gok diigiik olmas:
gerektir. Alinan borg, esasinda, yapilacak olan kann-dnceden hissedilmesinin ifadesidir.

Sermaye arttirrimasi: Burada sGzkonusu olan, ihtiyatlann seferber edilmesiyle olusacak
bir sermaye arttinimasi degildir; bu sadece, basit bir muhasebe ameliyesidir. S6zkonusu
olan, girkete taze para temin eden, aynl sermayenin arttirllmasidir.

Bu sadece, belirli bir boyu:u bulmus ve bu sayede sermaye piyasasina agilabilen tegebbiisler
icin oladandir. Diger tejebbiisler igin, daha fazla, ortaklann istiraklerini artirmak sézkonu-
sudur. Bu cins finansman, tesebbis idaresinin belirli kigiler elinde kalmas: istendiginde,
daima idarecilerin direnmesiyle kargifagir.

B) KAYNAKLARIN TAHSI/SI :

Tesebbiisiin kaynaklan, esas itibariyle, yatinmlarla doner sermayenin finansmanini safj-
lamaga yararlar.

Yatinmlar : Yatinm, gelisme ofayinda dylesine dnemlidir ki, bazi kuramcilar, bunun gelig-
meyi hareket ettiren gii¢ olduju iddiasindadirlar. Bazilan ise, tersine, hareket kaynagi
olarak, kér gergeklestirme arzusunu gorirler. Yatinm, geligme ve kir, esasinda, aym ger-
cegdin degisik goriintiileridirler ve bu da gelisme halindeki tesebbiistiir. Birbirlerine dylesine
simsiki baglidir ki, birinden sbzedip Gtekilerini unutmaga — gormege — imkan’ yoktur.
Bellidir ki, tegebbiis sahibi, yatinmin rantabl — gikarli — olmamas: halinde, sadece gelisme
kaygusuyla yatinm yapacak degildir. Bu demektir ki, uzun vadeli olarak, karlar toplaminin
arttinimasi, gelisme oranimi arttrmak anlamina gelir. Ve o zaman tegebbiis yatinm poli-
tikas1 hedefleriyle ilgili olarak, gelismeden veya krdan s6zedilmesi, ayni anlama gelir.
Yatinm karan, bir i¢ veya dis giidii sonucudur.

lg gidd, malzemenin eskimesi, is gérme@je yetersiz hale gelmesi veya uydurulamamasi
sonucudur. Kullanilamayan bir mdlkiin yerine yenisinin getirilmesi igin, tesebbisiin,
sretimini hem devam ettirme hem de arttirma gere{jini hissetmesi ldzimdir. Bundan gayn,
yatinm gere§i, haldeki kapasitenin yetersiz olmasi, eldeki techizatla Gretim artiginin,
O6nemli maliyet farklan dojurmasi (ek mesai, sik sik arnza, stokaj sorunlan vs.) sonucunda
basgosterir. Bu durum karsisinda, yeni teghizat alinacak, daha bagka makineler ise kosu-
lacak ve icabinda, yeni bir fabrikanin yapimina gidilecektir. Bir diger fabrikanin satinalin-
masi da, bir ¢oziim halidir.
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Caren

Dis gidi, piyasa sartlanndan gelmedir. Yatinmi saptayan unsur, talepteki artigtir. Tesebbiis,
talebin pesinde gitmez, onu kargilayacak durumda olmazsa; durumunu muhafaza edemez.
Ye o zaman rakipler, bu talep fazlasina el koyarak, tegebbiisiin durumunu tehlikeye soka-
caklardir.

Bazi yazarlar, yatinmin gelismeyi harekete gecirdigini iddia ettiklerinde, su milahazay:
yiritirler: Yatinm ile, teknik ilerleme firmaya girerek yerlesir. Maliyetlerin indirilmesi ve
prodiiktivitenin fazlalasmasiyle, kar pay yiikselir. Kardaki artis, gelecek yatinmlann finans-
manina temel (sart) unsurdur.

Gelisme halindeki tesebbiis, biiylik kér payiyla ¢alistifitnda ya karlann birikimi nedeniyle
agin bolluk iginde olur; ya da bir yatinm yapildiysa, tamtakira yakin durumdadir. Giink,
tesebbiis genellikle, sadece kendine giivenerek — dayanarak — galismaktadir. Bu nedenle
o anda, doner sermayenin glglii bir daralma arzettigi gériiliir. Oz imkanlar yetersiz olduk-
larindan, tesebbis bir ara, yeni {iretim aracinin finansmanini tamamlamak igin, kisa vadeli
kredi alacaktir.Oysa, bunun sonucunda, sirketin mall durumu, nazik hale gelecek, bir
konjonktiir olayina bagh olacaktir (tedarik veya ikmal noksani, talebin gerilemesi vs.).
‘Déner sermaye : Bir tesebbiisiin gelismesi, mecburen, tedaviil eden aktifler ve paralel
olarak da kisa vadeli pasiflerde bir siskinlik o;purur. Cironun biiylimesi, stoklarin bilyGmesi,
miigteri kitlesinin biiy(imesi, ona verilen kredilerin bilyimesiyle dile gelir. Yanisira, teda-
rikgi, kredileri, kisa vadeli banka kredileri ve iskontoya verilen (bilango disi) bonolar
artar. Genellikle, gelisme halindeki tegebbiisiin zayif noktasini, bu kisa vadeli krediler
teskil ederler. Fazla kredi almak tehlikelidir.

