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Önsöz

‹flletmeler toplumun gereksinim duydu¤u ekonomik de¤er tafl›yan mal ve hiz-

metlerin üretildi¤i ve pazarland›¤› birimlerdir. Amac› kâr elde etmek ya da hizmet

yaratmak olan iflletmeler, sermaye, iflgücü, teknoloji ve do¤al kaynaklar gibi üre-

tim faktörlerini bilinçli, uyumlu ve sistemli olarak bir araya getirmekte ve ekono-

miye dolay›s›yla toplumsal refaha önemli katk›lar sa¤lamaktad›r. Bu özellikleri ile

iflletmeler ekonomik, teknik ve sosyal varl›klard›r. ‹ster bankac›l›k, sigortac›l›k, tu-

rizm, e¤itim gibi hizmet sektörlerinde faaliyet gösteren hizmet iflletmeleri olsun;

isterse tekstil, otomotiv, beyaz eflya gibi sektörlerde yer alan üretim iflletmeleri ol-

sun her bir kurumun varl›¤› toplum için büyük önem arz etmektedir. ‹flletmelerin

varl›¤›n› sürdürebilmesi etkin ve verimli yönetilmeleriyle ile mümkündür. Bu du-

rum ise iflletmeleri, tüm fonksiyonlar›yla baflar›l› olmaya ve birbirleriyle uyumlu

hareket etmeye zorlamaktad›r. 

U¤rafl alanlar› ve ölçekleri farkl› olsa da her iflletmenin kendi faaliyet alan›na

iliflkin yerine getirmesi gerekli ifl, faaliyet ve/veya fonksiyonlar› vard›r. ‹flletmenin

fonksiyonlar›n›; yönetim, pazarlama, üretim, muhasebe, finans, insan kaynaklar›,

kurumsal iletiflim ve halkla iliflkiler, ar-ge ve inovasyon olarak s›ralamak müm-

kündür. Yönetim, iflletmedeki tüm faaliyetleri kapsayan “genel” bir fonksiyondur.

Di¤er iflletme fonksiyonlar›n›n etkilefliminden ve baflar›s›ndan birinci derecede

sorumlu olup, iflletmenin amaçlar›n› gerçeklefltirmek için planlama, örgütleme,

yöneltme ve kontrol ifllevlerini sistemli ve bilinçli bir flekilde yerine getirmekte-

dir. Üretim ve pazarlama, iflletmenin “temel fonksiyonlar›” olarak adland›r›lmak-

tad›r. Bu fonksiyonlar ürün ve hizmetlerin üretilmesi ve bunlar›n müflterilere ile-

tilmesi ile ilgili gelir yaratan faaliyetlerdir. Finans, insan kaynaklar›, Ar-Ge ve ino-

vasyon muhasebe, kurumsal iletiflim ve halkla iliflkiler ise iflletmenin “destek

(yard›mc›) fonksiyonlar›” olarak kabul edilmektedir. ‹flletmenin büyüklü¤üne, fa-

aliyet alan›na ve ihtiyaçlar›na göre artabilen ya da azalabilen bu fonksiyonlar ifl-

letmenin üretim ve pazarlama gibi temel faaliyetlerine destek vermekte ve de¤er

yaratmaktad›r.

‹flletmeler için son y›llarda önemi iyice anlafl›lmaya bafllayan farkl›l›klardan

beslenen ve yönetilmek istenen AR-GE ve inovasyon fonksiyonu üzerinde önem-

le durulmufl ve di¤er fonksiyonlarla olan iliflkisi kurulmaya çal›fl›lm›flt›r.

Zaten bu kitab›n haz›rlanmas›ndaki amaç da ö¤rencilerimizin iflletmeyi bir bü-

tün olarak görebilmelerini sa¤lamak, bütünün parçalar› olan fonksiyonlar›n bütün

ile ve birbirleriyle olan iliflkisini aç›klamakt›r. Çeflitli mesafelerde iflletmenin büyük

resmini görebilmeyi ve gerekti¤inde analitik olarak fonksiyonlar aras›ndaki duvar-

lar› kald›rarak iliflki kurmay› ve iflbirli¤i yapmay› sa¤layabilmektir. Bu da iflletme-

lerin gelece¤inin farkl›l›klar›n iflbirli¤ine ba¤l› oldu¤unu göstermektedir. Bu do¤-

rultuda her bir iflletme fonksiyonu temel üniteler haline getirilmifl ve ö¤rencileri-

mizin bu fonksiyonlar hakk›nda bilgi sahibi olmalar› ve ö¤renmeleri amaçlanm›fl-

t›r. Kitab›n 1. Ünitesi’nde yönetim, 2. Ünitesi’nde pazarlama, 3. Ünitesi’nde üretim,

4. Ünitesi’nde finans, 5. Ünitesi’nde muhasebe, 6. Ünitesi’nde insan kaynaklar› yö-

Önsözx



netimi, 7. Ünitesi’nde kurumsal iletiflim ve halkla iliflkiler ve 8. Ünitesi’nde Ar-Ge

ve inovasyon konular› di¤er ünitelerle olan iliflkileriyle birlikte ele al›narak ince-

lenmifltir.

Kitab›m›z, size iflletme fonksiyonlar› konusuna ›fl›k tutmak için alan›nda uz-

man akademisyenler taraf›ndan derlenmifl bir çal›flmad›r. Büyük özveriyle katk›

sa¤layan tüm yazarlar›m›za çok teflekkür ediyoruz. Bu yay›n›n gerçeklefltirilmesi

için hiçbir deste¤ini esirgemeyen Anadolu Üniversitesi Rektörü Say›n Prof.Dr. Da-

vut Ayd›n’a özellikle teflekkürü bir borç biliriz. Ayr›ca, bu çal›flman›n ortaya ç›k-

mas› için gösterdi¤i çaba, teflvik ve destekleri için Aç›k Ö¤retim Fakültesi Dekan›

Say›n Prof.Dr. Kerim Banar’a teflekkürlerimizi sunar›z. Kitab›n yaz›m-bas›m afla-

mas›ndaki de¤erli katk›lar› olan herkese ve teknik olarak büyük eme¤i geçen

AÖF Dizgi Birimi Personeline özellikle teflekkür etmek isteriz.

30 Aral›k 2012 Eskiflehir

Editörler

Prof.Dr. Y›lmaz ÜRPER 

Prof.Dr. Senem BESLER
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Yönetimin özelliklerini s›ralayabilecek ve tan›m›n› yapabilecek,
Yönetimin fonksiyonlar›n› s›ralayabilecek ve iflletmenin di¤er fonksiyonlar›
aç›s›ndan yerini ve önemini irdeleyebilecek,
Profesyonel yönetici ve giriflimci kavramlar›n› tan›mlayabilecek,
Yönetim biliminin geliflimini aç›klayabilecek ve yönetim uygulamalar›n› s›ra-
layabilecek,
Örgüt yap›s›n› tan›mlayabilecek ve unsurlar›n› s›ralayabilecek,
Yönetim biliminin aç›l›mlar›n› tan›mlayabileceksiniz.
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YÖNET‹M FONKS‹YONU
Yönetim kelimesinin etimolojik kökeninin Frans›zca “manage” kelimesinden geldi-
¤i öne sürülmektedir. Manage kelimesinin Türkçe karfl›l›¤› “at e¤itimi, bu e¤itimin
yap›ld›¤› yer, binicilik” anlam›ndad›r. Bu ba¤lamda, yönetim kelimesinin kökeninin
“at e¤itimi, at› gem arac›l›¤›yla yönlendirmek, çekip çevirmek” oldu¤u düflünülmek-
tedir. Türkçede yönetim kelimesi Arapça kökenlidir ve “yön verme, çekip çevirme,
yönlendirme” anlam›ndad›r. Yönetimin insanlarla ilgili bir kavram olmas› nedeniy-
le “emek” kelimesinin etimolojik karfl›l›¤›n›n aç›klanmas› da uygun olacakt›r. Emek
kelimesinin Frans›zca karfl›l›¤› olan “travail” kelimesi, nallan›rken güçlük ç›karan at-
lar› yerinde tutan bir aletin ad› olan “tripalium”dan gelmektedir. Bu alet daha son-
ra Orta Ça¤’da engizisyon mahkemelerinde suçlanan kiflilere suçlar›n› itiraf ettirmek
amac›yla iflkence aleti olarak kullan›lm›flt›r. Bu kökenden türetilen ve çal›flan anla-
m›na gelen “travailleur” kelimesi, iflgören (çal›flan) anlam›nda kullan›lmadan önce
iflkenceci anlam›nda kullan›lm›flt›r. Görüldü¤ü gibi yönetim ve iflgören kelimeleri-
nin etimolojik kökeni aras›nda anlaml› bir iliflki bulunmaktad›r.

