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GIrRIS

{rgiit yapilari cgok boyutlu, karmasik ve cok fazla defis-
kenleri bir arada bulundurmaktadir. Sanildiginin aksine Orgilit
yapisi, yalnizca bdlimlere ayirma kriterlerinden birimin segimi
ile olusturulmamaktadir. Orgiit yapisini olustururken; gdrevle-
rin, ydntemlerin, yetkl ve sorumluluklarin, dikey ve yatay ydnde
farklilastirmanin iyi yapilmasi gerekmektedir. Bolge temeline
gire drglitlenmede her bBdlge Bzel kogullari dikkate alinarak ken-
di igerisinde ayr:i ayri Orgiitlenmektedir. Bolgesel drglitlenmeye
daha gok Uretim ve satig faaliyetleri ile birimleri daginik

alanlara yayilan bliyiik igletmeler gitmektedir.

Isletmeler amaglarini gergeklestirmek igin pek gok ka-
rarlar almak durumundadir. Karar alma sireci igerisinde, pek
ok dedisken karari etkilemekte ve kararlarin nereden alindi-
g1 gok Bnemli olmaktadir. Isletmeler, amaglarini gergeklestir-
mek igin birimler ve kigiler arasinda; grup halinde, uyumlu
bir diizen igerisinde, kiéisél yetenek ve egilimlere gelisme

olanaklari safglamakla ulagabilirler.



Glinlmlzin hizli dedisim ve rekabet ortami igerisinde, faali-
yetlerinl sirdiiren gok blgeli endlistri isletmeleri, faaliyetleri-
ni tek merkezden vyirdtemeyecek boyutlara ulagmakta ve bilyik-
liigiin avantajlarindan fedakarlikta bulunmadan igletmeyi kigllt-
me yoluna giderek, yeni karar noktalari olugturmaktadir. Yoneti-
cilerin daha isabetll ve verimli karar alabilmeleri igin vyiikleri-
nin hafiflefilmesi gerekmektedir. Bunun igin, bir gok isin
girllmesi ve bunlara ait kararlarin verilmesi yetkisinin alt
kademelere kaydirilmasi yoluna gitmek gerekmektedir. Bksi halde,
yinetim yikinin artisi; ydnetim gliciini "azalan ydnetim getiri-
leri yasasina bagli kilmaya baglar. BSylece, igletmenin verim-
1i1igi ve karlilifi azalabilir, maliyetleri yilkkselir. Bu neden-
le; biylme ve geligmeye devam etmek ve bunu maliyeti diiglirerek,
kaliteyi ylkselterek, liretkenligi arttirarak bagarmak gerekmek-

tedir.

Merkezlegme ve merkezlegmeme uygulamasinin standaft bir
yBnteml bulunmamaktadir. Tam bir merkezlesme veya merkezlesmeme
uygulamasini gergeklestirmek oldukga zor ve hatta imkansizdir.
Gergekte, kargilagilan sgrun bu iki ug arasinda optimal bir den-
genin kurulmasina ydnelik gabalardan olugmaktadir. Bunu gergek-
lestirmeye galismak glnimiiz yoneticilerinin en bilyitk ve temel
sorunlarindan birini olusturmaktadir. Bu galismada ise; "bSlge te-
meline gire 8rglitlenmis endlistri isletmelerinin karar alma islem-
lerinde merkezlegme ve merkezlesmeme sorunlari" konusu incelenmeye

galisilmigtir.

Galismanin birincl boliminde konuya i1sik tutabilmek amaciy-
la, btlge temeline gire &rgiitlenme ve baslica bSlimlere ayir-

ma ilkeleri ve tilirleri hakkinda bilgl verilmeye galigilmigtir.

Ikinci bdlimde, karar alma islemleri ve baslica karar
tirleri, karar alma teknikleri, karar alma ortam ve safhalari ile

karar modelleri hakkinda ayrintili bilgiler verilmigtir.

Uglincli bilimde, her iki bdlim dikkate alinarak igletmede
karar alma islemlerinde merkezlesme ve merkezlesmeme sorunlarina

deginilmistir.
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Dordincill bdlimde ise, uygulamadaki durumu gdrebilmek
amaciyla Otosan A.5. karar alma 1iglemlerinde merkezlesme ve
merkezlegmeme sorunlari incelenmeye galisilmigtir. Bu gekilde,
karar alma islemlerinde merkezlegme ve merkezlegmeme sorunla-
rinin Uglncy bdlimde anlatilanlarla karsilagtirilme  olanagi elde
edilmis ve bu konularda, analiz ve yorumlar yapilmigtir. Galig-
mamizin sonunda, incelemeden elde edilen sonuglar ile inceleme-

nin gerel bir dederlendirmesi yer almaktadir.



Birinci Bdlim

ENDUSTRI ISLETMELERINDE
BOLGE TEMELINE
GORE BOLUMLERE AYIRMA

I- GENEL OLARAK ENDUSTRI ISLETMELERI

A) ENDUSTRILESME

18. yiizyilda Ingiltere'de baslamak i{izere Avrupa ve Amerika'
da Uretim tekneclojisi biyilk bir geligme g@stermig, blyik ve verim-
1i yiksek makinalar imal edilmeye baglammigtir. Birbiri ardina ya-
prlan buluglar, Uretim hacmini arttirmig, siparis yerine seri ima-

lata gegilmigtir.

Bltin bu geligmeler, 8nce makinali dretim sistemini sonra da
modern endiistri Uretim sistemini ortaya gikarmigtir. Makinali lire-
tim sistemi, el sanayii ile fabrikasyon ldretim sistemi arasindaki
gegls dBnemini kapsar. Bununla beraber bu dbnemde makinalar heniz
istenilen nitelik ve Bizellikte de@iliérﬂir. Siparig Uzerine Uretim
belirli bir oranda mevcut clmakla beraber piyasa igin Uretim, gelis-

me ve hizlanma halindedir.



Modern endiistri Uretim sisteminde ise gelismis makina ve flre-
tim metodlarinin uygulammasl sonucu seril imalata gegilmigtir. Bid-
ylik Blglide makinalarin kullanildigi, finansman ihtiyaci ve yatirim-
larin gok Gnemli .2ldugu bu sistemde; yeterli, ucuz, ve kaliteli
mamiil dretiminde bulunabilmek igin makimalarin ve personelin etkin

bir gekilde y@netilmesi gerekmektedir.

Endiistrilesme, bireylerin ve kurumlarin insan gigleri yeri-
ne motor kuvvetinin sadlayacagdi daha bliylk yararlar igin imkanlar
hazirlamaktadir. Mekanik ve otomatik araglarin kullanilmasi ile in-
sandan kaynaklanan hatalar ve duygusal davranislar azaltilmigtir.
Kisacasi endlstrilesme; billyilkk sermayeler kullanilarak, ig b&ldmi
esasiyla ve teknik bilgiler yardimiyla kiitlesel Uretimde bulunme
faaliyetidir (1). Kitle halinde Uretim, ayni Gretim faaliyetlerinin
slirekli tekrarlammasiyla gok sayida meydana getirilmesidir. Burada
asil gnemli olan, mamilllerin bhirbirinin tamamen ayni clmasidir. Bir-
birinin ayni olan mamillleri yapabilmek igin ayni makinalari, aymi

sira dahilinde ve ayni bigimde galistirmak gerekir (2).

B) ENDUSTRI ISLETMELERININ TANIMI

Endiistri igletmelerinin amaglari ve gdrevleri baska igletme-
lerde oldufu {izere, satin alma glcl bulunan ihtiyag sahiplerinin
ihtiyaglarini gidermek, bunun igin Oretim ve pazarlama fonksiyonla-
riny yilirdtmektir. Mekanik ve kimyasal kuvvetlerin kullanilmasi, ga-
ligmalarin karakteristik niteligini belirler. Ekonomik iiretim mevcut
bulunan araglarla yeni maddelerin veya kuvvetlerin dodadan gikartil-

masi veya kullanim maddelerinin yapilmasidir.

(1) Ssikril ERLACIN, Endistri Isletmeciligi, E.U.Ya. No.64/14, 2 B.
Izmir, 1971, s.2.

(2) Ilhan CEMALCILAR ve diferleri, Isletmecilik Bilgisi, Eskigehir,
1985, s.191.
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Cesitli gruplara ayrilan endistri isletmelerini tanimlarsak;
genis isbilimiine dayanan esaslar ve galigmalarla, makinalar, motor-
lar, otomatik araglar ve enerji kaynaklari ile maddeleri kimyasal
ve mekaniksel defisikliklere ufratarak ihtiyaglarin kargilanmasina

yarayan mallari yapan ve pazara slren kuruluglardir diyebiliriz.

Endiistri igletme ekonomisi biliminin tanim ve timleci; ig-
letmelerin amaglarina gdre bakim ve onarimlarimda igine almak Uzere,
firetim araglarinin yap:mi igin gerekli olan maddelerin, tiketim
maddelerinin gikarilmasi, gesitli diizeltmelerle islenilmesidir.
Gorevleri bagkalik gidsteren el sanatlarinin yaninda, genig pazar
ihtiyaglarim: doyuran endlstriler; kiglk ev endlstrileri ve fabri-
kalardir. Teknik aracglarla galigan tarim-ocrman isletmeleri, en-
diistri disinda kalir. Isginin bigim vermesinin yapim isleminin bii-
liimleriyle baglantisinin olmamasi, kendi basina etken olan siste-

min cansiz cisme donlstlriilmesi, endistri icin @nem tasir.

1. Endiistri Isletmelerinin Nitelikleri

Endistri igletmelerinin nitelikleri, konulara ve galigma bi-
gimlerine g8re siniflandirilir. Konular agsaindan bakildiginda, bl-
tiin igletmelerde oldugu gibi, varligini korumak amaci ile iiretim
araglarinin veya tilkketim maddelerinin lretimi igin, maddelerin doga-
dan gikarilmalari ve islenilmeleri endlstri igletmelerinin galisma

alanina girer.

faligma bigimleri agisindan bakildiginda, endistri igletme-
leri, piyasa kogullarina uyabilmelerine, teknik ve ekonomik metod-
lar:1 uvygulamalarina, galigiirdiklari persgnelin yer ve durumlarina
gire degerlendirilir. Piyasa kogullarina uyulmasindan; pazarin ge-
nigligi ve belirsizligi,lreticilerin yer ve durum bakimindan ayril-
malari, yigin lretimin yapilmasi, her alicimin arzusuna gire dedil,
isteklerin ortalamalarina gdre yapim maddeleri arasinda, kalite,
iinite.sayisi ve fiyat yOnlinden bir segme imkaninin hazirlanmasi an-
lagilir. Pazar kogullarinin gelismesi bir yandan alaim giicli ve iste-
gi ve. Ste yandan da maliyet giderlerinin diisiiriilmesi temeline gii-
re konulan fiyatlar ile kapasiteden en iyl bigimde yararlanilmasi

gbzOninde tutularak belirtilir.



Teknik ve ekonomik metodlarin uygulanmasi, teknik lretim ga-
ligmalarinda genis 8lglde mekaniklesme yolu ile olur. Bu da, sa-
yilarin gogdaltilmasi, konunun blydtiilmesi, galisanlarin kendi alan-
larinda uzmanlagmas: ve ctomasyona gidilmesi ovlarak ddrt durumda
ele kalimr. Galisma derecelerinde dalgalammalari doguran nedenler-
de gfiz@iniinde tutularak teknik verimliligin ve sermaye glclnin sag-

lanmasi igin kapasiteden en yiiksek derecede yararlanilmasi gerekir.

Uretim galismalarinda galistirilan isgilerin yeri ise, ya-
pilan hizmetlerde biitln fonksiyonlarin glivenle uygulanabilmeleri
igin, her tirld engellerin ve bosa gidecek hareketlerin kaldiril-
mas1, seklinde belirtilebilir. Isginin durumu, yalmiz igletme var-
liginin olugumunda ig adaminin tek basina etkisine ve ortak milki-=
yetligine dedil, daha gok ortaklasa sorumluluga, zihin ve fikir

ighirligine dayamir (3).

2. Endiistri Isletmelerinin Fonksiyonlari

Orgiitlenmenin amaci, isletmenin amzglarina en etkili ve ve-
rimli bir bigimde ulagilmasi igin gerekli olan, maddesel ve ydnetsel
diizenl gergeklegtirmektir. Bunun igin, amaca ulastiracak islerin
tanimlanmasi, bdllnmesi, uygun kisilere daditilmasi, galigma ve
uyumlagtirma mekanizmasinin kurulmasi ile gerekli olan yetki gdge-
rilmesini gergeklestirecek politika ve yOntemlerin belirlernmesi ge-

rekir (4).

Dogal bilimlere kiyasla endistri igletmelerinin teknik ve
pazar gibi iki yami bulummasindan, gdrevlerin en basta gelen "ta-
nim" oldugu kabul edilir. Teknik donatim ve pazarlama ile onlarin
karsisinda bulunan pazarin dinamizmi arasinda uyumlu bir dengenin
kurulmasi bakimindan, yiikletilecek gdrevlerin g@zimlenmesini sagla-

yacak Orgltin kurulmasi bliyik Znem tasgir.

(3) ERLACIN, s.2-6.

(4) Kemal TOSUN, "Orgiitlemede Bazi Temel Konu ve Sorunlar", ORGA-
NIZASYON, Y.1, 5.3, ? , s.b.
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Girevler; isletme {nitesi iginde is, igletme araglari ve iire-
tim maddeleri gibi fakttrlerle, yapim giicii gdsterilecek bigimde Or-
giitlenigini gisterir (5). Endistri isletmelerinde, mamil imal
etmek ya da satmak igin gerekli islemlerin yapilmasinin zorunlu ol-
masi dolayisiyla, hemen hemen bltin igletme fonksiyonlari yerine
getirilir.

Bir endiistri igletmesinde ilk agamada liretilen mamiillerin
pazarlanmasi zorunlu oldufundan, pazarlama faaliyetleri idretim faali-
yetlerinden #@nce gelir (6). Endiistri isletmelerinin drgiit yapisi,
fonksiyona gﬁre‘bﬁlﬁmlere ayirma Slgltind benimsemis olsa bile bir-
birinden farkli olacaktair. Ancak,pazarlama,-ﬁretim, satin alma, fi-
nans ve personel geklinde bir bdliimlendirme de yanlis olmayacak-

tir (7).

GBrevler ve fonksiyonlar arasindaki ayirim su gekilde belir-
tilir: Belirli amaglar gizdninde tutularak ve yirirlikteki Grgit
kurallariyla vyapilacak galigmalarda verilen bir isg, g@ziimlenecek
en Ornemli .Grgiit sorunu, gdrevi belirtir. G8revin; drglit ilkelerine
cire kapsadif:i konularin kurulmasi, segme konusu yapilmasi, tlrlere
ve alt bdlimlere ayrilmasi ve bu sayilan sorunlarin yiiriitiilmesi

fonksiyonlarla olur.

Fonksiyonlarin bdliinisi; biiylik dlglide teknik iglemlerle ve
Uretim rasyonelligi ile ilgili bulunur. Gdrevlerin; teknik iglemler-
le yerine getirilmesinde, b#linislinde ve uzman elemanlara dagitimin-
da 8rglt sorunlari ile kargi karsiya gelinir. Biltlin bunlarin rasyo-
nellik ilkelerine g@re planli ve sistemli olarak dizenlenmesi; sag-
duyuya dayanan ydnetimi, ekonomik araglarin ve durumun akla uygun
sayilan bigimde tertiplermesi anlamina gelir. Hareketlerin, maddele-

rin ve kuvvetlerin bosuna harcanmalarinin @nlenmesi; makinalasmada

(5) ERLAGIN, s.69.

(6) CEMALCILAR ve diferleri, s.18-19.

(7) ZEKI AKSAN, "Fonksiyonlara Gore Bolimlere Ayrilmis Orgiitlerde
Kurmay Islevi", ORGANIZASYON, Y.II, 5.6, ? , s.55.
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ve fikirsel galismalarda Olgll ve simirin disina gikillmadan optimal

ekonomiklige erigilmesi anlamina gelir (8).

I1I- BOLUMLERE AYIRMA ILKELERI VE TURLERI

Bir igletmecinin ydnetici ve lretici giglerini grup ve bi-
rimlere ayirarak, bu gruplara, isletmenin amaglarina uygun faali-
yette bulummak Uzere gerekli gdrev ve yetkileri vermek, biilimlere
ayirmak demektir. BolUmlendirme, ilk @nce bir bitinin pargalara ay-
rilmasini, sonra da bu ayrilan pargalar arasinda bir bitinlidge do-
nilmesini; en sonunda da biitlinl olusturan pargalar arasinda bir

takim ilkelere uyularak hedeflere varilmasini gerektirir.

A) BOLUMLERE AYIRMA ILKELERI

Orgiitsel eylemlerin bir dizi yinetsel amaglar igin birimler
halinde kiimelendirilmesinde, gbzonlnde tutulmas: gereken kimi il-

keler bulummaktadir. Bunlari su sekilde belirtebiliriz:

1. Uzmanlasmadan Yararlanma

Faaliyetleri bBlimlere ayirip gruplarken, personelin optimal
bir 8lglde uzmanlasmasini gdzdnlnde bulundurmak gerskir. Ayni uzman-
lagma dalina ait fonksiyonlari veya bunlarin alt ayrimlarina ait ay-
n1 tirden igleri bir bdlidmde toplamak, verimin arttirilmasinda bilyik
rol oynayan bir etken olacaktir. Bu nedenle b#liimlere ayirmeda@ bu

ilke Bnemli fakttr olarak dikkati gekmektedir.

2. Denetimi #olaylastirma

Orglitlerde demetimi kolaylastirici Snlemler, &zellikle bd-
limlere ayirma da Onem tasimakiadir. Herseyden Snce birbirini denet-

lemesi gereken, mevkl ve kigileri ayirmaya dikkat etmeli, bBlimlerara-

(8) ERLAGIN, s.71.
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ras1l kargilastirmalari kolaylastirmak Gzere, aynl kosul ve dzel-
likleri tasiyan gruplar bdldmleri olugturmalidar. Ote yandan ig-
lerin geregi gibi girlilmesini mimkiin kilacak gekilde bir ayrim ya-
pilmaya galisilmali ve nihayet fasliyetleri gruplarken, maddi yat-
kinlik bakimindan denetimin daha kolay oldufu durumlar dikkate

alinmalidir (9).

3. Benzer Islerin Dikkate Alinmasi

Birbirine benzeyen isleri bir birim zltinda toplamak suretiy-
le daha bagarili bir bigimde yiritiilmesi saglanabilir. Bdlimlere
ayirmada benzer isleri dikkate alarken bazi f8kterlere @nem verilir.
Bunlardan birincisi, belirli isleri yapacak iggdrenlerin bireysel
yeteneklerindeki benzerliklerin ele alinmasidir €10). Ikincisi de
amaglarla ilgilidir. Ayni amaca yinelik tim faaliyetler biraraya

getirilmelidir (11).

L. Koordinasyonu Kolaylagtirma

Birbirleriyle iliskilerinden dolayi, uyumlastirilmasi gere-
ken faaliyetlerin aymi bdlimde toplanmasi yararli olacaktir. Jzel-
likle aym hedef ve amaca sahip iglerin gruplandirilmasinda koordi-

nasyonu kolaylastirma ilkesinin etkisi kaginilmaz olacaktir.

5. Harcamalari Diiglirme

Harcamalari diistirme ilkesinde kurulacak bilim, kisim, ser-
visler ile mevki ve kademelerin sayisi ve dolayisiyla gerekli olan
ybneticilerin dogurdugu harcamalarin mimkiin oldufu kadar az olmasi

Snerilmektedir. Ote yandan birden fazla 8ragiit yBnteminin mevcut ol-

(9) Hayri ULGEN, "Sanayi Isletmelerinde Bdliumlere Ayirma Ilkeleri
ve Uygulamasi", I.0. I.F.D., C.XV, 5.1 (Kasim 1986), s.19.
(10) Inan 0ZALP, YBnetim ve Organizasyon, C.II, Eskisehir, 1987. s.6.
(11) Kenan SURGIT, "Orgiit Analizi Teknigi", A.i.D., C.X, §.3, (Eylil
1977), s.9.
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dufu hallerde en ucuz aolanin segilmesine dikkat etmek, y@neticinin
haslica sorumluluklarindan biri olmaktadir. Bu nedenle bdlidmlere
ayirmada blrokratik ydntemler ve 8zellikle iletigim arag ve ydntem-
lerinin rasyonalizasyonu dikkate alindigi takdirde blyidk yararlar

saglanabilir (12).

B) ORGUTSEL ETKINLIK VE BOLUMLERE AYIRMA

March ve Simon'un &zellikle vurguladiklari gibi, Grgitsel ve-
rimlilik gok sayida degigkeni igeren, durumsal faktBrlere baglidir.
Bir durumda etkin olan bir Orglit baska bir durumda yetersiz olabil-
mektedir. Defigkenlerin kavranilmasi, olasi bir model Katsell tara-
fincan gelistirilmistir. Bu yazar ﬁfgﬂtsel yapilarin ve faaliyetle-
rin wyumluluguny belirleyen alti durumsal degigkeni ileri siirmek-
tedir.

-Orgiitiin bilyik1Ugi

-lKarsilikli etkilesim derecesi

-0rqlit tiyelerinin kisilikleri

-Amaglarin uyumluludu

-Karar verme dilzeyl ve

-Sistem durumudur.

Orglit oir sistem olarak diigiiniiliirse anilan bu alti defiskende
bu sistemin igleyigini belirleyecek ana unsurlari clugturmaktadir.
Bu alti degiskenin herbiri b@iliimlendirmede her &@rgiit igin yol giis-

terici 8geler olasrak kullanilabilir (13).

C) BASLICA BOLUMLERE AYVIRMA TURLERI

Faaliyetleri gruplandirarak birer Hrqiit birimi haline geti-

rilmesi komusuu inceleyen yazarlar, b@liimlere ayirmada kullanilan

(12) ULBEN, "Sanayi ...", s.20.

(13) Sami GUVEN, "Orgiitlerde Bilimlere Ayirma Ydntemleri", A.I.D.,
C.XV, 5.3, (EylGl 1982), s.58-59.
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su temel dlgiitlerde birlesmektedirler:

1. Fonksiyonlara Gore Bflimlere Ayirma

Orgiit birimini olusturan benzer ve aymi tiirden faaliyetleri
gruplandirilmasi, fonksiyonlara giire bflimlere ayirma alarak bili-
nir. Bu gruplama; Uretim, finansmen, pazsrlama, personel, endlstri
iligkileri, aragtirma gelistirme gibi temel fonksiyonlara dayandigi
gibi her fonksiyon kendi iginden ikineci ve dginell dereceden grup-
lamaya tabi tutulur. (14). Yapimin ikinci, Uglincl ve diger diizeyle-
rinde ise gruplandirma fonksiyonel esasa gtre olabilecedi gibi bas-
ka esaslara gdre de olabilir. Fonksiyonel 8rgiit yapisi,igletmenin
faaliyette bulundugu gevreye iliskip unsurlarin durgun oldudu bir
ortamda uygun bir yapidir (15). Dodal, akilci ve gok denenmis olusu,
mesleki uzmanlasmaya olanak sagalamasi da bu tir bElUmlendirmenin

tistinlUklerindendir.

Sakincalarine gelingce; ydneticilerin dikkatlerini belirli
fonksiyorlara y@nelterek, igletmenin timire iliskin amaglarin giz-
den kacgmasina, hollmler arasinda diizenlegtirmenin gliglilkle saglan-
masina yol agar. Bilimler, ybreticilerin bilgi sinirini asan bir
takim isleri de kapsiyorsa verimin dilsmesine neden olabilir. Bo-
ldmler arasi kiskangliklara ve yetki sinirlari konusunda gatigmala-

ra yol agabilir.

2. Mamill Esasina Gire Bdllmlere Ayirma

Mamiil esasina gre bdllmlere ayirme, bir mamil veya hizmet
ile dofrudan dogruya ilgili faaliyetlerin biraraya toplammssina de-
nir. Bu tiir b8ldmlere ayirmada iscilerin bilgilerinden ve uzmanlik-
larindan en yiksek diizeyde yararlanildigi gibi belirli bir tir isi

yapan makina ve donanimin kullarilmasi kolaylagmig olacaktit (16).

(14) ULGEN, "Sanayi...", s.20-21.
(15) Tamer KOGEL, “Fonksiyonlara Gore Orgiitlenme", 5.1.D., V.13,

5.120 (Agustos 1978), s.10-11.
(16) ULGEN, "Sarayi...", s.21.
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Uygulamada mamiile gdre tdlUmlendirmenin gogunlukla pazarlama b8ld-
minin ﬁrgﬂtlenmesinde kullamildigi sanilmaktadir. Finsns ve endiist-
riyel iligkiler hdlumleri diginda tim fonksiyonel alanlarda faali-
yetlerin gruplandirilmasi mamile giire yapilabilir (17). Pazar igin

farkl: tzellikleri olan mamiil gegitleri dreten isletmelerde mamil

gruplarina gire diizerlermis bir yapi kurmak gerekir. Orgiitte de-
gigik mamill gruplarina gire uzmanlagsmaya gidilerek her mamiil grubu

kendi iginde fonksiyonel bir b#limlemeye tabi tutulabilir (18).

Bir mamiil hizmetle ilgili faaliyetlerin dizenlenmesi ve bir
araya toplanilmasi gerekiyorsa bu tidr gruplandirma bigimi segile-
cektir. BEylece uzmanlasmis faaliyetler ayni bidliimde toplanirken,
Uretim araglarindan tam olarak yararlanilacaktir. En biyik sakin-

casy: da tekrar eden isglemlere ve kaynak israfina neden olmasidir.

3. Bolge Temeline Gire Bdllmlere Ayirma

Fiziksel birimlerin Ulke iginde yayildigi ve her bir yerdeki
birimlerin benzer hizmet ve lriinleri sundugu igletmelerde gdrllir.

Ileride bu bEllm ayrintili olarak anlatilacaktir.

L. Misterl Temeline G8re Billmlere Ayirma

{retilen mal ve hizmetlerin milsterilere caha iyi sunabilme
gayesi ok Onemli 1se migteri temeline dayanan bir bdlimlere ayir-
ma dikkati geker. Dogal olarsk en gok satis i@lemlerinde\karglla—
silan bu gruplama bigimi, bazen bitlin 8rglitte yaygin hezle gelebilir.
Bir sanayi igletmesi togptanci ve perakencecil misterilerine gdre uy-
gun  bir sinif veya mevkii farki esas slinarak bdlimlendirilebilir.
Bu bdlimlere ayirme tdrinin, konu hakkinda uzmarliga dayanmak ve

misterilere Gzerle hizmet etmek gibi yararlari vardir. Er biylk ca-

(17) Sera 0zBASAR, "lrine Gore {rgiitlemme", S.1.D., 5.121, (Eylil,
1978), s.208.

(18) Erol EREN, "Pazarlama B&limiiniin Grgﬁtlenmesi", DRGANiZQSYDN,
viI, 5.6, ? , s.73.
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kincasi milsteriler arasinda ayricalik gdzetilmesidir.

5. Siireg Temeline Gire Bi#limlere Ayirma

Bazi durumlarda bir makina ve donanimi kullanan kisilerin
tiimiinti bir b#limde toplamak yararli olur. Uretim islemlerinin da-
ha gok alt kademelerinde uygulanan tu gruplandirme bigimi, maki-
nelarin kullanilmasinda Ozel ustalik ve yetenedin cerekli oldudu
curumlarda faaliyetleri bir islem gergevesinde toplama ve grupla-
manin maliyeti bllyiik dlglde diglrmesi halinde yararl:i clacaktir.

En biyiik sorun koordinasyon saglanmasinin giiglugudir.

6. Zaman Temeline Gire B&limlere Ayirma

Isin gerektirdigi kogullar nedeniyle isletmelerin slrekli
plarak ve bir insanin galigma siiresini asgacak gekilde galismasi
halinde, posta ytntemi uygulanarak faaliyetler zaman temeline giire
gruplandirilir. Her vardiyanin ayri bir ydneticiye bagli olmasi ge-
rektiginden, yalniz galigma saatlerinde isbagi yapan uzman amirle-
re, normal galigma saatleri diginda ayni gdrevi yapan kigiler ara-

sinda ne gibi iligkiler kurulmasi gerektigi sorunu blyilkk Snem tasir.

7. Karma Sisteme Gre BSlimlere Ayirma

Bitin bu saydiklarimiz bdlimlere ayirma tirlerinden birkag
tanesinin ayni anda kullanmilmasi ile bu tir bBldmlere ayirmadan sbz
edilir. Amag her bir b8limlemenin Ustinlikklerinden yararlanmak-

tir (19).

(19) ULGEN, "Sanayi ...", 5.21-24.
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I1I- ENDUSTRI ISLETMELERINDE BOLGE TEMELINE
GORE BOLUMLERE AYIRMA

A) SENEL OLARAK BOLGELERIN OZELLIWLERI

Yeryliziiniin her yerinde, topragin yapisi, insan, hayvan, bit-
ki tiirleri ve bunlarin yasama kosullari farklilik gésterir. In-
sanoglu bile verylziinin her yerinde degisik karakter ve nitelik-
tedir. Ginki, insanda yerin dogal kosul ve gereklerine siki sikiya
baglidir. Dinyadaki gesitli insan topluluklarinmin birbirlerini ayi-

rici ve birlegtirici bir gok nitelikleri vardir.

BUtln bu yere bagli kogul ve gerekler bir organizasyonun
olugumunda, slirdiriilmesinde, ydnetilmesinde, slizekli olarak g@zBniin-
de bulundurulmalidir. Bir Glkenin gelismesinde ve yilkselmesinde iki
unsurun dnemi biiyiktiir. Bunlardan birincisi, dogal kogullar, ikinci-
sl ise bu kogullara gire olugturulan crganizasyon yapisidir. Her
8rgit iginde bulundudu yerin kosul ve gereklerine uymak zorundadir.
Buglin pek gok igletme bir gok nedenlerle dedigik bBlgelerde faali-
yetlerini silirdiirmektedir. Bu ise ydneticileri yersel kogullar hak-
kinda daha fazla bilgi sahibi olmaya zorlamis, bBlge temeline gire

blimleme kaginilmaz olmugtur (20).

B8) ENDUSTRI ISLETMELERINI BOLGE TEMELINE GORE
BOLUMLERE AYIRMA UYGULAMASINA ZORLAYAN
FAKTORLER

Isletmeleri b#lge temeline géire bBlémlere ayirma uygulamasi-
na zorlayan gegitli faktiirler vardir. Bu faktdrleri agagidakl gi-

bi inceleyebiliriz.

(20) Mehmet YAZICI, Orgiitleme Ilkeleri, I.T7.I.A. Ya. No.52, Istan-
bul, 1977, s.8.
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1. Isletme Igi Faktéirler

Isletme igi faktéirler, isletmenin biyikl(igii, fiziksel dagili-
min fazlaligi, amaglarinin gesitlenmesi gibi faktdrlerl kapsamakta-

dir.

a) Isletmenin Biyimesi

Isletme #rglitiinde yapilacak defisiklikler, isletmenin biiyiime-
sindeki agamalara temel teskil edebilir. Isletmede defisiklik sag-
layabilmek igin bazi @rgiit degisiklikleri yapmak zorunludur. Islet-
menin biydylipte islerin karmagik hale gelmesi, sosyal ve teknik ya-
pida defisiklik yapmayi gerektirmistir. Orgiit yapisimin olusturulma-
sinda ilk asamada dikkate alinmasi gereken faktiirlerden biriside is-
letmenin bilyikldgl ve yerel yayginligidir (21). Biylklik ve yerel
dagilma genellikle birbirine bagli oldugundan bu Hlgiitiin yani bdlge-
lere ayirmanin daha gok bliyiik kuruluglarda uygulanabilir oldudu ko-
layca anlasilmaktadir. Isletmelerin bilyiimeleri yapilarininda defis-

mesine neden oclmustur (22).

b) Isletmenin Fiziksel Dafrliminin Fazlalif

Bir {retim sisteminin tasariminda tesislerin kurulacad: b8l-
genin konumunun saptanmasi Oncelik tasir. Blgenin konumu fabrika-
nin ig yerlesme diizenini, yatirim ve igletme maliyetini ve hatta
8rgiit yapisini .8nemli 8lglide etkiler. Fabrikamin kurulacadi biilge-
nin segimini etkileyen fiziksel faktdrler arasinda dnemli biri,ener-
ji kaynaklarina yakinliktir. Ayrica fabrikanin disardan tedarik et-
meyi diUslindigl pargalari imal edecek yan sanayinin bulunusu, ham-

madde tedarik ve depolama olanaklari, ulasim durumu Snemli fiziksel

(21) KOCEL, s.10.
(22) Kemal TOSUN, "Orgiit Birimi Meydana Getirmede Baslica Yintem ve
Olciitler", ORGANIZASYON, Y.II, S.7 (Mart 1979), s.8.
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faktéirler arasindadir. Biitiin bu faktirler isletmeleri farkli bil-

gelerde Orgltlenmeye zorlamigtir (23).

c) Isletmenin Amaglarinin Cesitlermesi

igletmeler yagamlarinl slrdiirmek igin giktilarindan bagka
konularla da ilgilenlemeleri gerekir. Sistem amaglari olarak bilyli-
me, istikrar, karlilik ve verimlilik gibi konular sayilabilir. Bu
amaglar gogunlukla Ust y@netim tarafindan belirlenmektedir. Cevre-
deki dedisgikliklerle birlikte sistemin amaglarinda da gerekli
dedigimin yapilmas1 gerekmektedir. Yalnizca kari yilkseltmeye @nem
vererek kaliteyi gz ardi eden igletmelerin zaman iginde tiketici
begenilerinde kalite yOninde degismesi sonucu, gok zor durumda
kaldiklari bilinen gergeklerdendir. Onemli olan defisiklikleri sag-
likli bir sgekilde izleyerek gerekli amag dedigikliklerini yapabil-
mektir (24).

2. Levresel Faktérler

Dis gevre faktérleri igletmenin faaliyetlerine cegitli si-
nirlamalar getirmektedir. Dolayisiyla dis gevre unsurlari islet-

menin ne yapmasi gersktigini belirlemektedir.

a) Ekonomik Faktéirler

Isletme #rgiitlerinin ekonomik gevrede faaliyet gisterdikleri
hatirlanirsa ekonomik olaylar kendini kuvvetll bir sekilde hisset-
tirecektir (25). Ekonomik faktdrler gevrenin iktisadi olaylari ile
bunlarin de@isme ve gelisme edilimleri olup Uretilen mamiil ve hiz-

metlerin arz ve talep durumu, tedarik Uretim ve siirlim gibi piyasa

(23) Bilent KOBU, Uretim Yonetimi, I.0. va. No.2298, Istanbul, 1977,
5.57.

(24) Ceyhan ALDEMIR, Orgiitler ve Yénetimi, Izmir, 1985, s.194.

(25) Inan 0ZALP, Ydnetim ve Organizasyon, C.I, Eskisehir, 1986,
5.336.
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kogullari ile bunlardaki dalgalanmalardan olugur.

Isletmelerin sayilarinin artmasi ve yapilarinin bilyiimesi kar-
g1sinda girisimciler ve hiikimet b@ilgesel, sosyal ve ekonomik gelig-
me ihtiyacini hissetmis, kismi toplanmalar: Onlemek igin sanayi
merkezlerini dagitmaya galismislardir. B@iylece, yGnetim merkezlerin-

den uzaklagarak tagrada bagli birimler kurma yoluna gitmiglerdir.

B) Politik Faktirler

Buglin gesitli baski gruplari iginde devletin ekonomik ha-
vata olan etkisi blyilk @nem tagimaktadir. Devlet bir taraftan temel
yasalarla isletme faaliyetlerinin simirlaraini tayin ederken, bir
yandan da gesitli kotalar ve vergilendirme yollari ile igletmenin
yasamasinl ve gelismesini tesirl altina almaktadir. Bdylece isletme-
ler politik faktirierin etkisinde yapilarini alt oclduklari b8lgenin
gizelliklerine uydururlar. Politik gevre fakt@rlerinin en Onemlisi,
siyasal rejim diye anilan devliet ydnetiminin geklidir. Devlet yBne-
timinin dayandigi otoriteye gire demokratik ve otokratik sistemler-
den sz edilir. Ancak gok partili siyasal sistemin is hayati ve

iglemler icgin en uygun diizen oldugunu kabul etmek gerekir (26).

c) Sosyal Faktdirler

Yonetimin temel kaynagi hala iktisadiliktir ancak, toplumunda
giderek kazandigi Onem dolayisiyla sosyal bir kurum haline d@iniig-
miigtlr. Yonetim diglncesinin ve uygulamasinin diger scsyal kurumlar
dzerinde genig etkileri vardir. Bu nedenle y8netim, sosyal problem-

leri girmezlikten gelemez. Geligen bilyik igletmeler ve bunlarin
yOneticilerinin rekabetgi tutumdari ile Ozel mlilkiyete verdikleri

finem toplumun yapisini dedistirmigtir. Sosyal faktéirlerin toplumda-

(26) Hayri ULGEN, "Gevrenin Isletme Yapisina Etkisi", 1.F.D., C. II,
S. 2 (Kasim 1973), s.182-197.
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ki artan etkisi y8netimi sosyal sorumluluklarini yerine getirmeye
zorlamigtir. Degigik bilgelerin farkli yapida olmalari dolayisiyla
isletmeler bu Faktirleri dikkate almak amaciyla yapilarini degis-

tirmek durumunda kalmiglardir (27).

d) Teknolojik Faktiéirler

Teknolojik gelisme, insanin faaliyetlerinin etkinligini
arttiran bir aragtir. Ancak teknoloji kendini igletmeye bir baski
organi gibi zorunlu olarak kabul ettirmektedir. Bunun nedeni is-
letmenin piyasada yerini kaybetmeme arzusuma ve bazi teknolojik
yeniliklerin sagladigi faydalara baglidir. Boylece kullanilan tekno-
l1oji islemleri keclaylastirip hizlandirirken; bunlari kullanan ig-
letmelerin Orglit yapilarinda da Snemli dedgisiklikler getirmistir.
Teknolojik gevredeki degismeler igletmede hem Uretim teknolojisi
hem de bilgi alma ve iletisim teknolojisini etkileyerek gelistir-
mektedir (28).

C) ENDUSTRI ISLETMELERINDE BOLGE TEMELINE
GORE BOLUMLERE AYIRMA

BilUmlere ayirmada en gok basvurulan ve uygulanan sistemler-
den biri de bilge temeline dayanan drgiitlenme bigimidir, Bdlgesel
galismanin daha yararli oldugu durumlarda bu b8limlere ayirma bigi-
mi tercih edilir. Isletmenin faaliyetleri satis ve lUretim {niteleri
genis bir alana yayilmissa,bu faaliyetleri bir merkezden yBnetmek
zorcur. Yetkiler islerin yiritildigl yerlerde toplanirsa bilge

y8netimleri daha basarili olabilirler (29).

(27) Joseph L. MASSIE (Cev. San OZALP:ve diferleri), Isletme VYéne-
timi, Eskigehir, 1983, s.29-30.

(28) ULGEN, "Gevrenin ...", s.

(29) OzALP, s.22.




-20-

Uretim faaliyetleri béilgelere giére ayrilabilirse ayni mamii-
liin bir gok cografi biilgede iiretilmesi olanafy saglanmis olur. Hig
kugkusuz bu tlr pir karar once kurulus yeri sorunudur. Eder kurulug
yeri arastirmalari dofru nedenler ortaya gikartiyorsa, isletme Gr-
gitlenmesinde Uretim fonksiyonu ile ilgili faaliyetler bElgelere
gire ayrilarak igletme igin tutarli bir drgiitlenme karari verilmisg
olacaktir (30). Cesitli cografi bElgelerde satis birimlerine sahip
olan isletmeler pazarlama drgiitlerini faaliyet gOsterdikleri yer-
lerde bBlimlendirerek kurma yoluna giderler. Biylece miigteriler,
gesitli bakimlardan daha gok tatmin edilirler. Ayrica bdlgesel

uzmanlasmaya giden igletmelerin satis rizikolari azaltilmigtir (31).

Yine ayni gekilde tedarik bdlimiinde vlusal alanda veya ulus-
lararasi alanda, yahut her ikl alanda da gesitli codrafi bilgelerde
faaliyet gisteren ve Uretim bdlimleri olan isletmeler, gesitli bOl--
gelerdeki ucuz ve kaliteli hammadde, malzeme tedarik olanaklarimi
degerlendirmek amaciyla bu ydrelerde satinalma blrolari kurabilir-
ler (32). Isletme igindeki isleri h@ilgeler clarak ayirirsak,her
btilge bir yB@netim birimi olur. Bu sistemde faaliyetler gdrevlierin
ve islerin yirdtildigl yerlere gdire diizenlenir. Blylyen veya mev-
cut yapisi bilyilk igletmelerde merkezlesmenin sakincali oldudu durum-
larda bu Grglitlenmeye gidilir.. Biiylk bir igletme sadece bir bdlgede
faaliyet glisteriyorsa bu yola gitme gerekmeyebilir; ancak isler gok

yogunsa ve farkli bilgeler sz konususuysa uygulamaya elverisglidir.

N

Bilge temeline dayanan bllmlere ayirmada yalniz fiziksel
uzaklik dedil, ayni zamanda biilgelerin &zellikleri de bazen benzer-
lik g8sterebilir. Ayni biilge iginde yer alan iki {ilke gok farkli
Ozellikler tagiyabilir. Bu tUr Srglitlemmeyi benimsemis isletmeler
biiylidikge bdlgelerini genisletebilirler. Once bir kentte faaliyet
gisteren bir igletme daha sonra iki, lg ve dbrt kentte galisabilir.

Isletme gelismesine devam ettikge yeni biilgeler secilebilir ve ulu-

(30) Melinh TUMER, Yiinetim ve Y8@netici, Istanbul, 1975, s.230.

(31) EREN, "Pazarlama ...", s.75.

(32) Erol EREN, "Isletmelerde Tedari Bliimiinin Orgiitlenmesi',
ORGANIZASYON, Y II, S. 7 (Mart 1979), s.22.
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sal diizeyde faaliyet géisteren bir igletme olabilir (33). Biyiklik
ile yereel dagilma daha gok blyik kuruluslarda wygulanabilir ol-

dugu kolayca anlagilabilir.

Yerel gruplama ile fonksiyonel gruplandirmanin birlegtiril-
mesi olanaklarina gelince,finansman faaliyetinin, nitelik itiba-
riyle merkezlesmesine olanak ve zorunluluk clmasi bunlarin yerel
gruplama ve dagilima tabi tutulmasini yararsiz ve hatta zararl:i
hale getirebilir (34). Buna karsilik diger fonksiyonlarda bl-
ge kendilerine 8zgl bir y@netim bigimi geligtirirler. Biiylece de
bilge yiineticileri kendi bBlgeleri iginde kar saflara ve hilyiimeden
sorumlu. olmaktadirlar. Sekil 1'de de gBriildiifi gibi b&ilgesel &r-
gitlenmenin temel taglari fornksiyonel bSlUmler veya mamiil bdliimle-

ridir. Bazen de bunlarin karisimidir (35).

