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OZET

Organizasyon i¢inde iligkilerin agtklifa kavusturulmas: gerektiginde orgiitleme bigimi
secilirken igletmede boliimlendirme sistemi saglayacak bir yola gitmek gereklidir. Her isletmeye
uygulanacak béliimlendirme sistemi farkli olacaktir. Boliimlere ayirmaya giderken igletmeler
temel organizasyon sorunlarina ¢dziim bulmalidir. Bagarili bir igletme ydnetiminin temelinde
dogru kararlara dayandirilmig boliimlere ayrma sistemi vardir.

Organizasyonda hangi boliimlendirme sistemi uygulamirsa uygulansin onemli olan
uygulanacak bdoliimlendirme sisteminin iistiinliiklerinin ag1r11k kazanmasi, buna karsin -
sakincalarinin en az bir diizeyde bulunmasidir. Bazi igletmelerin 6zelligi geregi iiriin temeline
dayanan béliimlemeye gitmesi yararl olur. Uriin temeline dayanan béliimlendirme sisteminde
her iiriin bir organizasyon birimi altinda toplanir. Bu sistem ¢ok ¢esitli {iriin iireten ve biiyiik
isletmelerde tercih edilen bir boliimlendirme sistemidir.

Calismamizin birinci boliimiinde organizasyonlarda uygulanan béliimlendirme sistemleri
ve bagaril1 bir boliimlendirme yapilabilmesi i¢in uygulamada uyulmas: gereken boliimlendirme
ilkeleri hakkinda genel bilgiler verilmistir.

Ikinci boliimde boliimlendirme sistemlerinden iiriin temeline gore boliimlendirme sistemi
hakkinda genel bilgiler verildikten sonra tezimizin temelini olusturan bu bdliimlendirme
sisteminin getirdigi iistiinlitkler ve sorunlar incelenmigtir.

Ucgiincii boliimde organizasyonlarda uygulanan béliimlendirme sistemlerinden iiriin
temeline gore boliimlendirme sistemi ile ilgili uygulamaya iligkin Snerilerimiz incelenmeye
calisiimistir.

Dérdiincii ve son bsliimde ise SUMER HOLDING A.S. biinyesinde bulunan Eskisehir
Basma Sanayii Isletmesi’nde iiriin temeline gore boliimlendirme sistemi ve ve iiriin ¢esitleri

{izerine yapilan uygulamaya yer verilmistir.



ABSTRACT

When there is a need for the clarification of the roles in an organization, a method
should be chosen to provide classification system for the company in deciding the type of
organizing. Classification system differs depending on each company. During
classification, campanies should solve their basic organization problems. Classification
based on consistent decisions constitutes a successful management of a company.

No matter which classification system is applied in the organization, what is
essential is that the superiorities of a classification system to be applied should be prior,
minimizing its drawbacks. Due to the qualities of some companies it is better to apply
classification depending on the basis of product. In a classification system bated on
products each product is classified under an organization unit. This system is especially
preferred by big companies and companies manifacturing miscellaneous products

In the first chapter of the research classification systems that are being applied in
organizations and classification principles that should be followed in successful
classification are introduced.

In Chapter 2 after giving information abut classification system depending on
products, the superiorities and problems in this kind of classification are analyzed which
constitutes the basis of the thesis.

In chapter 3 the suggestions are offered for the application of classification
system dependny on products which is one of the classification systems applied in
organizations.

Chapter 4 is devoted for the application in Eskisehir Clothing Company which is
a branch of Siimer Holding Joint Stock Company, which studies the classification system

based on products and types of products in this company
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GIRIiS

Boliimlendirme orgiitsel eylemlerin bir dizi boliimlere ayrilarak kiimelendirilmesi ile ilgili
bir 6rgiitlendirme yontemidir. Organizasyonda her hiyerarsik diizey béliimlere ayrilmakta ve
daha sonra gelen her alt diizey daha ileri bir boliimsel aynnmlagmay: uygulayabilmektedir.
Organizasyon agik bir sistem olarak degisim siireci igerisinde bulunmakta ve organizasyon
yapis1 degisen kosullara bagh olarak siirekli degismektedir. Boliimlendirme bu degisim
siirecinin organizasyon yapisina yansimasimin sonucunu olugturmaktadir. Teknolojik
geligmeler, politik ve ekonomik kogullar gibi dinamik dig fakttirlér ile i¢ etkenler ve i¢ basinglar
organizasyonu siirekli olarak degismeye zorlar. Organizasyon degisen kogullara uyum saglamak
zorundadir. Bu nedenle organizasyon yapilarinin gegerli ve uygun olduklar kogullar siirekli
izlenmeli ve buna gore organizasyon yapisinda gerekli degisiklikler yapiimalidar.

Organizasyon bir biitiin olarak diisiiniildiigiinde bu biitiinii olugturan kisimlardan her bir;
bir boliim olarak adlandirilabilir. Boliimlere ayirma i§1ethle iginde faaﬁyeﬂeﬁn nitelik ve nicelik
ybniinden uygun bir bigimde gruplandirilmasi ve birimler halinde toplanmasiyla ilgilidir.
Organizasyonda boliimlere ayirma gergeklestiginde isletmede daire, biiro, boliim, sube, ofis gibi
bir takim birimler olugur. Birimlerin olusturulmasinda 6nemli olan, ge§itli ig ve faaliyetleri, bazs
Olgiileri ve ilkeleri esas alarak bir araya getirmektir.

Boliimlere ayirmanin gerekgesi olarak; iistiin denetleyebilecegi kadar islerin biraraya
getirilmesi ve igboliimii nedeni ile kisilerin yapabilecekleri iglere gore gorevlendirilmesidir.

Boliimlendirme igb6liimii ve koordinasyon ihtiyacimin sonucu olarak ortaya ¢ikar



Boliimlendirme sonucunda ortaya ¢ikan her bir birim, yapti1 igler konusunda y6neticisine yetki
ve sorumluluk verilen bagimsiz iinitelerdir.

Boliimlendirme iglemi organizasyonun her bir hiyerarsik basamaginda yapilabiliyor.
Boliimlendirmeye giderken organizasyon temel sorunlarini gézoniinde bulundurmalidir. Cesitli
i¢ ve dig etmenler, organizasyonun tipi ve 6zellikleri, organizasyon dinamigi ve gegmisi bazen
tek bir tiiriin uygulanmasmi yeterli kilmayabilir. Bu yapilirken de yetkililerin dikkate alacaklar
boliimlerdirme ilkelerini de goz Sniine almak gerekir. Oncelikle boliimlere ayirma biiyiik
igletmelerin temel sorunlarindan birisidir. Isletme amacina en iyi hangi boliimlere ayirma sistemi
ile ulagilacaktir bunun bilinmesinde yarar vardir. Organizasyonda tiim iglerin diizenli bir bigimde
yiiriitiilmesi i¢in bolimlendirme gereklidir. Boliimlere ayirma sonunda igletme
organizasyonunun basarisi ortaya cikar.

Organizasyon biiyiidiik¢e boliimlendirme kaginilmaz olur. Boliimlerin olugturulmasinda
hangi boliimlendirme sistemi kullanilirsa kullanilsin bilyiime, boliimlendirme gereksinimini
doguran en nemli etmendir. Isletmeler biiyiimeye bagladiginda veya belli biiyiikliikte faaliyete
gectiginde merkeziyetci bir yonetim yetersiz kalabilir, ademi merkeziyet¢i bir yonetim sistemine
gidildiginde uygulama ve koordinasyonun nasil saglanacag: sorunu belirir. Yalmz boliim icinde -
uyum saglamak yeterli degil, organizasyonun tiimiiniin bir uyum i¢inde olmasi gerekir. Isletme
iginde her hangi bir boliimleme sistemi kabul edilmeden 6nce yapilmasi gereken bazi iglemler
vardir. Oncelikle igletmenin faaliyet konusu saptamir. Daha sonra amaglar ve politikalar ve bazi
amaglara ulagmak i¢in yapilacak faaliyetler belirlenir.

Organizasyonda bdliimlendirme konusundaki se¢im, organizasyonun ozellikleri
gbzoniinde bulundurularak ve kisisel tecriibeler, 6rnekler ve gesitli boliimlendirme tiirleri
karsilagtirilmak suretiyle yapilmalidir. Onemli olan gesitli bdliimlendirme tiirlerinin
kullanilmasinin dogru tayin edilmesidir. Organizasyonlarda kullanilan béliimlendirme sistemleri
fonksiyonlara gore boliimlere ayirma, say: esasina gore boliimlere ayirma, cografik temele gore
boliimlere ayirma, iiriin temeline gore boliimlere ayirma, miigteri temeline gore boliimlere
ayirma, iiretim iglemlerine goére boliimlere ayirma, zaman temeline gore boliimlere ayirma ve

karma yap1 olarak incelenebilir. Uygulamada organizasyonlarda bu boliimlendirme



sistemlerinden yalniz birine gére boliimlendirilmeye gidilmemekte, ancak bunlardan bir kaginin
ortak kullammy, ya da bilesimi s6z konusu olmaktadir.

Uriin temeline gére boliimlendirme sisteminde agirlik fonksiyona degil tiretilen ve satilan
iiriine ‘ytineliktir. Bu boliimlendirmede, béliimlerden her birinin y6neticisi tiriine iligkin tiim
eylemlerden sorumlu olacag: gibi, herbir béliim ayr1 ayr1 tiim fonksiyonlarin yerine getirilmesini
tistlenmig olur. Bu boliimlendirme ile bityiik bir igletme daha kiigiik ve esnek yonetsel birimlere
boliiniir. Bu boliimler kiigiik fonksiyonel organizasyonlarin iistiinliiklerinden yararlamr. Uriin
temeline gore kurulan her bir boliim kendi boliimii igerisinde fonksiyonel olarak
boliimlendirilmig olur. Uretilen iiriine agirlik vererek boliimlendirme yayilmay: ve iiretilen
tiriinlerde gesitlenmeyi tegvik edicidir.

Uriin temeline gére boliimlere ayirma, iriinlerin ¢esitlenmesi ve bir iiriinden iiretilen
miktann ¢ok fazla olmas: durumunda, ya da iiretilen iiriinlerin veya pazarlanmasinin,
birbirlerinden ¢ok farkli yontemlerle yapilmasinin gerekli oldugu durumlar da daha gok goriiliir.
Cesitli {iriin ve hizmet iireten ve oldukga biiyiik olan igletmelerde kullanilan bu tip boliimlere
ayirma sekli, iscilerin bilgi ve tecriibelerinden maksimum faydalanmay: miimkiin kilmakta ve tek
i§ yapan makina ve aletlerin kullanilmasin: kolaylagtirmaktadir. Bu bliimlendirme sisteminde
iiriin ile ilgili tiim fonksiyonlar iiriin boliimlerinin baginda bulunan yoneticiler tarafindan
koordine edilmektedir.

Temel olarak dort boliimden olugan bu galigmanin amaci, igletmelerin amaglarina
* ulagmasini kolaylagturmak igin uygulanmas: gerekli bir arag olan boliimlere ayirmadir.
Calismamizin temel amact bdliimlendirme sistemlerinden iiriin temeline gére boliimlendirme
sisteminin incelenmesidir.

Birinci boliim konuya girig hiteliginde olup organizasyonlarda uygulanan genel bliimlere
aywrma sistemleri ve boliimlere ayirma ilkeleri ile ilgili bilgiler verilecektir.

Calismamizin ikinci boliimii ise konu bagliklan itibariyle iki kistmda incelenecektir.
Birinci boliimde kisaca deginilen iiriin temeline gére boliimlere ayirma sistemi bu boliimde daha
detayl1 incelenecektir. fkinci boliimiin son kisminda ise iiriin temeline gore bolimlendirme

sisteminin getirdigi iistiinliikler ve sorunlar agiklanmaya ¢alisilacaktir.



Ugiincii bsliimde ise iiriin temeline gére béliimlendirme sisteminin uygulanmas: ile ilgili
Onerilerimiz incelenecektir. Bu boliimde ilk kisimda igletmenin iist yonetiminin iiriin temelini
benimsemesi ile ilgili Onerilerimize deginilecektir. Ikinci kistmda ise, isletmenin biiyiikliigii ve -
cografi yayiliminin incelenmesi ile ilgili oneriler incelenecektir. Ugiincii kisimda iiriin
yoneticisinin genel yonetici ozellikleri diginda yiiklenmesi gereken isler ile ilgili 6neriler
verilecektir. Boliimiin son kisminda ise iiriin temeline gore boliimlere ayirmaya giderken iligkiler
ile ilgili dneriler incelenecektir. |

Dérdiincii ve son baliimde ise konu ile ilgi olarak SUMER HOLDING A.S. biinyesine
ait Eskisehir Basma Sanayii Isletmesi’'nde yapilan uygulama iizerinde durulacak, uygulama
sonuglart degerlerdirilmeye ¢aligilacaktir. Bﬁ boliimde Oncelikle igletme ile ilgili bilgilere yer
verildikten sonra Eskisehir Basma Sanayii Isletmesi’nin iiriin gesitleri ve kisaca iiretim agamalar
{izerinde durulacaktir.

Son olarak Eskisehir Basma Sanayii Isletmesi’nde yapilan uygulamanin genel bir analizi

ve yorumu yapilip, sonuglar ortaya konduktan sonra, kendi onerilerimiz tizerinde durulacaktir.



I- ORGANIZASYONLARDA BOLUMLERE AYIRMA VE BOLUMLERE
AYIRMA SISTEMLERININ INCELENMESI

Isletmeler kurulurken veya faaliyetlerine devam ederken kargilastiklar1 temel sorun
yapilarinin temelini tegkil edecek olan boliimlere ayirmadir. Igletmelerin bagaris igin iyi bir
yonetim sistemi gereklidir. Yonetim fonksiyonlarin bagariyla uygulayan bir isletme bagarili
)olacakt1r. Ancak bagar igin nce iyi bir plan yapilmalidir. Yapilan plan igletmenin amaglarim
belirledigi gibi bu amaglara ulagmak iizere isletmede yapilmasi gereken igleride belirler.
Isletmeler yapilan plan ile ileride ortaya ¢ikabilecek problemleri gorerek gerekli olan dnlemleri
zamamnda almaya sahip olurlar. Ayrica yapilan plan ile gesitli faaliyetler arasinda da uyum
saglamak miimkiin olabilir. |

Yapilacak igler saptanip degisik nitelikteki gérevler gruplandinlarak ydnetiminin belirli |
kigilere verilmesi ile igletmede ast-iist §ek1inde iligkiler olugturulmaktadir. Ast-iist iligkileri
olumlu yonde gelistifinde isletme faaliyetlerinde etkin ve verimli olur. Organizasyonun bagarili
olmas: ise igletme igindeki faaliyetlerin iyi bir bigcimde gruplandirilmasina ve Orgiit
gereksinmelerine cevap verecek bir boliimlendirme sistemiyle saglanabilir 1.

Boliimlere ayirma igletme faaliyetlerinin basariyla gruplandirilarak igletmenin amacini
gergeklestirmesinde etkili olabilir. Isletmede yapilacak isler, en az emek ve gidcrle kar§1lanacak

sekilde boliinmeli, gruplanip kisimlara ayriimalidir. Isletmedeki igler bu sekilde ele alinmayip

1 inan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, Cilt II (Eskisehir: Birlik Ofset Yayincilik,1994), s.3.



gerekli boliimler olugturulmaz ise, isletmenin bagarih ¢aligmas: miimkiin degildir.

Bir igletmenin organizasyon yapisini olugtururken, iglerin ve personelin yatay olarak
farklﬂagmlmam, "departmanlagma” veya "boliimlere ayirma" olarak adlandirilir 2. Kisaca
~ boliimlendirme, igletme faaliyetlerinin kiimelendirilmesi iglerin boliinmesi yani organizasyon
-yapisim1 belirleyecek birimlerin olugturulmasidir. Organizasyonda béliimlere ayirma
tamamlandiginda, isletmenin organizasyon semasinda boliim, makam, daire, sube, biiro, ofis
gibi birimler olugur. Bu uzmanlik birimlerinin olusturulmasinda gesitli is ve faaliyétleri ve bazi
ilkeler esas alarak biraraya getirmelk gok dnemlidi.

Boliimlere ayirma dncelikle biiyiik igletmelerin temel sorunlarindan birisidir. Isletmelerde
belirli bir biiyiikliikten sonra, iist kademe yéneticisinin yonetim alanimin kisith olmas: nedeniyle,
boliimlere ayirma ilkesi gegerli olmaktadir. B6liimlere ayirmanin gerekgesi olarak; iistiin
denetleyebilecegi kadar islerin bir araya getirilmesi ve igboliimii nedeni ile kigilerin
yapabilecekleri iglere gore gorevlendirilmesi sdylenir 3,

Boliimlere aylrina veya sorumlulugu paylagtirma, karar alma ve politika olugturmak igin
yetki ve sorumluluklarn iist kademe ytinetiéilen’ arasinda bagarn ile da§1t11masm1 saglar. Igletme
kararlarininda en uygun sekilde alinmasina olanak saglar . Bu durumda gorevlerin, iligkilerin ve
her mevkiin sorumluluklarimin daha agik bir sekilde ifade edilmesi olanag: dogar. Ancak
oncelikle igletme amacina en iyi bigimde hangi boliimlere ayirma sistemi ile ulagilacaktir bu
bilinmelidir. Béliimlere ayirma sisteminin bagarisizlif1 asin veya eksik organizasyona neden
olabilir. Organizasyon béliimlendirme sistemine giderken temel sorunlarim gézoniinde
bulundurmahdlr ki, amacna bagan ile ulagabilsin.

Bolimlendirmede yonetilebilir birimlerin olugturulmas: organizasyon yapisinin
kﬁrulmasmda ilk adimi olusturmaktadir. Organizasyon birimi, faaliyetleri konusunda

yoneticisine yetki verilen ve yoneticisinin de bu konuda sorumluluk iistlendigi bir alandir 4.

2 Tamer KOCEL, "Fonksiyona Gore Orgiitleme", Sevk ve Idare Dergisi, S$:120 (Agustos 1978),
s.11.

3 Osman YOZGAT, Isletme Yonetimi, (Istanbul: 1.T.1.A Nihat Sayar Yaym ve Yardin Vakfi
Isletmesi Yayini, 1983), 5.235.

4 Halil CAN-Meral TECER, [sletme Yénetimi, (Ankara:TODAIE Yaymlari, No:169, 1978), 5.93.
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Isletmede boliimlendirme sistemi gergeklestirilirken isletmenin iirettigi firfiniin tiirii, isletmenin
ana fonksiyonlarinin neler oldugu, biiyiikliigi, igletmenin cografi konumu ve iirtinlerinin hitap
ettigi miisteri kitlesi ¢ok 6nemlidir. Organizasyon yapisina yeni bir bi¢imin verilmesi, ancak
boliimlendirmeye gidilerek mevcut birimlerin yeniden organize edilmesi ve bunlara yeni
birimlerin eklenmesiyle gerceklesmektedir.

Organizasyonda iist yonetim béliimlendirme sistemi ile tiim yonetim fonksiyonlarinin
daha aktif gekilde yerine getirilmesini saglar. Organizasyonda genel miidiir ig ve faaliyetleri,
kendisine karst sorumlu bulunan boliim yoneticilerinin ba§kanhgmda genellikle boliimler
halinde gruplandirir. Genel miidiiriin hemen altindaki basamakta yapilan ayirim birinci
basamakta boliimlere ayirmadir. Birinci basamakta biliimlere ayirma genellikle iiretim, satig,
finans gibi ana fonksiyonlar temeline gore yapilir. Her boliim farkh kigilerin yonetimine verilir.
Genel miidiir ¢aligmalarini bu ti¢ fonksiyonel bdliim ile hizmet ve kurmay boliimleri arasindaki
koordinasyonu saglamaya caligir. Birinci basamakta genellikle fonksiyonel boliinme tercih
edilmesine ragmen bazen kogullar geregi diger boliimlendirme sistemleride kullanilabiliyor.

Birinci basamak ve son basamaklar arasindaki béliimlere ayirmaya orta basamak
béliimler denir. Orta basamakta boliimlendirme sistemlerinden biri veya birkagi kullanilabilir.
Orta basamakta, aym basamaktaki tiim boliimleri aym temellere gére boliimlemeye gerek yoktur.
Son basamakta boliimlere ayirma ise organizasyon basamaklan sirasinda, en agagida basamak
diizeyinde boliimlere ayirmadr J.

Boliimlendirme eylemlerin yonetimsel amagclarla birimler halinde kiimelendirilmesi iglemi
olarak tanimlanmaktadir. Yoneticiler boliimlendirme iglemlerinde dyle bir 6l¢ti bulmalidirlar ki,
olugturacaklar1 yonetsel boliimler uzmanlagmadan yararlanmay: saglamali, yersel kosullarn
gdzoniine almali ve masraflant azaltmalidir 6. Organizasyonlarda en iist yonetim diizeyinin
altindaki her hiyerarsik diizey boliimlere ayrilmakta ve daha sonra gelen her alt diizey daha ileri

bir biliimsel ayrimlagmaya konu olmaktadar.

5 Mehmet OLUC, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, (Istanbul: Isletme Fakiiltesi Yaym No: 77,
1978),s.251.

6 y.Sami GUVEN, " Orgiitlerde Bolimlendirme Yontemleri" TODAIE Dergisi, C.XV, S.3 (Eyliil
1982), s.44.

Anacioin i
Merkez bniinhane




A) ORGANIZASYONLARDA BOLUMLERE AYIRMA ILKELERI

Organizasyon bir biitiin olarak diigiiniildiigiinde, bu biitiinii olusturan kisimlardan her
biri bir boliim olarak adlandinlabilir. Boliimlere ayirma isletme faaliyetlerinin diizenli bir gekilde
gruplandirilmas ve birimler halinde toplanmasidir . Orgiit birimlerinin olusturulmasinda ilk ig
gesitli is ve faaliyetleri, baz: dlgiileri ve ilkeleri esas alarak bir araya getirmektir. Orgiit birimi
denilince bir yoneticinin sorumluluk ve yetki alanina giren sinirlandirilmag bir alan, sube, kisim
veya faaliyetler toplulugu anlamak gerekir 7.

Boliimlere ayirma igleminde gézoniine alinacak bazi ilkelerle bigimsel organizasyonun
bagarist saglanmaya ¢ahigilir. Boliimlendirme ilkeleri organizasyon yapisinin kurulug kosullarina
uygun sekilde kurulmasin1 saglar. Aym zamanda organizasyon yapisinin amaglara etkin ve
verimli gekilde ulagmasina katkida bulunur. Bir isletmede faaliyetlerin belirlenerek, bunlardan
herbirini bir yoneticinin y0netimine vererek olusturulan boliimlere ayirma sisteminde
yoneticilerin dikkate alacaklan gu ilkelerden yola gikilir.

1. igbéliimiinden Yararlanma flkesi

Bir bireyin her tiirlii isi yapamamasi yani her iste uzmanlagamamas igb6liimii ihtiyacin
dogurur. Igboliimii, yapilacak islerin kisi ve gruplar arasinda homojen birimler meydana
getirecek bigimde boliinmesi amacim giider 8. Boliimlere ayirirken en alt kademede
caliganlardan en iist kademede galiganlara kadar mevkilerin birbirlerinden ayrilmasinda iglerin
¢oklugu ve islerin gesitliligi gdzoniinde bulundurulur. Her kiginin yapacag: gorevler farklidir.
Bu durumda béliimlere ayirma igb6liimiiniin yonetim kademelerinde uygulanmasindan bagka
birsey degildir. Isletme amaglarim ve amaglarla ilgili ana politikalar: kararlagtiranlar, politikalar:
yiiriitenler ve bunlarin denetimini yapanlar arasinda ish6limii genigledikge; ¢esitli gruplar ve
bunlarin faaliyetlerini ortak amaca ulagacak sekilde diizenlemek, gorevleri dagitmak, yetki ve

sorumluluklar belirlemek tnem kazanir 9.

7 Kemal TOSUN, "Orgiit Birimleri Meydana Getirmede Bagka Yo6ntem ve Olgiitler”, Qrganizasyon
Dergisi, C:11, S:7, s.6.
Kenan SURGIT, "Orgiit Analizi Teknigi", TODAIE Dergisi, C:X, S:3 (Eyliil 1987), s.9.

9 fsmet MUCUK, Modem Isletmecilik, (Istanbul: Der Yayinlan No:32, 1989), 5.132.



Organizasyonda yapilan gérev ayrumlarinda her bireyin her tiirlii isi bagarili bir gekilde
yapamayacag yoneticiler tarafindan diigiiniilmelidir. Bu ayirimda herkesin her isi yapamayacag:
yapsa bile kalite diisiikliigii, zaman ve malzeme kayiplarinin artacag: varsayumindan hareket
edilir 10. Organizasyonlarda etkinlik \;e verimliligi artirmak i¢in igler ve gorevler bireylerin
uzmanlagmasina olanak tamyacak sekilde boliinmeli ve her boliim sorumlusu diger béliim
sorumlularindan ayrilmalidir. Bu durumda bireyler iglerinde daha fazla uzmanlagmg olacaklar
daha kaliteli ve etkin iiretim saglanacaktir. Saglanan uzmaniagma yolu ile iiretim daha verimli
gerceklesecektir.

Bireyden en iyi sekilde yararlamlmasi bekleniyorsa bireyin bilgi ve tecriibe sahibi oldugu
isde calistirilmas gerekmektedir. Isler dagitilirken ya da kisiler boliimlere verilirken, her bir
iggbrenin daha bagarili oldugu, yani uzmanlagtip1 is, islev, iiriin yada bolgede galigtirilmasi
orgiit icin daha yararli olacaktir 11 Organizasyonda miimkiin oldugunca her kisiye bir is
verilmeli ve uzmanlagma yoluyla, kiginin belirli bir isi veya igleri yapmak i¢in harcayacagi
cabay1 en ekonomik bicimde kullanmas: saglanmalidir.

2. Kontrolu Kolaylastirma ilkesi

Organizasyonda boliimler ve kisimlar olugturulurken dikkat edilecek en Snemli
konulardan birisi de denetim ve degerlendirmedir. Organizasyonda faaliyetler, boliim, kisim,
sube gibi birimlere ayrildiginda yapilan gruplandirma yodnetim sistemini ve denetimi
kolaylastirict olmalidir. Isletmelerin organizasyon semalari, organizasyon el kitaplari,
organizasyonla ilgili rapor ve tablolar denetim faaliyetlerine katkida bulunan denetim araglaridir
12 Bsliimlendirmede stk bir denetim sisteminin olusturulmasiyla boliim faaliyetleri kontrol
altina almabilir. Bunun igin boliimlendirmeye 6nem verip denetimi kolaylastirmak gerekir.

Biiyiikliikleri ve nitelikleri birbirine benzer dlgiilerde olugturulmusg boliim ve kisimlardan

meydana gelmis bir yapiya sahip igletmelerde bu birimler, birbirleri ile karsilagtirilarak en

10 grol EREN, Yonetim ve Organizasyon, (Istanbul: Isletme Fakiiltesi Yayin No:236, 1991), s.129.
11 Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim, (Ankara:Adim Yaymlar No:19, 1991), .109.
12 Kamuran PEKINER, lsletme Denetimi, (fstanbul: fgletme Fakiiltesi Yaym No:55, 1988), s.11.
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basarihisindan en basarisizina dogru bir degerlendirme yapilabilir 13. Olusturulan boliimlerin ve
kisimlarin denetim ve degerlendirmeyi zorlayacak nitelikte olmamasina 6zen gosterilmelidir.

Organizasyonda birbirleri ile ¢ok yakin iligkileri olan ve birisinin yaptig1 igleri digerinin
kontrol etmesi gereken orgiit birimleri kontroliin etkin ve zamaninda yiiriitiilebilmesi igin bir iist
bdliime baglanmalidir.Béliimlere ayirma isletmenin maddi ve begeri kaynaklarinin denetimini
kolaylastirici olmahdir 14,

Organizasyonda denetimi kolaylagtirmak igin yoneticilerin 6zellikle mevki ve kigiler
konumlar1 iizerinde dikkat etmeleri gerekir. Birbirini denetlemesi gereken mevki ve kigiler
birbirlerinden kesinlikle ayn tutulmalidir. Aksi durumda bireyler etki altinda kalip tarafsiz
davranmayabilirler. Bo6liimler arasinda kargilagtirmalar yapilacagi durumlarda da
kargilagtirmalara kolaylik getirilmesi agisindan ayni kogul ve aym 6zellikleri olan boliimler
olusturulmaya 6zen gosterilmelidir.

3. Faaliyetlerin Benzerligi Ilkesi

Her seyden Once isletmenin amacim gergeklestirebilmesi i¢in hangi faaliyetleri yapmasi
gerektigi belirlenmelidir. Daha sonra aym tiirden olan faaliyetler biraraya getirilir. Boliim ve
kisimlar olugturulurken benzer faaliyetlerin aym béliimde veya kisimda toplanmast ile faaliyetler
daha etkin bir gekilde yiiriitiilebilir. Bu da organizasyonun bagart sansin1 artirir. Faaliyetlerin
benzerligi ilkesi daha ¢ok ayn: kademedeki faaliyetleri bliimlemede kullamlir.

Faaliyetleri birle§tirerekv boliim ve kisimlar olusturulurken, faaliyetlerin 6zellikleri
yapilma siire¢ veya yontemleri 6nemli olmaktadir. Bu durumda igb6limiinden yararlanma ilkesi
kolaylagtirilmig ve benzer iglerde uzmanlagma saglanmig olur. Goriildiigii iizere benzerlikler
dikkate alinirken belirli igleri yapacak bireylerin bireysel yeteneklerindeki benzerlikler ile mesleki
uzmanlagmadan da yararlanmak miimkiin olmaktadir. Bu ilkeden daha ¢ok organizasyonun alt
basamaklarindaki boliimlemede faydalanilir. Veya benzer makine ve aleti kullananlar veya bir
mamiiliin montajinda galiganlar da bir arada toplanir 15,

Organizasyonda benzer faaliyetler bir araya getirilirken belirli igleri yapacak bireylerin

13 EREN, Yénetim, s.129.

14 {smail EFIL, Isletmelerde Yéneti izasyon, (Bursa: Omek Kitabevi, 1987), 5.202.
15 oLuc, s.253.
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yeteneklerinin benzerligi, amaglarin benzerligi yani ayn1 amaca yonelik tiim iglerin ayn1 boliim
altinda toplanmas: gibi durumlar g6zoniinde bulundurulmalidir. Benzer faaliyetlerin aym boliim
altinda toplanmasi boliim iginde koordinésyonu saglar. Saglikhi bir boliimlendirme sonucunda
boliimler arasinda da koordinasyon kolaylagtirilmis olur.