YÖNET‹M‹N ÖZELL‹KLER‹
Yönetimi özellikleri do¤rultusunda tan›mlarken kullan›lan yöntemlerden birisi, yö-
netim kavram›n›n kapsam›na giren bütün özellikleri tan›ma dahil etmek (genus
proximum), yani “efrad›n› cami” bir tan›m yapmakt›r. Bu ba¤lamda, “yönetimin sa-
dece insanlar için geçerli bir kavram” oldu¤unu söyleyebiliriz. Baflka deyiflle; hay-
vanlar güdülür, araçlar sürülür, makinalar kullan›l›r, insanlar yönetilir. Ayr›ca, yö-
netimi özellikleri do¤rultusunda tan›mlarken, kavrama ait olmayan bütün özellik-
leri d›flar›da b›rakmak (differentia specificae), yani “ayar›n› mani” bir tan›m yap-
mak da önemlidir. Buna göre, yönetimden söz edebilmek için “en az iki insan›n
olmas›, bunlardan birinin yöneten di¤erinin yönetilen rolünü üstlenmesi” gerek-
mektedir.

Yönetimin önemli bir özelli¤i “amaçlar›n önceden belirlenmesi” ve bu amaçlar
do¤rultusunda “çal›flanlar›n ifl birli¤inin sa¤lanmas›d›r”. Baflka deyiflle yönetebil-
mek için insanlar›n varl›¤› ve ifl birli¤i gerekmektedir. Ayr›ca, çal›flanlar›n bireysel
amaçlar›n›n iflletmenin amaçlar›yla uyumlaflt›r›lmas› da önemlidir. Amaç do¤rultu-
sunda yönetim sürecinde görev alanlar; ast-üst, yönetilen-yöneten, memur-amir gi-
bi sosyal statü (rol) farkl›laflmas› içine girmektedir. “Yönetim hiyerarflisi” özelli¤i,
yönetim kademelerini (basamaklar›n›) ve bu kademelere ait yetki/sorumluluk dü-

Yönetim Fonksiyonu

Yönetimin belli bafll›
özellikleri flunlard›r: 
i. Yaln›zca insanlar için

geçerlidir.
ii. En az iki insan olmal› ve

biri yöneten di¤eri
yönetilen rolünü
üstlenmelidir.

iii. Amaçlar önceden
belirlenmeli ve
çal›flanlar›n ifl birli¤i
sa¤lanmal›d›r.

iv. Yönetim basamaklar› ve
bu basamaklara ait
yetki/sorumluluk
düzeyleri belirlenmelidir.

v. Yönetsel faaliyetlerde
verimlilik, etkinlik ve
iktisadilik göz önünde
bulundurulmal›d›r.

vi. Hem bilim hem de
sanatt›r.



zeylerini belirlemektedir. Örgüt hiyerarflisindeki yerine göre, baz› çal›flanlar›n di-
¤er çal›flanlar üzerinde yapt›r›m gücü söz konusudur.

Yönetimin bir di¤er özelli¤i verimliliktir. Verimlilik, amaçlar›n gerçekleflmesi
için kaynaklar›n do¤ru kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Bir iflin do¤ru yap›lma-
s› sonucunda belli bir dönemde oluflan art› de¤eri göstermektedir. Tüm girdilerin
(ham madde, malzeme, enerji, ifl gücü vb.) parasal de¤erlerinin üretim süreci so-
nunda oluflan ç›kt›n›n (ürün ve/veya hizmet) parasal de¤erine oran› verimlili¤i be-
lirlemektedir. Verimlili¤in yüksek olmas›, belli miktarda kaynakla fazla üretebil-
mek veya belli girdiyle daha fazla ç›kt› elde etmektir. Ç›kt›lar›n girdilere oran›n›n
1’den büyük olmas›, iflletmenin ç›kt›lar›n›n girdilerinden daha büyük de¤er tafl›d›-
¤›n›n ve bu de¤er oran›nda da verimli oldu¤unun göstergesidir.

Yönetimin bir baflka özelli¤i etkinliktir. Etkinlik, müflteri tatmini sa¤layabil-
mek için kaynaklar›n uygun flekilde da¤›t›larak mal ve/veya hizmetin en k›sa za-
manda sa¤lanmas›d›r. Yönetimin etkinli¤i, belli bir dönemde amaçlanan duruma
(hedefe) ne ölçüde ulafl›ld›¤›yla ilgilidir ve gerçekleflen durumun (elde edilenin)
amaçlanan duruma (hedefe) bölünmesiyle hesaplanabilir. Sonuç 1 ç›kt›¤›nda, et-
kinli¤in %100 olarak gerçekleflti¤ini söyleyebiliriz. Amac›n belirlenen sürede ger-
çeklefltirilmesi veya etkinli¤in sa¤lanm›fl olmas› yönetimin baflar›l› oldu¤unu söyle-
yebilmemiz için yeterli de¤ildir. Etkinlik, verimlilik ile birlikte gerçekleflmiflse yö-
netimin baflar›l› oldu¤unu söyleyebiliriz. fiöyle ki 1000 adet ürünü belli bir sürede
satma amac›yla ürünlerin zarar›na sat›lmas› durumunda etkinlik gerçekleflmifl an-
cak verimlilik gerçekleflmemifl olacakt›r. 

‹ktisadilik, verimlili¤i destekleyen bir di¤er önemli özelliktir. ‹ktisadilik, belli
bir dönemde birim mal ve/veya hizmetin üretilebilmesi için gerekli girdilerin mali-
yetiyle ilgili bir kavramd›r ve bunun en düflük maliyet düzeyinde gerçeklefltirilme-
sini temel al›r. Birim maliyetlerin düflük olmas› ve bu maliyet giderleriyle gerçeklefl-
tirilen mal ve/veya hizmetin sat›fl fiyat›n›n yüksek olmas› iflletmenin iktisadilik ora-
n›n› yükseltir. Bu da do¤al olarak kurumsal performans› olumlu yönde etkiler.

Yönetimin hem bilim hem de sanat olma özelli¤i bulunmaktad›r. Yönetim bili-
mi için “bilimlerin en yenisi, sanatlar›n en eskisi” denilerek yönetim biliminin
di¤er bilim dallar›ndan ay›r›c› özelli¤i vurgulanmaktad›r. ‹flletme lisans e¤itimi alan
ö¤renciler, genellikle benzer e¤itimden geçip ayn› bilgileri edinmekte ancak çal›fl-
ma yaflam›na at›ld›ktan sonra, baflar› düzeyleri farkl› olmaktad›r. Benzer flekilde,
kurumsal performans› ve kârl›l›¤› yüksek bir iflletme, baz› yöneticilerin iflten ayr›l-
mas›yla sars›labilmekte ya da krize girmifl bir iflletme, baz› yöneticilerin iflbafl›na
gelmesiyle h›zl› bir büyüme trendi yakalayabilmektedir.