Gok genis alana yayilmis bir bdlge yBnetimi tekrar daha ki-
gik alanlar igin ikinci ve iglincl dereceden Uretim, pazarlama ve
personel bolumleri geklinde bir ayrim yapilmistir. Ayrica daha alt

birimler kendi igerisinde b@ilimler oclusturabilirler (36).

D) BOLGE TEMELINE GORE BOLUMLERE AYIRMANIN
OLUMLU- OLLMSUZ YANLARI

Biilge temeline dayanan 8rgiitleme: bazi yararlar saglar. Bu
sistemin saglayacagi yararlar isletmelerin faaliyet konularina gdre
dedigebilir.

-Btlgeler itibariyle yOnetim segildigi igin yetki gidgermek

kolaylasir. BElgeler kendi kar sorumlulugunu kendi tagidiga
igin belirli 8lglide yetkilendirilmistir.

-Karar vermek yerel faaliyetlerde hbazi Ustlnlikler saglar.

(33) 0zALP, s.23.

(34) TOSUN, "{rgiit Birimi ...", s.8.
(35) DzALP, s.23-24.

(36) GUVEN, s.54-55.
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-Bilge temeline dayanan drogiitlemede ekonomi saflanabilir.
Yerel birimler talebi, kosullari ve gereksinmeleri daha
iyi ve yakindan izleyebilirler.

-Iletisim ve ulastirma konusunda bilyiik gelismeler saglanmis-
sa da aliskanliklar, adetler ve mamil tercihinin farkli ol-
mas1 igletmelerl bflgesel drgltlemmeye tegvik etmektedir.

-Denetim alani bazi durumlarda dnemli hale gelebilir. Faali-
yetleri kiigllk alan esasina giire ayirmak hine yakin kiigik
alan segmek demektir. Biylece b@ilge ydneticileri direkt
olarak genel satig yiinetimine rapor veremeyecekiir. Ancak
bilge yOnetiminde sekiz on ydneticiye yetki verilirse
bin kisi yliz alt kademeye oda on Ust yOneticiye bilgl vere-
bilir.

Yukarida siralanan Ustlnliiklerine kargin béilge temeline giire

bilimlere ayirma uygulamasinin sakincalari da bulunmaktadir. Bun-

lar:

-Cok gesitli mamiil Ureten igletmeler yOniinden sakincalar
ortaya gikar. [esitli mamil Ureten igletmeler blgeler

arasi kunrdinasybn kurmada zorluklarla kargilasabilirler.
-Bir gok billge sz konusu oldufu igin genel y@netici yetenek-
lerine sahip cok sayida y8neticiye gereksinme vardir.

-Ust y#netimin denetim sorunlari artar. Tim drgit igin ortak
denetim sistemini kurmak zorlasir (37).
~-Izlenen politikada tutarlik saflamayi giiglestirir ve yerel

giirlislere asiri agirlik verilmesi sonucunu dodurabilir (38).

(37) 0zALP, s. 29-30.
(38) SURGIT, s.10.



ikingci Bolium

ENDUSTRI ISLETMELERINDE
MKARAR ALMA ISLEMLERI

I- KARAR ALMA ISLEMLERINE TOPLU BIR BAKIS

Endistri sisteml igerisinde lretimden tiketime kadar iglet-
meyi ilgilendiren her safha lzerinde teorik ve pratik bilgilerin
ayrintily bir bigimde incelenmesi ydneticiye faydali bilgiler ve-
rir. Her kigl gibi vy@netici de sonucundan emin olunman bir kararin
sahibi olmayi arzu eder. Isletmelerin faaliyetlerine devam etmele-
ri, yBneticilerin almis oldugu kararlarin sonuglarina baglidir. Ka-
rar alma islemi gesitli konularda segim yapma ile ilgili maddi ve

psikolojik faaliyetleri kapsar (1).
A) KARAR ALMANIN TANIMI

Stizlik anlamiyla karar, sonunda slphelerin, tartismalarin
son buldugu, segilen vyolun uygulanmaya baslandidir bir mantiksal sii-
recin son Urinidir. Karar alma ise ne yapacagimizi bilemedifimiz

zaman yaptidimizdir (2). Karar insanlik tarihinin oclusumu: ve geli-

(1) Halis ERTURK, "Isletmelerde Karar ve Istatistiki Karar Teorileri,

BURSA I.T.I.A. DER., C II, S5 1 (Temmuz 1973), s5.387-388.
(2) Necmi GURSAKAL- "Karar Amalizilzerine Bazi Notlar", ESKISEHIR,

a.0. 1.1.8.F. DER. C IV, S 1 (Haziran 1986), s.356.



-25-

siminde daima odak bir olay olarak gorilmistir. Hedefe yBnelik eylem,
hatirlanan gegmisi ve algilanan gelecedgi kapsayan, insanin slirekli
yasantisl iginde saklidir. Karar bu slirekliligin dofrultusundaki

bir kesilis ile ortaya gikar. Ginkd insan hayatinda problemsiz bir
slireklilik mimkin degildir. Boylece, bir sireklilik akigimin kesil-
mesinin veya bozulmasinin nedeni yeni uyusum formlari isteyen fi-
ziksel ve sosyal gevredeki veya kigilikteki degismelerdir (3). Bu-
nun gibi Orgiitin kendine verilen g8revleri verimli ve uyumlu bir
galisma ile bagarabilmesini saglayacak tedbirleri almak {zere karar-
lar verilmelidir. Buna gire ydnetici kararini verirken mevcut imkan-
larin neler oldudunu dogru bigimde tespit etmeli, bunlari dederlen-
dirmeli ve bir sonuca vararak kararini vermelidir. Karar alirken
tnemli olan ussal davranmaktir. Ancak en kdtdsi kararsizliktir. Bir
tiirld karar veremeyen, kararini geciktiren ydnetici olumsuz durum-

larla her zaman karsilasabilir (4).

B) KARAR ALMA SURECININ OZELLIKLERI

Karar silireci ne kadar iyi anlasilirsa ydnetim kuraminin ve

uygulamalarinin anlasilmasi da o kadar kolay olur.

1.karar Vermek Glg ve Zor Bir Istir

Karar zihinsel ve iradi bir cabayi gerektirir. Kararin ha-
sitlik ve karmagiklik derecesine g8ire bu gaba, bireyin her zaman
giize alamayacagi bir miktar ve kaliteye ulasgir (5). Difer taraftan
eldeki imkanlarin neler oldugunu arastirmak, @grenmekte ayri bir
gligliktiir. Oznel yinden olan zorluk, karar organinin Sahip oldugu
sorumluluk duygusu 8lgisindedir. Bu duygu sorumluluktan kurtulma
gseklini almigsa, karar almaninda bir izdirap konusu oldugu gdriil-

mektedir.

(3) Erdal TEKARSLAN, "Kararin Anlami ve Genel Esaslari", I.0. I.F.D.
C. IX, 5.1 (Nisan 41980), s.183.
(4) Yildiram KILKIS, "isletme Sevk ve idaresinde Karar Vermek',

1.5.0. DER. VY.II, 5.20 (Ekim 1967), s.24.
(5) Kemal TOSUN, Isletme Y#netimi: Genel Esaslar, Istanmbul, ?, s.162.
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2. Gelecede Yoneliktir ve Tahmine Dayanir

Kararin uygulanmasi daha sonralari oldufuna gire kararin Bn-
ce bir tasarim agamasi vardir (6). Karar alinirken hikim sirecek
sartlarin tahmin edilmesine galisilir. Hareket gekli tahmin edilen
bu gartlar altinda amaca en kisa yoldan ulasilacak segenekler be-

lirlenir.

3. Etkinlik ve Rasyonellige Dayanir

Ekonomik davraniglar ve eylemler rasyonellik ilkesine dayan-
maktadir. Bu ilkeye dayamma zorunlulugunun var oldudu rasyonellik
ilkesinin hareket noktasi segilmesi gerektigini kabul etmek gere-

kir.

4. Karar Alma Pahalidir ve Belirli

Bir Zamani Kapsar

Karar alirken pahali da olsa bilimsel y8ntem ve araglardan
yararlanilmalidir. Ancak katlanilan maliyetler hig bir zaman bek-
lenenden fazla olmamalidir (7). Zaman agisindan ise, aradaki siire
uzadikga karari ortaya gikaran olaylar ve bilgl arastirmasi dederi-
ni kaybedeceginden, kararda degerini yitirir. Karar 8yle bir zamanda
verilmelidir ki, bu zaman kararin degerini kaybetmeye baglayacagdi

zamandan Snce olsun (8).

5. Kararda Bir Riziko Mevcuttur

Amaglarin gergeklegmesi igin mevcut imkan ve sartlarin belir-
1i bir ytnde dlizenlenmesi gok defa alternatif bir fedakarlik anlami-

ni tasir. Amacin gergeklegmeme ihtimali her zaman mevcuttur. Bu tak-

(6) Oktay FERGAN, Isletme Ydnetiminde Sistem, I.U. Isletme Fakiiltesi,
Isletme iktisadi Ems. Ya.No.22, Istanbul, 1974, s.7.

(7) TOSUN, s.163-164.

(8) Blilent HIMMETOGLU, Karar Verme Yetemefini Gelistirme, .Iktisadi

Ticari Ilimler Fakiiltesi Ya., Izmir 1971, s.17.
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dirde tercih edilmemis bulunan bir baska alternatifin sornuca var-
dirma imkani tekrar stz konusu olabilir(9).

C) KARARIN UNSURLARI
Kararin unsurlari olarak kigilik ve karar silireci ile kararla
ilgili @n galismalardan bahsedilir. Bu galigmalar kararin alinis gek-

lini belirlemektedir.

1. Kigilik ve Karar Slreci

Gelecegi kontrol edebilme arzusu ve tasarimirn yapmak insan
zekasiyla ilgilidir. Insan davranisi ve kisilifini agiklamak igin
ileri siirilen gesitli psikolojik kavramlardan Ug tanesi bilgi, duy-
gu ve iradedir. Bunlarin iigl de karar alma ile agikga -ilgilidir.
Bilgi; segim durumlarinin algilanmasi, sonuglarin kavramlastirilmasi,
verilerin toplanmasi, dederlendirilmesi gibi kararin zihni y&nleriy-
le ilgilidir. ©Duygu; sonuglarindan korkma ya da dasha Once kararlas-
tirilan yahut tahmin edilen elestirilerden dogan duygular gibi kara-
rin coskusal unsurlari lzerinde durur. Irade ise karar almayil bigim-
lendiren kontrol unsurudur (10). Sorun ydnetim agisindan ele alindi-
ginda bir ydneticide bulunmasi gereken beceriler arasinda en dnem-
lilerinin karar alma silirecine iligkin beceriler cldugu sdylenebilir.
Giindmiiz yBneticisi karar alan ve =ldig:r karari uygulamaya diniigtliren
bir eylem adamidir. Karar alma bireyi eyleme, eylemde varilmak iste-

nen amaca ya da sonuca gdtdrir (11).

(9) FERGAN, s.8-10.

(10) Jack A. CULBERTSON - Paul B. JAKOPSON - Theodero L. RULLER
(Gev. Mustafa TOSUN), "WKarar Verme", A.I.D., C.IV,S.4 (Aralik
1971), s. k.

(11) Cemil CEM, "Y&netimde Karar Verme", S.1.D., Y XII, 5.111 (Ka-
sim 1977), s5.28.
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2. Kararla I1gili On Galismalar

Yaneticiyi saran iletigim aglari ona devamli clarak kararla
ilgili &n bilgiler saflamaktadir. Deferler, olgular ve defrulugu bilin-
meyen hilgiler olarak belirtilen bu galismalar agagida Sekil:2'de
griildiigi gibi kararin unsurlari igerisinde Snemli bir yer tutmak-
tadir. VYoneticiye gelen bu 8n bilgiler zihni harekete gegirmekte,

duygulari uyandirmakta ve iradeyi galigir hale sckmaktadir.

Sekil: 2

Kararin Unsurlari
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Kaynak: Jack A. CULBERTSON - Paul B. JAKOPSON - Theodero L. RELLER
(Cev. Mustafa TOSUN), "Karar Verme", A.I.D., C. IV, S.&
(Aralik 1971), s.148.

Degerler gok gegitli tlirlerden olabilirler. Bir kararin amag-
lari ve beklenen sonuglari onun altinda yatan deferleri aksettirir.
Deferler bir kurulusun politikasina girmis olabilir, bu durumda
yonetim kurulu toplantilarimin yinetimi igin saptanan politikalarin
ana gizgileri bazi dederleri aksettirecektir. Bir agik toplanti poli-
tikasinda, konu hakkindaki bilgilerin yayilmasina Snem verildigini

gisterir.

Blgular, iki ya da daha fazla gdzlemcinin dodru olarak kabul

edecefi bir durum veya olayla ilgili bir agiklamadir. Orgiitiin amag-
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larina varabilmesi icgin kullamnilan amag ve stratejilerin sartlari
ile ilgilidir. Bu durum altermatif hareket tarzinin agiklanmasi

bakimindan dnemlidir.

Yneticilerin karar verirken dederlendirmesi gereken baska
bir bilgi gesidine de Orgltin bigimsel olmayan iletigim sisteminde
rastlanilmaktadir. Codu zaman sdylenti, su ya da bu kisinin sdyle-
digi bir si@iz veya kisiler ya da olaylar hakkinda kontrold yapilma-

mis raporlar kararin bu unsuru ile ilgilidir (12).

D) KARAR ALMA DINAMIGI VE TEMNIKLERI

En iyi sonucu elde etmek igin nasil hareket edilmeli, hangi
metodu kullammal:i, iyi bir kararin nitelikleri nelerdir gibi hu-
suslar bir gok bilim dali ile birlikte ekonomiyi de ilgilendirmek-
tedir (13). Bdylece karmagik bir yapisi olan karar alma dinamigi

problemi ile kargilasilmaktadir.

1.Karar Dinamigi

Endistriyel bir sistemin dinamik davranisini ortaya gikara-
cak bir model, kararin nasil alindigina iliskin formal ifadeler

gerektirmektedir.

a) Alternatifler ve Segim

Formile edilecek karar politikalarimin yeterince dogru ola-
bilmeleri igin ayrintili bir inceleme, karar alan kisgilerle aras-
tirma gdridsmelerinin yapilmasi, mevcut bilgilerin elden gegirilme-
si daha 8zel karar ve eylem drneklerinin incelenmesi gerekir. Bu

durum kararlari etkileyen faktdrlerin ortaya gikarilmasini saglaya-

(12) JULBERT SON - JAKOPSON - RELLER, s.14L=-145,
(13) TEKARSLAN, "Kararin ...", s.195-196G.
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caktir (14). Blitiin bu faktdrleri dikkate alarak alternatif araglar
arasindan en uygununu segmek gerekir. Biylece temel iligki arag-amag

iliskisi olmaktadir.

b) Arag-Amag Modelinin Yetersizligi

Alternatifler arasindan yapilan secim daha pek gok deder ve
amaci igermektedir. Karar almada arag-amag modeli y@neticinin karar
alma sirecinl yeter derecede agiklayamamaktadir. Beseri diglncele-
rin sinirli oldudu yiksek derecede teknik nitelikli kararlarda bile,

tasarruf ve kar gibi amaglar arasinda uyusmazlik vardir.

c) Veri Toplamanin Sinirlari

Bazilari karar vermenin, karar verilecek konu ile ilgili ble
tlin verilerin toplanmasi gerektigini savunurlar. Bu durumda ydneti-
cinin tam anlamiyla sistematik ve kapsamli usulleri kullanmasi ge-
rekir. Bir tercihde bulunurken ilgili bltin verilerin toplanildigin:
varsayan arag-amag modelleri yeterince agiklayici sayilmaziar. Bu
noktanin kabul edilmesi karar vermenin daha ideal mcdellerine dodru

bir ilk adimi tegkil etmektedir.

Rasyonel karar modellerinin y@netimde &nem kazanmasinin ilk
nedeni, karar alanlarin karsilastiklari baskilara, tahriklere ve
uyusmazliklara ragmen arzuladiklari bir ideali aksettirmesidir.
Ikinci olarak, nesmel ve teknik alanda yiiksek derecede rasyonel
usullerin kullanilmasidir. Agik ve tek bir sonucu igeren ve verile-
rin bir tercih yapmada baglica roll oynadifini kabul eden bir karar
modelinin yBnetimde -bireysel kararlar vermeyi kapsamli ve yeterli

olarak tanimlamada belirli sinirlari vardir.

(14) Omer ESEN, "Endiistri Dimamifi Kavrami ve Isletme Yonetiminde

Kullamiliginin Bir Ornek Uzerinde Incelemesi", I.0. 1I.F.D.,

C. XIV, 5.1 (Nisan 1985), s.32.
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d) Daha Kapsamli Bir Modele Olan Ihtiyag

Daha iyi karar almanin ana hatlarini belirlemek oldukga giig-
tir. Bir gok amag ve sonuglardan ibaret olan segim durumlarini gds-
terebilen bir gergeve, Orgiitsel degisimi igeren bltln durumlarda
tam olarak uygulanamaz (15). Karsilagilan her duruma gdre en uygun
modeli saptayip kurmak temel amagtir. Durum igin tek dogru model
degil, her birinin kendine 8zgl yetersizlikleri, aksakliklari ve

Ustin ydnleri olan birden fazla model kurmak gerekir (16).

2. Karar Alma Teknikleri

Karar alma teknikleri, karar verilecek konular hakkinda en
ucuz ve etkin karar almaya ydnelik gabalari kapsamaktadir. Slireg
plarak ele alindiginda geleneksel ve modern teknikler geklinde be-

lirlenir.

a) Geleneksel Teknikler

Bu tip kararlarin gelistirme tekniklerinden ilki, aliskan-
liklar olarak belirtilmistir. Insanlarin dofustan sahip olduklari
yvenilik getirme gligleri ve yaratici oglmalari, onlarin uygulamalar
sonucu elde ettikleri fikirsel ve zihinsel aligkanliklari ile gelis-

tirilecegi diglincesinden hareketle bu teknikler kullanilmaktadar.

Standart galigma metodlari olarak tanitilan teknigin alig-
kanliklardan farki; aligkanlidin ige dOniik, galisma metodlarinin
disa ybnelmis olmasidir. Standart galigma metodlar: yardimiyla
aliskanliklar ortaya gikarilir, incelenir ve gelistirilir. Isletme-
nin tutumu ise igletme frgiltinin gesitli yerlerinde alinacak karar-
larin nitelikleri belli edilir ve aynen gidrev dagilimindaki gibi
bir amagla yapilan, bu uygulama sonucu Dlarak; Brgiit bigimine uygun

bulunan fikirsel drglitlin kurulmasi saglanir (17).

(15) CULBERTSON - JAKDPSON - RELLER, s.147-148.
(16) Mustafa IPGI, "Elektronik Bilgi Islem Makinalarinma Dayali Yi-

netim Bilgi Sistemlerinin Karar Verme Stireciyle Iliskisi",AN-
KARA, I.T.i.A. DER. C.X, S.1-2 (1978), s.151.
(17) HIMMETOGLU, s.20.
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Taylor ve onu izleyenlerin "Bilimsel Yonetime" katkilar: yi-
netimde karar almma metod ve tekniklerine amalitik bir y@n vermele-
ridir. Bu tekniklerin en dnemlileri, basabas analizi teknigi, sa-
tis geliri dagilimi ve gider amalizi teknidi, vazgegilebilen ve
vazgegilemeyen masraf aneslizleri teknigi, ile gantt tablolaridir.
Bu sekil ve grafiklerin bir goklar:i bazi degisiklikler yapilmak su-

retiyle bugin bile kullamilmaktadir.

b) Maodern Teknikler

Matematigin karar alma slreci igerisindeki Bneminin artmasi
ve endlstri alanina intikall ile gabuk sonug veren, disik maliyetle
gaglisan elektironik eraglarin piyasada girilmesi modern metod ve tek-

niklerin uygulama alanini Snemli &lglice genigletmistir (18).

Bu tekniklerden ilki yBineylem aragtirmasidir. Belirgin yakla-
simi, sistemin sans ve risk @lgilsind de igeren ve segenekli karar
stratejisi ile kontrollerinin sonuglarini Bngdrme ve | karsilastirma-
va yarayan bilimsel bir model gelistirmektir. Amaci ySnetim politika
ve eylemlerinni bilimsel olarak saptammasina yardimci olmaktir. Ge-
nellikle ydneylem aragtirmasinin Szelliklerini yansitan lg Odeden
sz edilir. Bunlar; sistem yaklasimi, disiplinler arasi yaklagim ve
bilimsel yBntem olarak siralanabilir. YOneyler ssamelari ise siyle
gsterilebilir.

-Problenin formile edilmesi

-Matemztiksel mcdel kurma

-Gtziim =21de edilmesi

-Modelin ve g¢Bzimin kanitlanmas:

-Gozimin uygulanmasi

Bu siralama bir zaman dizisi olmakle birlikte bu asamalarin
bagimsiz olarak yiritllecedi anlamina gelmemektedir. Aragtirmanin
tizelligi gereGi her agara daha Gnceki agamalara ddnme geregini or-
taya gikarabilir. Y@neylem arastirmasi olarsk baglatilan akim, elekt-
ronik bilgi islem olanaklarinin kullanilmasiyla yaygin bir hal almig-

tir. Sosyal bilim ilkeleri, matematik, mantik ve fizik bilimi oclanak-

(18) Adnan GULERMAN, "Planlama ve Karar Alma Politikasinda Isletme

Yéneticisinin “ullanabilecedi Metodlar ve Teknikler", ANKARA,

1972), s5.182-190.

—

P.T.i.6. DER., C.IV, 5.1
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larindan yararlanilarak, igletme kararlarimn verilmesi ve yiirdtidl-

mesi saglanilma yolundadir (19).

Modern karar alma tekniklerinin ikincisi elektronik bilgi
igslem makinalaridir. Y8neylem erastirmasinda kullanilan matematik
modellerin kavramsal kuvvetlerl ne olursa olsun pratik karar alma
problemlerinde kullanilmalari elektronik hesap makinalarinin tesa-
dilfen sahneye gieislerine bagli kalmigtir. Bu makinalar baslangig-
ta g8zim yolu bilinen mztematik bir sekle dinldstirilmis problemle-
ri hesaplamaya yarayan araglar olarak diiglinilmelerine ragmen, bag-
ka amaglar iginde . kullanabil@cekleri g8riilmistiir.(20) Teknolojik
diizeyi giderek artar toplumlarde bilgl maliyetleri akil almaz hii-
yUklilklere ulasmsktadir. Elektronik bilgi isleme siireglerindeki
geligmeler bilgi potansiyelinin daha da sgzsirtici boyutlara ulaga-

cagim igaret etmektedir.

Gegmigte sorun karar almzk igin gerekli bilginin geligtirilip
geligtirilemeyecegl idi, bugiin bilgi ekonomisinin temel sorunu el-
deki kapasitenin yararli olarak ne derece kullanilabilecegidir.(21).
Kiltle dagitim sisteminde, Uretim hatti yOnetim sisteminde basariy-
la kullanilma olanadi vardir. Daha spesifik olarak bilgisayarlarin,
Uretimin planlanip grafikle gdsterilmesi, envanter iglemleri, tepe
ybnetim igin gerekli gok Bnemli bilgilerin hazirlammasi gibi halen
pek ok isletmede pek gok rutin kerarlar almalarini gerektiren

galismalari vyiriitmektedirler (22).

(19) IPgi, s.152-153.

(20) Herbert A. SIMON (Gev. Mustafa TOSUN), "Ydnetimde Yeni Warar
Verme Bilimi", A.I.D., C.VII, 5.3 (Eyliil 1974), s.127.

(21) Alfred RAPPAPORT (Cev. A.Serdar ESEN), "Karar Vermede Duyarli-

lik Analizleri", y{j.i.1.B.F.Der., C.IV, 5.1 (Nisan 1983), s5.17%.
(22) Yildirim ONER, "Bilgisayar Kullamimi ve Organizasyon Yapisina

Etkileri", ORGANIZASYON, Y.I, 5.1 (1976), s.29.




3l

E) KARAR MODELLERI

Isletmecilik kaynaklarinda iki temel karar modeli incelenir.
Bunlardan bir tanesi kapali modeldir. Burada kerar organi bilinen
alternatifler arasindan rasyonel olarak birini seger. Agik olarak
nitelendirdigimiz ikinci tiir kerar modelinde uyum ve Grenme unsuru
gnemli bir rol oynamaktadir. Kararlarda rasyonel ve rasyonel olma-

yan unsurlarinda var olduguna inanilir.

1. Kapali Karar Modelleri

Bu modelin kapali olarak nitelenmesinde en @nemli unsur,
karar organinin gevresine gok az dnem vermesinden kaynaklanmak-

tadir.

Kepali karar modellerinde temel nitelik rasyonelliktir. Akil-
c1l bir kisi bir sorunla kargi karsiya keldiginda konu ile ilgili
pek gok alternatifi dederlendirir. Bu rcdelin asamalarini gbyle si-

ralayabiliriz,

-Bir ihtiyacin algilanmasi
-Segeneklerin belirlenmesi
-Segeneklerin degerlendirilmesi

-Karar alma-segim olayi

Kapali karar alma modellerinde kocntitatif tekniklerin en il-
ging Ornekleri lineer programlama ve oyun teorisidir. Bu y@ntemler-
de olay ile sonuglar: arasindaki iligkiler dikkate alinmmaz. Bu ek-
sikligi gidermek amaciyla risk, olabilirlik ve yarar fonksiyonuda
modellere katilmistir. Biiylece karar orgeninin deder yargilarida

dikkate alinmig clur.

Kapali karar modellerinde karar organil gikarlarini "meksimi-
ze" ediyormug gibi g8riilebilir. Fakat tim &rgilt ele alindiginda ali-
nan kararin "optimal" oclmadigy goiriiliir. Orglitsel karar almada karar
organi, Orgdtlin hiyerarsik yapisi ve iletisim kamallarinin tasidi-
g1 bilgi ile sinirlanabilir. BL nedenle droiitsel kararlarda opti-
mallik yerine yari optimallik daha tipik bir niteliktir. Bu tir ka-
pali karar modelleri 8rgiitlerde daha gok islemsel kararlarin alin-

masinda kullanilabilir.
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2. Agik Karar Modelleri

Kapali modellerde karar olayinin gevresine 1iligkin dedig-
kenlerin yalnizca birkagi segilir ve modele katilir. Karar organi-
nin akilci, mantiki ve met.odolojik olarak gikarlari maksimize
edecegli varsayilir. Buna karsilik "agik" modellerde agik sistem gi-
rigli hakimdir. Qevre ile sirekli iki y@nld bir etkilesim s@iz  konu-
sudur. Geri besleme halkalar:i, hafizadaki oplaylar seti ile kiyasla-
nabilir ve davranigta gerekli dilzeltmeler yapilabilir. Agik model-
lerde ayrica karar orgami daha gergekgl olarak gikarlarini maksimi-

ze edecegi varsayilir.

Agik karar modellerinde karar organi negetif geribesleme saye-
sinde kendi kendini yeniden diizenleyebilir; amaglardan sapmalari mi-
nimize ederek sistemin dengesini ve uzun donemde varligini devam
ettirebilir. Burada bir noktaya dikkat etmede yarar vardir; b
tirden bir etkilegimde sistem yalrnizca kendine yBn veren norm ve
standartlarin belirlecigi gekilde davranabilir. Fakat belirlenen
stardartlar veya degerler zaman zaman dedisimin sonuglari ile bage-
demeyebilir. Bu dirumde sistemin zekasi yetersiz kzlir. Sistem yal-
nizca normdan sapmalarin farkina: varip dizeltmeler yapmak ile yetin-
memeli, fakat aymi zamanda ne yaptigini, bunun uygun oclup olmadigi-

n1 da sorgulayabilmelidir.

Agik karar modelleri stratejik kararlarda uygulanabilir.
Bu tir bir yaklasim igin agik karar mocdelleri kaginilmaz olarak
en iyi aragtir. Fakat yapilan arastirmalar bu tir modellerin daha
gck vyaratici ve yenilikgi frgltlerde rahatlikla kullanmildigaini, bu-
na kargilik biirokratik grgiitlerde ise basgarisiz olduklarini ortaya

koymaktadir (23).

(23) Beyza Obe FURMAN, {rgiitsel Karar Tiirleri ve Karar Modelleri,
I.0. 1I.F.D., C.XVI, 5.2 (Kkasim 1987), s.22-25.
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II- ENDUSTRI ISLETMELERINDE KARAR ALMA
ORTAM VE SAFHALARI

Her safhada hasarili ve rasyonel bir karar alabilmek igin,
herseyden &nce karar olugturacagimiz konunun agik bir gekilde or-
taya konulmasi, konu ile ilgili mevcut verilerin, karar durumlari-
nin ve karar vermede yararlanabilecegimiz ydntemlerin iyi bir gekil-

de belirlemmesi gerekir.

A) KARAR ALMA DURUMLPRI

Isletmelerde aliran her gesit karar ayni sartlar altinda
alinmamaktadir. Bazi konularda verilen kararlarin sonucu ne derece
etkiledigini anlamak kesin olmamaktadir. Gelecek igin aliman karar-
larinsonuglar: ihtimalden Hteye gegmemektedir. Karar alma duruminda
bulunan bir y@reticinin alacagi kararlar, sartlarin belli olup ol-

mamasina gdre Ug durumda incelermektedir. (24).

1. Belirlilik Halinde Karar Alma

Karar matriksinde yalniz bir tek olay ve segeneklere karsilik
olarak da belirli sonuglarin bulundugu problemler, belirlilik halin-
de karar problemi glarsk adlandirilir. Bu durumca her bir segime
iligkin olarak tam bilgi vardir. Karar veren gelecek ve sonucu konu-
sunda giivencell bilgiye sahiptir. Belirlilik karar verenin haberdar
olma durumunuda yansitir. Ortaya gikecagi beklenen olayin gergekles-
me olasiliga bir olarak varsayilmaktadir. Karar veren amacina en uy-
gun olan segenedi kolayce segebilir. Bu kogrl belirlilik durumunda
karar vermenin tek Bizelligidir. Burads tim uygun segeneklerin orta-

va konulmasinda gliglik olabilir.

2. Risk Halinde Karar Alma

Karerlar godu zaman belirli bir oranda riskin gldufu durumlar-
de verilir. Risk durumunda karar vermede karar, verenler sorunun

cOzimiinli seflayacak segeneklerin belli bir olasilik dedgerine bagla

(24)ERTURK, s.38¢C.
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nolarak meydana gelecegini kabul etmektedirler. Herhangi bir ortamrda
en uygun segenedin cegilmesi kesin olarak bilinmiyorsa bu tir karar
verme belli bir oranca risk tagir. Risk durumunds karar vermede, kKi-
mi durumlarde beklerner deferler birbirine egit olarak elde edilebi-
lir. Bu durumda egit beklenen degere sahip olan segeneklerin stan-
dart sapmzlari hesaplanirt (25). Boylece karar verici, kendi duru-
mLnu en tiyliklemeye gaba harcayacaktiir. lBullanilan karar yaklagimi

tipik olarak beklenen parasal degerin en blylklenmesidir.

3. Belirsizlik Halinde Karar Alma

Bir tremli fark diginda durum risk altinda karar alma ile ay-
nidir. Fakat karar verenin her segenedin gergeklesme olasiligini
bilmeresidir (2€6). Sonuglarin ancak subjektif bir sekilde tahmin edi-
lebilecegi durumlari kepsamaktadir. Ortaya gikacagi umulan olaylarin
gergeklesme olasiliklari veya olaylarin belirleremedidi karar prob-
lerleri, belirsizlik altinda karar verme kriterleri ile incelene-
bilir. Olayin kendisi bilinmezse, problemi incelemeye baglamadan

8rice ek arastirma yapilmzlidir.

Gesitli olaylara iligkin glasiliklar bilinmezse, karar verme
igin mecbur oldugumuz bir segenedi benimseremize yardimci olaczk
oplar kriter sayisi fazladir. Dolayisiyla kriterler arasinden birinin
segimi karar verene begli cldugundan bir alternatifin benimsenmesine

yardimci olsn en iyl kriterde yoktur.

Belirsizlik halinde karar problemlerinde, herhangi bir teecri-
be veya olaylar hakkinda bilgi elde etmek igin cilizerlenen arastirma
olmaksizin karar problerleri igin su kriterler uygulanabilir; pigman-

lik kriteri, es olasilik kriteri ve kitiimserlik kriteridir. (27).

(25) Semsettin BAGIRKAN, Karar Verme, Istanbul, 1983, s.18-23.

(26) Mehmet Hulusi DEMIR - Sevkinaz GUMUSOGLU, VYBnetsel Karar Verme,
D.e.U. I.i.B.F. va., ? , 1987, s.9-10.

(27) Hasan ERDEM, "Karar Verme Siirecinde Kullanilan Temel Karar Ver-
me Kriterleri", KCOPERATIF DUNYASI, V.XVI, 5.185, (Agjustos 1986),
s.9-10.
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B) KARAR SAFHALARI

Orgitler gofunlukla karsilastiklari bir soruna hemen bir
kargilik verebilirler. Bunu yaparken hemen hemen bilingsizce dav-
ramirlar. Oyleyse, #rgilitteki karar verme davranisi bir ucunda sonuca
hemen ve degigmeyen bir cevap veren rutin bir davramis olan, dteki
ucunda da basit ya da karmasik sorun gdziicl davranis olan bir boyut
tistlinde digiinebiliriz. Bu boyutun rutin davramis ucuna yakin karar-
lara; programlanmis, sorun gOzicit ucuna da programlanmamis kararlar

adi verilir.

1. Programlanmis Kararlar

Orgtitlerin buglin karsilastidi sorunlarin godu tekrarlanah;
tanimi kolayca yapilabilen sorunlardir. Bu sgrunlarda nasil davra-
nilacagi, yani arama faaliyetinin hangi alanlara ydnelecedi, hangi
bilgilere bakilacafi Gnceden saptanmig kurallarla belli edilir (28).
Iste belirli usule dayandiklari igin her defasinda da yeniden veril-
mesi gerekmeyen, sik sik tekrarlanan ve rutin nitelikteki kararlara

programli kararlar denir (29).

Programlanabilen kararlarin alinmasinda baglica ve en gok kul-
lanilan teknik, aligkanliklar ve igletme yOnergeleridir. Aralarinda-
ki baslica fark; aligkanliklarin Orglt Uyelerinin merkezsel sinir
dizgelerinde iglemmis durumda bulummalarina kars:ilik, y8nergelerin
bigimsel, yazili ve Onceden saptanmig bir takim programlardan olus-
mug bulummasindandir. Bunlarin disinda, drglitdn yapr ve kurulusu
isleyis bigimi de programlansbilen kararlarin alinisini kolaylasti-

ran kosullardandir (30).

Genellikle faaliyetlerin programlamma derecesiyle ilgili ola-
rak da gu varsayimlar ileri siirlilmektedir. Eger drgltteki gslisanla-

rin faaliyetlerinin programlanmasi, ne kadar fazlayse bu faaliyetle-

(28) 0O8uz ONARAN, Orgiitlerde Karar Verme, A.0. S.B.F. Ya.No.321,
Ankara, 1971, s.96-97.

(29) simon, s.117.

(30) CEM, s.30.
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ri Bnceden kestirmek o #lgiide mémkiin olur. Dider bir varsayim ise
galiganlarin faaliyetleri; tekrarlanarak yapilan faaliyetleri ne

kadar gok kapliyorsa bu faaliyetlerin programlanmasi da o Glglde

artacaktir.

2. Programlanmamis Kararlar

Orgiitteki programlar, Srgiitlerin karar vermeleri igin yol g8s-
terici ilkeler, @#lglitler ve dnciiller saptadiklari Slglide gegerli
olurlar. Yeni kosullar belirlenip programlar bu gdrevleri yerine ge-
tirmeye bagladiklarinda; ya yeni programlar yapmek ya da eski prog-
ramlari degigtirmek gerekecektir (31). Bu tlr kararlarda insan daha
az belirgin nitelikte ve timlyle yeni durumdaki kararlarin alinmasi
son zamanlara dedin ve bugiinde pek agiklida kavusturulmamis ve gogu
kez ruhsal igerikte bir takim slireglere bagli goriinmektedir. Program-
lanamayan kararlar konusunda bugln igin agikga bilinen tek gergek;
bu tlir kararlarin alinabilmesi yeteneginin insanmin diizenli disiine-

bilme yolunda editilmesi ile geligtirilebilecedidir.

Bununla birlikte insanin karar verme slireci ydninden beceri-
lerinin nasil geligtirilecedi pek agiklikla bilinmemektedir. Yalmiz
bazi kimselerde bu beceri ve yeteneklerin, diger bazi kimselere
oranla daha gligli ve daha iyi gelismis bulundugu kolaylikla gBizlene-
bilir. Bu nedenle godu Orglitlerde karar verme beceri ve yetenekleri-
nin saglammasy dogrultusunda izlenen hbaslica yol, bu beceri ve ye-
teneklere sahip karar vericilerin segilmesi olmaktadir. Ancak bu seg-
me tekniklerininde yeter dlglide etkili oldufu sBylenemez, karar veri-
cilerin ayrica hizmetigi editim programlariyla da tamamlanmasi gerek-
mektedir. Bylece Orgiitlerde programlanamayan kararlarin alinmasinda
beceri ve yeteneklerin geligtirilmesi yolunda ve tu amagla egitim ve
deney Hgeleri birer arag olarak kullanilmaktadair. Jte yandan, &r-
glit yapisinin amag ve hedeflerine uygun bigimde diizenlenmis olusu da
gerek programli, gerekse programsiz kararlarin alinisi ydninden bil-

yiik deder ve anlam tagimaktadir.

(31) ONARAN, s.98.
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Daha 8nce karsilasilmamig, niteligi, yapisi belirsiz ya da
karmagik olup, &dzel olarak alinmayl gerektiren programsiz karar-
lar Bnemli bir sorunun g@zimlenmesi igin belirli y@ntem henilz bu-
lunamamistir. Program dnceden konulmus usul kurallarinin toplamina
denir. Bu sistemin tu kurallar yardimi ile g@izemedigi bir durura
karsi sahip oldudu genel bir yetenede dayanarak gdsterdigi tepki
programsiz bir tepkidir. Ancak bdyle bir genel yetenek her zaman
etkili deéildir. Bezen problemler c8zimsidz kalmakta ya da varilan
sonuglar inandirici olmamaktadir. Kisinin yetersiz de olsa genel
nitelikte problem gdzme ustaligindaki bogluklar:i doldurmamaktadir.
Biraraya gelerek kurulan @rgitlerde bdyle bir yetenek meveut bulun-

maktadir (32).

C) KPRAR ALMADA ILETISIMIN ROLU

Iletisim fonksiyonu ile karar verme arasindaki bafinti ol-
dukga fnemlidir ve iletigim islemleri pratikte birbirincen ayri di-
stinilmediginden, bu iki iglemi kesin gizgilerle ayirmakta pek miim-
kiin defildir. Iletisim ve bafjinti sonug itibariyle bir karar verme
islemine baflidir. Imkanlar ve kosullarin meler oldufu dfrenilmeden
isabetli karar vermeye imken olmadigi gibi verilen kararlardan yirdt-
me kademesini bilgili kilmadikga karari uygulamak da mimkin degil-
dir. Bir yOnetim igerisinde alinan kararlarin nitelidi, genis dlgiide
iletigim sisteminin iyi iglemesine ve iletisgim aglarinin yapisina
baglidir (33). Karar alan makamlarin bu kararlari, onlari uygulaya-
cak kigilerin bilgilerine aynen ve istenilen nitelikte ulagmalidar.
Astlarin karar alanlar gihi ayni amaglara yidnelmeleri igin anlar gi-
bi kararin yapisini ve gz{nl iyi tanmimalari zorunlu olacaktir. Yone-
ticiler kararla ilgili olarak, kararin amacini, sdresinil ve nasil uy-
gulanacagini yani uygulama araglarini bildirecektir. Kararin uygulan-
masinda, uygulayacak kigilerin sorumluluk derececsl gizdnilne alinmali-

dir.

(32) ERTURK, s.392.
(33) Zeyyat SABUNCUOGLU, Orgiitlerde Haberlesme Diizeni, Bursa I.7.i.A.
Ya. No.22, 7 , 1977, s.109.
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¥ararlarin alt kademelere ulastirilmasinda, bu kararin bir
tek amagla 1lgili olmasina ve tek kigi tarafindan alinmig olmasina,
karari uygulayacak olanlara gerekli olanaklarin ve tegebbls yete-
neginin verilmis clmasina dikket edilmelidir. Karar esaslarinin ulas-
tirilmasinda, haberlerin gogunludu amaglarin agiklanmasina ayrilma-
11, siireler uzun olmali ve imkanlarin neler oldudu hatirlatilmalidir.
Esas karar uygulayicilarina verilen haberlerde amaglar basta clmak

lizere imkanlar ve araglar lzerinde durulmalaidir.

Karar alt kademelere bildirilirken su niteliklerin bulun-
masina dikkat edilmelidir. Haber tam olmalidir, dengeli ve agik ol-
malidir (34). Bir trglt iginde iletisim ad: denilince birbirlerine
iletigim kanellari ile baglammig bir karar merkezleri sistemi akla
gelir. Bu ag icginde haberler karar merkezlerine gelir, bu merkezler-
de bu haberlere cayanarak verilen kararlarda uygulanmak lzere eylem
merkezlerine iletir. Biylece bir Orglt iginde belirli bir kararin en
iyi nerede alinabilecedi sorusu genig Glglide bilgilerin kaynagindan
karar merkezlerine ve oradan kararin uygulama yerine ne derece etkin
ve kgolay bir gekilde iletilecegine baglidir. Haber merkezleri bilgi-
leri toplayip, derleyip, dizenleyip, gfzimleyerek karar merkezleri-
ne bildirirler. Bu merkezler yalmiz gevreceki defigsiklikleri iletmek-
le kalmazlar, Grgltln Ustine aldigi isi nasil yaptigini, basarilari-
n1 veya eksikliklerini-de bildirirler. WKisacasi Orgiitlerde karar mer-

kezleriyle haber merkezleri genellikle ig ige cegmis durumdadir (35).

D) OTOMASYON DURUMUNDA KARAR ALMA

Otomasyon isletme yOnetimine tesir eden en 8nemli bir faktdr
olarak digilnilmektedir. Genellikle teknolojik gelismelerin sonuglar:
incelenirken konu hemen daima belirli iggi gruplari ve isglcd biin-

yesine tesiri yinlinden ele alimmaktadir. Gergekte otomasyon teknolo-

(34) Nuri TORTOP - Eyip Ginay ISBIR, VYénetim Bilimi, Ankara, 1966,
5. 143144,
(35) ONARAN, s.226-227.
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jideki pelismelerin igletme yinetimini, dider gruplardan daha fazla
etkilemekte oldufu girilmektedir. Su sistemlere genellikle otomas-

yon denilmektedir.