4. Faaliyetlerin Yakin Ilgisi ilkesi

Organizasyonda ayn: amaca y6nelik ve birbirleri ile fonksiyonel agidan ilgili kisimlarin
aynt bolim altinda toplanmas: gerekir. Ornegin, reklam, satis ve pazarlama arastirmalart
faaliyetleri ig siiregleri kullandiklan teknolojiler ve igin niteligi bakimindan son derece farkli
kisimlar olmalarina ragmen birbirleriyle fonksiyonel iligki i¢inde olduklan, satiglar1 ve pazar
payim arttirma amacina doniik galistiklar: i¢in pazarlama béliimiine baglanmaktadirlar 16,

Organizasyonda ayn1 amaca hizmet eden ve fonksiyonel iligki i¢cinde bulunan faaliyetler
bir boliim altinda toplanmalidir. Isletmelerde birbirini biitiinleyen faaliyetlerin bir araya
toplanmas: gerekir. Bir igletmede, birbirine yakin ve benzer faaliyetleri gruplandirmak bu
faaliyetleri sonradan birbirine eklemekten daha iistiin sonug verir 17. Farkli faaliyetlerin
amaglarinin benzerlik gosterdigi durumlarda amaglarin uyumlulugu, béliimler aras: sinirin
belirlenmesinde tnemli bir faktor olarak goriilebilir. Amaglardaki uyumlulugun, degisik
eylemleri kiimelendirmede bir yol gosterici olarak kullamilmasinin baglica yarari, yiiksek
diizeyde koordinasyon saglayan bir 6rgiit yapisinin kurulmasidir 18,

Birbirleri ile yakindan ilgili gesitli faaliyetlerin iliskilerinin bagar ile sonuglanabilmesi i¢in
faaliyetlerin arasinda stk1 bir koordinasyon gereklidir. Birbirleri ile ilgili faaliyetler konusunda -
alimacak temel kararlar sorun yaratabilir. Boyle bir durum ile kargilagildiginda temel kararlarin
bu boliimlerin diginda daha iist kademede alinmas1 uygun olur.

5. Icra ile Denetimi Birbirinden Ayirma ilkesi

Isletmelerde yonetim fonksiyonlarimn bagari ile uygulanmas: isletmelerin amaglarina

ulagmasini kolaylasgtirir. Yonetim fonksiyonlarinin hangi dlgiilerde bagarildigr ise denetim

16 EREN, Yénetim..., 5.130.

17" Melih KOCER, "Klasik Organizasyon", Eskisehir L T.LA Dergisi, C:IV, S:1 (1972), s.161.

18 GUVEN, s.60.
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sistemi ile anlagilabilir. Ancak bir organizasyonda yapilan herhangi bir faaliyeti ayn: birim
gergeklestirdigi gibi ayn1 zamanda denetleyemez. Ciinkii bireyler kendi yaptiklari igin o gekilde
dogru olduguna inandiklar i¢in bu faaliyeti o sekilde yaparlar. Dogal olarak her birey kendi
yaptif1 isde, davranigta hatasim goremez. Yani tarafsiz davranamaz. Bireylerin bu
ozelliklerinden dolayi icra ile denetim birbirinden ayrilmalidir. Ornegin, organizasyonlarda
iiretimi gergeklestiren imalat kismu ile tiriiniin kalite kontroliinii yapan kalite kontrol kismu ayr
birimler olarak tutulmalidur.

Isletmede denetimi kolaylagtirmak igin 6nce birbirini denetleyecek bireyleri ve mevkiileri
belirlemek ve birbirinden ayirmak gerekir. Isletmede diger faaliyetleri denetlemeye yarayan
faaliyetler, denetlenen faaliyetlerden ayr boliimlere verilmelidir. Ornegin, satinalman mallarmn
kalite denetimi ile ilgili faaliyetler satin alma béliimiine verilmesi yerine ayn bir béliime verilmesi
gerekir.

6. Onemli ige Yiiksek Mevki Verme ilkesi

Her fonksiyonun organizasyonun amacina hizmeti farklidir. Baz:1 fonksiyonlar
organizasyonun yasami i¢in ¢ok onemli (birincil nitelikte)iken diger bir fonksiyon aym derecede
onemli olmayabilir. Bu nedenle organizasyonun amacinda son derece énemli olan birincil
nitelikte bir fonksiyonu gorecek orgiitsel birim organizasyon hiyerarsisinin iist bolgelerinde bir
yerde olmalidir. /

Ancak zamanla organizasyonda fonksiyonlarin deger ve Onemleri degisebilir.
Organizasyonda deger ve 6nemi zamanla artan ve ikincil bir nitelikten, birincil nitelige sahip
Ozellige kavugan bir fonksiyon organizasyon hiyerargisinde iist seviyelere ¢ikarilarak
Orgiitlenmelidir. Hatta bunun tam terside olabilir. Yani bir fonsiyonun 6nemi giin gectikge
azalan bir nitelik gostermekte ise ve organizasyonun amacina ulagmasi agisindan ikincil bir
Oneme diigmiis ise, bu fonksiyon organizasyon hiyerargisinde daha diisiik diizeyde
Orgiitlenmelidir.

7. Zaman Bakimindan Diizenlestirme Ilkesi

Organizasyonda faaliyetler 6yle boliinmeli ki organizasyon yapisinin belirli bir yerinde

faaliyetlerin diizenlegtirilmesi saglanabilsin. Zaman agisindan uyumlastirilmas: (Koordine
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edilmesi) gerekli olan ig ve faaaliyetler farkli kisimlar tarafindan yiiriitiilse bile birbirlerini
biittinlemeleri gerektiginde bu faaliyetler bir arada toplanur. Bu tiir i ve faaliyetler birbirleri ile
iligki i¢inde bulunmasi gereken 6zellige sahip olduklar icin bir boliime bagli olmak
zorundadirlar.

Zaman agisindan koordine edilmesi gerekli olan i ve faaliyetler farkli boliimlere bagh
olduklarinda koordinasyon giigliikleri goriiliir. Bu durumda iglerin zamaninda yetigtirilememesi
s6zkonusu olacaktir. Farkli boliimlere bagli kisimlar isleri zamaninda yetistiremediklerinden
dolay1 birbirlerini suglayabilirler. Birimler birbirlerine bagimli ¢aligtiklar: igin, bir kusur ortaya
ciktiginda birbirini suglama daha yiiksek diizeydedir 19. Sonugta islerde birbirlerine bagh
olmak boliim ve kisimlar arasinda ¢atigmalara yol agabilir. Bu nedenle organizasyonda bu tiir
istenilmeyen durumlarla kargilagilmamas: igin organizasyon yapisinin hangi diizeyinde
diizenlestirmenin saglanacagim belirlemek gerekir.

8. Politika Amacma Uygunluk ilkesi

Politikalar karar vermeye ve kisilerin eylemlerine, ya da etkili bir eyleme yonelecek
diisiinceye 11k tutan genel rehberlerdir 20, Isletmede her boliim faaliyetleri ne olursa olsun
temel igletme politikasina uygun 6zel politikalart uygulamak zorundadir. Politikalann amaca en
uygun sekilde uygulayabilecek olan yoneticinin yiiriitebilmesi i¢in bu politika ile ilgili faaliyetler
0 yoneticinin bagt oldugu boliime verilir.

Isletmede her béliim kendi boliimleri ile ilgili bir takim politikalar hiyerarsisine gerek
duyar. Ornegin; personel boliimiinde; ¢alisanlarin giivenligi konusunda, personelin segimi ve
egitimi konusunda, ¢aligma kogullar1 vb. konularda politikalar gelistirilebilir. Organizasyonda
bir politikann yiiriitiilmesi sorumlulugunu iistlenen bir bélime bu politikanin uygulanmasi ile
ilgili faaliyetleri yiiriiten tiim kisimlar baglanmalidir. Yani bir politikanin amacim gergeklestiren
faaliyetler ayn1 b6liim altinda toplanir. Ornegin, niteligi geregi, daha ¢ok teknik tamir ve bakim

faaliyeti olan satig sonras1 servis igleri, miigterinin igletmeye baglanmas: ve memnun edilmesi

19 { Ethem BASARAN, Orgiitsel Davranss. (Ankara: A.U. Egitim Fakiiltesi Yaymlart No:108,
1982), 5.79.

20 Halil CAN-Dogan TUNCER-Yasar AYHAN, Genel Isletmecilik Bilgileri, (Ankara: Adim
Yaymlant No: 11, 1991), 5.126.



14

politikasmna hizmet ettigi i¢in pazarlama boliimiine baglanmaktadar 21,

9. Isletmenin Personelini ve Kosullarnm Gozoniinde Bulundurma ilkesi

Isletmede isler ve faaliyetler belirlendikten sonra hangi niteliklerde, ne kadar personel
calistinlacagi, bunlarin nasil ve nerelerden temin edilecegi 6nemli bir konudur. Her igin
gerektirdigi bilgi, beceri yetenek ve tecriibe gibi nitelikler ile, bu isleri yapacak personelde bu
niteliklerin bulunup bulunmadig aragtinnlir. Kigiler ve yapacaklar igler arasinda uyum saglanir.
Bu durumda her bireyin yapacagi is ve sorumluluklar1 ve kime kars1 sorumlu olacag: belirlenir.
Bu amagla organizasyon semalarindan ve organizasyon el kitaplarindan yararlaniir. Mevceut olan
personel ve bunlarin 6zellikleri, is iligkileri siirekli g6zoniinde bulundurulmali. Bu bilgiler
15181nda Orgiit yapisi, bireylerin gorevleri, yetki ve sorumluluklar belirlenmelidir.

Organizasyon semalarinda boliimler ve kisimlar gosterilmelidir. Bagarili bir 6rgiit yapist
olugturulmas: amag edinildiginde mutlaka kurulugun mevcut personeli ve beseri kosullar:
dikkate ahnmalidir. Isletmelerin faaliyetlerini bagan ile siirdiirebilmeleri igin hangi nitelikte ve ne
kadar personele ihtiyaglar1 var bilmeleri gerekir. Isletmeler 6zellikle is tanimlarina, is analizlerine
Ozen gostermelidir.

10. Ekonomik Olmaya Ozen Gosterme Ilkesi

Dogal olarak her orgiit biriminin organizasyona olan getirilerinin yaninda bir takim
giderleri de olacaktir. Ancak burada suna dikkat edilmeli ki; amaca ulagma yolunda
organizasyon masraflar1 miimkiin oldugunca azaltilmalidir. Organizasyon bdliimleri
olugturulurken gercek ihtiyaglar g6zoniinde bulundurulmaly, yoneticiler buna karar verirken en
rasyonel yolu secip gereksiz masraflardan kaginmalidirlar. Ornegin, bankalarin gereksiz yere
sube agmalan biiyiik giderler yaratabilir. Orgiit yapis1 olugturulurken ve boliimlendirme sistemi
gerceklestirilmeye calistidiginda yoneticiler rasyonellik ilkesine 6nem vermeliditler.

Yoneticiler hangi tiir boliimlendirmeye gidilecegine karar veritken rasyonellik ve
ekonomiklik ilkesini gozoniinde bulundurmalidir. Gereksiz yiik ve yinelemelerden kaginmalidir.
Fakat uygulamada 6yle boliimlendirme tiirleri vardir ki, maliyetleri diisiiriilememesine karsin,

etkin islev gérmeleri nedeniyle ussal sayilmaktadirlar. Isletmede gelir-gider farkimin olumlu

21 EREN, s.131.
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yonde biiyiimesi igletmenin en temel amaglarindandir. Organizasyonda her boliim, kisim ve bu
boliim ve kisimlarin elemanlart ekonomik olarak bir masraftir. Bu nedenle organizasyonda
boliim ve kisimlarin kadrolarimin masraflan ve organizasyona saglayacaklan getiriler ve katkilar
siirekli gozoniinde bulundurulmalidir. Yani organizasyon masraflan artirict degil, tam tersine
amaca ulasma yolunda giderleri azaltici bir arag olmalidir,

11. En Cok Faydalanan Boliim ilkesi

Organizasyonda bazi faaliyetlere bir kag boliimde ihtiyag duyulabilir. Béyle durumlarda
bundan en ¢ok faydalanan boliim hangisi ise ilgili faaliyetler o boliimde toplanmaya
¢alisiimalidir. Yani bir kismin fonksiyonu bir bagka boliimiin faaliyetlerini kolaylagtirtyor ve o
boliime doniik bir hizmet sunuyor ise bu kisim o béliime baglanmalidar.

Isletmede temel fonksiyonlarin yaninda ikinci durumda kalan ancak temel fonksiyonlarin
yerine getirilmesi i¢in yardimci olan isler sorun yaratabilir. Orgiitlendirmede, 6nemi pek fazla
olmayan baz1 faaliyetlerin tivey evlat durumunda kaldig1 ve béliime baglanmalar gerektiginin
kolayca belirlenmedigi sik sik goriilen bir konudur 22. Bu durumda bu faaliyetten en gok hangi
boliim yararlaniyor ise o boliime baglamak gerekir.

Yoneticiler bir sorunla kargilagtiklarinda ellerindeki olanaklan degerlendirerek bazi
iglevleri olmasi gereken yere vermekten ¢ok, giiniin kogullar iginde sorunu en iyi bir bigimde
cozebileceklerine inandiklart boliimlere baglarlar 23,

Faaliyetler Orgiit birimleri bigiminde kiimelendirilirken, yoneticiler ¢ogu kez sahipsiz
kalan iglerle kargilagabilir. Bu durumda bir faaliyeti bundan en ¢ok yararlanan béliime baglama
ilkesi yardimei olur. Orgiitte bu tiir igler en ok kullanan subelere baglanmalidar.

12. Birbirini Denetleyecek Boliimleri Birbirinden Ayirma ilkesi

Boliimlendirmede herseyden once birbirini denetlemesi gereken mevki ve kisileri
birbirinden ayirmaya dikkat etmek gerekir. Buna kisaca ayirma ilkesi de diyebiliriz. Ornegin,
Imalat ve kalite kontrol faaliyetlerini ele aldigimizda her iki faaliyette iki ayrn kisimda,

birbirinden ayn gekilde ancak biri digerini denetleyecek sekilde faaliyette bulunan birimlerdir.

22 HzALP, Yonetim..., s.11.
23 CAN-TUNCER-AYHAN, 5.132.
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Ancak imalat ve kalite kontro! birimleri arasindaki kontrol mekanizmasim kolaylagtirmak i¢in her
iki kistmda bir iist boliim olan tiretim béliimii yoneticisine baglanmahdir.

13. Onderligi Kolaylastirma ilkesi

Organizasyon amaglarimi gergeklestirmek igin yonetim gerekmektedir. Bu nedenle
onderligi ySnetimin temel 6gesi olarak diisiinebiliriz. Isletme y6neticisinin temel gorevi, baginda
bulundugu yénetim grubuna énderlik etmektir. Onderler, toplayicy, biitiinlestirici ve isbirligini
gelistirici yapilariyla, isletme Srgiitiiniin geligmesi igin gerekli ortamu saglarlar 24.

Bir organizasyonda gorevler, yetkiler, sorumluluklar, orgiit i¢i iligkiler ve orgiit dis
iligkiler miimkiin oldugunca agikga belirlenmelidir. Bu durumda organizasyonda yoneticilerinde
isi kolaylagacaktir. Yoneticiler davran1§lar;nda daha tutarli, daha kararl1 olacaklardir. Boyle
olunca orgiit i¢inde anlagmazlik ve ¢atigmalar da miimkiin oldugunca daha az olacaktir. Bu
durumda yoneticiler kendinden bekleneni veren, bagariyla gorevlerini yiiriiten kimseler
olacaklardir. Boyle bir ortamda galigan astlar arasinda da gatisma ve anlagmazliklar miimkiin

oldugunca az goriiliir. Orgiitte beseri iligkiler olumlu yénde gelisir.

B) ORGANIZASYONLARDA UYGULANAN BOLUMLENDIRME
SISTEMLERININ SINIFLANDIRILMASI

Isletmelerde herhangi bir boliimlendirme sistemi kabul edilmeden 6nce isletmenin faaliyet
konusu saptanir. Faaliyet konusu saptandiktan sonra amaglar, politikalar ve belirlenen amaglara
ulagmak iizere gergeklesecek faaliyetler saptanir. Saptanan faaliyetler sonucunda, bagarih bir
béliimlere ayuma sistemi uygulamaya galigthr.

Isletmelerde ¢esitli amaglara gére boliimlere ayirma isglemi uygulanmaktadir.
Organizasyonlarda kullamlan boliimlendirme sistemlerini fonksiyonlara gore boliimlere ayirma,
say1 esasina gore bolimlendirme, cografik temele gore boliimlendirme, iiriin temeline gore
boliimlendirme, miigteri temeline gore boliimlendirme, iiretim iglemlerine gore boliimlendirme,

zaman temeline gore boliimlendirme ve karma yapi olarak inceleyecegiz.

24 Ridvan KARALAR, Genel Isletme Ekonomisi, (Ankara: Engin Yaymlar, 1993), 5.189.
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Boliimlere ayirmanin derece ve kapsamim gesitli etkenler belirler. Bunlardan dnemli
olanlarindan birkag: sunlardir: Isletmenin biiyiikliigii, anamalin doniis hiz1 (satig hacmi),
igboliimii ve uzmanlagma derecesi, iiriinlerin ¢esitliligi ve standardizasyon derecesi, merkezkag
yonetim derecesi, yonetim organlarinin yonetimsel felsefesi, miigteri gruplarimn gesitliligi,
isletmenin cografi dagilisi, tiretim etmenlerinin gesitliligi, iiretim siirecinin gesitli evre ve
stirecleri vb 35, Isletme, kendi gereksinmelerine cevap verecek olan boliimlendirme sistemlerini
belirledikten sonra faaliyetlerini iglevlestirir. Yani gruplara ayirir veya iglevi bir boliime verir.
Boliimler icerisinde ayrica ikinci derecede boliinme ve ayrimlarda yapilabilir.

Boliimlere ayirmada temel alinacak boliimlendirme sistemi gok nemlidir. Uzmanlagma
durumu, yonetim alam ve koordinasyon ihtiyaci dikkate alinarak mevcut boliimlere ayirma
sistemlerinden biri segilir 26. Boliimlere ayirmaya giderken boliimlendirme ilkeleri de
gozoniinde bulundurularak igletme organizasyonuna en uygun olan boliimlendirme sistemi
tercih edilmelidir.

1. Fonksiyonlara (Islevlere) Gore Boliimlere Ayirma

Kiiciik igletmelerde isler nitelik ve nicelik yoniinden dar kapsamlidir. Bu nedenle kiigiik
igletmelerde iglerin tamamu bir veya bir kag kisi tarafindan yiiriitiilebilir. Ancak isletmede igler
fazlalagtikgca mevcut olan igg6renler yetersiz kaldig: igin yeni iggorenlere gereksinim duyulur.
Yeni gorevlerin degisik iggdren veya gruplarnn yardimiyla yerine getirilmesi, igletme i¢inde bazi
boliimlerin olugturulmasi ile saglanlr. Fonksiyonlara gire boliimleme sistemi ¢ok fazla sayida
mal iiretmeyen ve gok dagilmig bolgede faaliyet gostermeyen, iiretim araglan belirli, ancak bir
kag yerde kiimelenmis isletmeler i¢in yararl olan ve kullanilan bir sistemdir. Bu boliimlendirme
sisteminde faaliyet ve hizmetler nitelik yoniinden ele alinir. Boyle bir yola giderken igletmede
calisan iggbren sayisi, isletmenin biiyiikliigii, yapilan iglerin niteligi, uzmanlik derecesi ve

isgorenin niteligi gibi faktorler dikkate almr 27,

25 Kemal TOSUN, Isletme Yonetimi, Cilt I (Istanbul: Istanbul Universitesi Yaym No:3462, 1988),

s.100.
26 (ZALP, Yénetim..., s.40.

21 §ZALP, Yonetim..., s.13.



18

Fonksiyonlara gore boliimlere ayirma uygulamada en ¢ok kullanilan béliimlendirme
sistemlerinden biridir. Uriin veya hizmet iiretimi igin gerekli fonksiyonlar igletmenin béliimlerini
olugturur. Giiniimiizde igletme ySnetiminin daha karmagik bir nitelik kazanmasi sonucunda,
fonksiyonel boliimlendirme daha ¢ok Onem kazanmaktadir. Bir organizasyonda yatay
farklilagmada, yapilan iglerin niteligi (benzerligi) esas alinirsa, fonksiyon (i) esasina dayanan
bir Orgiit yapist olusturulur 28 Yani iiriin veya hizmet iiretiminde benzer nitelikteki
fonksiyonlar biraraya getirilerek belirli boliimlerin olusturulmasi ile fonksiyonel organizasyon
yapist kurulmus olur. Bazi igletmelerde bu tip boliimlendirme, salt olarak kullaniima yerine,
iirlin, cografik ya da miisteri temeline gore yapilan boliimlendirme ile birlikte kullamlir 29,

Bu boliimlendirmede organizasyon siiregleri yapilmas: gereken temel fonksiyonlara gore
iiretim, tedarik, pazarlama, Ar-Ge, personel, finans, hukuk vb. bolimlendirilir. Uretim, satig,
finansman gibi fonksiyonlar organizasyonlarin igleyiglerinde temel faaliyet boliimlerini
olugturur. Temel fonksiyonel boliimler, organizasyonun yapisinda 6zellik arzeden faaliyetleri
olusturur ve organizasyonun yasamt igin zorunludur. Bir organizasyonda ilk 6nce temel faaliyet
gruplan belirlenir. Ancak daha ileri bir farklilagma gerektiginde ikincil (tiirevsel) fonksiyonlar
seklinde boliimlere ayrilabilir. Ornegin, finans boliimii, nakit yonetimi, kredi ve tahsilat ve
muhasebe gibi kisimlara ayrilabilir.

Organizasyonlarda faaliyetler amaglara gore farklilik gosterir. Hatta ayni amaca hizmet
eden igletmelerde bile organizasyon yapilan farklidir. Organizasyonlar birbirlerinden farkl
faaliyetleri yiiriittiikleri igin fonksiyonlarda da farkliliklar vardir. Ornegin; Bir ticaret igletmesi,
egitim kuruluglan, hastaneler de gergeklesen fonksiyonlar farklidir. Bir igletme igin temel bir
faaliyet olan bir boliim diger bir igletmede bir boliim, kuracak kadar 6nemli olmayabilir. Ancak
satig, iiretim ve finans fonksiyonlar1 her boliimlendirme sisteminde Onemli temel

fonksiyonlardir. Her isletmede iiretim, satig ve finansman faaliyeti mevcuttur.

28 KOCEL, “Fonksiyona ...”, s.11.
29 CAN-TUNCER-AYHAN, s.134.



19

Sekil-1
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Kaynak:Tamer KOGEL, jslotme YSneticlli§l kitabindan yararianiimistir.

Isletmelerde temel fonksiyonel boliimlerin yanisira birde ikincil fonksiyonel boliimler
bulunmaktadr. Ikincil fonksiyonel béliimler ile faaliyetler devam etmesine ragmen onemleri
azalmig olan fonksiyonlar kastedilmektedir. Bazt durumlarda temel boliimler kadar
Onemsenmeyen ikincil fonksiyonel boliimlerinde igletme agisindan 6nemli oldugunu
gorebiliyoruz. Organizasyonlarda farkli bolimlendirme sistemleri uygulanmasada fonsiyonlarin
degismedigini goriiyoruz. Burada dikkat edilecek nokta fonksiyonlarin &nemlerinin
degismesidir. Isletmelerin i¢inde bulunduklar1 6zel kosullar ikincil birimlerin 6nemini gosterir.
Biiyiik isletmelerde yonetim alaninin daralmast nedeniyle ikincil birimlerin kurulmas: kagimnilmaz
hale gelir 3. Oysa kiigiik bir igletmede ikincil birimlere gereksinim duyulmadan faaliyetler cok
rahat yapilabiliyor ve iiretim gergeklesebiliyor. Ancak isletmede yapilacak faaliyetler
fazlalagtiginda ve igler nitelik yoniinden geniglediginde tedarik, iiretim, denetim, stok vb.
kisimlar goriilebilir.

Boliimlere ayirma sistemlerinden hangi sistem uygulanirsa uygulansin fonksiyonlar
degismez. Ancak igletmenin amacina gore fonksiyonlarin 6nemi degisir.Bu boliimlendirme
sistemi uluslararasi igletmelerde de goriilmektedir. Uluslararas: faaliyetler iilke i¢indekilere ¢ok
benziyorlarsa, igletme iiriinler itibariyle boliimlere ayrilmamis ise ve iist yoneticiler uluslararasi

faaliyetler hakkinda iyi bir bilgiye sahipse veya uluslararas: alanda otorite olan uzmanin

30 (OZALP, Yonetim, .., s.15.
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fikirlerinden faydalamyorsa fonksiyonel organizasyon daha bagarili olur 31,

Genis bir uygulama alani bulan fonksiyonlara gore boliimlere ayirma sistemi bir takim
tistiinliikleri ve sakincalar1 beraberinde getirir. Fonksiyonel organizasyon igletmenin eylemlerini
birbirine uyarlamada, uzmanlagmay: kolaylagtirmada mantiksal bir temele dayanir. Temel
fonksiyonlarin giicii iist yonetimdedir. Bu durumda yoneticiler olumsuzluklan en kisa zamanda
gorebilme firsatina sahiptir. Bu boliimlendirme sisteminde igb6liimii ve mesleki uzmanlagma
kolaylastr. Bir boliimde siirekli ayn: igi goren iggoren mesleginde uzmanlagacaktir. Fonksiyon
esasina dayanan Orgiit yapssi, klasik ve neo-klasik yonetim ve organizasyon teorilerinin 6ne
stirdiikleri “igboliimii ve uzmanlagma” ilkesinin bir uygulamasidir 32. Bu boliimlendirme
sistemi aym zamanda ekonomiktir. Mevcut olan makina ve aletlerle yapilan igleri bir araya
toplamada yardimc: olur. Bu boliimlendirme ile sermaye ve yonetim harcamalart diigiik
tutulabilir. Isletme faaliyetlerinde etkinlik ve verimlilik saglanmas: boliimler arasindaki
koordinasyon ile gerceklesir. Ana faaliyetler biliimlendirilirse bunlarin igletme i¢indeki yeri ve
Onemleri daha kuvvetlendirilmig olur.

Bu béliimlendirme sisteminde faaliyetlere gére uzmanlagma stz konusu oldugundan,
igletmenin esas amacinin sapmasina ve boliimler arasinda da diizenlestirmenin zor elde
edilmesine yol agar. Her boliim, yalniz kendi alamna giren igi diigtineceginden, igletmenin genel
amaci ihmal edilebilir ve ¢esitli faaliyetlerin koordinasyonu zorlagabilir 33, Bu durumda
boliimler aras1 koordinasyon giiglesir. Isletmelerin esas amaci ikinci planda kalir. Ayrica
fonksiyonel organizasyon koordine karar vermeyi zoruntu kilar. Boyle olunca asirt merkeziyetgi
bir durum goriilmektedir. Merkezden yonetim sorunlar: §zellikle karar vermede gecikmeler
seklinde olur. Faliyetlerin tamamini gérmek ve fonksiyonlar1 koordine etmek ¢ok 6nemli ve gii¢
bir olay olarak tepe yoneticisine diigmektedir 34.

Fonksiyonel organizasyonda en 6nemli sakincalardan biri de denetimdir. Boliimler

31 fnan OZALP, Cok Ulusly Isletmelerin Yonetimi, (Eskisehir:A.U.Egitim, Saghk ve Bilimsel
Aragtirma Caligmalan Vakfi Yaym No:4, 1984), 5.101.

32 KOCEL, “Fonksiyon ..." 5.12.

33 Zeyyat HATIBOGLU, Temel Yonetim ve Organizasyon, (Istanbul: Yeni Iktisat ve Igletme
Yonetim Dizisi No: 12, 1993), 5.136

34 MUCUK, s.145.
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birbirleri ile koordineli ¢alistiklarindan 6lgme ve degerleme yapabilmek ¢ok zordur. Bir boliimiir
basanisizlig1 diger bir boliimiin hatasindan kaynaklanabilir.

Biiyiik igletmeler 6zellikleri birbirlerinden farkli mal iiretmektedirler. Mal gesidi ¢ok
oldugundan fonksiyonel boliimlere ayirma sistemi biiyiik isletmelerde yetersizligin:
gosterecektir. Bu sistemde igletmenin kar sorumlulugu tepe yoneticidedir. Ancak igletmeles
biiyiidiikce tepe yoneticileri bu konuda basarisini yitirebilir. Cevresel unsurlarin degistig
dinamik bir ortamda fonksiyonel yap1 yetersizdir.

Bu kogullarda kargilagilan sorunlara uzmanlagma agisindan yaklagma etkin olamamakta
ve bu yapi sorunlarin ¢6ziimiine engel olmaktadir. Fonksiyonel béliimlere ayirmanin bir bagka
sakincasi da, boliimler arasinda kiskangliklara ve yetkilerinin sinirlar1 konusunda gatigmalara yol
acmasidir 35,

2. Say1 Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Say:1 temeline gore boliimlere ayirma isgiiciiniin onemli oldufu durumlarda
sozkonusudur. Onemli olan ¢aliganlarin belirli bir grup icinde herhangi bir isi yapmalaridur.
Isgiicii olarak bireyler ¢ogu kez bir ustabaginin, bir manga ¢avusunun veya bir ekip ba§m1n
yonetiminde kendilerine verilen gorevleri yaparlar 36, Bu sistemde, bir yoneticinin yonetiminde
higbir vasif veya uzmanlagma ayirimi yapilmadan, belirli sayida insanin ¢aligmas ele alintyor.
Insan sayis1 ve emegi isin basarilmasinda 6n planda gelmektedir. Omegin, Temizlik islerinde
calisan iggiler bu sisteme gore Orgiitlenmektedirler.

Giinlimiizde isletmelerde insan giiciine dayali teknolojiler yerini makine yogun
teknolojilere birakmaktadir. Geligsen teknoloji kargisinda alet ve makinalar1 kullanacak usta
iscilere daha ¢ok gereksinim olmaktadir. Gelisen teknoloji bedeni ugragilardan ¢ok
makinalagmig iiretime gidilmesine yol agmaktadir. Bu boliimlendirmenin organizasyon
semasinda alt diizeylerde faydali olmasit da 6neminin azalmasin: etkilemektedir.

Organizasyon yapilarinda orta ve iist yonetim diizeylerinde genellikle, foksiyonel

35 oLug, s.243.

36 Oktay ALPUGAN-Hulusi DEMIR-Mete OKTAV-Nural UINER, Isletme Ekonomisi ve Yonetimi,
(Istanbul: Beta Yaymcilik Dagiimcilik A.S., 1990), s.187.
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boliimlendirme, iiriin temeline gére béliimlendirme, miigteri temeline gore boliimlendirme
goriilmektedir. Giiniimiizde say1 esasina gore boliimlendirme her ne kadar gegerliligini yitirse de
isletme organizasyonlarinin alt diizeylerinde goriilebiliyor. Ancak insan giicii disinda bazi
faktorler 6nem kazandik¢a say1 esasina gore boliimlendirme iyi sonuglar vermekten
uzaklagmigtir.