Oz kaynaklarla kisa vadeli borglar arasinda bir dengenin muhafaza ettiriimesi gerekir.
Gergekten tesebbiis, kredilerin daraltilmasi veya birdenbire fazla israrh bir tedarikcinin
baskisina maruz kalabilir. Ornegin, Citroen‘in 30 yillanndaki mali zorluklan, girketin,
ana tedarikgisi Michelin'in kontrolii altina girmesiyle sonuglanmislardir.

Bu nedenle, kisa vadeli kredilerin, bir sermaye arttirmasi veya uzun vadeli kredilerle (bir
borgla) kargilanmalan ve déner sermayenin bu sayede takviye edilmesi gerekir. Bu tedbir
— az once sdylenenle birlikte — yatirimi kisitlar ve sonucunda, gelisme de kisitlanmig
olur. Ancak, tesebbiistin hayatini kurtarmas:, buna baghdwr. Yatinmian fazla agir basmig
oldujundan, hazinesinin zayif kalmig olmasi sonucunda batan giiglit gelisme halindeki
tegebbislerin sayisi siskindir 1

Oysa, gelismenin karakteri, rizikolara girmek zorudur. Ve en gii¢lii gelisme oranlanni ger-
ceklestirenler, emniyetlerini fazlasiyle kaygu edinen tesebbiis sahipleri degildir. Sanilmak-
tadir ki, en Gstin basarny: gosterenler, pespese ileri atlimlan safhalar halinde yapanlardir:
Rizikolan hesaph, bahsi baglanmig bir macera fasli; ondan sonra, otofinansmandan gelen
kaynaklarin mall durumu sa§lamlagtirdiklan bir istikrar kazanma safhasi.

Ne pahasina olursa olsun, tesebbis, “"squeeze”i ©nlemelidir. "Squeeze” bir yandan-
migterilere olan kredinin uzatiimasi, Gte yandan da, borglann 6denmesi vadelerinin
(tedarikgiler, bankalar) daralmasiyle meydana gelen “cendere” durumudur.... Bu nedenle,
bu iki vadenin — verilen kredi, alinan kredi — g6zéniinde bulundurularak dikkate alinmasi,
“’squeeze”in Onlenmesi yoniinden ¢ok onemlidir. Bunun hazineye siratle baskr icra
etmesi olanafi vardir. Ciinkli, devamli sermayelerin takviye edilmeleri, zaman alir.

Tegebbis sahibi, muhasebeyi ne kiigimsemeli, ne de mall durumunu, haraketlerini 6nle-
yici bir kaygu haline getirmelidir. Bir dikkat dengesinin kurulmasi 6nemlidir.
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Tegebbiisle ilgili olaylarin hepsi, sonuca déniktarler. Ve sonuglann hepsi mall olarak
ifade edilirler. Kiymet, trampalar arasinda kiyaslama yapmanin tek aracidir. Gergi mali
zorluklar, bir gelisme programini aksatabilirler. Ancak, ¢ok sayida olabilecek nedenlerinin
bulunmasi gerekir.

Codu kez, ana neden, idarenin gelismeye ayak uyduramamis olmasidir. Fonksiyonlarini
fazlasiyle merkezci gériise baglamistir. Yukanda, idarecilerin sirmenaji, kadrolann fazla
¢alismas: gibi nedenlerle, kiigiik boyda tegebbiisin, ne kadar siiratle fonksiyonlanm
yapamayacak duruma gelebilecedini gormistik. O zaman idare, eski usulleri de§istirmeyi
kabul etmeli, giiciini: tevkil etmeyi bilmelidir. Degisiklik zamaninda yeralmalidir. Clnkii,
mali problem biiyudiikge, idare, tesebblsiin binyesinde gerekli degisikliji yapmaga bir
o kadar gekimser olur.

Idarenin vyetersizli§i, rekabet sisteminde, tesebbiislerin iflaslanndan c¢ofunu olduran
nedendir. Korunmug ekonomilerde buna paralel olay, devamh agik verme durumudur.
Mali nedenlere baglanan basansizhiklann ¢ogu, esasinda, hemen her kez, tesebbiis haya-
timin zor aninda, ig idaresinin kusurlu ve yetersiz olmasi sonucudurlar.