-Transfer tezgahlarinda kullanilan blyik seri imalat
-Geriye tesirli kontrol sistemleri

-Hesap makinalarin: organik olarak ihtiva eden sistemler.

Geriye tesirin bulummadidi durumlarda otomasyondan sz edile-
mez. Otomasyon celismesinin asil hedefi, miimkiin oldugunca kontrol
fonksiyonunu insandan almaktir (36). Bu tlr makinalar da kullanila-
bilirler. Belirli géirevleri tam olarak yerine getirebilmeleri igin
programlar yapilarak isletilirler. Unutulmamasi gereken nokta as-
linda bu tidr makinalarin disiinmedikleri ve karar veremedikleridir.
Programcinin makinaya verdigi bazi dederlere dayanarak galigirlar.
Bylece makinaya yalmizca en iyi yapabildifi gérevlier verilir. In-
sanlarin son yargr ve kararlari ise baglayici ve Snemli unsur olarak

saklanir (37).

Kararlari kimin alacafi sorunu; elektronik veri isleme Unite-
leri, yapabilecekleri en iyi hesaplarla Orglt igin segim yapmaya
baslayali gok karmasik hale gelmektedir. Ydmeticilerin simdi yaptik-
lari karar alma fonksiyonlarindan gogunu kompltdrlerin yilklenebile-
ceginden artik hig sUphe yoktur. $Simdi tartisma,kompilitlirlerin en
etkin gekilde nerede kullamilabilecedi etrafinda yogunlasmaktadir.
Elektronik veri iglem sistemleri sayisal olarak ve etkili hale ge-

lirken su ytnde gelismeleri zorunlu kilacaktir.

-Yeni malzemenin nasil kullanilacagimi ve igletme islemlerire
rasil uygulanacadini bhilen kigilerin yetkisinde artis.

-En gelismis uygulama alanlari Hzellikle bilgileri kaydetmek,
depolamak, yeniden elde etmek ve anlamlarini agiklamak ve
karar almaya ulasmayl saflayacak sekilde kullarmmayi hazirla-

mak yoluyla begeri karar alicilara yardim etmektir.

(36) Orhan TUNA - Nustet EKIN, Otomasyon ve Sosyal Meseleleri, 1.0.
Ya. No: 1486, Istanbul, 1970, s.185.

(37) Leon BAGRIT (Cev. Suteyl GURBASKAN), Otomatiklesme Gafi, Is-
tanbul Reklam Ya.No.13, 7 , 1972, s.10-15.
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-Tekrar eden lUretim programlarindan .eya malzeme ydnetiminden,
sermaye fonlarinin uwzun ddnem tahsilleri, yeni drinler igin
satis kampanyasinin haglatilmasi gibi karmasik iglere dogru
kompiitiirler beseri karar alicilarin yerini almiglardir.

-Kompiitiirler kendi kararlarindan gikan sonuglari dgrenme ve
insan gperatdr tarafindan - bir midahale olmaksizin islemle-
rine hakim olan programlari gelistirme yetenedine sahiptir=

ler (38).

Bu gelismeler biraraya getirilince, Orgiitin programli kararla-
riny yilkksek derecede octomatik olarak veren veri-isleme fabrikasinin
yeni bigimi ortaya gikar. Bu aynen bildigimiz madde igleyen bir fab-
rikanin gittikge makinalagmig bir tarzda mamiill Uretmesine benzemek-
tedir. Gelecedin otomatik fabrikasi yaninca ctomatik biiroda verilen

programlanmig kararlara dayanarak galigacaktir (39).

III- ENDUSTRI ISLETMELERINDE KARARLARIN
SINIFLANDIRILMASI

Bu siniflandirma, problemin cinsine gre, hiyerarsiye giire,
karar siirecinden hareketle ve karar alicilar agisindan ele alina-

rak incelenehbilir.

A) PFOBLEMIN CINSINE GURE SINIFLANDIRMA

Yoneticiler bireysel segimlerini {ig geside ayirabilirler.
Ilk olarak nisbeten farkinda olmadan verdigimiz alisilmis ve tekrar-
lapan tiirden kararlar vardir. Telefona cevap vermek, herglin daire-

ye gitmek, bu tiir kararlarin sonucu olan hareketlerdir.

Ikinci olarak acikga gizilmis olan bir politika gergevesinde

yapilan icraya iliskin segimlerdir. Bitgenin hazirlammasi, yonetim

(38) Villiam R. DILL (Gev. Cengiz A. SEDEF), "Vidnetsel Karar Almanin
Gesitleri®, ATATURK UNIVERSITESI I.F.D., C.IV, S.1-2 (Ekim, 13979),
5.127-128. -

(39) SIMON, s.128.
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kurulunun oladanistid toplantiya gagrilmasi gibi kararlardir.

Son olarask sonuglari diiglniilerek verilmig olan ve iyice be-
lirlenmis bir politikaya dayandirilmayan kararlar vardir. Be karar-
lar dzellikle politika de@igikliklerinde ya da diizeltilmesinde veya
ciddi moral problemlerle karsilasildiginda verilmektedir. Yénetici-
lerin liderlik yetenegi bu tiir kararlari verip vermemesiyle deder-
lendirilir (40). Ydnetici, dikkat edilmesi gereken bir konudan ha-
berdar ise problemi tanmiyabilir. Genede tiim gergekleri degerlendir-
mek bir yonetici igin imkansizdir. Bu nedenle aralarindan gegerli
olany segmelidir. Bu gergeklerin siniflandiriimasi ona problemin
kegin sekilde tanmimlanmasinda yardimci olur. Problemin anlatimi ne
kadar tam ise diger acamalarda o kadar kolay olur, eldeki problemin
anlatim yapisi ne kadar detayli ise verilecek kararlarin amaglar da-

hilinde olma gansi da c kadar fazladir (41).

B) HIYERARSIVE GURE SINIFLANDIRMA

Geleneksel olarak is ydnetimi Srglt semasina dayanir ve
hiyerargiler agik olarak tanimlanmigtir. Ancak isler genisleyip
pazarlar karmagiklagtikga, hiyerargik yapida giirevlerin simirlarinm

' ga belirlemek gliglesmektedir.

1. Stratejik Kararlar

Stratejik kararlar; igletmenin Crglitlenme sekli, uzun dtinemli
amaglarinin belirlenmesi, mamiil bilegimlerinin veya belirli yatirim-
larin tercihi gibi konularla ilgilidir (42). Stratejik planlama ni-
teligi itibariyle igletmenin iist kademelerinde ve az sayida bir ybne-

tici grubu tarafindan hezirlandigindan, isletmenin diger bigimsel

(40) CULBERTSON-JAKOPSON-RELLER, s.142.

(41) Gikay SURSAL, "Isletmelerde Karar Verme Siireci', YONETIM CER.,
Y.I, S.4 (1976), s.113.

(42) M.D. SARR, (Cev.Engin OKTAY), "Karar Sireci ve Biligimin Kat-
kisi", I.0. 1I.F.D., C.III, 5.2 (Kasim 1974), s.228.
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planlama tiplerinden ayri bir dzellik tasir. Bu nedenle s@iz konu-
su planlama, isletme igerisinde gok @nemli ve yasamsel bir niteli-
ge sahiptir (43). Planlama faaliyetlerinin en belirgin Gzelligi ka-
rar alma slrecidir. Bu siireg planlama fonksiyonuna uygun olarak fark-
11 8dzellikler tagir. Planlama faaliyetleri diizeyler agisindzn ele
alindiginda her planlama agamasi igin bir karar diizeyi belirlene-
bilir.

Arthoni'ye cgiire ise stratejik planlama, Grgltin hedeflerin--
deki bu hedeflere ulagmada kullanmilmasi gereken kaynaklarda, bu
kaynaklarin temini ve kullaniminin y@netimi, politikalardaki degi-

siklikler hususunda karar verme iglemidir.

Oyleyse bir 8rglitlin en iist diizeyinde stratejik kararlarin

yer aldigi ve bu sireglerin asamalarinin sunlar oldudu sdylenebi-

lir:
-Orgiit igin hedefler belirlemek
-Bu hedeflere ulagmak igin kullanilacak kaynaklari belirlemek
-Hedeflere ulasmada bu kaynaklarin kullanimi igin politikalar
belirlemek
-Karar sireglerini en alt diizeylerde belirlemek ve yeniden dl-
zenlemek
Stratejik dizeyinin bilgi @zellikleri ise gu gekilde siralana-
bilir.

-Uzun bir zaman araligini kapsamasi
-Bu diizeyin beseri karara bagimliligi
-Bilgi gereksinmelerinin diizensiz olusu

-Dis gevre ve gelecek hakkinda bilgiye olan ihtiyag (L4).

(42) Erol EREN, "Isletmelerde Stratejik Flanlamanin Organizasyonu",
ORGANIZASYON, Y.I, S.1 (1976), s.18.

(44) Gikay SUREAL, "Ydnetimde Strate jik, Taktik ve Operasyonel Karar
Diizeyleri™,ORGANIZASYON, Y.1, S.1 (1976), s.49-52.




2. Yonetsel Kararlar

Bunlar isletmenin yapisini ve seklini olugturma ile ilgili-
lidirler. Isletme kaynaklarinin zzami sonug elde etmek igin en uy-
gun grgit yapisinin bulurmmasi, isletme kaynaklarinin edinilmesi ve
geligstirilmesi ile ilgilidirler. Orglit yapisimi olustururken karar
verilmesi gereken hususlar, yapilacak isler igin hangl mevkilere ih-
tiyag olduguna, bunlarin yetki ve sorumluluklarinin ne olacajina,
mevkiler arasinda hiyerarsik, paralel, gapraz ve fonksiyorel ilisg-
kilerin nasil kurulacegina, igletmeye giren ve gikan bilgilerin ve
dikiimanlarin hengi yolari izleyecegine, iletigim arag ve kanalla-

rinin nasil glacagina iligkindir.

Y@netsel kararlarin bir kismida isletme kaynaklarinin saglan-
masi, bunlarin rereden, nasil ve ne gibi kosullarda elde edilecegi-
nin ve ne gibi varliklara yatirilacadginin saptanmasi ile ilgilidir-
ler. Kaynak planlamasi adini alan bu fonksiyon, bazi dislniirlerce
strate jik kararlar iginde degerlendirilmistir. Oysa bu kararlar cgev-
resel degigimlerin blyik glglide etkisi altina girdigi ve isletmenin
yasaminl ve gelisimini tehlikeye soktugu hallerde stratejik nitelik
kazanirlar (45). Sonug oclarak bu kademe ara kademe niteligindedir.
Ust ydnetim kademesinin kararlarini somut olarak alt icraci hasamak-

lars iletmek ve agiklamak zorundadirlar.

3. Islemsel Kararlar

Bu tiir kararlar; gtrevleri, meydana gelecek durumlara gire
kati ve iyice belirlenmis kurallari uygulamak olan icraci personele
birakilmiglardir. Bu halde ce alinacak kararlar hemen hemen otoma-

tik ol@rak alinmaktadir (L6).

i@lemsel kararlarda amag, {retim kararlarimin mamil ve hiz-

mete ddnlgtirilme siirecinde etkinligi arttirmaktir. Temel karar

(45) Erol EREN, "Bir Karar Sistemi Olarak Isletme®,S5.1.D. YXII,
§.103 (1977), s.19.

(46) SARR, s.229.
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konulari fonksiyonel alanlar arasi kaynak dagilim faaliyetlerinin
programlanmasi, performansin ydnlencirilmesi ve kontrolddir. Bu tir
kararlari su sekilde belirtebiliriz: Pazarlama departmaninda, fiyat-
landirma, tutundurma, pazarleme stratejisinin belirlenmesi, Uretim
departmanlarinda Uretim programlarinin :saptanmesi, stok dizeyleri,
depolama, satinalma, personel deparimaninda, Ucretlerin belirlenmesi,
emeklilik, toplu pezarlik konularinda gerekli bilgi ve destek hizmet-
lerinin saglanmasi sayilabilir (47). Bu nedenle bir drgit b@ldmd ve-
ya servisinin eldeki araglarla en iyi sonuglara ulagmasi, verecedi
kararlarla ilgili olacagindan, sorun bu araglari en iyi bigimde dii-

zenlemeyl ve galistirmayi gerektirmektedir.

Bu kararlarin nemli dzelliklerinden birisi bazi standart uy-
gtlama ve yOntemleri gerekli kilmasidir. Verilen bir karar standart

olarak bir gok benzer claylara uygulanabilir (48).

C) KARAR ALMA SURECINDEN HAREKETLE
SINIFLANDIRMA

karar stirecl gesitli asemalara ayrilarak incelenebilir. Bu
dnemler karar siecinin sinirlari iginde yerine getirilmesi zorunlu

fonksiyonlarin analitik ayrimiyla tanimlanmaktadir.

1. Bilgi Toplama

Cafdag igletmecilik, igletme y@netiminde bilimsel ve tekno-
lojik gelisgmecen yararlarmayi temel almaktadir. Yonetim kararlarinda
tecrilbeye dayanma vya da deneme yolu yerine, blylk 8lglide arastirma
ve analiz yoluyla karar alma Onem kazanmaktadir. Bu da bilimsel meto-
da cayanmaktadir (4%). Buradan hareketle hedefi veya amaci gergekles-
tirmek igin caba g@sterilecek durum ve igindeki elemanlar iyi bilin-

melidir.

(47) FURMAN, s.20.
(48) EREN, "Bir karar...", s.20.
(49) IPGI, s.139-14C.
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Bilgi toplama ile ilgili olarak belirtilecek ilk drnemli Gzel-
lik karara esas alinacak verilerin hig bir zaman tam olmayacagidir.
Iginde bulunulan duruma iliskin yeterli miktarda bilgiye sahip ol-
mak olasidir, ancak gelecek konusunda ayni seyler sdylenemez. Yal-
nizca genel gizgileriyle gelecedin gegmise benzemeyecedi beklene-
bilir. Bu esasa hagli olarak Snglriler yapilir. Baglangigta belir-
tiler: tngdrllerin degismeside olasidir. Karar verme, gelecek ayrin-
t1l1 ve dogru glarsk kestirilmedidinden bir gesit zorunluluktur. B
nedenle gergeklesen durumun sancsa bagliligini azaltmak igin bilgile-

ri arttarmak tek gikar yeldur.

Bilginin elde edilmesinde zaman olayida cok Snemlidir. Cinkid
bilginin karar vericiye zamaninda ulagsmasi gerekir. Bilginin zaman

ve degeri - arasinca ters ydnld bir iliski wardir.

2. Bilgiler Dogruliusunda Flanlar Yapma

Karar, bir plan araciligiyla veya bir grup kurala dayali ola-
rak uygulanir. Amaci gergeklestirmek igin yapilmasi gereken isler ve
gerekli uygulamalar planlarir. Karar didger insanlarin yardimi ile
gergeklesecek nitelikte ise bunu saglamaya iliskin y@nergeleri ver-
mek gerekecektir (50). Plamin etkin yeni amaca ulagtirici ve verimli
olmasi gerekir. Planin etkin olabilmesi igin amaglarin iyi segil-
mis, verimli clabilmesi iginde en uygun arag ve yollarin saptanmis

bulunmasi gerekir.

Planda sraman bu gibi niteliklerin var olabilmesi igin siz kc-
nusu olabilecek biitdn amag ve araglari bunlarain nitelikleri ve bu
niteliklerin kcntroliini olanakli kilacak 8lglit ve defer yargilari
ve kararin uygulanacedi zamanda karari etkileyebilecek kosullarim
dedigmelerini bilmek ve bitiin bu konular hakkinda bilgi sehibi
olmak gerekir. Bundan colayi kararin £z ileriyi g@irnektir (51). Ge-
nel olarak; bilgl toplama faaliyeti planlamadan, planlamada segimden

Gnce gelir. Bununla birlikte karar vermenin safhalari biiyle diizenli

(5G) TOSUN, 160-161.
(51) SIMCN, s.116.
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sekilde birbiri arkasina siralanmazlar. Oyle ki her safhada karma-
g1k bir karar verme silireci s@z konusu olabilmektedir. Yani planlama
yeni bilgilerin toplanmasinl gerektirebilir. Bir problemden, bilgi
toplama, planlama ve segim safhalar: olan alt prbblemler dogabilir.
Yineticiler zamanlarinin biyik bir kismini, yenl eylemler gerekti-
ren yeni kosullari belirlemek Uzere, ekonomik, teknik, siyasal ve
toplumsal gevreyl giizlemek igin harcarlar. (@ziml gereken problemler
igin mimki{in hareket tarzlarinin bulummasi, planlammasi ve gelistiril-

mesine galigairlar.

3. Segim Yapma Islemi

Didgiiniilen gegitli alternatiflerden birini segerken her biri-
nin dederleri ve giderleri tartilmalidir. Bu, grafik, indeks ve ydn-
tem ve.sayisal dederler disinda gok kasit bir teknik veya gok kar-
masik bir ydntem olabilir. En iyi teknik, eldeki probleme, duruma

ve karari verecek glan kigiye bagladir.

G8zUmin dederlendirilmesi Onceki dlisince sistemine baglidir.
Bu kademede siniflandirmalar, dneriler ve kullanilan Blgekler, temel
olarak alinacaktir. Ydneticl genellikle en iyideh gok tatminkar gdzlm
arar. Karar verme slrecl ile en iyi ¢iiziml bulmak gok karmasik ve za-
man zlicidir. Bu nedenle birgok y@netici tatminkar g8zimlere kestir-

me ydntemlerle ulasirlar (52).

D) KARAR VERICILER AGISINDAN SINIFLANDIRMA

Segim slreglerini gesitli agilardan incelemek mimkiindlr. Bdy-

lece, birey, grup ve drglt bakimindan ele alinabilmektedir.

1. Bireysel Kararlar

Bireysel kararlari veren kisgidir ve karar verme siireci 8r-

gltiin 8teki dyelerinden fiziki bakimdan soyutlanmig oclarak meydana

(52) SURSAL, "Isletmelerde ...", s.113-11k..
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gelebilir. Bundan baska, ydneticinin karar vermedekl rolll dig gev-

reden soyutlanmis bigimde yapilan cegimlerle simirli degildir. Uste-
lik ydnetici, gruplarin, drgiltlerin ve Bteki bireylerin kararlarini

etkiledifi gibi onlarin etkisinde de kalir. Isletmenin birligi yne-
ticinin bir birey olarak gesitli karar tipleri ve birimleriyle ilig-
kili olan kararlar Uzerinde durularak saglanacaktir. Boylece ybne-
ticilerle iligkisi agisindan grup, Orglt kararlar:i iizerinde durul-

maktadir (53).

Bir isletme y@ineticisinin en Bnemli isi karar olmalidir. Is-
letmenin gesitli kademelerinde yer alan yBneticiler devamli olarak
karar alma isglemi iginde bulummaktadirlar. Alinacak biitiin kararlar
yBneticinin bilgi, sagduyu ve tecribesine dayanmalidir (54). Mo-
dern yOnetim anlayigina giire olasi g@ziim yollarinin taranmasinda
yapilmasi gereken en iyi g&zim yollarinin bulunmasi dedil, yeter 81~

giide doyurucu sayilabilecek kararin alinmasi yeter giriilmektedir.

Karar verme yetki ve sorumluluklarinin bir kismini bagkalaris
na aktarma durumunda bBulunan yidneticiler; bu durumca kendilerinden
alt dizeyde bulunan kisilerce de tipki kendilerinin kullanacaklari
bigimde kullanilmasi saflamaya galigmali ve bu amagla gtzetim ve
ynetimleri altinda bulunanlarin galigmalarini diizenleme dogrultu-

sunda dikkat ve 8zen giistermelidirler (55).

2. Grup HKararlar:

Buglinkii igletmelerin iginde bulunduklari gevre ve yeni egi-
limler; emir hetta-kurmay tipi Srgltleri ve daha 8zel bilgilerin
kullanilmasini, bir gok komite veya komisyonlarin ve bir ydnetici-
nin astlari ve danismanlari ile ortak kararlar almasini gerektir-

mektedir.

Grup halinde galigma zorunluluCu, iyi bir gOrigme liderliginin

uygulammasini ve lyelerinde grup davranisinda bilgili olmalarimi ge-

(53) CULBERTSON-JAKOPSON-RELLER, s.143.
(54) ERTURK, s.385.
(55) CEM, s.32.
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rektirmektedir. Bir gck ydneticiler toplantilardan sonug alinmadigi-
ni, komite veya kcmisyonlarin karar almakta yetersiz olduklarini ile-
ri sirer ve grup kararlarinin gereksiz olduklarina inandiklarini be-
lirtirler. Bu durum yersiz tipteki kararlarin incelemmesinden, grup
Uyelerinin gerekli grup davranigina sahip olmamalarindan ve girisme
liderliginin eksikliginden ileri gelir. Verilecek karar tipine gtire
grup galigmalarina uygun ve bu konuda egitim gfrmis, Uyeler segilir
ve verimli gekilde gdriisme yonetilirse toplantilardan her zaman iyi

sonuglar alinabilir (56).

¥arar verilecek grupta en Gnemli sorun, grup digiincesl dedi-
gimiz olayin olusmasidir. Bu diiglirce clustugunda grup iginde birey-
lerin birbirine bagliligi en Ust dizeydedir. Bu curumda grup kendi-
ne Ozgl bir ahlaksal sistem clusturur. Grupta kisiler bir agamadan
sonra sfizlerini sansir etmeye baglarlar ve korusanlar diisiincelerini
genellikle grubun gogunludu adina -sdylerler (57). Gruplar mi, yok-
sa bireyler mi doyurucu kararlara daha gabuk vardiklari sorusuna ya-
pilar- arastirmalarla cevap aranmigtir. Ve yapilan deneyler teoride
bireysel problem g8zmenin crup sorun gfzimine tercih edildikleri
gistermigtir. Burada zaman clayi dikkate alinmig ve grup kararlarinin
uzun zaman almasi nedeniyle oclumsuz oglarak nitelendirilmistir (58).
Bazi konularin ele alinmasinda karar sorumlulufunun bir kiside kal-
mas1 istermeyebilir. Grup yoluyla kararlarin verilmesi sorumlulugu

dagitir ve kisisel nitelikten kurtarir (59).

3. Orgiitsel Kararlar

farar alma hem insanlarin, hem de 8rglitlerin temel davranis

siirecidir. Kararlari insanlarin e drgltlerin davraniginin Szind ve

(56) Sade GENCER, "Grup Kararlarinda Toplumsal Etkenler”, §.I.D. Y.IV,5.20.
(1969), s.5-10.

(57) Selami SARGUT, "Y#netim Kurumlarinin Isifi Altinda Onderlik ve
Karar Alma Siiregleri", G.U. I.I.B.F. DER., C.III, 5.1-2 (1987),
s.367.

(58) Erdal TEMARSLAN, "Sosyal Bir Olgu Olarak Grup Davranigi ve Karar
Jzellikleri", I.U. I.F.D., C.XIV, 5.1 (Nisan 1985), s.101-102.
(59) BGENCER, s.11.




-52-

beglangig noktasini olustururlar. Bu nedenle, herhangl bir davranisi
agiklayabilmek igin dnce kararlarain nasil alindidini ve onlari et-

kileyen faktdrlerin neler oldugunu bilmek gerekir. Bdylece, drglitsel
kararlarda frgilt problemlerini gBzmek igin gelistirilen gegitli gd-

ziim yollarindan bir tanesini segme slireci olarak tanimlanabilir.

Kararlar, Orgiitsel davranis agisincan incelenirken iki dnemli
husus gtiztninde bulundurulmalidir. Bunlardan ilki, 8rgitsel kararla-
rin kigisel kararlarin aksine daha genis bir alami etkilemesidir.
Kisisel kararlar psikolso’ik bir siiregtir ve orlardan sadece karari
alan insan etkilenir. Halbukl Grgiltlerde kersr vererler bir tek ki=
5i karar vermisg olsa bile, bu karari #@rglit adina vermektedir. Yani
frglt karari sosyal bir slregtir. Sonuglari pek gok kigiyi ilgilen-
dirir. Bu nedenle, insanlar ortak zmag ve girevlere ait kararlari
kendi dederleri, diisiinceleri ve gikarlari - dofjrultusunde etkilemek
isterler. Bu agidan 8rgiitsel kararlar yoreticiden astlarina ve gi-
derek tim Brglt tyelerine uzanan‘buyutlarlyla birbirinden farkli ve

baze, zit etki ve sonuglar doguran karmasik bir yapiya sahiptir.

Ikincisi ise drgiitsel kararin, frgiitsel davramisin sadece hir
pargasi olmesidir. Orglitsel davranis siireci kararlar ve uygulamalar
bitinididr. Bu slreg &rglit ameglarinin belirlemmesi ile baglar ve ni-
hayet bir tir gtzlm Evlma, uygulama, kontrol islemleriyle son bu-

lur (60.

TV- ENDUSTRI ISLETMELERINDE EASLICF KARAR TURLERI

Bu agidan ise endlistri isletmelerindeki temel fonksiyonlar

ele alinarak incelenehbilir.

(60) Cmer DINGER, "Bir Orgiitsel Davranis Tarzi Olarak Kararlara Ka-
tilma: Kuramsal Bir Model", M.0. I.1I.8.F. DER., C.IvV, 5.1-2
(1987), s.440-4L1.
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A) TEWNIK KARARLAR

Bu tlrden kararlar gerellikle, mihendislik iglemleri seklin-
deki girevleri kapsar ve genellikle lretim b@limi iginde degerlen-
dirilir. Milhendislik bolimii, firetilecek ve Uretilmekte olan mamiil
ya da mamiillere iligkin teknik bilgileri, plan taslagi, malzeme fi-
si, arag-gereg ve makina tasarimi, kalite standartlari seklinde gbi-
revleri yerine getirir ve galigmalarini planlama ve kontrol b3limi-

ne sunar. Ayrica bunlarin diginda,

—iglem makinalari

-Nekil arag ve ceregleri

-Yardimci sletler

-Cesitli doneanim ve tesislerin dederlendirilmesi

-Secim kriterlerinin belirlenmesi

-Uretim siirecinin tasarlammasi

-Imalat y&ntemlerinin analiz ve segimi konulariyla da ilgili-

dirler .(61).

B) ISLETME FONKSIVONLARI ILE ILGILI KARARLAR
Yoneticiler igletmelerde gesitli safhalarda kararlsr verirler.
Bu kararlar igletmedeki temel fonksiyonlardan herhangi biri ile ilgi-

lidir. Bu fonksiyonlarin baglicalar: sunlardir.

1. Finansal Kararlar

Finans fonksiyonu, isletmerin gereksinme duydugu fonlari en
uygun kogullar ile saglamak, bu fonlari kocrumak ve etkin clarak kul-
lanimimi saglamak bigiminde tanimlansbilir. Finansal y@netimin amaci
glniimiizde g noktada toplarabilir; isletmenin yatirim yapacagi varlik-

larin segimi, varliklara yatirilacak toplam fon miktarlarinin belir-

(61) Ismet BARUTGUGIL, Uretim Sistemi ve Vinetim Teknikleri, Bursa,
1963, s.31.
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lermesi, yatirilacak fonlarin nasil ve hangl kaynaklardan saglana-

caginin kararlastirilmasi geklindedir.

Finans fonksiyonu igletme iginde @inemli bir yer tutmaktadir.
Isletmelerin olumsuz ekoncrik kosullar altinda varliginmi koruyabil-
mesi, istikrarli bir bigimce gelisebilmesi ve Liylmesinde igletme-
lerin amaglarima uygun finansal kararlar verilmesinde finansal y&-
neticinin katkisi bilylktiir. Ancak bu durumun saglanabilmesi igin
finansal yineticinin yetki, sorumluluk ve hesap verme durumuyla,
iletigim sisteminin igletmelerin blyiikliklerine ve £zelliklerine uy-

gun bir bigimde saptammasi cerekir.

Finansal yOnetici fonksiyonun amacina iligkin gaba harcarken

su cdrevleri yerine getirmek zorunlulugundadir.

-Finansal analiz ve planlama
=fonlarin saglanmasi

-Fonlarin yatirimi

-Finansal demetim (62)
-Laligma sermayesinin miktari
-Yeni fonlarin kurulmasi
-Karin dagitim

-Faaliyet masraflarinin tayini
-Biiro sistemleri

-Birlegmeler (63).

Isletmelerin gittikge bilytimeleri ve bliyldikge daha karmagik
durum almalarina paralel olarak, glnimizde finansal ydnetim forksiyo-
nu iginde bir gok faaliyetin kapsanmasi zorunlulugunu dogurmugtur.
Her ne kacar farkli igletmelerin farkli fonksiyonlari yerine getirdi-
gi stiylenirse de aslinda hiitiin isletmeler finans fonksiyonlarini ye-
rine getirme durumundadirlar. Bu ise yeni ydntem ve tekniklerin be-

nimsenmesini gerektirmektedir (64).

(62) Semih BUKER, Finansal YBnetim, Eskisehir, 1985, s.4-18.
(63) Inman 0ZALP, VYonetim ve Organizasyon, C.I, Eskigehir, 1986, s.371.
(64) BUKER, s.19.
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2. Uretim Kararlari

Uretim ydinetimi isletmenin elince bulunan lretim faktBrleri-
nin belirli bir miktardaki mamiililn istenilen ritelikte, zamanda ve
miimkiinge en diisiik maliyetle Uretimini saglayacak bigimde biraraye

getirilmesidir.

Amacyi; tiketici isteklerinin fiyat, zaman, miktar ve kalite
agisindan en iyi gekilde karsilanmasi, stok diizeyinin miimkin oldu-
gu kadar disiik tutulmasi, veya stok devrinin arttirilmasi, insan
glici ve makina kaynaklarincan yararlamma derecesinin yikseltilme-
sidir.

Bir isletmede {retim y@netimi departmarina verilen gdrevler
fonksiyonun eyrintilarindan olugur. Doclayisiyla grevlerde bagta
firglit yapisi olmak lizere gesitli fakt@irlere kagli olarak belirle-
rir. Uretim y@netimi fonksiyonunma verilen baslica cirevler sunlar-

dir.

-Uretim kaynaklarimn tutulmasi ve planlanmasi
-Is emirleri, malzeme dafitimi

-Is programlarimin tazirlanmasi
-Kapasite kontrold

-Satinalma istekleri ve satinalma
-Makinaya yiikleme

~Mamiil ambarlarinin kontroll ve ybretimi
~-Igletme igi tasima

~-Islemlerin standardizasyonu

-Malzeme ve takim kontroll

=Yikleme ve gnderme

-5atig tahminleri

-Islem formlari ve paketleme

-Metod mikendisligi

-Zaman etltleri

-Ucret saptanmasidir (65).

(65) Bilent KOBU, Uretim Yonetimi, I.0. va.No.3029, Istanmbul, 1982,
s.7-24L .
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3. Pazarlama Kararlari

Pazarlama, mamiil ve hizmetlerin Ureticiden tilketiciye akigi-
n1 yénelten, isletme faaliyetlerininm yerine cgetirilmesidir (66). Pa-
zarlama .y@netimi iki tir faaliyeti gergeklestirmeyi amag edinir. Bi-
rincisi, pazarda mamil lerin tiketilmesi igin talepleri sekillen-
dirmek wve islemek,likincisi Uretimi muhtemel tiketicilerin ihtiyag

ve arzularina en uygun sekilde sstmak ve ayarlamaktir.

Bu iki faaliyeti yerine getirmek igin Pazarlama yoneticileri
mamiillerin ve hizmetlerin {retilmesinden baglayarak, nihai tilketici-
ye gelinceye kadar bir takim kararlar almak derumundadir. Pazarlama
yireticilerinden bu kararlar:i almasi sirasinda igletmenin smaglarina,
kisa ve uzun ddnem planlisrina, isletmenin politikasina ve drglt yapi-
sina bagli kalmalari istenir. Pazarlama yGneticileri igletmede en
fazla karar almak durumunda kalar kigilerdir. Bu durum, dinamik piya-

sa kosullarimin bir geredidir. Bu kararlarda;

-Yeni bir mamiilin Cretimine gegilmesi

-Pazarlama aragtiTmas:i dilzenlenmesi

-Aragtlrﬁa sonuglarina gire satig lUretim ve stok potansiye-
linde de@igiklikler yapilmasi

-Pazarlama ve satig Orgltlerinin yenider yapilandirilmasi (67)

-Mamiillerin paketienmesi

-Kullanilan marka

-Dagitim kanallari

-Fiyat

-Yeni reklam gesidi ve miktar:

-Satig prim usulleri

-Sstig arttirma faaliyetleri (68).

Pazarlama kararlari bir defa verildikten sonmburnun uzunca

siire degistirilmesi gligtlir. Ayrica, yeni bir mamillin pazarlanmasina

(66) Tuncer TOKOL, Pazarlama Ydnetimi, Bursa, 1983, s.13.

(67) Veli SARITOPRAK, "Pazarlema Yonetiminde Karar Alma", PETKIM
DERGISI, 5.20 (Nisan, 1979), s.22-23.

(68) 0zZALP, s.371.
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iliskin kararde oldugu gibi pazarlama kararlarinin sonuglari sadece
pazarlama bdliminin dedil, ayni zamanda retim, finens, personel, sa-
tinalma, miherdislik bdlimlerini de etkilemektedir. Onun igin rasyc-
nel pazarlama kararlari vermede, pazarlama vOneticisinin problemleri
dogruv teshis etmesi, alternatif gOzimleri belirlemesi, degerlendir-

mesi ve en uygun alternatifi segmesi Gnemlidir (69).

L. Persorel Hararlari

Mamill ve hizmet Oretimince, gBrev almis kisilerin; isletmenin
amaglari dogrultusunda gabalarinin birlestirilmesi, etkin bir bigim-
de galisarak en yilksek sonwca ulagmalarinda, insan  kayneginin en
verimli vyollardan saglanmasi, kullanilmasi ve gelistirilmesi igin
alinan ya da alinmasi gereken kararlarin, tedbirlerin,politikalarin
ve gen vyodntemlerin hepsi perscrnel y8netimi olarak deyimlengiri-
lir (70).

Personel ydnetiminin uErasi alani iginde en gck ilgi geken
konular yBnetsel tekniklerdir. Bu teknikler gegitli kaynaklarda
ve uygulamada; igletmenin blyikliigline is dalina gBre dedisen ni-
telik ve nicelikte yer almaktadir. Baslica ydnetsel teknikler sun-
lardar.

-Personel politikasi dogrultusunda alinman kararlarin uygu-

lanmaya konulmasa

-Ise alma secim ve yinlendirme

-Yeni gelen elemanin egitim ve gelistirilmesi

-0Olaylarla ilgili disiplin ve sorusturma yapmak

-Sendika temsilcileriyle iligki kurmak

-Saglik ve giivenlik igleri

-5osyal igerikli galisma ve yardimlar

-Biiro isleri'dir.

(69) TOKOL, s.33.
(70) Ilhan CEMALCILAR ve digerleri, Isletmecilik Bilgisi, ? , ? ,
s.261.
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Personel b8lUmi; orglit iginde, yidnetsel hukuksal ve psiko-sos-
yolojik sorunlar Uzerinde uzmanlagmis ve ydnetime danigmanlik eden
bir organdir. Bu bdlim isletmede insancil ve sosyal sorunlarin iyl
bigimde gbzim vyollarimi arastirir ve en etkili bigimde uygulanmasi-

na yardimci olur (71).

(71) Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi, g.o Eskigehir, 1984,
5.15-21.
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BOLGE TEMELINE GORE
ORrRGUTLENMIS ENDUSTRI
ISLETMELERININ KARAR ALMA
ISLEMLERINDE MERKEZLESME
VE MERKEZLESMEME SORUNLARTI

I- MERKEZLESMIS ORGUT YAPISI

Y8netim ve organizasyonun Snemli konularindan oclan merkezlesg-
me ve merkezlesmeme en gok tartisilan konulardan biridir. Orgiit ya-
pisini olusturanlar arasinda bu iki ugla ilgili olarak ortak bir

(ﬁl;UnUn bulunmamasi, konunun agiklanmasini zorlastirmaktadir. Tam
anlamiyla merkezlesmis veya merkezlesmemis igletme Srgitl kurmak

oldukga zordur.

A ) GENEL DUSUNCELER

GiinUmiizden gok Onceleri igletmelerin baslica Gzellikleri
bunlarin tek sahis isletmeleri olmalariydi. Bu durumda tek sahis;
hem sermayedar, hem ydnetici, hem satinalma memuru gdrevlerini yeri-
ne getirmekteydi. Bu ise bUtlin kararlarin tek sahip tarafindan alin-
masinl zorunlu kiliyordu. Ayrica tek gahisli igletmelerin Omrinin
en gok igletme sahibinin omrine bagli olmasi, gelecek hakkinda ve-
rilecek kararlarin ve uzun d@nemli planlarind® kisitli oclmasini ge-

rektiriyordu.
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Zamanla piyasanin genislemesi, insan ihtiyacinin gin gegtik-
ge dnemli #lglide artmasi, igletmelerin blylmelerini zorunlu kildzy;
tek sahibin igletmecilik faaliyetlerini yiiritebilmesi imkansizlasgti
ve bir kisim géirevierin basgkalarina devredilmesi geredi doddu. Boy-
lece, isletmenin sahibi ile galistirilan personel arasinda karar
verme ve uygulama y@ninden bir gdrev b8ldmi yapilmis bulunmaktaydi.
Karar verme yetkisini isletme sahibi kendi elinde bulunduruyor,
buna kargilik kararlari uygulama sorumlulugu galiganlara devredil-

mis oluyordu.

B) MERKEZLESMIS ORGUT DUSUNCESININ TANIMI VE
ANLAMI

Y@netim biliminde karar alma ve y@netim yetkisinin bir mer-
kezde toplanmasina merkezlesme adi verilir. Merkezlesme terimi ile
8rglitl etkileyen kararlarin drgit hiyerarsisinin Ustlinde bulunan
gbrevliler tarafindan alinmasi kastedilmektedir. Bir Srgiitte karar-
larin ne Olgilide merkezilegtigi, Onemli kararlarin hiyerarside nere-

de alindifina bakilarak anlasilirt (1).

Merkezlesme, yetkinin sistemli ve bilingli bir sekilde (st
basamaklarda toplanmasidir. Merkezlesmis bir Orglitte bazi durumlar-
da orta basamak ytneticileri yetkili gibi gdrinmekte ve temelde
merkeziyetgi bir tutum izlemektedir. Yeni kurulan igletmelerde
merkeziyet ile ise baslamak yeterli olabilir. Isler ydéineticinin dik-
kat alanimi asmiyorsa ve iglerini aksatmiyorsa, yetkinin merkezlesg-
mesi daha yararli olabilir. Bazi y@neticilerin en dofru kararlara
kendilerinin verebiléceﬁi diislinceleri asiri merkeziyetgl tutum izle-
melerine neden olmaktadir. Merkeziyetgi sistemi segerken, drgitln
biylkli¢l ve karmagiklidi, personelin bireysel yetenek ve tecriibele-
riyle, Orgiit biriminin dagimk olup olmamasi, iletisim sisteminin
etkinligi ve Orgltte standartlagma derecesi ile igletmenin biyiklii-

gl dikkate alimir.

(1) Adrman GULERMAN, Mihendislik Ekonomisi ve Isletme Yonetimi, Iz-
, 1976, s.32.

mir
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C) MERKEZLESME UYGULAMASINA GIDISIN NEDENLERI

Merkezlegme sisteminde basta karar almak olmak Uzere yetki-
ler iist ydnetimde toplandigindan ve bu yetkilerin bBldnmemesi dola-
yisiyla Ust ydnetim kendini glgll hissedebilir. Belirli zamanlarda
veya kriz anlarinda list yonetimin gilg sahibi olmasi krizden gikmak
igin yOnetimin gabuk karar almasini saglar (2) Ust kademe ydnetici-
sinin b8yle bir Gzellidi omnun dis gevre ile ilgili kararlarinda isa-
betli olmasina yardimci olur. Aksine igletme iginde dis gevreyi ta-
nimayan bir alt kademe y@neticisine bdiyle bir kararin verilmesi yet-
kisinin devredilmesi, kararda isabetsizlik ihtimalini bilyidk dlgilde
arttirir. Ayrica iist kademedekl ydneticiler,is hayatinda uzun siire-
1i tecribeleri oldugundan,iistin bir karer verme yetenegine sahip bu-

lunmakta ve gelecede ait daha isabetli kararlar alabilmektedirler.

Tek elden alinan kararlarda igletmenin esas amacina uygunluk
kolayca saglanabildigi gibi herhangi bir gatigma ve ters diigmede ol-
mayacagina giire amaca ulagmada gecikmelerle de karsilasilmaz. Alt
kademelerde ayni amaca ulagmak igin ayri kimseler tarafindan alinmis
olan kararlarin birbiri ile ters dilsmesi, amaci gergeklegtirmeyi

gliclestirebilir.

Karar almada zaman clayi cok Onemlidir. Yetkinin alt kademe-
lere devredilmesl ile bu dilzeylerde alinan kararlarda birlik sagla-
mak amaciyla toplantilarin ve giriigmelerin dizenlenmesi zorunludur.
Bu durum gok zaman kaybina yol agar ve bu zaman kaybimi 8nlemek igin
kararlarin yalnizca Ust kademe yOneticisi tarafindan verilmesi daha

uygun olur.

Orgiit hiyerafsisinin yukarisina dogru gikildikga ydneticile-
rin karar alma yetkileri arttigi gibi, otoriteleri de artar. Alinan
kararlar, bu kararlara uyulmasi Slclsiinde gegerli olurlar. Ust kade-
me yetkisinin daha gligld olan otoritesi, onun verdigi kararlara di-
ger galisanlarin uymalarini daha fazla zorunlu kilar. Karar almada

kullanilacak bilgilerin toplamma merkezi Ust kademe yOneticisi olaca-

(2) Inan 0z8LP, Ydretim ve Organizasyon, C.II, Eskisehir, 1987,
5.118-119.
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gindan, isletme igindeki bilgi akigi kamallar: bir dadilmaya ugra-
maksizin dofrudan dogruya st kademe vy@neticisine ulasir. Bilgi-
lerin ilgisiz makamlara cagilmas1l yoluyla kaybolmalari @nlenmis '

olur (3).

I11- MERKEZLESMEME UYGULAMAST

Merkezlegmemenin y8netim agisindan temel sorunu planlama
yetkisidir. Yani ne yapilacaginin yGnetim hiyerarsisinde kimin
kararlastiracadi sorunudur. Merkezlesmeme, denetimin sikilik ya da
gevseklidi, ayrintili planlama derecesi ve gidzetim bigimi Uzerinde
de etki yapar. Fakat genellikle esas olan kararlarin alindigdi drgit
basamagidir. VYonetimin diger agamalari, @rgiite uyacak bigimde ayar-
lanir. Dikkatin drglitte karar alma basamafi {izerinde toplanmasi
merkezlegmemenin bir gok &teki kullarmilig bigimlerini bir kenara

itmektedir.