Yönetimin yukar›da s›ralanan özellikleri, kurumsal performans›n art›r›lmas›n› destekle-
yen özelliklerdir. Tüm bu özellikler, yöneticilerde önemli bir paradigmay› (bak›fl aç›s›n›)
zorunlu k›lmaktad›r. Yönetimin paradigmas› “gelir maksimizasyonu ve gider minimizas-
yonu” üzerine kurulmufltur ve do¤al olarak “kurumsal performans” odakl›d›r. Bu ba¤lam-
da “ak›lc›l›k” yönetimin “temel” özelli¤idir.

Yönetimin özelliklerini s›ralay›n›z ve sizce en önemli olan özelli¤ini nedenleriyle aç›klay›n›z.

YÖNET‹M‹N TANIMI
Yönetim kavram›n›n “soyut” olmas›; yani anlafl›lmas›nda ve kavranmas›nda güçlük
çekilmesi, kavram›n “metafor” (bir fleyi baflka bir fleyle aç›klamaya çal›flmak) kul-
lan›larak tan›mlanmas›na neden olmufltur. Ünlü yönetim düflünürü Abraham Mas-

4 ‹flletme Fonksiyonlar ›

Verimlilik, etkinlik ve
iktisadilik özellikleri
“rasyonellik (ak›lc›l›k)
ölçütleri” olarak
adland›r›lmakta ve
yönetimin “ak›l ve bilime
dayanan bir eylem”
olmas›n›n önemini
vurgulamaktad›r.

Yönetim bilimi için
“bilimlerin en yenisi,
sanatlar›n en eskisi”
denilerek yönetim biliminin
di¤er bilim dallar›ndan
ay›r›c› özelli¤i
vurgulanmaktad›r.
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low, “Yönetim sizce nedir?” sorusuna flöyle cevap vermifltir: “Yönetim bence ak-
varyumdaki sudur. Bal›klar nas›l su gibi olmazsa olmaz bir ortam içinde bulunduk-
lar›ndan habersiz yaflamlar›n› sürdürürler ve suyun kendileri için ne anlama geldi-
¤ini ancak sudan ç›kt›klar›nda anlarlarsa biz de yönetimin ne demek oldu¤unu an-
cak karmafla ve kaos içine düfltükten sonra anlayabiliriz”.

Yönetimin özelliklerinin fazla olmas›, yönetimin kapsaml› bir tan›m›n›n yap›l-
mas›n› güçlefltirmektedir. Tüm özelliklerini kapsayan bir tan›m yapabilmek nere-
deyse olanaks›zd›r. Bu nedenle yap›lan tan›mlarda yönetimin baz› özellikleri öne
ç›kar›lmaktad›r. fiöyle ki

• Yönetimi “baflta çal›flanlar olmak üzere üretim faktörlerinin amaçlar do¤-
rultusunda verimli, etkin ve iktisadi kullan›lmas›d›r” olarak tan›mlayabili-
riz. Bu tan›mda öne ç›kan özellik, üretim faktörlerinin (sermaye, ifl gücü,
do¤a, teknoloji gibi) amaçlar do¤rultusunda “verimli, etkin ve iktisadi” kul-
lan›lmas›d›r. Bu tan›mda, yönetimin “ak›l ve bilime dayanan bir eylem” ol-
du¤u vurgulanmaktad›r.

• Yönetimi “baflka insanlar› verimli, etkili ve iktisadi çal›flt›rarak ifl görme ve
belirlenen amaçlara ulaflma” olarak tan›mlayabiliriz. Bu tan›mda öne ç›-
kan özellik, yönetimin “amaçlar do¤rultusunda insanc›l (beflerî) bir ey-
lem” olmas›d›r. Bu tan›ma göre, eflyan›n (yani; para, ham madde, makine,
bina gibi) olmad›¤› durumlarda da amaçlara ulaflabilmek için baz› faaliyet-
lerin insanlar arac›l›¤›yla gerçeklefltirilmesi yönetim olarak adland›r›lmakta-
d›r. Nitekim bir amaç do¤rultusunda arkadafllar›n› yönlendirme (onlara li-
derlik etme) gibi faaliyetlerin de yönetim kapsam›nda de¤erlendirildi¤ini
söyleyebiliriz.

• Yönetimi “planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve denetim süreci
do¤rultusunda eldeki kaynaklar› verimli, etkili ve iktisadi olarak kullanarak
önceden belirlenmifl amaçlara ulaflma” olarak tan›mlayabiliriz. Bu tan›mda
öne ç›kan özellik, yönetimin “planlama, örgütleme, yöneltme, koordinas-
yon, denetim” gibi faaliyetlerin gerçeklefltirilerek yerine getirilmesi ve bu fa-
aliyetlerin birbirini izlemesinin “yönetim süreci” olarak adland›r›lmas›d›r.

Yap›lan her tan›mda yönetimin baz› özellikleri ön plana ç›kar›lmakta ve yönetim akade-
misyenleri, “önemli oldu¤unu düflündükleri baz› özellikleri daha çok vurgulayarak” ken-
di yönetim tan›mlar›n› yapmaktad›r.

Yönetimi tan›mlay›n›z ve tan›mda öne ç›kan özelliklerini belirtiniz.

YÖNET‹M‹N FONKS‹YONLARI
Yönetim süreci, eldeki kaynaklar›n planlanmas› ile bafllamaktad›r. Bir sonraki afla-
ma, planlanan faaliyetler do¤rultusunda örgütteki ifller ve çal›flanlar aras›ndaki yet-
ki/sorumluluk iliflkilerinin kurulmas›d›r. Sürecin üçüncü aflamas› olan yöneltmede,
planlanan ve örgütlenen faaliyetler gerçeklefltirilmeye bafllanmaktad›r. Tüm ifllerin
birbiriyle uyum içinde olmas›n› sa¤layan koordinasyonun sa¤lanmas›ndan sonra,
elde edilen sonucun planlanana uygun olup olmad›¤› denetlenmektedir. Denetim
sonunda elde edilen bilgiler, geri beslemeyle yeniden sürece dahil edilmektedir.

• Planlama: Gelece¤e yönelik faaliyetlerin öngörülmesi iflidir. Bu ba¤lamda,
“alternatif planlar aras›ndan en uygununu seçmek” olarak tan›mlanabilir.
Planlama aflamas›nda; “ne, nerede, ne zaman, nas›l ve niçin” sorular›na ce-
vap aranmaktad›r. Bu sorulara cevap bulundu¤unda, iflletmenin planlar› or-
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Fonksiyon kavram›, “bir
bütünü oluflturan
de¤iflkenlerden herhangi
birinin bütünün üzerindeki
etkisi” olarak
tan›mlanabilir. Buna göre,
yönetim olarak adland›r›lan
“bütün”, “planlama-
örgütleme-yöneltme-
koordinasyon-denetim”
olarak adland›r›lan
de¤iflkenlerden
oluflmaktad›r ve bu
de¤iflkenler bütünün iflleyifli
üzerinde do¤rudan etkilidir.



taya ç›kmaktad›r. Planlamada; politikalar, prosedürler, bütçeler, programlar,
stratejiler, taktikler gibi “planlama araçlar›” kullan›lmaktad›r.

• Örgütleme: ‹fllerin kimler taraf›ndan yap›laca¤›n›n, yetki/sorumluluk düze-
yinin ve hangi fiziksel ortamda gerçeklefltirilece¤inin belirlenmesidir. Çal›-
flanlar›n görevlerini eksiksiz olarak yapabilmeleri için hangi iflleri yapacak-
lar›n›n, kendilerine yard›mc› olacak kiflilerin (ast’lar›n›n), yetkilerinin kapsa-
m›n›n ve kimlere karfl› sorumlu olacaklar›n›n (üst’lerinin) saptanmas›d›r.