3. Bolge Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Bolge temeline gore boliimlere ayirma 6zellikle fiziksel olarak yayilmis olan igletmelerin
uyguladiklart boliimlendirme sistemidir. Isletme faaliyetleri ve iiniteleri genig bir alana
yayildiginda, bu faaliyetleri tek bir merkezden yonetmek zordur. Bu durumda belirli bir yer ya
da bblgede yapilan faaliyetlerin gruplandirilmas: ve bir yoneticinin sorumluluguna verilmesi
gerekir. Isletmede yapilan isleri bolgeler olarak nitelendirdigimizde her bolge bir yonetim birimi
olmaktadir. Boliimlendirmenin cografi esasa dayanmasi igin, yonetsel sorumluluklarin
tanimlanmasinda ve farklilastinlmasinda baglica Slgiitiin “cografi yerlesme” olmas: gerekir 37.
Isletme faaliyetlerinde cografi dagihim ¢ok yaygin ve dagmmk ise bu béliimlendirme sistemi en
ussal bir yoldur.

Biiyiik bir igletme ¢ok degisik ve farkli bolgelerde faaliyet gosteriyor ise cografik
bsliimlendirme sisteminin tercih edilmesi daha yararh olur. Ornegin; Bankalar farkl sehirlerde
ve aynt sehrin farkli semtlerinde subeler agarak faaliyetlerini yiiriitmektedir. Cok bolge ve kentte
iirettigi iiriinii dagitan igletmeler bolgeler olarak satig orgiitleri kurarlar. Cografik temele gore
béliimlendirme ulusal 6zelligi olan biiyiik isletmeler de basar ile uygulandig: gibi uluslararas:
alanda faaliyet gosteren isletmelerde de basariyla uygulanmaktadir. Bu boliimlendirmede yalmz
fiziki uzaklik degil, aym zamanda bélgelerin 6zellikleri de 6nemlidir 33. Isletmeler bolgesel
yonetim kurarak faaliyetlerini bolgeler olarak gruplandirabilirler. Bolgelerde yonetim kurularak
her bolge kendi bolgesine 6zgii yonetim geligtirir. Béyle durumlarda bolge yoneticileri isletme
faaliyetlerinden birinci derecede sorumludur. Fonksiyonel veya iiriin boliimleri bolgesel

yOnetimin temelidir.

37 GUVEN, s.51.
38 OZALP, Yonetim..., s.22.
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Cografik temele dayanan organizasyonda temel fonksiyonlara gore bolgeler secilebilir.
Bolgesel sartlar1 gdzoniinde tutmak, su bakimlardan onemli olabilir: Satig islerinde ve
reklamcilikta bolgesel gorenek ve gelenekleri, bélgesel iklim gartlarini, b6lgenin begendigi cesit
ve kaliteleri, bolgenin ihtiyaglarim g6zoniine almak faydalt sonuglar verir 39,

Genelde sigorta, petrol, telefon ve demiryolu igletmelerinde yararinin daha agik oldugu
cografi boliimlendirmede, finansman, personel, endiistriyel iligkiler, Ar-Ge ve pazar aragtirmasi
boliimleri merkezde olmalidir. Bu bdliimleri merkezlestirmek ekonomik bakimdan ve igletme
faaliyetlerini diger faaliyetlerde diizenlestirmenin saglanmasi bakimindan faydali sonuglar
verir.Bu boliimlendirme sistemi ¢ok uluslu igletmelerde de goriilmektedir. Aym bélge iginde
bulunan iilkeler gruplandirilarak organizasyona gidilir. Her bolge kir ve biiyiime
sorumlulugunu tagidigt icin bolge yoneticileri birinci derecede sorumlu olmaktadir. Uretim
tesisleri ve hizmet igletmeleri gesitli bélgelerde kuruldugu zaman bu ¢ok uygulanan bir gekildir
40 Ozellikle planlama ve denetimde bolge yoneticilerine yetki devri kaginilmazdir.

Isletmelerin faaliyet konusuna gire bu boliimlendirme sisteminin sagladig yararlar
degisebilir. Bolge yoneticileri kendi bolgelerinin yénetiminden sorumludur. Bu nedenle yetki
gocerme kolaylagir. Her bolge belirli 6lgiide yetkilendirilmistir. Haberlesme ve baglanti
zorluklarmin oldugu ve olaylar kargisinda ¢abuk davranma ihtiyacinin oldugu durumlarda, bélge
esasina gore gruplama yapilmas: rasyonel bir davramg olarak goriilmektedir 41 By sistem
karar vermeyi ve haberlesmeyi hizlandirmasi bakimindan biiyiikk isletmeler tarafindan
kullamilmaktadir. Bolgesel aligkanliklarin oldukga farkli olmast, y6relerin.adetlerinin farkli
olmas: ve iiriin tercihlerinin farkli olmasi isletmeleri bolgesel orgiitlemeye itmektedir. Bu sistem
ile yerel birimler ile miisterilerin talepleri daha iyi kargilanabilir ve gereksinmeleri daha iyi
izlenebilecegi igin organizasyona avantaj saglar. Uriiniin tazeliginin 6nemli oldugu durumlarda,
bolge temeline dayanan organizasyon olusturma daha mantikli goriilmektedir. Ayrica daha

diisiik maliyetlerle ¢alisma olanag: dogar.

39 oLug, s.248.

40 (OZALP, Cok Ulushu..., 5.103.

41 fixer BIRDAL-Nilgiin AYDEMIR, Yonetim Teorileri, B.I (Istanbul: Sistem Yaymeilik ve
' Matbaacilik Yayin No:005, 1992), s.57.
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Sekil-2
Cojrafik Temals Dayanan Organizasyon

Yanetim Kurulu

Gznel

Madar
Finansman Personel Uretim Pazarlama
l A Bﬁléasi I I B Bolges! l I C Balges! l
1  —1 | D pa— I 1
Personel Muhasebe Personel Muhasebe| [Personel Muhasebe
Uretim Pazarlama Uretim Pazarlama Oretim Pazariame
Kaynak:inan OZALP Ynetim ve Organizasyon , Cilt 11 (Esk:Birlik Ofset Yeyincihik, 1994),

s.24.

Gorevlileri bolgeyi iyi bilen bolge insanlarindan segmek ile bolge halkinin iyi niyeti
kazanilabilir. Bolgelerdeki satig elemanlan tiiketici ile daha yakin olup onlarin isteklerini ve
tercihlerini daha yakindan izleme olanag: bulurlar. Bu sistem ile pazarin 6zellikleri ve pazar
stratejisi yakindan takip edilebilir. Mahalli {iriinlerin degerlendirilmesi igin iyi bir firsattir.
Bolgeler bolge yoneticileri igin iyi bir egitim yeri olarak kabul edilmektedir. Genig bir bolgedeki
boliim, tekrar daha kiigiik alanlar i¢in, ikinci derecede boliimlere ayrilarak, denetleme alaninin
elverdigi kadar ast’lar, iist basamaga baglamr 42,

Cografik temele dayanan organizasyonun belirttigimiz fistiinliikleri yanisira birtakim
sakincalar1 da vardir. Cok ¢esitli mal iiretimi olan igletmelerde bdlgeler arasi koordinasyon
kurmada zorluklarla kargilagilabilir. Uretim tekniklerinin bolgelerarast kullanimt baz: sakincalar
dogurur. Cok sayida bolgelerde faaliyet gosteren igletmelerde merkez faaliyetleri ve bolge
faaliyetlerinde koordinasyon giicliikleri goriilebilir. Bolge sayisi ¢ok olacagindan genel yonetici
yeteneklerine sahip ¢ok sayida yoneticiye gereksinim duyulur. Bu da organizasyona masrafl

olmaktadir. Ayrica gézetim ve denetim yOniinden iist ydnetimin sorunlan artar. Organizasyonun

42 oLug, s.249.
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biitiinii i¢in ortak denetim sistemi kurmak zorlagtr a3

Cografik boliimlendirme sistemi &zellikle bolgesel ¢aligmamn iistiinliiklerinden
yararlanilmak istenildigi veya bolgesel kosullarin gézoniinde bulundurulmas: gerektigi
durumlarda kullanilmalidir.

4. Uriin Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Uriin temeline dayanan boliimlendirmede her iiriin bir organizasyon birimi altinda
toplanarak ayrt bir birim olusturur. Organizasyon yapis: kurulurken bu iiriinler esas alinr. Is ve
gorevler niteliklerine gore degil, ilgili olduklan iiriin cinslerine gore gruplanir. Bu sistem ¢ok
gesitli iiriin iireten ve biiyiik isletmelerde tercih edilen bir bsliimleme sistemidir.

Isletmelerin biiyiimesi ile iiretim yoneticileri, satis ydneticileri, servis yoneticileri ve
miihendislik boliimii yoneticileri gesitli sorunlarla kargilagir. Bu durumda y6netim igi gok
karmagik hale gelir ve denetim alani orta yoneticilerin sayisim artirma yetenegini sinrlar 4 Bu
bolimlendirme sistemi artan i yogunlugu kargisinda ySneticinin denetim alaninin genislemesini
Onler. Bu durumda iist yonetim gegitli boliim yoneticilerine belli bir iiriin veya iiriin grubunun
satig, tedarik, iiretim, hizmet ve mithendislik fonksiyonlan ile ilgili genis yetkiler verecektir.

Bu boliimlendirme ile biiyiik bir isletme daha kiigiik ve esnek yonetim birimlerine
boliiniir. Boliim yoneticisi belli bir iiriiniin tiretiminden pazarlamasina kadar tiim sorumlﬁlugu
tagir. Bu nedenle bu yonetici kiigiik igletme yOneticisi gibi olup iiriine iligkin tiim
fonksiyonlardan sorumludur. Uriine agirlik vererek boliimlendirme yayilmayi ve iiretilen
tirinlerde cesitlenmeyi tesvik edicidir 43. Goriiliiyor ki, bir iiriin ve hizmet ile ilgili birgok ‘
eylemlerin diizenlestirmeyi saglamak i¢in birarada toplanmasi gerektiginde iiriin temeline gore
boliimlere ayirma sistemi kullaniliyor. Omegin, Bir malin satig ve iiretimiyle ilgili faaliyetlerin
diizenlestirilmesi, bunlarin birarada yapilmasim gerekli kildiginda bu tiir boliimlendirme segilir.
Biiyiik igletmelerde iiriin temeline dayanan boéliimlendirme sistemi daha ¢ok Onem

kazanmaktadir.

43 EFiL, 5.206.
44 (OZALP, Yénetim..., s.31.
45 CAN-TUNCER-AYHAN, s. 135.
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Sekil-3
Uriin Temeline Gére Bslimiere Ayima
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Kaynak:Halil CAN-Meral TECER, isletme Yénetimi, (Ankara:TODAIE Yayiniam, No: 169,
1978), s.96.

Cok Uluslu igletmelerde de ¢ok fazla sayida iiriin iiretimi sz konusu oldugunda
organizasyon yapisi saptamasi farkli olacaktir. Organizasyonda iiriin ¢egidi fazlalagtiginda
fonksiyonel veya cografik temele dayanan organizasyon yapisi yetersiz kalacaktir. Birbirine
benzer iiriinler iireten igletmelerde sorun olmayabilir. Fakat birbirinden 6zellik bakimindan ¢ok
farkl iiriinler iireten ¢ok uluslu igletmelerde iiriin temeline dayanan organizasyon yapisi segmek
zorunlulugu vardur 46,

Cok uluslu igletmelerde iiriin yoneticileri iilke iginde ve iilke diginda iiretim ve satig
sorumlulugu tagirlar. Her iiriin grubu bir kir merkezi olarak ¢aligir ve her iiriin grubu igletmenin
genel felsefe ve politikasina uyar. Her iiriin grubu kendi {iriinii i¢in diinya diizeyinde planlama
ve denetim igin birinci derecede sorumluluga sahiptir 47,

Uriin temeline gére bolimlendirmede iiriin ¢esidi veya iiriin gruplarini iyi ayirabilmek
cok onemlidir. Her organizasyonun yapisi farklidir. Bu nedenle organizasyonda yapilan ig veya
hizmet farklt 6zellikler gostereceginden iiriin temeline gore boliimlendirmeye gidilirken

organizasyonun amaglarin karsilayabilmesi ¢ok 6nemlidir. Omegin; Otomotiv iiretiminde gesitli

46 OZALP, Cok Uluslu..., 5.105.
47 OZALP, Yonetim..., s.31
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markalara veya kamyon, kamyonet, otomobil, otobiis, agir gekiciler, traktdr gibi iiriinler veya
iirtin hatlarmna gore boliimlendirilmesi 48,

Diger boliimlendirme sistemlerinde oldugu gibi iiriin temeline goére boliimlendirme
sisteminde de birtakim yarar ve sakincalar gorebiliyoruz. Uriin temeline dayanan boliimleme
sistemi ile organizasyon daha kii¢iik birimlere boliinebiliyor. Bu boliimlendirme sistemi ile
olugturulan birimler, organizasyonu biiyiimenin ortaya ¢ikaracag: ¢esitli sorunlardan kurtarir.
Bu tiir boliimlendirme sisteminin uygulandig: igletmelerde her bir béliim verimli ve etkin
bicimde ¢aligmayabilir. Bir biitiin olarak organizasyonun bagarisin1 olumsuz etkileyen veya zarar
eden bir boliimiin tiim organizasyon faaliyetlerini 6nemli gekilde aksatmadan, ortadan
kaldrilabilir. Bu durumun 8rneklerini ¢ogu biiyiik igletmelerde gorebiliyoruz.

Cok cesitli ¢ok sayida iiriin ve hizmet iireten ve oldukga biiyiik igletmelerde kullamlan bu
tip boliimlendirme sekli ile is¢ilerin bilgi ve tecriibelerinden faydalanma miimkiin olmaktadir. Bu
sistem ayrica, igletmede tek ig i¢in var olan makina ve aletlerin kullamlmasini
kolaylastirmaktadir. Ayrica iiretilen her bir iiriine igletmede verilen deger aynidar.

Uriin boliimii yoneticilerine iist yonetim tarafindan yetkiler gdcerilmektedir. Bir iiriin
grubu iginde bsliim yoneticilerinin yonetiminde iiretim, satig, hizmet gibi iglerde yiiriitiilebilir.
Uretim, pazarlama, teknik hizmetler boliim ybneticisinin sorumlulugunda oldugundan
zamaninda gereken kararlar verilebilir 9. Sorunlar en iist yonetim basamaklarina gikmadan
boliim iginde halledilebilir. Ve aym boliim iginde galisanlar arasinda koordinasyon saglar.

Uriin temeline dayanan organizasyon bu sayisiz iistiinliikleri yaninda birtakim sakincalar
da beraberinde getirir. Bu biliimlendirme sisteminin en belirgin 6zelligi iiriin ¢esidinin ¢ok fazla
olmasidir. Uriin sayis1 fazla olan igletmelerde iiriinler arasinda rekabet goriilebilir. Her boliimiin
bagumsiz bir igletme haline gelme ¢abalari, merkez ve boliimler arasinda gatigma yaratabilir. Her
béliim yoneticisi kendi iiriiniine 6nem verecektir. Hatta boliim yoneticileri kendilerini igletme iist
yonetimine kars1 rakip goriirler. Ayrica ayn1 pazara hizmet sunan bir iiriin grubu diger bir
iirliniin miigteri kitlesini ¢ekebilir. Aym zamanda ig akimi iyi diizenlenmedigi durumlarda baz

birimler ¢ok yogun olurken diger birimler bog kalabilir.

48 Sera OZBASAR, “Uriine Gore Orgiitleme”, Sevk ve Idare Dergisi, S:121 (Eyliil, 1978), 5.28.
49 fiker AKAT, Isletme Yonetimi, (Izmir: Ugel Yayimcilik, Dagitimcilik, 1984) s.144.
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Uretim faaliyetleri iiriin ve hizmet temeline gore boliimlendiginde satis, kredi, satin alma
gibi fonksiyonlar her iiriin ve hizmet grubu i¢in ayn ayn yinelenecektir. Bu durumda gerekli
koordinasyon giicliikleri artacak ve maliyetler yiikselecektir. Bunun igin, iiriin veya hizmet
temeline gore boliimlere ayirmay sonuna kadar gotiirmeyip, bir yerde kesmek gerekecektir 0.
Bu sistemde her bliim igin genel yonetici 6zelligine sahip ¢ok yoneticiye gereksinim duyulur.
Her boliim yoneticisi iiriiniin iiretiminden pazarlanmasina kadar sorumlu olacagindan bu tiir
yoneticiler igletmeye ¢ok pahaliya mal olur.

5. Miisteri Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Bu tiir boliimlendirmede tiim dikkat mal ve hizmetin alicis1 iizerinde toplanmaktadir.
Miigteri temeline gore bolimlendirme daha ¢ok satict birimlerde veya ticaret ortakliklarinda
uygulanan bir yontemdir. Miigteri ile dogrudan dogruya kargilagilmas: gereken ig alanlarinda
miigteri temeline gore boliimlere ayirma sistemi tercih edilir. Ornegin; Bir fabrikadan,
toptancilara ve perakendicilere satig yapiliyor ise, satig faaliyetleri toptanci ve perakendeci
miigteri grubuna gore boliimlendirilebilir. Cesitli gelir diizeylerine, yag ve cinsiyete gore miisteri
kitlesine ulagiimak istenildiginde satig faaliyetleri yine miigteri temeline gore boliimlendirilebilir.
Bir igletmede mal ve hizmetleri miigterilere daha iyi sunabilme amaci biiyiik 6neme sahipse bu
tip bﬁliimlendirméye gidilir 51,

Miigteri temeline gore boliimlere ayirmanin en 6nemli sakincasi: insangiicii ve varsa
makine ve araglarin bazi boliimlerde kapasitelerinin altinda, bazilarinda ise kapasitenin iizerinde
¢alismak zorunlulugundan dogan dengesizliklerdir. Miisteriye hizmet anlayiginin, boliimleri
agir1 derecede rekabete siiriiklemesi ve bundan igletmenin yarar yerine zarar gérmesi bir bagka
sakincayi olugturur.Miisteri temeline gore ayrilmig boliimler arasinda ticari yarigmada olabilir.
Bu nedenle her boliim, Gtekini gegmek igin kendi miigterilerine gerekenden fazla olanaklar saglar

ve bu tiir ayinnmlar igletme yonetimini zor durumlarda birakabilir 52,

50 Giingor ONAL, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, (Bursa LT.LA. Isletme Fakiiltesi Yayin
No:9, 1982), 5.97.

51 BIRDAL-AYDEMIR, s.57.
52 ALPUGAN-DEMIR-OKTAV-UNER, s.187.
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Kaynak:Melih TUMER, Yonetim ve Yonetici, (Istanbul: 1975), s.234.

6. Uretim Islemlerine Gore Boliimlere Ayirma

Isletme faaliyetlerini izlenen iiretim iglemlerine (siireclerine) ya da kullanilan araglara
(donamma) gore bolimlendirme iiretime doniik faaliyeti giiglii olan kuruluglarda ¢ok sik
rastlanir. Isletmelerde iiretim iglemlerine ve donanima goére boliimlere ayirmaya gidilmesinin
nedenleri arasinda, baz iiretim siireglerinin pahali ve tek cesit is yapan araglar gerektirmesi ve
bu araglarin biiyiik iiretimleri gerceklestirmesinden dolayr ekonomik olmalaridir. Sanayi
isletmelerinde de genellikle bu tiir béliimlendirme tercih edilmektedir.Bunun faydasi, ayni cins
tesislerin igletmenin gegitli biliimlerinde bulunmasini 6nlemesi, boylece bir tasarrufa olanak
saglamasidir 33,

Bu boliimlendirme daha g¢ok alt organizasyon diizeylerinde ve iiretim boliimlerinin
kisimlara ayrilmasinda kullamilir. Isb6liimii ve uzmanlagmadan en iyi sekilde yararlanmayi
gerceklestirmesi bu tiir boliimlere ayirmanin iistiin yoniinii olugturur. Bu tiir boliimlere ayirmada
diizenlestirme en iyi bicimde yapilamazsa, siireglerin birbirlerini takip ediyor olmasindan dolay:
bir bolimde gikabilecek aksakliklar derhal diger boliimleri etkileyecektir 4. Her boliimiin
baginda bulunan yoneticinin béliimler aras: faaliyetlerin birbirini takip edyor olmasindan dolay:

koordinasyonu saglamas: gerekir. Bu sistemde bir boliimiin igi bir diger boliimdeki isin

53 HATIBOGLU, 5.139.
54 ONAL, 5.100.

Anacnne -
Merkez “iiinhang




30

bitirilmesine baglidir. Ve her boliim yalmz kendi iginin bitirilmesinden sorumlu olacagindan
diger boliime isin zamaninda yetigtirilmesi gerekecektir. Bu nedenle béliimler arasinda

koordinasyon saglayacak y&neticilerin siire ayarlamalar1 yapmalar1 6nemlidir.

Sekii-5
Sirece Gore Bolimlendirme

Uretim Genel
Muadir Yardimeish

Torna Zimpara Eyeleme ng.t.am"a
Ba1ama Ba1Uma BO1UMG B6luma

Kaynak: Halil CAN-Dogan TUNCER-Yagar AYHAN, Genel Istetmecilik Bilgisi.
(Ankara: Adim Yayinlari, No:11, 1991}, 5,137

7. Zaman Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Caligma kogullarinin zorladig: ¢esitli nedenlerle veya artan talebi karsilamak iizere
igletmelerin giinde 24 saat ve siirekli olarak ¢aligmalart gerekebilir. Boyle olunca bir insanin
normal ¢aligma siiresinin agt11 igin vardiya yontemi uygulanarak igletme faaliyetleri zaman
temeline gore gruplamir. Elektrik, su havagaz:i gibi kamu hizmetlerinin goriilmesinde ve
fabrikalarda bu igbliimii bigimine sik sik bagvuruldugu goriilmektedir 55.

Agir sanayi igletmelerinde kullanilan firinlarin sondiiriilmesi ekonomik olmadigindan
dolay: igletme 24 saat galigmalari siirdiirmek zorunda kalabilir. Bu igletmelerde isci gruplarinin
8’er saat ara ile ii¢ vardiya halinde ¢aligmalar1 gerekebilir. Burada her vardiya bir nezaretginin
emrinde ¢alisir. Bu arada normal ¢aligma saatlerinde igbast yapan uzman amirlerle ve normal
caligma saatleri diginda aymi gorevi yapan kisiler arasindaki iligkiler ¢ok onemlidir. Degisik
vardiyalar arasinda kiskanglik ve rekabeti 6nlemek igin giindiiz vardiyas: sefi iist, 6tekileri onun

ast’1 olarak atantrlar 39,

35 SURGIT, “Orgiit...”, s.10.
56 oLUC, 5.250.
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Sekil-6
Zaman Temeline Gore Bolimlendirme

Isletme Yoneticisi

Glinduz Aksam Gece
Yardiyas: Vardiyas vardiyasi

Kaynak:Erol EREN, Ygnetim ve Organizasyon , {Istanbul:lsletme Fakiiltesi
Yayin No:236, 1991), 5.143,

8. Karma Orgiit Yapis:

Uygulamaya baktigimizda endiistri ve ticaret igletmelerinin cogunun karma 6rgiit yapisim
tercih ettikleri goriiliir. Isletmelerin biiyiimesi ve gesitlilik s6zkonusu oldugu zaman tek bir
boliimlenme sistemi ile igletmelenin saptanmig olan, amaglarina hizmet etmek giiglesir. Bu
nedenle bu boliimlendirme bir amag olmay1p, amaglara ulagmak iizere bir aragtir 57 Yukanda
agiklamaya galigtngimiz boliimlere ayirma sistemlerinden herbirinin birtakim iistiinliikleri ve
sakincalar1 vardir. Yoneticiler karma Orgiit yapis: ile her boliimlendirme sisteminin en iyi
yanlarini ele alarak, sakincal: goriilen ilke veya sistem ile dengelemeye caligirlar.

Karma bir orgiit yapis1 genellikle biiyiik ve karmagik organizasyonlar i¢in gegerlidir.
Ormnegin; Ordu 6rgiitlendirilmesinde, say1, yer, islev ve hizmet 0lgiitlerinin ayn1 zamanda

kullanildigt bilinir 38,

57 ALPUGAN-DEMIR-OKTAV-UNER, s.192.
38 TOSUN,, “Orgiit...”, s.11.
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Adim Yayinlar No:11, 1991), s.138.
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II- ORGANIZASYONLARDA URUN TEMELINE GORE BOLUMLERE
AYIRMA SISTEMININ INCELENMESI VE GETIRDIGI

USTUNLUKLER VE SORUNLAR

Uriin sayis1 ¢ok fazla olan isletmelerde her bir iiriin veya iiriin hatlan bir birim
olusturmaktadir. Organizasyon yapis1 kurulurken bu iiriin veya iiriin hatlar1 temel alinir. Uriin
temeline gore boliimlendirme sisteminde i§ ve gorevler ilgili olduklan iiriin tiirlerine gore
gruplanir. Bu durumda her bir iiriin b6liimii yoneticisi kendi boliimiiniin iiriiniine iligkin tiim
eylemlerden sorumlu olur. Bu sistem 6zellikle ¢ok sayida iiriinii olan ve biiyiik Olgekli
isletmelerde tercih edilen bir bolimlendirme sistemidir.

Uriin temeline gore bsliimlendirme sistemi ile biiyiik bir igletme daha kiigiik ve esnek
yonetim birimlerine boliiniir. Olugturulan bu birimler ile isletme biiyiimenin siiriikleyecegi ¢esitli
sorunlardan kurtanlabilir. Uriin boliimii yoneticileri iiriine iligkin tiim fonksiyonlardan sorumlu
olduklan i¢in sanki kiiciik bir igletme yoneticisiymig gibi bir pozisyona sahip olurlar. Ayrica iist
yonetim tarafindan da iiriin b6liimii yoneticilerine satis, tedarik, iiretim faaliyetlerinde genis
yetkiler gocerilmektedir. Uriin yoneticileri iiriiniin iiretiminden satigina kadar, her tiirlii
faaliyetlerden sorumludur. Bu durumda iiriin yoneticileri iiriin ile ilgili kararlan gerektiginde
zamaninda alabilme olanagina sahiptirler. Hatta iiriin ile ilgili sorunlar bir iist makama

iletilmeden bu sorunlar bliim igerisinde ¢6ziimlenebilme firsat: bulunabiliyor.
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Bu tiir bolimlendirmede Orgiitsel yayilma ve iiretilen iiriinlerde gesitlenme dikkati
¢cekmektedir. Fonksiyonel biliimlendirme sisteminde ig ve gorevier niteliklerine gore
boliimlendirilmektedir. Tek iiriin {ireten igletmelerde fonksiyonel boliimlendirme bagan ile
uygulanabilir ancak iiriin ¢esidi arttifinda ve igletme biiyilidiigiinde bu boliimlendirme sistemi
yeterli gelmeyebilir. Boyle durumlarda igletme farkli boliimlendirme sistemini veya sistemlerini
diigiinmelidir. Ornegin; Yalniz koloriya tiretimi iizerine ¢aligan bir igletmede fonksiyonel
boliimlendirme uygulanabilir. Bu igletme iirettigi iiriinlerin ¢esidini arttinp sampuan, ruj, far,
allik, krem vb. iirlinler iiretimine gegtigi zaman fonksiyonel boliimlendirme yeterli olmayacaktir
59, Bu durumda fonksiyonel bsliimlendirme sisteminden, iiriin temeline dayal bsliimlendirme
sistemine gegilmesi diigiiniilmelidir.

Uriin temeline gére bsliimlendirme sisteminin uygulamas: ilk kez 1928 yihinda ABD’de
“Procter and Gamble” girketinde bir iiriin igin denenmigtir. Yalmz bir iiriin {izerinde yapilan
denemelerin olumlu sonuglar vermesi girketin tiim faaliyetlerini iiriin temeline gore
boliimlendirmeye yoneltmigtir. Daha sonra 1950 yillarinda “General Electric” sirketi ve bagka
sirketlerde ¢aligmalarini bu sistemde geligtirmiglerdir.

Ozellikle II. Diinya Savagi’ndan sonra bu sistem daha gok yayginlagmigtir. Isletmelerde
iiriin say1sinin gogalmasi ile pazarlama yoneticilerinin gorevleri artmigtir. Pazarlama yoneticileri
tanitim ve reklam faaliyetlerinin yamsira gogalan pazarlama aragtirmalarinin yonetimini de
iistlenmek zorunda kalmiglardir. Sirket iiriin hatlarinin hizla ¢ogalmasi ve 6zel iiriinler icin
uzmanlagmig pazarlama stratejileri gelistirme gereksinmelerini karsitlamak gibi nedenlerle, iiriine
gore yonetim kavraminn sirketler arasinda genig kabul gordiigii sdylenebilir 60,

Farkl: iiriin ve hizmet iireten organizasyonlar, belirli bir iiriin ve hizmet ile ilgili olan tiim
faaliyetleri bir boliim (departman) iginde toplayabilirler. Uriin temeline gore béliimlendirme
sistemi biiyiik organizasyonlar i¢inde kiigiik organizasyon kurulmasi geklinde gelisir. Bu sistem
yaygin bir sekilde kullanilan bir sistemdif.Urﬁne gore boliimlendirme sisteminde goriildiigii gibi

agirhk fonksiyona gore degil, iiretilen ve satilan iiriine yoneliktir.

59 OzALP, Yénetim..., s.31.
60 BZBASAR, “Uriine ...”, 5.27.
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Uygulamada iiriin temeline gore boliimlendirme endiistriyel iligkiler ve finans diginda
biitiin fonksiyonel alanlarda bagarili olmugtur 61 fsletme ve sendikalar arasindaki iliskilerin
yiiriitiilmesinde yetenekli yoneticiler merkezde tutulur. Aym zamanda finans boliimiiniinde

Ozellikle merkezde tutulmasi isletmenin biitiinliigii agisindan 6nemli bir konudur.

A) URUN TEMELINE GORE BOLUMLERE AYIRMA SISTEMI VE
GEREKLi OLDUGU KOSULLAR

Fonksiyonel boliimlere ayirma sistemini uygulayan igletmeler biiyiimeye baglayinca
fonksiyonel orgiitlenme yetersiz kalabilir. Bir {iriin iireten igletme i¢in fonksiyonel organizasyon
yeterli olabiliyor. Ancak isletmede iiriin sayis1 ¢ok fazlalagtiginda ve igletme geniglediginde,
biiyiidiigiinde bsliimleme sistemini degistirmek zorunda kalinir. Bu durumda iiriin temeline gore
bsliimlere ayirma sistemi uygulamr. Uretilen iiriin veya hizmete gore boliimlere ayirmada,
isletmedeki is ve faaliyetler, tek bir iiriin, hizmet veya iiriin ve hizmet grubu temel alinarak
boliimlendirilir.