A) MERKEZLESMEMENIN TANIMI VE ANLAMI

Merkezlegmeme, yetki ve sorumlulugun @rglt igindeki en kiglk
birime kadar dagitilmasi olarak tanimlanir. Esasta bu faaliyet bi-
rimlerine yetki devrinin daha ileri bir seklidir. Merkezlegmeme hem
bir ydnetim felsefesi, hem de bir tekniktir. Bir felsefe olarak
merkezlesmeme Ust yOnetimin tim galiganlara sorumlu kigiler olarak
yeteneklerini geligtirme ve kullammalari igin firsat verilmesi, isin
yapilmasinda {ist diizeylerden destek grmeleri gerektigi imancidir.
Bir teknik olarak merkezlesmeme yetkiyi yari bagimsiz karar Unitele-
rire . dafitma ve ayni zamanda tim ayri karar Unitelerinin ortak
amaglara ydrelik galigmalarini saglamak igin Szenle hazirlanmis
kontrollar uygulayan bir trglitlenme bigimidir. Bir g¢ck bagimsiz ka-

rarlar verilmesine ve bunun sonucu faaliyet sorunlarina bir gok de-

(3) GULERMAN, s.34.
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gisik yaklasim getirilmesine izin vererek insiyatif merkezlerinin
sayisini arttirit ve katilig:r azaltir. Merkezlegmeme daha gck ka-
rar merkezleri gerektirdigine gire daha gok sayida caha iyi nitelik-
1li vyidneticiye gereksimme giisterir. Bazi drglitler, yeterli nitelikte
yineticileri olmadigi igin merkezlesmeme uygulamasina gidemeyecekle-

rini farketmiglerdir.

Yonetimin merkezlesmeye kargi koymasinin belki de en Snemli
nedeni yetkiyi elden gikarmada teredcilt etmesidir. Godu insanlar bir
kez yetki elde ettikleri zaman bundan vazgecmekte tereddiit ederler.
Yoneticiler bu kuralin diginda dedildirler. Yoneticilere merkezleg-
memenin asil ilgilendikleri konulara yardimeci olacadinin gisteril-
mesi gerekmektedir. Egder merkezlesmeme bu bigimde yardimci olursa

o zaman kullanilacaktir. (4).

B ) MERKEZLESMEME MITELIGINDE ROL
OYNAYAN ETMENLER

Etkin ve ekonamik bir merkezlesmeme uygulamasinda su faktir-
ler plumlu ya da olumsuz y8nde etkide bulunurlar. Bunlari agagidaki

gibi siralayabiliriz.

1. Igletmenin Biyiikligi

Blyiiklikle,karar verilen yer ile karari ilgilendiren olayin
olustugu yer arasindaki uzaklik ve zaman artar. Uzaklik ve zaman
arttikga iletigim ve baglanti zorlasir, kararlarin agaceklari kade-
meler godalir, her kademe bir tir siizgeg roli oynmer ve btylece kade-
me miktarinca kararlar, niteliklerinden, kesinliklerinden bir derece
kaybederler. Bu nedenle, karar alma birimini kigilltme demek olan

merkezlesmeme uygulamasina basvurulur.

(4) Keith DAVIS (Lev. Kemal TOSUN ve diferleri), Isletmelerde Insan
Davramigi, I.0. Ya. No.3028, Istanbul, ? , s.268-269.
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2. Isletme Faaliyetlerinin Niteligi

Isletme, biyimesinin hizi ve bilyiime asamasi, yetki devri
derecesini etkileyebilir. Biiylme ve dedigme gibi dinamik bir durum,
yaratacag: sorunlarin tepe yonetim tarafindan ele alimmasini gerek-
tirecedi gibi tersine bunlarin yerinde karara baglanmasi zorunlulu-
fQunu da siddetlendirebilir. Belirli bir biyiiklikkte karar kilinip,
isletme istikrara kavugtuktan, belirli galigma kogullari ve ydntem-
leri yerlegtikten sonra ydneticiler daha ylksek diizeydeki politika
ve sorunlarla ilgilenebilecek zaman bulabilecekler ve bBiylece alt
kademelere daha genis yetki tamiyabilecekleri gibi merkezi denetimi
planakli kilacak formalitelerede zaman ayirabileceklerdir. Ayrica
bliyiime gekli, fiziksel dagilimin fazlaligdi, sik sik karar alma cu-
rumlarinda standart Uretim ve satis kosgullarinda, birlegmelerde ba-
gimsizligin korunmasi agisindan da merkezlesmeme uygulamasi uygun

olur.

3. 11gili Y8netim Fonksiyonunun Tiiril

Kararla ilgili yOnetim faaliyeti ile fonksiyonun tdrd ve cin-
si de merkezlesmemig yOnetim derecesine etkili olabilir. S8yle ki,
finansman faaliyeti ile personel fonksiyonu, diger fonksiyonlara gd-
re merkezi bir yonetime bunma kargilik satis ve tedarik islevleri ise
merkezlesmemeye daha elverislidir. Ote yandan; planlama,politika
saptanmasi, bltgeleme ile emir-kumanda fonksiyonlari merkezi Grgiit
planlamasi, denetim ve yetigtirme fonksiyonlari ise merkezlesmemeye
daha uygun diserler. Bu nedenle isletmelerin bir godunda, tepe yore-
ticisi adi ve hesabina cenetim ve yeniden gdzden gegirme yapan kont-
rolfrlik organlarina, plan ve blitge yapan organlara, personell ye-
tigtirmeye alt gok gesitli igletme igi ve disi organlara ve nihayet

uzman Orglt btlimlerine rastlanir.

4. Yonetim Felsefelerinin Etkileri

Isletme yoneticilerinin felsefi edilim ve zihniyetleri merkez-
lesmeme uygulamasinin baslica etkenlerincen biridir. Roebuck girke-
tinin eski bagkanlarincan Wood, bu konuda style demektedir; "devle-

tin ig hayatina karigmasindan yakinir, serbest girisim sisteminin
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{ietinliklerinden israrla sz eder, totoliter cevletter sgikayet
ederiz. Fakat igletmelerimizde verimlilik igin yapilan micadelemiz-
de Gzellikle blylk endlstrilerde, asadidan yukariya totoliter bir
grgit vyaratmis bulunuyoruz. Bu blyilk isletmelerde, disiplin ve
etkinligi devam ettirebilme ve ayni zamanda, buralarda galisan kim--
selere kencilerini anlatma, girigkenliklerini kullanma, igletmenin
gidiginde oy sahibi olma olanaklarini saglama, gagdas isletmenin

gizmesi gereken en blyik sorunlardan biridir."

5. Yoneticilerin Kisilikleri

Yineticilerin yetenek mizag, niyet ve kiltlrleriyle onlara
bagli yoneticilerin yeterlik ve davraniglar: da merkezlegmeme ba-<
kimindan biiyilkk rol oynar. Y8neticiler astlarina giivenmeli ve bunu
astlarina bizzat kararlar verme olanafini saglamakla kanitlamaladir-
lar. Baslangigtaki hatalar ise mazur g@rllmelidir. Anlasiliyor ki,
merkezlegmeme derecesi, yetki devreden ile kendisine yetki devredi-
len arasindaki kargilikli gliven ile kbunlarin yeteneklerinin bir

fonksiyonudur.

C) MERKEZLESMEME Y{ONLERI

Orgiitlerin merkezlesmeme tiirleri basilca koordinasyon meka-
nizmalari yapisal &zellikleri ve fasliyetlerinde kilit nitelik ta-
giyan bdlimler arasindaki iligkiler, Orglt yapisinin boyutlari agi-
sindan ele alinmis ve sonugta ortaya dikey ve yatay merkezlesmeden
baglayarak, dikey ve yatay merkezlesmeme roktasina kadar uzaman bir

stireklilik gbrilmisgtir.

1. Yatay Merkezlesmeme

Bir isletme genisledikge o isletmenin droiitsel yapisi hem
dikime hem ce yatay dofrultularda bliylime g@sterir. Fonksiyonlarin
ayrimlastirilmasi ya da Orgitsel dizeylerin sayisi arttirilmaksizin
yeni girev yerleri eklenmesine yatay bliylme denir. Yatay merkezles-
meme ise gegitli mamiller Ureten igletmelerin bir tek mamiil lzerin-

de uzmanlagmasi ve diger mamiilleri bagka isletmelere pirakmasidir.
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Biylece yeni yeni sanayi kollari da clusur ve gernig dlglide uzman-
lagmaya dodru gidilir. Bazi yazarlar azalan harcamalari bu tlr uz-

manlagma ile agiklama ecgilimindedirler.

J.Robinsori'a gire yatay merkezlesmeme Lir tek endiistrinin
peralel bir gok encistriye ayrilmasidir. Ona gdre bir otomobil fab-
rikasi, blyldiikge, y@inetim giigliklerinden dolayi azalan getirilerin
etkisini duymaya baslarsa, oto pargalarinin bir kisminin dretimini
diger bazi igletmelere terkeder ve yGnetim kadrosunu arttirmadan
Uretimini gogaltabilir. Bununla birlikte Uretimini arttirmak, pa-

zarin gogalma yetenedine baglaidir.

Asil dremlil sorunlardan biri de, bu cekilde merkeziesmeme
uygulayan igletmeleri uyumlastirmak igin katlanilmas:i gereken harca-
walardir. Bu harcamalar endiistrinin blyimesi ile olusacak tasarruf-
larla giderilebilirse de, tamaminin yok clmasi sz konusu olmayaca-

§indan, eninde sonunda maliyetler yilkselecektir.

2. Dikey Merkezlegsmeme

Bir Orgiitin yapisina yenl dizeyler eklemmesi dikey biiyiime
olarak adlardirilir. Dikine bilylime slirecinceki dedigiklikler dikey
degismelerle baflantilidir ve trglitsel dlzeylerin sayisini etkiler.
Dikey merkezlesmame deayni yapinin Uretim lsleminin gesitli isletme-
lere dagitimi s8iz konusudur. Btylece gesitli y@inetim organlarinin
tam kapasitelerinden vararlanmaclanaklari gibi teknik tasarruflarin
gergeklesmesi olanaklari da yaratilmis clur. GUnkd her igletme ken-
disine ait lretim slirecinde uzmanlagir. Otomobil Uretiminde motor
ve motorun gesitli kasimlari, karoseri ve gesitli bBlimleri, lamba,
tekerlekler hep Gzerk ve ayri birim tarafincan dOretilir. Sonra yiri-
yen bant yOntemiyle hepsi bir ar=sda toplanir, maonte edilir. Dikey
merkezlegmeme halinde isletmelerin tizerklikleri o kader artabilir ki,

ayri hir isletme halire kolayca gelekilirler (5).

(5) Kemal TOSUN, "Isletmelerde Merkezkag Yénetim ve Orgiitleme",
ORGANIZASYON, VY.II, S.8, s.15-16.




-67-
D) MERKEZLESMEME DERECELERI

Merkezlesmeme est-Ust 1liskilerinde karsgilasilan bir sorundur.
Bu iligkilerin her birinde daima planlamanin ne kadarinmi amir kendi-
si yapmali, ne kadarini astlarina devretmelidir, sorusuyla karsila-
gilir. Uygulamaya yakin olanlarin hareket serbestligine sahip ola-
bilmeleri igin onlarin Ustindeki tim gdzetim basamaklarina genisg
flgiide yetki devredilmis olmasi zorunludur. Cegitli merkezlegmeme

dereceleri vardair.

1. Merkezden Ydnetim

Bu tip yOnetim,daha tncede belirtildigi gibi &zellikle kigik
isletmelerde rastlanilir. Burada y@netici; 1isin tim agamalarinm
yakindan bilmektedir. Is hacmi ve gesitlilik bakimindan, olup bi-
tenleri yakindan izlemesine olanak verecek kadar sinirlidir. Daha
biiyiik ortakliklarin kigik sube ve kisimlarida buna benzer bir bi-

gimde ydnetilebilir (6).

Merkezden y@netim uygulamasinin ciddetle hissedildigi du-
rumlarda, herseyden tnce islerin yapilmasinda gecikmeler gdriilir,
clinkii girisim merkezde nlacagi igin alt birimler merkezden gelecek
emirleri, verilecek yetkileri beklemek durumunda kalacaklardir. Ge-
cikmeler ve beklemeler merkez dysindakl kuruluglarda kararsizlik
ve huzursuzluga yol agacak, hizmetin maliyeti ister istemez arta-
caktir. Merkez disincaki birimlerin merkezden istekte bulurmmasi ve

merkeze sormasi yigilmalara yol agacak ve isler agirlasacaktir (7).

2. 9i1nirli Merkezden Ydnetim

B durumda, bir. ortaklik ya da gubenin Ust basamaklari poli-
tikayi, programlary ve belll basgli ydntemleri saptar. Fakat bu plan-
larin telirli durumlara wygulammasi ve ayrintili glnlik planlama,

ilk basamak y@neticilerine devredilmistir. Ford Motor Company kuru-

(6) William H. NEWMAN (Cev.Keman SURGIT), "Isletmelerde ve Kamu Y&-
netiminde Sevk ve Idare", B.4, Ankara, 1985, s.24L8-249.

(7) Tahir AKTAN, #amu Idaresi, Ankara, 1987, s.78.
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lug yillarinda montaj ve satis subelerine galigmalarinda, sadece
sinirli bhir hareket serbestligi taninmisti, bdylece ytneticiler mer-
kezin belirledigi temel planlari kendi montaj veya satig btlgesinde
uygulasmaktaydi. Dodal olarak, merkez cigi birimlerin y@neticileri ve
astlari tarafindan da bir gok ayrintili planlar yapilmasi gerekiyor-

du.

Simirli yerinder ydnetimi savunanlar, bunun merkezden yidnedti-
min vararlarinin gogunu sagladigi kanisindadirlar. Bunlara gdre bu
ynetim bigimi @izellikle, Ust basamak yOneticilerinim iyi fikirle-
rinden ve iglerin merkezi plarak dizenlenmesinden, hig olmazsa tu-
“tarlilik, verimlilik ya da cenetim maksatlari igin dnemli sayilan
alanlarda yararlanmaya olanak verir. Ote yandan simirli merkezles-
meme, lst basamak ytneticileri igin bir gok ayrintilar ile ugras-
maktan kurtarir ve bBiylece zamanlarini bagka iglere harcamalarina
olanak verir. Ayrica yerel kosgullara uyma olanadi, merkezden yGne-

time gire daha fazladir.

3. Yetki Genisligi

Bu yBnetim bigiminde; uygulama ile ilgili kararlari verme yet-
kisinin agadi basamaklara, kisim ydneticilerine, sube midirlerine ve
belki de ilk kademe vy8neticilerine, hatta bizzat uygulayicilara da
verilir (8). Bazi yazarlar merkezden yOretim ile yetki genisligi
arasinda bir dengenin kurulmasini savunurlar. Bunlara gdre Onemli
ve tirld segenekler arasinda bir tercihl gerektiren kararlarin, Ust
derecedeki g@revlilerin almasi gereken bu €nemli kararlarin digin-
daki konularda genig Olglide yerinden y8netim wygulammalidir. GlUnkl
bu sayede temel kademelerin giriskenlikleri artar, gelisir ve onlarain

yenil fcrmiller bulma konusundaki deneyimleri gogalar.

Bagarili bir y8netici emrinde gzlisanlari, Orgitin amaglari
togrultusunda ve kendi verdigi emirlere giire galistirabilen ydneti-

cidir. Bununla beraber yetki devri kolay bir ig defildir. Ydneticiler

(8) NEWMAN, s.249-250.
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genellikle baskalarina yetki devretmek istemezler (9). Yetki ge-
nisligi; yOneticilerin bu gibi konularla ilgilemmekten kurtarir.
Yerel kosullara uyma konusunda esnekligi gogaltir, asagi basamaklar-
da galigsanlarin, galigma istegini artirir. Bu yGnetim bigimince ba-
gari igin, iyi yetismig ve isini iyi bilen biiyik bir amir grubunun,

bir grup uzman canisman tarafindan desteklenmesi gerekir.

L. Asafidar Yukariya Y&netim

Bu ytnetim bigiminde, yalniz yetki defil, imsiyatifte isi ya-
panlara birakilmigtir. Her fabrikanin, birimin ve belki de her
kisinin sorumlu oldudu iste kendisini mal sahibiymis gibi hissetmesi
saglanmistir. Isin en iyi nasil yapilacafini kendisinin kararlastir-
masi, sonra da buna giire isleri yapmas:i gerekir. Merkezi danigman-
larin yardimindan sadece uygulayicilar kendileri igin yararli oldu-

gu kanisinda olduklari zaman yararlanilir.

Yerinden y8netimin bu en ileri bigimine, yurt disi satis bil-
rolary: ve fabrikalar igin sik sik bégvurulur. Merkez ile birimler
arasindeki uzaklik iletigimi yavaslatir. Ust basamak ydneticileri-
nin yerel kosullari bilmemesi, merkezi planlamanin dederini kus-
kulu duruma getirir. Agadidan yukariya ydnetim, ortakliklarin ba-
ginda olagan Ustl yetenekli yBneticiler bulunan ve Gzellikleri olan

subeleri igin.de elveriglidir.

Agagidan yukariya yonetim; personeli, nedenleri aramaya, ¢O-
zim vyollari bulmaya, yaratmaya, karar alma ve insiyatif kullammaya
ybneltir. Bu y@netim bigimi; moralin yilkselmesine neden olur, ge-
lecedin yOneticileri igin mikemmel bir editim sadlar, (st basamak
yneticileri islerin ayrintilariyla ugragmaktan kurtarir. Zamanin-
da harekete gegmek suretiyle esneklik saflar. te yandan dofru ya da
vanlig karar verme hususunda serbest birakilmis olmalari nedeniyle

alt basamak ytneticilerin segimi ve editimi bliyik Gnem kazanir.

(9) Nuri TORTOP - Ginay ISBIR, Yometim Bilimi, Ankara, 1966,
s.98-99.
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£) KAR ESASINA GORE MERKEZLESMEME

Merkezlegmemenin yukarida anlatilanlardan bagka bif bigimi
de kar esasina gire merkezlegmemedir ve Blylik igletmeler igin gok
bliylk ©nem tagimaktadir. Buna gdre, bir ortaklik her biri kendi kar
ve zararindan sorumlu olan mamill gubelerine ya da biilgelere ayril-

mistir.

Bu diizenin temelinde iki Snemli Hzellik yatmaktadair. Bir
kar saflamak icin gerekli tiim anma etkinlikler kendi kendine ye-
terli bir birim amirinin ydnetiminde bir araya tmplanlr; Bu dogal
plarak bir gruplandirma sorunudur. Normal olarak bir ortaklikta bu
bigimde kendi kendine yeterli birkag birim kurulur. Bu birimler
o derece yerinden yonetilmektedir ki, her biri yar:i Szerk durum-
dadir. Gergekte, adeta blyiik bir ana ortaklik igin etkinlikte bu-
lunan bir dizi kigik girigimler bulummaktadir. Her birimin y#neti-
cisi, bagimsiz bir ortakligin cenel midirlnin sahip oldufu kaynak-
lara ve harekai serbestligine sahiptir. Yoneittigl kiglk igletmenin
kar etmesini saflamak igin gerekli her tirlil #nlemi almak durumun-

dadir.

Normal olarak, uwygulama birimleri Uretim zinciri bigiminde
frgiitlenmekte ve her dretim zincirinin mihendislik, imalat ve sa-
tis isleri, yerinden yBnetilen bu subeler iginde bulunmaktadir.
Ayni fikir, her sehirdeki etkinliklerini, kar ecasina giire yerinden
ybnetilen gubeler bigiminde drglitleyen magazalar tarafindan da uy-
gulammaktadir. Gergekten bu Orgitlemnme bigimi o kadar basarili cl-
mus ki, gesitli konularla ugrasan ortakliklarin godu, bundan hig

olmazsa kismen degistirilmis bigimiyle yararlanmaktadir.

Kar esasina giire merkezlesmeme ile ydneticiler kendi uygu-
lamalarimin sonuglarini gdrmek, en uygun oldudunu girdikleri dn-
lemleri amak ve tnemli bir rol oynadiklarini hissetmek olanagina
sahiptirler. Ayrica, merkezlegmeme igin kurulan yiriitme birimleri
de kolay y8netilebilecek hiiyiiklikte oldujundan daha az kigi ara-
sinda bilgi aligverisi gerekecek ve bunlar pirbiriyle daha hizli,
daha etkin bigimde iletigim olanagy bulacaklardir. Y@neticiler
kendilerine gelen bilgileri merkezden ydnetime genig &lgiide yer ve-

ren biylk ortakligin karmasik ve agir yiiriiyehilen etkilerine granla
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gesit itibariyle daha az ve karsi karsiya bulunduklar: sonuglarla
daha yakindan ilgili olmalari nedeniyle daha biyilk bir kolaylikla

anlayabileceklerdir.

Kar esasina giire merkezlesmeme de; yBneticinin karismasini
gerektiren durumlara yeterli bir ilgi gsterilmesi olanad:r daha
goktur. Blyilk bir igletmede toplam satis hacmine kiigiik bir katkida
bulunan bir mamiil ya da iglem kolaylikla ihmal edilebilir. Ote
yandan kendi kendine yeterli olan birim ayni zamanda yari Bzerk
oldufundan yBneticisi karsilasilacak kar ya da zarardan sorumlu
tutulabilir. Sonuglar kdtil oldugu takdirde kendisinden diizeltici

Bnlemler almasi istenebilir (10).

11I- BOLGE TEMELINE GORE ORGUTLENMIS ENDUSTRI
ISLETMELERININ KARAR ALMA ISLEMLERINDE
MERKEZLESME SORUNLARI

Yapilari gittikge biylylp islemleri karmagiklasan en-
diistri igletmelerinin en tnemll sorunlari yapilarindan kaynaklan-
maktadir. Yapiyi en uygun yapmaya galisirken gesitli gligliiklerle
kargilagilmaktadir.

A) KARAR ALMA ISLEMLERINDE BOLGESEL
AYRILIKLARDAN KAYNAKLANAN
MERKEZLESME SORUNLARI

Teknolojik geligmeler, politik ve ekonomik kosullar gibi
dinamik dis faktdrler ile ig etkenler ve ig basinglar drgltl slrek-
1i olarak defismeye zorlar. Orgiitlerin gBrevlerini yapabilmeleri
igin geligen kogullara uygun olarak defismesi gerekir. Bu husus
gergeklegmezse, Orgit gidrevini yapamaz duruma gelir. Yerel kosul-

lara uyabilmek igin, isin yapildid:i yerde ve siratli karar veril-

(10) NEWMAN, s.249 - 265.
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mesi gerekir. Merkez ve bagli drgiit birimi ile‘iliskilerin dizen-
lenmesinde en Onemli sorunlardan birisi de hangi kararlarin nerede
verilecedini tayinle ilgilidir (11). Karar verme slirecinin en etkin
nlacafdy diizeyde odaklasmasini saglayacak 8zel amagli bdlimler kuru-

labilir.

Biillgesel hirimlerin yaratilmasi, karar vermenin agadi dogru
kaymasinin bir &rnedini olusturur. Boyle bir ydnelimin nedeni, hare-
kete gegmede hiz saglamasi, belirli bir bdlgede eylemlerin esg gidi-
miinidn en 1yi bir sekilde yiirttilmesi, yerel kosullara uyumun ger-
geklegtirilmesi ve yarisma kogullarina uyum saglamasidir. Bu durum
ise merkezi uygulamaya ters diigmektedir.(12). Btlgesel ayriliklar,
bBlgenin gelenek, girenek, bilgesel kosullarin yaninda bdlge sakin-
lerinin begendifi, gesit ve kaliteleri gzOniine almak, bunun disinda
tasima giderleri ve slresinden tasarruf etmek amaciyla; Hzellikle
diretim ve satis fonksiyonlarinda b8lgesel bir ayirima gidilmektedir.
Ancak bilgeye gdre bilimlere ayirmada temel etmenler bunlar olmayip
daha gok merkezlesmemenin safladigi yararlar sonucunda bu tir b&lim-
lere ayirmanin gerekliligi ortaya gikar ve(@gmen hemen gok cesitli
biilgelerde faaliyet gidsteren igletmeler, merkezi bir uygulamayi glig-
lilkle gergeklestirmekte sonunda bilgesel Farkllliklarl dikkate almak
durumunda kalmaktadirdar (13).j

B) WKARAR ALMA ISLEMLERINDE ILETISIMLE ILGILI
MERKEZLESME SORUNLARI

Orglitlerin gerek iiye sayisi gerek kapsadiklari alan bakimin-
dan gittikge Bbliyiimeleri ve yayilmalari onlarin tek merkezden etken
bir gekilde y8@netilme olanaklarini azaltmaktadir{ Bu gibi durumlarda

bag vurulan merkezlesmeme ilkesi, Orgiitiin degigik bolgelere yayilmis

(11) Kenan SURGIT, "Orgiit Analizi Teknifi", A.I.D., C.X, 5.3 (Eyliil
1977), s.21.

(12) Sami GUVEN, "Orgiitlerde BilUmlendirme Yéntemi", A.I.D., C.XV,
5.3 (Eylil 1982), s.67.

(13) Hayri - ULGEN, "Sanayi Isletmelerinde Biliimlere Ayirma Ilkeleri
ve Uygulamasi1", I.0. I.F.D., C.XV, 5.1 (Nisan 1986), s.22.
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gesitli birimlerinin yari bagimsiz hale gelmelerine yol agmakta; bu
ise trgltlin merkezi ile diger birimleri arasinda iletisim bakimin-
dan gesitli jigliklerin ortaya gikmasina neden olmaktadir. Bdylece
tirgiitsel iletigim, lzerinde @nemle durulmasi gereken bir ydnetim so-

runu olmaktadar.

1. Bigimsel Iletisim Sorunlari

Bicimsel iletisim ana hatlariyla drgitin bigimsel ydniyle
ilgilidir. Genellikle hiyerarsik yetke gizgisini izleyen ve tnce-
den saptanan bigimsel kurallar geregince belirli haberlerin ilgili-
lere iletilmesini amag edinen iletigim sistemidir. Bigimsel iletigi-
min amaglari drgltln ama politikasina i1ligkin kararlarini ve buy-
ruklarini, hiyerarsi kademelerinin timiine ve bitin ilgililere ilet-
mek, gbrevlilerin gesitli diisiince ve tepkilerini y&netime geri ge-
tirmek ve Brgiitin bltin dyelerine 8rgitiin ana amaglari ve elde

edilen bagarilar konularinda bilgi saglamaktir (14).

Merkezlegme, birimler arasindaki kargilikli bagliliga oldu-
Ju gibi hirimler arasindaki iletigime de baflidir. Ust kademelerde
kararlastirilan politikalarin, yol gdstericl kurallarin ve program-
larin yetki devredilen kademeye; bu politikaya uygunlugu saglamak
amadyla da raporlarin karar merkezinden Ustlere ulagtirilmasi gere-
kecedinden, karar verme yetkisirin alt kademelere devri iletisim
ihtiyacinmi arttiracak, dte yandan bir sorunla ilgili ayrintil: bil-
gilerin Ust kademelerde, karar merkezlerime ulagtirilmasindan ve
verilen kararlarin uygulama merkezine iletilmesinden dodan ileti-

sim gligliiklerini azaltacaktir (15).

a) Yukaridan Asagiya Iletisim

Yukaridan asagiya i1letisim, mesajlarin genellikle bigimsel
Birglit yapisinin hiyerargik kademe ve kanallari boyunca en Ustien

en alta dogru akmasidir. Bu tir iletigim en Ust kademede bulunan

(1) {Uikii DICLE, Bir Y@netsel Arag Olarak Haberlesme, M.P.M. Ya.,
Ankara, 1874, s.70-71.

(15) 0Ofuz ONARAN, Orgiitlerde Karar Verme, S.B.F.Ya.No.321, Ankara,
1971, s.257.
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tek ydnetici ile en altta bulunan gok sayida astlar arasinda olmak-
tadir. Yukaridan asagiya dofru olmak lzere tek ydnlididr (16). Ile-
tisimin kaynagy bilgi merkezlerine yakin olan ydneticilerdir. Ile-
tigimde hiyerarsik kademelerin artmasi, verilen kararlarin Ust ka-
demelerden alt kademeye gelinceye kadar gekil degigtirme tehlikesi=
ni vyaratabilir. Merkeziyet sisteminin uygulammasi uzun bir ileti-
sim kanalina ihtiyag gfisterir. Verilen kararlar bu uzun iletigim
kanalindan gegerken iki sorun ortaya gikar; iletisim kanalinin uza-
masi karar vermeyi yavaglatir. Biyiimede daha seri kararlar vermek
igin iletisim kanalinin kisa olmasi gerekir. Oysa biiyiime iletigim
kanalinin uzamasina sebep oldudundan merkeziyet sisteminde verilen
bir kararin uzun bir iletigim kanalindan gegtigi igin gerek emrin
veriligi, gerekse asag:i kademelerden bilgilerin lst kademelere ile-

tilmesi uzun zaman alabilir.

Bununla birlikte; iletigim kanallarininuzamasiyla aksaklik-
larin ortaya gikma ihtimali artacak, alt kademelerde alinan bir ka-
rarin merkeze iletilmesi ve merkezin onayindan gegtikten sonra da
agagiya dofru iletilmesi uzun bir iletisim zincirine ihtiyag gdste-

recektir.

Ikinci sorun, konunun ekonomik yoniidir. Merkeziyet sisteminde
iletisim kanalinin uzamasi ile masraflarda da artis gdriilecektir. +
Isletmenin fiziksel dagilimi masraflar tizerinde tesiri olan bir

faktdrdir (17).

Yine iletisim sorunlari agisindan; ulusal dizeyde Orglitlen-
meyi asip, uluslararasi diizeye ulasmis Amerikan girketlerinde mer-
kez ile agagi birim yOneticileri arasinda giirls ayriliklari oldugu
gize garpmistir. Yavru sirketler daha Gzglr bir bicimde karar almak
isterken, merkezdekiler kendi kararlari disina gikilmasindan memnun
kalmamaktadirlar. Yine bu tip isletmelerde iletisim ikiye ayrilmak-

tadir. Bunlar kigisel temaslar ve bigimsel yazismalardir. Kisisel

(16) DICLE, s.71.
(17) Inan 0ZALP, Isletmelerin Bilyiimesinde Ortaya Gikan Organizasyon
Sorunlari, ADANA I.T7.I.A. Ya. Adana, 1975, s.62-63.
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temaslar igine telefon konugmalari, ziyaretler ve isletme toplanti-
lari girmektedir. Bigimsel yazigmalar ise, devamli raporlar, teleks

ve mektuplardan olusmaktadir (18).

b) Asafidan Yukariya Iletisim

Asafidan yukariya iletigim, Orglitin alt kademelerinden Uste
dogru gelen her tiitlll bigimsel ve dogal haber akimini kapsamina
almaktadir. Bu tiir iletigimde mesajlar astlardan lstlere dogru gel-
mekte ve genellikle yukaridan gelen bilgi ve emirlere cevap ya da

tepki niteligi tasimaktadir.

Buglnidn hiyerargik, merkezi, bilyilk ve karmagik Orglitleri,
agafidan yukariya iletisimi bir gok bakimlardan engellemektedirler.
Herseyden 8nce; Orglitsel yapinin dayandirildigi hiyerarsi ve otori-
te, astlarla Ustler arasindaki iliskilerin-aigimsel olmasini gerek-
tirmekte, biiyle bir ortam igerisinde astlar sorunlarini dstleriyle
agikga giriismekten gekinmektedirler. Yime bu hiyerarsik yapi, yiizyii-
ze iligkilere olanak birakmadigi gibi asagidan yukariya iletigimi

son derece glclegtirmektedir.

Insanlar dofal olarak elegtirilmeyi sevmezler, pek gok ydne-
tici de bu duygunun etkisinde kalarak, diirlist g@revlilerin yakinma
ve elegtirilerini dinlememekte, pek dlriist olmayan ve yikselmek igin
tlirld .oyunlara girigen astlarin verdikleri bilgilere dayammayi ter-
cih etmektedirler. Ayrica, biilgesel uzaklik ve Uyelerin drgite bag-
liliklarida agagidan yukariya iletisimin etkinliginde rol oynayan

tnemli faktdrlerdendir.

2. Dogal Iletisim Sorunlari

Yapilan arastirmalar Orglitte bigimsel iletisim kisildikga liye-
lerin iletisim gereksimmelerini kargilamak (izere kiiglik dogal gruplar
tegkil ettiklerini gistermistir. Dogal iletigim Grgiitlerde kigiler

arasi bigimsel olmayan iligkiler aginin timind kapsamina alir. Bilge

(18) Hasan KONI, "Gok Uluslu Isletmelerde Karar Verme Genel Sistem
Teorisi yaklaglml“, ANKARA I.T.I.A. DER., C.X, 5.1-2 (1978),
s.199-200.
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temeline gire droiitlenmis isletmelerde genel merkez ile bdlge birimi
arasinda fiziksel uzaklik ve iletisim masraflarimin artmasi dolayi-
siyla iletigim kisitlammakta, Orgiit lyeleri ayrintili bilgilerden
yoksun kalmaktadirlar. Bu durumda; drgltte olumsuz dedikodu ve sby-
lentiler yayilmakta ve sonug olarak drgitin verimlilik ve etkenli-

ginde bir diigme olmaktadir.

Dogal iletisimin Grglit Uyeleri arasinda ilgi girmesi, onlarin
psikolojik gereksinmelerini belirli @lglide gidermesinden dolayidar.
Bu nedenle eder ybneticiler, Hrglitlerde dogal iletigimin olumsuz et-
kilerini azaltmak, olumlu sonuglarimi arttirmak istiyorlarsa, gall—
sanlarla slirekli iliski kurmalidirlar. Dogal iletisim kanallarindan
elde edilen bilgilere dayanilarak alinan kararlar bazen drgitleri
bliyiik kayiplara ugratabhilir. Kararin unsurlari igerisinde bir Bnceki
bilimde belirtilen . bilgiler; bu yolla elde edilmis bilgiler-
diz: (19).

C) KARAR ALMA ISLEMLERINDE BUYUKLUGUN
GETIRDIGI MERKEZLESME SORUNLARI

Merkeziyet sistemi, hiyerargik kademelerin az oldugu ve islet-
menin fist kademe tarafindan rahatga yOnetildigi durumlarda basari
imkanina sahiptir.l Isletme biiyimede basladifinda 8rgiit yapisinda
birdenbire degisme meydana geldidi igin merkeziyet sistemiyle is-
letmeyl y@netmek imkansiz denecek kadar zorlagsir. Merkeziyet sis-
teminde en Smemli kararlar, bir kigi ya da kigiik bir grup tarafin-
dan verilir. Bu daha ziyade hiyerarginin en st kademesinde yer

alan y@neticiler tarafindan alimmaktadir.)

Blylmede bu karar: vereéek olanlarin sadece (st kademe olma-
s1 yetersizdir. Hazi isletmeler kapali bir sekilde merkezden ydne-
tilirler. Bu daha ziyade, sahip yBnetici tarafindan ydnetilen
igletmelerde glur. Alicilarimi ve saticilarini yakindan taniyan
sahip yBnetici, igletmesinde galiganlari kendisi segebilir, bu du-

rumda isletmenin basarisi sahip yoneticinin verecefi kararlara bag-

(19) DICLE, s.66.
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11 kalir. Fakat isletme biiylimeye basladiginda kararlarin dst kademe-
ler tarafindan verilmeye devam edilmesi, sorunlarin artmasi sonucu-
nu dofurur. Bliyliyen igletmelerde,miimkiin oldufu Glglide merkezlesme-

meye gitmek mutlak olarak gereklidir (20).

1. Biirokratik Islemlerin Fazlalif

Blirokrasi, belli bir ortak amaci gergeklestirmek igin igbir=
1igi vyapmak durumunda bulunanlarin olusturdugu sosyal bir @rglttir.
Bir kurulusta drgiitlenme ne kadar gerekll ise blirokrasi de o kadar
gereklidir ve biirokrasi olmadan bir kurulusu ydnetmek mimkin de-
gildir. Biiyiikk, gapragik, Gzel girisim kuruluslarinda merkezi bir
frglitlenme ve ybnetim bigimi uygulamiyorsa, bunliarda da biirokrasi-
nin asiri 8lgiilerde olacafindan kusku duyulmamalidir. Iste bu ne-
denledir ki, biirokrasi dzellikle nisbeten agiri bigimiyle giinimi-
ziin dedigen kosullarina uymayan ve bu nedenle de olumsuz elegtiri-

lere ugrayan bir drgiitlenme bigimi haline gelmigtir.

Blirckratik bir Srglitte yetkinin bir mevkide toplanmasi: gere-
kir. Bu tek mevkii tepe ydnetim diizeyidir. Dider mevkiler ise bu
en (st diizeyin kendilerine géigerdikleri yetkiyi kullanirlar. Orglit-
sel rasyonellifin saflanmasi igin gerekli olan bu yetkl merkezlegme-
sinin iki ana nedeni vardir. Bunlardan bir koordinasyon digderi de
disiplin saflama amacidir. (21) BuUtin bu amaglari gergeklestirirken
de iki gesit bilirokrata rastlamnmaktadir. Birinci sekilde, sorumluluk-
tan kagan blrokratin biraktidi boslugu doldurmaya istekli ydnetici-
ler s8iz konusudur. Kendinden emin ve yetenedini ispat etmeye galisan
blirokrat hemen harekete geger ve slphesiz bunu yaparken de, Srgltin
verdigi bigimsel yetkiyi asar. Yine bu tip y@neticiler biitiin karar
yetkisini kendilerinde toplamak istediklerinden, astlarina genellik-
le yetki devretmekten kaginirlar. Onlari egitmez sonugta da etkinli-

gi olmayan elemanlara sahip olurlar.

(20) tzA P, Isletmelerin ..., s.62.
(21) #emal TOSUN, Isletmelerde ve lamu Yonetiminde Blirokrasi, S.I.D.
Y.XI, 5.99 (Kasim 1976), s.9-13.
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Ikinci tip yHnetici ise adeta kendisi igin bir imparatorluk
kurmaya galigmaktadir. Bagli oldufu departmani genisletmek, perso-
nel sayisim arttirmak ve yeni projeleri gereksiz olarak tegvik

ederek etki alanini genigletmek istemektedir.

Biirokratik yapilarda baslangigta etkinlik amaciyla konulmug
bulunan kural ve teknikleri kullammak suretiyle sorumluluktan ka-
ginmak mimkiindlir. Alt kademelerde giirevli kigiler kurallarin arka-
sina siginarak st makamlara bagvurma yollarinmi tikarlar, y@netme-
likler kurallar bunu gerektiriyor benim elimden birsey gelmez gibi
ifadelere sik sik rastlanir. Yine bir bagka gliglilkte blrokratik
sabotajdir. En yaygan bigimlerinden biri Ustidn astlari tarafindan
sabote edilmesidir. Bu sabote etme olayi da su sekilde meydana gel-
mektedir. Astlar ya gerekli bilgiyi idstten gizlemekte, yahutta ken-
disine o kadar gok-bilgi summaktadirlar ki, {ist bu yiginin altindan

kalkamaz duruma girmektedir (22).

2. Hiyerarsik Yapi ile Ilgili Sorunlar

Hiyerargik yapi ancak blyilk Orglitlerde sorunlar yaratmakta ve
baslica hareket alanini kisitlamaktadir. 8ilinen biitiin sistemlerde
hiyerarsi vardir ve bu sistemlerin ig geligkisini dizenlemektedir.
Ust kademelerde otorite ve giig toplammaktadir. Baslica sorunlari -

agajidaki gibi siralamak mimk{indiir.

a) Zamanlama Sorunlar:

Isletmenin uzun siireli biiyiime zamanlari ile konjiktirin yiik-
selme devrelerinde, karar almayl gerektiren konu ve meseleler artar.
Isletme bilyiidiikkge st ydnetim tarafindan verilen kararlar hem mik-
tar, hem de zorluk yiiniinden artis gdsterir. Ozellikle bﬁyﬁme ile bir-
likte liretilen mamillerin gegitlilik ve miktarlarinda genig dedisme-
ler olursa, verilecek kararlarin karigikligi daha da artar. Merke-
ziyetgi bir sistemde isletmenin piyasayi rakiplere kaptirmasi, yeni-

lik yaratmamalari sebebiyle tiketici talebine cevap verememeleri

(22) Toker DERELI, "Biirokrasi Teori ve Uygulamasinda Modern Yaklasim',
8,1.D.,Y.X1,5.99(Kasim 1976), s.27-29.
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miimkiindlir. Rekabet diizeyinde bir satig elemaninin yeni tip mamilleri
ucuz ve kaliteli bir gekilde tiketiciye sunmasi gerekir. Zira tiketi-
ci, isletmenin {ist kademesinin karigikligini diigiinmez, onun igin
dnemli oclan ucuz ve kaliteli mal almaktir. Merkeziyet sisteminde,
asafjl kademelere serbestge hareket etme imkani taninmadigi igin tl-
keticiye sunulacak mamiiliin fiyati ve kalitesiyle ilgili kararlarda

geg kalinmig olacaktir. (23)

Merkezi Orglit yapisinda, hiyerargik kademelerden gelen y@net-
sel faaliyetler tepede bir kisiyi veya kiigilk bir grubu altindan kal-
kamayacak sorunlara,blyik zamanlama hatalarina itmektedir. Modern
Brgiitler o kadar ileri bir ara bhagliliga sshiptirler ki, bir noktada
sebep olunan olay dider kisimlarda da henzer etkiler yapar. Bundan
dolayi, kararlarin uygun zamanlarda verilmesi drgiit igin bilyiik Bnem
tasir. Gergekte zamaninda verilen kdtl bir karar bazen gecikerek ve-
rilen iyi bir karardan etkili olabilir. {iUnkd, k8td bir kararin

olumsuz sonuglarini asgari mallyetle diizeltmek mimkindir. Oysa geg
verilen iyi bir karardan dolayi ugranilan kayip belki hig bir zaman
diizeltilemez (2L4).

b) Islemlerin Hizi ve Etkinlik Sorunu

Blge temeline giire Orglitlenmis igletmelerde merkezlegme bEl-
gelerde olur. Genel merkez giinlidk kararlarda o denli Bnemli bir
karar merkezi degildir. Temel politikalarla ilgili kararlar (st
mevkide alindigi halde dedigik b&lgelerdeki bilge birimleri bagim-
s1z durumdadirlar. Holding tipi yapilarda ise bagimsizlik daha ileri
boyutalara ulagir. Genel merkez giinlik kararlari belirlemeye galisti-
g1 slirece faaliyetlerin yavaslayacafi, performansin digsecedi siylene-
bilir. Bdlgesel olarak 8rgitlemmis isletmelerin en {stln yapilarindan
biri yetki ve sorumluluklar:i alt Srglt birimlerine devretmesidir. (25).