• Yöneltme: Sistemi faaliyete geçirmekle ilgilidir. Ast’lara verilen ifllerin, istek
ve ifl birli¤iyle yapt›r›lmas› önemlidir. Ast’lara emir verme ve görevlerini ve-
rimli, etkili, iktisadi olarak yerine getirmelerini sa¤layacak motivasyonu sa¤-
layabilme iflidir. Liderlik, yöneltmenin belirgin özelli¤idir ve ast’lar›n gönül-
lülü¤ünün sa¤lanabilmesi aç›s›ndan gereklidir.

• Koordinasyon: ‹flletmede gerçeklefltirilen tüm faaliyetlerin; birbirini izle-
mesini, tamamlamas›n› ve bütünlemesini sa¤layan unsurdur. Koordinasyon,
örgütün çal›flanlar›n›n birbirlerinin çabalar›ndan haberdar olmalar›n› sa¤lar.
E¤er iflletmeyi oluflturan farkl› bölümler birbirlerinin faaliyetlerinden haber-
dar olmazlarsa iflletme kendi kendisiyle rekabet eden bir duruma gelebilir:
Her bölüm kendisi için çal›flmaya bafllar ve iflletme olarak adland›r›lan bü-
tünün iflleyifli gözden kaç›r›labilir. Bu da kurumsal performans›n düflmesine
neden olur.

• Denetim: ‹flletmede, belli bir dönemde elde edilen sonuçlarla planlanm›fl ve
elde edilmesi beklenen sonuçlar karfl›laflt›r›ld›¤›nda, olumlu ya da olumsuz bir
sapman›n olup olmad›¤›n›n belirlenmesidir. Olumlu sapma, planlanandan da-
ha fazla ürün/hizmet üretildi¤ini gösterir ve planlama hatas› yap›l›p yap›lma-
d›¤› sorusunu gündeme getirir. Olumsuz sapma, planlanandan daha az üretil-
di¤ini gösterir ve bu durumda; gerçeklefltirilen faaliyetlerin verimli, etkin ve
iktisadi olmad›¤› sonucuna ulafl›labilir. Elde edilen sonuçlar (mevcut durum)
ile planlanan sonuçlar (beklenen durum) aras›nda olumsuz bir sapma varsa
düzeltici önlemlerin al›nmas›n›n gereklili¤i ortaya ç›kmaktad›r.

Yönetim süreci bir defal›k bir süreç de¤ildir, süreklilik göstermektedir. Planla-
ma yap›ld›ktan sonra denetimden elde edilen geri beslemelerle yeniden planlama,
örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve denetim gerçekleflmektedir. Bu ba¤lamda;
yarat›c› düflünmek, de¤iflime aç›k olmak, yönetim uygulamalar›n› belirlemek ve en
uygun örgüt yap›s›n› oluflturmak yönetim sürecinin temel gerekleridir.

Yönetimin fonksiyonlar›n›n aksamadan gerçeklefltirilebilmesi için hedeflerin önceden be-
lirlenmesi, hedeflere ulaflt›racak yönetim uygulamalar›n saptanmas› ve bu do¤rultuda en
uygun örgüt yap›s›n›n oluflturulmas› önemlidir.

Yönetimin fonksiyonlar›n› s›ralay›n›z ve k›saca aç›klay›n›z.

‹fiLETMEN‹N FONKS‹YONLARI AÇISINDAN
YÖNET‹M‹N YER‹ VE ÖNEM‹
‹flletme, “toplumun gereksinme duydu¤u ekonomik de¤er tafl›yan mal ve/veya hiz-
metlerin üretildi¤i ve/veya pazarland›¤›, kâr elde etmek ya da hizmet yaratmak
amac›yla üretim faktörlerinin (sermaye, ifl gücü, teknoloji, do¤al kaynaklar) bilinç-
li, uyumlu ve sistemli olarak bir araya getirildi¤i ekonomik, teknik ve sosyal bir
varl›kt›r”. Bankac›l›k, sigortac›l›k, turizm, e¤itim gibi sektörlerde yer alan iflletme-
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ler hizmet iflletmesi; tekstil, otomotiv, beyaz eflya gibi sektörlerde yer alan iflletme-
ler mal iflletmesi olarak adland›r›l›r.

‹flletmenin fonksiyonlar›n›; yönetim, sat›n alma, pazarlama, üretim, muha-
sabe, finans, insan kaynaklar›, kurumsal iletiflim ve halkla iliflkiler, Ar-Ge ve ino-
vasyon olarak s›ralayabiliriz. ‹flletmenin fonksiyonlar›, iflletmenin bünyesinde “bö-
lüm” olarak yer almakta ve genellikle iflletmenin büyüklü¤üne ba¤l› olarak bölüm
(fonksiyon) say›s› artmaktad›r. Bölüm say›s›n›n artmas› ya da azalmas›, “yatay
farkl›laflma” olarak adland›r›lmakta ve örgüt yap›s›n›n genifllemesine veya daral-
mas›na neden olmaktad›r. Bu kitab›n 2. Ünitesi’nde pazarlama, 3. Ünitesi’nde üre-
tim, 4. Ünitesi’nde finans, 5. Ünitesi’nde muhasabe, 6. Ünitesi’nde insan kaynak-
lar› yönetimi, 7. Ünitesi’nde kurumsal iletiflim ve halkla iliflkiler ve 8. Ünitesi’nde
ar-ge ve inovasyon konular› ele al›narak aç›klanacakt›r.

‹flletmenin en önemli ifli, üretmek ve/veya pazarlamakt›r. Bir iflletme sadece
üretim ya da sadece pazarlama yapabilece¤i gibi hem üretip hem de üretti¤i ürün
ve/veya hizmetleri pazarlayabilir. E¤er bir iflletme ürün ve/veya hizmet üretemez
ya da pazarlayamazsa, kazanç sa¤layamayacak ve bu ba¤lamda, varl›¤›n› sürdüre-
bilmesi güçleflecektir. Bu nedenle üretim ve pazarlama iflletmenin “temel fonksi-
yonlar›” olarak adland›r›lmaktad›r.

Yönetim, iflletmedeki tüm faaliyetleri kapsayan bir fonksiyondur. Baflka deyifl-
le pazarlama yönetimi, üretim yönetimi, insan kaynaklar› yönetimi gibi tüm ifllet-
me fonksiyonlar›n›n yönetimi söz konusudur. Bu ba¤lamda; yönetim iflletmenin
“genel fonksiyonu” olarak adland›r›lmaktad›r. Yönetimin iflletmenin genel fonksi-
yonu olmas› do¤rultusunda, yönetimin “alt fonksiyonlar›” olan planlama, örgütle-
me, yöneltme, koordinasyon ve denetim di¤er iflletme fonksiyonlar›n›n hepsinde
yer al›r. fiöyle ki üretim planlamas›, sat›fl planlamas›, finansal planlama, ifl gücü
planlamas› vb. gibi. Ayr›ca sat›n alma fonksiyonu da “tedarik” anlam›nda di¤er ifl-
letme fonksiyonlar› içinde yer alabilmektedir. Örne¤in; ifl gücünün tedariki (seçme
ve ifle alma) ya da finansal fonlar›n tedariki gibi.

Muhasebe, finansman, insan kaynaklar›, halkla iliflkiler, araflt›rma-gelifltirme gi-
bi iflletmenin büyüklü¤üne, faaliyet alan›na ve ihtiyaçlar›na göre artabilecek ya da
azalabilecek fonksiyonlar ise iflletmenin lojistik yani “destekleyici fonksiyonlar›”
olarak adland›r›lmaktad›r. Bu fonksiyonlar, iflletmenin üretim ve/veya pazarlama
gibi temel faaliyetleri do¤rultusunda gerçeklefltirilen yönetim uygulamalar›n› des-
tekleyici özellik tafl›maktad›r.

‹flletmeler d›fla aç›k sistemlerdir. Bu nedenle çevrelerinden etkilenirler ve çevrelerini et-
kilerler. ‹flletmenin çevresini, “iflletmenin s›n›rlar› d›fl›nda bulunan ve iflletmeyi etki-
leyen her fley” olarak tan›mlayabiliriz. Çevreye uyum sa¤layabilmek için gerçeklefltirilen
yönetim uygulamalar› örgüt yap›s›n›n önemli bir unsuru olan “yatay farkl›laflma” üzerin-
de do¤rudan etkili olmaktad›r.