Gelisme basinda idarenin, mali potansiyelini midrik olmast ve bu potansiyelin gelecegi
hakkinda fikir sahibi olmasi ldzimdir. Bunu yapmanin yolu, mali programi hazirlamaktir.
(Louis LOTTE, "La trésorerie de I'entreprise” Les editions d’organisation - Paris, 1964 -
s. 101).

2. insancil iliskiler :

Eskiden hi¢ dikkate alinmamis olan insancil iliskiler, gittikge, idarecilerin bir numarah
sorunu haline gelmektedir. Bu idrak, bir yandan, tesebbiis ekonomisine (isletmecilige)
ilgi duyan psikologlanin ¢ahgmalar; 6te yandan da idarecilerin, insanlarin randiman ve
prodiiktivitelerinin, ahenkli bir hava iginde calistiklarinda, arttiint izlemis olmalan so-
nucudur.

A) IDRAK ETME :

Tesebbiste insancil iligkilerle udragma, ilk kez Amerika’da, Birinci Dlanya savasindan
hemen sonra baslamistr. {s psikolojisi sahasinda en &nemli aragtirmalar, Elton MAYO
ve F.J. ROETHLISBERGER (Harvard iniversitesi) tarafindan yapilmiglardir.

lik ¢aba, maddi sorunlara déniik olmustur. En iyi randimanin elde edilmesi icin,» maddt
is sartlannin optimasyonu sézkonusuydu.

1925'te, Western Electric Company, Elton MAYO isimli bir miigavir miihendisi, yirmi
kisilik bir isgi grubuyla ¢aligarak, en iyi randimani elde etniege miisait sartlani saptamasi
icin ise almustr. is¢i grubu bircok misavir mihendis idaresi altinda galisiyor, E. MAYO,
hepsine nezaret ediyordu. isgiler, teker teker sorguya gekiliyor, tepkileri not ediliyor,
fikirleri soruluyordu.

E. MAYO, belirli bir siire sonunda, duvar rengini degistirmis, makineleri yeniden boyamis,
suhuneti ayarlamig, Ucretleri, primleri dizeltmis olduktan sonra, tatmin edici bir sonug
elde etmis oldugunu sanmistir. Gergekten, bu isgi takiminin randimani, digerlerininkinden
kesin olarak ustindi.

Ancak, sonuglan dogrulamak isteyen E. MAYO, tersine bir deneme yapmay: kararlastirdi.
Tedricen, ig sartlannda yapmis oldufu dedisiklikleri kaldirdi. Randimamin dismesini
bekliyordu. Ancak tersi yeraldi ve randiman artmaa devam etti.
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$askina dénen MAYO, iscilerle bizzat konusmaga baslamis ve bu randiman artisinin,
maddi sartlara bagh olmadi§i, aksine, denemeye has psikolojik sartlar sonucu oldugunu
anlayabilmigtir.

Surasim teslim etti ki, isgiler, iglerinde yeni bir hedef tutmuslar, ona yeni bir anlam ver-
mislerdi. Deney igin segilmis olmanin gururu igindeydiler. Bilgili, akilh ve kendilerinden
astiin kisilerle tartigabilmenin de gururunu duymaktaydilar. igleriyle ilgilenenler oluyordu;
bu da bir kivang konusuydu. Fikirleri soruluyordu ve bunu takdir ediyorlardi. Vermis
oldukian fikirler, kismen dikkate alinmigt: ve kararlara katkida bulunduklar intibai kendile-
rinde uyaniyordu. Maddi degil psikolojik olan bu sartlar — ayn1 zamanda duygusal oldugu
kadar fikir etkisi olan sartlardir bunlar — onlan islerinde giidillemis bulunuyordu. iste,
Bernard SHAW tarafindan yaratilan kigiik gicekgi kiz, bu nedenle, igverenine: “Biraz
adam yerine konmak istiyorum” demisti.

MAYO’nun bu kesfi, takriben elli yil éncesine aittir. Bugiin, herkese olagan goérildr.
Herkes “isciyi adam yerine koymak” gerekti§ini teslim etmektedir. Ancak, bu sonuca
varmanin gareleri nelerdir?

Son vyillardaki olaylar, bunu gergeklestirmenin artik kaginilmaz zorunluk oldugunu gos-
termigtir. Ustelik, fikirlerin geligmesiyle, iggilerin, (iniversiteler kadar, gok daha biiyik
¢apta yonetime karnigma arzulan dile gelmis, 6z yonetim yolu, bu nedenle simdi, deneme
safhasina girmistir ve kismen tutarh sonuglar vermektedir.

Bu arada, ¢dzim ararken, “istirak’” ve “ilgilenme’nin kanunlan vazedilmistir. Bunlarda
herhalde fayda vardir ve kanunen de agikija kavusmus kavramlarla ¢aligmanin kimse
tarafindan yadirganmayaca)) agiktir. Ancak, “igtirak” (katlma) bir i¢ sorundur, her te-
sebbiiste kendine has havasi vardir, emniyete dayanir. Oysa, emniyet, kaynagini, kural-
larla kanunlarda bulmaz. Ortak g¢aba sonucunda yaratilan bir havanin Grdnadiir.