Bilgelerde merkezlesmeme ile yBnetsel merkezlesmemeyi karigtiran bir

(23) UZALP,"igletmelerin...", s.63-6k.
(24) DERELI,"BUrokrasi ...", s.29.

(25) Sera 0ZBASAR, "Organizasyonlarda Yapi-Strateji Dengesi Nasil Ku-
rulabilir?", I.0. I.F.D., C.VIII, 5.2 (Kasim 1979), s.151.
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gok ig adami, karar verme yetkisinin agiri Slglde merkezilegmis oldu-
fu isletmelerinde, b@lgesel dadiliglara bakarak merkezlesmemenin ege-
men oldugunu ileri sirerler. Oysa ydnetsel merkezlegmeme karar verme
birimlerini kigliltmekte karar verme yetkisini yilksek yetki kademe-
sinden baglayarak agagi kademelere dogru kaydirmaktadir. Ancak biyle

durumlarda merkezlesmemeden sdzedilebilir (26).

c) Uzmanlagma Sorunlari

i@letmeyi olusturan gesitli birimler b&lgesel olarak dagil-
migsa, yobnetsel merkezlesmemeyi gergeklegstirmek kolaylagsir. Alt ka-
demelerin ve dagitilms olan birimlerin yéneticilerinin karar alma
yetkileri ne kadar genis olur ve merkezden gegen kararlar belirli
bir orani bulmazsa, merkezlesmeme de Orgiitte o oranda yerlesmis sa-
yilir. Her kademeye daha fazla yetki tanindigi takdirde hiyerar-
siyi meydana getiren kademelerin sayisi azalir ve ydnetim pramidinin
tabani genigler. Gagdas kiitle halinde lretimin moral lzerindeki

etkilerinden biride agiri ig bdlimd ve uzmanlagmadir.

Asirl igh#liimil isletmede gok gesitli servisler yaratmasini
gerektirir ki, bunlari wumlu bir gekilde y8netmek glglesir. Bu neden-
le basit ve sade, asiri ig bdlimine kagmayan bir drglt yapisi, gali-
sanlarin moralini ve koordinasyonu saglama bakimindan Gnemli lstiin-
likkler saglar. Demek ocluyor ki, belli bir bUyUklUkten sonra isletme
galisanlarin morall agisindan hig de uygun olmayan bir ortam meydana
getirmeye baglar. Bunun igin yapilacak geylerin baginda biyilk1Ugin
yararlarindan fedakarlikta bulunmadan isletmeyi kiigliltmek gere-

kir. (27).

d) Orglitlenme Seklinin Getirdifi Sorunlar

Bir Orgiit yapisi da onun merkezi olmasini etkileyecektir, basg-
ka bir deyigle, merkezi bir 8rgiitlin yapisi, kararlarin daha alt birim-

lerde alindigr bir drglit yapisindan daha dejisik olacaktir. Scott,

(26) TOSUN, "Isletmelerde Merkezkag ...", s.l.
(27) Kemal TOSUN, "Biliimlere Ayirmada Temel Kavramlar", DRGANIZASYON
vy.I, 5.2, 7, s.10.
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merkezi bir drgiitiin hiyerarsik kademeleri fazla olan uzun bir yapiya
sahip olacafini, bu #irgiitlerde dar denetim gevrelerinin bulunacagi-
n1 ve en yakin Uste ya da yiiksek otoritelere sorumlu destek birim-

lerinin, bu otoriteler tarafindan yakindan denetlenecedini varsay-

maktadir. Karar alma vyetkisinin alt kademelere devredildigi drglit-
lerdeyse, #rgiitiin yapisi hiyerargik kademelerin daha az oldugu yay-
gin bir yapi olacak daha genel bir gizetim, daha genis denetim gev-

releri bulunacaktir.

Bununla birlikte, Meyer'in bir aragtirmasi, bu varsayimla-
rin tersinin dogru oldugu sonucunu vermigiir. Bu arastirmaya gire,
Orglitte hiyerarsik farklilasma merkezlesme ile birarada bulunmak-
tadir. Aragtirmalarin dedigik sonuglar vermesi drgiitin yapisi; ka-
rarlarin bir merkezde alimmasini ya da karar verme yetkisinin alt ka-
demelere dagitilmasini, bir takim baska defiskenlere bagli olarak

gtkilemektedir (28).

Hiyerarside ne denli gok kademe varsa tepe yOnetim astlarina
o denll gok karar yetkisi giigerir. Merkezlesmeme ile birlikte gok
sayida hiyerargi kademesi, genellikle #rglitsel hedefleri belirleyen
ve astlarinin bagarisim- Slgmek igin Olglitler saptayan bigimsel ku-
rallar merkezlesmeme edilimli bir temele giire defisik insanlarca
alinan kararlara yol gdstermek ve kararlarin birbiriyle tutarlilagi-
n1 sajlamak fonksiyonuna sahiptir. Bilyik trgiitlerin, gok dizenli hi-
yerargiler getirdikleri;tepe ydnetimin,faaliyet diizeyinden uzaklag-
tif1 yonindedir. Ozellikle otomasyon ve nitelikli personel gerekti-
ren standart siliregler varsa, faaliyetler ydnetimin dogrudan miidaha-
lesi olmadan kendi kendine gdriliyorsa, yerinden ydnetimli basik
yapilar merkezden y8netimli otoriteli hiyerarsilere doniisebilmek-

tedir (29).

(28) DNARAN, Orgiitlerde ..., s.255-256.

(29) Fulya AYKAR - Tomris SOMAY,"Orgiit Kuraminda Merkezkaglasma
Kontrol Alami Iliskisi", I.F.D., C.X, 5.1 (Nisan 1981), s.176-
180.
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3. Danismanlik Hizmetlerini Gerekli HKilmasi

Damigmanlik galismalari, yidneticilere; planlama ve/veya bag-
kalarimin galigmalarini ydnetmede yardimdan ibaret bulunmaktakdir.
Bu faaliyetler, zamana ve uzmanlik bilgisine sahip olundufu takdir-
de ytneticinin kendisinin yapacagi islerdir. Bir bakima, .danigman

yardimcilar ydneticinin kigiliginin uzantisi gibi hareket ederler.

Uygulamada genel olarak, bir tek danismandan ydnetimin tim ev-
releri ile ilgili giirevleri lzerine almasi beklenemez. Bir yardimci
esas itibariyle planlamaya yardimla ya da gBzetime yardimla gdrev-
lendirilebilir. Bundan bagka, normal olarak danismanlar galismalari-

ni sadece sinirli konu alanlari lzerinde toplarlar.

Blitln bunlari yaparken danigmanlar eylemden sorumlu ydnetici-
lerin ve eylemci personelin, katildiklari etkinliklerin planlanmasi
ve yinetimi konusuma kargi, yakin bir ilgi duymalarinin dogal oldu-
gu ve yapilacak isler hakkinda genis bir bilgiye sahip bulundukla-
rini hatirdan gikarmamak gerekir. Bundan dolayi bu gibi g@irevlerin
eylemgcilerde olmamasi onlar arasinda huzursuzluk yaratir (30).

Karar alma igin kadroya ayri danisman yardimcilar eklenmesi, ydne-

tim harcamalarini arttirir (31).

D) KARAR ALMA ISLEMLERINDE YETKI DEVRI SORUNLARI
Merkezlesmeden kurtulmanin temel kavrami yukaridan agagiya
dogru ve elden geldidi kadar geligtirilmis yetki devridir. Bu kavram

modern ig y8netiminin temel kuralidar.

1.Yetki Devrini Sinirlayan Hususlar

Bugiin bir gok isletme kadrolarini deferlendirebilmek igin
"haskalarini galistirmay:r bilmek" kistasini kullanmaktadirlar. John

D.Rockefelier'e giire; "yaptiklarinin ayrantilarini denetlemeksizin,

(30) NEWMAN, s.226-230.
(31) OzALP, "isletmelerin ...", s.63.
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bagkalarindan en iyi sonuglari almayi basgaran yidnetici, iyi bir yo-
neticidir". Bu gibi uygulamalarin yayginlasma derecesi ne olursa
olsun, evine gok geg dinen ve hafta sonu tatiline dosyalar dolu va-
lizlerle gikan yOneticinin, buglin hemen herkes tarafindan suglandi-
g1 bir gergektir. VYetki devretmeyi bilmek devamli basarimin gartla-

rindan biridir.

Yetki devri Allen'in de belirttigi gibi komuta etmenin dinami-
gidir. Yoneticinin payina diisen igi bOlimlere ayirmasi ve kendi-
sinden bagka bir kimsenin yapmak igin gerekli araglara sahip olmadi-
g1 ig hdlimind kendisine ayrirmasi siirecidir. Fakat verdigi emirleri
yapabilmeleri igin astlarina glvenmesi, onlari hazirlamasi, yardim
etmesi, onlardan tam clarak ne bekledigini kesin ve standart hedef-
lerle agiklamasi, gerekli araglarida sadlamasi zorunludur. Bu arag-
lar, gerekli girigkenlik, otorite ve iktidardir. Ydnetici astin
emrine verdigi araglari nasil kullandigini degil, bu araglardan elde

ettidi sonuglari kontrol eder.

Yetki devrinin gefin altindaki birinci yapi seviyesiyle sinir-
11 pldufu igletmeler, merkezcilikten kurtulmug sayilmazlar. Bazi is-
letmelerde b@lim ytneticileri bir tretim hattinin gerektirdigi yet-
kileri almis ve sorumluluklari yilklemmislerdir. Fakat kendileri yet-
ki devretmezler, bu durumda, yalniz genel yBnetim merkezlesmeden
kurtulmugtur. Bundan biitln sirket igin iyi sonuglar beklemek bir ha-
yal olur. Ustelik, birinci seviyede simirli yetki devri 8zellikle bd-
limler, bdlgesel clarak uzaktaysa, sefleri genel ydnetimden uzaktay-
sa, igletmeyi bir gesit derebeylik yOnetimine gitlrmek tehlikesi ta-
g1T. Demek oluyor ki, yetki devrinin yukaridan asagiya dodru devamli
olmasi, girketin her kadrosunun kesin bir igi gergeklegtirmesi ge-
rektigini bilmesi ve bunun igin gerekli araglarin bilincinde olmasai,
isini yapmasina kimse karismamakla birlikte sonugta kendilerinden he-
sap sorulacagini farketmesidir. Bu merkezcillikten kurtulmanin basit
bir yapi modeli degil, isletmenin biitilin seviyelerine yayilmasi ge-

reken bir anlayig oldudunu gdsterir.

Yetki devri hususunda unutulmamasi gereken, sorumlulugun tam
anlamiyla devredilmedigi, b#liisiildigidiir. Rksi takdirde, kisa siire
sonra igletmede genel bir sorumsuzluk ve kargaga hilkim sirmeye bas-

layacaktir. VYetki devreden yBnetici, yaptiklari igin ayrintilarin-
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dan sorumlu defilse bile, astlarinin segiminden ve gdrevlendirilme-
sinden sorumludur. Ayrica her yetki devrine eglik etmesi gereken

kontrollerden de sorumludur. (32)

2. Yoneticilerin Yetki Devrinden Kaginma Nedenleri

Yetki devrinde ydnetici ile asti arasindaki iliskilere daha
yakindan bakilirsa bazi giigliklerin ortaya giktigi gdrilebilir. Or-
giitiin belirli bir noktasinda yetki devrinin gergeklegmemesine ge-

5itli fakidrler etkide bulunur.
a) Ben En Iyiyi Yaparim Inancai

Bazi ydneticiler, ben daha 1yiyl yaparim bigimindekl sacgma
bir imancin esiri olmusglardir. Sorumlulugunu kavrayan ve ylksek per-
formans standardina sahip olan bir y8neticinin astlarindan daha iyi
yapabildigi isleri bizzat kendisinin yapmak istemesi dogaldir. Ydne-
ticinin bir isi gergekten daha iyi yapabilecegi varsayilsa bile,
vine de bu isi yeteri kadar iyi yapan birinme devretmesi gerektigini
anlamasl gerekir. Yoneticinin yapmasi gereken segim belirli bir g8-
revi kendisinin mi; yoksa yardimcilarinmin mi daha iyi yapabilecegi
hususu degildir. Y@neticinin burada igi kendisinin yaptidi takdirde
performansta meydana gelecek iyilegme ile dikkatini yalmiz bulundu-
gu pozisyona ydnelerek planlama ve gizetim yapmasi durumunda perfor-

mansta meydana gelecek iyilegmeyl karsgilastirmasi gerekir.

b) Ydneltme Yeteneginden Yoksunluk

YBnetici gofu zaman gok Bnceden ne yapacagini bilmelidir. Is
durumunu gdzOnidnde canlanditmali, amaglari ve genel hareket planla-
rim saptamali ve bundan sonra da bunlari astlarina iletmelidir.
Iki kisi bir siire birlikte galistiktan sonra bu islem gok dofal bir
bigimde gergeklegebilir. Fakat bu {g temel Hgenin her durumda varol-
masi gerekir (33). Sayilan bu durumlarin timi ydneticinin tutumuyla

ilgilidir. Amag ve politika tayini, planlama, kaynaklari dizenleme

(32) G. PETRAGLID (Cev. Siiheyl GURBASKAN), Isletmelerde Organizasyon,
Istanbul Reklam Ya.No.21, Istanbul, 1972, s.38-39.
(33) NEWMAN, s.257.
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ve saglama, temel ydnetim gdrevlerini yerine getirmeyen bir ydne-

ticinin yetkl devrinden kaginmasini normal karsilamak gerekir.

©) Astlarina Gilvenmeme

Yoneticiler astlari hakkinda, yeteri kadar olgun degil, gok
geng, tecribesiz, izleme fikrinden yoksun, daha gok ayrintilarla
ugrasan bir tip, kritik durumlarda ne yapacagini bilmek mimkiin de-
gil gibi nedenleri ileri siirerek astlarina yetki devrinden kaginmak-
tadir lar.

d) Uyarici Nitelikte 0zel Kontrollerin

Bulunmamasi

Yetki devri ile gzllemeyen bazi sorunlarin ortaya gikmasi
mimkiindlir. Dofal olarak -yBnetici, hig bir uyari olmadan beklenmeyen
durumlarla karsilagmaktan kaginmak ister.Bu nedenle isin gidigi hak-
kinda ilgililerden bilgi almak gereksinimini duyar (34). Bu gibi
bilgiler gdrilg aligverisi ve sonuglari dederlendirme bakimindan da
yararlidir. Denmetim sisteminin merkezlesmemeyi olumsuz bigimde et-
kilemesine dikkat edilmesi gerekmekle birlikte, yOneticl sorumluluk-
larini timilyle birakmaz. Yonetici, denetim dizeninin yeterliligine
giivenmedikge, yetki devri hususunda bilyilk bir olasilikla gok titiz

davranacaktir. (35).

E) KARAR ALMA ISLEMLERINDE PLANLAMADAN
DOGAN SDRUNLAR

Bir etkinligin gesitli agamalari gittikge daha dar ve daha
ayrintili hususlar ele alinmak suretiyle karara baglandigina gire,
bu agamalardan herbirinin Otekilere bagli oldudu hususu agikga
saptanmasl gerekir. Haska bir deyimle bir genel amag ya da ana plan
ile birlikte gittikge daha gok ayrintilara inen ve her biri bir
pargasini oclusturduklari ama plani gergeklestirmek {izere diizenlenen

bir dizi daha ayrintili plan hazirlanacaktir. Merkezi yapida plan.

(34) SURGIT, s.17-18.
(35) NEWMAN, s.258.
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lama ile ilgili sorunlar asagida bilginin elde edilis sgekline ve agi-

r1 planlamaya gidilmesi bakimindan deferlendirilmektedir.

1. Arastirma Yontemlerinden Dofgan Sorunlar

Planlama, bir segim ve yegleme sirecidir. Segim ve yedleme;
amag ve hedeflerle oldugu gibi, araglar, kigiler, yer ve zaman yin-
temleriyle de ilgilidir. En uygun olanin segilmesi sz konusu ol-
duguna gire, emre hazir olan biitlin olanak ve araglari bilmek, bun-
lardan haberdar olmak, bunlari taniyip dederlendirebilmek, bunun
iginde arastirma, dolayisiyla da bilgl saglamak gerekir. Bu bilgi-
nin tarafsiz olmasi da ayrica gereklidir (36). H.Koont ve O.

Donnel y@neticinin igletme faaliyetlerini planlama ve ydnetme yolun-
da alacagi kararlari Ugld bir siniflandirma gergevesinde ele almak-
tadirlar. Bunlar; gecgmisteki tecrilbelere dayanarak karar alma, dene-

me yoluyla karar alma, arastirma ve analiz yoluyla karar almadir.

Aragtirma ve analiz yoluyla karar alma modern igletmecilik il-
kelerini uygulayan hiyilk isletmelerin kararlarinda en fazla bas
vurduklari karar alma metodu clup alternatifler arasindan en uygu-
nunu segmede en etkili olamidir. Bu usulde ele aliman konuyla ilgili
gesitli dedigkenler arasindan birisi segilir. BBiylece, amaci gergek-
lestirmek igin temel unsurlar: digerlerinden soyutlayarak isabetli
kararlar almayi saglayan aragtirma ve analiz metodu, bilimsel tek-
niklerden yararlanma esasina dayanir. Bu tiir galismalar ancak bilyiik
isletmelere ait bir Gzelliktir (37). Bazi ytneticiler, plani yarar-
s1z sayarlar. [inkil yarari yokmug gibi g8rirler.Planlama gok az fi-
ziksel gabayi gerektirir. Bu bakimdan uygulayicilara planin Gnemini

anlatmak ocldukga gligtlr.
Yeterli bilginin olmamasi, planlamanin etkisini kisitlar;gesit-
1i yayin organlarimin gkardigi genel bilgilerden blyik 8lgilide yarar-

lamilir. Bu durum y@neticiler igin biiyilk sorunlar dogurur. Bu bilgi-

(36)Kemal TOSUN, Isletme Ydnetimi Genmel Esaslar, Istanbul, ?, s.47.
(37)1smet MUCUK, "Isletme YBnetiminde Karar Alma, Bilimsel Metod ve

Aragtirma ve Geligtirmenin Onemi", 1.0., S.B.F. DER., Y.I, S.1.
1983, 5.292-293.
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lerin sizgegten gegirilerek,anlamlna inilmesi ve igletmenin sorun ve
gereksinmesiyle iliskilendirilmesi gerekir. Bu ise oldukga zor ve
karmasik bir istir. Diger yandan bitin biyik isletmeler merkezde
bilgileri toplayan ve bunlar:i yorumlayan bir birim kurarak bu bilgi-
leri bdlimlere paketler halinde yollarlar. Bu durum alt birimler
igin bazi sorunlar dogurur. Ginki{i merkezi yapida gok gesitli bilgi-
lerle planlar yapildiga igin bu bilgileri kullanmanlara pek giveni-
lir yorumlar olarak g@riinmezler. Buna ek olarak, bilginin niceligi
kadar niteligi de planlamanin yapildidi zaman siirecinin bir fonk-

siyonudur (38).

2. Asiri Planlamaya Gidilmesi

Planlar arasinda bir sira ya da Ustlinlik diismesi, .Gok biyik
birimli igletmeler tarafindan genel olarak kabul edilmektedir. Mer-
kezi bir yapida ayrintili bir planlamanin pratik olmamasi nedeniy-
le bu gibi igletmeler bir ana plan yapmakta ve ikincil birimlere,
zizilen simirlar igerisinde hayli genis hareket serbestligi tani-
maktadirlar. Daha kiglk isletmelerde orgiit durumu bdyle agik bir
planlamayl gerektirmeyebilir. Fakat dizenli bir dislnme araci ocla-
rak bu gibi isletmeler iginde ayni derecede uygulanabilecek nitelik-
tedir. Planlar hiyerarsisinde merkezlesme, planin ig tutarliligini

ve birligini giig duruma diisiirmektedir.

Genel amag ya da girevler bir programin yapilmasini gerekti-
rir. Bu programin, tim bdlumlerin, genel amacin gergeklestirilme-
sinde belirli bir katkisi bulunmasi gerekir. Bu bdlimler ikinci
derecede amaglar olarak nitelenebilir. Bunlardan sonra da amaglari
gergeklegtirmek Uzere bir dizi planlar hazirlanir. Daha ayrintil:
olan bu planlar, bir biitge bigiminde olabilir ve bir ama program
gelistirilir. Bu ana programda bireysel durum ve birimlerin daha
ayrintili programlari igin planlanan,belirli ydntem ve islemlere

dayanan, dretim standartlar: arasinda da ilgi olmasi gerekir.

(38) Halil CAN - Meral TECAR, Isletme Yonetimi, T.0.D.A.I.E. va.
No.169, Ankara, 1978, s.134.
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Bir ana program ve hepsi birbiriyle uyumlu ve bir genel ama-
cin gergeklegtirilmesine donik sirekli planlarla desteklenen amaglar
ve ikinci dereceden amaglar fikrinin uygulamaya konulmas: kolay bir
is de@ildir. Bazi durumlarda bir igletme ayni zamanda bir gok amag-
lari gergeklestirmeye galigiyor clabilir. Efer bu hedeflere ulagmak
igin yapilmasi gereken igler gatisiyorsa, hangisine dncelik verile-
ceginin kararlagtirilmasi gerekir. Ayni zamanda, belirll sosyal dav-
ranislara uygun hareket etmeyi gerektiren ahlak kurallari, bir ig-
letmenin tiim galiganlarinin bir tek amaci tereddiitsiz kabillind et-
kileyebilir. Bu planlama islemini bir gok durumlarda bireysel dav-

ranislarin tutarliligini bozacak bigimde giiglestirebilir.

Yénetici en uygun plan gesitlerini segmekten bagka, planlar
arasinda biitdnlik saflamayada gaba gistermelidir. Planlar arasinda
bir hiyerarsinin var oldufunu kabul etmek yararlidir. Buna gire be-
lirli bir alan: diizenleyen planlar genel nitelikteki ana planlara
bagli ve bunlarla sinirlidir. Bu her zaman'genel planlar karara
baglanincaya kadar, ayrintili planlarin hazirlanmasinin geri bira-
kilmasi gerektigi anlamina gelmedidi gibi Grgltteki merkezden ydne-
tim derecesinide kesinlikle belirlemez. Ancak hazirlama yer ve si-
rasl ne o0lursa olsun planlar arasinda gerekli iligkiler kurulmali-
dir (39). Asiri planlama insan: gelecekte yasatir ve buglnid unuttu-
rur. Buna karsilik canli, beeerikli, galisgkan, sorumluluk yilklenme
egilimi kuvvetli kisiler igin plan; hele ayrintilara inen plan bi-
ylik sakincalar tagir. Bu tir planlar 8zglrlik kisitlayici bir arag-

tan bagka birsey dedildir (40).

F) KARARLARA KATILMA VE MERKEZLESME

Orgiitiin icindeki glig ve yetkinin dafilimina gire yapi farkl:
sekillerde olusur. Karar alma yetkisinin iist kademelerde toplandig:
ve isgdrme usullerinin ayrintilariyla Onceden beliflendi@i yapilar-
da merkezi, yetkinin alt kademelere devredildidi ve isgirme csulle-

rinin kismen veya tamamen gruba birakildig:i yapilarda ise yerinde

(39) NEWMAN, s.29-30-61.
(40) TOSUN, "isletme...", s.62.
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yinetimden stzedilir.

Katilmall ydnetimin uygulanmasi igin gerekli ortam merkez-
legmeme egilimli bir yapiyla olusturulabilir. Bir bakima bu merkez-
lesmeme edilimi, biitln katilmali modellerin kaynagidir. Bu nedenle
merkezi bir yapiya sahip Grgitlerde saglikli bir katilmadan stzedi-
lemez. Ancak burada yerinden ygnetimli yapinin wygulanabilmesinin
belirli -sartlarda gergeklesecedini belirtmek gerekir. Astlara yet-
kinin devredildigi bir yapinin olusturulmasi her zaman mimk{n olma-
yabilir. Orgit igl durumun kdtiilestigi, k8klil bir reforma ihtiyag
duyuldugu anlarda merkezi yapi daha gegerli olabilir. Hatta aym
grgiitte yer alan birimlerde bile amag ve gdrevlerin niteligine gdre
yap1 farklilik arzedebilir. Ote yandan merkezlesmemis yapiya sahip
olan bir Orgiitte de gig ve yetkilerin merkezileserek sadece Ustler

tarafindan kullanildigi gdrilebilir.

Her tlrld Orgitlerin ilk kurulug yillara ve belli bir biyik-
1lik seviyesine kadar merkezden y8netimi normal kabul edilmektedir.
Blylme devam ettikge yapininda defigmesi gerekir. Ne varki,. Srgltln
biyiik1{igd de bazi Orglitsel slregleri ve 8rgltl bireye bag.oyan bag-
lari etkileyerek, lyelerin karara katilmalarinda rol oynar. VYapilan
bir arastirmaya gire, Orglt genisledikge Uyeler arasinda iletisim
yeterli olamamakta, bu da Uyeler arasindaki arkadaglik duygulari-
n1 azaltmaktadir. Bundan bagka, 8rglit gelistikge Orgiitteki kigisel
nlmayan bir nitelik olmakta, Brgiit genisledikge koordinmasyon ihti-
yacli da ortaya gikmaktadir. WKoordinasyon sorunlarinin dstesinden
gelmek igin de yeni dizenlemeler yapilip kurallar kommaktadir. Bu
yeni kurallar, biirokratik katiliga sebep olmakta ve dolayisiyla
katilma egilimi azalmaktadir. Yani, drgiitln yapisi kararlara katil-
may1l saglamada yardimci olacak bir aragtir (41). Ancak gerck karar-
lara katilmada, gerekse merkezlesmeme uygulamasinda asil olgld, Ust-
lerin bu konudaki istek ve samimiyet derecesine bagli bulunmakta-

dir (L42).

(41) Omer DINCER, "Bir (rgiitsel Davramis Tarzi Olarak Kararlara
katilma" M.0. I.I.B.F. DER, C.IV, S.1-2 (1987), s.L445-LLG.

(42) Toker DERELI, Organizasyonlarda Davramis, I.0., Ya.No.2142,
C.I, Istambul, 1976, s.245.
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Oysa sahip ytneticiler, verimlilik ve millkiyet hakki baki-
mindan bu durumu sakincali bulmaktadirlar. Onlara gire milkiyet
hakkini elinde bulunduranlar dogal olarak y@netim yetkisininde sa-
hibidirler ve ancak verimlilik isverenin mutlak yetkisi sayesinde
elde edilebilecektir. VYetki b@limleri sonucunu doguran katilmali
yOnetim, hem milkiyet hakkini zedelemekte, hem de biitlin iddialara
ragmen verimliligi azaltmaktadir. Bunun ispati olarakds, &zel ye-
tenek ve bilgiler gerektiren ydneticilik isinin Bu Bilgi ve tecri-
belerden yoksun ve alinan karari uygulamakla yilkimli glan kimsele-

re taninmasidar.

Ancak glnimlizde y@netilenler basit birer isgiiren olmak yeri-
ne,galigtiklar: Srgihtidn ybnetimine de katilmak istemektedirler.
Ayrica yidnetme glicli, sermaye sahipligi zerinden kalkarak bilgisel
ve kigisel yetenekler {izerine dodru gitme egilimindedir. Gelisen
iletisim araglari insanlar arasi bilgi alis verisini ve kigisel
bilgi diizeyini arttirmig; bu durum ise her galisan: Uyesi bulundu-
gu 8rglitlin sorunlarini gdzme hususunda az gok bilgi sahibi kilmig-
tir. Digiinsel faaliyeti artan bir kimsenin kendi disiincelerini
ifade etmesl demokrasinin gerefi olan bir koguldur. Ancak bu iki

z1t bakis agisi glinimiz y@netiminin en blyilk sorunudur (43).

IV- BOLGE TEMELINE GORE ORGUTLENMIS ENDUSTRI ISLETMELERININ
KARAR ALMA ISLEMLERINDE MERKEZLESMEME SORUNLARI

Isletmeler karar alma islemlerini alt kademelere devrettik-

ten sonra da bir takim giglilklerle karsilasmaktadirlar.

A) KARAR ALMADA MERKEZLESMEME UYGULAMASI VE
ISLETMENIN BUTONLUGH SORUNU

Merkezlegmeme uygulamasiyla karar verme yetkisinin alt kade-
melere ve subelere dogru yayilmasi, genigletilmesi stz konusu ol-

maktadir. Kararlar toplami olan planlamanin yapilmasi ve igletmenin

(43) Erol EREN, Ydnetim Psikolojisi, I.U.va.No.3182, B.2, Istanbul,
1984, 5.327-328.
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amaglarimin gergeklestirilmesi yerinden ydnetimi zor durumda birak-
maktadir. Isletmenin biitiinlifi ile ilgili su sorunlarla kargilasil-

maktadir.

1. Koordinasyondan Dodan Sorunlar

Yetki devri arttikga gesitli birim ve kisimlar arasinda uyum-
gliglegir. Koldor'un sﬁylediﬁi gibi isletme tek bir yonetim otoritesi
altinda bulundugu Glclide bir birim nitelidi kazanir. ﬁyleyse, karar
yetkisi devrinin belli bir derecesinden sonra ayri isletmelerden stz
etmek gerekir. Nitekim tr#ist, kertel, holding gibi birlesme hallerin-
de de durum daha agik olarak ortaya gikmakta, birlesme derecesinin
saptanmasi: glglegmektedir. Burada ele alinacak tlgilit isletmelerin sa-

hip olduklari karar @zerkliginin derecesidir.

Birlegme ve biitlinlesme durumlarinda ise, daha siki iliskiler
sz konusu oldugundan, Uye isletmelerin karar Gzerkligi pek genis
dedgildir. Bundan dolayi, ilyeler ayri birer igletme olma: &zelligini
kaybetmigler, bir tek yilksek y@netim organinin etkisi altina gir-
migler demektir. Igletme denen birimlerin simirlarini belirlemek,
dolayisiyla tetkik ve biitlinliklerini saptamak cldukga gligtir. Mer-

kezlegmeme ise bu glglligdl daha da arttirmaktadir.

Bu dlslinceler yerinden yBnetimin verimlilik endigelerini de
agan bir dnem ve kapsam tasidigini gdstermektedir. Bu nedenle be-
lirtmek gerekir ki belirli bir #lgliden sonra yetki devri bir derece
sorunu olmaktan gikip, bir nitelik sorunu halini almakta. Qunki,
igletmerin igletme olma nitelifine etki etmeye Lasglamaktadir. Bu du-
rumun uygulamadaki gdrintisi ve gdzim tarzi merkezi denetim ve merkez-
lesmemis yetkidir. Bu kolay uygulanir bir kural olmamakla birlikte,
son denetim ve karar yetkisinin merkezdeki y@inetim orgenlarinda ko-

rundugunu ifade etmektedir.

Merkezlesmemis, yOnetim vygulayan General Motor Corporation
bu sorunu Chevrelet, Pontiac, Oldsmohbil, Buiick, Cadillac ve benzeri
btlimlerin basindaki ydneticilere cenis karar yetkisi vermek, ancak
denetimlerini merkeze baflamesk yoluyla gdzmilgtir. Bilim yBneticisi,
merkezin saptadigil igletme politikasi ve ilkeleri gergevesinde bo-

liimiin sahibi gibi hareket etmek #zglrliidiine eahiptir. Is verir, ister
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gikarir, terfi ettirir, gerekli personelin, dcret, kalite ve mik-
tarlarin: saptar. Teknik y@ntemler ve ekipler konusunda da karar
verir. Bdllmin sermaye gereksinimini blyime planlarini belirler,

merkez bu planlari oraylara ya da reddetmek hakkina sahiptir (4b4).

2. Iki Birim Arasindaki Iliskilerden

Dogan Sorunlar

Birimler arasinda baglilik varsa yani bir birimin eylemi
dogrudan dogruya Htekinin eylemine bafliysa oldukga fazla merkez-
legme edilimi g@rilecek; @rglt birimleri az gok kendine yeten bi-

rimlerse, bdyle bir edilim g@riilmeyecektir.

Bir birimin biitln kararlari kendi basina vermesi igin kendi
kendine yeten, baska bir deyigle hig bir Orgiitin herhangi bir yar-
dimina ihtiyag duymayan ve isini yapabilmesi igin cerekli biitiin
kaynaklara sahip buluran bir birim olmasi gerskir. Bu duruma Or-
giitlerde az rastlanir. Orgiitlerde daha cok belirgin amagli birimler
gBriiliiz. Bu birimler daha genel bir amacin gergeklestirilmesinde
bir arag olmaktan gok; birgok kimselere gire kendi bagina ayri defer
tagiyan bir amzca, toplumsal bakimdan arlamli bir smaca sahip bulu-
nan birimlerdir. Bu birimler, genellikle kendi kendime yetme bakimin-

dan da ileri bir diizeyce bulunurlar (45).

3. Agiri Biyikligin Defurdufu Sorunlar -

BilyiiklUgln dogurdudu yénetim gligliklerini C. Wilcox gu sekil-
de tzetlemektedir; "gerek yiirltme, gerekse yOnetim birimleri igin
bliyilk1ligin ayr1i ayri sakincalari vardir. Bir isletme hig bir kimse-
nin yliritemeyecegi kadar biiylyebilir ve o kadar sorunlar arzedebi-
lir ki, hig bir insan onlarin tamarini arclamayi distinemez, o kadar

dagilmis ve gesitlenmis olabilir ki, hig kimse ne olup bittidinin

farkina varamaz. Bu kosullar altinda yBretici, gerekli saydidi hesap

(44) TOSUN, "Isletmelerde Merkezkag ...", s.12-13.
(45) ONARAN, Orgiitlerde ..., s.258, 259.




-83-

ve istatistikleri saflamak, emirlerini uzaktan ve kagit Uzerindeki
denetime dayanarak karar vermek zorundadir. Muhtira, rapor ve tek-
rik isler altinda ezilebilir. Karar vermede gecikebilir ve sonu

gelmeyen zaman kayiplarina ujrayabilir."

Belirli bir orandar sonra bilyiklik ekonomikligini kaybeder
ve bir iktisat araci olmaktan gikip, siyasal ve sosyal gilg haling
gelir. Ydnetim bilim ve uygulamasinin buldudu giizlmlerin baginda,
isletme iginde yeni yeri karar noktalari olan 8zerk kuruvluslar ya-

ratmak gelir.

L. Piyasa ve Konjiktlir Ile I1gili Sorunlar

Gerek konjiktirin yikselme devrelerinde, gerekse igletme-
nin biylme zamanlarinda alinmasi cereken kararlar artfigincan, bun-
larin giireli olarak dnemsiz olanlarini devretmek y&neticinin yiki-
nii hafifletir, dikkatini daha Onemli sorunlarda toplamesina olanak
ceaglar. Konjiktirlin algalma ve firmenin kigllme durumlarinda ise,
kararlar ydneticinin yakin ve 8zel ilgisini gerektirdiginden, yetki-
nin bir yerde toplammasi gereklidir. Bu kosullar merkezlegmeme agi-

sindan elverigli degildir.

Piyasanin serbest rekebetten talebe dogru gidisi durumlarinda
igletmenin egemen durumda bulummasi karar almada merkezlesmemeyl
kolaylagtirir, rekabetin tam oldugu veya tama yaklastifji devrelerde
ise rekabet glclini arttirmak igin harcamalarda arttirim saglamak,stan-
dardizasyonu glclendirmek, lUretim ydntemlerini geligtirmek ve her
tirly hatayi en aze indirmek gerektiginden merkezi uygulamaya daha

giigld bir egilim clur (LB).

B) KARARLARDA MERKEZLESMEME LIYGULAMASININ
STANDART BIR YONTEMININ OLMAMASI

Bir ocrtakligin her yerinde standart bir merkezlesmeme bigimi-
nin uygulandigi anlagilmamalidir. Gergi, bazi igletmeler merkezleg-

memeden Gtekilerden caha gok yararlarma efilimi gCstermesi olanakli

(46) TOSUN, "Iisletmelerde Merkezkeg...", s.13-14.
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ise de, kosullara uymak bakimindan uygulameda bir hayli farklilik-
lar olmasi zorunludur. Merkezlesmeme derecesi bir bflimden @teki-
ne cecigir; bir bolim merkezlesmemeyi uygularken, digeri oldukga
merkezi bir yapida olabilir. Bazi bdlimlere serbest hareket edebil-
me olanadi tarinirken, merkezden kontrol uygularesina cda gidilmek-

tedir (47).

Merkezlesmeme sekli ayrica gfreceli bir sorundur ve Brgidtler-
de alt kademelere devredilen yetki miktarinda ertis yapildigi halde
benzer yapiya sahip bir bagka frolitte tu miktar yetersiz olakilir.
Kanunun algilarla ilgili birde subjektif ydnid vardir. Bazi y@netici-
ler kendilerine devrediler yetki miktarinmi yeterli olarak algiladik-
lari halde, bagkalari bu wiktari yetersiz gtrebilirler. Dolayisiy-
la, subgektif acidar merkezlesmeme, kigsilerarasi farkliliklarla il-
0ili algisal bir sorundur. Bitiin bu simirlari dikkate almak keydiy-
la belki su e@ylenebilir; merkezlesmere scrunu badimsizlik ve kont-
rol gerekleri arasinda uygun bir denge sedlayebilmek igin gerekli

yetki devri ne olm@lidiT sorusuna verilecek cevaka hatlidir (4E).

C) KARARLARIN VERILDIGI DUZEYLERDEN HAYNAKLANAN
MERKEZLESMEME SORUNLARI

kararlarin verildigi diizey olarek; stratejik, ydnetsel ve is-
lemsel dlzeylerden sdzedilmigti. Simdi bunlar asagidaki gibi incele-

nebilir.

1. Stratejik Kerar Dizeylerinde

Stratejik planlama; nitelidi itibariyle igletmenin st kade-
melerinde ve az sayida y@netici grubu tarafindan hazirlandigindan,
igletmenin diger bigimsel plsnlama tiplerinden ayri hir Hzellik ta-

gir. Bu nedenle, stz konusu planlamanin igletme igerisinde &rgiitlen-

(47) NEWMAN, s5.251-252. _
(48) DERELI, Organizasyaonlarda..., s.242.
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mesi de gok #Bnemli ve igletme y@ininden yasamsal bir nitelige sahip-
tir.

Orgiitlerin bir cofunda uzun vadeli stratejik planlama ve karar-
larla ilgili sorumlular, igletmenin Ust kademe ydneticisime bagli
danisman Bzellifinde hizmet gérmektedirler. Isletme planlayicisinin
bu durumu bazi sekincalari da heraberinde getirmektedir. Isletmenin
Uretim, satis, finans ve aragtirma geligtirme, perscnel gibi, vyilk-
sek kademe yBneticilerinin diigsiincelerine bagvurmeksizan bir takim
stratejik kararlar ve planlarin hszirlanmasina sebep olur. Ayrica
isletme planlayicisinin 8rgdt iginde diger y@neticilere nazaran stra-
te jik kararlarda istinlilk arzeden durumu, stz konusu yiksek kademe
yineticilerinin diiglincelerine basvurmaksizin bir takim stratejik ka-

rar ve planlarim tazirlanmasina sebep olur.

Bu durum; isletme planlayicisinin Orgit iginde dider y@neti-
cilere nazaran stratejik kararlarda Ustiinlilkk sadlar ve siiz konusu
yiksek kadere y@neticiterinin kiskzrgliklarina neden olur. Bu kis-
kangligin giderilerek stratejik planlarin yBneticilere devredilmesi
igcin isletme planlamesi kcmiteleri meycana getirilmelidir. Aksi du-
rumda sz konusu icraci birimler, kendilerini onlari gergeklestirmek
konusunda yUkimld kilinmis saymayacaklardir. Hatta daha dz ileri gi-
dip, hazarlanan planin karsisinda cephe alacaklardir. Bfylece, islet-
menin tepe ytneticisi ile icraci birimler aracinda gerilimler arta-
caktir. Zemanla bu seviyelerde girisim rubu kBrelecek ve asiri mer-

keziyete gidilecektir (49).

Esasinda sorun, strate’ik karar dizeyinin bilgi Szellikleri
ve yapisiyla ilgilidir. Bu dizeyin btilgl &zellikleri; uzun bir zaman
araligini kepsamesi, beseri kararlara badimli olmasi, bilgi gereksin-
melerinin dlzersiz olusu, dis gevre ve gelecek hekkinda bilgl gerek-
simmelerinden dolayi, bu tir kararlar alt seviyelerde alinmasi gig

olmaktadir. Ginkd, ber alt birim bunu bireysel olarak hissetmekte-

(49) Erol EREN, "Isletmelerde Stratejik Planlamanin Orgenizasyonu",
ORGANIZASYON, Y.I, 5.1, ? , s5.18-20.
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dir. Ayrica yapi geregi bu tir kararlar devredilemeyen karmagik ya-

pili kararlardir (5G).

2. Ybnetsel Karar Dizeylerinde

Y8netsel diizeyde alinan kararlar; stratejik diizey tarafin-
dan tanmimlanan kaynaklary, pnlari elde etmek Uzere stratejik di-
zey tarafindan tanimlanan politikalari izleyerek temin =etmek =~ ve
iglemsel diizey igin, amaglar, blitgeler ve standartlar tayin etmek
ve bunlari kontrol etmektir. Bu dilzeyin bilgisel #zellikleri ise,
strate jik dlzeyin bilgi gereksinimine kiyasla deha belirgin bir ni-
teliktedir.Bu diizey esas olarak amag saptayici slregleri igerir,
bu nedenle £tilgi ihtiyacinin kigik bir kesimi olmasina ragmen, gele-

cek hakkinda bazi bilgilere ihtiyag duyulmasi beklenebilir.

Chadler'in ortaya koydugu sonugda y@netsel kerarlarla, islem-
gel kararlar arasindaki iligkiyle ilgilidir. Stratejik yapiya uy-
gun bigimde ylritilen faaliyetler, islemsel kararlarin etkin bigim-
de alinmasini saglamaktadir. Hatta ybneticilerin kesin ve agik he-
defler, giirev ve sorumluluk yardimiyla bir takim iglemsel kararlari
alt kademelere devriedebilme olanaklarlna kavusturduklari da girlilmekte-
dir.. Boylece ydneticiler tasarruf etmis olduklari zamani daha etkin
stratejik ve ydnetsel kerarlar almaya hercemaktadirlar. Bu dizeyin
yetki devrine ihtiyaci vardir. Yoreticilerin dikkati isletmenin
iglerine dbnikse; yani alt kademelere yetki devri ne kadar az ise,
igletme gevresiyle ilgilemmek o Blglde az olacak ve stratejiyi de-
gigstirmek igin elverigli firsatlar elden kagirilacakitir. Ayrica,

yOnetsel kesrarlar programlanamayan bir yapiya sahiptir.