‹flletmenin fonksiyonlar›n› s›ralay›n›z ve yönetimin neden iflletmenin genel fonksiyonu
olarak adland›r›ld›¤›n› aç›klay›n›z.

PROFESYONEL YÖNET‹C‹ VE G‹R‹fi‹MC‹
Yöneticiyi k›saca; yönetme gücünü elinde bulunduran, yasalara ve davran›fl stan-
dartlar›na (normlara) uygun olarak örgütte çal›flmay› sa¤layan kifli olarak tan›mla-
yabiliriz. Bu tan›ma göre yönetici, “yönetim sürecinin sorumluluklar›n› üstlenen ki-
flidir”. Baflka deyiflle iflletmenin kaynaklar›n› planlayan, örgütleyen, koordine eden
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ve üretimin iflletmenin
“temel fonksiyonlar›” olarak
adland›r›lmas›n›n nedeni,
bu fonksiyonlar
gerçeklefltirilmeden
iflletmenin yaflam›n›
sürdürebilmesinin
güçlü¤ünden
kaynaklanmaktad›r.
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ve denetiminden sorumlu olan kiflidir. Bu ba¤lamda yönetici; iflletmenin de¤iflen
rekabet koflullar›na uymas›n› ve sürekli dinamik hâlde olmas›n› sa¤layan, iflletme-
nin risk d›fl›ndaki sorumluluklar›n› üstlenen, iflletmenin amaçlar›n› gerçeklefltirebil-
mek için giriflimciye karfl› sorumluluk üstlenen ve iflletme çal›flanlar›n›n bireysel
amaçlar›yla iflletmenin örgütsel amaçlar› aras›nda uyum sa¤layan bir iflletme çal›fla-
n›d›r.

Profesyonel; bir ifli kazanç sa¤lamak amac›yla yapan, alan›nda ustalaflm›fl ve
uzmanlaflm›fl kifli anlam›na gelmektedir. Bu kifli, yapt›¤› iflin ya da u¤rafl›n e¤itimi-
ni alm›fl, tüm inceliklerini veya özelliklerini kavram›fl ve çevresinde farkl›l›k yarat-
m›flt›r. Profesyonel yönetici dendi¤inde, yöneticilik iflini kazanç karfl›l›¤› yapan pek
çok kifli olmas›na ra¤men, s›radanl›¤›n d›fl›na ç›km›fl ve yöneticilik mesle¤inde sö-
zü dinlenen kifli akla gelir. Bir sorun olufltu¤unda, sorunun ne oldu¤u hakk›nda
ondan görüfl al›n›r ve soruna uygun çözüm üretmesi beklenir. Profesyonel yöneti-
ciler, iflletmede bir sorunla karfl›laflt›klar›nda yap›c› tav›r sergilerler ve genellikle
sorun odakl› olmak yerine çözüm odakl›d›rlar. Günümüzde profesyonel yönetici
kavram›n›n yerini “iç giriflimci” kavram› alm›flt›r. ‹ç giriflimci, iflletmede giriflimci
gibi davranan ya da giriflimcinin rolünü üstlenen profesyonel yöneticidir. Halk di-
linde “patronun adam›” olarak adland›r›lan iç giriflimcinin giriflimciden fark›, giri-
flimcinin kaynaklar› (üretim faktörlerini) bir araya getirerek yoktan var etmesi, iç
giriflimcinin ise hâlihaz›r kaynaklar› yüksek katma de¤er yaratacak ve kurumsal
performans› yükseltecek flekilde de¤erlendirmesidir. Bu ba¤lamda iç giriflimciyi,
“iflletmede bir düflünceyi, risk alma ve yenilik yapma yoluyla piyasada talep gören
katma de¤eri yüksek nihai bir ürün ve/veya hizmete dönüfltürme sorumlulu¤unu
üstlenen profesyonel yönetici” olarak tan›mlayabiliriz.

Giriflimciyi, “sermayesini kâr elde etmek amac›yla ortaya koyan ve üretim fak-
törlerini bir araya getirerek belirli bir mal ve/veya hizmeti üretmek ve/veya pazar-
lamak riskini üstlenen kifli” olarak tan›mlayabiliriz. Giriflimcinin en önemli özelli¤i
“giriflimcilik ruhu”na sahip olmas›d›r. fiöyle ki do¤a (yani üretimin gerçeklefltirile-
ce¤i yer), sermaye (yani para, arazi, bina, makine, ham madde), ifl gören (ücret
karfl›l›¤›nda çal›flanlar) ve teknoloji (patent, lisans, know how, imtiyaz) gibi üretim
faktörlerini giriflimcilik ruhu bir araya getirir.

‹ç giriflimci rolünü üstlenen profesyonel yönetici, iflletmenin mevcut kurumsal performan-
s›n› korumaktan çok, daha fazla katma de¤er yaratmaya veya kurumsal performans› katla-
maya odaklan›r. Bu do¤rultuda riske girer ve iflletmenin gelece¤inde daha fazla söz sahibi
olur.

Yönetici ve giriflimci kavramlar›n› tan›mlad›ktan sonra, aralar›ndaki fark› aç›klay›n›z.

YÖNET‹M B‹L‹M‹N‹N GEL‹fi‹M‹
Yönetim biliminin geliflimine paralel olarak geliflen yönetim uygulamalar›; top-
lumdaki üretim, ifl bölümü ve tüketim biçimlerini etkileyerek sosyal ve iktisadi ya-
p›y› belirleyen en önemli unsurlardan biri olmufltur. Bilimin günlük yaflama yans›-
mas› “teknoloji” olarak adland›r›lmaktad›r. Baflka deyiflle teknoloji bilim de¤il, bi-
limin günlük yaflama uygulanmas›d›r. Bilimsel alanda yaflanan eflitlik kavram›, tek-
noloji alan›nda geçerlili¤ini yitirir. Çünkü teknolojide yaflanan ilerlemeler patentle
ödüllendirilir ve koruma alt›na al›n›r. Patent, teknolojini üretildi¤i iflletmeye ya da
ülkeye uzun süreli bir rekabet avantaj› sa¤lar. Bilimsel geliflmenin toplumlar ara-
s›nda fark yaratmas› da bu yolla olur.
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Yönetici, iflletmenin
kurumsal performans›ndan
giriflimciye karfl› do¤rudan
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kurumsal performans›n
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kazanc›ndan veya
zarar›ndan etkilenmez ve
iflletmenin sermayesiyle
ilgisi yoktur.

Giriflimcinin sözlük anlam›
“giriflimde bulunan, ifle
giriflendir”. Günlük konuflma
dilinde bu kelimenin
“becerikli, at›lgan, ifl bilen,
ifl adam›, tuttu¤unu
koparan” olarak da
kullan›ld›¤› görülmektedir.
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Bilim evrenseldir ve hiçbir
kimsenin, sosyal s›n›f›n ya
da ülkenin tekelinde
de¤ildir. Oysa bilimin günlük
yaflama uygulanmas› olan
teknoloji patentle koruma
alt›na al›n›r ve teknolojinin
üretildi¤i iflletmeye ya da
ülkeye rekabet avantaj›
sa¤lar. 