Tesebbis iginde havayi i1slah etmege yoneltilen deneylerden iki tip ¢oziimleme belir-
migtir. Psikolojik géziimlemeler, insant harekete gegiren cesitli giidiilere dayanirlar. Para
kazanma hwrsinin disinda kalanlardir bunlar. Buna kargihk, maddi ¢dzimlemeler, isgi
lcretleri ve parasal taltif yollanini islaha gi¢ verirler.

B) PSIKOLOJIK COZUMLEMELER :

insanci! iliskiler sorunu, her tesebbiiste Gnemliyse de, gelismekte olan bir tesebbdste,
ozel énem kazanir. Ciinki, her gelisme sirasinda, kadrolarla biinye, patlar. i¢ gelisme
halinde patlama tedrici, yeniden satinalma halinde ani olur. insancil iliskiler, bir yandan,
yeni gelenlerin tegebbiise uymalan, aligmalan; 6te yandan, idare ile personel arasindaki
yeni iligkiler seviyesindedir.

Gergekten, aile tesebbiisiinden ya da esnaf isletmesinden; orta boylu veya buyik sinal
isletmeye gecis sirasinda; isgilerin birbirleriyle ve isgilerin idare ile iligkilerinde derin de-
gisiklikler meydana gelir.

Isgiler arasindaki iliskiler: “Yeni elemanlarin ¢oklufundan, tesebbiisiin organizasyonu;
gecici olarak oylesine bozulabilir ki, iyi rekabet edemeyecek duruma gelir ve tesebbiisiin
hayati tehlikeye girer (E. PENROSE, soziigegen eser). Gergekten, eskilerle yeniler ara-
sinda kiimelesme yeralir ve kiimeler birbirlerini suglarlar. Bu gatisma, igleri aksatir. Eskiler
tesebbiisiin biyilimesiyle terfih eder veyahut da yenilerin hareketleri ve getirdikleri
yenilik havasi onlan rahatsiz ederler; yeniler bunu yadirgar, gittikge hava bozulur ve
idarenin yeni genisleme siyaseti, herkesge baska gekilde yorumlanir. Emirler gigliikle
yerine getirilir, bilgi, her iki yonde gigliikle iletilir.
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Bu tablo asin karamsar goziikebilir; oysa, &rnekleri boldur.

Durumu diizeltmege galisan idare, kendilerini fazla rahatsiz hisseden eskilere yol verir
ve kriz atlatilarak yeni bir safhaya girilir.

Isgilerle idare arasindaki iliskiler: isgi ve memurlarla idare arasinda tesis edilecek olan
iliskileri sematik olarak dile getirmek icin, denebilir ki bunlar, iki birbirine zit yénde geli-
sebilirler: Burokratik sisteme gére veya da ¢afidas ““management”-(is idaresi) sistemine
gore.

Gergekten, hele Avrupa‘da Gzel tesebbiisler, her iki sistemi birlikte kullanarak birine veya
obiirine ustunlik verirler. Kamu tesebbisleri ve 6zellikle daireler, daha ¢ok biirokratik
sisteme giderler. Bu iki sistemin niteliklerine burada bakmakta fayda vardir:

Bdrokratik sistem : Gelismesi sirasinda tes'ebb'iisﬁn belirli bir boyuta erismesiyle, bir
hiyerarsi meydana gelir ve isgiler tecrid edilerek, kodlu sistem ihdas edilir.

Kiigiik boyda bir tesebbiiste, midir, her miistahdemle dolaysiz temas halindedir. Tesebbiis
bilylidiikge, isciler arasindaki mesafeler kadar, iscilerle idare (miidiiriyet) arasindaki
mesafeler de biiylr. Herkesin igini kontrol edecek durumda olmayan miidr, bir hiyerarsi
yaratir ve bunun iginde, servis sefleri hesap verirler ve emirleri iletirler. Béylece, duygusal
yon ortadan kalkar. iligkiler ayarlanarak resmilesir. Fotokopi ve teksir tekniklerinin ilerle-
mesiyle talimatlanin, notlann, belletenlerin gofalmasinda mahzur gériilmemektedir ve
bununla da resmiyet artmis olur.

Daha ileri bir is taksimi, isginin tecridini artinr. Etkinlik ve prodiiktivite icabidir. Oyle ileri
gider ki bu, icracy, icraatim tesebbiisiin timine baflayamaz olur. Gittikge daha az ilgi-
lenecek, kendini daha az sorumlu hissedecektir. Monoton caligma ve icracinin tecridi,
icabinda randimani disirticli nitelik kazanabilir ve is taksimi faydalarini izale edebilir.
Bu gibi zorluklan halletmek ve daha uygun bir galisma havasini yaratmak, kolaydir: ancak,
gergek sorunlarin goriilerek ele alinmalannt gerektirir.