Uriine gore 6rgiitlemede esas sorun {iriin ¢esidini veya iiriin gruplanim iyi ayirabilmektir.
Her organizasyonda yapilan ig ve hizmet farkli 6zellik arzedeceginden her organizasyon yapisi
da farkl1 olacaktir. Uriin temeline gore boliimlendirme sistemi uygulanacaginda, organizasyonun
ihtiyaglarina cevap verilebilmesi ¢ok 6nemlidir. Otomotiv sirketlerinin gegitli markalara veya
kamyon, kamyonet, otomobil, otobiis, agir ¢ekiciler, traktor gibi iiriinler veya iiriin hatlarina
gore; ticari bankalarin cari hesaplar, konut kredileri, pay senetleri ve tahvil, istirakler, tahsil
senetleri, kambiyo vb. hizmetlere gore; tiniversitelerin tip, hukuk, iktisat, isletme, orman,
eczacilik, mimarlik, kimya, edebiyat vb. fakiiltelere gore; siit kurumunun yag, peynir, siit,
dondurma vb. gibi iiriinlere gore boliimlendirildigi, yaygin kullanima iligkin baz1 6rnekleri
olugturur 92.

Pazar durumunun elverigli, iiretilen mal veya hizmetlerin yeter genislikte oldugu

durumlarda, uzmanlagmis iscilikten ve iiretim araglarindan tiim olarak yararlanmak, en

61  EREN, Yonetim..., s.141.
62 OZALP, Yonetim..., s. 32.
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ekonomik imalat yéntemlerinin uygulanmasini saglamak igin bu tiir béliimlere ayirmaya gidilir
63, Baznt organizasyon yapilarinda boliimlere ayirma iist seviyelerde fonksiyonlara gore
yapildig1 halde, daha agagidaki basamaklarda (kademelerde) iiriine gore boliimlere ayirma, ile
kargilagabiliyoruz. Bunun tam terside olabilir. Yani iiriin temeline gore yapilan boliimlere
aywrmadan sonraki bﬁliimlér, fonksiyonlara gore boliimlendirilebiliyor.

Uriin temeline gore boliimlere ayirma sisteminde her .bir iiriin bsliimleri ile merkez
arasinda sonuglu bir merkezlesme saglanmaktadir. Bu durumda tek tek her iiriin boliimii, o
iiriiniin modeli, kalitesi, fiati, imali ve pazarlanmasi ile ilgili tiim sorumlulugu tagiyan ayn bir
igletme niteligi kazanmaktadir . Bu durumda her boliimiin iiriin yoneticiler iiriiniiniin kar ve
zarar durumundan sorumludur. Boyle bir ortamda bulunan boliim yoneticileri kiigiik bir igletme
yoneticisi gibi bir izlenim birakmaktadar.

Uriin temeline gore organizasyonun bir ileri safhasi, Uriin Gruplar1 Organizasyonu
olarak adlandirilabilecek yaptdir 65, Benzer nitelikli iiriinler bir araya getirilerek bir iiriin grubu
olusturulmaktadir. Sekil 8’de de gordiigiimiiz gibi boyle bir yapida ilk kademe iiriin gruplarina
gore, ikinci kademede ise bu iiriin gruplan igindeki iiriinlere gore orgiitlenmektedir. Ayrica
biitiin {iriin gruplannin yararlandig ortak ve temel nitelikteki 6zel projeler, finansal planlama,
hukuk isleri, Ar-Ge gibi bazi faaliyetleri genel miidiirliigiin hemen altinda kurmay
organizasyonu geklinde organize edildigini goriiyoruz.

Bu tiir béliimlendirme, tiirlii tiriin veya hizmet iireten ve oldukga biiyiik irilikte olan
igletmelerde uygulanir. Bu tiir igletmelerde ¢aligmalar belirli bir tiriin ve firiin gruplan iizerinde
toplandig igin, iiriin programlarinda avantajlar saglayabilmektedir. Uriin ve hizmet ile ilgili
bir¢ok faaliyetlerin diizenlegtirmeyi saglamak igin birarada toplanmas: gerektiginde bu

boliimlendirme sistemi diistiniiliir.

63 Dogan BAYAR - llhan CEMALCILAR - $an OZ-ALP - nal C. ASKUN, Isletmecilik Bilgisi,
(Eskigehir: Isitme Oziirlii Cocuklar Egitim ve Aragtima Vakfi Yaym, No:3, 1991), 5.120.

4 ONAL, 5.97.

65 Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Isletme Fakiiltesi Yaym No:265), 5.63.
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Kaynak:Tamer KOCEL, igletme Yéneticiligi, (istanbul: Isletme Fakilltesi
Yayin No:265, 1989), s.64.

Sermaye, begeri kaynaklar, iiriinler ve iiriin hatlari, hizmetler, satig hacmi gibi birtakim
orgiitsel degiskenlerin iriliginin artmasi sonucu igletme biiyiime ile karg1 kargsiya gelmektedir.
Biiyiiyen bir igletmede fonksiyonel béliimlendirme sisteminin yetersiz kalmasi yoneticileri tiriin
temeline gore boliimlendirme sistemini kullanmaya tegvik etmektedir.

Uriin temeline gore blimlendirme sistemini secen isletmelerin bu duruma fonksiyona
gore boliimlendirme sisteminden geldiklerini sdyleyebiliriz. Uriin sayis1 fazla olmayan kiigiik
isletmelerde fonksiyonel boliimlendirme sistemi yeterli olabiliyor. Ancak iiriin sayist
¢ogaldiginda ve igletme biiyiidiigiinde fonksiyonel boliimlendirme sisteminin yetersiz kaldigini
gorebiliyoruz. Uriin sayis1 fazlalagtiginda ve igletme biiyiidiigiinde bu kosullar igerisinde
bulunan isletmeler fonksiyonel boliimlendirme sistemini uygular ise igletme bagarisiz olur. Bu
nedenle iiriin saylsi cok olan ve biiyiiyen igletmelerde iiriin temeline gore boliimlendirme

sistemini uygulamak gereklidir.
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1. Biiyiime ve Sermaye

Isletmelerin iginde bulunduklar1 kosullar veya disaridan gelen birtakim giigler igletmeleri
biiyiimeye zorlar. Yagam kosullar1 ve ekonomi gelistikce isletmeler biiyiimektedir. Isletmeler
biiylidiikge isletme yOnetimi daha fazla sorunlarla karsilagsmaktadir. Biiyiiyen igletmelerde
iiretim, finans, pazarlama, personel gibi fonksiyonel sorunlar karigik bir durum almaktadir. Bu
tiir sorunlarin mevcut sistemle ¢oziilebilmesi beklenilmemelidir, bu olanaksizdir. Bu durumda
isletmelerde reorganizasyon ihtiyaci belirmektedir. Cevresel sartlar, ekonomik kosullar ve
teknolojik degismeler isletmelerdeki biiyiime faaliyetlerini etkileyen faktorlerdendir 0.

Isletmelerin bityiimeleri ile tiim birim yoneticileri farkli farkh sorunlarla kargilagir. Orgiit
yonetimi ¢ok karmagik bir duruma gelir ve denetim alami orta yoneticilerin sayisint artirma
yetenegini sinirladifl igin reorganizasyona gitmek gerekir.Reorganizasyon, organizasyon
yapisindaki ve boliimlere ayirmadaki degisikliklerin, finansal yapinin, amaglarm ve politikalarin
gozden gecirilerek yeniden saptanmasi, bu amaglara varmak igin otorite, sorumluluk ve
haberlesme iliskilerinin yeniden belirtilmesi olarak tanimlanabilir 67. Igletme iist yﬁnétimi cesitli
boliim yoneticilerine belirli bir {iriin veya iiriin grubunun satig, tedarik, iiretim, hizmet ve
miihendislik faaliyetleri ile ilgili genis yetki vermektedir. Isletmelerin biiyiimesi ile iiriin temeline
dayanan boliimleme sistemi daha fazla 6nem kazanir. Biiyiik isletmelerde genellikle iiriin
temeline dayanan boliimlere ayirmaya gidilmekte, bu boliimler araciligi ile etkili bir merkezlesme
saglanabilmektedir 68

Isletmeler belli bir gelismeye ulaginca, diriinlerini ve piyasalarim gesitlendirme politikasint
giitmek zorunda kalir. Uriin temeline gore boliimlendirme sisteminde her iiriin ayr1 bir kér ve
zarar merkezi olarak degerlendirilebilir. Her iiriin ayr1 bir kir merkezi olarak diisiiniiliir ise
sermayenin etkin kullanimi gergeklesir. Uluslararasi alanda hizli biiyimeyi amaglayan, ¢ok

sayida iiriinii olan (iiriin ¢esitlemeli), yiiksek teknoloji kullanan igletmeler icin en uygun yaps,

66 inan OZALP, Isletmelerin Biiyiimesinde Ortaya Cikan Qrganizasyon Sorunlari,(Adana:
LT.I.A Yaymlan, 1975), s.18.

67 Tiirkan ARIKAN, “Reorganizasyon”, LU Islet, Fak, Dergisi, S:2 (Kasim 1973), 5.291.
68 ONAL,s. 97.
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diinya gapnda iiriin boliimlii yap1 veya matris organizasyon yapist olmaktadir 9.

2. Beseri Kaynaklar ve Hizmetler

Organizasyonu olusturan personelin 6zellikleri yani bilgi diizeyi, yetenegi, meslegindeki
gelisme durumu, bagan gosterme egilimi ile organizasyon yapisinin olugturulmasi arasinda
yakin bir bag kurulabilir. Isletmelerde bu durum her ne kadar 6nemsenmez ise de 6nemli bir
konudur.

Isletmenin &zellikle personel sayis: agisindan biiyiikliigii, tiriin cesitliligi ve cografi
yayilma biiyiikliigii ile organizasyon yapis: ve igleyisi arasinda iligkiler vardir. Uriin temeline
gore boliimlendirme sisteminin uygulandig isletmeler ¢ok iiriinlii ve biiyiik isletmelerdir. Uriin
cesidi ve sayist fazla olunca igletme bolim ve fonksiyonlart da fazlalagsacaktir. Yonetim igi
karigik bir hal alacaktir. Bu durumda bireyler arasindaki bigimsel iligkilere dikkat etmek gerekir.

Uriin temeline gore bliimlendirme sisteminde en nemli 6zellik ayn1 amaca hizmet eden
tiim faaliyetleri bir arada toplamak iizere hizmetlerin goriilmesinin kolaylagmasidir. Ancak bir
kisim hizmetlerin zorunlu olarak tekrarlanmasi bu boliimlendirmenin en 6nemli sakincalarindan
birisidir. Fakat bu sakincaya ragmen iiriine gore boliimlendirme sisteminin uygulanmasi baz
igletmelerde gereklidir.

3. Uriinler ve Uriin Hatlan

Uriin veya iiriin hatttm1 temel olarak orgiitsel faaliyetleri béliimlendirme gogunlukla,
birden fazla iiriinii veya iiriin hatt1 olan biiyiik isletmelerde goriilmektedir. Uriin temeline gore
orgiitlemede esas sorun iiriin ¢esidi veya iiriin gruplarim ayirmadir. Isletmelerde iiriin gesidi
¢ogaldiginda fonksiyonel veya cografik temele dayanan organizasyon yapis yeterli olmaz.

Uriin veya hizmet esasina gore boliimlere ayirmada, her iiriin veya iiriin grubu ile ilgili
isler ve gorevler biraraya getirilerek ayri bir boliim olugturulur; iiretim, pazarlama gibi
fonksiyonlar her iiriin ve iiriin grubunun kendi boliimii icerisinde toplanir.

Uriin temeline gore bbliimlere ayirma, iiriiniin gesitlemesi ve iirfiniin miktarinin gok fazla

olmasi halinde veya iiretilen iriiniin veya pazarlanmasinin birbirlerinden ¢ok farkl: yontemlerle

69 Sera OZBASAR, Isletme Politikasi ve Bilyiime Statejileri, (Istanbul: Yonetim Geligtirme A.S.,
1981), s.73.
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yapilmasimin gerekli oldugu kosullarda daha gok goriiliir. Béyle bir durumla kargilagan
isletmeler zorunlu olarak bu boliimlendirme sistemini uygulamak zorunda kalirlar. Diger
boliimlendirme sistemleri yetersiz kalir.

Bir iiriin veya hizmet ile ilgili birgok eylemlerin diizenlestirmeyi saglamak igin birarada
toplanmasi gerekiyorsa iiriin temeline gore boliimlere ayirma sistemi kullanilir. Organizasyon
yapist kurulurken iiriinler esas alinir. Bu sistemde is ve gorevler niteliklerine gore degil, ilgili
olduklan iiriin cinslerine gére gruplara ayrilir. Uriiniin iiretimiyle ilgili tiim faaliyetlerin biraraya
getirilmesi bu boliimlendirme sisteminin 6zelliklerinden birisidir.

Uriinii tiirlendirme bazen bir ana iiriiniin alt parcalarina gore de olabiliyor. Asil iiretimi
otomobil olan bir organizasyon, kiigiik, orta, spor model gibi iiretim alt tiirlerine aynlabilmekte,
bunlarin her biri igin birimler kurulabilmektedir 7°.

Her bir iiriin veya iiriin hatt1 organizasyonun genel miidiiriine veya bir bagka iist kademe
yoneticiye bagh bulunan bir miidiir tarafindan idare edilir. O boliimiin iiriin veya iiriinlerinin
basarisi ile ilgili hesap verme igi, iiriin dairesinin bagindaki miidiiriin omuzlarina yiiklenir 71,
Bu durumda boliim faaliyetlerinin tiimiinde boliim yoneticisi sorumludur.

4. Orgiitsel Degiskenlerin Artmas:

Kiigiik igletmelerde boliimlendirme pek anlam ifade etmezken igletme 6lgegi biiyiidiikce
boliimlere ayirma daha onemli bir zorunluluk olarak yoneticilerin kargisina ¢ikmaktadir. Gerek
yonetim fonksiyonlar gerekse isletme fonksiyonlar1 bakimindan igletmelerde irilik, orgiitlemede
yapisal degisimleri gerektirmektedir 72,

Fonksiyonel faaliyetlere gore boliimlendirilmis igletmeler biiyiimeye baglaymca mevcut
olan fonksiyonel boliimler yetersiz kalmaktadir. Bu durumda organizasyonda programlarin ve
yonetim fonksiyonlarinin uygulanmasinmi kolaylastirmak icin yeniden diizenleme ihtiyaci belirir.
Bu durumda fonksiyonel bsliimlendirme sistemi ile faaliyet gosteren igletmeyi iiriin temeline

gore boliimlere ayirma sistemine yoneltir. Uriin temeline gore boliimlendirme sisteminde her

70 BASARAN, S. 78.

n HICKS, Herbert G. (Cev: Besim BAYKAL), Organizasyonlar Teori ve Davrams, , (Istanbul:
1.1.T.A Isletme Bilimleri Enstitiisii Yaymlar1 No: 1, 1981), s. 59.

72 Melih TUMER, Yonetim ve Yonetici, (stanbul: Ugel Yaymeilik, 1975), s. 217.
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iiriin ve iirlin grubu farkls sorunlar, farkl tiiketici gruplari ve gesitli pazarlama kanallar
gerektirir.

Isletme varliklarinin miktari, satig tutari, gelir ve sermaye miktar1, isgi sayist gibi
faktorleri igletme iriliginin 6lgiilmesinde bir 6lgii olarak gézéniinde bulundurabiliriz. Isletmede
kullanilan her iiretim aracinin veya igletmeyi olugturan hiliimlerden veya birimlerden herbirinin
de kivamli bir iriligi vardir 73, Burada 6nemli olan igletmeyi olugturan temel faktorlerden birini
kivaml irilikte alip, diger boliimleri veya birimleri irilik bakimindan buna uydurmak gerekir.
Burada tiim mesele en az giderle iiretimi saglamaktir.

Organizasyonlarda sermaye, beseri kaynaklar, iiriinler ve iiriin hatlar1 hizmetler, satig
hacmi gibi Orgiitsel degiskenlerin iriliginin artmast yoOneticileri iiriin temeline goére
boliimlendirme sistemini tercih etmeye zorlar. Birtakim Orgiitsel degigskenlerin artmasi
karigisinda yoneticilerin hangi bdliimlendirme sistemini kullanacaklarini dogru

degerlendirebilmeleri ¢ok Snemlidir.

B) ORGANIZASYONLARDA URUN TEMELINE GORE
BOLUMLENDIRME SISTEMININ GETIRDIGI USTUNLUKLER VE
SORUNLAR

Uriin temeline gére bolimlendirme sistemi, iiriin veya iiriin gruplan gozoniinde
bulundurularak yapilir. Boyle bir boliimlendirme sistemi gesitli iiriin ya da hizmet iireten ve
oldukca biiyilik olan igletmelerde goriiliir. Bu nedenle baz: igletmelerin 6zelligi geregi iiriin
temeline dayanan bélimleme sistemini segmesi igletmenin bagarisini1 artirir.

Bu boliimlendirme ile biiyiik bir igletme daha kiigiik ve esnek yonetsel birimlere boliiniir.
Uriin temeline gore olusturulan her bir béliim kendi iginde islevsel olarak béliimlendirilir. Fakat
organizasyon biiyiimeye baglayinca bu y6netici birimlerinden yararlanma azalir. Uriine gore
boliimlendirme yayilmay ve tiretilen iiriinlerde gesidi artirmay tesvik eder. Uriin ya da hizmet

temeline gore boliimlendirme sistemine bagvurulmasinin 6nemli bir nedeni, artan ig yogunlugu

3 0oLUG, s. 103.
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kargisinda yoneticinin denetim alaninin geniglemesini dnlemektir 74,

Bu boliimlendirme sistemi, Orgiit igerisindeki iiretilen iiriinlerin ¢esitli olmasi durumunda
uygulanir. Uriinlerini ve piyasalarim cesitlendirmek zorunda kalan isletmelerde, faaliyet
alanlarinda biiyiik bir ¢esitlilik ve dagimklik meydana geldigi i¢in boliimler birgok sorunlarla
karg1 kargiya kalabilirler.

Her boliimlendirme sisteminin uygulama alanina gore bir takim iistiinliikleri ve
sakincalar1 bulunur. Oldukga genis bir uygulama alam bulan igletmelerde uygulanan iiriin
temeline gore boliimlendirme sistemininde bir takim iistiinliikleri ve sakincalar1 vardir.

1. Uriin Temeline Gore Boliimlendirme Sisteminin Sagladign Ustiinliikler

Uriin yoniinden boliimlendirme, iiriin hakkinda varolan uzmanlik bilgisinden
yararlanmaya olanak verir; iiriin ile ilgili ¢esitli etkinliklerin (satinalma, imalat, depolama, satig
vb.) koordinasyonuna yardimci olur ve gogu zaman sonuglarin elde edilmesi konusundaki
sorumlulugun kime ait oldugunun saptanmasim kolaylastinr 75 .

Uriin temeline gore boliimlendirme, organizasyon hiyerarsisinin alt diizeylerinde
fonksiyonlar arasi koordinasyon olanaklarin1 daha da artirmaktadir. Bu fonksiyonlar iiriin
boliimlerinin baginda bulunan yoneticiler tarafindan koordine edilmektedir. Bu boliimlendirme,
sisteminde bdliimler {iriin tiirlerine gore farklilagtirilmigs oldugundan, fonksiyonel
boliimlendirme sistemine gore iirliniin masraf ve maliyetlerinin denetiminde de iistiinliik
saglamaktadir. Uriin temeline gore bsliimlendirme sisteminin sagladig iistiinliikleri su sekilde
inceleyebiliriz.

a- Faaliyetler Aras1 Uyum Saglama

Boliimlere ayirma igi uyumlagtirmaya hizmet edecek bir bigimde yapilmali, 6rnegin;
senkronize edilmesi (aym anda yapilmast) gereken igler ayn1 yonetim birimine verilmelidir 76.
Bir iiriin veya hizmet ile ilgili birgok faaliyetlerin diizenlestirmeyi saglamak igin bir arada

toplanmasi gerektiginde iiriin ve hizmet temeline gore boliimlendirme sistemi tercih edilir. Bu

74 Bintug AYTEK, Isletme Yonetimi, (Ankara: Turhan Kitabevi Yaymlari, 1983), s.65.

75 William NEWMAN (Cev:Kenan SURGIT), Isletmelerde ve Kamu Yénetiminde Sevk ve Idare
(Ankara: TODAIE Yaymlart No:186, 1979), 5.166.

76 TOSUN, Isletme..., 5.276.
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boliimlendirme sisteminin en 6nemli yarar1 aym amaca hizmet eden tiim faliyetleri bir araya
toplayarak hizmetlerin saglanmasin1 kolaylastirmasidir. Uriin ile ilgili faaliyetlerin
uyumlagtirilmasi olanag vardar.

Isletme amacina ulasma yolunda tiim cabalar iiriin veya iiriin hatt1 {izerinde yogunlagir.
Uriin gevresinde faaliyetler aras1 uyum daha kolay, etkin ve verimli gerceklestirilmeye ¢alsilir.
Ozellikle bir iiriine bagh olan faaliyetlerin koordine edilmesi Snemli ise, bu sistem en uygun bir
sistemdir. Bu durumda zamandan kazanilir ve miigteriye iiriin ile ilgili tam bir hizmet verilebilir.
Satis ve miihendislik ¢abalar1 daha yaratici, planl ve iiretimde yardimlagma daha miikemmel
olabilir 77.

Isletmedeki her iiriin veya iiriin gruplart aym Sneme sahiptir. Kiigiik veya biiyiik her
irtin grubuna gerektigi kadar ilgi gosterilir. Faaliyetler arasi uyumun iyi oldugu bir
organizasyonda her boliim, degigsken kosullarla siirekli uyum iginde olur. Ancak bu
boliimlendirme sisteminde bazi hirsli ve doyumsuz yoneticiler, tiim faaliyetlerin kendilerine
baglanmasi konusunda baski uygulayabilir. Bu durumda béliimler ve iist yonetim arasinda bazi
olumsuz iligkiler dogurabilir.

b- Gereksiz ve Asir1 Uzmanlagmay: Onleme

Uriin temeline gére boliimlendirme sistemi herseyden dnce isbliimii ve uzmanlasmanin
yararlarini saglar. Bu béliimlere ayirmanin en biiyiik faydasi, iscilerin bilgilerinden ve
uzmanlagmig ustaliklarindan en ¢ok faydalanmayi miimkiin kilmasi ve tek ig yapan makine ve
aletlerin kullaniimastm kolaylagtirmasidir. Uriin béliimlii bir yapida uzmanlagma, bir iiriin veya
iiriin grubu etrafinda olur.Bu boliimlendirme sistemi ile belirli bir iiriiniin firetimi ve satigtnda
azami derecede uzmanlagilmig olur. Yalniz bir iiriiniin satig1 ile ilgilenen satiggi ¢aligmalarim
yalniz kendi iiriinii iizerinde yapacagindan bu iiriinii ok iyi tanir ve bu iiriiniin satigin1 bagarili
sekilde gerceklestirir.

Asir1 uzmanlagmaya gidildigi durumlarda g¢aliganlarin tiim igler konusunda dar
goriigliiliigiinii 6nlemek igin, gegici olarak iiriin ve hizmet temeline gore boliimlendirme ile farkls

boéliimlerde ¢aliganlar biraraya getirilmeye ¢aligilir. Bu durumda personel o iiriin ile ilgili diger

71 EREN, Yénetim..,, s.140.
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boliimlerde yapilan faaliyetleri az ¢ok izleme, tamma olanag: bulacaktir.

Uriin temeline gore boliimlendirme sistemi ile fonksiyonel faaliyetlerin koordinasyonu
saglanir ve yardimer nitelikte olan fonksiyonlarin verimliligi artar. Uriin ile ilgili fonksiyonel
alanda gereksiz ve hatta agir1 uzmanlagmay1 dnler.

c- Biiyiime ve Uriin Farkhlastrmay: Kolaylastirma

Faaliyetleri iiriin veya iiriin zinciri temeline gore béliimlendirme, gok sayida iiriin iireten
biiyiik igletmelerde uygulanan bir sistemdir. Isletmelerin biiyiimesi ile boliim yoneticileri ve
miihendisler ¢aligmalarim biiyiitme sorunu ile kars1 karsiya kalirlar. Bazi igletmeler yeni
pazarlar, genig bir dagitim kanal yaratarak iiriinlerine satig olanag: saglamak yolu ile bazilar ise
yeni iiriinler gelistirerek kiigiik birimlere bliiniir. Bu béliimlendirme sisteminde kiigiik orgiit
birimleri bilyiimenin ortaya ¢ikardigi sorunlardan kurtulur.

Bu béliimlendirme sistemi iiriin veya iirlin gruplarimn gelistirilmesini saglar. Ayrica
kiigiik ve yan marka iiriinler de diger biiyiik iiriinlerin yaninda gozard1 edilmez. Her iiriin aym
oneme sahiptir. Igletme belli bir gelismeye ulaginca, iiriinlerini ve piyasalarini gesitlendirme
politikasin1 giitmek zorunda kalir 78. Bu sistemde daha farkl iiriin ve hizmet iiretiminin
saglanabilmesi ile biiyiime ve iiriin farklilagtirma kolaylagir. Yeni iiriin geligtirmenin
saglanabilmesi bu boliimlendirme sisteminin en Snemli iistiinliiklerinden birisidir.

Biiyiiyen igletmeler yeni pazarlara yeni iiriinlerle girerek genig bir tiiketici kitlesine yeni
iirtinler sunabilme olanag1 bulur. Uretilen iiriinlerin cesitlendirilmesi ve yeni firiinlerin
gelistirilmesi pazara hakim olabilmek ydniinden ¢ok 6nemlidir.

d- Yoneticilere Kendilerini Gelistirmede Olanaklar Saglama

Uriin temeline gore boliimlendirme sisteminin bir bagka yarar da, yoneticilere yetisme ve
yeteneklerini geligtirmede olanaklar saglamasidir. Bu bdliimlendirme sisteminde ¢ok genig
fonksiyonlu bir boliimiin sorunlari, tiim bir igletmenin sorunlarina benzemektedir. Bu nedenle
boliim sorumlusuna iirtin ile ilgili ¢ok ig diigmektedir.

Uriin ybneticileri iirliniin iiretiminden pazarlamasina kadar tiim fonksiyonlardan sorumlu

78 G.PEDRAGLIO (Cev: Sitheyl GURBASKAN), Isletmelerde Organizasyon, (Istanbul: Reklam
Yaymlan No:21, 1972), s.20.
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olacagi i¢in iiriin yOneticileri ¢ok sayida fonksiyonel tecriibe ve deneyimler kazanma olanagin
bulur. Bu béliimlendirme sistemi ile iiriin blimii yoneticilerine dar bir @iriin alaminda, daha
genis olanaklar ve yetkiler tannmaktadir 7.

Bu sistem ile iiriine iliskin tedarik, kredi, iiretim ve personel gibi fonksiyonel alanlarda
tepe yoneticisi gelismesi olanagi dogar. Bu durumda béliim yoneticilerinin genig tecriibe ve
becerilerle donanmalari bilyiik 6nem tagir. Ayrica bu biliimlendirme sistemi ile yonetici ve
teknik personelden en yiiksek verim alabilme olanagi vardir.

Kisaca, iiriin temeline gore boliimlendirme sistemi ile genel nitelikli yoneticilerin
yetistirilmesi ve geligtirilmesine olanak saglanir. Bir iiriin grubunda ¢ikan bir sorun daha iist
yoOnetim basamaklarina iletiimeden, daha alt basamaklarda yani boliim iginde ¢oziimlenebilir.
Ciinkii iist yonetim tarafindan bolim yoneticilerine o iiriin ile ilgili olduk¢a genis yetkiler
tammnmugtir. Bolim yoneticilerinin iiriiniin herseyi ile ilgili sorumluluklar1 onlarin yogun
calismalarina ve sonugta kendilerini gelistirmelerine olanak saglar.

e- Verimsiz Olan Boliimiin iptali

Fonksiyonel béliimlendirmede, fonksiyonlarin birbirleri ile olan siki1 bagimlilis
nedeniyle, verimsiz ¢aligan bir bdliimiin kaldirilmas: tiim organizasyonu biiyiik olgiide
etkilemekte ve diger faaliyetleri de olumsuz kilmaktadir. Oysa iiriin temeline gore
boliimlendirme sisteminde bdyle bir sorun sézkonusu degildir. Ornegin; Amerika’daki Ford
Sirketi Ford-Mustang, Marverick, Galaxie, Falcon v.b farkli model ford arabalar iiretmektedir.
Falcon model arabalar diger model arabalara gore daha az tutulmaktadir. Sonugta Falcon boliimii
zarar etmektedir. Uriin esasina dayali bir boliimlendirmeye sahip olmas: dolayis: ile, Ford
firmasi, gerekli denetim olanaklarin1 bulabilmis ve Falcon modelinin iiretimini son yillarda
giderek azaltmistir 80 Sonugta Falcon bdliimiiniin kaldirilmasi organizasyonda diger
boliimlerin caligmalarinda herhangi bir aksaklik gostermemigtir.

Goriildiigii tizere iiriin temeline gore bolimlendirme sisteminde verimli ve etkin bir

sekilde caligmayan veya zarar eden bir béliim organizasyonun tiim faaliyetlerini 6nemli bir

79 AYTEK, s.65.
80  GUVEN, s.51.
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sekilde aksatmadan tasfiye edilebiliyor. Bu iistiinliik bu bsliimlendirme sisteminin sagladigi en
Onemli iistiinliiklerden birisidir.

2. Uriin Temeline Gore Boliimlendirme Sisteminin Getirdigi Sorunlar

Uriin temeline gore ‘bﬁliimlendirme sisteminde esas sorun iiriin gruplarim iyi
ayirabilmektir. Her organizasyonun yapis: farkli olacagmdan yapilan ig veya hizmet de farkli
ozellik gostereceginden iiriin temeline gore boliimlendirmeye gidilirken organizasyonun
ihtiyaclarimi kargilayabilmek s6z konusu olmaktadir. Her bsliimlendirme sisteminde oldugu gibi
iiriin temeline gore bolimlendirme sisteminde de bir takim iistiinliiklerin yanisira sorunlarla
kargilagiimaktadir.

a- Yonetici Sayisimn Artmas:

Kiiciik isletmelerde yonetim isi kolaydir. Kiigiik igletmeler cogunlukla az sayida yonetici
ile yonetilen basit organizasyonlardir. Ancak igletmelerde yapilacak igler ve faaliyetler, personel
ve iiretim artikga igletmeler biiyiimeye baglar. Biiyiik isletmelerde ise yonetim basamaklar
artmakta ve igbSliimii geniglemektedir. Isletmeler biiyiimeye devam ettikge yetki ve sorumluluk
iligkileri degismekte ve faaliyetler geniglemektedir. Béyle olunca mevcut olan yonetici sayilar
yetersiz gelmektedir.