Uygarl›¤›n geliflmesiyle bilimin geliflmesi birbirine paralel gitmektedir. Bilim ve
uygarl›k tarihi bir anlamda insanl›¤›n tarihidir. Bu tarih; toplumlar›n yaflant›lar›n›,
kültürel geliflmelerini ve de¤iflen üretim-tüketim yap›s›n› nedenleriyle birlikte orta-
ya koymaktad›r. Öncelikle, bilim ve uygarl›¤›n etkilefliminin karfl›l›kl› oldu¤unu ve
bu etkileflimin sosyal temellere dayand›¤›n› göz ard› etmememiz gerekir. Bu ba¤-
lamda; toplumda yaflanan ekonomik ve politik geliflmeler, yönetim bilimi ve uygu-
lamalar› üzerinde etkili olmufltur. Buna paralel olarak, yönetim bilimi ve uygula-
malar›nda yaflanan geliflmeler de toplumun yap›s›n› ve uygarl›¤› etkilemifltir. fiöy-
le ki insan, yaln›zca tüketen de¤il, ayn› zamanda üreten bir varl›kt›r. Ne var ki ik-
tisatç›lar›n da belirtti¤i gibi insan›n ihtiyaçlar› sonsuzken do¤an›n kaynaklar› ve in-
san›n üretim gücü s›n›rl›d›r. ‹nsanlar, ço¤u zaman üretme yerine tüketme güdüle-
riyle hareket eder. Yönetim biliminin ve uygulamalar›n›n geliflimine yön veren
gizli kuvvet, insan›n üretimle tüketim aras›nda yaflad›¤› çeliflkiden kaynaklan-
maktad›r. ‹htiyaçlar› sonsuz insan, kendi üretebilece¤inden fazlas›n› tüketmeye
isteklidir. Toplumlar›n üretim ve tüketim al›flkanl›klar›, tarihin yönünü çizmektedir.
Tarihteki savafllar›n, bilim ve teknolojideki ilerlemelerin, farkl› kültürel oluflumla-
r›n, yönetim düflünce ve uygulamalar›n›n gelifliminde bu çeliflkinin yatt›¤› aç›kça
görülebilir. Üretim ve tüketim aras›ndaki çeliflkinin insano¤lunun al›n yaz›s› oldu-
¤unu söylemek, karamsar bir yaklafl›m olacakt›r. Belki de gelecekte, “ihtiyaçlar›
sonsuz insan paradigmas›”, yerini baflka bir paradigmaya b›rakacakt›r.

Yönetim biliminin genellikle “kurumsal performans›n art›r›labilmesi için gelir maksimi-
zasyonu ve gider minimizasyonu” paradigmas› do¤rultusunda geliflti¤i görülmektedir. Yö-
netim biliminin geliflimine derinlemesine bak›ld›¤›nda, bu paradigman›n yönetim uygula-
malar›n›n itici gücünü oluflturdu¤u ve teknolojinin kullan›m›yla do¤rudan iliflkili oldu¤u
görülmektedir. Yaflanan politik ve ekonomik krizler genellikle bu geliflmeyi tetiklemifltir.

Endüstri Devrimi Öncesi
Orta Ça¤’da kölelerin yeterince verimli çal›flmad›¤›n›n fark edilmesi ve baz› bölge-
lerde köle ayaklanmalar›n›n yaflanmas›, toprak sahiplerini mevcut sistemden daha
farkl› bir çözüm yolu aramaya itmifltir. Böylece, kendilerine üretmedikleri için ve-
rimsiz çal›flan kölelerin serbest b›rak›ld›¤› ve elde edilen ürünün toprak sahibi ile
köylüler (köleler art›k köylüler olmufllard›r) aras›nda paylafl›ld›¤› yeni bir model
ortaya konulmufltur. Tar›msal geliflmeyle ve tar›m ürünlerinin çeflitlenmesiyle sis-
temli bir flekilde artan ticari tar›msal üretim, üretime kat›lmayan ama üretici ile tü-
ketici aras›nda köprü oluflturan tüccarlar s›n›f›n›n ortaya ç›kmas›na neden olmufl-
tur. Tüccarlar s›n›f›, toprak sahipleriyle köylüler aras›nda arac› konumuna gelmifl
ve denizcili¤i de kullanarak büyük zenginlikler elde etmifltir. Bu s›n›f, daha sonra
di¤er iki s›n›fa egemen olacak kadar güçlenmifltir. 

Köleler için “köylü” tabirinin kullan›lmaya baflland›¤› toplumlar, “derebeylik
toplumu (feodal toplum)” olarak adland›r›lmaktad›r. Feodal devletler dönemin-
de toprak sahipleri ve tüccarlar giderek zenginleflirken zanaata dayal› küçük aile
iflletmeleri bu iki s›n›ftan gelen talepler sayesinde varl›klar›n› sürdürmüfltür. Küçük
aile iflletmelerinde üretilen nitelikli ürünlere sadece saray çevresi, toprak sahipleri
ve tüccarlardan talep geldi¤i için bu aile iflletmelerin üretim miktarlar› düflük sevi-
yelerde kalm›flt›r. 16. yüzy›lda, özellikle ‹ngiltere’de tar›mdan ve ticaretten elde
edilen gelirler, daha çok kâr getirece¤i düflünülen baflka bir alanda de¤erlendiril-
meye bafllanm›flt›r. Bu yeni yat›r›m alan›, o güne dek zanaatkârlar›n tekelinde olan
ve s›n›rl› say›da üretilen zanaat ürünlerinin yo¤un miktarda üretilmesi düflüncesiy-
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le ortaya ç›km›flt›r. Üretimin gerçekleflebilmesi için birkaç usta ve çok say›da iflçi,
bir müteflebbis taraf›ndan ayn› çat› alt›nda bir araya getirilmifltir. Üretim yap›lan
alan, bugünkü fabrikalar›n atalar› olarak kabul edilen manifaktür yap›lard›r. Mani-
faktür üretimin h›zla ço¤almas›yla birlikte, piyasadaki zanaat ürünlerinin miktar›
önemli ölçüde artm›fl ve zanaat ustalar›n›n üretim bilgilerinin manifaktür yap›lan-
may› oluflturan müteflebbislere geçmesiyle birlikte, dükkânlarda gerçeklefltirilen
üretimin sürdürülebilmesi tehlikeye girmifltir. Toprak iflçilerinin toprak sahipleri
için çal›flt›¤› feodal sistem, zanaat iflçilerinin ve ustalar›n sermaye sahipleri için üre-
tim yapmas›yla birlikte kapitalist sisteme dönüflmüfltür. Yeni üretim sisteminin des-
te¤iyle kapitalizmin geliflmesi, baz› ülkelere ticarette büyük üstünlükler sa¤lam›fl-
t›r. Ülkelerin zenginli¤i art›k fethettikleri topraklarla ya da sahip olduklar› alt›n ma-
denleriyle de¤il, üretim ve ticaretteki baflar›lar›yla ölçülmeye bafllanm›flt›r.

1765 (James Watt’›n buhar makinesini buluflu), 1776 (Adam Smith ve Uluslar›n
Zenginli¤i kitab›) ve 1789 (Frans›z ‹htilali) do¤rultusunda yaflanan üç önemli ge-
liflmeyle birlikte Endüstri Devrimi’nin teknolojik, iktisadi, hukuki ve siyasi altyap›-
s› oluflmufl; pazar›n cazibesiyle birlikte, üretim yapan iflletmelerin say›s›nda önem-
li art›fllar yaflanm›flt›r. Bu geliflmeleri; üretimde verimlili¤in art›r›lmas›na yönelik bi-
limsel çal›flmalar izlemifl ve yap›lan araflt›rmalar sonucunda, iflletmelerin “do¤ru
yönetim uygulamalar› ve örgüt yap›s›yla” verimliliklerini büyük oranlarda art›rabi-
lecekleri ortaya ç›km›flt›r.