Ve nihayet, bir hiyerarsinin kurulmastyle, bir kodlama sistemi de belirir. Metodlar, kati
kuraliara gére *‘duruma uydurulurlar”. Her kisiye tam olarak belirlenmis is verilir, bunda
meslek egitimi ve nitelikleri gozoniine alimir, gegmisi hesaba katilir, diplomalanina bakilir.
Segme, tevcih, terfi, tayin, Ucretlendirme, daima yarigma, nizamname, talimatname, yil
sonu notlan vs. gibi seylere bagh olurlar. Bu kodlama, zaten, Gcretlilerin kendilerinin de
katkisi ve ortakhifiyla gergeklestirilir. Clinkii bunlar, bu sistemin ithdasinda, sefih haksiz
ve keyfl cikislarina kargi bir garanti gorirler. Terfi yasa dayanwr, bunda bareme uyulur.
Bdyle bir sistemin sonucu, giidiisiizliktir. iggi veya memur, fazla gayrete sebep bulmaz.
Cinkii zaman, nasilsa onun yararina galigmaktadir.

Eugéne ENRIQUEZ (Cahiers de I'l.S.E.A. 1966). biirokrasinin belirmesine Freud’'cu bir
izah vermektedir. Ona gére, belirli bir boyuttan sonra, tesebbiiste, bir kitlesel olay yerahr.
Ve bu, kigide kesmekes ve kitlesel psikoz sonucunda, idareci ise, kitle korkusu, isci ise
yalnizik, tutsakhk hissi dogururl Biirokrasi ise, bunlara karsi siper olsun diye kurulur.
Bu, bazi tegebbiislerde ve eskimis girketlerde goriliir; fakat cajdas rekabet sistemi iginde,
varhgina olanak yoktur. Ciinkii, dyle maliyet masrafian dogurur ki, tesebbiis rekabet
hassasim kaybederek, mdsterilerini kagirir.

idarelerle kamu tesebbiisleri gibi rekabete karsi korunmus tesebbiis ve igletmelerde,
birokrasi baninabilir. Ancak, limitinde, parkinsonizm basgésterir, memurlar gogalir, ranta-
bilite dusger.
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Caddas "management” (is idaresi) s stemi: Insancil iliskileri bir kadro iginde tutsak-
layarak donduran biirokratik sisteme karsilk, ¢afidas “management” tipindeki sistem,
insancil iligkilerde en blyik esneklik olanagini yaratir.

Cesitli yonleriyle, management (is idaresi), insania hdGrmete dayanir. Temeli, insan
haysiyetidir. inisyatiflerle sorumluluk hissi, bu kavramdan gelmedirler. insana olan bu
emniyetin ifadesi, her sahsin, kendi ¢ikarlanni herkesten daha iyi bildi§i kuralidir. Kisi,
istedigi sekilde hareket etmekte serbest ve hiird{ir. Hata yapabilir, cezasim geker. Ceza
sistemi, terbiye vasitasi roliindedir, segme usulii olarak isler ve kisi ona gore, kendi kisi-
ligine sekil verir. Basarnlar veya basansizliklar kaydettikten sonra kisi, Olglsiinl almig
olacak ve giiciinli daha iyi kullanmay 6§renmis olacaktir.

Birokratik sistemde, bunun tersine, insan hata isleyemez, inisyatife hakki yoktur. Sef
mutlak sahip ve baskandir. Diglinmek, onun hakki ve imtiyazidir. Bundan, ekonominin
otoriter bir organizasyonuna ve hiyerargiye karsi sonsuz bir korku ve hirmet hissinin
yerlesmesine vanlir.

Management sistemi, bu tutumun karsitidir. insana olan inang ve emniyet, rekabetin
kabullenilmesiyle dile gelir. Rekabet, tesebbiisiin i¢ine kadar girer ve etkin bir giidii halini
alir. Ote yandan, insana olan emniyet ve kendisine verilen bafimsiz hareket hakki, mana-
gement’in sorumluluk hissine bafladi§i 6nemi dogrulayici niteliktedir. Astlann gidiile-
mesinin arastinlmasina ve kararlara topluca istirakin aranmasina gider.

Hareketteki hiirriyet, her seviyede cezalarla karsilanmistir. idare heyeti mensuplarinin
kotl idaresine kars), ceza, konkordatodur (aleni sirket satisi). Midarlerin yetersizlijine
ceza, daha iyileriyle degistiriimeleridir. Pek parlak olmayan veya yetersiz olan astlar,
isten gikartilma ya da baska yere tayinle cezalandinilirlar.