Biiyiik isletmelerde daha fazla sayida personel ve yonetici ¢aligir. Caligan insanlar arttikga,
isletmenin kontroliindeki madde varliklar1 gogaldik¢a yonetici sayisi da artar 81,

Yonetici sayistnin artmasi bu boliimlendirme sisteminin en dnemli sakincalarindan birisidir.
Uriin temeline gore béliimlendirme sisteminde dzellikle genel yonetici dzelligine sahip ok
sayida yoneticiye ihtiya¢ duyulur. Genel yonetici niteligine sahip yoneticilerin temini igletmeye
fazla kiilfet getirir. Ciinkii genel yonetici niteligine sahip yoneticilerin egitimi ve yetigtirilmeleri
pahal1 bir igtir.

b- Ust Yonetimin Denetiminin Simrlanmas:

Organizasyonun biiyiimesi ve karmagik bir duruma gelmesi ile iist diizeyi

bigimlendirmede, {iriin gruplarindan birisini esas alma yoluna gidebilir. Her bir iiriin veya iiriin

hatt1 organizasyonun genel miidiiriine veya bir bagka iist kademe yoneticiye bagh olan boliim

81  HATIBOGLU, s.3.
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yoneticisi tarafindan idare edilir. Bir boliimiin iiriin veya tiriinlerinin bagans: ile ilgili olarak

hesap verme isi, iiriin béliimiiniin yoneticisinin omuzlarina yiiklenir. Baz igletmelerde iiriin
boliimii yoneticileri genel miidiir yardumcist pozisyonunda da olabiliyor.

Uriin temeline gore boliimlere ayirmada, bazi uyumlastirma giigliikleri ile drgiit yapisinda
istikrarsizliklar meydana gelebilir 82. Uretim béliimiiniin iiriin cinsine gore orgiitlendirildigi
durumda, tedarik, kredi, muhasebe vb. iglerinde iiriin tiiriine gore boliimlendirilmesi gerekir.
Tiim faaliyetleri liretim boliimiine gére uyumlagtirmak zorunda kalinmasi iiretim boliimii
yOneticisinin tist yoneticiye karg:1 rekabet edebilecek bir otorite gii¢ elde ettigi goriiliir.

Ozellikle iiretim bolimii yoneticisinin bu tavr iist ydnetimin kontrolunu (denetimini)
swmirlar. Boyle olunca organizasyonda merkez ve boliimler arasinda gatigma yaratacak durumlar
ortaya ¢ikabilir. Isletmenin tiim olarak basarisindan mahalli seviyede sorumlu olan bir kimse
olmazsa iki boliim birbirinden habersiz hareket eder 83. Bu nedenle isletme bagarist igin
boliimler arasinda diizenli bir haberlesme ag1 kurulmalidir. Ve tiim ¢aligmalardan iist yonetim
haberdar edilmelidir. Ust y&netimin denetim fonksiyonu fazla sinirlanmamahdir.

Uriin temeline gére boliimlendirme sisteminde boliim yoneticilerinin 6zellikle iiretim
boliimii yoneticilerinin tutumlan iist yonetime rakipmis gibi bir durum ortaya koyabilir. Bu
nedenle iist yonetimin denetimi kisitlanabilir. Bu durumda organizasyon yapisinda dengesizlige
yol agabilir. Boyle durumlarda en iyisi, finans ve kurmay boéliimiinii genel miidiirliige (iist
yonetime) baglamak ve ana politika kararlarinin alinmasini genel miidiirliige birakmak daha
uygun olacaktir.

c- Koordinasyon Giiclesmesi

Isletmede faaliyetleri iiriin temeline gére boliimlendirme koordinasyonda baz: giigliikler
¢ikarabilir. Bu durum organizasyon yapisinin dengesiz olmasina yol agabilir. Bu tiir
boliimlendirmenin en temel sakincasi koordinasyonu zorlagtirmasinda goriiliir. Satig, kredi,

satin alma gibi fonksiyonlar her iiriin igin pargalandigindan ve her iiriin, hizmet grubu igin ayn

82 TOSUN, “Orgit...”, s.9.
83 (OzALP, Yonetim..., s.37.
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ayn bu tip fonksiyonlar1 tekrar ettiginden gerekli koordinasyon giigliikleri artmig ve maliyetler
yiikselmis olur 84, Bu durumda igletme agisindan olumsuz bir gelismedir.

Organizasyonlarin biiyiikliigii ve karmagikhig1 koordinasyon sorununu artirir. Ozellikle
biiyiik isletmelerde boliimler, ¢aligmalarindan hem diger boliimleri, hem de merkezi haberdar
etmelidir. Ayrica boliimler merkeze bilgi vermeden 6nemli kararlar almamahidir. Ciinkii bu
sistemde her zaman boliim amaglart daha 6nde gelmigtir. Organizasyonda boliimlerin, birimlerin
artmasi koordinasyon sorunlarini iginden ¢ikilmaz bir duruma gétiirebilir. Organizasyonlar
biiyiidiikge kargilagilan sorunlardan biriside bir yoneticinin kag kiginin ¢aligmalarim etkin bir
bigimde koordine ve kontrol edebilecegi sorunudur 85,

d- Uriinler Arasi Rekabetin Dogmasi

Isletmenin iiriinleri arasinda rekabet ortaya ¢ikmasi bu boliimlendirme sisteminin en
Onemli sakincalarindan birisini olugturur. Hatta isletmenin iiriinleri aym1 pazarda faaliyet
gostermesine kargin bir iiriin diger bir iiriiniin miigterisini ¢cekebilir. Bdyle olunca igletmenin
kendi iiriinleri arasinda rekabet dogar. Bu hig istenilmeyen bir durumdur. Isletmenin 6zellikle
kendi iiriinleri arasindaki rekabet isletmenin basarisim olumsuz etkiler. Isletmenin herhangi bir
firiiniiniin pazardaki deger ve 6nemi artarken diger bir iirliniin deger ve 6neminin azalmasi
igletme iiriinleri acisindan bir olumsuzluktur. Ayrica igletme kendi iiriinleri ile rekabete
girmesinin yamsira pazarda daha bagka rakip igletmelerle de kargilagacaktir.

Bu sistemde her boliim bir iiriinden sorumludur. Her boliim yoneticisi sadece kendi
iiriiniine 6n planda deger verir. Boliimler bagimsiz isletme durumuna gelebilmek igin ¢aba
sarfeder. Bagimsiz bir isletme haline gelebilme gabalar igletmenin biitiiniin pargalanmasina
neden olacak sekilde gelismeler gostermesini olast kilar.

Isletmede boliim yoneticileri birbirleri ile siirekli yarg igerisinde bulunurlar. Bu durumda
rekabet ve anlagmazliklar goriilebilir. Boyle olunca isletme tepe yonetiminin hi¢ memnun
kalmayacagi bir manzara ortaya gikar.

e- Baz1 Faaliyetlerde Tekrarlanma

84 YOZGAT, s.238.
85 SURGIT, “Orgiit...”, 5.13.
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Uretim faaliyetlerinin iiriin temeline gore boliimlendigi durumda o iiriin ile ilgili sats,
kredi, satin alma vb. faaliyetleri de iiriin temeline gére bsliimlemek gerekecektir. Bu durumda
ayn tiirden faaliyetlerin her {iriin veya iiriin grubu i¢in uzmanlagmg iggérenler tarafindan tekrar
yapilmas: gerekecektir. Yani iiretim alaninda uzmanlagma saglanmasina ragmen, satig, kredi,
satinalma islerinde uzmanlagma saglanamayacaktir. Béyle olunca bazi faaliyetler her iiriin veya
iiriin grubu icin tekrarlanacaktir. Bir kisim hizmetlerin tekrarlanmasina ve bu nedenle maliyetin
yiikselmesine neden olmasi bu béliimlendirme sisteminin en énemli sakincasini olugturur.

f- Yetki ve Sorumluluk Dengesizliginin Ortaya Cikmasi

Sorumluluk organizasyonda verilen gorevleri en yiiksek diizeyde etkinlik ve verimlilik
saglayacak gsekilde yerine getirme yiikiimliiliigiidiir. Yetki ise, organizasyonda karar ve emir
verme ve verilen bu karar ve emirlere uyulmasini saglama giiciidiir. Bireye gérevi yerine
getirmek igin yeterli yetki verilmedikge, bir sorumluluk verilmemelidir. Kural olarak, yetki
sorumluluklarin yerine getirildigi noktalara verilmeli, yoneticiler uygun gérdiikleri yetkilerin bu
esasa uygun olarak astlarma devretmelidir 86, Yetki ve sorumluluk esit olmalidir. Aksi
durumda orgiitsel verimlilik diigiik olur. Dengesizlige dikkat edilmediginde gorevler yerine
gelmez ve igletme biinyesinde aksamalarla kars1 kargiya kalinir. Dengesizlik durumu igletme
bagarisin1 olumsuz etkiledigi gibi bireyleri de mutsuz kilar.

Biiyiik isletmelerde ¢aliganlarin gérevlerini ve yetkilerini simiflandirmak, aralarinda yetki
ve sorumluluk agisindan basamaklar viicuda getirmek yorucu orgiitleme galigmalarina ihtiyag
gosterir, biirokrasiyi artirir 87, Biiyiik igletmelerde ¢alisan personel kiigiik igletmelerde ¢aligan
personele gore daha ¢ok yetki ve sorumluluga sahiptir.

Organizasyon yapisinda iiriin esasina gore tesis edilen birimlerin farklilig1 ve “birbirlerine
baglantilarindaki eksiklikler” bunlarin bir biitiin olarak kaynagtiriimalarim1 engelliyorsa, bu
takdirde sistemin en iyi sekilde galigmasi igin sézkonusu birimlere gercekten 6nemli miktarda

yetki devredilmelidir 88. Uriin temeline gore boliimlendirme sistemi ile bsliim yoneticilerine dar

86  SURGIT, “Orgit...”, s.16.

87 Dogan BAYAR - lthan CEMALCILAR - San OZ-ALP - Inal C. ASKUN, [sletmecilik Bilgisi,
5.96.

88 Edmund P.LEARNED-Audrey T.SPROAT (Cev: Gencay SAYLAN), Orgiit Kuram ve Politikast,
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bir mal alaminda, daha genig olanaklar ve yetkiler taninmaktadir. Fakat bu boliimlendirme
sisteminde yetki ve sorumluluk dengesizligi genellikle sorun yaratabilmektedir.
g- Uriine Gore Boliimlendirme Yaklasinumn Pahah Olabilmesi

Uriin temeline gore béliimlendirme sistemi diger boliimlendirme sistemlerine gore daha
pahal1 olabilir. Her boliim y6neticisi kendi boliimiiniin amacim 6n planda tutar. Hatta her boliim
zaman igerisinde kendi uzman grubunu kurmaya ve igletmede tiim faaliyetlerin kendi boliimleri
tizerinde yogunlagmasin saglamaya ¢aligir. Her boliim hizla biiylimeyi amaglar. Hatta boliimler
kendi bolim amaglar1 dogrultusunda giderek organizasyonun genel amaglarim saptirabilirler.

Bu bdliimlendirme sisteminin pahali olmas: iki kaynaktan dogmaktadir. Birincisi, iiriiniin
tamamindan sorumlu olacak yoneticilerin pahali olmasidir 89_fkincisi ise, her iiriin veya iiriin
grubu i¢in her birinde ayr1 olarak, aym fonksiyonel alt béliimlere yer vermesidir. Yaklagim
fonksiyonel uzmanlagmayi ortadan kaldirdig igin ¢ok pahal olabilir.

Ancak bu boliimlendirme sisteminde bazi fonksiyonlar tepe yonetime bagl ve tiim

boliimlere hizmet edecek gekilde kurularak kismende olsa pahalilig1 azaltilmaya galigilir.

89 KOCEL, “Isletme...”, s.61.
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III- ORGANIZASYONLARDA URUN TEMELINE GORE

BOLUMLENDIRME SISTEMININ UYGULANMASI iLE IiLGILI

ONERILER

Uriin gesitliliginin dogal sonucu, organizasyon yapistmn iiriin temeline gre boliimlere
ayriimasidir. Béylece igletmede iiriin boliim bagi o iiriin ile ilgili tiim girigimlerin sorumlulugunu
tagir. Boliimlere verilen gorevler ve yetkiler, béliimbagi tarafindan iistlenir. Gorevler arasinda
anlagmazlifa diigiildiigii zaman gerekli agiklik iist yonetim tarafindan getirilir. Gorevlerin
yapilmasinda yoneticiler ve birimler arasinda koordinasyon ve igbirliginin saglanmast gereklidir.
Kararlarda ve ¢aligmalarda organizasyon amaglarina, politikalarina ve tespit edilen ilke ve
kurallara uyum saglanmalidir.

Her iirtin veya iirlin grubunun boéliim igerisindeki i¢ uyumu o iiriin grubunun yoneticisi
tarafindan saglamir. Uriin yoneticisi, firiiniin planlanmasi, ySnetilmesi ve denetlenmesi
konularinda yetkili ve sorumlu olan yoneticidir. Uriin yoneticilerinden cesitli sanayi kollarinda
ve tiiketim iiriinleri yonetiminde yararlamlmaktadir. Uriin yoneticilerinden sorumlu oldugu
iirliniin aragtirma-gelistirme, finans, reklam, satig, iiretim gibi fonksiyonlan arasinda denge ve

. uyum saglamasi beklenir.
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Yonetici eger dzel bir marka konusunda galigiyorsa, “Marka Yoneticisi” ad1 da verilir.
Marka yoneticisi bir “mini genel yonetici” olarak tek bir iiriiniin basarisindan sorumludur 90,
Bu durumda Marka yoneticisinin satmalma, iiretim, paketleme, fiyatlama, dagitim, satig tamtma
reklam ve pazarlama fonksiyonlarindan anlayan birisi olmasi beklenir. Marka yoneticisi tiim bu
fonksiyonlan biitiinlestirici roliine sahip olmalidir. Bir iiriin veya iiriin grubunun pazarlanmasi
konusunda, tiim organizasyon iizerinde uyum saglamak iizere tiim bilgilerin hazirlanmasi,
degerlendirilmesi gergeklestiren kurmay yani damsma roliindeki kisi Uriin Uzmany’dur.

Uriin yoneticisinin yiiklenmesi gerekli igleri diigiindiigiimiizde iiriin hakkmda bilgi akig,
iiriin iizerine planlama, iiriin gelistirme, kaynaklart kullanma, yetki ve sorumluluk gibi
degiskenleri incelemesi ve degerlemesi dikkate alir. Uriin yoneticisi, bir iiriiniin planlanmast,
planlanmasi, planlanlanin uygulanmas: ve iiriiniin denetimi yolunda gesitli gérevler iistlenir.
Kisaca iiriin yoneticisinden her genel yoneticiden beklendigi gibi planlama, orgiitleme,
koordinasyon, emirkomuta, denetim gibi temel y6netim fonksiyonlarim1 yerine getirmesi

beklenir. Ancak tiim bu ¢aligmalar iiriin yoneticisi giicii 6lgiisiinde basarabilir.

A) ISLETMENIN UST YONETIMININ URUN TEMELINi BENIMSEMESI
ILE ILGILI ONERILER

Her igletmenin iiretim koluna, tiiriine, biiyiikliigiine, teknik gelisme diizeyine gore bir
yOnetsel role sahip olmas: gerekir. Biiyiik veya kiiciik her igletmeyi yonetme yetkisi, en yiiksek
(tepe) yonetim organmindadir. Igletme iist yonetimi isletmede farkli farkli igler yapan tiim
boliimlerde koordinasyonu saglamak zorundadr.

Isletmede iiriin ile ilgili gergeklestirilmesi gereken satig, pazarlama, iiretim, finansman
vb. igler boliim yoneticileri tarafindan yiiriitiilmektedir. Ust yonetici ise bu uzmanlik dallarini bir
biitiin haline getirerek bu biitiine yoneticilik eder. Uriin temeline gére boliimlendirilmis her

biiyiik isletme, bir yonetim kurulu ve genel miidiirliik organizasyonuna sahiptir. Yonetim

9 Giiven ALPAY, Holding Yonetimine Gelince..., (Istanbul: Bogazici Universitesi Yaym No:118,
1988), 5.24.
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Kurulu genellikle, ayrintilarla ilgilenmekten sonra gencl denetimin saglanmasiyla, politikanin
fiilen yiiriitiilmesinden ¢ok belirlenmesiyle ve sirketin performansinin denetlenmesinden gok
degerlendirilmesiyle ugragir 21,

Uriin temeline gore boliimlendirme sisteminde her bir tiriinden bir yonetici sorumlu
olacagindan ¢ok sayida gencl nitelikli yonetici gerektirir. Bu béliimlendirme sistemi iist yonetim
basamagimn yakindan ve stk1 kontrol olanagini simirlar. Bu sistemde iiriin yoneticilerinin genis
capll bilgi ve deneyime sahip olmalant gerekir. Uriin yoneticileri iiriiniin i{iretiminden
pazarlamasina kadar tiim fonksiyonlarindan sorumludur. Isletmede tist yonetici iseuzun siireli
planlama sorumlulugunu {izerine alabilir. Ancak bilgi toplama ve analiz konusunda her zaman
damigmanlarinin yardimin isteyebilir.

1. Uriin Temelinde Ust Yonetimin Amag ve Stratejilere Destek Vermesi

Gerekir

Amaglar igletme yonetimini yonlendiren, organizasyonun ulagmak ve gergeklestirmek
istedigi sonuglardir. Stratejiler, planlar, kaynaklarin dagilimi gibi unsurlar amaglara gore
belirlenir. Organizasyonlarin amaglar1 ve hedefleri, kaynaklari, alternatif stratejileri ve
kaynaklarin stratejilere tahsisi iglemleri, organizasyonlarin mal ve hizmet (iiriin) iiretimine
yoneliktir 92 Amaglar iyi saptanmadig1 durumda, amaglara ulagma yolunda etkin ve verimli
calisma olamaz. Bagarili bir ¢aligma igin, isgérenlerin amaglar benimsemesi ve bunun igin de,
yeterli 6lgiide degerli bulmalan gerekir. Amacin saptanmasinda énemli bir etken iist yoneticinin
istek, tavir, tecriibe ve gereksinmelerinin amaci 6nemli Slgiide etkilemesidir 93, Organizasyon
stratejileri bir organizasyonu, bir fonksiyonel alanda veya bir faaliyet alaninda veya
organizasyonu bir biitiin olarak ele alan, yonelten, gelistirilecek, elden ¢ikarilacak kaynaklan
belirleyen eylem kararlaridir.

Isletmede tist ySnetimin ana iglevi igletme faaliyetlerini koordine etmektir. Uriin temeline

o1 TOSUN, Isletme..., s.67.
2 . ..
2 Sera OZBASAR, “Organizasyonlarda Yapi-Strateji Dengesi Nasil Kurulur?”, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Dergisi, C:8, S:5, (1979), 5.157.
93

Yurdakul ALPAY, Biitceden Stratejik Yonetime Isletme Planlamas, (Istanbul: Cem Yaymevi,
1990), s.71.
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gore boliimlendirme sisteminde her iiriin bir boliimde toplamir. Her bsliim kendi iiriiniine nem
verecegi igin igletmenin genel amaci boliimler tarafindan ihmal edilebilir. Bu durumda boliim
amaglart 6n planda gelir. Bu sartlarda iist yonetimin bu pargalanmalar, igletmenin genel amaci
etrafinda toplamas: beklenir.Ikinci boliimde de belirtigimiz gbi biiyiik igletmelerde gelisen
amaglarin herbirini kendi boliimiine amag edinen béliimler vardir. Ust yonetimden bu tiir
durumlarda destek beklenir. Ayrica iist ydnetim organizasyon birimlerinin birbirleri tizerinde,
igletme faaliyetlerinin zorunlu kildig: durumlar disinda, otorite kurmasina da izin vermemelidir.

2. Genel Kurallar ve Politikalar Belirleyerek Faaliyetleri Uyumlu Hale

Getirme

Isletme amaglar1 arasinda bir tutarlilhik bulunmasini saglayabilmek i¢in iist yonetim
tarafindan bir takim politikalar geligtirilir. Igletmede politikalar ile kisa vadeli sorunlan ¢ozmek
iizere acele ile alinacak kararlar 6nlenmeye cahigihir. Politikalar bireylerin ne yapmalar gerektigi
ile ilgilenir. Politika, biiyiik ya da kiigiik her tiir kurumun yasama ve gelismesini etkileyebilecek
sorunlariyla ilgili oldugundan yiiksek diizey yonetim organlarinin galigma alam igine girer 9.
Kurallar ise, neyin yapilip yapilmayacagini gésteren 6zel agiklamalardir 9.

Uriin temeline gore bslimlendirilmis bir yapida bir iiriin igin kisa siireli ve kismi
politikalar iist yonetim tarafindan iiriin yoneticilerine yaptiriimalidir. Ancak igletme i¢in hayati
Onem tagiyan konulardaki politikalar iist yonetim tarafindan yapilir. Isletme de politikalar
diizenleyici ve uyumlagtirici rolii goriirler. Yonetim kurulu, isletmenin en yiiksek ySnetim yani
politika organidir. Igletmede iist yonetimin amaglarmi gergeklestirebilmesi, iist yonetim
tarafindan bilingli ve isabetli olarak tanimlanan ve organizasyonun her diizeyinde benimsenen
politikalarin uygulanmasina baghidir.

Uriine gore bliimlendirilmis bir yapida iiriin ile ilgili bir takim kurallar ve politikalar her
ne kadar {irlin yneticisinin nezaretinde ise de tiim politikalar ve stratejiler tepe yoneticisinin
gevresinde olugur. Uriin yoneticileri nezaretindeki tiim politikalar ve stratejilerin olusmasina iist

yonetim de destek vermelidir. Tepe yoneticisi ise tiim politika ve stratejilerin uygulamadaki

94
95

TOSUN, Isletme..., s.35.

M. Hulisi DEMIR, Uretim Yonetimi, (Izmir: Ege Universitesi Igletme Fakiiltesi Yaymlart No: 9,
1982), s.37.
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insan gruplarin1 ve kuruluglar: daha iyi tamyabilirler 9. Bsliim igerisindeki iligkiler kuvvetlidir.
Bireysel iligkilerin kuvvetli oldugu bir ortamda caligan iggéren yaptif1 isten memnun olacak
isine kendisini daha ¢ok verecektir. Begeri iligkilerin olumlu y6nde gelistigi organizasyonun
bagarilt olma sanst daha fazladir.

Bu bdliimlendirme sisteminde bgliim yoneticileri birbirleri ile siirekli yars igerisindedir.
Her boliim yoneticisi organizasyonda once kendi boliimiiniin iiriiniine agirlik verilmesini ister.
Bu tiir istekler organizasyonda biitiiniin par¢alanmasina neden olabilir. Uriin yoneticileri
arasinda olan bu rekabet calisan personelide etkileyebilir. Boyle durumlarda tiim galiganlara iist
yonetim tarafindan destek verilmelidir. Ust yonetim pargalanmalar1 nlemeye galismahidsr. Ust

yonetim ayn1 amag etrafinda toplanan biitiinlestirici bir role sahip olmahdir.

B) ISLETMENIN BUYUKLUGU VE COGRAFi YAYILIMININ
INCELENMESI iLE ILGILI ONERILER

Isletmeler amaglarin belirledikten sonra bu amaglara ulastiracak faaliyet ve iglere iligkin
planlama, programlama ve biitceleme gibi stratejik gorevleri yerine getirerek etkin bir
organizasyonu kurmalidir. Isletmenin tiirii, isletmenin biiyiikliigii, tiretilen iiriin ve iiriin hatlar,
cografi konum gibi, etkenler kurulacak olan organizasyonu etkileyen faktorlerdir. Kiiciik
isletmelerde bazi belirgin fonksiyonlar yeterli olabiliyor. Ancak igletme biiyiidiigiinde
bagkalarinin igbirligini gerektiren bir durum ortaya ¢ikar. Biiyiik igletmelerde her igletmede
mevcut olan iiretim, satig ve finansman fonksiyonlarmmin yam: sira bagka fonksiyolarada
gereksinim duyulur. Bu fonksiyonlar farkli bireyler ve artan gesitli boliimler tarafindan
yiiriitiiliir.

Organizasyon yapisinin kurulmas: denildiginde, organizasyonun amacini
gerceklestirecek iglerin boliimler veya mevkiler arasinda nasil dagitilacagi, bunlar arasinda
koordinasyonun nasil saglanacagi, bu boliimler arasindaki yetki iligkilerinin nasil olacagi

diigiiniiliir. Kisaca organizasyon semasinin ve organizasyon el kitabimin hazirlanmas: ifade

» OZALP, Yonetim..., s.36.
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edilmeye galigilir. Igletmelerin fonksiyonlar1 ayri, ayrn ele alinsa da bu fonksiyonlar
birbirlerinden ayrilamaz. Igletme amaglarim gergeklestirebilmesi icin ilke olarak boliimler
birbirleri iclerine girmelidirler. Bir igletmenin ya da bir isletmeye iligkin bir bliimiin
organizasyonunu gergeklestirmekle gorevlendirilmis bir kigi gdrevine baglarken isletmenin ya da
boliimiin amacim belirlemek zorundadir. Ancak igletmede gesitli boliimler kendi basarilarini en
iist diizeye ¢ikartabilmek icin eldeki olanaklari diger béliim faaliyetlerini g6z Oniinde
bulundurmadan kullanmayz tercih ederler 100,

Uriin temeline gére boliimlendirme sistemi ile biiyiik bir isletme daha kiiciik ve esnek
yoOnetsel birimlere boliiniir. Bu durumda her bslim kendi iginde fonksiyonel olarak
boliimlendirilmis olacaktir. Organizasyonlarda iiriin temeline gére boliimlendirme sisteminde
finans ve endiistriyel iligkiler b6liimleri disinda tiim fonksiyonel alanlarda (iiretim, pazarlama,
aragtirma, reklam, satig vb.) faaliyetlerin gruplandirilmast iiriine gére yapihiyor. Uriine gore
boéliimlendirmenin tercih edildigi organizasyonlarda, finansman, personel, endiistriyel iligkiler,
aragtuma-gelistirme ve pazar aragtirmasi boliimlerinin merkezde tutulmas gerekir.
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100 AgAT, $.249.
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Yukaridaki sekilde farkli niteliklere sahip iiriinler ve her iiriiniin kendi iiriin grubu i¢inde
fonksiyonlara gore orgiitlenmesi ve her iiriin grubunun bir iist basamaktaki holding sirkette
toplanmasi s6z konusudur. Holdingde kurmay fonksiyon goéren gesitli boliimler vardir. Burada
her iirlin grubu ayn bir kir veya yatinm merkezi ve birbirlerinden bagimsiz birimlerdir. Bu
durumda iiriin yOneticileri genel yoneticiye bagh olarak ¢alisiyor ve kendi iiriin grubunun tiim
igletme fonksiyonlarindan sorumlu oluyor.

1. Tedarik Boliimii

Organizasyonda tedarik boliimiiniin bagimsiz bir birim olarak faaliyet yapmasinda en
Onemli bir etken, bu fonksiyonun organizasyon yoniinden tagidigr 6nem ve fonksiyonlarla
ilgilidir. Cesitli boliimlendirme sistemlerinden organizasyonun diger birimlerinde oldugu gibi
tedarik boliimiiniin Orgiitlendirilmesinde de yararlamlmaktadir.

Tedarik boliimiinde iiriin tiiriine gore boliimlendirme sisteminin uygulanmasi, bir
isletmenin iirettigi {iriin icin satin alinacak olan hammadde, malzeme ve diger demirbaglarin

cesitli ve biiyiik 6lcekte oldugu durumlarda goriilmektedir.

Sekil-10
Uriin Temeline Gére Bdlimlendiriimis Tedarik B81imil
Tedarik
Yaneticisi
|
© : Tedarik Politika. ve
ggrﬂ,:‘:,"ggx deler Metal Satinalma. Kismt Sistem Kismi
! | I I ]
A B Biliro ve X v Suro ve
Ambar

Malzemesi : Metali Wetali Ktsmi
Ahoist mf;mes' Kismi Ahcis) Acist

Kaynak:Erol EREN, "Isletmede Tedarik Bolimiinin Orgitlendiriimesi®, Yanetim ve
Organizasyon Dergisi, ¥:2, S5:7 (Mart 1979), s.23.
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Sekilde goriildiigii gibi kimyevi hammadde ve malzeme satinalimu ile ugragan kisimlar
tedarik yoneticisine baghdir. Tedarik politika ve sistem incelenmeleri kismu ise, tedarik
planlamas: konusunda kurmay olarak c¢aligmaktadir. Organizasyonda her kisimda
fonksiyonlarim yiiriitebilecek bir alt boliimlendirme goriilmektedir. Sistem geligtirme, planlama
yapma, teknik incelemelerde bulunma, yaraticilik olanagim kullanma, giinii giiniine dinamik
faaliyetler yapma zorunluluklari, tedariklemeyi herhangi bir igletme fonksiyonu ile en az esit
onem derecesine sahip kilmugtr 101,

Hammadde, malzeme, makine ve donatim alimlan ve igletmeye getirilmeleri iglemleri
tedarik boliimii gorevidir. Bu boliim faaliyetlerinin tamamin: iiretim boliimii igin yapmaya
calisir. Bu nedenle iiretim boliimii yoneticisi ve tedarik boliimii yoneticisi iligkileri siki
tutulmalidir. Ancak uygulamada tedarik boliimii isletme tepe yonetimi, iiretim ve satig
yoneticileri tarafindan siirekli kiiciimsenmistir.

2. Uretim Boliimii

Uretim boliimiiniin gdrevi, mevcut iiriinleri aksatmadan ve verimli sekilde iiretmek,
miktar ve kalite standartlarina ulagmaktir. ﬁretim eylemleri iiriin temeline gore boliimlenirse,
tedarik, satig, kredi, satin alma, muhasebe vb. eylemlerinde iiriin temeline gore
b61iimlendirilme§i gerekir. Bu durumda organizasyon yapisinda baz istikrarsizliklar goriilebilir.

Bir igletmenin iiretim boliimiiniin fonksiyonlarim o igletmenin biiyiikliigii, yonetim
politikasi, iiretim tipi, organizasyon yapist, i¢inde bulundugu endiistri dali, tiretim miktan gibi
gesitli faktorler etkileyebilmektedir. Uretim boliimiiniin temel fonksiyonlan gelen bilgileri
iglemek ve atelyelerde yapilmasi gereken igleri planlamaktir. Her iiretim faaliyetinin temelinde,
amact hammaddenin degisimine dayanan bir iiretim siireci bulunur 102 {Jretim boliimii
yOneticisi pazarlama boliimiiniin miigterilerine satabilecegi tirtinlerin tiretimini iisilenmi§tir.