Endüstri Devrimi Sonras›
Endüstri devrimi sonras›nda makinelerle tan›flan insanlar, makinelerin gücünü
abartm›fl ve makinelere duyduklar› hayranl›k do¤rultusunda, kendi yeteneklerini
makine gücüyle k›yaslayarak, kendilerini makineye benzetmek istemifllerdir. ‹n-
sanlar›n gözünde makineler çok güçlüdür ve inan›lmaz› baflarmaktad›r. Bu dö-
nemde, bant tipi üretim sisteminin yaratt›¤› üretim art›fl›yla birlikte ucuzlayan mal-
lara gelen talep o kadar fazla olmufltur ki kimi zaman arz talebi karfl›layamaz hâ-
le gelmifltir. Yükselen talebi karfl›layabilmek için bant tipi üretim sistemine rahat-
l›kla monte edilen niteliksiz iflçiler ve insan hareketlerini taklit edebilen yeni ifl
makineleri üretime kat›lm›flt›r. Bu dönemde iflçiler 14-16 saat gibi uzun sürelerle
çal›flt›r›lm›fllard›r.

Üretimde yaflanan büyük art›fl, sanayileflen ülkelerin ham madde ihtiyac› do¤rul-
tusunda sömürgelerin önemini art›rm›flt›r. Bu ba¤lamda, denizlerdeki üstünlükleri
nedeniyle stratejik kaynaklara sahip sömürgeleri ellerinde tutan ülkelerin (‹ngiltere,
Fransa, Hollanda gibi) di¤er ülkelere oranla önemli rekabet avantaj› elde etmeleri
söz konusu olmufltur. Ortaya ç›kmaya bafllayan bu dengesiz yap›, Birinci Dünya Sa-
vafl›’n›n tohumlar›n› atm›flt›r. Endüstri Devrimi sonras›nda, ticareti ve üretimi denet-
leyen tüccar ve sanayicilerin toprak sahiplerinden daha güçlü hâle gelmesi, yönetim
anlay›fl›n›n de¤iflmesine neden olmufltur. Topraktan gelen zenginliklere dayanan
feodal sistemin önemi giderek azalm›fl, ald›klar› yo¤un göçle birlikte kentler h›zla
büyümüfl ve köylü s›n›f› iflçi s›n›f›na dönüflmeye bafllam›flt›r. Sosyal ve ekonomik
alanda yaflanan bu geliflmeler, Frans›z Devrimi’yle birlikte ortaya ç›kan “milliyetçilik”
ak›m›yla birleflerek “ulus devletlerin” temelini oluflturmufltur.

Endüstri Devrimi sonras›nda, kapitalizm için en uygun sistem olan ulus devlet modeli ve
demokrasi Avrupa ve Amerika’da giderek yayg›nlaflm›flt›r. Böylece, sanayiciler ve tüccarlar
ülke yönetiminde daha etkin hâle gelmifllerdir.
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Klasik Yönetim
Klasik yönetimin içinde üç ayr› alt yaklafl›m bulunmaktad›r. Bunlardan birincisi,
öncülü¤ünü Frederick W. Taylor’un (1856-1917) yapt›¤› bilimsel yönetim yakla-
fl›m›; ikincisi, öncülü¤ünü Henry Fayol’un (1841-1925) yapt›¤› yönetim süreci
yaklafl›m› ve üçüncüsü de öncülü¤ünü Max Weber’in (1864-1920) yapt›¤› bürok-
rasi yaklafl›m›d›r. Bu üç yaklafl›m›n “klasik” olarak adland›r›lmas›n›n nedeni,
“üzerinden çok zaman geçse bile varsay›mlar›n›n de¤erini yitirmemesinden” kay-
naklanmaktad›r.

Taylor’un bilimsel yönetim yaklafl›m›nda, iflçilerin verimlili¤ini ve etkinli¤ini ar-
t›racak uygulamalar üzerinde durulmaktad›r. Fayol’un yönetim süreci yaklafl›m›n-
da, iflletmedeki operasyonel uygulamalar›n (iflletmenin fonksiyonlar›) ve yönetim
uygulamalar›n›n (yönetimin fonksiyonlar›) s›n›fland›r›lmas› yap›larak, baflar›l› yö-
netimin ilkeleri (14 ilke) s›ralanmaktad›r. Max Weber’in bürokrasi yaklafl›m›nda ise
örgüt türleri, otorite türleri ve bürokratik örgüt yap›s›n›n uygulamalar› incelenmek-
tedir. Her üç yaklaflm›n temelinde “kurumsal performans›n nas›l daha fazla yüksel-
tilebilece¤i sorusuna cevap aray›fl›” bulunmaktad›r. Kurumsal performans›n yük-
seltilmesi yaklafl›m›; faydac› (pragmatic) olarak adland›rabilece¤imiz ve örgütün
temel amac›n›n gelirlerini art›rmak oldu¤u ve yöneticilerinin performanslar›n›n da
öncelikle kârl›l›k düzeyine göre de¤erlendirilmesi gerekti¤i düflüncesi do¤rultu-
sunda kurgulanm›flt›r. Ancak bu do¤rultuda sorunu ele al›fl biçimleri ve önerdikle-
ri uygulamalar farkl›d›r.

Her üç yaklafl›m›n ortak özellikleri afla¤›da s›raland›¤› gibidir:
• Üretilen katma de¤erin (kârl›l›¤›n) art›r›lmas› ve kurumsal performans›n

yükseltilmesi üzerinde odaklanm›fllard›r.
• Davran›fl standartlar› (normlar, kurallar) do¤rultusunda iflçilerin verimlilik

art›fl› için zorlanabilece¤i düflünülmektedir.
• Yöneticilerin performanslar› kârl›l›k düzeyine göre de¤erlendirilmektedir.
• Merkeziyetçi bir örgüt yap›s›na ve iletiflimin yukar›dan afla¤›ya do¤ru olma-

s› gerekti¤ine inan›lmaktad›r.
• Biçimsel örgüt yap›s› üzerinde durulmakta, biçimsel olmayan örgüt yap›s›

önemsenmemektedir.
• ‹flçiler için çal›flma güvencesinin; karar vermekten, inisiyatif kullanmaktan

ve sorumluluk almaktan daha önemli oldu¤una inan›lmaktad›r.
• ‹flçilerin genelde rasyonel davrand›klar› ve ücretle motive edilebilecekleri

öngörülmektedir.
• ‹flçilerin kiflisel sorunlar›n›n iflyerindeki performanslar›n› etkilemedi¤i varsa-

y›lmaktad›r.
• Örgüt ve çevresi aras›nda önemli bir etkileflimin olmad›¤› düflünülmektedir.

Neoklasik Yönetim 
Neoklasik kelimesi “yeni klasik” anlam›na gelmekte ve klasik yönetimin eksik
olan yönlerini tamamlamaktad›r. Bu ba¤lamda, klasik kelimesinin önünde yer
alan “neo-yeni” eki “daha önce düflünülmemifl, üzerinde durulmam›fl” anlam›nda
kullan›lmaktad›r. 1929’da ABD’de bafllayan ekonomik krizden ç›kabilmek için ön-
görülen yol “daha verimli çal›flmak ve daha çok üretmek” olmufltur. Bu da “aca-
ba klasik yönetim uygulamalar›n›n eksikleri var m›?” sorusunu gündeme getirmifl-
tir. Bu do¤rultuda Elton Mayo (1880-1949) ve ekibi taraf›ndan gerçeklefltirilen
Hawthorne Araflt›rmalar›, böyle düflünenleri hakl› ç›karm›flt›r. Verimlili¤in ya da
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baflka deyiflle kurumsal performans›n daha da art›r›lmas›n›n klasik yönetimin ek-
sik b›rakt›¤› yön olan “insan unsuruna” önem vererek gerçeklefltirilebilece¤i ka-
n›tlanm›flt›r. Elton Mayo’nun öncülü¤ünü yapt›¤› “‹nsan ‹liflkileri Yaklafl›m›-Hu-
man Relations Approach” daha sonra “‹nsan Kaynaklar› Yönetimi- Human Reso-
urce Management” ve “Örgütsel Davran›fl-Organizational Behaviour” olarak ad-
land›r›lan yaklafl›mlar›n da altyap›s›n› oluflturmufltur. Bu yaklafl›mlar›n hepsi, ifllet-
mede çal›flanlar›n verimliliklerinin ve etkinliklerinin art›r›larak kurumsal perfor-
mans›n yükseltilmesiyle ilgilidir.