Management sisteminde insanlar, gegcmiglerine, diplomalanna veya iliskilerine gore degil’
elde ettikleri sonuglara gére yargilaniriar. Ote yandan terfi, 6nceden belirlenemez, fakat
performansa ve ispatlanan yeteneklere gdre yerahr. Ve nihayet, bu ¢agdas anlayista,
insanin islah edilebilir oldugu, ikmalinin mimkin oldudu kamsi hé&kimdir. Dolayisiyle
is idaresi, kigiye, meslek hayati boyunca, uzmanlagma, ilerleme, e§itim olanaklan sajlar.
Kurslara giden kisiler daha etkin, daha yeterli ve daha rantabl insanlar olurlar. ilerleme
kaydederler. Oysa, birokratik sistemdeki sinavlar, sadece ilerlemeyi Onleyici bir unsur
olurlar.

Management sisteminde, seflerle astlar arasindaki iligkiler, yakin ve derindirler. Sef, so-
nuclan ve sorunlan belirtir, asti egitir; zorluklar belirdiginde, kendisine 6§tit verir ve ola-
naklar dahilinde, kendi giiciine ortak yapar. Bagarnh sef, isgiizar astlan olandir. Korunma-
mis idareciler, miimkiin oldugu kadar, etkin olmaga gahgirlar.

Rekabet ve rantabilite sayesinde management, insanlan se¢me olanaklarini veren, onlar
editen ve etkinlife iten gerilimleri yaratir. Ote yandan, yersiz ve zararh gerilimleri de izale
eder. Bunlar, etkinlije katkida bulunmayan ve asti felce ugrataniardir. Buna karsilik, ba-
rokraside, dehsetin yarattifs gerilim vardir.

Biirokratik sistem, maliyetleri sigirerek, inisyatifleri baglayarak gelismeyi 6nlemekte; buna
karsilik, management sistemi, hiyerarsinin her seviyesinde enerjileri kurtarmak ve hare-
kete gecirmek pesindedir. Ustelik gii¢ tevkiline giden bir tesebbiis, management tarafin-
dan bu sekilde yonetilirse, rekabet kabiliyetini artinr, durumunu savunur ve gelismesini
devam ettirir.
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C) MADD! COZUMLER :

Maddi ¢6ziimden anlasiimasi gereken, Gcretlilerin ve isgilerin elde ettikleri ve parasal iic-
retlerine eklenen maddl avantajiardir.

Bu madd! uyan, isverenin herkese normal {icrete ek olarak, sene sonunda verdifji prim veya
dafiitmm aktarmis olduju paralardir. Bunlar, sadece kisigel liyakata degil, grubun per-
formasina defil. ayni zamanda tiim tesebbdisiin refahina dayanirlar. < .

Challis A. Hall Jr. (Effect of taxation on executive compensation and retirement plans- Har-
vard University-Boston 1951) dort cins uyan arasinda fark gozetir: Gekici uyanlar; tutucu
uyanlar; enerjiyi harekete gegirenler ve emeklilik ile ilgili olanlar. Paranin temin etti§i enerji,
temel {icretle ayn: seviyede devam ettirilirse de, enerjiyi harekete gegiren uyan; potansiyel
-gizli- glgler ve sakh yaratici enerjiyi, yeni fikirler ve etkin yenilikler haline sokar. Bu uyarilar,
tesebbiisiin k&rin artirmaya katkida bulunurlar ve zaten uyan parasi 6denmesi buna daya-
nir. Uyarilar, degisik sekilde belirirler: Genellikle devre sonunda dagitlan veya mahsub
edilen veya arada bir pesin olarak 6denen paralar; hisse senetleri daditimi, hisse satinal-
mada riichan hakki.

Bu meblaglar, belirli bir cirodan sonra yapilan net kér {izerinden, ya da, son devrede yapil-
mis olan ciro Gzerinden hesaplanirlar. Mebl4g, sahibince alinabilir veya nam hesabina
bloke edilebilir, tesebbiiste kalir ve faizi hesaplanir. Bir bagka sekilde de hesaba katilarak,
tesebbisin iginde tasarrufu destekleyici nitelik kazanir.

Tabil, hisse senedi daditimi, ancak anonim sirketlerde yeralabilir. Bir sermaye artisginin bu
halde, Genel Kurul tarafindan kabul edilmesi ve bununla ilgili hisselerin tesebbiisteki iic-
retlilere hasredilmesi gerekir.

Cesitli tesebbiislerin, diinyada, bu hisse senedi dagitim sistemini degisik sekillerde uygu-
ladiklan goriiliir. Her tesebbis, bunu, llkesi kanunlarnina ve mali biinyesine gore degistirir.
Bazi iilkelerde, igginin kéra istiraki, kanuni hak olmustur. Digerlerinde basit is¢inin bilgi-
sizli§ji nedeniyle, elinde hisse senedi bulundurmasi, sakincali kabul edilmektedir. Ancak,
kesin olarak denebilir ki, kar dagitimina, is¢inin de dahil olmasi kavramu, artik diinyaya yer-
lesmistir ve genellikle kabul edilmektedir.