Isletmede iiretim bolimii diger boliimlerden gelen bilgileri ve verileri degerlendirmek ve kendi

101 gro) EREN, “Isletmede Tedarik Bolimiinin Orgiitlendiritmesi”, LU Isletme Fakiiltesi Yénetim
ve Organizasyon Dergisi, Y:2, S:7 (Mart-1979), 5.25.

102 Semih YILDIR, “Uretim Departmanmin Iglevleri ve Orgiitlenmesi”, Organizasyon Dergisi, C:3,
S:10, s.41.
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boliimii ile ilgili galigmalan planlamak ve denetlemek durumundadir. Uretim planlamas: ve
denetimi genellikle iiretim yoneticisine bagl ayr bir fonksiyonel boliim olarak galigir ve iiretim
béliimiiniin sinir sistemi vazifesini goriir 103,

Uriin temeline gore boliimlendirme genellikle gesitli iiretim hatlarinda gok degisik iiriin
lireten biiyiik isletmelerde kullanihr. Ornegin; Amerika’daki biiyiik isletmelerden General
Motors, iiriin temeline gore boliimlenme seklini kabul etmis ve igletme iiretim boliimiinii
Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Buick, Cadillac, Frigidiare ve Dizel motorlan boliimlerinden
olugturmugtur 104, Uretilen iiriinlere gore Orgiitlenmeyi birlestirilmig iiriinlere gore 6rgiitlenme
(isletmenin tiim iriinlerinin tek bir yonetimde toplanmasi) ve boliistiiriilmiis iiriinlere gore
orgiitlenme (farkh {iriinlerin yonetimi igin biiyiik boliimlerin kurulmasi) olmak iizere ikiye
ayirmak miimkiindiir.

Birlegtirilmis tirlinlere gore orgiitlenmede iiretilen iiriinler farkh oldugu halde tek bir
yoneticinin sorumlulugundadar. Uriin gruplan sefi ile diger seflikler arasinda kurmay bir iligki

goriilmektedir. Bu drgiittenme genellikle ¢ok degisik teknoloji gerektirmeyen ve birbirine benzer

niteliklere sahip iiriinler tireten igletmelerce tercih edilmektedir.
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Kaynak: Semih YILDIR, "Uretim Departmaninin Iglevieri ve Orgitienmesi”,
Organizasyon Dergisi , C:3, S:10, s.49.

Joseph L.MASSIE, (Cev: San OZ-ALP-Hikmet SECIM-Kazim DIZDAROGLU-Deniz ATAC),
Isletme Yénetimi, (Eskisehir: Baytes Yaymcilik A.S., 1983), s.

.104 GUVEN, s.49.
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pazarlama organizasyonu geligtirerek daha uygun fiyatlarla ve diisiik maliyetlerle satmak
zorundadirlar. Isletmelerin yeni iiriinler gelistirme ve pazarlanni genigletme zorunda kalmalari,
pazarlama boliimiiniin igletme iginde gii¢ ve 6nemini daha fazla artirmigtir. Biiyiik isletmelerin
pazarlama bolimii genellikle karigik sekilde yani fonksiyonel, iiriin ve piyasaya gore
Orgiitlenmistir.

Pazarlama organizasyonu bir igletmenin iirliniinii satmakla yiikiimlii olan pazarlamacinin
dogrultusunda degil, piyasa kosullarina gore gekillenir. Pazarlama fonksiyonu iiriin gelistirme,
fiyatlama, ambalajlama, reklam, pazarlama aragtirmasi, satig artirma faaliyetleri ve pazarlama
kérina yonelmig islemlerin bir biitiiniidiir. Pazarlama boliimiiniin organizasyon yapisi,
isletmenin iriin ve pazarlarindaki birlesme ve ayrilma dereceleriyle ilgilidir. Pazarlama
boliimiiniin organizasyon yapisini, igletmenin amaglari, yonetim felsefesi, farkh pazarlama
araglarinin 6nemi, yénetimin pazarlama goriigi, iiriin tiir ve miktar: ve rekabet nitelikleri gibi bir
bilesik etmenler grubu etkiler 106, Pazarlama organizasyonunun biiyiikligii ve tipi; reklam, satig
ve satis artirma faaliyetlerine bagh olarak degisir. [sletmeler pazarlama fonksiyonlarini
gerceklestirirken finans, iiretim, satin alma boliimleri ile pazarlama boliimleri arasinda siirekli
kurmay iligkiler gelistirirler.

Farkl1 6zellikte iiriin gesitleri iireten igletmelerde, iiriin gruplarina gore diizenlenmis bir
organizasyon yapisi diigiiniilmelidir. Isletmenin iriin gesitleri 6zel pazarlama programlarini
gerektiriyor ise veya iirlin miktan1 fazla ise, iiriine gore pazarlama organizasyonu tercih
edilebilir. Organizasyonda farkl: {iriin gruplarina gére boliimlendirmeye gidilerek, her {iriin
grubu kendi iginde fonksiyonel bir boliimlendirme yapilahilir.

Uriin gruplart ayr1 oldugunda yani her bir iiriiniin tam ve ayr1 bir bsliim oldugu durumda
daha etkin bir sekilde yonetilebilecegi biliniyorsa, isletmeler pazarlama boliimlerini iiriinlere gore
boliigtiirme yolunu secerler. Diger igletmeleri de biinyesine katan veya yeni iiriin gesitlerine
baglayan igletmeler genellikle s6zkonusu igletme ve iiriinleri ayn boliimler halinde organize
ederler. Ve bu boliimlere faaliyet ve kirdan sorumlu olan genel yonetici atanir. Boyle bir

organizasyonda sorun, hangi pazarlama fonksiyonlarinin merkezde ve hangilerinin de gesitli

106 Faik (INEL, “Pazarlama Departmanmin Organizasyonu”, LU1. Isletme Fakiiltesi Yonetim ve
Organizasyon Dergisi, Y:1, S:2, s.65.
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boliimlerde bulundurulacaginin belirlenmesidir.

Qekil-13
Uriin Temeline Gére Bélimlendirme

Pazarlama
Yoneticisi Miiduri

I | I 1

Genel Reklam A Oriing B Oriinij Genel Pazarlama ¢ Urint
Aragtirma Sefi

Sefi Pazarlama Sefi Pazarlama Sefi Pazarlama Sefi

| [ 1

B Uriini 8 Ortnt B Ortint Pazarlama
Arastirmalary Sefi

Reklam Sefi Satig Sefi

Kaynek:Erol EREN, Y6netim ve Organizasyon | (|stanbul: Isietme Fakultesi Yayin No:236,
1991), 5.221.

Tiim pazarlama faaliyetlerinin merkezde toplandigr merkezilestirilmis pazarlama
modelinde her boliimde gerektiginde igletme pazarlama hizmetlerini kullanma yetkisi olan bir
pazarlama yOneticisi bulunur. Her boliim bu hizmetleri ayr1 genel gider olarak tutar. Béliimlerin
iiriinleri merkezilegtirilmis igletme satig kanali ile pazarlanmaya galigilir.

Isletmeler pazarlama boliimiiniin merkezilestirilmesi ile, pazarlama alaninda en iyi
yetenek ve nitelikte eleman kadrosu ve hizmetleri geli§tirme_ olanagi, reklam faaliyetlerinin
birlestirilmesi ile ek iskontalar gibi bazi avantajlar saglayabilirler. Isletmelerde Ozellikle
pazarlama aragtirmalarinda kullamilmak iizere, her béliimde kiigiik kapasiteli elektronik bilgi
islem merkezleri yerine tek bir merkezde biiyiik kapasiteli EBIM kurularak, faaliyetlerden ve
maliyetlerden tasarruf olanag saglanabilir 107,

Merkezkag bir pazarlama modelinde ise, isletme merkezinde genel reklam ve pazarlama
aragtirmalarin1 destekleyen alt béliimler, ana boliimlerde ise pazarlama fonksiyonlarnin tiimii
bulunur. B6liimiin iiriinleri, boliim reklam ve pazarlama aragtirma kurumlarinca desteklenen
boliim satig kismi tarafindan satis1 gerceklestirilir.

Uriin gruplan (gesitliligi) yoniinden gok gelismis igletmelerde eger bolgesel yayilmalar

107 {NEL, s.66.
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soz konusu ise, merkezdeki reklam ve satig tegvik yoneticileri ile merkez tegkilatindaki iiriin
gruplan yoneticisi ve bolgelerdeki iiriin yoneticilerinin birgok konularda yetki ve sorumluluk
yonlerinden anlagmazhklara diigtiikleri goriilmekte, bu nedenle reorganizasyonlara giden
isletmelere bile rastlanmaktadir 108,

4. Aragtirma Boliimii

Isletmelerde arastirma gelistirme faaliyetlerini pazarlama, iiretim, finans gibi temel
fonksiyonel boliimler diizeyinde gorebiliyoruz. Bu durumda Ar-Ge faaliyetleri bu fonksiyonel
boliimlerle siirekli etkilesim iginde bulunan kumanda tipi bir organizasyon yapisina sahip olur.
Ancak baz: igletmelerde Ar-Ge faaliyetlerini fonksiyonel béliimler diizeyinden ayri tutan
organizasyon yapilarini da gorebiliyoruz. “Ar-Ge fonksiyonu igletmeyi degisen kogullara kars:
ayarlayan, sorunlarina ¢6ziim bulan, canliigini siirdiiriip, biiylime ve geligmesini saglayan
destekleyici bir 5zellik gostermektedir” 109,

Isletmeler geligtirme faaliyetini uygularken; organizasyon kosullari, iiriiniin dzellikleri,
isletmenin faaliyette bulundugu gevresel kosullari, igletmenin iginde bulundugu endiistri
durumunun degerlendirilmesi gibi kogullart gozoniinde bulundurmalidir. Ar-Ge boliimiiniin en
onemli gorevi yeni iirlinler gelistirmektir. Isletmelerde Ar-Ge béliimii iiretim boliimiine bagh
olmaktan ¢ikarilarak ayn bir birim olarak faaliyetlerine devam ettiginde daha etkili olacaktir. Bu
durumda Ar-Ge béliimii iiretim iglerinden ayn 6zellik gostererek kendi igleriyle daha bagimsiz
bir gekilde hareket edecektir. Bu durumda kendi boliimiiniin biitce ve programlarim
yapabileceklerdir.

Aragtirma ve gelistirme boliimii yoneticileri igletmenin genel yonetiminde de s6z sahibi
olabilmelidir. Isletmenin iist yonetimine kararlarda ve politika belirlemede, koordinasyonun
saglanmasinda yardimci olmalidir. Boyle olunca iiretim boliimiinden ayn olarak Ar-Ge
yoneticileri boliimiiniin diistincelerini ve fikirlerini yonetim politikasina kabul ettirebilmek i¢in
daha rahat bir ortam yaratabilirler. Ar-Ge boliimiiniin bu tutumu iiretim, pazarlama ve finans

boliimlerinin ¢aligmalarini kisitlamalarindan kurtarabilir.

108 EREN, Yonetim..., 5.222.
109 CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.293.
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Uriin gesitlendirmeye gitmemis ya da gitmesi gii¢ olan isletmeler eger teknolojik gelisme
hiz1 yavag olan sektdrlerde caligtyorlarsa, aragtirma ve geligtirme birimi teknik miidiirliige bagh
bir boliim olarak orgiitlendirilmektedir 110, Az iiriin gesitlendirmesine gitmig ve iiriinler
yoniinden hizhi gelisme olmasi, yeni iiriin aragtirmalarinda Ar-Ge birimine verilen 6nemi artirir.
Aragtirma ve geligtirme biriminin programinin hazirlanmasindan Ar-Ge birimi ile, pazar
aragtirmalar, uzun donemli ekonomik aragtirmalar, gelistirme, temel uygulamal: aragtirmalar,
tiretim ve kalite kontrolu birimleri de sorumludur. Ar-Ge biriminin programinin oturtulmas igin
birimler arasindaki iligkiler iist yonetimin yetki ve emirleriyle gergceklesmektedir. Mevcut
iirlinlerin gelistirilmesi kadar, yeni iiriinlerin aragtinlmas: ve uygulamaya konulmasi, sektorde
gelisme ve rekabette 6n plana gegmenin geregini olusturur 111,

Organizasyonda iiriin ile ilgili ana projeler, programlar merkezi laboratuara gelir ve bu
yenilikten faydalanacak olan iiretim biriminin laboratuarinda ve birim laboratuarinin kontrolu
altinda yonetilir. Orta vadeli projeler ise iiriin gruplarinmn laboratuarlarinda ve genel miidiirliige
bagh olan Ar-Ge biriminin fonksiyonel yetkisi ile iiriin grubu yOneticisinin hiyerarsik yetkisi
altinda yiiriitiiliir. Ozel projeler ise fabrika laboratuarlarinda, pazarlama, iiretim ve Ar-Ge
birimleri arasinda yatay iligkiler gelistirilerek yiiriitiilmeye galigilir.

5. Finans ve Endiistriyel Iliskiler Boliimii

Isletmelerin hayatta kalabilmeleri, pazardaki durumlanini koruyabilmeleri ve pazarda sz
sahibi olabilmeleri igin akilci finansal kararlar alabilmeleri gerekmektedir. Uretimin niteligi,
isletmelerin biiyiikliigi, tiretilen tiriinlerin tiirii, sektorel gelismeler ve genel ekonomi politikasi,
finans fonksiyonunun yapisimt énemli dlgiide etkiler 112, Igletmelerin biiyiimesinde veya yeni
bir iiriin gelistirmesindeki faaliyetler pazarlama, iiretim, personel ve arastirma-gelistirme vb.
fonksiyonlar tarafindan saglanir. Bu yeni gelistirilecek {iriin ile ilgili yatirim ve finansman
ihtiyac1 da finans boliimii tarafindan saptanir. Ancak iiriin yoneticileri kendi iiriinleri ile ilgili

maliyet analizleri ve denetimi konusunda bilgi sahibi olmalidir. Isletmelerde iiriin ile ilgil kar

11
0 EREN, Yoénetim,,,, 8.233.

m EREN, s.235.
112

Semih BUKER-Riza ASIKOGLU, Finansal Yonetim, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaynlary,
1993), s.6.
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sorumlulugu bazen finans boliimiinde de olabiliyor.

Isletme biiyiikliiklerinin artmas1 ve alicinin piyasaya egemen olmast ile rekabet kosullary
agirlagmg, bunun sonucu olarak da igletmeler maliyet muhasebesi, biitge ve kontrol hesaplarina
onem vermeye baglamistir 113, Isletmelerde kér sorumlulugunun iiriin yoneticilerinde bulunmasi
durumunda; iiriin yoneticileri biitce, maliyet muhasebesi ve genel muhasebe yoneticileri ile siki
iligkiler kurmalidir. Organizasyonda finans boliimii kaynaklarin etkin dagilim: planinin
yiriitiiciistidiir. Kaynaklarin etkin ve verimli dagitimi i¢in finans fonksiyonunda merkezlesme
sdzkonusu olmaktadir.

Uriin temeline gore bsliimlendirme sisteminde Endiistriyel Iligkiler fonksiyonunda tek
merkezden yonetim s6z konusu olmaktadir. Sendikalar, sosyal sigorta vb. kurumlarla olan
iligkilerde tek merkezden uyum saglama ¢abalan daha verimli ve etkili olur 114,

6. Personel Boliimii

Organizasyonlarin en énemli yonetim sorunlarindan birisi personel ve organizasyon
yapist arasindaki iligkilerin diizenlenmesidir. Kiigiik isletmelerde ayr1 bir personel boliimii
bulunmaz. Kiigiik isletmelerde galigan bir kag kisi isletmenin tiim iglerini gorebilir. Fakat biiyiik
igletmelerde ayr1 bir personel boliimii olmadan gok karigik olan personel yonetimi sorunlarinin
¢Oziimii miimkiin degildir. Personel béliimii igletmenin diger boliimlerinin tiimiinden farkl bir
ozellige sahiptir. Personel, igletmenin amaglarina ulagmast i¢in yapilmas: gereken igleri kendisi
veya arag kullanarak yapan ve onsuz higbir ig goriilemeyen temel 6nem ve nitelikte bir dgedir
115

Uygulamada personel boliimiiniin nerede olacagina dair iki farkli model vardir. Birinci
modelde personel bsliimii diger fonksiyonel boliimler gibi aynt degerde ve ayni sorumluluk
olgiisiinde genel miidiir veya genel miidiir yardimcisina baglanmaktadsr. Ikinci modelde ise

personel boliimii diger fonksiyonel boliimlerin diizeyinden alinarak, dogrudan genel miidiire

113 .
Fahir BILGINOGLU, “Endiistri Isletmelerinin Hesap Islerinin Organizasyonu”, Organizasyon_

Dergisi, Yil: 1, S: 3, s.49.
OZBASAR, “Uriine...”, 5.28.
TOSUN, [sletme..., s.70.
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bagh ¢ok yakin bir yere getirilir. Ikinci modeldeki durum personel boliimiiniin diger fonksiyonel
bolimlerden daha iist seviyede bulundugunu gostermez. Personel boliimii modeldeki
konumuyla bagta genel miidiir olmak iizere tiim boliim yoneticilerine rahatlikla kurmay ve
fonsiyonel hizmet saglayabilecektir 116 Goriildiigii gibi personel yonetimi isletmede tiim
caliganlar kapsar.

Bir organizasyonda etkili ve verimli bir ¢aligma igin gorevli personelin gorevlerini
eksiksiz yerine getirmesi gerekir. Bunu saglamak igin 6nce, gérev yetki ve sorumluluklarin
kesin ve agik olarak belirlenmesi, daha sonra da organizasyonda c¢alistirilmak iizere
gorevlendirilen personelin iginin ehli olmasi ve uygun bir egitimden gegmesi gerekmektedir 117,
Bu diigiinceler organizasyonun tiim boliimleri i¢in gegerlidir. Bir igletmede personelin etkin ve
siirekli olarak galigmas isletmede basarili bir personel politikasinin varhgina baghdir. Isgiicii
planlamasz, is analizi, personel bulma ve se¢me, ise aligtirma, egitim ve geligtirme, personel
degerlemesi, disiplin, ig degerlemesi, iicret yonetimi , saghk ve giivenlik, personel hizmetleri,

sendikal iligkiler gibi faaliyetler personel yonetiminin temel fonksiyonlardar.

C) URUN YONETICISININ GENEL YONETICI OZELLIKLERI
DISINDA YUKLENMESI GEREKEN iSLER ILE ILGIiLi ONERILER

Yonetici igletmede gergeklesen tedarik, iiretim, hesap isleri, personel, finans gibi
faaliyetleri etkin ve verimli bagarabilecek 6l¢iide, bu fonksiyonlarla ilgili bilgiye sahip olmalidar.
Isletmenin tiimiinii kapsayan mevkilerde bulunan yoneticilerin gok yonlii yetenek ve bilgilere
sahip olmalarina ve uzmanbktan ¢ok tiim iglerde genisligine bir kavrama giicline sahip olmalar
gerekir. Yani yoneticilerin ¢ok yonlii ve herseyden anlamalan gerekir 118,

Uriin yoneticileri ise genel yoneticiye bagli olarak galigan ve kendi béliimiiniin iiriiniiniin
tiim isletme fonksiyonlarindan sorumlu olan yoneticilerdir. Uriin y6neticisi sorumlu oldugu

iiriiniin hergeyi ile ilgilenmek zorundadir. Boliimiiniin {iriiniinii etkileyen tiim fonksiyonlar

1 4
116 Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi, (Eskisehir: MET Basim Yayim, 1991), s.29.
117 EREN, “Isletmelerde...”, s.27.
118

Nuri TORTOP-E. Giinay 1SBIR, Yonetim Bilimi, (Ankara: Bilim Yaymnlan, 1986),s.79.
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arasinda bir denge saglayabilmelidir. B6liim yeneticilerinin baginda bulundugu béliimiin
faaliyetlerinde uzman olmas:1 gerekir. Ancak giiniimiizde uzmanlagma ve igb6liimiiniin ¢ok
ileride olmas: ile boliimdeki ¢ok ve cesitli iglerin hepsini derinligine bilmesine olanak
olmayabilir. Ust yoneticinin boliimler arasinda uyumsuzlagmay: gidermekte gosterecegi caba
yeterli olmayabilir. Bu durumda iist yonetime boliim yoneticileri yardimci olmaya galigmalidir.
Isletmenin biitiiniiniin uyumlastirilmasinda béliim yoneticilerinin yalmz kendi bsliimlerindeki is
ve faaliyetlerinde de bir 6lgiide bilgi sahibi olmalan gerekir.

Uriin yoneticisi bir iiriiniin planlanmas: ve bu iiriin planmin uygulanmasi ve denetiminin
yapilmas1 yolunda gesitli faaliyetlerde bulunur. Uriin y6neticisinin gorevlerini ele alirken; bilgi
akist, planlamaya katilma, iiriin gelistirme, kaynaklann kullanma, yetki ve sonuglardan
sorumluluk gibi degiskenleri incelemek ve degerlendirmek gereklidir 119, Goriildiigii tizere
bolim yoneticilerinin esas gorevi, boliimii olugturan gesitli kisimlar, servisler, bireyler
arasindaki nyumu saglamasidir. B6liim yoneticilerinin yetkileri boliimlerinin simirlan iginde
kalmaktadir. Buna karigin, bir genel miidiiriin, bir yonetim kurulu, ya da genel kurul bagkaninin
yetkisi, isletmenin tiimiinii kapsamaktadir 120,

1. Uriine Hliskin Gereksinmeleri Degerleme ve Analiz

Uriin yoneticileri genel yoneticiye bagh olarak galisan ve boliimiiniin iiriiniiniin tiim
isletme fonksiyonlarindan sorumlu olan yoneticilerdir. Uriin yoneticileri iiriine iligkin bir takim
gereksinmeleri goz oniinde bulundurarak bunlarin degerlendirmesini ve analizini yapmalidir
(paketleme, fiyat, dagitim kanali, reklam, finansman vb.). Herseyden once iiriin yoneticileri
{iriinii iyi tanimalidwr. Uriiniin tiirii, dagittm alami ve dagitim kanal, iiriin ile ilgili fiyat politikast,
iiriiniin yasam siireci gibi konular iyi analiz edilmelidir. Uriin yoneticileri kendi bsliimlerinin
faaliyetlerini daha iyi anlamali ve boliimlerinde neler olup bittigini daha iyi bilmeleri gerekir.
Yonetici iiriinii etkileyen tiim fonksiyonlar1 koordine etmek zorundadir.

Uriin yoneticisi tiriin fiyati, model degismeleri, 6zel tutundurmalar, reklamlar,

paketlenme ve maliyet gibi iiriiniin rekabet etme giiciinii etkileyecek konularda siirekli bilgi

119
120

OZBASAR, “Uriine...”, s.31.
TOSUN, Isletme..., 5.353.
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toplamali ve bunlarin avantajlan ve dezavantajlan iizerinde degerlendirmeler yapmalidir. Ayrica
iiriiniiniin maliyet analizi ve denetimi konularinda bilgi sahibi olmalidr. Uriin pahal: makinalar,
yiiksek diizeyde hammadde stoku ve ¢ok sayida insan giicii ve oldukga karmagik bir teknoloji
gerektirebilir. Ozellikle bu durumda iiriin yoneticileri iiriiniin maliyet analizi ve yorumu, iiretken
kapasite, tiriiniin kalite kontrolu, iiretim programi gibi veriler hakkinda bilgi sahibi olmalidir.
Stoktaki hareketler, boliimiin donem igindeki iiretim miktari, istenen veya gerekli olan iiretim
miktar1 konularinda iiretim boliimii ile yakn iligki kurulur. Uriin yoneticisi, iiretime giren girdi
yamnda ¢esitli politika ve kararlar aracilig ile iiretim siirecini de diizenleme fonksiyonuna
sahiptir 121, Bazen iiriin yoneticilerinin yetki, sorumluluk ve yiiklenmesi gereken isler
yonettikleri {iriinlerin niteligine baghdir. Tiiketim iiriinleri yOneticileri, reklam ve satista
tutundurmaya zaman harcar, kendi biinyelerindeki satig gorevlileri ve bayiler ile iligki kurar, alic1
ile dogrudan iligki kurmaz.

2. Pazarlama Hedeflerini Saptama

Pazarlama y0neticileri girilecek pazarlar, gelistirilecek iirtinler, uygulanacak fiyatlar,
kullanilacak dagitim kanallart ve yapilacak satig ¢abalan ile ilgili kararlar olugturmalidir.
Isletmenin genel amaglan, hedefleri ve politikalar iist yonetim tarafindan belirlenir. Pazarlama
boliimii yoneticiside kararlar alirken bu hedefleri ve politikalar1 géz6niinde bulundurmalidur.
Isletmeler girecekleri pazarlari 6nceden belirlemelidir. Pazar analizleri yapilarak pazarin
Ozellikleri ve biiyiikligii belirlenmelidir. Daha sonra pazarin tamamina veya bir kisminam
girilecegi kararlagtinlarak hedef pazar segilir. Pazarlamaci girecegi pazarin biiyiikliigiinii ve
pazarnn Ozelliklerini de tahmin edebilmelidir. Bir imalat igletmesinde, iiriinleri en verimli yolda
imal edip satmak igin bir pazarlama stratejisi geligtirilmelidir. Pazarlama stratejisi hedef pazarin
secilmesi ve pazarlama karmasimin gelistirilmesi seklinde iki agamalidir 122 Yinetici mamul,
yer, fiyat, reklam degiskenlerini uyumlu bir bicimde planlamak uygulamak zorundadir.

Isletmelere genis ve agik bir goriig veren pazarlama planlar, igletmelerin yagama siirelerini uzatir

Oner ESEN, Isletme Yonetiminde Sistem Yaklasmmi, (Istanbul: Istanbul Universitesi Igletme
Fakiiltesi Yaym No: 256, 1993), s.127.

_122 CEMALCILAR - BAYAR - ASKUN - OZ-ALP, s.,154.
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ve gelisme giiclerini artirir 123,

3. Uriiniin Uzun Dénem Biiyiime ve Rekabet Stratejisini Saptama

Isletmelerin uzun donemde hayatta kalabilmeleri ve kdrli olabilmeleri igin siirekli
kendilerini yenilemeleri gerekir. Yeni kaynaklar edinilmeli ve yeni iiriinler gelistirilmeli ve pazar
alanlan genisletilmelidir. Isletmeler pazardaki mevcut paylarim koruyabilmelidir. Hatta en az
rakip igletmeler diizeyinde biiyiimeyi hedeflemelidirler. Tiim bu durumlarda iiriin yoneticilerine
oldukga genig gorevler diigmektedir.

Uriin yoneticileri sattiklar: iiriinlere yenilerini ekleyerek isletmenin canliliklarini
koruyabilmelidir. Ozellikle iiriinlerde uzun dénem biiyiime hedeflenmelidir. Biiyiime bazs
durumlarda mevcut iiriinler ile mevcut pazarlarda derinlesme ile saglanabilir 124 By durumda
iiriin yoneticilerinin ¢abalan ile yeni iiriinlerin ilavesiyle igletmeye canlilik kazandirilir. Bu tiir
politikalarla igletmenin piyasadaki diger rakip igletmelerle rekabet etme giicii saglanabilir.

Giiniimiizde ekonomi gelistik¢e isletmeler arasi rekabet siddetlenmektedir. Sonugta,
isletmelerin yasama ve gelisme giicleri; yeni iiriin ve iiriin gruplarinin bulunmasina, iiriin
maliyetini diisiirebilecek iiretim ara¢ ve yontemlerinin gelistirilmesi gibi olanaklarin
gergeklestirilmesine bagli olmaktadir. Bdyle olunca firiin yoneticilerine bu konularda ¢ok is
diismektedir.

4. Yilhk Pazarlama Plam ve Satig Tahminleri Yapma

Uriin yoneticileri iiriinlerinin satinalma, iiretim, paketleme, fiyatlandirma, dagitim vb.
fonksiyonlardan anlayan ve bunlarin ¢abalarim biitiinlestiren birisi olmalidir. Bu durumda iiriin
yoneticileri bu biitiinlestirici rolii igerisinde satig tahminleri, iiriine iligkin biitge {iretim planlan
hazirlanmasinda koordinasyonu saglar 125 Uriin yoneticileri iirettigi iiriine kars: pazarda olugan
talebi belirlemek ve bu talep i¢inde satabilecegi tiriin miktarim az-¢ok tahmin etmek zorundadur.
Uriin yoneticileri gelecekteki talep tahminlerini uzman olarak tahmin edebilecekleri i¢in mevcut
tesislerin genigletilmesi veya daraltilmas: kararlarinda iiretim bgliimii yoneticisine yardimcs

olabilir. Bdyle olunca igletmelerde pazarlama aragtirmalarinin biitgelenmesi konusunda iiriin

123 KARALAR, s.118.
124

HATIPOGLU, S.91,
125 ALPAY, s.25.
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yOneticilerine yetki taninmalidir, Pazarlama eylemlerinin planlanmasi, bu planlarin uygulanmasi
ve kontrol edilmesi, satig tahminleri diginda, pazar, mal, dagitim, fiyat, satig ¢abalari, rakip
isletmeler, sosyo ekonomik, kiiltiirel, politik, teknolojik vb. pek ¢ok sayida tahminin
yapilmasim gerektirir 126

Segilen hedef pazar, satig potansiyeli agisindan degerlendirilmeli ve daha sonra belirli bir
donem tespit edilerek satig tahmini yapilmalidir. Bu durumda iiriin yoneticilerine gorevler
diismektedir. Satig tahmini, igletmenin tiim faaliyetlerinin organize edilmesinde temel olur.
Ornegin; biitgeleme, hammadde ve isgiicii planlamast, isletme biiyiikliigiiniin belirlenmesi,
dagitim sisteminin olusturulmasi, fiyatlama, iiriin gelistirme, satig ¢abalari vb.

Satig tahminleri, isletmenin iiriinlerine yapilacak iiriinlerin tahmin edilmesidir. Uriinlerde
standart iiriin, siirekli talep edilen ve bilinmeyen tiiketiciler i¢in ¢ok sayida iiretilen ve depolanan
tiriinlerdir 127. Standart olmayan iiriinler ise miisterilerin 6zel isteklerine gore iiretilirler. Uriin
yoneticileri siirekli bu tiir iirlinlerin tahminlerini g6zoniinde bulundurmalidir.