Pnsof bu durumu su siizlerle ifade etmektedir. "Isletne drglit-
lerinde stratejik girevlerle yikimld y@neticiler ile isglemsel karar-
lari alan y8neticiler arasincde tam denge saglayacek =~ . yOnetsel
kadro olusturmak gereklidir. Bdyle btir yapi meycara getirmek cldukga

gligtiir.

(50) Gikay SURSAL, "Ydnetimde Stratejik Taktik ve Cperasyonel Karar
Diizeyleri", ORGANIZASYON, Y.I, 5.1, ? , s5.54.




=97~

3. Islemsel Karar Diizeylerinde

Islemsel kararlar ise, yBnetsel kararlasrin igiginda islerin
icre edilmesi yani {riinlerin Uretilmesi, depolanmasi, nakli, gerek-
1i yerlere cagitimi ve satisi ile ilgilidirler. Ancak agsfidan yu-
kariya dogru ginderilen raporlar ve bilgiler; gerek ybnetsel seviye
ile iglemsel seviyede ve gerekse iglemsel seviye ile stratejik se-
viyede olsun alinacak karari etkilemektedirler. Karlarin cevarli azal-
digy ve pazar doyumu olaylari basgisterdidi zamanlar, stratejinin
yeniden gizden gegirilmesi zorunluludu ortaya gikar. Halbuki, gogu
durumlarda bu gibi isglerin iglemsel kararlardan meydana geldigi
sanilair. i@letmelerde, sorunlari ig blinyede arama egilimleri diga
déiniik olma ve gevresel sorunlarda arama egiliminden daha fazladir.
Bu nedenle, y8netim kadrolarinda dedisikliklerde bulunulmasi, 8raoiit
yapilarinin yeniden gbzden gegirilmesi = ve maliyeti digiiriicl tadbir-
lerle satig miktarlarini yiikseitme gabalari arttirilair (51). Baslica

islemsel diizeylerin yapilari asagidaki gibi incelenebilir.

a) Finansal Kararlar ve Merkezlesmeme

Bir Onceki bOlimde bu fonksiyonun igletmenin amaglarina uy-
gun finansal kararlarin verilmesinde, finansal y@dneticinin katkai-
sinin biyiik oldufuna definilmisti. Isletme &rgiitierinde finans fonk-
siyonunun diginda diger b@limlerin merkezlegmemesi mimkiin oldugu hal-
de, finers fonksiyonu merkezlegmektedir. Finansal yBneticiler kendi-
lerine ait yetkilerl devretmeye pek istekli davranmamaktadirlar. Bu-
nun nedeni, finaneal kararlarin isletmerin varliklari ile gok yakin-
dan ilgili olmasidir. Isletmenin varlifini ve gelecedini ilgilendi-
reri kararlarin tek merkezden alimmasina gerek vardir. Bu ydntem bir

takim giderlerden de tasarruf edilmesine yardim etmektedir.

Blytk isletmelerde gok Bnem tagiyan kararlarin alinmecsinda,
danigmanlar grubu durumunda finansal komiteler kurulabilir. Bu komi-

teler, ytnetim kurulu dyelerinden veya tunlarla birlikte ilgili diger

(51) Erol EREN, "Bir Karar Sistemi Olarak Isletme", §5.1.D., Y XII,
5.103 (Mart 1977), s5.21-22.
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fonksiyonlarin ydneticilerinden olusur. Bu komitelerin olugmasiyls,
finansal kararlarin sonuglarindan etkilenecek bdldrlerin, komite-
de temsil edilme oclanagi dogmakta ve finanmsal sonuglara daha iyi

giiziim bulunmasi saglanabilmektedir. Genellikle fimansman, yatirim,

biitge, lcret ve genel muhasebe gibi komitelerden clugmaktadir (52).

Areak uygulamada bazi yatirim kararlar: alt kademelerdeki yid-
neticilere devredilmistir. I.B.M.'de belirlibir-limite kadar varan
kararlar bizzat daire miidirine tirakilmistir. Yine muhasebe servisle-
rinde finansmandan ayri olarak merkezlegmeme uygulamasina uygun-~

dur (53).

b) Uretim Kararlari ve Merkezlesmeme

fsletmenin bilylimesi ve buna paralel olarak faaliyetlerin de
karmasik hal almasi ytdneticilerin belirli konularda uzmanlasmesini
zorunlu kilar. Bu arada en @nemll gelisme imalat ile onu planlayan
ve kontrol eden fonksiyonlarin ayrilmasi, yani lretim forksiyonunun
kendi iginden zyrilmasidir. Biylece; imalatan kcmueta, lretim planla-
ma ve kontrol fonksiyonunun da kirmay pozisyonundz yer almaktadar.
Uretim planlama ve kontrol fonksiyonunun dmalat tizerinde dogrudan
bir yetkisi yoktur. Isletmenin bliylimesiyle tirlikte imalat b@liimi
daha tnce ce stylendidi gibi merkezlesme vtygulamesina gidebilir-
ler. tsas problem iglem Facmi biiyldikge bazi plarlama fasliyetlerinin
merkezden ylriltilmesi zorunlu hale gelir. Bu durum bazi Ustinlilkler
satlamektacir; her sey en ince ayrintilarine kadar belirlendiginden
komieta hattindaki yBneticilere karar alma igi hemen hemen hig diismez,
ineiyatiflerini kullanmmesyi gerektirecék curumlarla karsilacmazlar.
Hig kugkusuz bu anmcak programlarin merkezde ayrintili ve dofru ola-
rak hazirlanmasina baglidiT. Aksi balde, tim sistemin duraklamasi

gibi durumlarla karsilagilir (54). Bunun en giizel tirnefini satin al-

(52) Semih BUKER, Finansal Yonetim, Eskisehir, 198€, s.18-24.

(53) Oliver G. D'ESTAING (Gev. Osman DARDAGAN), Tesebbiislerde Yetki
Ademi Merkeziyeti, Ak.Ya. No.31, Istanbul, 1975, s.43-50.

(54) Biilent KOBU, Uretim Ydnetimi, I.0. Ya.Nc.2298, istanbul, 1981,
s.30.
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ma politikasinda; lretim kayitlarinin tutulmasi, ig emirleri ve

ralzeme dagitimi ve kapasite kontrolinde gdrmek mimkinddr.

BUyilk bir imalat isletmesinde satin alma fasliyetlerinin tam
merkezlesmesi lzerindeki tartigmalar; tim isletme gereklerinin belir-
lenmesi, daha biiyik miktarlarda satin alma igin biraraya getirilme-
gine badli firsatlar, sinirsiz satin alma glict, tim Erglt igin tek bir
satin kalma politika ve y@nteminin bulummasinin arzu edilir olmasi,
setin alma faaliyetlerini dederlendirme ve yiksek basari standard:
saglama anlaminda merkezi denetime plan ihtiyag konularini kapsa-
mina elmaktadir. Aa= satin alma ydneticisinin tim satin alma faali-
yetlerinin cogrudan y8netimi yoluyla daha etkin bigimde ele alina-
bilecefi belirtilmistir (55). Bu gibi yaklagimlar satin alma gdrevini

merkezilegtirmigtir.

c) Pazarlama Kerarlari ve Merkezlesmeme

Tekniklegme ve ihtisaslasma, makina ve otomasyonla hirlikte
gzellikle sanayilecme geligmekte ve pazarlar bilylmektedir. Pazarlama-
da bir gok igletmelerin rekabet halinde bulunmalari ve pazarlarda is-
lemlerin karmagiklifil, sanayide biiyilk pazarlara ydnelme zurunlulhﬁu,
maddelerin Ureticiden son eliciya cegisine kadar pazarlama giderleri
ve aracl kuruluglarin karlari dolayisiyla deferlerinde oldukga bilyiik
artislar gtriilmesi gibi bir gok ig ve dis etkenlerle igletmelerin il-
gilemmeleri zorunlulugu vardir. Tim faaliyetlerin yirltdlmesi, ima-
lat gelismalarinin ve finansal kaynaklarin, .spesifik olarak tespit
edilmis bulunan pazarlama araglarinin rasyonel ve uyumlu bir gekilde
bir arada dizenlenmesi anlasilmalidir. Buncan bByle ilk basamak, her
ynetici kararlnln.mal yapmak degil, finansal riski ylklenmek degil,
fakat mal yapimi ve finansal kaynaklarinin da ydn verildigi kencine

¢zgl, pazarlama alternatiflerinin bulunmasi olacaktir (56).

(55) Necdet TIMUR - Celil KOPARAL,"Sanayi Isletmelerinde Satin Flma
B&limiiniin Organizasyeonu", E.A.0., I.T.i.A. DER., C.VIII, S.2,
(Kasim 1979), s.183.

(56) Omer ASICI, Pazarlama, E.0. I.T.B.F. va.No.64/43, Izmir, 1974,
s.65.




-100-

Merkezi olmayan pazarlamada kurulus merkezinde, sadece kuru-
lusun reklam ve pazarlama arastirmasini desteklemek igin zorunlu oclan
birkag pazarlama gorevleril bulunur. Bolim dizeyinde ise, her tdrld
razarlama gdrevleri bulunur. Kararlardan sorumlu olan bdlim bagkani,
zamanlarinin timind kendi mamiillerine ayiren bdlim bagkanina karsi
sgrumlu pazarlama personeline sahiptir. Her bdlidmidn mamiillleri bi-
10m dizeyinde yapilan reklam ve pazarlama aragtirmasindan yararlani-

larak, kendi satig glicl tarafindan pazarlanair.

Ortaya gikan Bnemli bir sorun, kurulug merkezindeki pazarla-
ma arastirmasi ydneticisi ile b#lidm pazarlama aragtiTmasi arasinda ne
gibi bir iligkinin bulurmasi geredidir. Yapisi geredi merkezlegme-
meye uygun olan pazarlama fokslyowunda bazi durumlarda merkezlegmeye
gidilmektedir. Ozellikle b8limlerin reklamina iliskin satin almalari
birlegtirebilir ve b8ylece biiylk indirimler elde edebilir. Pazarla-
ma arastirmasinda, Gzellikle pazar anketleri ve deneylerinde gider-
lerden kisinti saflar. Isletme merkezi ayri biéliimlerin her birinden
daha genis bilgisayar olanaklarini destekleyebilir (57). Ozellikle fi-
yatlama hususunda Gemeral Electric'de uygunsuzluklarain, pahaliya mal
olacak risklerinden kaginilmak Uzere icra komitesinin kuruldufu bir
merkezi fiyat komitesi olusturulmustu. Yine ayni sekilde, stoklarin

yOnetiminde de merkezlegme uygulamasina gidilmistir.

d) Personel kararlari ve Merkezlesmeme

Peresonel b#limi Srgit iginde, y@inetsel hukuksal ve psikola-
Jik sorunlar Uzerinde uzmanlagmig bir bhOlUmdiir. Yapisi igerisinde
bu gibi unsurlari igermesi dolayisiyla merkezlegme uygulamasina uy-
gun dlsmektedir. Sendikalarla iligkilerde, sendikalarain birlik ha-
linde giicld olmalari dolayisiyla bu girev merkezden yapilmaktadir.
Yine licret normlari en yilksek ydnetim kadereleri seviyesinde, islet-
me gernel politikasina konu teskil etmektedir. Kantin, sosyal faali-

yetler gibil bazi iglemler bdlim yOneticisinin yetkileri dahilinde kal-

(57) Philip KOTEER, (Cev. Yaman ERDAL), Pazarlama Y@netim, C.I, B.2,

Bilimsel VYayin Derredi Va.No.2, ? , 7 , s5.361.
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mak tadir. Yine bdldmine hakim olmak itibariyle, personel servisin-
den gerefince faydalanarak, gerekli gdrdiigl gdrevleri yapmak ve yet-
kili kisileri ise almak hususlarinda serbestge hareket edebilmek-
tedir Onemli sonuglar dofuran ve tasarruf saflamak amaciyla da merke-

zi bir personel Orgitd kurulabilir.

D) BIRDEN FAZLA AYNI BIRIME SAHIP OLUNMASI
DOLAYISIYLA KARSILASILAN
MERKEZLESMEME SORUNLARI

Isletmenin hacmi veya karmasikligi merkezlesmemeyi gerektir-
medigi hallerde, bir takim karigikliklar dogacak ve gereksiz mas-
raflara gidilmis bulunacaktir. Bununla beraber bu uygulamalarin
gnemli kritik noktalari, @nceden ve genellikle de igletmenin disin-
dan teghis edilebilir. Zira siliratli ve basarili bir gelisme halinde
plan igletmelerde ilkelerin ve yapinin dedistirilmesine daha az is-

tek duyulur.

Bundan bagka, merkezlegmeme dolayisiyla servislerde bazi tek-
rar eden islemlere de sebebiyet verir. Bu konuda mimkin gdrdiigimiiz
gruplandirmalari ancak ve ayni zamanda da bu servislerin midiirleri-
nin kararlarina bagli olma durumlarina g@re ayarlanmis yetki sinir-
lari muhtelif dairelerde, bazi problemlerin yeni bagtan incelenmesi
tzerinde durulmasini gerektirmektedir. Personel ve drgiitlenme, pilya-
sa incelenmesi, inceleme biirolari, satinalma, istatistik, muhasebe
servisleri gibi genel miidiirlik seviyesindeki merkez servislerinin
sube ve dairelerin, sebebiyet verdikleri maliyet bedell artisglara
endige konusu olabilir ve bu servislerle ilgili giirevlerin taksim
ve .diizenlenmesi de zorluk yaratabilir (58). Btilgesel olarak dagil-
mis bir igletmede yine aymi isi g@ren bdlimler olugturulur. Biitin bu
tekrar servisler koordinasyon glglilklerine ve wmaliyetartiglarina

sebep olmaktadir.

(58) D. ESTAING, s.32-50 ve 104-136.
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E) KARAR DURUMLARI VE ASTLAR ACISINDAN
KARSILASILAN SORUNLAR

Degigik karar durumlari ele elindiginda yerinden ydnetim
uygulamasinin ne 8lglide gergeklestigini, astlarin bu durumlari nasil
kabul ettiklerine deginileeektir. Ayrica belirlilik durumunda hemen
hemen bilgisayarlar kullanilmakta ve islemler otomatik olarak yapil-

maktadir.

1. Karar Durumlara Ile Ilgili Sorunlar

Daha tncede belirtildigi gibi bir konuda karar verirken g
durum sz konusudur. Bunlar; belirlilik, risk ve tam belirsizlik

durumlaridir. Bitln bunlar farkli farkli anlamlar tasimaktadirlar.
a) Otomasyon Durumunda

Otomasyon bir gofumuz igin insani, makine ile dedistiren, diig-
mesine basilinca igleyen elektronik beyindir. Ydnetimde otomasyon
bilgi alma ve iletisim teknolojisi ile bunlari etkileyen elektronik

bilgi islem sistemlerinin geligmesi sonucunda dnem kazanmigtir.

Modern iletigim araglari ve Ozellikle elektronik hesap maki-
nalarinin Oretim slrecinde ve yiinetim faaliyetlerinde kullanilmasina
paralel oclarak, ﬁfgﬂt yapisi, yetki devri, merkeziyet ve kontrold ye-
niden diizenlenecek sekilde yenilemeye tabii tutulmalidir. Hizli ve
sistematik bilgi alma, isletmenin organlar:i arasindaki mesafeyi ka-
pattigindan, organlar arasindaki bilgi alig veriginil saflayan lini-
teler yok olacak ve biilgesel dagilimin gereksiz oldudu gdriilecektir.
Bdylece, modern iletigim tekniklerinin kullamilmasi sonucu araci oOT-
ganlar ve scrumluluklar ortadan kalkmig olacak, bflgedeki organlar so-
runlarini merkezle aninda halledeceklerinden, merkezi bir ytnetim ka-
Ginilmaz olacaktir. Su halde, y8@netimde otomasyon yalniz gereksiz
bir biirokrasinin kalkmasina degil, ayni zamanda igleri, sorumluluk-
lari ve servislerin niifusunu godaltan ara organlarin azaltarak rol-
lerin farklilagmasina sebep olur. Nitekim icra servislerindeki, so-
rumlularin faaliyetleri bir takim, teknik bagimlilik ve faaliyet
normlarina uyulmesl gerefiyle daha dar olarak belirlenecektir. Docla-

yisiyla hata, dikkatsizlik ve hile riskleri azalirken, @rgiitiin yapi-
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sal ve diizenleyici y&ni geligecektir (59). Temel sorun ne kadar

bilylik Ligiin ne kadar tasarruf sadlayacagi degildir. Baska bir deyig-
le, belirli bir veri iglem iginin merkezde kurulmug biyik bir elekt-
ronik hesap makinasiyla, yahut cografya ya da biilim olarak merkez
digindaki kiiglk elektrmnik makinalarda daha iyi yapilip, yapilma-
masi Uzerinde durulmamaktadir. Temel sorun, karar verme bilimindeki
yeni geligmelerin bize kazandirdigi seyler arasindaki ilisgkiler
giiztnine alinip, gtiziimleyebilme yeteneginden nasil yararlanabilece-
gimizdir. Ikinci sorun, teknolojik riteliktedir. Koordineli bir he-
saplama sistemi icinde bilgi iglenmesinin hizi, Hzellikle; insanlarin
bag gdrevi gdrdigl hallerde, bir sistemden Shiridne girdisgzkti oranla-

rimn iletilmesine gBre daha fazladir (60).

b) Risk Durumunda

Yneticiler belirlilik halinde astlarina yetkil devretmekte
fazla sorun gikarmamaktadirlar. Esas sorun, belirsizlik ve risk duru-
munda ne yapacaklarini kestirememeleridir. Islerin bilyilyiip karmasik
bir hal almasi durumunda merkezlesmeme uygulamasina gidilmektedir.
Risk halinde karar verme konularinda olaylar belirli bir olasilikla
gergeklegir. Olaylar gogunlukla gesitli faktdrlerin etkisi altinda
bulunur ve gergeklesmeleri kesinlikle bilinemez. Belirsizligin dlgisd
tam belirsizlikle en az bir belirsizlik durumuna gelinceye kadarki
siireg risk durumunu belirler (61). GOriildigl gibi belirsizlik kis-
mende olsa hikim slirmektedir. Belirsizlik igin gegerli olan flgiitler
risk durumu iginde gegerlidir. Risk durumunda merkezlegmeme uygula-
masinda birim galiganlarinin merkezdeki uzmanlardan gerekli yardimi

almayarak isleri kendileri yapabilecekleri imancini tagiyabilirler.

(59) Hayri ULGEN, "Gevrenin Isletmenin Yapisina Etkisi", I.0. I.F.D.
C.II, 5.2 (Kasim 1973), s5.190.

(60) Herbert A.SIMON (Dev.Mustafa TOSUN), "Yinetimde VYeni Bir Kerar
Verme Bilimi", A.I.D., C.VII, S73.(Eylil 1974), s.146.

(61) Hasan ERDEM, "Karar Verme Siirecinde Kullanilan Temel Karar Ver-
me Kriterleri", KCOPERATIF DUNYASI, Y.XVI, 5.185, (ABustos 1986),
s.9.
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Bununla birlikte bu uygulamalarin onemli kritik noktalari Bnceden
ve genellikle de isgletmenin merkezinden tesghis edilir. Bu da kri-

tik iglemlerin merkezden desteklenmesini gerektirir (62).

c) Belirsizlik Durumunda

Belirsizlik durumu isletmenin esasinda bir gok degigkenden
etkilendigi dinamik gevrecen gelmektedir. Ve kontrol edilemeyen de-
digkenleri igermektedir. Belirsizlik kavrami, gelecekteki olaylar
hakkinda bilgilerin tam olmadidi ve sonuglarin ancak subjektif bir
gekilde belirlendifi durumlari kapsamaktadir. Bu Hzelliginden dola-
y1 da hazi y@neticiler bu gibi islemleri merkezlestirme edilimi
glitmektedirler. Ancak bu gibi durumlarda merkezlegmeme uygulamasina
gidildigi takdirde, *"bagkalarini galistirmek kistasi" tam clarak
gergeklegebilir. Y@neticiler defigik durumlarda farkl:i uygulamalara
gatmektedirler. Nitekim daha gok tekrarlanan rutin nitelikteki ig-
lerin gdriildiigd bir Orglitte karar verme yetkisi merkezde toplanacak-
tir. Calisanlarin yaptigi is ne kadar tekrarlanarak yapilirsa,
bunu programlamak o0 kadar kolay olacaktir. Dolayisiyla, belli durum-
larda kimin ne yapacagi, nasil karar alacagi, kurallarla belirlene-
bilecektir. Bunumla birlikie bu girisiin tersini savunan yazarlarda
vardir. Bunlara giire, her isgirenin yetkisi ve sorumlulugu iyice be-
lirlendikten, yetki alani gizildikten sonra, o iggbren belirlenen
alan igerisinde yetkisini kullanabilir. Dolayisiyla firgiitler Uyele-
Tinin davranislarini kontrol edebildigi Glglide merkezlegmemeye gide-

ceklerdir.

Goriildiigii gibi defisik bakis agilari, belirsizlik durumu igin
geligkili girisler ileri siirUlmektedir. Buradz yetkinin devredilip
devredilmemesi sorunu karsisinda maliyetler Once gelen Olglt olme-
lidir. Orgiit iginde aliman kararin raliyetine kedar fazla ise bu
kararlarin {ist kademelerde alinmes1 olasilifi da o kadar .fazla ola-

caktir.

(62) D'ESTAING, s.32.
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Bu maliyetler dogrudan dogruya parasal clabileceti gibi pres-
tij maliyeti de olabilir. Onemli bir konuda aliman hatali bir karar
8rgiitin statisiini sarsabilir, ayrica galiganlarin moralini olumsuz
yiinde etkileyen bir kararin da maliyeti oldukga fazla olacaktir (63).
Belirsizlik duruminda merkezlesmeme uygulamasinda kararin yapisi
gmemlidir. Eder kerar devredilemeyecek nitelikte bir karar ise

merkezden alinmasinda sakinca yoktur.

2. Astlarla Ilgili Sorunlar

Bu tlir sorunlar astlarin merkezlegmeme uygulamasini nasil

algiladiklari ve ne yinde davranigta bulunduklari ile ilgilidir.

a) Sorumluluk Almaktan Kaginma

Bir gok durumlarda ast sorunla kencisi ugragmaktansa, (lis-
tiine sormayil daha kolay bulmaktadir. Akilci bir karar verme gogu
zaman giig bir zihinsel islemi gerektirir. Insanlar sitirekli glarak
bu isten kagmak igin formiller ve kestirme yollar aramaktadir. Eder
ast olgunlasmamis bir fikri ya da sorunu lstlne gotirlip olumlu bir
cevap alacagini bilirse, dodal olarak bu yola begvuracaktir. Giig
ve rutin nitelikte olmayan tim kararlarin elinresinda lUste basvurma
aliskanligini degistirmenin en iyi yolu, bu iki ilgilinin davranigla-
rinl defistirme hususunda anlagmaya varmesidirT. Karari bizzat vermek
sonugta sorumlulufu da gerektirir. Ustiine sorma bu yiikii ona aktarma
olmazsa bile, hig olmazsa onunla paylasmaktir. Bir siire sonra alig-

kanlik halini alir.

Astinin sorurluluk almektan kaginmasinin bir diger nedeni de,
astin zaten yapabileceginden fazla isi bulunmesidir. Boiylece, agiri
bir vyiklemenin astin kendi hatasi olabilecedi dogrudur, fakat sorum-
lulugu kabul bakimindan 8nemli olan husus fazla ig yiklenmenin nede-
ninin ne oldudu degildir. Ast kendini asiri derecede yilk altinda his-
sediyorsa, blyik bir plasilikla diglince ve insiyatif isteyen yeni gi-

revlerden kagacaktir.

(63) 0fBuz ONARAN, "Vetki Géigerimi", A.I.D., C.VII, §.2 (Haziran,1974),
s.12-17.
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Bir kiginin lzerinde daha gok sorumluluk almaktan kaginmasi-
na neden elegtirilecedi korkusudur. Sorun elestirinin niteligine
baglidir. Makul olmeyan elegtirilerin daha sert tepkilere neden
olmasi da mimkiindir. Astin arkadaslari yaninda, herkesin duyabilece-
Gi bigimce olumsuz ya da haksiz elesgtirilerle kargi kargiya bira-
kilmasi oldukga glig bir durumdur. Boyle bir elesgtiri astin lzerine
yeni sorumluluklar alma hususundaki davranisina dogrudan dogruya

etki yapar.

Fendine gliveni olmama, bszi astlarin sorumluluk kabul etme-
lerine engel olmaktadir. Amirin astinin igi yapabilecedi kanisinda
oclmasina ve sonugta sorumluludu lizerine almaya hazir bulunmasina
kargi, ast kendine glvenememekte ve sonucu glivenle gdrmeden harekete
gegmeyl istememektedir. Bazi kigilerin afir sorumluluklar tasimaya
yeterli bir psikeolojik yapiya sahip olmamasi dcogal olarak mimkindlr.
Fakat genel tecrilbe, gizli yeteneklerin, ylizeyde gdrinenden gok da-

ha fazla olduguna dair bir gok drneklerle doludur.

Blumlu Bzendirici @nlemlerin yetersizligi de astlarin sorum-
luluk almalarina engel teskil edebilir. Yeni scrumluluklar kabul et-
me, gogu zaman daha gok zihinsel etkinlik ve duygusal baski altinda
kalma anlamini tasir. Bazi isletmelerin alt hasamsk personeli, iler-
lemeye galisan heveslilere karsi sosyal bir baski yapmaktadir. Onem-
1i plan nokta yetki devrinin etkiledigi belirli bir ast'a kendisi
igin olumlu bir 8zendirici @nlem uygulammasidir (64). Bu tlr durumlar

merkezlegmemeyi gerceklestirmeye engel olmzktacir.

b) Suistimallerin Artmasi

Bltln herseyin olagan olmasina kargin astlarin merkezlegme-
meyl fazla yumugak bulup, isletmeyi istenmedik sonuglara gdtiirme-
leri mimkindlr. Astlarin yukerida belirttigimiz durumlardan bagka,
bazi sskincali dirumlari gbrmemezlikten gelme ve deha gok ayrinti-
larla ugrasme geklinde olabilir. Bu ise merkez bilgi alma ve poli-

tikalarin gereklerine uymayan kadrolarin clugmasina reden olmektadir.

(64) NEWMAN, s5.259-262.
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Scnugta ise islemlerde bir takim karisikliklara neden olmasi yii-
ziinden drgit ufak hdélimlere ayrilmaya ve degilma tehlikesine yo-
nelebilir (65) Biirokrasideki karisiklik gibi burada da serbestli-
gin ve iyimserlifin arkasina siginme geklinde bir yapi olusmekta-

dir.

Biliim sayisi artan isletmelerde b8lim yidneticilerinin yetki
simrlarinin yeniden gdzden gegirilmesi olagandir. Bu iglem ydneti-
cilerin yetkilerinin bir kisminin geri alinmasi ile sonuglanir.
Yineticiler faaliyetleri ve kararlari igletme politikasinza uygun
oldufu siirece davranis serbestisine sshiptirler. Yoksa merkezin oto-
ritesi mutlaktir. Bu gergek hig bir zaman g8zden uzak tutulmera-

lidir (66).
F) KAR ESASINA GORE MERKEZLESMEME SCRUNLARI

Kar esssina gire merkezlesmeme kcsullarindan birisi ortaklik
gtkinliklerinin kolaylikls ydnetilebilecek: bliylklikte kendi kendine
yeterli birimlere b@linmeye elverigli olmasidir. Cogu kez tiim ortak-
liklarin birbirinden kesinlikle ayrilabilen yiirlitme birimlerine b&-
linmesi olanagi yoktur. Teknoloji biyiik bir etkinligin daha kiglk
pargalara ayrilmasini olanaksiz hale getirmis olabilir. {te yancan
gesitli mamillerin stz konusu oldugu toptan ve parakende satislarda
herhangi bir memiilin satis hacmi ayri bir ydnetimin ve uzman danis-
menlarin galigtirmasinin ortaya gikaracagi harcamalari hakli kila-
cak Jerecede biiyllyebilir. Bir tek satig 8rgitl bulummasi zorunlu or-
takliklarde dremli bir etkinligi ayirip, bunu birkag sube midirdnin

emrine vermek, gok kdtd sonuglsr dofurur.

Bununla ilgili bir sorunda crtaklidin yirltme birimleri igin
yapmasl gereken yardimci hizmetlerden dogmaktadir. Satin alma vya da
fabrika milhendisligi gibi, bir tek merkezi yardimci hizmet birimi

tim yiriOtme birimlerinin ihtiyaglarini karsilamasi ile ilgilidir.

(65) D'ESTAING, s.32-33.
(66) Harold STIEGLITZ - Alsn R.JANGER (Cev. Gunes BERBEROCLU), "Mer-
kezlesmeme Boyutlari", E.A.U., C.II, 5.1 (Ocak 1984), s.112-113.
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Bir takim ortakliklarda tim yirltme birimlerinin 8zerk oldu-
gu iddia ecildigi halde, Gremli kararlar ve birgok ikinci derece ka-
rarlar ortaklik merkezinde bulunan ydneticiler tarafindan verilmek-
tedir. Agikga girilmektedir ki, yiriitme birimleri bir gok alanlarda
Ozerk degildir. Bundan begka Ust basamak yGnetim bu simarlamalari
o derece genig yorumlayabilir ki, sube islerinin hemen hemen arzu
ettifi herhangi bir kismina karisma hakkini elinde tutabilir. Amag-
lar ve politikalar o derece ayrintilara inilerek saptanmis olabilir
ki, sube y@neticilerinin takdirine pek az gey kalir. Burada belir-
tilmesi gereken busus, bu islemlerin uygulama bigimlerine bagl:
olarak kar esasina gbre merkezlesmeme kavramini her destekleyebile-

cekleri hem de bozabilecekleri hususudur.

Her ne kadar bu Brglitlenme Bigimine kar esasina giite merkez-
lesmeme denirse de, kar nemli olmamakla birlikte bir subenin ba-
garisiny dlgme bakimindan, hig clmasa da kisa slire yetersiz bir 8l-
gl olabilir. Bir subenisbeten ez kar saflamasina kargin, amaglarini
gergeklestirmis clabilir. Bunma karsilik baska bir sukbenin harcama-
larini kismak suretiyle iyi bir kar saglamasi mimkiinclir. O halde,
karin kantrol maksatlsri igin kullamilmesi sncak subelerde neler
oldufunu tam clarak anlamaya olanak verecek bigimde yorumlandigi

takdirde bir deger tagiyacek demektir.

Kar eszsinz giite MErkezlesmemeden yararlsnmada kearsilasila-
bilecek belki en bilylk glglilk; bu sistem igin etkin bigimde gtrev
yapacak kapasite ve srzuya sahip ydneticiler bulmaktir. Hem merkez-
deki, hem de bagimesiz gubelerdeki ydneticiler isle ilgili bazi
aligkerlik ve davranislar giistermedikge, gabalarin karisiklikiarla
sonuglarmesi kaglnlimez olur. Bununla birlikte uygulama birimlerinin
yineticilerinin bUtinlegtirilmis bir is birimini tim olarak ele al-
mak yerine belirli bir wzmanlik dali lzerinde yetistirilmis bulunduk-
larini ve bir gok ortakliklarin Ust basamak yOneticilerinin bu po-
zisyonlara olumlu, atak hareketleri sayesinde geldiklerini kabul et-

mek gerekir (67).

(67) NEUMAN, s.265-2€7.



Ddrdiincid Bdldm

OTOSAN A.S.'NIN KARAR ALMA
ISLEMLERINDE MERKEZLESME VE
MERKEZLESMEME SORUNLARTI

I- GENEL ALIKLAMA

Bilge temeline gdre Orglitlemmis endiistri igletmelerinin
karar alma iglemlerinde merkezlesme ve merkezlesmeme sorunlari
konusunu inceledigimiz bu galismanin birinci b&liminde; genel
olarak endiistri igletmeleri hakkinda bilgi verildikten sonra,
baslica bBliimlere ayirma tlrleri ve bBilgesel &rglitlenmeye gidis
nedenlerine definilmistir. Ikinci biliimde, karar alma siireci-
nin ﬁzellikleri,>unsurlar1, karar alma cinamigi ve teknikleri,
karar alma ortam ve safhalari ile karar zlma isglemlerinin si-
niflandirilmas: dedisik agilardan ele alinmigtir. Ugiincid bd-
litmde; her iki b8liUmde dikkate alinarak karar alma iglemlerin-
de karsilasilabilecek merkezlesme ve merkezlesmeme sorunlari
ayrintilariyla incelemmistir. Bu b@limde ise Uglincd bdlimde
anlatilanlarin igletmedeki durumu degerlendirilmeye galigilmis

ve asagida belirtilen galigma yapilmigtair.

Aragtirmanin ilk asgamasinda, incelenen konuyla ilgili

verilerin elde edilehilecedi isletmeler tespit edilmeye gali-
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s1lmistir. Ulkemizde bu tip isletmelerin, bilylik bir holding
biunyesinde faaliyetlerini siirdiirmesi ve pazarlama iglemlerininde
ayri olarak yapilmasi, karsilagilan gigliklerdendir. Biitiin bun-
lara ragmen, inceleme konusu olarak Otosan A.5. drnek igletme
olarak segcilmistir. Inceleme konusu olarak Otosan A.S.'nin se-
cilmesinin nedenleri; degisik yerlerde faaliyette bulunman b@il-
gesel birimlerinin olmasi, lGlkemizde faaliyette bulunan endiist-
ri isletmelerinin en bilyliklerinden biri olmasi, gesitli mamiil-
lerin {retiminin yapilmasi ve yiiksek nitelikli profesyonel y&-
neticileri galigtirmasidir. Arastirmada miilakat yinteml kulla-
nilmistir. Bu yOntemin segilmesinin nedeni; yOneticilerin anla-
timlariyla, konuyla ilgili ayrintili bilgiler elde etmek ve ob-

jektif degerlendirmeler yapmaktir.

Bu b@iliimde, 8Bnce Otosan A.S. gemel olarak tanitilmis ve
Gglncll bfliimde anlatilan sorunlar paralelinde, karsilasilan so-
runlara deginilmistir. Sonra da bu sorunlar icgin analiz ve yo-

rum yapilarak sonuca ulasilmaya galisilmigtar.

II- OTOSAN A.S.'NIN TANITIMI

Otosan, Otomobil Sanayl Anonim Sirketi olarak 1959 yilin-
da Istanbul'da kurulmustur. Zamanla islem hacmi ve yapisinin
bilylimesi dolayisiyla In#nii'de yeni bir bdlge birimi agarak
faaliyet alanini genigletmis ve bdlgesel #Brglitlenmeye gitmig-

tir.

A) GENEL BILGILER

Otosan A.5., kurulusundan bu yana yerlilegmeye bilyilk tnem
vererek, motorlu tagitlar sanayini geligtirmek amaciyla kurul-
mugtur. Kurulusundan hemen sonra, montaj fabrikasi niteliginden
gok kisa sirede kurtulmug ve devamli yapilan yatirimlarla kendi
biinyesinde yerli Uretime y8nelirken, bir yandan da Tlrkiye yan
sanayine siparigler vererek, pek gok igletmenin kurulup geligme-

sinde etkili olmustur.
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Ilk olarak, 1960 yilinda Istanbul'da F-600 Fordlarinin
firetimi yapilmisg, daha sonra sirasiyla: Ford tonsol, yerli
dizayn ilk Tirk otomobili olan Anadol'un dretimipe gegilmis, ta-
kip eden yillarda Tirk piyasasinda gok tutulan Ford'un; kamyon-
lari, kamyonetleri, minlblsleri Uretilmeye baslanmigtir. 1984
yilinda motor Uretimine gegilerek, yerli ve yabanci pazarlara
hitap eder duruma gelmistir. Son olarak da, Ford Taunus'larin

gretiminl gergeklegtirmigtir.

Otosan A.S.'nin bugiinkll sermayesi 43.730.000.000.-TL. olup,
603'U memur, 2450'1 igci olmek ilzere toplam 3.093 galisami var-
dir. Sirketin %70 hissesi yerli, kalan kismi ise yabanci ortak-
laraindir. Baglica hissedarlar:;

- Kog Holding A.S.
Ford Motor Company

Kog Yatirim Pazarlama

Diger WKog Kuruluslar:

Halka agik hisseler geklinde siralamnmistir.

Bu hisseler igerisinde, biiyiik gogunlugu Kog Holding ve
bagli kuruluslari sahip bulunmaktadir. Hog Holding, isletmenin
yinetim kurulunu segmede etkill olmakta ve yapilan faaliyetleri
istedidi gibi y8nlendirmektedir. Bu durumuyla da en nihayetinde
bir sahis igletmesidir. Otosan A.3. Kog Holding biinyesinde oto-
mobiv gsirketler bagkanligina bagli Otosan grubu igerisinde yer

almaktadir.

B) FAALIVETLERI

Otosan A.3.'nin faaliyetleri, iki nokta {izerinde yodunlag-
maktadir. Bunlar, lretim faaliyetleri ve pazarlama faaliyetleri-
dir. Uretim sisteminde, gelismis makina ve {iretim metodlarimin
uygulanmasi sonucu, yeterli, ucuz ve kaliteli mamil Uretim ger-
ceklestirilmeye galigilmaktedir. Bunun icin teknik ve idari kad-
ro olusturulmus ve kendi biitgesi dahilinde faaliyetlerini ylrit-

mektedir.
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Pazarlama faallyetleri ise, yine Otosan grubu igerisinde
yer alan Nasoto A.S. tarafindan yapilmaktadir. Baslica pazarlama
faaliyetleri ise, piyasadakl satigs ve pazar payina gfre gereklil
iiretimi gergeklestirmek igin pazarlama girketi ile isbirligi
yapmak, vyani pazarlama kurulusunun istekleri dogrultusunda lre-
timde bulummaktir. Ayrica, yurt disina yapilan satislarda yine

merkezde, pazerlama departmani aracilifiyla yapilmaktadir.

III- OTOSAN A.S.'NIN ORGUTLENME SEKLI

Dtdsan A.5.'nin Orglt yapisi; merkezde gBirevli st yine-
tim birimleri ve bilge y@inetimleri olmak lzere iki kisimda ince-
lenebilir. Yoneticilerin tamami, yiksek GGrenim gdrmis, asgari
on yil ig tecribeleri olan ve ihtisas sahibi kigilerden olugmak-
tadir. G$ekil: 3'de Otosan A.5.'nin drglt yapisi ayrintilariyla

gbritlmektedir.

A) UST YONETIM

Orgiit yapisinin en {ist diizeyinde yer alan ve Otosan A.S.'
nin tim faaliyetlerinden sorumlu olan genel mﬂdﬁr, igletmeye y8n
vermekte ve yBnetim faaliyetlerinin sonuglariniy dederlendirmek-
tedir. Baglica girevleri:

- Temel isletme politikasini belirlemek ve igletme
stratejisl konusunda grup baskanini bilgilendirmek,

- Kendl bilitgesini onaylatmak,

- Bilge birimlerinin Blitgelerini onaylamak ve sonugla-
TinL deﬁerlendirmek,

- B8lge birimlerinin etkin ve karli bigimde galsimalar
igin onlari ybtnlendirmek ve toplantilara katilmak,

- Kendisine bagli yBneticilerin, segim ve terfilerini
onaylamak, kendi kadrosunu olusturmak,

- Isletmerir k3t ve zararindan sorumlu olmak.
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Dogrudan genel mildire bagli bulunan st ydnetim birimle-
rinin bdldmlenme gekli, fonksiyonel esasa gidredir ve her birinin
basina bir genel mildidr yardimcisi getirilmigtir. Bu birimler;
mali ve idari isler, pazarlama,isletmeler, satinalma seklinde

ayrilmigtir.

Mali ve Idari Isler b@limiiniin géirevleri,isletmenin biitge-
si dahilinde tim mali islerle ilgili faaliyetlerden sorumlu ol-
mak, finansal analiz ve planlar yapmak, igletmenin yatirim yapa-
bilecegi alanlari belirlemek, finansal denetim yapmak, yurt di-
gindan igletme igin gerekll pargaliari temin etmek, tim igletme
igin hiyerarsik kademeleri ve girevleri olugturma ve sistem kur-
mak, merkezden planlama islemlerini yiirlitmek ve planlar yapmak,
endistriyel 1ligkiler konusunda galiganlarla ve sendikalarla
iligki kurmak geklinde sayilabilir. Bitin bu islemleri yiriitir-
ken de, gu birimler oclugturulmustur; sistem ve organizasyon
daire midlrliigld, endistriyel iliskiler miidiirl{igli, genel muha-
sebe, bidtge ve kontrol, ithalat, fimansman midirlikleri ve Anka-

ra Biirosu S=fligidir.

Pazarlama b@liminln gdrevleri; tim igletmede lretilen
mamiillerin pazarlanmasi ve yurtdisina olan satiglari gercgekles-
tirmek, pazarlama faaliyetlerinden sorumlu olmaktir. Bu amagla
servis ve pazarlama midlrldgl ve ihracat mildiirligld birimleri

olusturulmustur.

Isletmeler genel miidiir yardimcisi da, isletmelerin tim
faaliyetlerinden sorumlu olmak, iki bBlge birimi arasindaki ilis-
kileri dizenlemek, merkezdeki birimlerle olan iliskileri yiiriit-
mek ve biilge birimlerini denetlemek, galiganlarin lcretlerini

tesplt etmek, seklinde siralanahilir.

Satin alma gerel midir yardimcisi ise, isletme igin ge-
rekli olan hammadde ve yardimci maddelerin yurt iginden ve yurt
disindan temin edilmesini saflamak ve planlama yapmak baglica

girevleridir.

Mihendislik daire mildirii, mamiillerin dizayni, milhendis-

lik iglemleri, kalite hizmetleri ve yerlilegtirme islemlerini
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yiiriitmektir. Bilge birimleriyle teknik konularda isbirligi yap-
mak, yeni modeller gelistirmek seklinde sayilabilir. Bitin bu
genel midir yardimcilari yaptidil faaliyetlerden genel miidiire

karsi sorumludurlar.

B8) BOLGE YONETIMLERI

Otosan A.S.'de her birl kendi biitgesinden sorumlu bilge
temeline gire drgitlenmis Istanbul ve Intni birimleri vardar.
Bu bilge birimlerinin ydneticileri, isletmeler genel miidiir yar-

dimcisina karsi sorumludurlar. Baslica gdrevleri;

- Bolge birimlerinde olup bitenler konusunda haberdar ol-

mak ve denetleme girevi yapmak,

Isletmeler genel miidiir yardimcisina ve iist yBnetime

kendi bitgesini onaylatmak, bundan socrumlu olmak,

Yapilan isler konusunda galisanlari bilgilendirmek,

Kendisine begdli departman ydneticileriyle toplantilar

yapmak seklinde sayabiliriz.