Iscinin kardan pay almasl, esasen, en basta licretlilerle, kendilerini temsil eden sendikalilar
ve igverenler arasinda, yeni iligkiler kurma olana§ini yaratmis olmasi nedeniyle nemlidir
ve giitti§a hedef de budur. *

Ve nihayet, patronla is¢i arasinda dialog kurma vasitasi olmastyle istirak, tegebbiis igindeki
havayi 1slah edici bir faktérdir.
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SONUC:

GE[/$MEN/N KONTROLU :

Gordik ki tegebbiis, ne tiirlii olursa olsun, gelisme olanaklarim biinyesinde bulundur-
maktadir. Cogu kez, bunlan bilmez, gbérmez. Fakat kegfetmesi gerekmektedir. Bilinmesi
gerekmektedir ki, bir tesebbiiste, daima, yeterince kullanimayan dretici servisler vardir.
Ve gelecedini diigiinen bir tesebbiis, gelismesine atanabilecek idare hizmetlerini amade
tutmalidir. Ote yandan 6zel — veya bilimsel — bilgiler sadece iiretici potansiyeli etki-
lemekle kalmazlar; tesebbiisiin gordigii gizli talebi de etkileri altina alirlar.

Bilgilerin genislemesi ve yeterince kullanilmayan diretici hizmetlerin -bulunmasi; devamh
olarak, yenili§ji ve gelismeyi gidileyici niteliktedir. Yeni Gretim faktdrlerinin yeni gekil-
lerde kombine edilmelerini, bunlan kolaylastirarak oldurur.

Sadece bir i¢ gerilim, Gretim faktorlerinin arzettikleri tim olanaklann kullaniimalarini
oldurur. Cinkii olanaklar, harekete gegcirilmesi 1azim gelen ¢esitli faktdrlerin kombine
edilmesine bagl olarak kullanilir hale gelirler ve bunlarnin hangileri oldugunu ancak tecriibe
gosterebilir.

Gergi gelisim, dis etkilerle oldurulabilir (talebin artigi, demografik artig, teknik tadilat,
yeni buluslar ve kesifler). Ancak, bunlar, sadece *‘gergin” tesebbdsleri etkileri altina
alirlar. Bunlar, ilk basta, kendi giidiileri, kendi uyarmalanyla uyandinimiglardir.

Tesebbiisiin, sadece kendi gelismesinden degil; fakat ayni zamanda, bunun yan drinleri
olan, boyut ve ¢esitlemeden de faydalanarak, elde edecedi cikarlar; gelismesini kendili-
inden devam ettirebilecek niteliktedirler. Giinkd, idare takimina, tiim rantabl firsatlardan
faydalanma olanafi saglanmis olacaktir.

Ancak, bu gibi bir firma igin, en zor sey, gelismesini devam ettirmektir. Durmadan, bir
aragtirma ve gelistirme gabasiyla gerili olur. Bu devamh gelismeyi engelleyebilecek olan
faktdrleri geriye itmede yarayan teknikler vardir. Ticarl unsur, teknidi son imkanlarina
kadar kullanmahdr. ]

Bu olaylan incelemis olan yazarlar, 6zellikle, tesebbiislerin i¢c biinyelerinin bu hususta
oynadiklan hayati rol iizerinde israrla dururlar. Management, rekabeti, tegebbdisiin igine
kadar sokarak, tiim insanlan birbirleriyle yansacak duruma getiren bir hava yaratir. Tersine
biirokrasi, ajanlar daha az etkin duruma getirerek gelismeyi durdurur ve gerilemenin bag- '
lamasina sebep olur.
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Bir tegebbiis sefi igin en nazik ve gergeklestiriimesi zor husus, gelisme halinde olan tegeb-
blsiiniin kontroliind, yani idaresini elinden kagirmamasidir. Birkag yil icinde zengin olan
firmalardan gok sdzedilmekteyse de basansizhda ugrayanlardan hi¢ sozedilmemektedir.
Oysa, bu olaylar, asin derecede 6gretici olurlar. Birgok basansizlik olayi, fazlasiyle hizh
ve maceraperest bir yatinm siyaseti ve tegebbiis olanaklan dstiine ¢ikan harcamalar sonu-
cudur. Bu durumlarda, doner sermaye dylesine eriyip gider ki, en ufak konjonktir hadisesi,
sirketin hayatini tehlikeye diigiiriir. c

Bagansizlik, ayni zamanda, envestismanlann, tahminlerin altinda bir rantabilite vermeleri
nedeniyle yeralabilir. Kérlann diigmesiyle, otofinansmanda diigsme yeralir ve geriye 6deme
olanaklanni azaltir.

Is idaresi eylemleri arasinda en vahimi olan yatinm, geriye doniisii olmayan karakteri
nedeniyle, ¢ok dnemli bir bahistir. Hayati 6nemde taahhitler altina girilmesini gart kosar.
Bdylece, gelismenin kontrolii, herseyden énce, idare igin, mal taahhiitlerinin kontrolii
ve mali bagimsiziimi elinde bulundurmasi demektir. Tesebbiis sahibi, hangi raddeye
kadar gidebilecebini bilmeli, Gtesine gitmemelidir.