Tiiketicinin istekleri, iiriin hakkindaki gikayet ve dilekleri, satin alma giiciindeki
gelismeler, gegmis yillardaki satig trendleri vb. dlgiitler gbzoniine alinarak yapilan pazar
aragtirmalarinin sonuglar kisa ve uzun vadeli satig planlarina doniistiiriilerek yonetimin bilgisine
sunulur 128 Bu gorev dogal olarak iiriin yoneticilerine diismektedir.

5. Diger Fonksiyonel Boliimlerle Uyum ve isbirligi Saglama

Biiyiik ve ¢ok fazla boliimlerden olusan igletmelerde boliimler arasinda bilgi iletigiminin
saglanmasi ve koordinasyonu biiyiik 5nem tagir. Isletmelerde iiriin yoneticileri reklam, satis,
pazarlama aragtirma, toplumla iligkiler, iiretim gibi fonksiyonel boliimlerle uyum ve igbirligi
saglanmasina 6zen gostermelidir. Ornegin; Bir tiriin grubu boliimii ile finans boliimiinii
diistindiigiimiizde, iiriin yoneticisi perakende satiglar, fiyat degismeleri, indirimli satiglar gibi

konularda rakip firmalarin eylemleri ve degigen pazar kogullar1 konusunda finans boliimii ile

2
126 Nuri CALIK, Pazarlama Yonetiminde Satis Tahmin Siirecine Biitiinlesik Bir Yaklagim,

(Eskisehir:A.U. 1. T.LA. Yaymlan No:94, 1992), 5.2.

Ismet Sabit BARUTCUGIL, Uretim Sistemi ve Yénetim Teknikleri, (Bursa: Uludag Universitesi
Basimevi, 1983), s.141,

Biilent KOBU, Uretim Yonetimi, (Istanbul:1.U. Isletme Fakiiltesi Yaynlari No:67, 1981), s.18.
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eylem planlamasi ¢aligmalarinda igbirligi yapmast gereklidir. Uriin yoneticileri kaynaklar etkin
ve verimli kullanarak iiriiniin dogma asamasinda boliim igersinde ve igletme boliimleri arasinda
koordinasyonu saglayarak iiriin iiretiminin karar siirecine katkida bulunur.

6. Reklam Boliimii ve Reklam Ajanslanyla iligkiler

Isletmeler reklam ile daha etkin iletisim olanagim bulabilirler. Reklam ile tiiketici firiinii
tanir. Reklam iiriin hakkinda diisiindiirmek, denemeye yoneltmek icin kullamilir. Reklam
ajanslarinin temel amacy, iriin ile ilgili reklamlart medyalarda yayinlatarak iiriiniin farkli
Ozelliklerinin hedeflenen pazara sunulmast ve satiglarin artirilmasint saglamaktir. Reklam
ajanslari, reklam veren igletmenin iiriinii ile ilgili olarak kitle iletisim ve satig faaliyetleri
planlayarak ve isletme admna bu faaliyetleri yiiriitmeye ¢alisirlar. Uriin yoneticileri reklam
boliimii ve reklam ajanslariyla igbirligi yaparak reklam, program ve kampanyalar hazirlamalidir.

Genellikle, isletmeler reklam yaratma ve uygun, iletisim aracini bulma igini, kendi reklam
acentalarina birakirlar 129. Bu durumda iiriin yoneticileri ve igletme reklam acentas: igbirligiyle
uygun bir harcama ile amaca ulasmaya o6zen gosterilmelidir. Uriin yoneticileri reklam
ajanslaryla iligkileri igletmenin reklam boliimiiniin yoneticisi aracilif ile kurmaya ¢ahigir. Ancak
bazt durumlarda iiriin yoneticileri reklam ajanslan ile dogrudan da galisabiliyor. Uriin
yoneticileri her ne durumda olursa olsun igletmenin reklam politikalan iginde hareket etmelidir.
Isletmeler reklamlarin igletme iiriinleri arasindaki tahsisinde reklam/satis oranlarindan
faydalanabilirler. Yani iiriiniin satiglar: arttig oranda iiriiniin reklam payida artig gosterir.

7. Dagittm Kanallarinda Aktiflik

Isletmeler kendi 6zelliklerine ve iirettikleri iiriin ve hizmetlerin niteliklerine uygun dagitim
kanallar1 segmek zorundadirlar. Dagitim etkinlikleri sonucu, tiiketiciler, istek ve gereksinim
duyduklan iiriin tiirlerini farkli kuruluglardan saglayabilmektedirler. Bir iiriiniin iireticiden
tiiketiciye dogru hareket ederken izledigi yola dagitim kanah diyoruz. Tiiketicilerin ihtiyag
duydugu iiriin ve hizmete istedigi yer ve zamanda ulagabilmesi pazarlamanin dagitim fonksiyonu

ile ilgilidir. Ozellikle biiyiik imalat isletmelerinde, iiriiniin pazarlanmas: igin kullanilacak dagitim

129 Mike WILSON (Cev: Ayca HAYKIR), Pazarlama Yonetimi. (Ankara:A¢t Yaymcilik, 1993), s.61.
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kanalmin (veya kanallarinin) segimi de gok onemli bir islemdir 130, Secilecek dagitim kanalinin
igletmenin pazarlama boliimiiniin bir pargasi oldugu siirekli gbz oniinde bulundurulmalidir. Bu
durumda isletmede gorevli satiggilar ile dagitim kanalinin birbirlerine bagli oldugu
diigiiniilmelidir. Uriin yoneticileri satig gorevlileri ve dagitim kanallarinda iiriine olan ilgiyi,
destegi artirmalidir. Goriildiigii tizere dagitim kanaly, igletme iiriinlerinin pazarlanmasim
saglayan igletme i¢i birimlerin ve igletme dig1 pazarlama 6rgiitlerinin olugturdugu bir yapidir.

Organizasyondaki iiriin tiirleri dagitim kanallarim etkiler. Uretilen iiriin bir sanayii {iriinii
ise, daha az sayida aracinin bulundugu kisa dagitim kanallarindan sunulur. Tiiketim {iriinlerinin
dagitim kanali ise sanayi tiriinlerine gore daha uzundur. Kanallarin tanimlanmast, yoneticilerin
pazara ulagmak i¢in mevcut kanallarini kullanmalari yoksa yeni kanallart mi1 olugturmalarinin
gerektigini tespitte de yardimet olur 131, Uriin yoneticileri 6zellikle rakip isletmelerin dagitim
kanallarim da g6z oniinde bulundurmalidir.

8. Tiiketici ve Satis Tutumlan ile ilgilenme

Isletmeler iiriinlerinin hangi piyasa dalgalanmalarinin etkisi altinda bulundugunu ve bu
etkilerin iiriinleri hangi kapsamda, derecede etkiledigini kestirebilmelidir. Uriin yoneticileri
iiriiniin bagaris1 yolunda tiiketici kitlesinin ve saticilarinin tutumlar ile yakindan ilgilenmelidir.
Bu konuda kargilagtlacak yeni sorunlar ve firsatlarla ilgili siirekli bilgi toplamal: ve bunlan
degerlendirmelidir.

Isletme faaliyetlerinin sonucu, son tiiketicinin satin alma istek ve yetenegine
dayanmaktadir 132 Tiiketici kitlesi, baza durumlarda aym tiir ve kalitede olan iiriinleri almaktan
bikar. Sadece degisiklik istegi gibi nedenle de belirli bir tiriinii talep etmeyebilir. Moda, mevsim,
konjonktiir dalgalanmalar ile uzun siireli yapisal dalgalanmalar 6nemli degisikliklerdir. Ileri
goriiglii yoneticiler bu gibi durumlan dnceden goriip, iiriinlerinin tiir ve kalitesinde degisiklikler
yapmalidirlar. Bu tiir durumlarda yoneticiler daima uyamk, dinamik ve bu gibi talep kaymalarim

kargilayabilecek nitelik ve yetenekte olmalidirlar,

130
131

CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZALP, 5.167.

Marvin A. JOLSON (Cev: Seval YAKISAN), Pazarlama Y onetimi, (Istanbul: Diinya Siiper Veb.
Ofset A.S., 1988), s.88.

132 TOSUN, Isletme..., $.91.
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Satigg1 isletme politikalarini anlayip yorumlamak, satig firsatlarini yakalayip
degerlendirmek ve miigterilerden gelecek sorulari daha rahat cevaplandirmak igin, dig cevreye ve
isletmeye iligkin temel bilgilere sahip olmalidir 133, Uriin yoneticileri igletmenin satis elemanlar:
ile miigteri tutumlar: konusunda paralel bir caligma igerisinde bulunmalidar.

9. Degisen Pazar Kosullarinda Uriin Gelistirme

Uriin yoneticileri, degisen pazar gereksinmelerine kars1 yeni iirlin gelistirme
calismalarina 6nem vermeli ve bu ¢aligmalarin diizenli sekilde yiiriitiilmesini saglamalidir.
Isletmelerin varhiklarini koruyabilmeleri, galigsma diizenlerinde ve bagli olarak karhliklarinda
stirekliligi saglayabilmeleri ve mevcut kaynaklarin etkinlikle kullanabilmeleri agisindan iiriinler
iizerinde aragtirma-geligtirme galigmalar: yapmalar: ve yenilikler gergeklestirmeleri zorunlu

bulunmaktadir!34

. Goriildiigii iizere iiriin yoneticileri siirekli degisen pazar kogullarinda yeni
iirlin geligtirme, paketleme, iiriin tasarimi konularinda ar-ge yoneticileri arasinda siirekli igbirligi
yapmalidir. Isletmeler miigterilerin degisen zevkleri kargisinda, yeni geligen teknoloji kargisinda
ve rekabet karsisinda yeni iiriinler gelistirmek ve tiretmek zorunda kalirlar. Uriin geligtirme
varolan tiiketici ihtiyaglarinin yeni diizeltilmis, iiriinlerle veya oldukga diizeltilmig iiriinlerle
karsilandig1 durumlar tamimlar 135, Girilmesi planlanan pazardaki istek ve gereksinmeleri ortaya
¢ikaracak olan pazar aragtirmasi, iiriin gelistirilmesinin en 6nemli araglarindan biridir.

Isletme yonetimi iiriin geligtirme ile belirli bir rekabet tistiinliigii ve miigteri bagimlilig
saglamaya ¢aligir. Degisen kogullarda miigterilerle yapilan gesitli anketler ve goriigmeler ile
miisterilerin iiriinler konusunda ki elestirileri ve degerlendirmeleri grenilebilir. Isletmede sattg
elemanlar1 ve hizmet elemanlar1 pazar ile siirekli kars: kargiya kalirlar. Bu nedenle igletmelerin
kendi iiriinleri ve pazardaki rakip igletmelerin iiriinleri konusunda olumlu ve olumsuz tepkileri
birinci bilgi kaynaklaridir. Isletmenin aragtirma laboratuvarindaki teknik elemanlar, orta diizey
yoneticiler ve rakip igletmeler yeni iiriin gelistirmesinin birinci derecedeki bilgi kaynaklaridir.

Yeni iiriinlerin sayisi arttik¢a iiriinlere iligkin kararlar ve teknik igler-iiretim pazar boliimlerinin

133 Erdogan TASKIN, Sauscilarm Yonetimi, (Istanbul: Der Yaymlan No: 45, 1993), 5.86.

4
13 BARUT CUGIL, s.41,
_135 JOLSON, s.160.
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biitiinlestirilmig gorevi de iiriin yoneticsine aittir 136,

10. Sonuclar1 Degerleme ve Standartlardan Sapmalar: Belirleme

Isletmeler tiiketici tutum ve davramglarim degerlendirerek iiretimlerini bu sonuglara gore
yapmalidir. Sonuglarda olumsuzluklar goriildiigiinde yeni iiriin gelistirme ¢abalart olmalidur.
Birgok isletme yeni iiriin gelistirmeyi biinyesindeki iiriin yoneticilerine birakir. Biiyiik
isletmelerde iiriin yoneticilerinin gérevleri oldukga agiktir. Uriin yoneticisi, bir markanin ya da
bir grup iiriiniin pazarlama programinin tamamini gelistirmekten sorumludur. Uriin
yoOneticilerinden sorumluluklarinin yam sira var olan iiriinleri iyilestirecek ve pazarda ihtiyag
duyulan iiriinleri gelistirecek onerileri diistinmeleri de beklenir. Bu durumda iiriin yoneticilerinin
diigiinceleri 6neri bigiminde gdzoniinde bulundurularak sonuglarin degerlendirilebilmesi iizere
iist yOnetime sunulabilir.

Uriin temeline gore boliimlendirme sisteminde her iiriin yoneticisi tiriiniin yonetiminden
satigina kadar tiim fonksiyonlardan sorumludur. Her iiriin boliimii ayr1 bir kar merkezi olarak
degerlendirilir. Kar sorumlulugunun iiriin yoneticisinde bulundugu durumlarda; biitgce maliyet
muhasebesi, genel muhasebe yoneticileriyle siki biitceleme iligkileri kurulur 137 Uriin kalite
sorumluluklar iiretim ve miihendislik béliimlerindedir. Birden ¢ok (girdi-siireg-giktr) kalite
kontrolu yapilmasi durumunda, iiriin yoneticisinin istedigi standartlara ulagmasi olanaklidir 138

Isletmelerde genel kalite diizeyi konusuna iiriin yoneticisi de egilmelidir.

D) URUN TEMELINE GORE BOLUMLERE AYIRMAYA GIDERKEN
ILISKILER iLE iLGILi ONERILER

Isletme, organize edildigi zaman, ne gibi is ve faaliyetlerin goriilecegi ve bu ig ve
faaliyetlerin iggorenlere dagitilabilecek sekilde nasil gruplara ayrilacag: planlanir. Uriin veya

iiriin gruplan temeline gore boliimlendirme ¢ok sayida iiriin iireten ve biiyiik igletmelerde tercih

136
137
138

ALPAY,s.62.
OZBASAR, “Uriine...”, 5.33.
OZBASAR, “Uriine...”, 5.34.
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edilmesi zorunlu olan bir boliimlendirme sistemidir. Organizasyonda boliimleraras: iligkilere
Onem verilmeli. Boliimleraras: iligkileri, her boliimiin sorumlu oldugu iiriinleri ve bireylerin
gorevlerini, boliimlerin sorumluluklarim diizenleyen kurallar ve politikalar gelistirilmeli ve itina
ile uygulanmasina 6zen gosterilmelidir.

1. Yonetsel Zaman

Organizasyonlarda ydnetsel zaman en hassas konulardan birisidir. Isletmelerde iiriin
temeline gore boliimlendirme sisteminde yonetsel zaman iiriinler arasinda dengeli dagitilmalidar.
Her iiriine yeterince Snem verilmeli . Uriin sayis1 ¢ok oldugundan dolay1 bazi iiriinler ihmal
edilebilir. Ancak yonetim {iriiniin biiyiikliigiine ve kiiciikliigiine bakmadan her birine yeterince
zaman ayirmalidir. Ayrica boliimlerin 6zel sorumluluklan konusunda anlagmazliklar ¢ikmamast
icin belirli siirelerde iiriin yoneticileri arasinda toplantilar yapilmasina 6zen gosterilmelidir.

2. Fonksiyonel Yoneticilerle Uyum

Isletmelerde boliimler arasinda uyumlu bir ¢alisma igletmenin koordinasyonunda ¢ok
onemlidir. Uriin yonetiminde fonksiyon ve iiriin uyumu saglanmasina nem verilmelidir.
Uriiniin iiretimi konusunda her zaman karsilagilabilen ve beklenmedik bir zamanda kargilagilan
sorunlarin ¢oziimii igin iiriin yoneticileri ve fonksiyonel boliim yoneticileri arasinda diizenli
toplantilar yapilmalidir. Uriin y6neticileri ve fonksiyonel boliimler arasindaki kargilikl iligkiler
olumlu yonde gelismelidir.

Uygulamada organizasyonlarda bu béliimlendirme sisteminin daha 6ncede belirttigimiz
gibi endiistriyel iligkiler ve finans boliimleri diginda biitiin fonksiyonel alanlarda bagarils
oldugunu goriiyoruz. Burada 6nemli olan organizasyonda iiriin boliimii yoneticileri ve
fonksiyonel yoneticiler arasindaki uyumu saglayabilmektir. Aksi durumda yoneticiler arasindaki
uyumsuzluklar igletme basarisin1 olumsuz etkiler.

3. Yetki veya Sorumluluk Dengesizligi

Uriin temeline gore boliimlendirme sisteminde her iiriin béliimii yoneticisi iiriiniiniin
iiretiminden pazarlamasina kadar tiim fonksiyonlardan sorumludur. Her iiriin b6liimii biitiin
sorumlulugu tagiyan ayrt bir igletme niteligi kazanir. Hatta her iiriin boliimiine kir ve zarar

bakimindan bagimsiz bir igletme goziiyle bakilir ve hesap sorulabilir.
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Bu boliimlendirme sisteminde iiriin yoneticisinin sorumlulugu ile yetkisi arasinda
dengeyi kurmak yetersiz kalabilir. Yetki ve sorumluluk kurulmasindaki yetersizliklerde boliimde
yeni sorunlarin olugmasina neden olabilir. Her ne kadar bu sistemde iist yonetim {iriin
yoneticilerine belli bir iiriiniin veya iiriin hattimin satig, tedarik, iiretim vb. tiim faaliyetleri
konusunda genis yetkiler tanisada sorunlar ortaya ¢ikar. Bu sistemde sonuglar iriin
yoneticisinin yetki ve sorumluluklarina paralel degerlendirilir. Burada 6nemli olan yetki ve
sorumluluk arasinda bir denge kurulmalidir. Fakat uygulamada bu dengeyi kurmak yetersiz

kalabiliyor.
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IV-SUMER HOLDING A.S.’DE__URUN _TEMELINE GORE

BOLUMLENDIRME SISTEMININ iNCELENMESINE YONELIK OLARAK
YAPILAN UYGULAMA

A) ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

Uriin temeline gore boliimlendirme sistemine yonelik ¢alismamizda verilen teorik
bilgilerin 15181 altinda Eskisehir Basma Sanayii Isletmesi’nde yapilan aragtirmanin amact, kapsam1
ve yontemi agsagrda goriildiigii sekildedir.

1. Arastirmamin Amaci, Kapsam

Yapilan aragtirmanin amacy, igletmelerde uygulanan boliimlendirme sistemlerinden iiriin
temeline gore boliimlendirme sisteminin uygulamadaki durumunu ortaya koymaktir.

Bu amagla SUMER HOLDING A.S.’ye ait olan Eskigehir’de faaliyetine devam eden
biiyiik bir basma sanayii igletmesi olan Eskigehir Bé;lsma Sanayii Isletmesi’nde konuya yonelik
uygulama ve uygulama sonuglan degerlendirilmeye galigiimigtir.

2. Aragtirmamn Yontemi

Eskisehir Basma Sanayii Isletmesi’'nde yapilan uygulamada isletme miidiirii, teknik
miidiir, planlama miidiirii, tiretim miidiirii ve idari igler miidiirii ile goriigiilmiigtiir. Ayrica her

iirlin yoneticisi ile goriigme olanagida bulunmugtur. Yapilan uygulamada konu ile ilgili gerekli



79

bilgileri almak amaci ile yoneticilerle kargilikli goriigme saglanabilmigtir. Aragtirma yaptifimiz
isletme ¢ok biiyiik bir igletme oldugu igin anket yontemi ile aragtirma yapilamamigtir. Yapilan
aragtirmada gbzlem yoluyla degerlendirme yapilmigtir. fsletmede farkl farkh yoneticiler ve iiriin
yoneticileri ile yapilan karsiikli gériismelerde konumuz ile ilgili incelemeler iizerine alinan

yanitlar ve kendi izlenimlerimiz yorumlanarak degerlendivilmeye galigiimigtir.

B) SUMER HOLDING A.S. BUNYESINDEKI ESKISEHIR BASMA
SANAYIii ISLETMESI’NIN TANITIMI

1. Eskisehir Basma Sanayii isletmesi Hakkinda Genel Bilgiler

Siimer Holding A.S.’ye bagl Eskigehir Basma Sanayii Isletmesi 1965 yilinda Eskigehir
Basma Sanayii T.A.S. adi1 altuinda faaliyetine baglamig olup, 1968 yilindan sonra Eskigehir Basma
Sanayii Isletmesi ad1 ile Stimerbank Genel Miidiirliigii’ne bagh olarak faaliyet gostermigtir.

Isletme, 39.000m?’si fabrika binalar1 olmak iizere tamami 180.000m? iizerinde olan bir
yerlesim alamina sahiptir. Yetmigin {izerinde memur statiisiindeki personele ve 1300’iin
tizerindeki isgiye sahip olan igletme, bu yoniiyle Eskigehir Bolgesine ig sahasi saglama olanag ile
sosyal bir fayda yaratmigtir.

Isletme, yalmzca dogal bitkisel lifler grubundan pamugu hammadde olarak iglemektedir.
Kullanilan pamuk Cukurova bolgesinde bulunan ve bir Siimer Holding igletmesi olan Adana
Crrgir Fabrikasindan balyalar seklinde temin edilmektedir.

Hammaddesi (input) pamuk olan igletmenin iiriinii (output) de basmadir. Ancak isletme
icinde birbirini takip eden iiretim agamalarinda kullanilsalar da iplik ve dokuma bezi de baglica
birer (yart mamiil) iiriindiirler. Bu agidan da isletme ii¢ boliimde yani Mensucat Isletme
Miidiirliigii altinda; iplik boliimii ve dokuma bdliimii olarak iki boliim, Basma Igleri Miidiirliigii
altinda da Basma bdliimii olarak (iiretim igletmeleri olarak) incelenmigtir. Bu boliimler iplik,

dokuma ve basma igletme olarak adlandiriimagtir.
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2. Eskisehir Basma Sanayii Isletmesi Organizasyon Yapisi

Holding’in tiim personeli Kanun, Ana Sozlesme, Tiiziik ve Yonetmelik, Izahname
Genelgeler ve benzeri emirlerde belirtilen hiikiimlere uymaya, amirleri tarafindan verilen gorev ve
emirleri yerine getirmeye, gorevlerini iyi ve dogru yiiriitmeye, Holding sermeyesini ve diger
kaynaklarini kdrlilik ve verimlilik ilkelerine gre kullanmaya ve degerlendirmeye mecbur olup, bu
konularda gereken gayret ve basireti gostermekle yiikiimliidiir.

Yapilan aragtirmada igletme yoneticisinin gorevlerini yerine getirirken; gorevleri ile ilgili
kararlan almaya ve bu kararlan uygulamaya yetkili oldugu izlenilmigtir. Ayrica; gorevlendirme,
harcama, kuilanma, takdir, tegvik, sicil verme, hukuki nitelikli temsil, iist mercilere Gneride
bulunma, hedeflerden sapmalan diizeltmeye de yetkilidir. Isletme yoneticisi, planlama,
Orgiitleme, yoneltme, koordinasyon, denetleme gibi gorevlerini daha rahat yiiriitebilmek i¢in bazi
yetkilerini astlarina devredebilmektedir.

Isletme y®neticisi, gorevlerini en etkin ve verimli sekilde yerine getirmek igin gerekli
kararlar1 almakla ve uygulamay1 yapmakla yiikiimlii olup, gorevlerin yerine getirilmesinden,
yetkilerinin tam zamaninda ve yerinde kullanmamasindan ve yersiz kullanilmasindan, yonetimine
ait sonuclardan dolayr Genel Miidiirliige karst sorumludur. Isletmede birimler arasinda
anla§maih ga diisiildiigii zaman gerekli agiklik Genel Miidiir tarafindan getirilir. Kigiler arasindaki
bu tiir anlagmazlik durumlarinda ise, isletme miidiirii tarafindan ¢oziimlenir. Yoneticiler ve
birimler arasinda koordinasyon ve igbirliginin saglanmasi esastir. Kararlarda ve ¢aligmalarda
Holding’in amaglari, politikalar ile tesbit edilen ilkelere ve kurallara uyum saglanir ve biitiinliik
kazandirlir.

Holding’in amaglar1 dogrultusunda, belirlenen hedefler ile bu hedeflere iligkin stratejiler,
ilke ve esaslar Genel Miidiir tarafindan tasarlanir. Holding’in yillik plan, program ve biitge
tasarilar:1 hazirlanarak, Genel Miidiir’iin Onerisi ile Yonetim Kuruluna sunulur. Yonetim
Kurulunca incelenen temel hedefler, politika ve ilkeler, strateji ile yillik plan, program ve biitgede
Ongoriilen faaliyetler ve bunlarm yiiriitiilmesine dair politika ve prensip kararlar1 Yonetim Kurulu
karanyla yiiriirliige girer. Holding’in amag, hedef ve stratejileri ile yillik plan, program ve

biitgesindeki temel degisiklikler, aym prosediir dahilinde isleme tabi tutulur. Uygulama ile ilgili
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sonuglar tesbit edilen rapor diizeni i¢inde, en az 6 ayda bir defa Genel Miidiir’iin Onerisi ile
Yonetim Kurulu’na sunulur. Holding’in yillik program ve biitgesinin uygulanmasina iligkin tiim
esaslar, prensipler ve yontemler baglica bir diizenlemeye gerek birakmayacak bir yapida, program
ve biitce ile tesbit edilir.

Eskigehir Basma Sanayii Igletmesi’nin organizasyon gemasina bakildiginda Igletme
Yonetim Komitesi goriilmektedir. Isletme Komitesi, isletme miidiiriiniin bagkanliginda igletmenin
iist diizey yoneticileri arasindan Holding Genel Miidiirii’niin teklifi iizerine Yonetim Kurulu'nca
atanacak en az 4 iiyeden olusur. Isletmedeki bu komite isletme miidiirii, planlama miidiirii, iiretim
miidiirii, teknik miidiir ve idari miidiirden olusmaktadir. Isletme Komitesi isletmenin en yiiksek
diizeyde karar alma organi olup, Holding’in genel amag ve politikas: ile mevcut mevzuat
gergevesinde yonetimi ilgilendiren konularda gerekli kararlar: almaktadir. Bu komite igletmenin
uzun vadeli ve yillik yatirim ve finansman programlarimt hazirlayarak Holding’e teklifte bulunur.
Aynica igletme biitgeside bu komitenin onayindan gegerek Holding’e teklifte bulunuluyor. Yillik
ve uzun vadeli ¢aligma programlarina uygun olarak faaliyet raporlarimi diizenler. Isletme
personeline verilecek imza yetkisi ve derecesi hakkinda Holding’e teklifte bulunulur. gletmenin
alim satim iglerini bu husustaki kanun, tiiziik ve yonetmelik hiikiimlerine ve Holding Y&netim
Kurulunca verilmig prensip kararlarina gore yerine getirilmesini izler ve gereken ihaleleri yapar.
Isletmeye ait yonetmelikleri hazirlayip inceler ve Holding Yonetim Kurulu’nca onaylanmak iizere
~ Holding’e teklifte bulunur.

Isletme Komitesinden karar alinmasini gerektiren konulara ait teklifler, ilgili servis veya
kisimlar tarafindan Isletme Miidiirliigli’nce yazihir ve Isletme Miidiirii’niin bu teklifleri komiteye
havalesinden sonra toplant: giindemine alinir.

isletme Miidiirii, Isletme Komitesince alinan kararlari yerine getirmek zorundadir. Ancak
Isletme Miidiirii, her hangi bir kararin uygulanmasinda ciddi aksakhklar gordiigii ve bu kararda
komitece 1srar edildigi takdirde, konunun dnce Holding Genel Miidiirii tarafindan incelenmesini
isteyebilir. Genel Miidiir gerekli goriirse konunun Holding Yo6netim Kurulu’nca incelenerek
kesin ¢oziime kavusturulmasim ister. Isletme Komitesinin aldig: kararlar onaylanmak iizere

Holding’e gonderilir. Holding Y6netim Kurulu’nun onayma sunulmak iizere Genel Miidiirliige
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teklif olunan Igletme Komitesi kararlart Holding Y6netim Kurulu’nun onay1 veya bozma sureti ile
verecegi kararin Yonetime tebligi ile yiiriirliige girer.

Yonetim Kurulunun onayina sunulmasi gerekmeyen Isletme Komitesi kararlarimin Genel
Miidiirliik ilgili subelerince tetkikini, mevzuat ve prensip kararlarina uygun olmayanlar hakkinda
gereken iglemin yapilmasini teminen bu gibi kararlar i¢in Yonetimce uygulamaya gegilmeden
once, kararin Genel Miidiirliige sevk tarihinden itibaren 10 giinliik bir siire beklenilmesi
gereklidir.

Isletme Miidijrii, kendisine bagli birimler arasinda uyumlu bir haberlesme ve igbirligi
kurar, gorevlerin en iyi sekilde yiiriitiilmesi icin kisa ve uzun vadeli plan, programlar yapar ve
uygulanmasin saglar, uygulamada ortaya ¢ikacak aksakliklan giderici tedbirleri alir, uygulama
sonuglar hakkinda belirli siirelerde bagl oldugu makama bilgi verir.

Isletme Miidiirii, igletmenin amag ve hedeflerine, kdrhilik ve verimlilik prensiplerine
uygun olarak haz1r1anrp1§ igletme biitgesi, personel kadrolar1, bilango, kir ve zarar hesaplariyla,
isletmeyi ilgilendiren ekonomik planlari, inceleyip gelistirerek Igletme Komitesine sunar. Mevcut
mevzuata gore belirli mercilerin onayina ihtiyag gosteren kararlan ilgili mercilere onaylatir.
Isletme Miidiirii tespit edilen mamul, yar mamul ve hammadde stok miktarlarin1 gergeklestirecek
kontrol sistemini kurar.

Eskisehir Basma Sanayii Isletmesi’nin organizasyon semasina bakildiginda isletme
miidiirtiniin bir teknik miidiir yardimcisi ve bir idari miidiir yardimcist vardir. Teknik Miidiir
Yardimcist birimler arasinda gerekli koordinasyonu kurarak igletmeyi ana hedeflerine ulagtiracak
bir galigma ortami olusturur. Holding’in genel politikas: ile iktisadi planlarin birimleriyle ilgili
kistmlarini inceler ve alinmasini gerekli gordiigii tedbirler konusunda bagh oldugu makama
Onerilerde bulunur.

Teknik Miidiir Yardimcisi iretimin tesbit edilmig kalite ve standartlara uygun olarak karl
ve verimli bir gekilde yiiriitiilmesini temin eder, bu amagla iiretim teknik ve planlarn gelistirir.
Genel Miidiirliikge tesbit edilen satig programlarinin gergeklesmesini saglayici tedbirleri alir.
Uretilen {iriin tipleri ve iiretim yontemleri konusunda aragtirmalar yapar ve yararli olacagina

inandig1 degisiklikler igin bagh oldugu makama teklifte bulunur. Isletmedeki hammadde
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ihtiyaclarinin zamaninda ve yeterince temin edilmesi konusunda gerekli 6nlemlerin alinmasini
saglar. Yapilan aragtirmada iiretimin teknik miidiir yardimcisinin omuzlan tizerinde oldugu
izlenilmigtir. Uretimin belirlenen program ve standartlara uygun olarak yapilip yapilmadigim
siirekli kontrol ederek iiretimin belirlenen hedefe ulagmas1 yolunda iiriin yoneticileri ile siirekli
temasta bulunur. Aynca teknik miidiir yardimcis1 mevcut tesislerin gerektigi gibi kullanmilmas: ve
bakimlarinin en iyi sekilde yapiimasi ¢aligmalarini takip ve temin etmektedir. Teknik miidiiriin is¢i
saghgr ve is giivenligi konusunda da galigmalarim yiirlitmesi goriilmektedir.