Bdlge yOneticilerinme bagla birimler; imalat, montaj, ba-
kim, Uretim planlama, kalite kontrol, imalat mihendisligi ,
idari isler ve muhasebe midirliklerinden olusmaktadir. Yine
her iki b8lge birimlerinde, birer tane fabrika midir yardimcisi

bulunmaktadir.

C) BOLGESEL ORGUTLENMEYE GIDIS NEDENLERI

Otosan A.5.'nin biilgesel Srgiitlenmeye gdtiiren gesitli
ig ve dis faktdrler +tesirli olmus e faaliyetlerini defisik
btlgelere kaydirmak zorunda kalmisiardir. Dig faktidrler oclarak;
ekonomik, politik, teknolojik ve toplumsal nedenler sayilabi-
lir. Bunlar igerisinde herseyden @nce, ekonomik nedenlerle
btlgesel Orgiitlermeye gidilmigtir. Satis pazarlarina yakin olma
istedi, ulasim kolayligi, isgilclinden faydalanma, hammaddelere
yakin olma.gibi nedenler sayilabilir. Politik faktirler olarak;
btilge toplumunun clumlu bakisi ve beseri faktdrlerden yararlanma,
teknolojik faktdrler olarak da, yapilan teknoleojik transferler

ve modern iletigim araglarinin iglemlere hiz kazandirmasi gibi
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nedenler bdlgesel drgltlenmeye gidisi hizlandirmistir.

Isletme igi nedenler olarakda; isletmenin siirekli bilyii-
mesi ve lretilen mamiillerin gesitlenmesi sayilabilir. Islet-
menin bilylimesiyle birlikte, merkezde yapilan faaliyetler yogun-
lagmig ve bu yikln bir kismini degisik b8lgelere aktarma yolun-

da digilinceler olusmugtur.

Otosan A.S. kuruldugu yillarda, teknoloji transferi
ile tek bir mamiiliin montajini yaparak piyasaya girmig, mevcut
potansiyeli deferlendirerek, sirekli biylmils, ve bugln idlke
ntomativ sanayinin en bilyilk igletmelerinden biri oclmugtur.
Baglica mamiilleri; Taunus, Transit, Otosan Pikap ve kamyondur.
Ayrica; motor Uretiminde, yerli parga oran: %85'e, ticari vasi-
ta lretiminde ise %90'a ulasarak parga Uretimini genisletmis-
tir. Biiylece, lretilen mamiillerin gesitlenmesi de biilgesel &r-

giitlenmeye gidigi hizlandairmigtar.

IV - OTOSAN A.S.'NIN KARAR ALMA ISLEMLERINDE MERKEZLESME VE
MERKEZLESMEME SORUNLARI

OtosanA.S.'nin karar alma iglemlerinde merkezlegme ve

merkezlegmeme sorunlarini, dglncii bdlUmde ele aldigimiz sorunlar

paralelinde agagidaki gibi inceleyebiliriz.

A) MERKEZLESME SORUNLARI

Karsilasilan merkezlesme sorunlarini asafidaki basliklar

altinda inceleyebiliriz.

1- Iietisim

Otosan A.S., btlgesel drglitlenmenin dodal spnuce olarak
belirli bir fiziksel uzaklik oglusmus ve iletisim sistemini bu
uzakifl ortadan kaldiracak sekilde kurmaya galismistir. Orglit-

sel yapinin hiyararsik ¢izgisi {zerinde yer alan organlar ara-

sinda iletisim, normal clarak belirli bir arac:i basamaklardan
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gegerek gergeklesmektedir.Fonksiyonel yetkisi olan her depart-
man, ilsletmede kendi uzmanlik dalini ilgilendiren konularda,
diizenleme ve denetim yapma yetkisi bulunmaktadir. Islemlere

hiz kazandirmak diislincesiyle de clsa hasamak atlayarak emir ve-
rilmesi sz konusu dedildir ve normal iletisim -hiyerarsik yapi
igerisinde silirdliriilmektedir. Alt kademelerde alinan bir kararin
merkeze iletilmesi uwzun bir iletisim zircirine intiyag gister-
mektedir. Bu durum ise, kararin anlamini yitirmesi tehlikesini
tagsimaktadir. Fakat godunlukla iletilen bir haberi, ilgili kisgi-
lerin anlayacafl diisUniilmektedir. Ayrica iletigim kanalinmin uza-

masiyla masraflarda da artiglar girdlmektedir.

Iletisimle ilgili olarak: bBlge birimlerindeki yBnetici-
ler gzpiir bigimde kararlar almak isterken; merkezdeki ytnetici-
lerin kendi kararlarinin disina gikilmasini istemedikleri gOriil-
mektedir. Asafidan yukariya iletigimi; verilen emir ve bilgile-
rin yine hiyerarsik yapi gergevesinde, lstlere dogru iletilmesi
seklinde ele alinmaktadir ve etkin iletisimin bu yolla sadlana-
bilecedi diisliniilmektedir. Orgiitsel yapinin dayandirildigi hiye-
rarsi ve otorite, astlarla istler arasindaki iliskilerin bigim-
sel olmasini gerektirmektedir.Ayrica bu yapi igerisinde, yiiz

yiize iligkilerde gofunlukla stz konusu olmamaktadir.

Iletisim araglari olarak, Otosan A.S. teknolojinin sun-
dufu biitlin iletigim tekniklerini kullammaktadir. Iletisim; bas-
lica yazili ve s8zld olmak lzere iki gekilde yapilmaktadir. Ya-
z1l1 kiletisim; faks, telefaks, bilgi islem, posta hizmetleri
ve kendilerine ait kamyonlarla gergeklesmektedir. S8zlil ileti-
gim, kargilikll vyaopilan telefon gdriigsmeleri ve toplantilar sek-
lihde olmaktadir. Periyodik toplantilar merkezde 15 giinde bir,

bBlgelerde ise, haftada bir olmak lzere devamli yapilmaktadir.

Dogal iletisimle ilgili olarak, biitiin bu sorunlarin is-
letme igerisinde gdzilmesi gfrdsd hakimdir. Bu amagla, ig-
letmede olup bitenler konusunda galisanlar: bilgilendirmek
igin, kalite gemberleri uygulamasina gidilmektedir. Biitin bun-
lara ragmen, bir takim olumsuz dedikodu ve stiylentilerin dniine
gegilemedigi, galiganlarin kiiglk gruplar slusturarak kendi sao-

runlarinl kendileri gBzmek istedikleri g@irlilmektedir.
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2- Bilyilkliik

Isletmenin bilyiimesiyle birlikte, merkezdeki ydneticilerin
is yikkleri ve karar alma islemleri yogunluk kazanmistir. Bu du-
rum ise, kararlara daha gok kisinin katilmasim: gerektirmig, bir
kigi yerine gruplar tarafindan karar alinmaya baslanmigtir. Fi-
ziksel uzaklik ve biiyliklilk dolayisiyla, hemen hemen her tirld
iglem belgelendirilmektedir. Ayrica, denetimin merkezden ve
kagit Uzerinde yapilmasi, bu gibi belgelerin ve raporlarin tu-
tulmasini gerektirmektedir. Yine biilge birimleride, bu gibi bel-
ge ve kayitlari titizlikle diizenlemektedir. Biirokrasi, bilyiikli-
gin dogal sonucu olarak kabul edilmektedir. Herhangi bir isgle
ilgili olarak muhaberat prosediri dahilinde duyurular yapilmak-
ta, &konuyla 1lgili b{itin birimler buna katilmaktadir. Biylece,
blrokratik islemlerin azalascadi diglinllmektedir. Bu iglemlerle
ilgili olarak pek gok onayin alinmasi, birokratik katiliga se-

bep olmaktadir.

Biirokrasi ile ilgili olarak karsilasilen diger bir sorun
da, monoton ve fazla sorumluluk yilklenmek istemeyen yineticile-
rin _biraktig:r boslugu doldurmaya istekli vydneticilerin varol-
masidir. Bunu yaparkende, kendi yetkilerinin disina gikarak, bir
takim aksakliklara ve karigilikliklara neden olmaktadir. Bu ki-
siler igin idari tedbirler alinmaktadir. Bu da, bagka yerlere
nzkil veya igten uzaklagtirma seklinde oclmaktacir. Bazi ydneti-
cilerde kendi departmanlarini genigletmek amaciyla, yenl proje-
leri gereksiz olarak desteklemektedir. Sistem Organizasyon M-
dirliigd; degismelere uygun olarak Grglt yapisini .olusturmaya
galismakta, drgit yapisi ve gikabilecek sorunlari ancak disar-
dan, sistemi iyl bilen kigilerce belirlenebilecedini dislinmekte-
dir. Holding yapisinin devlet ydnetimi gibi oldugunu ve bu yapi-
nin igerisinde uyumlu galisabllmek icin, sistemin iyi kurulmasi

gerektigi disliniilmektedir.

Blytmeyle birlikte alinacak kararlarin, nitelikli olmas:i
gerektigi, bumunda pek gok kiginin girilisleri alinarak gergekle-

secegi distniilmektedir. Bu arada, bir takim kararlarda geg
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kalindigini fakat, etkin kararlar alinmasinin daha dnemli oldugu

belirtilmektedir.

Biilge birimlerinin, birbirine gok yakin ara bagliligi ol-
dufu gdriilmektedir. Bir yerde sebep olunan herhangi bir clayain,
baska yerlerde de benzer etkileri yaratacag: diisiniilerek, hata
yapmamaya bilyiik dnem verilmektedir. Genel merkez, giinlik ka-
rarlarda Bnemli karar merkezi durumunda degildir; giinlilkk karar-
larin merkezden verildigi sirece, faaliyetlerin yavaslayacagina,
performansin disecegine inanilmaktadir. Bilge y8neticilerinin

ginlilkk kararlarla ilgilendikleri giizlenmektedir.

Otosan A.S.'nin Orgit yapisina bakilinca, diizenli bir hi-
yerarsik yapi olugturuldugu gtrilmektedir. Fakat hiyerarside
stratejik kararlari ve hedeflerin holding merkezinde belirlenme-
si dolayisilya 8rglit yapisi uzamakta ve dik bir giriinim almakta-
dir. Boylelikle, isletmenin karar alma islemlerinin bir kisminin
isletme digindan alindig:i goriilmektedir. Merkezdeki yéneticiler
biilgesel birimlere bakarak yerinden yGnetime gidildigini disln-
mektedirler. Yine performans deferlendirmesi yoluyla, hiyerar-
sideki hlitiin birimlerin basarilari dederelndirilerek, yetenekle-
rini - gelistirme olamagi tanindigi g8rilmektedir. Hiyerarsik
yapida, dar denetim gevrelerinin bulunacagr ve en yakin lstler
tarafindan desteklenerek galismalarin aksatilmadan ylirlitiilecedi

disinllmektedir.

Otosan A.S. gerek duyuldugu anda konuyla ilgili, islet-
me disindan birini danisman olarak giirevlendirmektsdir. Isletme-
de bu igleri yapabilecek elemanlar bulunmasina ratmen, danigman-
lardan ekanomik olduklari igin yararlanilmaktadir. Biylelikle,
fazla zaba harcanmadan bu gibi konularda danismanlardan etkin
bigimoe yararlanilacagi, eylemden sorumlu y&neticilere ek gdrev-
ler verilmedigi igin esas faaliyetlerini aksatmayacaklari diisii-
nﬂlmektedir. Ozellikle yeni projelerin ve sistemlerin devreye
sokuldugu durumlarda danismanlardan yararlanilmaktadir. Eylemden
sorumlu y8neticilerin danismanlarla birlikte galismayi kabul et-
mek istemedikleri giriilmektedir. Fakat, biitin bu isler yapilarken,
danigmanlara yardimci olmalari ve konuyla yakindan ilgilenmeleri

saglanmaktadir.
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3- Yetki Devri

Biilge temeline gBire Grgiitlenmenin dogal sonucu olarak,
merkezdeki yetkilerin bir kismi bdlge yBnetimlerine devredilmek-
tedir. Bilge yineticilerinin, sorumluluklari altindaki depart-
man ydneticilerine fazla yetki devretmedikleri giBizlenmektedir.
Blylk sorumlulufun kendilerinde oldugu disiiniilmekte, isletme
igine dbnilk galisilmaktadir. Bdyle yapmakla, igletmeler genel
miidir yardimcisina daha ayrintili bilgiler sunulacagi diiglniil-
mektedir. Hiyerarside her departmanin, asgari islemlerini yii-
riitebilecek yetkilere sahip olduklari gBrilmektedir. Fakat,
merkezdeki ydneticilerin, b#ilge ydneticileriyle siirekli toplan-

tilar yaparak onlari ydnlendirdikleril gfzlenmektedir.

Yatay iliskilerde, herkesin yetki simirlarainin iyi be-
lirlendidi ve gok az sorunlar giktidi disinilmektedir. Yine,
hiyerargideki her bir departman yodneticilerinin, yapilacak ig-

ler konusunda yeteneklil olduklari kabul edilmektedir.

‘ Teknik konularda yetki devrinin daha kolay oldudu disii-
niilmektedir. Bdlge y8neticileri, teknik konularda bagli de-
partman ydneticilerine eylemlerinde kisitlama yapmadigi gdrlilmek-
tedir. Bu gibi konularda departman yBbneticileri, Szglir bigimde
kararlar almaktadir. Teknik konularda yetki devrinin kolay ol-
masinin nedenl olarak, bu gibi kararlarin daha belirgin ve somut
oldufu diisiniilmekte ve uzunca bir sire bu gibi kararlarin geger-
1i1i8ini korudugu kabul edilmektedir. Bolgedeki imalat mihen-
disleri, islemler sirasinda gikabilecek sorunlari vyerinde tes-
pit sztmekte, c¢ok Hnemli durumlarda merkezdeki Mihendislik
Daire Midirldgd ile koordineli olarak galisgmaktadir. Ayrica
merkezdeki Mihendislik Daire Midirligiindeki y@neticiler biilge

Birimlerine yetkl devredilmesiyle, is yilklerinin azaldigim

belirtmektedirler.

L- Planlama

Otosan A.5.'de planlar yapilirken yer, arag, kigiler ve

zaman olayina bBlyik 8nem verilmektedir. Biitge gdriismeleri si-
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rasinda, isletmenin temel amaglari belirlenmekte, bifilge ydnetim-
lerinden bu amaglar dogrultusunda kendi planlarini yapmalari is-
tenmektedir. Bilge yidinetimlerl daha gok, Uretim planlamasi ve
proje -planlamasi konularinda galismaktadir. Merkezdeki yonetici-
ler bu planlarin genel amaci gergeklestirmedeki gegerliligini
kontrol ederek planlari onaylamaktadir. Merkezden, b@ilge birim-
lerine kadar isletme icgeriside ayrica pek gok ikinci, Uglnci,

dereceden plan, program ve blitgeler yapilmaktadir.

Bilge birimleri, proje planlamas: konusunda daha badimsiz
hareket etmektedir. Bu projeler igin kimlere ihtiyag duyulacaga,
gerekli araglarin neler clacadi, ne zaman bitirilecedine, kendi-
leri karar vermektedir. Uretim planlamasinda ise mevcut tiretimin
ne kadar oclabilecegini, kapasitenin ne kadarinan kullanilacagini,
sapmalari Snlemek igin ne gibi uygulamalar yapabilleceklerini tes-
pilt ederek merkezin onayina sunulmaktadir. Ayrica, lretimle ilgi-
1i bilgiler bilgisayarlara yikletilmektedir. Merkezde tim igslet-
meyle ilgili bilgilerin yer aldiga bilgi iglem merkezi bulunmak-
tadir. BUtdn bu  planlarin genel amaca uygun gekilde yliriitlilme-
sinin kolay olmadigi disinilmekte, planlar bu bilgilere dayanila-

rak kontrol edilmektedir.

idari ve finansal konularda, bazi kararlar b@ilimlere pa-
ketler halinde hazir olarak ginderilmigtir. Bilgi islem merkezi
bu gibl bilgiler igin aragtirma ve analiz ydntemlerini kullanmak-
ta, tecribelerde dikkate alinarak planlar yapilmaktadir. Depart-
man ydneticileri eylemden sorumlu ki@iler\olarak bu gibi planla-
r1 kendilerinin daha iyi yapabileceklerini, merkezdekilerin gok
gesitli bilgilerle ugrastiklari igin glivenilir yorumlar getire-
meyeceklerini belirtmektedirler. Ayrica, asiri planlamanin ger-
gek uygulamadan uzaklagacagini disginmektedirler. Merkezdeki
yineticiler ise igletmeye hakim olabilmek igin, bu bilgilerin ve

planlarin merkezden yiritidlmesi gerektigini dislinmektedirler.

Isletme disindan, gesitli .yayin organlarinin gikardigi
bilgilerden de yararlanilmaktadir. Genel nitelikteki bu bilgi-
leri isletme ihtiyaglariyla iliskilendirecek birimler yoktur.
Mer ydnetici, bu bilgileri kendi yetenekleri dogrultusunda yo-

rumlamak tadir.
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3- Kararlara Katilma

faliganlarin kararlara katilmalari prensip olarak kabul
edilmemektedir. Yalniz kalite gemberleri dahilinde ve sadece
kendilerini ilgilendiren konularda bir takim katilimlar saglan-
maktadir. Burada galisanlarin girisleri alinmakta, ancak mutlak
plarak uygulamaya konulacak anlamina gelmemektedir. Gerekli in-
celemeler yapilarak, sonunda galisanlara ve igletmeye yarar

safjlayacak kararlar uygulamaya konulmaktadir.

Bu kararlara katilma isteginin millkiyet hakkina zarar ge-
tirecedi diisiincesi hakimdir. Ayrica galiganlarin kararlara ka-
ti1lmasimin, etkinligi artirmayacadi, ydnetim gibi karmasik ni-
telikli ve oldukga fazla teknik bilgiyi gerektiren iglemlerin,
bu editim ve bilgiyi almamis kisilerce ylriitilmesinin imkansiz
Uldqéu diistintilmektedir. Uretim islemleri sirasinda teknik bil-
gisi iyi olan ve makinalari iyi taniyan, pratikten yetigme ki-

silerin gdrislerine gerektiginde basvurulmaktadir.

i@@i sendikalarininda kararlara katilmayi benimsemedik-
leri, b@iyle bir uygulama sonucu Uye kayiplarinin olacagini diisiin-
diikleri g&zlemmektedir. Buna karsin kalite gemberleri uygulama-
sinda sendika temsilcisi hazir bulummakta ve yapilanlari kontrol

etmektedir.

B) MERKEZLESMEME SORUNLARI
Merkezlesmeme uygulamasini her isletmenin farkli olarak
uyculayacaklary disiinidlmektedir. Bu sorunlari asagidaki gibi si-

ralayabiliriz.

1- Isletmenin :Biitiinligiini Saflama

Isletmenin biitiinltigini safjlamak amaciyla koordinasyona
blylik @nem verilmekte, hiyerarsik yapida koordinasyonun saglana-
bilecedi distiniilmektedir. Uretim, islemlerinde yeniden kararlar
alindify icin bazi aksakliklar olmakta, bununda iletisim siste-

minin bozuklugundan, kisisel yetersizlikten, bu bdlimlerde drgiit-
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lenme seklinin vyanlisligindan, kaynaklanabilecegi - disiniilmekte-
dir. Yine lretim hakkinda; bélimler arasinda siki iligkiler siz
konusu oldudundan, burada koordinasyon daha Onemli olmaktadir.
Buralarda gikabilecek arizalar iglemlerin durmasi sonucunu do-
Qurdugu igin bu tip kararlar yerinden alinmakta, bu durumda
merkezle koordinasyon sorunlari dogmaktadir. Bunun da nedeni
olarak, satinalma islemlerinin merkezden yapilmasi gisterilmekte-
dir.

Pazarlama igletmesinin istekleri dogrultusunda lretim ya-
pilmasi dolayisiyla da koordinasyon sorunlari dogmakta fakat

finemli boyutlarda olmadigi belirtilmektedir.

Iki birim arasindaki iliskiler hiitiinliigii saflamaya yiine-
liktir. Iki b#lge birimi arasinda ortak bir amaci gergeklestirme
yolunda uyumlu bir galigma sz konusudur. Gerek, bSlge ydnetici-
leri, gerekse onlara bafli departman ydneticileri bir Ustiline

bildirmek kaydiyla ortak calisma yapabildikleri gizlenmektedir.

Piyasa ve konjlktlrle ilgill kararlarin Snemli bir kismi
holding merkezinden alinmaktadir. Piyasadaki hizli degigime
uyum saglamak igin grup baskanligi ile koordineli galismaya daha
fazla Bnem :verilmektedir. Isletmenin son yillarda karlarinda

azalma olmasina karsin pilyasadaki yeri degigmemisgtir.

2- Karar Alma Diizeyleri

Otosan A.3., karar alma diizeyleri agisindan incelendiginde
mevcut yapisinin idzerinde Kog Holding A.S. bulunmaktadir. Karar-

larin tnemli bir kismi buradan alinmaktadir.

a) Stratejik Kararlar

Stratejik kararlar; %og Holding'e bagli, otomotiv sirket-
ler bagkanligi tarafindan belirlenmektedir. Bu basgkanlifa, Otosan
grubu, Tofas grubu ve yan sanayi grubu temsilcileri katilmakta-
dir. 3ivle=likle, her grubun hedefleri ayri olarak belirlenmekte,

bagli isletmelerde, bu hedefler dogrultusunda kendi biitgelerini
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sunmaktadir. Gerek, merkezdeki y@neticiler, gerekse bilge yine-
ticileri stratejik kararlara katilmamaktadir. Bu durumun y@neti-
ciler arasinda memnunluk yaratmadig: gdzlenmmektedir. Bu durumun,

badimsiz igletme olma tizelliklerini kisitladifi belirtilmektedir.

Strate jik diizeyin bilgi gereksinmelerinin diizensiz olusu,
gelecek hakkinda ayrintili bilgiye ihtiyag duyulmasi dolayisiyla
bu kadar biylk yapi igerisinde bagli igletmelerin bunu gergeklesg-

tiremeyecedl disiniilmektedir.

b) Ydnetsel Kararlar

Stratejik kararlara katilmamalari dolayisiyla merkezdeki
yBneticilerin, b8lge birimlerine fazla karar alma yetkisi tani-
madiklari, faaliyetlerin bilyilk kismini merkezden y@nettikleri
gbzlenmektedir. BBlge ydneticileri; bu durum karsisinda, yineti-
mi altindaki departman yBneticilerinin faaliyetlerini yakindan
takip ederek, igletme igine donilk galismaktadir. Bilge birimle-
rinin ihtiyaglarini merkeze bildirerek, koordinat@rlik gdrevi
yapmaktadir. Bilge yOneticileri biyilk sorumlulugun kendilerinde
oldudunu diiglinerek, yapilan islemleri titizlikle kontrol ettikle-
ri belirtilmektedir. Merkezin asiri ilgisi dolayisiyla biéilgesel

grglitienmenin olumlu yanlarinin azaldig: diginiilmektedir.

c) Islemsel Kararlar

Islemsel karralarin genel vyapisina hakildifinda bidlge yBne-
timleri; belirli bir Hzerklige sahip olduklari gdzlenmektedir.
Bliyiiklik ve fiziksel wuzaklik dolayisiyla bu tir kararlar bdlgelere

devredilerek merkezin is yikd azaltilmistar.

aa. Finansal Kararlar

Finansal kararlarin bilyik gogunludu merkezden yiiriitiilmekte-
dir. Muhasebe ve finansman igleri birbirinden ayrilmig, biéilge
birimlerinde muhasebe departman: olusturulmustur. Biilgelerde, bdro

iglemleri, giinlik kayitlar, faaliyet masraflarnini tayini gibi
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konular ele alinmaktadir. Finansal analiz, fonlarin yatirimi,
finansal denetim, galigma sermayesinin miktari, faaliyet masraf-
larimin tayini merkezden yiriitilmektedir. Finansal kararlarda

mali miigavirlik hizmetlerinden yararlanilmaktadar.

bb. Uretim.Kararlari

Bilge yOnetimleri ve bagli departmanlar lretim kararlari
konusunda gerekli yetkilere sahip bulummaktadir. Uretim kayit-
larinin tutulmasi ve planlanmasi, kapasite kontrolld, makina
yikleme, mamiil ambarlarinin kontrolil, islem formzkry zaman etid-
leri, bakim kalite kontrol, imalat mihendisligi konularinda
kararlar bilgelerde yiiriitiilmektedir. Ucretlerin saptanmasi ve
satin alma islemleri merkezden yiiriitiilmektedir. Ucretlerin mer-
kezden belirlenmesinde amag, etkin Odemelerde bulunmak, satin

alma iglemlerinde ise amag alimlarda ekonomik davranmaktir.

cc. Pazarlama Kararlari

Pazarlama kararlarinin biyik gofunlugu yurtdisi satislar-
la 1lgilidir. Btlge birimlerinde pazarlama departmani bulunmamak-
tacir. Yurt igi satiglar ise Nosoto A.S. tarafindan yiirdtilmekte,
merkeze gok az ig dismektedir. Baslica pazarlama faaliyetleri,
iki isletme arasinda koordineli galigmayi saglama, mamiillerin

derslanmasi, teslim edilmesi seklinde belirtilebilir.

dd. Personel Kararlari

Personelle 1ilgili islemsel kararlarin tamami bOlge birim-
leri tarafindan yapilmaktadir. Otosan A.5.'nin personel politika-
s1 dogrultusunda ise alma, segim, y@nlendirme, yeni elemanlarin
editimi, gelistirilmesi, sosyal igerikli galismalar ve yardimlar,
bliro islemleri, +toplantilarin diizenlenmesi, konularindaki karar-
lar bilgelerde yiiriitdlmextedir. Sendika temsilcileriyle iligkiler
ve galiganlarin ig 1liskilerinin dizenlemmesi konulari, merkezden
yiritilmektedir. Bu gibi konularla eﬁdﬂstriyel iligkiler b&ldmid

ilgilenmektedir.
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Tum bu islemsel kararlar konusunda departman ydneticileri
kendi baglarina kararlar almalarina karsin, bOlge ybneticilerinin

iglemlerine karismalarindan rahatsiz olduklar:i g8zlenmektedir.

3~ Benzer Birimler

Holge birimlerinde ayni iglmeleri yapan pek gok benzer bi-
rimler bulummaktadir. Ozellikle lretim islemleri ile ilgili benzer
birimler daha fazladir. Bunun nedeni, blgelerin dretim faaliyet-
leri konusunda galigmalari ve bu konularda yerinden kararlar al-
may1l saglamak diislncesiyle benzer birimlerin kuruldugu belirtil-
mektedir. Bunu yaparkende benzer iglemler yapmalari dolayisiyla
ayni sorunlar lzerinde tekrar tekrar disinilmektedir. Bdlgz pirim-
lerin kendl aralarinda benzer sorunlar konusunda gdriisme, ortak
galigmalar yapma, olanagi tanindig:r <halde, kendi departmanini
problemll gBstermemek diisiincesiyle, bu yolu kullanmayip, sorunlar-

la kendileri ufrastiklari belirtilmektedir.

L- Karar Alma Durumlari ve Astlar

Belirlilik, risk ve tam belirsizlik durumlari agisindan
bakildiginda b8lge ydnetimleri ve bagli departmanlarin neler ya-

pabildikleri daha belirgin olarak gdzlenmektedir.

Belirlilik durumlari igin bidlge yBneticileri kendi basla-
rina kararlar alabilmektedir. Bu konuda kendilerine isletme yi-
nergelerl yardimci olmakta, ayrica bir takim kararlar bilgisayar-
lara yilkletilerek islemler basitlegtirilmektedir. Personel bilgi-
leri, gesitli kartlar, kalite ve tezgah bakim periyotlari bilgi-
sayar araciligiyla vyanilmakta, biylelikle bBlge birimlerinin
kendi iglemlerini rahatlikla yiUridttikleri gdzlemmektedir. Yine
{iretilen mamiillerin bir kismi talagl:i imalat hatlarinda tam
otomatik ve programli @zel 1is tezgahlarinda, vyiiksek teknoloji
ile liretilmekte, bu bi#limlerde begeri kararlara gok az gereksi-

nim duyulmaktddir.
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Risk durumlari igin departman yoOneticileri, durumu bdlge
ybneticilerine bildirmektedir. Bu durumda departman ytneticileri-
nin kendi baglarina kararlar alamadiklari gdzlenmektedir. Bilge
ybneticileri kendi bitgeleri ve hedefleri dofrultusundaki riskler
konusunda kendileri kararlar alabilmekte, gok Bnemli sonuglar

dogacagy dislnilirse merkeze bildirilmektedir.

Belirsizlik durumlari igin, bdlge yonetcileri, karsilasgi-
lan yeni durumlari tamamen merkeze bildirmekte ve bu tip konular-
da kararlar merkezden alinmaktadir. Toplantilar dilzenlenmekte,
biilge yineticilerinin katilimi saflanmaktadir. Is gerektirdigi
anda yapilan toplantilar, belirsizlik durumlari igin yapilmakta-
dir. Efer belirsizligin boyutlari gok bilyllkse, grup baskanlari-
min bilgilerine de basvurulmaktadir. Fakat genellikle belirsizli-

gin isletme igerisinde gdziimlenmesine galisilmaktadir.

Astlarla ilgili plarak, b@lge birimlerindekl departman
yineticileri ve seflerin, sorumluluk alma konusunda fazla istek-
1i davramnmadiklari belirtilmektedir. Bunun nedeni olarakta, ast-
larin kendilerine glvenleri olmadidi disiiniilmekte, kapasiteleri
dikkate alinarak gdrevler verildigi belirtilmektedir. Ayrica,
Gzendirici tedbirler olarak, liyakat deferlendirmeleri yapildig:
ve yeteneklerini gelistirme olanagi tanindigdir disiiniilmektedir.
Egitim programlariyla da galisanlarin eksikliklerinin giderildigi
gdzlenmektedir. Astlarla ilgili dider bir olayda, herhangi bir
konuda iistlerine istenenden fazla bilgi vererek islemlerde yanil-

malara neden olduklari belirtilmektedir.

En yakin ilste sorumlu olmalari ve yakindan denetim saye-
sinde, astlarin sistemi yumugak bulup, suistimallere gitmeleri siz
konusu olmedidi gBizlenmektedir. Isletmenin birligini karumak igin
bilge ytneticileri, astlara silirekli olarak sorumluluklarini ha-

tirlatmaktadir.
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C) OTOSAN A.S.'NIN KARAR ALMA ISLEMLERINDE MERKEZLESME VE
MERKEZLESMEME SORUNLARINA ILISKIN YORUM VE ANALIZLER

Dtosan A.5.'nin karar alma iglemlerinde merkezlegme ve
merkezlegmeme sorunlarina 1ligkin analiz ve yorumlarimizi aga-
fidaki gibi Szetlemek mimkdndir.

Orgiitsel yapinin gatisini olugturan, ctoriter ve fonksi-
yonel iliskilerin dikey ve yatay kanallar lUzerinde diizenli galig-
masi ve organik baglarin kurulabilmesi, blyilk Slglide diizenli is-
leyen iletigim sistemine baglidir. Otosan A.S.'nin iletigim sis-
temini hiyerarsik yapi igerisinde kabul etmesinin nedenleri yOneti-
cilerinin yilksek nitelikli oldugunu disiinmesi veya belirsizlikle-
rin azalttidyr dislincesinde kaynaklanmaktadir. Her ne sekilde olur-
sa olsun iletigim sisteminin uzun bir hat geklinde olmasi, karar-
larda geg kalimmasina neden olabilir. Bunu @nlemek igin bir Ustld
bilgili kilarek direkt iliskiler kurulabilir. Iletisimde &inemli
olan duygu ve diiglinceleri hedefe oldugu gibi aktarmaktir. Bu ise,

haber kaynagi ile hedefin dogrudan ciriigmesi ile saglanabilir.

Agafidan yukariya iletisim yalnizca verilen emir ve bilgi-
lere cevap olarak kabul edilmemeli, sikayet, istek ve @nerilerede
agik olmalidir. Iyi bir yBnetimden s@iz edebilmek igin, iyi isleyen
bir iletisim sistemine, iyi iletigimden sz edebilmek igin de
iyi bir Sneri sistemine gereksinim vardir. Oneri kabul edilmeme-
sinin nedenleri olarak da isletmenin ait cldugu birlik igerisinde
uyumlu galismasi diiginiilmekte; bununsa, merkezden ylriitlilebilecedi
belirtilmektedir. Ayrica, tek tarafli iletisimin Ustiinliiklerinden

yararlanma istefi, iligkilerin bigimsel olmasini gerektirmektedir.

Otosan A.5. iletigim araglari olarak, pahali iletisim arag-
larini segmek istemesinin nedeni, aksakliklari aninds gidermek,
{iretimle ilgili kararlarin yerinden verilmesini saglamak, bu
iglemleri takip etmek, isletmeyle ilgili bilgileri bhir arada
girmek istedidir. Biilgesel farkliliklari tamamen giderecek ile-
tisim sisteminl kurmak istemelerinin nedeni de, isletmenin bi-
tlinliglnd korumayla ilgilidir ve karsilagilan iletigim sorunla-

rinin nedeni bu istekten kaynaklanmaktadir.
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Her bfilgenin farkl:i yapida olmasi asgaride bir téklm karar-
“larin biilgelerden alinmasinil gerektirmektedir. Bu iletigim aragla-
r1 ile ancak simarli konusma olanad:r saglandigil icin ayrintilar
giizden kagabilir. Fakat bUtln bunlara ragmen iletisim araglarinin
nitelikli olmasini olumlu olarak yorumlayabiliriz. Ayrica, bdlge
yineticileriyle toplantilar dizenlenmesi biitiin bu aksakliklari

gidemek diigsiincesiyle yapilmaktadir.

Dogal iletigimle ilgili olarak, kalite gemberleri uygula-
masina gidilmesinin nedeni, isletmenin bu olusumdan rahatsiz ol-
masi veya giderek biiyllyen igletmelerde her gegen glin biraz daha
kiiglilen bireye deder verildigini g@stermektedir. Bu durumu olumlu
olarak yorumlayabiliriz. Calisanlarin kigitk dogal gruplar meydana
getirerek, kendi sorumlarini kendilerinin cOzmek istemesinin ne-
denleri; kalite gemberleri uygulamasini yeterince anlayamamalari,
gerekli giiven ortaminin yaratilmamis olmasi, isletmelerde bigim-
sel iliskilere daha gok tnem verilmesinden kaynaklanmaktadir. Do-
gal iletigimi Once bir gergek olarak kabul etmek, daha sonra da
Bilingli yaklasimlarla olumsuz etkilerinl azaltici Snlemler almak

tek gikar yoldur.

Bliyliklilkle birlikte bir takim birgkratik iglemlerin yapil-
masini dofal karsilamak gerekir. Igletmede gok fazla kayit ve
belgelerin diizenlenmesinin nedeni b8lge birimleri ile stratejik
karsrlarin verildigi dizeyin, igletmenin merkezinden farkli yer-
lerde olmasindan kaynaklanmaktadir. Isletme kendi bilge tirimle-
rini denetlemesine karsin ayrica bagl:i oldugu holding tarafindan
da denetlenmektedir. BitiUn bu denetim islemlerinin kadit lzerin-
de vyapilmasi dolayisiyla bu tiir belgelerin diizenlenmesi kaginilmaz
olmaktadir. Amaglari gergeklestirmek igin biirokratik vyapi kurmak
yararli olabilir fakat, igletmeler gligld merkezcillegme ve bigim-
sellegme ideallerinme yaklagtikga, galisanlarin duyumlarinin azal-

dif1 ve daha gok yabancilagtiklari bilinen gercgeklendendir.

Biirokratik yapida, baskasinmin biraktigi veya ilgilermmedigi
boslufu doldurmaya istekli y@neticilerle, bazi projeleri gereksiz
yere destekleyen y@neticilerin varolmasinin nedeni, glirev tanimi-

nin ayrintilariyla belirlenmemesi, igletmenin amaglari konusunda
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yeterince bilgili olmamalari, dolayisiyla kendi boldmlerini dnmemli
giirmeleri, kigisel yetersizlik veya kendini ispatlama gabasi gibi
faktirler sayilabllir. Bu kisiler igin yeniden egitim programlari

diizenlenerek, yararli galismalar yapmalari saglanabilir.

Bir takim kararlarda geg kalindigi ve neden olarak da et-
kinligi olan kararlar almak igin pek gok kisinin giirdglerine bag
vurulmasi gisterilmektedir. Bu neden gegerli platilecedi gibi bi-
gimsel kurallarin disina gikmama istedi ve grubun etkin gekilde
toplanip yonetilmemeside etkill olabilir. Her ne gekilde olursa
glsun, zamaninda verilen k3td bir karar, bazen gecikerek verilen
iyl bir karardan etkili plabilir. Cidnkd ayni kogullar bir daha
gergeklesmeyebilir. Ayrica isletme piyasaya uyum sadlamak igin
bu gibi kararlarda grup kararlar: yerine, bireysel kararlara ca
yer vermelidir. Biiylelikle, zaman olayindan tasarruf etmis olacak-
tir. Ginkd, 1isletmede yilksek nitelikli ve tecribeli ydneticiler

bulunmak tadir.

Genel merkezin giinlilk kararlarla ilgilenmemesinin nedeni,
ig yikiinin bir b8liminidn b8lgelere kaydirilmasi dlslncesiyledir.
Bolge yoneticilerinin giinlik kararlarla ilgilemmelerinin nedeni
ise iglemleri iyi tamima ve merkeze ayrintili bilgiler verebilme
diglincesinden kaynaklanmaktadir. Genel merkezin glinlilk ksrarlarla
ilgilenmemesini etkinligi saglama, planlama ve drgitlenme gibi
isletmenin gelecefi ile ilgili faaliyetlere daha fazla zaman ayir-

ma agisindan olumlu olarak yorumlanabilir.

Uretim faaliyetleri ile ilgili pek gok departman olusturul-
masinin nedeni olarak, merkezdeki yBneticilerin uzmanlasmayi gerek-
lilik olarak gdrmeleri, Uretim kararlarimn gogunlugunun bBlgeler-
de verilmesi, temel faaliyetin Uretim olmasindan dolayidir. Czg-
dag kilitle halinde tretimin moral lzerindeki etkilerinden biri asi-
r1 ig b8ldmi ve uzmanlagmadir. Besit, sade, asiriya kagmayan bir
yapl galisanlarin moralini saglama bakiminda Snemli {istiinlilkler

saglamaktadzir.

Otasan A.5.'nin drglt yapisina bakilinca, fazla dik olma-
digr gdrilmekte fakat, stratejik kararlarin ve hedeflerin belir-

lendigi yer de dahil edilince holding merkezine dcgjru oldukga
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katmasik ve dik bir yapi gdriilmektedir. Biyle bir yapinin kurul-
masinin nedeni, belirsizlikleri azaltarak piyasaya hakim clma ve
faaliyetlerin dnemli b8lUmind holding merkezinde yiritme istegin-
den kaynaklanmaktadir. BUtlr bunlar yapilirken eylemlerden so-
rumlu bodlge yBneticilerinin giriislerinin alinmamasi, bBilge birim-
leriyle stratejik diizeydeki y@neticiler arasinda géirils ayrilikla-
rina neden olmaktadir. Isletme merkezindeki vyéineticilerin; bil-
ge birimlerine bakarak yerinden kararlar alindigini sdylemeleri-
nin nedeni de, {iretim kararlarindan merkezlegmemeye gitmelerinden-
dir. Diger islemlerle merkezin belirgin bir afirligi ocldugdu
gtizlenmektedir. Yine Uretim kararlarinin sonuglarini bdlge yéne-
ticileri yakindan takip =tmekte ve bu faaliyetler hakkinda iglet-

meler genel miidilr yardimecisina istenen bilgileri sunmaktadir.

Otosan A.5., danmigmanlik hizmetlerini ekonomik olarak de-
gerlendirmesinin nedeni, bu gibi kisileri her zaman bulabilecegi
dilgiincesinden kaynaklanmaktadir. Kisa dBnemde bu kisiler ekono-
mik olabilir faket, uzun dinemde kendi elemanlarinin bu islere
yabanci kalmalar:i, bu elemanlarin yeteneklerinin kdrelmesine
neden olur. Danigman olarak istenen nitelikte birinin bulummamasi
durumunda bu tehlike daha da artabilir. Danismanlardan galisanla-
rin memnurn olmamalarinin nedeni de disardan birinin, kendi y@netim
tekniklerini dgrenmesinin hos karsilanmamasi, gerekli Ozendirici
araglarin bulummamasi, danismanlara yardimci olunmasi igin baska
vapilmas1l gibi nedenlerden etkili olmaktadir. Bu durum karsisinda
eylemden sorumlu kisiler istenen bilgileri yeterince vermeyerek,
danismanlarin basarisimi etkileyetilirler. Isletmenin, ekonomik-

lige kendi kaynaklarinmi kullanarak ulagmasi en dofru yoldur.

Btilgesel farkliliklar ve uzaklik dolayisiyla biilge ydneti-
cilerine yetki devri konusunda giiglilk gikarilmamaktadir. Fakat,
siki kontroller yapilarak tekrar islemlere midahale edilmekte,
yetki alarlari kisitlanmaktacir. Bunun necdeni, fiziksel uzaklik
dolayisiyla bdlge yBneticilerinin igletmeyi bir tir derebeylik -
yinetimine g@itiirmesine engel olmak, islemleri merkezde toplamak,
isletmeye hakim olmak gibi dislincelerden kaynaklanmaktadir. 8&l-
ge ybneticileri de benzer yaklasimlarla bzdl: departman ySnetici-
lerinin faaliyet alanina miidahale ederek yetkl devrini sinirlsn-

dirmaktadir. Bunun da nedenil, merkezin asiri ilgisi, astlarina
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giivenmeme, ytneltme yetenedinden yoksunluk, gibi nedeﬁler etkilil
olmaktadir. Merkezdeki ydneticilerin fiziksel uzaklik dolayisiyla
titiz davranmalari normal kargilanabilir. Fakat, glniimiiz islet-
meleri, "basgkesini galistirmayi bilmek" kistasini kullanarak et-
kinlik sadlamaya galigmaktadir. Bu da, yukaridan agagiya dofru
yetki devrinin devamli olmmasiyla ve sonunda yiksek bir otorite
tarafincan faaliyetlerin sonuglanmalarinin degerlendirilmesiyle
saglanabilir. Bilge ydneticileri ve bagli departmanlarin &zglr
bigimde kararlar almak istemelerinin nedeni, sik:i kontrollarin
yapilmasidir. Boyle bir olanagin taninmamasi durumunda yBneticiler

ige fazla istek duymayacaklardir.

Teknik konularda yetki devrinin kplay olmasinin nedenleri
ise, somut bir nitelik tagimasi, yiksek teknoloji ile Uretimde
bulunulmasi, kararlarin bir kez verilip uwzunca bir silre gegerli-
1igini korumasi sayilabilir. Bu durumu olumlu olarak yorumlayabi-
liriz.