Malt grafik, finansman plani, hazine plani, tesebbisiiniin idaresini elinde bulundurmay:
azmetmis tesebbiis sahibinin en dnemli galigma aletleridirler. Ciinkii, kararlaninin hepsi,
i¢c veya dig olaylann hepsi, hemen ddner sermayeyi ve hazineyi etkileyeceklerdir.

Zamaninda tehlikeyi géren tesebbiis sahibi, daha isler kétiiye gitmeden, durumu iyiye
dondiirmeye yarayan tedbirleri alabilecektir.
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No.

is IDARESI, REKLAMCILIK, PAZARLAMA KONULARINDA
BUGUNE KADAR YAYINLANAN ESERLER :

Eserin Adi

Yazan

Ceviren

Yaymn Tarihi

10

11

12

Galismanin ilmt

Organizasyonu
ve |$ IDARESI
“S.Y.R.”

S_atls Yerinde
Reklam
Satistan Sonra
Servis

Piyasa
Incelemeleri
Enddistri ve
Marketing
Yoneticileri
Yetistirme
Metodlan
Reklam ve
Rekabet
Pazarlama
Psikolojisi
Yeni Mamal
Tanttimi
isyerinde
Yonetimin
Denetlenmesi
Uretim
Planlamasi
Kar lgin
Pazarlama

Roland Caude

Maurice Cohen
J. Ziller
Y. Fournis

Nihai Giivenal

G. Berger
Jules Backman
Robert Toubeau

R. Leduc

M. R. Williams
P. H. Lowe

L. Hardy

Siheyl Garbagkan

Siheyl Girbagkan
Taner Celensi

Taner Celensii

Siheyl Girbagkan
Giirsan F. Seyhun
Siheyl Garbagkan

Taner Celensi

Giirsan F. Seyhun
Aysenur Okten

Siheyl Girbagkan

Mart 1971

Nisan 1971
Mayis 1971
Haziran 1971

Temmuz 1971

Afustos 1971
Eylal 1971
Ekim 1971

Kasim 1971

Aralik 1971
Ocak 1972

Subat 1972



13

14

15

16

17

18

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

Otomatiklesme
Cad

Isletme yo
Y_iinetim

Uzun Vadeli
Ongorii ve
Strateji
Organizasyonlann
Geligsmesi

Satis Promosyonu
Politikas!

Elektronik
Bilgi - Islem
Satinalma ve
Ikmal Stratejisi

Halkla
Miinasebetler

Isletmelerde
Organizasyon

Planh
Pazarlama

Yaraticthk

Nedir

Is idaresi
Denetimi

Satig
Gorusmeleri

Gelecegin
Reklamcilin

Mali Biinye
Analizi

Televizyonun
Etkileri

Ocretlerin
Saptanmasi
ve Dengelenmesi

Pazarlamada
Yenilik
Arastirmalan

Leon Bagrit

Philippe de Wott

Christophe Dupont
Pierre Morin
Maurice Cohen
Peter C. Sanderson
J. Danty - Lafrance
C. Lougovoy

G. Pedraglio

Ralph Glasser

P. Bessis - H. Jaqui
Jean Meyer

Paul Lavaud

D.S. Cowan -

R. W. Jones

Yilmaz Karakoyunlu

Halloran - Masson

E. Krebs - P. Fadeuilhe

Théodore Levitt

Ayseli Usluata

Siheyl Giirbaskan

Siheyl Giirbaskan

Siheyl Girbaskan

Saheyl Giirbagkan

Ayseli Usluata

Siheyl Girbaskan

Siheyl Giirbagkan

Siiheyl Giirbagkan

Ayseli Usluata

Suheyl Girbagkan

Sitheyl Giirbagkan

Siiheyl Giirbagkan

Taner Celensii

Ayseli Usluata

Sitheyl Gurbaskan

Siiheyl Giirbagkan

Mart 1972

Nisan 1972

Mayis 1972
Haziran 1972
Temmuz 1972
Afustos 1972
EylGl 1972
Ekim 1972
Kasim 1972
Aralik 1972
Ocak 1973
Subat 1973
Mart 1973
Nisan 1973
Mayis 1973

Haziran 1973

Temmuz 1973

Afjustos 1973



Odemeli isteme Adresi :

istanbul Rekldm Yayinlan
Cagaloglu - istanbul

Tel: 267323

f‘



(Tesebbiislerde Gelisme Sorunlan) adli bu eseri,
Fransiz is idaresi ve ekonomi uzmani Robert de Ravel yazms;
Av.Dr.Stheyl Gurbaskan diimize cevirmistir.

Kitabin kapak ve formalar baskisi,Eylul 1973 de
ISTANBUL REKLAM ofset tesislerinde yapilmistir. Fiati 20 TL.