Isletmedeki Idari Miidiir Yardimcis1 da muhasebe, personel, ticaret birimleriyle ilgili
faaliyetlerin yiiriitiilmesini saglar. Idari Isler Miidiirii Isletmedeki sosyal hizmetler, haberlesme ve
saglik iglerinin diizenli ve verimli bir sekilde &iiriitiilmesini saglar. Ayrica birimlerinde gorev alan
personelin yetistirilmesi igin gerekli egitim programlart konusunda Igletme Miidiirliigii’ ne
Onerilerde bulunuyor.

Planlama Miidiirii ile yapilan goriigmede Planlama Boliimiintin fonksiyonlar: nedir?
sorusu yoneltildiginde ¢ok detayli gu yamt alinmigtir: “Holding genel amag ve politikasina uygun
olarak; karlilik ve verimliligi yiikseltmek amaci ile her tiirlii kisa ve uzun vadeli iktisadi ve teknik
planlar1 hazirlamak, uygulamayi izlemek ve degerlendirmek, sermaye, isgiici, makineden en iyi
istifadeyi sa§layacak ig usullerinin bulunmas: ve gelistirilmesi, kalite ve iiretimi artiracak etiid ve
aragtirmalarin yapilmasi ve tabiki sevk ve idarenin zamaninda karar almasini saglamak, isletme
faaliyetlerini gdsteren rapor isletme biitgelerinin ilgili kisimlarim hazirlamak ve bu konudaki
¢ahsmalari koordine etmektir”. Bu yanit ile igletme faaliyetlerine bagan ile devam edilebilmesi
planlama bo6liimiiniin aktif sekilde galigmasina baghdir.

Planlama Miidiirliigii iiretim planlamasi konusunda, holdingin genel amag ve politikasina
uygun olarak isletme ile ilgili kisa ve uzun vadeli planlar1 ve yillik igletme biitgesinin ilgili
kistmlarint diger birimlerle ighirligi yaparak hazirlar, onaylanmasindan sonra uygulanmasim takip
eder. Uretim faaliyetlerini standartlarla kargilagtirarak degewrlendirme ile ilgili raporlarin
hazirlanmastni temin eder. Gerektiginde iiretim olanaklar1 ve maliyetler konusunda goriig bildirir.

Uretimin daha kaliteli ve ucuza yapilmasi temin edecek yeni teknikler gelistirir. Uretimde
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meydana gelecek tikaniklik ve kaliteyi bozan sebepleri aragtirarak giderilmesine galigir. Yan
mamul kalitesinin standartlarin: tesbit eder ve imalat takdirnamelerini hazirlar.

Planlama Miidiirliigii tiretim kontrolu konusunda: Laboratuvar muayeneleriyle imalatin
cesitli sathalarinin standartlara nazaran durumunu tesbit ve kargilagtirarak degerlendirir, ahnmasi
gerekli tedbirler konusunda 6nerilerde bulunur. Uretimin yarimamul ve mamul kalitelerini kontrol
ederek standartlara gore degerlendirir ve tedbirler konusunda bilgi sunar. Caligma sartlarini gére
degerlendirir ve tedbirler konusunda 6nerilerde bulunur. Caligma sartlarim kontrol ederek daha
iyilestirmeye galigir. Isletmede yapilan incelemelerde ayr1 bir pazarlama miidiirliigii
goriillememigtir. Pazarlama fonksiyonunda merkezdeki pazarlama genel miidiir yardimcist
biinyesindeki tiim igletmelere yardimci olmaktadir. Bu fonksiyon ile igletmede iiriin yoneticileri
ve Ozellikle ticaret miidiirliigii boliimiiniin de ilgilendigini gérebiliyoruz.

Uretim miidiirii belirlenen iiretim politikast, genel iiretim politikast, plan, programlan ile
miktar ve kalite spesifikasyonlarina uygun olarak iiretim yapi1lmas: konusunda birimler arasinda
gerekli koordinasyonu saglar. Tesbit edilen satig hedeflerinin gergeklestirilmesini teminen yeni
makine alinmasi1 veya mevcut makinelerin revizyona tabi tutulmasi hususunda aragtirmalar yapar
ve Oneriler geligtirir.

Desen Biirosu Miidiirii ise mamiil tipi ve desen sc¢iminde makine ve techizatin en verimli
sekilde kullanilmasint saglamak igin planlar hazirlar ve isletme birimleri ile igbirligi kurar. Desen
biirosu miidiirii mamiil dokuma tipi ve desen hazirlama konusunda faaliyet gostermektedir.
Yapilan incelemede iiretimin mamiil dokuma tipi ve desen agisindan siirekli kontrol edildigi
goriiliiyor.

Desen Biirosu fiili durum ile normlarn kargilagtirarak gerekli tedbirler alarak degisiklikler
igin 6nerilerde bulunulur. Denemeler yaparak igletme yapisina uygun dokuma tipleri gelistirir,
isletmenin daha verimli ¢alismasini saglayici tedbirler konusunda 6nerilerde bulunur. Mamul
dokuma tipi ve desen segiminde, en uygun hammadde ve madde gesit ve kompozisyonlarinin
secilmesini teminen planlama ve igletme birimleriyle igbirligi yapar. Isletmede iiretim asamasinda
meydana gelen tali hasilat ve dokiintiilerin en iyi sekilde degerlendirilmesini saglayacak mamul

dokuma tipi ve desenler hazirlar ve Onerir.
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Idari Miidiir Yardimcisina bagl muhasebe miidiirii isletmeye ait muhasebe kayitlarinin
tutulmasini saghiyor. Isletme biitgesinin hazirlanmas: ¢aliymalarina katihiyor. Yapilan incelemede
giinliik hesaplara ve miisterilerle olan konularda holdingi haberdar etmek iizere muhasebe
boliimiiniin faaliyetler konusunda karar verebildigi izlenmigtir.

Isletmedeki ticaret miidiiriiniin imalatin i¢ ve dis piyasa talep durumunda meydana
gelecek degigiklikler ve tiplere gore yaptlmasin temin icin gerekli piyasa aragtirma faaliyetlerini
yiiriittiigii izleniyor. Piyasa aragtirma sonucunda imalat cinsi ve miktarlart konusunda dnerilerde
bulunur. Magaza siparigleri ve baglantili siparisler igin diger birimlerle igbirligi yaparak
sipariglerin zamaninda igletmeye gelmesini saglamak, imalat1 igleyerek imalatin terminler
dairesinde ve zamaninda yerine getirilmesini, alinmasi gerekli tedbirler konusunda Onerilerde
bulunur. Bos kapasiteler i¢in fason siparigleri alir ve bunlarin yerine getirilmesi i¢in ¢aligmalar
yapar. Ticaret miidiirii ile yapilan goriigmede ticaret miidiirii isletmede pek bos kapasite
bulunmadigim soyliiyor. Genellikle fason siparigleri iizerine ¢aligan igletme giiniin 24 saati
siirekli ¢alisiyor. Mamullerin maliyetlerini, i¢ ve dig piyasalardaki fiat durumlarim ve piyasa
hareketlerini tesbit ve takip eder. Mamiil satiglarim artirmak igin yapilmas: gerekli reklam
programinin tipi ve genigligi konusunda tavsiyelerde bulunur. Piyasada yeni mamiiller ve mevcut
mamiiller {izerinde yapilacak degisikliklerle ilgilenir. Etiket ve ambalaj sekillerini tesbit eder.

Ticaret miidiirii ile goriiglildiiglinde tiriin tipi konusunda ve siparisler konusunda
kendisinin miisteri ile iligkilerde tek bagina karar verme yetkisi olmadi§: goriildii. Siparig verecek
tiiccarlar siparig baglantilari i¢in 6nce igletme miidiiriine bagvuruyor. Ticaret miidiirii ancak
isletme miidiiriiniin emri ile miigteri ile temasa gegebiliyor.

Merkez Organizasyon semasmda goriildiigii iizere organizasyon yapisinin iist diizeyinde
yer alan ve Siimer Holding A.S. faaliyetlerinden sorumlu olan Genel Miidiir, holdinge ytn
vermekte ve yénetirﬁ faaliyetlerinin sonuglarim degerlendirmektedir. Kararlarda ve ¢aligmalarda
Holding’in amaglari, politikalar ile tesbit edilen ilkelere ve kurallara uyum saglanir ve biitiinliik
kazandirilir. Merkezi Ankara’da bulunan Holding’in Tiirkiye’nin farkli yerlerinde igletmeleri

vardir. Bu igletmelerin yonetiminden igletme miidiirleri Genel Miidiir’e kargi sorumludur.

-
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Merkez ile igletmeler arasindaki iletisim yazili ve sozlii olarak bunun yanisira faks, bilgi
islem ve posta hizmetleri ile ger¢eklesmektedir. Genel Miidiirliik ile sozlii iletisim telefon
baglantilart cok olmaktadir. Merkezde periyodik yapilan toplantilara igletme temsilcileri katilmak
zorundadir. Merkez giinlitk kararlarda 6nemli karar merkezi durumunda degildir; giinliik
kararlarin merkezden verildigi siirece, faaliyetlerin yavaslayacag: diigiincesi ile giinliik kararlarda
isletmelere yetkiler verilmektedir. Ancak Genel Miidiirliik yapilan igler ve kararlar ile ilgili stirekli

haberdar edilmektedir. Ozellikle teknik konularda yetki daha gok devredilmektedir.

C) ESKISEHIR BASMA SANAYil ISLETMESINDE URUN TIiPLERI VE
URUNLERIN COGRAFI YAYILIMI HAKKINDA GENEL BILGILER

Isletmede iplik boliimii, dokuma boliimii ve basma boliimii vardir. Isletme, kullanacag
hammaddeyi (pamugu) balyalar halinde Siimer Holding A.§’nin Adana Cirgir Fabrikasindan
temin etmektedir. Balyalar, fabrikaya kara tagit vasitalar: ile getirilmektedir. Fabrikaya gelen
balyalar, depolarda saklanmaktadir. Asil olarak pamuk balyalar, giines 1g1§1m dogrudan almayan
ve suyla temasta bulunmayan ortamlarda korunmalidir. Ancak, stok miktar1 ve depo kapasitesi
arasindaki uyumsuzluk fabrikanin herhangi bir yerinede (depoya yakin) yiginlarin yapilmasim
dogurmaktadir. Stok miktari, diger bir tarzda emniyet stogu 3 aylik iiretime yetecek kadar olarak
belirlenmigtir. Gegmiste yasanilan mali kriz bu miktarin bu denli bilyiik olmasini dogurmustur
Pamuk igletmeye balyalar halinde ambarlardan getirilir ve 24 saat ya da 48 saat agtk sekilde
dinlendirilir. Giren pamuk, iplik olarak kopslar halinde iglctmeden ¢ikar.

1. iplik Boliimii Isletmesi

Iplik Isletmesi baghca su dairelerden olugmaktadir.

- Harman-Hallag Dairesi

- Tarak-Cer ve Fitil Dairesi

- Vater Dairesi
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Harman Hallag Dairesinin ¢iktist vatka iiriiniidiir. Vatka iiriiniiniin iiretim kontrolii
otomatik bir makina olan Lapmetre ile yapilir. Tarak-Cer ve Fitil Dairesinin iiriinleri ise penye
hatt1 ve karde hatudir. Isletmede 8 adet cer makinasi vardir. Bu makinalarin 2 tanesi penye
hattinda, deger 6 tanesi de karde hattinda kullanilir. Yani makinalarin kullamimi her hat igin
ayndir. Iplik igletmesindeki fitil makinalarinin sayis1 da 8 olup, ikisi penye alt1 tanesi de karde
hattt i¢in kullnilir. Iplik isletmesinde OKK model 56 adet vater makinasi vardir. Vater
makinalarinm en 6nemli fonksiyonu, pamugun iplik haline gelisidir. Uretilen iplikler atki ve
¢Ozgii iplikleri olarak kullamlirlar. Iplik Ne’lerine gére isletmede iiretimi yapilan iplikler
sunlardir.

- 8 Ne atki
- 12 Ne atki
-20 Ne atks
-20 Ne ¢ozgii
-36 Ne penye

2. Dokuma Boliimii igletmesi

Fabrikadaki Dokuma Igletmesini iki bsliimde inceleyebiliriz.

- Dokuma fhzar

- Dokuma

Dokuma Sefligi Mensucat Igletme Miidiirliigiine bagh olarak faaliyet gostermektedir.
Dokuma salonu iig farkl: tipten olugan toplam 588 dokuma tezgahi ile ham bez imal edilmektedir.

Tezgah tipleri ve dokuma 6zellikleri soyledir.

Tip Sayi Tarak Eni (cm) Tezgah Devri dev/dak Dokulanabilen Bez
Dornier 306 100 185 95cm/150g/m
Picanol 170 117 200 105cm/240g/m
Galileo 112 115 205 95cm/200g/m

Tezgahlar istenilen iiriiniin tipine gore devirlerini degistirebilme 6zelligine de sahiptir.

Gerektiginde bu iiretim hiz1 i¢inde degistirilmektedir. Dokuma salonunda dokuma icin kullanilan
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iplikler genellikle Eskisehir Basma Sanayii Isletmesinin iplik isletmesinin iiriinleridir. Bunun
yamsira diger Siimer Holding A.S. isletmelerinden de bobin halinde, birgogu viskon ve polyester
olan iplikler de kullamlmaktadr.

Dokuma Salonu 3 vardiya cahgmaktadir. Yaklagik olarak giinliik iiretimi 60-70 bin metre
seyretmektedir. Dokumada kullanilan iplikler atki ve ¢ozgii iplikleri olmak iizere 1k1 tiptir. Isletme
imalatta kendi tiplerinin haricinde bezlerde dokumaktadir. Imalatin verimli yapilabilmesi salon
nem oraninin %80-86 ve sicaklifinda 26-289C olmasma baglidir. Eskigehir Basma Sanayii

Isletmesinin dokuma ve basma tipleri sunlardir:

Tip No Adi

461 Penye Liiks Empirme

462 Kreton Empirme

463 Jet Poplin Empirme

464 Goksu Empirme
464/Krep Goksu Krep Empirme
467 Yar1 Panama Empirme
469 Jet Divitin Empirme

4611 Penye Saten Empirme
4613 Polyester Poplin Empirme
4614 Bindalli Disemelik

4615 Saten Disemelik

4616 Gomleklik Flanel

4651 Yeni Krep Empirme

4653 Viskon Empirme

4657 Bahar Krep Empirme
1986/16 Viskon Poplin Empirme
1986/20 Pamuklu Viskon Empirme
1985/6 Diiz Lale Gomleklik

466 Picamalik
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464 Viskolen
469 Divitin
465 Liix Flanel Empirme

Dokunmusg olan bezler ham kontrolden gectikten sonra Basma Isletme Miidiirliigiine
sunulur. Kontrolde hatali ¢ikan bezler, acik artirmayla piyasaya satilir. Bezin dokunmasi
esnasinda atk: ve ¢ozgii hatalart olmaktadir. Kopmalarda tezgah durmaktadir. Tezgahin kendi
mekanik hatalarindan kaynaklanan duruglar1 da olmaktadir. Dokumacilar dogrudan prim alan
ig¢ilerdir ve standart zaman hesaplarinda s6zii edilen duruglann etiidleri kullanilmaktadir.

Dokuma salonundaki tezgahlar periyodik olarak revizyon ve agir bakima alinmaktadirlar.
Bakim programi ve igleri Makina-Enerji Miidiirliigii kontroliinde yapilmaktadir. Revizyon
bakimlar 6 ayda, agir bakimlar ise 3 yida bir yapilmaktadir. Dokuma salonunda bir dokumaciya
14 ya da 21 tezgah diismektedir. Isletme yerlesim bigimi bu ikisine yer vermektedir. Ancak
calisanin hangi sayida tezgah kullanmasi gerektigi iiretimin agirhigina ve programa baghdir.
Baglica;

-imalat tipinin agirlig

-ihrag olusu

-Uretim hiz1
atamalart etkileyen unsurlardir. Dokuma salonu faaliyetini dokuma sefi, bir dokuma teknisyeni ve
iic ustabagi ile yiiriitiir.

3. Basma Boliimii Isletmesi

Basma Isletme Miidiirliigii, isletmenin ikinci iiretim miidiirliigii olup, ii¢ kisim sefligi
ve birde Basma Isletme Sefligi seklinde 6rgiitlenmistir. Kisim geflikleri:

- Basma Sefligi

- Graviir Sefligi

- Kimya Laboratuvar Sefligi
Isletmede dokumadan ¢ikan ham bezler kalite kontroldan gegtikten sonra, basma igletmeye

hazirdirlar. Isletme yillik program ve harici baglantilan kargilamak iizere, derecelendirilmis
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kalitelerdeki bezleri kendi programini yaparak iiretime alir. Bezin kaletesi, alinan bezin tipine ve
desen gekline gore kullanilir. Genelde ihrag tiirii diriinler ic¢in en iyi kalite, i¢ piyasa igin ise,

ikinci derecede bezler kulanithr. Basma igletmede 3 tiir basma teknigi kullaniimaktadir.

. Sekil-20
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- Rula basma

- Diiz film basma

- Rotasyon film basma

Imal edilecek tipin deseni Desen Biiro’da desinatorler ve grafikerlerce hazirlanir.
Basmada, varyasyon alma denilen bir iglem vardir. Bu baskiya hazirlanan desenlerin
Orneklerinin alinmas: isidir. Renk uyumunun varlig1 aranir. Varyasyon Dairesi, faaliyetini
Basma Igletme Miidiirliigiine bagh olarak yiiriitmektedir.

Uriin deseni iizerinde fazla olan boyalar apre ile diikiiliir. Apreleme mamiil beze tutum,
goriiniim kazandirmak ve kullanilabilme yetenegini artirabilmek igin yapilan iglemlerdir.

Kimya Laboratuar sefligi de dogrudan Basma Isletme Miidiirliigiine bagli calisan birim
olup, boya analizleri, komiir analizleri ve su analizleri ile ¢aligmalarini siirdiirmektedir.

Eskisehir Basma Sanayii Isletmesi kalite kontrol calismalan ise, iki birimin kontoliinde
yapiimaktadir.

- Mamiil-Bez Katlama

- Fizik Laboratuvar

Asil itibariyle mamiil katlamada yapilan kontrol gze dayanan ve mamiiliin yada bezin
bigcim-gekil hatalarinin tesbiti olarak yapilir. Fizik laboratuvarlarinda da iiriiniin fiziksel
ozellikleri aragtinlir. Kaliteye uygunluk beklenir.

Fizik laboratuvarinda ise igletmenin ara iiriin ve iiriinlerinin 6zelliklerinin satandartlara
uygunlugunun kontrolleri yapilir. Birimde 6 ¢aligan vardir. Kontroller TSE caligmalari
sonucunda elde edilen degerlere gore yapilmaktadir. Caligmalarin her biri farkli boliimlerin
kontrollerini gerceklestirmektedir. Kalite kontrol ¢aligmalar: laboratuvar biinyesinde su
agsamalarda su kontrollerle yapilir:

- Pamuk (hammadde)

- Harman-Hallag

- Tarak

- Cer

- Fitil



- Iplik (vater)
- Bobin

- Cozgii

- Hagil

- Dokuma

- Ham Bez

- Mamiil Bez
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Ayrnica daireler ve fizik laboratuvarinda her giin rutubet ve sicaklik 6lgiimii yapilir.
Fizik baboratuvar kontrolleri ve katlama dairesi kalite kontrolleri igletme Planlama Miidiirliigii
nezaretinde yapilmakta ve giinliik yapilan her kontrol Isletme Miidiirliigiine de bilgi olarak

sunulmaktadir,

D) ESKISEHIR BASMA SANAYIii ISLETMESI’NDE YAPILAN
ARASTIRMA SONUCUNDA GENEL BiR DEGERLENDIRME

Eskigehir’de faaliyet gisteren ve bir basma sanayi isletmesi olan Eskigsehir Basma
Sanayii, merkezi Ankara’da bulunan SUMER HOLDING A.S.’ye bagh bir isletmedir. SUMER
HOLDING A.S.’nin Tiirkiye’de farkli illerde isletmeleri vardir. Incelemelerde bulundugumuz
basma isletmesinin ¢esitli kararlarda, politikalarda ve stratejilerde igletme olarak tek bagina karar
alabilme yetkisi yoktur. Bundan dolayzi siirekli kendini yenileyebilme ve degisen kogullara uyum
saglayabilme durumunda degildir. Uretilen iiriin gesitlerinde bir standartlasma stzkonusudur.
Omegin, isletmenin yillardan beri ayn tiir iiriinleri tirettigi belirtildi. Holdingde 6zellikle degisen
yasam sartlarinin hi¢ goz 6niinde bulundurulmadigindan gikayetler ile kargilagildi.

Biiyiik bir Holding olan Siimer Holding A.S.’nin tiim igletmelerinin ¢aligmalarina
yardimct olacak yalmz tek bir AR-GE boliimii oldugu belirtildi. Holding AR-GE c¢aligmalart
Bursa’daki AR-GE’de yapiliyor. Bu yonden Tiirkiye’deki tiim Siimer Holding igletmeleri
buraya bagh kaliyor. Bu durumda yoneticilerin rahatsiz olduklari bir durumdur. Bu nedenle
Eskigehir Basma Sanayii Isletmelesinin aktif bir pazarlama ve AR-GE g¢alismalan igerisinde
bulundugunu styleyemiyoruz.

Stimer Holding A.S. isletmelerinin biiyiik bir hbéliimiiniin 6zellikle son 5 yildir siirekli
zarar ettikleri belirtildi. Hatta son yillar igerisinde holdingde bir-kag isletme kapatilmigtir.
Giiniimiiziin onemli konularindan 6zellegtirme ile ilgili holdingde su anda onemli gelismeler
yok. Ancak isletmede bu durumda igletme miidiiriide dahil olmak iizere tiim yoOneticilerin ve

isgorenlerin ¢ok rahatsiz olduklan izlendi.
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Isletmede iiriin ile ilgili fonksiyonlar tamamen iiriin yoneticilerine verilmemektedir. Uriin
yoneticilerinin kendi iiriinlerinin deseni konusunda tek bagina karar verme yetkisi yoktur. Hatta
renk konusunda dahi tek bagina yetkisini kullanamiyor. Fakat sorumluluk tamamen iiriin
yOneticisinde toplamyor. Bu durum izlenildiginde isletmede bu konuda yetki ve sorumluluk
dengesi goriillmemigtir

Uriin fiyatlar1 konusunda igletme talimat: tamamen genel miidiirliikkten aliyor. Ancak
fiyatlarin eksi-art1 olmas1 &nerisinde bulunabiliyor. {Iriin yoneticisine bu konuda esneklik
saglanabiliyor. Fakat tiriin yoneticileri fiyatlar konusund=ki tekliflerini Once iiretim miidiirliigiine
yaptyor. Uretim miidiirliigii de isletme miidiirii ile yaz1h temasa geciyor. Isletme miidiirii iiriin
yOneticisinin bu istegini yazili olarak Genel Miidiirlii’ ge sunuyor. Oysa isletmede bu konularda
iiriin yoneticilerine yetki taninsa daha iyi olabilir.

Isletmedeki iiriin yoneticileri ile yapilan goriigmelerde iiriin yoneticisinin kendi iiriin
hattinda bile fazla giicli olmadig1 izlenebiliyor. Ornegin; kendi {iriinii ile ilgili planlamay
planlama miidiirliigii ile isbirligi yaparak saghyor. Uretim program: konusunda iiretim
miidiirliigii miidahale ediyor. Bu durum gosteriyor ki, igletmede diger bolimler ile uyumlu
iligkiler kuruluyor ve bunlar komuta niteliginde oluyor. Isletmede iiriin yoneticilerinin giicii
konusunda denge pek olumlu izlenmiyor.

Genel olarak iiriin yoneticileri teknik becerileri yiiksek, yeni gelismeleri izleme olanag:
bulabilen ve organizasyonda rekabeti destekleyen bireyler olmalidir. Ancak inceledigimiz basma
isletmesinde yoneticilerin teknik becerileri her ne kadar yiiksek olsada piyasada olusan yeni
gelismeleri izleme olanagi pek yoktur. Ciinkii bu igletme oldukga eski ve biiyiik bir isletme
oldugundan ve su andaki durumu pek parlak olmadigindan piyasadaki diger isletmelerle rekabet
etme sans1 dahi yoktur. Isletmedeki yoneticilerin bu sartlardan sikayetgi olduklar: belirlenildi.
Oysa bu tiir biiyiik igletmelerde iiriin ile ilgili tiim siircglerde, biitge, tiretim programlan, rakip
isletmelerin yakindan takibi, iiriin maliyetlerini fiyatlandirma kararlarnt gibi konularin iiriin
yOneticilerinin gorev alani igine girmeye basladiginm gorehiliyoruz.

Isletmeden edindigimiz SUMER HOLDING A .S.’ye ait yonetmelik ile ilgili bilgilerde

isletmelerdeki teknik miidiir yardimcilarinin iiriin tip'eri ve iiretim yontemleri konusunda
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aragtirmalar yapmak ve bagarili olacagina inandigr degisiklik igin iist makama Oneride
bulunabilecegi belirtiliyor. Fakat teknik miidiir yardimeist ile yapilan gériismede bu olanagin
gerceklesmedigi belirtilmistir. Ciinkii holding tepe ytnetimi yeni iiriin gelistirme politikasina
biraz ¢ekingen bakmaktadir.

Isletmede iiretilen tiriiniin kalitesi konusunda ¢alismalara titizlikle 5nem verilmektedir.
Ozellikle bu konuda iiretim miidiirliigii birimler arasinda gerekli koordinasyonu saglar.
Isletmede bulunan labaratuvarlarda iiriinler TSE galigmalari sonucu elde edilen degerlere gore

kontrol edilmektedir.
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SONUC

Yonetimin boliimlendirmeye gitmedeki amaci, islctmelerin amaglarina ulagabilmeleri i¢in
koordinasyonu kolaylikla saglayacak boliimler olusturmaktir. Isletmelerde boliimlere ayirma
sisteminin bagart ile uygulanamamast agir1 veya eksik organizasyona neden olabilir. Boliimlere
ayirma isletmenin amaglarina ulagsmasim kolaylagtirmak i¢in uygulanacak bir arag niteligindedir.
Boliimlendirme sistemlerinin her biri birer amag olmay1p, organizasyonun amaglarina ulagmasini
saglayan birer aragtirlar. Bu béliimlendirme sistemlerinden hi¢ biri tek basina en iyi bir
boliimlendirme sistemini olugturmaz. Boliimlere ayirma sistemleri arasinda segim yapilirken
gozoniinde bulundurulacak temel nokta; yoneticinin saglamak ve ulagmak ihtiyacinda oldugu
koordinasyon ve bu koordinasyonun hangi boliimlendirme sistemleri ile daha etken olarak
saglanabilecegidir. Organizasyonlarda hangi boliimlendirme sistemleri uygulanirsa uygulansin
onemli olan uygulanacak boliimlendirme sisteminin tistiinliiklerinin agirlik kazanmasi buna
karsin, sakincalarimin en az bir diizeyde bulunmasidir. Ozellikle yoneticilerin boliimlendirme

sistemlerini degerlendirirken ¢ok dikkatli olmalan gerekir.
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Uriin temeline gore biliimlendirme sisteminde her iiriin bir organizasyon birimi altinda
toplamyor. Bu sistem ¢ok ¢esitli {iriin iireten ve biiyiik igletmelerde tercih edilen bir b6liimleme
sistemidir. Fonksiyonel boliimleme sistemini uygulayan igletmeler biiylimeye baslayinca
fonksiyonel boliimleme yetersiz kalabiliyor. Giiniimiizde iiriin temeline dayanan boliimlere
ayirma sistemi her gecen giin daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu sistemi uygulayan
igletmelerde her iiriiniin {iretimi ile ilgilenen yonetim birimlerine genis yetkiler taninmaktadir.

Uriin temeline gére boliimlendirme sistemi artan is yogunlugu karsisinda y&neticinin
denetim alamimin geniglemesini 6nlemek igin tercih edilmektedir. Biiyiik igletmelerde iiriin
temeline gore boliimlendirmeye gidilmekte ve igletme boliimleri araciligy ile etkili bir
merkezlesme saglanabilmektedir. Bu sistemin uygulanmasi sonucunda her iiriin boliimii o
ijrii.m'in kalitesi, fiat1, imali ve pazarlamast ile tiim sorumlulugu tagiyan ayn bir igletme niteligi
kazanmaktadir. Ancak bu tiir boliimlendirme koordinasyon zorluklari ¢ikarmakta ve
organizasyon iginde huzursuzluklan artirabilmektedir.

Finans ve Endiistriyel iligkiler boliimleri diginda tiim fonksiyonel alanlarda yani iiretim,
pazarlama, aragtirma, reklam, satig gibi faaliyetlerin gruplandirilmas: iiriin temeline gore
yapilabilmektedir. Ancak bu sistemde kaynaklarin etkin ve verimli kullanim: igin finans
fonksiyonunda merkezlesme sdzkonusudur. Endiistriyel Iligkiler fonksiyonunda da, tek
merkezden yonetimi gerektirecek nedenler vardir. Sendikalar, sosyal sigorta vb. kurumlarla olan
iligkilerde tek merkezden uyum saglama gabalar daha verimli ve etkili olacag: i¢in merkezde
tutulmahidir.

Uriin temeline gore boliimlendirmede temel sorun iiriin gruplarnt iyi ayirabilmektir. Bu
sistem ile cesitli iirlin veya iiriin gruplarmin gelistirilmesi saglanir. Isletmelerde bu
boliimlendirme sistemi ile en {ist ybnetim basamaklarina gikilmadan sorunlarin daha alt yonetim
basamaklarinda bagari ile ¢6ziimlenebilme olanag: vardrr.

Her boliimlendirme sisteminde oldugu gibi iiriin temeline gore boliimlendirme
sistemininde kendisine gére birtakim iistiin ve zayif yonleri vardir. Uriin temeline gore
boliimlendirme sistemine her zaman tiim sorunlari ¢iziilebilecek gozii ile bakilmamalidur.

Yapilan aragtirmalarda bu boliimlendirme sisteminin ¢incelikle birbirine benzer iiriinleri veya
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