Planlama ile ilgili olarak da, igletmenin planlsrini mer-
kezden yliriitme egilimi gdsterdigi g@irilmek tedir. Bunun neder:i;
eylemlerin saoruglarinin merkezden titizlikle takip edilmesi,
bilge yOnetimlerinin gerekli arac ve bilgilere sahip olmadig:
diigiincesi, bilgisayerlar sayesinde pek gok bilglye sahip alduklari
diislincesi, merkezin ig yiikiniin az oldufu gibi nedenler belirtil-
mektedir. Ancak planlar hiyerarsisinde merkezlesme, planin
ig tutarliligami ve birligini gig duruma dislirebilir. Bir ana
program ve hepsi birbiriyle uyumlu ve bir gemel amacin gergek-
lestirilmesine ddinitk, sitirekli planlarla desteklener ikinci,
tglincl dereceden pek g¢ok amaglar fikrinin uygulamaya konulmasi
oldukga zordur. Yoneticiler planlar arasinda bitlnlik saglamaya
gzaba gbstermell ve planlar arasinda hiyerarsinin varoldugunu
kabul etmelidirler. Bu ise, ayrintilara inen planlarin alt ka-

demelerde yapildig: durumlarda stz konusu olabilir.

Uretim planlari konusunda biilge yoneticileri kendi karar-
larini kencileri vermektedir. Bunun nedeni de bdlge birimlerinin
temel faaliyetlerinin Uretim olmasi dolayisiyla ve tir takim tek-
nik kararlar gerektirmesi gibi nedenler belirtilebilir. Bu durumu

clumlu olarak yorumlayebiliriz.
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Otosan A.S.'nin planlama igin bilgisayarlardan yararlanma-
sin1 nederi, bilgilerin depolanmasi, analiz ve yorumlar igin pek
gok bilginin bulunmasi, pek gok alanda kullanilma oclanaginin
bulunmas:, -islemleri basitlestirmesi say:ilabilir. Bu durumu
olumlu olarak yorurlayabiliriz fzkat, bu bilgilerle plan yaparak
bezi bijliimlere paketler halinde hezir olarak gdncerilmesi, kulla-
nanlarin katkilarinin olmamasi, bazi ayrintilarin gdzden kagmasi-
na neden olabilir ve bu b@limler tarafindan tepkiyle karsilanabi-
lir. Bu gibi planlari kullanacak glarlarin katkilari saglanmali-
dir. Planlamada yer ve zaman olayida gok Snemlidir. Bilgisayarlara
dayanarak plarlarin merkezden yiritiilmesi, bu planlari yapanla-
r1 gelecekte yagatir ve béiylelikle planlar gergekligini yitirebi-

lir.

Isletme disindan, gesitli yayin organlarinin gikardii bil-
giler igin bunlar: yorurlayarak, isletmede kullanilabilir hale
getirilebilecek sekle dBinligtiren birimlerin clmamasinin nederi,
bu bilgilerin teknik nitelikte olmadifi, yBneticilerin bunlari
kendilerinin deha iyi yorumlaydiilecekleri, isletme igi bilgilere
deha gok Bnem verilmesi gibi nmedenler etkili olmaktadir. Isletme
disindan temin edilen bilgilerden etkin gekilde yararlammak igin,
bu bilgilerin siizgegten gegirilerek anlamina inilmesi, isletmenin

scrun ve gereksinimleriyle iliskilendirilmesi gerekir.

Otosen A.5. kerarlars katilma uygulamasini kabul etmemesi-
nin nedeni olarak milkiyet hakkina zarar gelecedi ve beklenen ve-
rimliligi saflayamayacagi belirtilmektedir. Galisanlarin kararla-
ra katilmasi uygulamasi etkinligi arttirmak igin uygulanan bir yo-
netim teknigidir. Bdyle bir teknigi uygulamamalari normal kargila-
nabilir. Fakat, beklemen verimliligi saglamadigi diisiincesi kabul
edilemez. Biyle diiglinmelerinin nedeni, isletmede heniiz bu uygulama-
ya gegecek ortamin oclusmamasi etkili olmaktadir. Zira igletme is-
lemleri wmerkezden yiritme egilimi gistermektedir. Oysa kararlara
katilma uygulamasi daha gok yerinden yinetimli yapilarda uygulan-
ma clanagina sahiptir. Biylelikle, galisanlar igletmelerini daha
gok benimseyecekler, - kendilerine defer verildigi igin daha fazla
galisacaklardir. Ayrica, isletmenin holding yapisi igerisinde yer

almasi ve bu yapi igerisinde her igletmenin b8yle bir uygulamaya
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gitmesi durumunda, islemlerin kontrolinin elden gidecedi de disi-

nilmektedir.

Isletmede galisanlarin tim islemlerde karar almasindan
daha ziyade, kendilerini -ilgilendiren konularda kararlara kati-
limi saglanarak hem milkiyet hakkina zarar gelmeyecek, hem de
yonetim teknigi kalmis elemanlarla, pratik bilgisi iyi olan ele-
manlarin ortak calismalari saflanabilir. Isgi sendikalarimin -
biyle bir uygulamayi kzbul etmek istememelerinin nedeni de dyele-
rinin azalacagi endisesiyledir. Oysa sendikaciligin amaci, gali-
sanlarin mutlulugunu saflamak olduduna giire, bunun nereden sag-

landigl pek Gnemli olmamalidir.

Otosan A.5. koordinmasyon sorunlarinin biyilk -bSlimind gdz-
mig durumdadir. Bunun baglica nedeni, merkezlesme edilimidir.
Boylelikleen yakin istiin kontrolil ve tepede yiksek bir octorite-
nin bulummasi koordinasyonu saglamada Ustiinlilk sajlamaktadir. Bir
takim koordinasyon sorunlarina rastlammasi da, lretim kararlari-
nin yerinden verilmesi, danisman olarak birinin galistirilmasi,
gretim islemlerinin alt bdlimlerinde asiri derecede isbSlimi ve
uzmanlasmaya gidilmesi gibi nedenlerdir. Uretim faaliyetlerinde
asiriya kagmayan bir Orgiitlenme, koordinasyon saglmamada Snemli
listlinlilkler saglar. Fakat isletme, koordinasyon sorunlarinin
Snemli bir kisminmi gBizmis durumdadir. Bunu olumlu yerumlayabili-

riz.

Isletmenin biltUnlidiint sajlamasinin bir dider nedeni de bo-
liimler arasinda gok bliylik bir ara bagliligin bulummasi dolayisiy-
ladir. Mamliller Once parga halinde Uretilmekte ve mantaj hattin-
da bir19§tirilerekAnihai mamiil halini almaktadir. B@llmler arasin-
da b@iyle bir arabagliligin bulunmasi dolayisiyla kuvvetli bir mer-
kezlesme kegilimi olacaktir. Fakat bu merkezlegme edilimi sonucu,
belirli bir orandan sonra bilyllk ekonomiklifini kaybeder ve bir
iktisat araci olmaktan gikip, sosyal ve siyasal giig haline gelir.
Her defasinda yeni vyeni karar noktalari olan dzerk bBlgeler olusg-

turulmalidar.

Isletmenin bliylmesiyle birlikte alinmasi gereken kararlarin
nitelik ve sayi olarak artmasinin nedeni, plyasadaki konjiktlrel

olaylar dolayisiyladir. Fakat, isletmenin piyasada hakim olmasi.
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nin asil nedeni olarak bu gibi faaliyetlerin paylasilmasi glsteri-
lehilir. Zira igletmede piyasayla ilgili olaylarin Omemli bir
kismi holding ve pazarlama kurulugu araciligiyla yiritiilmekte,
isletmeye gok az is digmektedir. Bu durumu olumlu olarak yorumla-
yabiliriz. Ayrica igletme, giinlilk kararlarin belirli bir kismimi

btlge birimlerine devrederek ig yikind hafifletmistir.

Isletmenin karar alma diizeyleri incelendifinde oldukga
farkli bir yapi ortaya gikmaktadir. Stratejik kararlarla ilgili
olarak, bu tip kararlarin isletme digindan verilmesinin nedeni,
pilyasaya ‘hakim olmmak, isletme igl olaylardan soyutlammak, uz-
man kigilerden yararlarmmak, holding'in kontroliind saglamak diiglin-
cesiyledir. Bu haliyle danismanlik hizmetlerinden yararlanma
seklinde galisilmakta ve eylemder: sgrumlu yBneticilerin tepkile-
rine neden olmaktadir. Hangl disiinceyle olursa olsun eylemden so-
rumlu yBneticilerin kararlara katilmasi satlamwalidir. Yalnizca
genel midlrin gdrislerine basvurulmasi stratejik kararlarin etkin-
ligini dislirebilir. Gunkii, b8lge vyoneticileri ile genel miidilir
arasinda igletmeler genel miiclr yardimcisi bulunmakta ve bilgeler-
le ilgili bilgiler buradan temin edilmektedir. Genel midUridn is-
letmeye hakim olmak diigiincesiyle b8yle bir yapi olusturmasi, mer-
kezin 1s vyiUkinln artmasina recen clmakta ve bilge vydneticileri-
nin faaliyet alanini cdaraltmaktadir. Biitln bunlari Snlemek igin
igletme igerisinde, planlmama komiteleri kurulmali ve eylemden sg-
rumlu yBneticilerin katilimi saglsnmalidir. Aksi durumda bu yine-
ticiler, kendilerinl amaglari gergeklegtirmede yikimli kilmamig
sayacaklar ve zamanla bu seviyede girigim ruhu k8relecek, asiri
merkeziyete gidilecektir. Bu herseyden Once igletmenin kesin si-

nirlarin: belirleme agisindan da Snemlidir.

Merkezdeki y@neticilerin, ydnetsel kararlarla fazla ilgi-
lenmelerinin nedeni, stratejik kararlara katilamamalari, merkez-
legmeye daha gok dnem vermeleri ve fiziksel uzaklidil yok etme
digiincelerinden kaynaklanmaktadir. Y@netsel diizeyde alinan karar-
lar; stratejik ciizey tarafindan belirlenen politikalari izleye-
rek temin etmek, islemsel dizeyler igin amaglar, bitgeler, stan-
dartlar belirlemek ve bunlari kontrol etmektir. Tim bu kararlarin

merkezden verilmesi dolsyisiyla b8lge ydneticilerine gok az ig
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dilsmekte, onlarda daha gok iglemsel kararlarla ilgilendikleri giiz-
lenmektedir. Bu haliylede merkezle biilge arasinda koordinatdrililk
yapmakta, bdlgesel Grgiitlenmenin olumlu yanlari azalmaktadir.
Merkezdekiler yBnetsel kararlar korusunda biilge yBneticilerine
daha fazla girisim olanag: saglamalidir. Bdylelikle merkezin ig
ylikl azalacak ve stratejik kararlara hiyerargik yapida etkide

bulunacaklardir.

Islemsel kararlarla ilgili olsrskta, bu islemleri yapan
departman yOneticileri b@ilge yOneticilerinin islerine karismasini
fhog kargilamadiklari gizlemmektedir. Bununda nedeni, blge yoneti-
cilerinin biyiik scrumlulugun kendilerinde oldugunu diisiinmeleri,
ytineticilerin kigisel yetersizlikler, merkezin asiri ilgisi, islem-
lerin basitlestirilmesi gibi faktdrler sayilabilir. Bdlge yonetici-
leri bu tidr kararlar: eylemcen sorumlu departman yEneticilerine
birakarak, ydnetsel kararlar korusunda daha etkin plarak galisabi-

lecekler. Nitekim bu tir kararlar programlanmaya -da uygundur.

Finansal kararlaerle ilgili ytnetsel faaliyetlerirn tamami
merkezden yiriitlilmekte, bir takim islemsel kararlar btlgelerden
verilmektedir. Bu durumu clumlu olarak yorumlayabiliriz. Glrkd
boylelikle merkezin ig ylUkil azaltilmigtir. Finansal kararlarin
merkezlerden alimmesiny nedeni, igletmenin varliklariyla ilgili

olmesi ve stratejik kararlara konu olmasi dolayisiyladir.

Uretimle ilgili ydnetsel kerarlar ve islemsel kararlar
b8lgelerde yiiritillmektedir. Bunun nedeni igletmenin temel fasli-
yetlerinin Uretim olmasindan kaynaklanmaktadir. Biylelikle,
tretim kerarlarca etkinlik ssflamma areglanmektadir. Islemsel
kararlarla ilgili olarakta bBlge ydneticileri teknik kerarlarda
cdepartman ydneticilerine serbest girisim olsnsfi taninmasina
kersin ydnetsel kcnulardaki kararlarla ilgilenmektedir. Bunun da
nedeni, {retime ¢ok Gnem verilmesi diiglncesinden kaynaklarnmak-
tadir. Bdlge ydneticileri bu tir kararlari departman yidneticile-
rine devrederek sonuglarini kontrol etmesi ve gabalarini bulundu-

gu pozisyona y@neltmesi gerekir.

Pazarlama kararlarinin tamami merkezden y{ritilmektedir.
Bunun nedeni de, bu tiir kararlarin tamamina yakini isletme di-

sindan ydrdtilmesi ve pazarlama departmanina iki igletme arasin-
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da koordinasyon saglama girevi verilmesidir. Bu durumu olumlu

olarak yorumlayabiliriz.

Personel kararlari ile ilgili yOnetsel kararlar merkez-
den, isglemsel kararlar ise bdlgelerden yirditdlmektedir. Bu tir
kararlarin merkezden yiritilmesinin nedeni, bir takim kararla-
rin stratejik kararlara konu olmasi, igletmede standart bir per-
sonel -politikasinin uygulanmaya galigilmasi, daha tutarli disip-
1lin ve sorugturma yapma ve yilksek nitelikli ySneticilerin kadroya
alinmaya galismasindan dolayidir. Bu durumu alumlu olarak yorum-
layabiliriz. Islemsel Kkararlarla ilgili olarakta bélge ydnetici-
leri bu tlr kararlarla daha gok ilgilenmektedir. Bunun nedeni de
faaliyetleri kontrol etme istediyle olabilecedi gibi bu alanlarda

fazla kadronun olmamasi dolayisiyla da olabilir.

Islemsel kararlarla ilgili olarak bu tiir kararlari verebi-
lecek yiiksek nitelikte ydneticilere sahip olunmasina karsin btilge
yneticilerinin bu tiir kararlarla ilgilenmesini olumsuz bir uygu-
lama olarak yorumlayabiliriz. Tim diizeyler agisindan ele alindifin-
da birbirlerinin alanlarina mildahale edildifi gBizlenmektedir. Is-
letmenin "bagkasini galistirmayi bilmek" kistasini tam olarak uy-

gulayamadigyr goriilmektedir.

Birden fazla ayni birimin kurulmasinin nedeni olarak, biilge
yinetimlerine esas faaliyet alaninda &zglir kararlar almalarini
saglamak, merkezin ig ylkdnid hafifletmek, is bElimil ve uzmanlasg-
maya dnem vermek gibi nedenler etkili olmaktadir. Bu tir depart-
manlarin gofu Uretimle ilgilidir. Ozellikle liretim islemleriyle
ilgili olarak departmanlagmaya gidilmesi, bu tiir islemlerin
teknik nitelikli olmasi ve gok gesitll pargalarin lUretilmesi
dolayisiyladir. BUtin bu ortak birimler asiri is bilimiine gidil-
mesi, maliyet artiglarina ve yapilan islemlerin her iki birim-
de de tekrar tekrar ele alinmasi sonucunu dogurur. Ayrica islet-

mede koordinasyon sorunlarinin biride bundan kaynaklanabilir.

Karar alma durumlariyla ilgili olarakta, belirlilik durum-
lari igin programlamaya gidilmesinin nedeni bu tdr kararlarin ba-
sit ve rutin nitelikte olmasi dolayisiyladir. Bu durumu oclumlu

olarak yorumlayabiliriz. Hizli ve sistematik bilgi alma, islet-
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menin organlari arasindaki bilgi alis verisini saglayan organlara
yok edecek ve bdlgesel drgltlenmenin olumsuz etkilerini azalta-
caktir. Fakat isletmeye bakildiginda b@ilge ydneticilerinin yapa-
bilecekleri pek gok is merkezde isletmeler genel midiir yardimcisi
tarafindan yapilmaktadir. Bunun nedeni, isletmenin bilgisayarlar-
dan ve modern iletigim araglarindan yeterince yararlanamadiklari

geklinde yorumlanabilir.

Bilge yOneticilerinin risk durumlari igin merkeze basvur-
malarinin nedeni, riskin konusunun ySnetsel faaliyetlerle ilgili
olmasi veya bolge ydneticilerinin ve bagli departmanlarin igleri-
nin basitlestirilmesi dolayisiyladir. Bu durum karsisinda gikabl-
lecek riskleri yine kendileri g@izmek istedikleri gSzlemmektedir.
Riskle ilgili olarak bilge y@neticilerine kendi basina karar alma
yetkisi verilmistir. Fakat, bBlge y8Bneticileri simirli konularda
ybnetsel faaliyette bulunmakta ve iglemsel kararlardaki risklerle

ilgilemmektedir.

Jam belirsizlik durumunda ise merkezdeki ydneticilerin karar-
lar almak istemesinin nedeni, isletmeye hakim olmak, belirsizligin
boyutlarini tespit etmek, belirsizlidin nedenlerini aragtirmak
diisiincesinden kaynaklarmmaktadir. Islemsel kararlarla ilgili belir-
sizliklerin merkezlerden yiriitilmesi asiri merkezlesmeye gitme
egilimi dolayisiyladir. Tam belirsizlik durumunda ne yapilacagini,
nerede kararlar alinacagini, belirlemede kullanilmasi gereken Gl-
Ut maliyetler olmalidir. Katlanilacak maliyetler ne kadar yilksek-

se, karar alma diizeyi de o kadar yukarda olmalidir.

Astlarin sorumluluk almak istememelerinin nedeni olarak
kendilerine olan glivenlerinin az oldufu belirtilmektedir. Bu
dodru olabiecedi gibi astin zaten yapabilecefinden fazla isg yii-
kiiniin olmasi, elestirilecedi korkusu ve smrunla kendisi ilgilen-
mektense, {istiine sormay: kolay bir yol olarak gdrmesi de etkili
olabilir. Ancak bitiln bunlarain diginda Ozendirici tinlemlerin ye-
tersizligi fazla sorumluluk almamanin baslica nedenidir. Clinki
btilge vy8neticileri astlarini stirekli plarak yakindan izlemekte,

onlarin istedikleril gibi galismalarina engel olmaktadir.

Astlarin Ustlerine slrekli olarak istenenden fazla bilgil

vermesinin nedeni, Ustleri bu yigin igerisinde oyalayarak, kendi
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zaligma alanina ait bilgileri gizlemek, daha rahat galisma ortami

yaratmak diisiincesiyle olabilir.

Sistemi yumusak bulupta suistimallere gidilmemesinin nede-
ni, wvapinin oldukga fazla bBigimsel kurallarla belirlenmesi, en

yakin Ustiin siki kontroliinden dolayidir. Bu durumu olumlu olarak

yorumlayabiliriz.

Sonug olarak, igletmede karsilasilan sorunlarin biylk go-
gunlugu faaliyetlerin merkezden yiridtiilmesi edilimi dolayisiyla-
dir. Uretimle ilgili kararlarda merkezlesmeme uygulamasina gidil-
mesi ise zaman zaman koordinasyon sorunlari yaratmektadir. Is-
letmenin gemada g@iriinenden fazla hiyerarsik yapisinin olmasi bu
merkezlesme efiliminin baslica nedenlerindendir. Isletme; hol-
dinge uyum saflamak igin faaliyetlerini kisitlamakta, bigimsel-
lestirmekte, merkezlegmeye y@nelmektedir. Otosan A.S.'nin drgit
vapisinda stratejik kararlarin igletme merkezinden, y@inetsel
kararlarinda biilgelerden verilmesiyle faaliyetlerde etkenlik sag-
lanacagi; isletmede agiri merkezlegme ve bigimsellesme egiliminin
azalacadi ve galiganlarin yeteneklerini daha iyi ispatlama olanagi-

na kavusacaklarimi belirtebiliriz.
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Dort btlimde incelemeye. galigtigimiz biilge temeline giire
trglitlenmis endiistri igletmelerinin karar alma iglemlerinde mer-
kezlesme ve merkezlesmeme sorunlari konusunda ulastigimiz sonug-

lari asagidaki gibi dzetleyebiliriz.

Endlstri igletmelerinin amaglari ve grevleri baska islet-
melerde oldugu lzere; satin alma glicll bulunan ihtiyag sahiplerinin
ihtiyaglarini gidermek, bunun igin Uretim ve pazarlama faaliyetle-
rini yirdtmektir. Endiistri igletmelerinin nitelikleri; konularina
ve galigma bigimlerine gire siniflandirilir. Konulari agisindan
bakildiginda blitiin igletmelerde cldufu gibi, varliklarini korumak
amaciyla Uretimde bulunmaktir.(alisma bigimleri agisindan bakil-
diginda, piyasa kogullarina uyabilmelerine, teknik ve ekonomik
metodlar: uygulamalarina, galistirdiklari personelin yer ve du-

rumlarina gire deferlendirilirler.

Orglitlenmenin amaci, igletmenin amaglarina en etkili ve
verimli bir bigimde ulasilmasi igin gerekli oglan maddesel ve
yBnetsel didzeni gergeklegtirmektir. Bunun igin, amaca ulagtiracak
islerin tanimlanmasi, b@liinmesi, uygun kisilere dagitilmasi, galis-
ma ve uyumlastirma mekanizmasinin kurulmasi, gerekli olan yetki
gigerilmesini gergeklestirecek politika ve ydntemlerin belirleime-

si gerekmektedir. Orgiitsel eylemlerin bir dizi yinetsel amaglar
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igin birimler halinde kiimelendirilmesinde, uzmanlasmadan yarar-
lanma, denetimi kolaylastirma, benzer iglerin dikkate alinmasi,
koordinasyonu kolaylastirma harcamalari diigiirme, seklinde belir-

tilen ilkelerin gdzdnlinde bulundurulmasi gerekmektedir.

Isletmeler, kendi faaliyet konularina ve eldeki kaynaklara
bakarak, fonksiyonel, mamil, bﬁlge,'mﬂsteri, siireg, zaman ve kar-
ma esasa gire bilimlere ayirma tiirlerinden birini segmektedir. B8l-
gesel galigmalarin daha yararli oldugu durumlarda, bSlge temelin
gire Orgitlenme bigimi tercih edilmektedir. H8lgesel drgitlenmenin
temel taglari, fonksiyonel bliimler veya mami{il b@liimleridir. B8l-
gelerde ise, diger b@limlendirme tlrlerinden amaca en uygun biri

secilerek faaliyetler gruplandirilmaktadar.

Isletmelerin faaliyetleri gok genis bir alana yayilmasi do-
layisiyla, faaliyetlerin bir merkezden vyiiriitiilmesi gliglesmis ve
blgesel frglitlenmeye gidilmigtir. Bidlgesel 8rgiitlenmeye gidige,
isletme igi ve isletme disi pek gok faktir etki etmektedir. Islet-
me igi faktdrler; birimlerin fiziksel dagiliminin fazlalida, ma-
miillerin gesitlenmesi ve bliyiimedir. Isletme disi faktéirler ise,
ekanamik, politik, sosyal ve teknolojik nedenler etkili olmakta-

dair.

Bdlge temeline giire drgltlemme: yetki gdcerimi, karar al-
mada etkinlik saglama, ydnetici yetistirilmesi konularinda istiin-
lilkk saflamasina kargin; koordinasyon saglama, gok sayida ybnetici
gereksinimi denetim sorunlari, politikalarda tutarsizlik gibi olum-

suz yinleri bulunmaktadir.

Karar alma,. ne yapacagimizi bilmedifimiz zaman yaptifimiz-
dir. Endistri sistemi igerisinde, lretimden, tiketime kadar iglet-
meyil ilgilendiren her safha lzerinde, teorik ve pratik bilgilerin
ayrintilariyla incelermmesi Onemll olmaktadir. Karar alma isleminin
tzellikleri; karar almanin oig ve zor bir ig almasi, gelecege ydne-
1ik olmasi, tahmine dayanmasi, etkinlik ve rasyonellige dayanmasi,
pahali olmasi ve belirli bir zamani kapsamasi, bir rizikonun bulun-

masi geklinde belirtilmektedir.

MKarar alma isleminin unsurlari olarak, kisilik ve karar

slireci ile kararlarla ilgili on galismalar gisterilmektedir. Ge-
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lecedi kontrol edebllme arzusu ve tasarimini yapmak, insan zeka-
siyla ilgilidir. Insan, kisilifini ve davranisini agiklamada ileri
siirlilen kavramlardan; bilgi, duygu veirade karar alma ile agikga
ilgili olduklari g8zlemmektedir. Degerler, olgular ve dogrulugu
bilinmeyen bilgi, karar alma ile 1lgili &n galigmalari olustur-
maktadir. Yoneticiye gelen bu bilgiler, zihnl harekete gegirmek-

te, duygulari uyandirmakta ve iradeyi galisir hale sokmaktadir.

Endlistriyel bir sistemin dinamik davraniglarini ortaya
gikaracak model, kararin nasil alindigina iligkin formal ifade-
ler gerektirmektedir. Bunlar; alternatifler ve segim, arag-amag
modelinin yetersizligi, veri toplamanin sinirlari, daha kapsam-

11 bir modele olan ihtiyag seklinde belirtilmektedir.

Karar verilecek konu hakkinda en ekonomik ve yiiksek ni-
telikli karar almaya ydnelik gabalar, karar alma tekniklerini
olugturmaktadir. Karar alma teknikleri, geleneksel teknikler
ve modern teknikler olarak iki sgekilde belirtilmektedir. Gelenek-
sel teknikler olarak; standart galigma metodlari, aligkanliklar
ve lsletmelerin tutumlari girmektedir. Modern teknikler igerisine
ise ydneylem arastirmasi ve elektronik bilgl islem makinalari gir-
mektedir. -BlUtln bu teknikler, karar alme islemlerine yilksek hiz

ve nitelik kazandirmaktadair.

Karar modelleri, kapali ve agik karar modelleri olarak iki
sekilde degerlendirilmekted ir.. Kapali karar modellerinde temel
nitelik rasyonelliktir. Orgiitsel karar almada karar organi, hiye-
rargik yapi ve iletigim kanmallarinin tagidifa bilgi ve sinirlan-
makta ve bu tdr modeller iglemsel karalarda daha gok gegerli ol-
maktadir. Acik karar modellerinde gevre ile stirekll iki yonld et-
kilegim stz konusu olmakta, geri besleme hdkalari hafizadaki
playlar setil ile kiyaslanmaktadir. Bu tiir modeller stratejik ka-
rarlarin alinmasinda daha gok uygulammakta, biirokratik Brglitler-

de ise bagarisiz olduklari grilmektedir.

Isletmede alinan her gesit karar, ayni gartlar altinda
alinmamaktadir. Sartlarin belli olup olmamasina gdre, kararlar
dg durumda incelenmektedir. Belirlilik durumlarinda alinan ka-

rarlar, her defasinda verilmesi gerekmeyen, sik sik tekrarlanan
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ve rutin nitelikteki kararlardir. Bu tlr kararlar igin programla-
maya gidilmektedir. Belirsizlik ve risk durumlarinin gartlara
agiklikla bilinmedigi igin bu tip kararlar programlanmaya pek
uygun degildir. Programlanamayan kararlar konusunda buglin agikga
bilinen tek gergek, bu tiir kararlarin alinabilmesi yeteneginin
insanin diizenli diiglinebilme yolunda editilmesi ve gelistirilebi-
lecegidir.

Iletisim ile karar alma islemleri arasindaki bafinti ol-
dukga Snemli olup, bu iki islemi kesin gizgilerle ayirmakta pek
miimkiin degildir. Bir y8netim igerisinde alinan kararlarin niteli-
gi, genis Olglde iletigim sisteminin iyi iglemesine ve iletigim
aélarlhln yapisina bagli oldugu gBriilmektedir. Yiksek teknoloji-
nin kullanilmasi sonucu, iletisime hiz katilmis ve lretim iglem-
lerinde otomatiklesme ile belirsizlikler azaltilmig, bunun sonu-

cunda da kararlamnniteliginde Gnemli degismeler olmusgtur.

Kararlarin siniflandirilmasi; problemin cinsine, hiyerar-
siye, karar slirecine ve karar alicilar geklinde oclmaktadir. Prob-
lem cinsine glire siniflandirmada giinlik alisilagelmis kararlar,
icraya iliskin kararlar ve sonuglari dilgiinililmis ve bir politikaya
dayandirilmamig kararlar ele alinmaktadir. Isletmelerde alinan
kararlar g dizey acisindan incelenmekte; uzun d@nemler igin ali-
nan kararlar, faaliyetleri yilriitmek igin alinan kararlar ve iglem-
sel kararlar bu diizeyleri olugturmaktadir. Karar alma slireci agi-
sindan, hu siireg énce problemi olugturan belirsizlik igin bilgi
toplama, bu bilgiler dogrultusunda amaglar, araglar ve yollarin
belirlenmesi ve sonunda da alternatifler agisindan gdzime en uy-

gun olamin segilmesi islemlerinden olugmaktadir.

Karar vericiler agisindan ise, bireysel kararlar, grup
kararlari ve 8rgiit kararlarina deginilmektedir. Bir igletme yine-
ticisinin en @rmemli isi karar almadir ve karar alma siireci, Brgl-
tlin diger dyelerinden fiziki bakimdan soyutlanarak gergeklesmek-
tedir. Bugilinin isletmeleri faaliyetlerini sirdlrmek igin tizel bil-
giler kullanmakta, bir gok komite veya komisyonlar araciligiyla
birden gok kisinin giriisii alinarak kararlar verilmektedir. Bﬁyie—
likle, karar sirecine pek gok kisinin katilimi saflanmaktadair.

ﬁrgﬂtsel kararlar ise, hem insanlarin, hem de drolitlerin temel
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davranis sirecini olusturmaktadir. Orgiitsel kararlarda, firgiit
problemlerini gdzmek igin gelistirilen gesitli gGzim yollarin-

dan bir tanesini, segme iglemi olarak tanimlanabilir.

Endiistri igletmeleri, mamiil {retimi ve pazarlamasi faali-
yetlerini siirdiriirken, teknik ve fonksiyonel agidan gegitli or-
ganlar olusturmaktadir. Temel fonksiyonlar olarak; finmans, Uretim,
pazarlama ve personel b#limleri olugturulmustur. Bltin bu faali-
yetler yiriitiilirken, pek gok kararlar alinmaktadir. Bu kararlarin
nerede alindigi; bugiinin, karmasik yapili blyilkk isletmelerinin
baglica sorunlaridir. Karar alma faaliyetlerinin tek merkezden
yiiriitiilmesi veya gok sayida karar alma noktalarinin olusturulmasi
merkezlegsme ve merkezlegmeme sarunlarina neden clmaktadir. Bu iki
ug arasinda uygun dengenin kurulmasi, y@neticilerin temel ugras

alanini olusturmaktadir.

Merkezlegme; yetkinin, sistemli ve bilingli bir gekilde lst
basamaklarda toplanmasidir. Isletmeler, cesitli nedenlerle mer-
kezlesme uygulamasina gitmektedir. Merkezlesme ile yetkiler Ust
ydnetimde toplanmakta, biylelikle {ist y8@netim kendini gligld gi-
rerek kriz aminda gabuk kararlar alarak dengesini korumakta, ama-
ca uygunlugu kolayca saglamakta, gatisma ve ters disme olaylara

giriilmemektedir.

Merkezlegmeme uygulamasinda ise, yetki ve sorumlulugun
igletme igerisindeki dagitilmasi demektir. Merkezlesgmeme, hem bir
gnetim felsefesi, hem de bir tekniktir. Felsefe olarak, tim gali-
sanlarin yeteneklerini gelistirmeleri ve kullanmalari konusunda
genis olanaklar tanimaktir. Bir teknik olarak ise, yetkiyi yari
bagimsiz karar (initelerine dagitma ve ortak amaglara yonelik ga-

ligmayi saglamak igin Gzenle hazirlammig kontroller uygulamaktir.

Merkezlesmeme uygulamasinin etkinliginde; isletmenin bilyik-
lugi, faaliyetlerinin nitelidi, ilgili yBnetim fonksiyonunun tiri,
yinetim felsefelerinin etkileri, :yBneticilerin kisilikleri gibi
faktéirler rol oynamaktadir. Merkezlegmeme uygulamasi, dikey ve
yatay boyutta olmak lzere iki y8nde ele alinmaktadir. Yatay bo-
yutta, gesitli mamilller dreten isletmelerin, her mamiil Uzerinde
ayrica uzmanlasmasi belirtilmektedir. Dikey merkezlegmeme, bir

grgiitte yer alan diizeylerin hepsine karar alma yetkisinin verilmesidir.
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Merkezlesmeme uygulamasi herseyden tnce bir dereceleme
faaliyetidir. Merkezlesmeme dereceleri olarak; merkezden yiine-
tim, simirli merkezden y@netim, yetki genisligi ve asgagidan

yukariya yinetim uygulamasi geklinde belirtilmektedir.

Biitln bunlardan basgka, kar esasina giire merkezlesmeme uy-
gulamasina gidilmektedir. Bu wuygulama ise, bir igletmenin her
biri kendi kar ve zararindan sorumlu olan pek gok subelere veya
bdlimlere ayrilmasidir. Bu tlr uygulama, gok bilyik isletmeler

igin tnem tasimaktadir.

Bilge temeline gire drgltlenmis endlstri isletmelerinin. ka-
rar alma islemlerinde merkezlesme sorunlari clarak asafida belir-
tilen sonuglara ulasilmigtair:

Ekonomik ve teknolojik degisime uyum saglayacak bir yapi
kurmak ve bBlgesel farkliliklari dikkate almak, merkezden yéinetim-
1i isletmelerin en hilyilkk sorunlarindan Biridir. Bélgesel birimle-
rin yaratilmasi, karar almanin asagi dogru kaymasinin bir drnedi-

ni olugturmaktadir.

Merkezden ytnetimli yapilarda iletigim, bigimsel vyapi ige-
risinde dederlendirimekte ve pek gok kademeden gegmekte, uzun bir
hat halini kalmaktadir. Bigimsel iletisime fazla yer verilmesi
durumunda galiganlar, kendi iletisim sistemini kendileri kurmak-
ta, biitin bu olaylar pek gok sorunu beraberinde getirdigi gBizlen-

mektedir.

Blyiiklilk ve b8lge temeline giire Orglitlenme birlikte ele
alinmaktadir. Biylklikle birlikte pek gok sorunlarla kargilasgil-
maktadir. Bu sorunlar; blirokratik katilik, zamanlama safunlarl,
etkinlikle ilgili sorunlar, uzmanlagma sorunlari, Orglitlenme so-

runlari, danismanlik sorunlar: seklinde ortaya gikmaktadar.

Yetki devri, merkezi yapilar igin pek gok sorunlari bera-
berinde getirmektedir. Bilgesel tirglitlenme dolayisaiylg, belirli
yetki devri kaginilmaz olmakta, b8lgelerde clup bitenleri &fren-
me gabasl asiri merkezlegme sonucunu dogurmaktadir. Biylelikle
ybneticilerin yetki devri konusunda kiskang olduklari gizlenmek-

tedir. Bunun nedenleri clarak da ydneticilerde "ben en iyi ya-
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parim" inancinin bulunmasi, ydneltme yeteneginden yoksunluk, ast-
larina :glivenmeme ve uyarici nitelikte #zel kontrollerin bulunma-

masi gibi faktdrlerin etkili oldugu giirlilmektedir.

Planlama ile ilgili oclarakta; merkezi yapilarda planlarin
merkezden yiritilmesi;aragtirma ve analiz ydntemlerinin kullanil-
masini ve pekgok ayrintili plan, program, biitge yapilmasini gerek-
tirmektedir. Biiylelikle planlar hiyerarsisinde merkezlesme planin
ig tutarliligini ve birligini giig duruma dislirmekte, gergeklerden

uzaklasma tehlikesini. tasimaktadir.

Bolgelerin fiziksel uzaklif:i ve bilyliklik, galigsanlari ig-
letmeye baglayacak, ydntemlerin bulummasi merkezi vyapilarin
kargilastiklari diger bir sorunu tegkil etmektedir. Bliyiiyen ig-
letmelerde, her gegen glin kiigiilen birey, ise yabancilasmakta ve
yOnetime katilma istegi artmaktadir. Bu durum pek gok sorunu da
beraberinde getirmektedir. Bunlar, etkinlik saglama ve milkiyet

hakki olarak degerlendirilmektedir.

Blge temeline gire drgltlemmis endistri isletmelerinin
karar alma :islemlerinde merkezlesmeme sorunlari olarak agagida

belirtilen sonuglara ulasilmistir:

Merkezlesmeme uygulamasi sonucu karar alma yetkisinin,
alt kademelere ve subelere dofru yayilmasi, genigletilmesi dolayi-
siyla koordinasyondan,iki birim arasindaki iligkilerden, asira
biyiiklilkten, piyasa ve konjiktlirden kaynaklanan sorunlar nedeniy-
le pek gok sorunlarla kargilagildigi ve isletmenin blUtiinliigdni

saflamada gliglik gekildifi gtriilmektedir.

Her igletmenin, kendine uygun bir yapi kurmasi ve bu yapi
igerisinde de, pek gok b8limler olugturmasi dolayisiyla standart
bir y@ntem olusturulamamis ve merkezlegmeme uygulamasi, bir dere-
ce sorunu olarak degerlendirildigi g@izlermmektedir. Merkezlesmeme
uygulamasinin gbreceli bir kavram olmasi dolayisiyla, pek gok
isletme bOlgesel birimlere bakarak yerinden ydnetime gidildigi

gdsterme egiliminde olduklari giriilmektedir.

Kararlarin alindigi diizeylerde, yerinden ydnetime gidil-
mesinde belirleyici kistas oldugu goriilmektedir. Fakat igletme-

ler, bu diizeyler igin siki kontroller uygulamas: ile merkezi
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yapilara diniistikleri gdzlenmektedir. Boylelikle, tim yapr ige-
risinde igler karigmakta, bigimsel yapil &n plana gikmaktadir.
Strate jik kararlarin isletme digsindan verilmesi eylemden sorum-
lu yBneticilerin kiskangliklarina neden olmakta ve tim yOnetsel
ve iglemsel kararlarin merkezde toplanmasi seklinde uygulamaya
0idildigi g8rlilmektedir.

Merkezlesmeme dolayisiyla pek gok birimin olusturulmasi ka-
ginilmaz olmakta, bu durumun, maliyet artiglarina, koordinasyon
sorunlarina, henzer sorunlarin defalarca incelenmesine sebep oldu-

gu goriilmektedir.

Karar durumlari ve astlarla ilgili olarak da, merkezlesmeme
sorunlar: ile kargilagilmaktadir. Belirsizliklerin azaltilmasi
dolayisiyla yerinden ytnetimli basik yapilar, merkezden yBnetimli
hiyerarsik Dtoritelere"dﬁnﬁgtUkleri, belirsizlik ve risk durumla-
rinda ise .merkezdeki yfneticilerin sonuglara midahale etmek iste-
dikleri gbzienmektedir. Astlarin ise, merkezlegmemeyi yumugak
bulup, suistimallere ve sorumsuz davranislara ydneldikleri gdril-
mektedir. Biiylelikle, bu tip sorunlardan kaginan isletmelerin,

tekrar merkezlesme yinniide eﬁilimlerE'gittikléri gOrilmektedir.

Calismamiza yakin bir 8rnek olmasi nedeniyle ele aldigimiz,
Otosan A.S.'nin karar alma islemlerinde kargilastifi merkezlegme
ve merkezlegreme sorunlari ile ilgili oclarak elde ettifimiz bulgu-
lari ise giiyle siralayabiliriz:
- Otosan A.5. iletisgimi, hiyerarsik yapida ve bigimsel
gergevede dederlendirmekte ve iletisimle ilgili ola-
rak asagidan yukariya iletigim, dogal iletisim, mali-
yet artlgi, haberin anlamini yitirmesi gibi sorun-
larla karsilasildifi gizlenmektedir. ‘
- Otosan A.S. blylk bir igletme olmasi dolayisiyla; bilrok-
rasi, hiyerarsik yapi ve danismanlik konularinda pek
zok sorunlarla kargilasilmaktadir.
- Merkezlesme efjilimi dolayisiyla yetki devri konusunda
pek gok sorunlar bulunmakta ve galisanlarin yeteneklerin-
den tam clarak yararlanilmadigi géiriilmektedir.
- Planlamanin merkezden yiiriitiilmesi, aragtirtma ve analiz

yéntemlerihden kaynaklanan sorunlar gdriilmektedir.
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- Kararlara katilma ve galiganlari isletmeye baglama
konusunda yeterince basarili clamadigi giriilmektedir.

- Uretim islemlerinde merkezlesmeme dolayisiyla, koordi-
nasyon sorunlariyla karsilagildigil gdzlenmektedir.

- Stratejik kararlarin igletme disinda belirlenmesinden
ve faaliyetleri siki kontrol etme diislincesinden kaynak-
lanan ydnetsel ve islemsel sorunlarla karsilagilmaktadir.

-~ Merkezlesmeme uygulamasina giden bflimlerde gok sayida
benzer birimler olugturulmasindan kaynaklanan maliyet
artigi, benzer sorunlarin tekrar tekrar ele alinmasi
gibi sorumlarla karsilasilmaktadir.

- Harér alma durumlari ve astlar agisindan ise, bdlge
yneticilerinin belirsizlik ve rigk durumlari agisin-
dan karar alma yetkileri simirlandairilimakta oldudu,
astlarinda fazla sorumluluk almaya istekli olmadiklari

gdriilmektedir.

Endiistriyel sireg igerisinde igletmelerin bllyimeleri ve
btlgelerin fiziksel uzakligi, merkezlegme egilimli isletmelerde
karar alma dlizeyleri arasinda ayriliklara neden omakta, yapi-
lacak igler géirev tanimlarinda belirtilen konularla simirlandi-
rilmakta, asiri derecede bigimsellegme edilimi giriilmektedir.
Karar alma iglmelerinde ortaya gikan merkezlegme ve merkezlesmeme
sorunlariny -2n aza indirebilmek igin; "gok bdlgeli merkezlesme
egilimli, biyiik igletmelerde; stratejik kararlarin igletme ige-
risinde olusturulan planlama komiteleri ile YVirilitiilmesi, bu komi-
telere biilge yi@ineticilerinin katiliminin saglammasi ve bilge y&-
neticilerine yBnetsel konularda genis yetkiler taninmasi suretiy-
le, yeni yeni karar noktalari olugacak ve merkezin ig yiikiinin
azaltilmasiyla daha etkin kararlar alinacaktir" kanisini tasi-

maktayiz.
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