Neoklasik yönetimin yönetim bilimine iki önemli katk›s› olmufltur. fiöyle ki;
i) Neoklasik yönetimin yönetim bilimine en önemli katk›s›, klasik yönetimin

uygulamalar› üzerine yapm›fl oldu¤u araflt›rmalard›r. Bilindi¤i gibi uygula-
ma, “kuramsal bir düflüncenin yaflama geçirilmesi”, araflt›rma ise “bir konu-
da yöntemli inceleme yapmak” olarak tan›mlanmaktad›r. Bu ba¤lamda,
Hawthorne Araflt›rmalar› “Klasik yönetimin önerdi¤i uygulamalar›n›n geçer-
lili¤i ve eksiklerinin saptanmas› üzerine yap›lm›fl yöntemli incelemelerdir”.

ii) Yönetim bilimi konusunda çal›flan akademisyenler, Hawthorne Araflt›rmalar›
do¤rultusunda kiflisel görüfllerine dayanan modeller oluflturarak Elton Mayo
ve ekibi taraf›ndan gerçeklefltirilen araflt›rmalara katk›da bulunmufllard›r. Bu
modellerin ortak özelli¤i, iflletmede çal›flanlar›n verimliliklerinin ve etkinlik-
lerinin art›r›lmas› do¤rultusunda öne sürülen varsay›mlara (deneyle kan›tlan-
mam›fl do¤ru oldu¤u kabul edilen görüfllere) dayanmas›d›r. Neoklasik yöne-
tim kuram› do¤rultusunda gelifltirilen modeller aras›nda Douglas Mc Gre-
gor’un “X ve Y Tipi Yönetici Modeli”, Rensis Likert’in “Sistem 1-Sistem 4 Mo-
deli”, Blake ve Mouton’un “Yönetsel Kafes Modeli”, Chris Argyris’in “Olgun-
laflma Modeli” ve Frederick Herzberg’in “Hijyen Modeli” say›labilir.

Klasik yönetimde “teknik bir sistem” olarak ele al›nan iflletmenin, Neoklasik yö-
netimde “sosyal bir sistem” olarak incelenmesi söz konusu olmufltur. Bunda, Ne-
oklasik yönetime katk›da bulunan akademisyenlerin sosyoloji, sosyal psikoloji,
psikoloji ve antropoloji gibi de¤iflik uzmanl›k alanlar›ndan gelmifl olmalar› etkili ol-
mufltur.

Neoklasik yönetimin temel özellikleri afla¤›da s›raland›¤› gibidir:
• ‹flletmede insan unsurunun önemi anlafl›lm›flt›r.
• Örgüt üyeleri aç›s›ndan çal›flma ortam›ndaki iliflkilerin önemli oldu¤u keflfe-

dilmifltir.
• Biçimsel olmayan örgütün kurumsal performans üzerindeki etkisi anlafl›l-

m›flt›r. fiöyle ki; iflletme yönetimi taraf›ndan üzerinde çal›fl›larak bilimsel
yöntemlerle belirlenen üretim hedefinin çal›flanlar aç›s›ndan anlaml› olma-
d›¤› ve gerçeklefltirilen üretim miktar›nda, biçimsel olmayan grup liderleri-
nin yönetim uygulamalar›yla ilgili elefltirilerinin (örne¤in, prim sistemi gibi)
önemli rol oynad›¤› saptanm›flt›r.

• Örgüt üyelerinin faydac› (pragmatic) düflündükleri (her örgüt üyesi kendisi
için çal›fl›r) do¤rultusundaki bir görüflün (Mayo bu görüflü “ayaktak›m› hipo-
tezi” olarak adland›rm›flt›r) yanl›fl oldu¤u kan›tlanm›flt›r.

• Üretim miktar›ndaki art›fllar›n ifl tatmini (severek yap›lan bir ifl) ve çal›flma
grubunun üyeleri aras›ndaki uyuma (ifl birli¤ine) ba¤l› oldu¤u belirlenmifltir.

• Sosyal taraflar (iflveren temsilcileri ve iflçiler) aras›ndaki çat›flman›n as›l ne-
deninin “duygusal davran›fllardan” kaynakland›¤› anlafl›lm›flt›r.

• ‹flletme yönetiminin “verimlilik ve etkinlik mant›¤›” do¤rultusunda verdi¤i
kararlar›n san›ld›¤› gibi üretim miktar›n› art›rmad›¤› saptanm›flt›r.
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• Toplumu ayakta tutan fedakârl›k, k›ymet bilme, özveride bulunma gibi ge-
leneksel de¤er yarg›lar›n›n iflletme bünyesinde yok olmamas› için “sosyal ta-
raflar aras›nda ifl birli¤i ve dayan›flma ortam›n›n gerçeklefltirilmesinin önem-
li oldu¤u” saptanm›flt›r.

Neoklasik yönetim; örgüt içinde çal›flanlar›n nas›l davrand›klar›, davran›fllar›n›n nedenle-
ri ve örgüt yap›s› ile davran›fllar aras›ndaki iliflkiler üzerinde yo¤unlaflm›flt›r. Bu nedenle
“davran›flsal yönetim” olarak da adland›r›lmaktad›r.

Neoklasik yönetimin klasik yönetime katk›lar›n› aç›klay›n›z. 

Modern Yönetim 
Modern yönetim, sistem yaklafl›m› ve durumsall›k yaklafl›m› olarak adland›r›-
lan iki yaklafl›mdan oluflmaktad›r. Bu yaklafl›mlar›n temelinde; iflletme olarak ad-
land›r›lan bütünün, kendisini meydana getiren unsurlar›na analiz yoluyla ayr›lma-
s› ve bu unsurlar›n teker teker ele al›n›p ayr›nt›l› olarak incelenmesinden sonra,
sentezle bütünün (iflletmenin) yeniden oluflturulmas› bulunmaktad›r. Böylece ifllet-
me olarak adland›r›lan bütünün “özü” anlafl›labilir. Parçalar bütüne katk›da bulun-
duklar› ölçüde önemlidir. Böyle bir yaklafl›m, iflletmenin amaçlar›na ulaflmas›n›
sa¤layacak yönetim uygulamalar›n gerçeklefltirilmesini kolaylaflt›r›r. Modern yöne-
tim kuram›, “analiz ve sentezin birbirlerinin tamamlay›c›s› olduklar› ve birbirlerin-
den ayr›lamayacaklar›” görüflüne dayanmaktad›r.

Sistem Yaklafl›m› 
Sistem yaklafl›m›, biyolog Ludwig Von Bertalanffy’nin 1920’lerde öne sürdü¤ü bir
görüfltür. Buna göre; her sistem kendi çevresinden ba¤›ms›z olarak de¤il, bütün-
sellik anlay›fl› do¤rultusunda çevresiyle ve kendi alt sistemleriyle olan iliflkisi göz
önünde bulundurularak incelenmelidir. Bertalanffy’e göre, “bütünü anlayabilmek
için tek tek parçalar› veya süreçleri ele almak yetersiz kalmaktad›r. Parçalar ve sü-
reçler aras›ndaki etkileflimi de incelemek gerekmektedir”. 

Sistem yaklafl›m›n›n temel özellikleri flunlard›r:
• Sistem, bir bütünü oluflturan unsurlar›n uyumlu olarak faaliyette bulunmas›-

n› sa¤layan ifllemler bütünüdür ve unsurlar sistemin alt sistemlerini ifade et-
mektedir.

• Sistemi tan›mlayan unsurlar; girdi, süreç, ç›kt› ve geri bildirimdir.
• Do¤adaki tüm sistemler sonunda yok olurlar, negatif entropi sistemin hayat-

ta kalmay› baflarabilmesi anlam›ndad›r.
• Sistem d›fl çevresindeki di¤er sistemlerle etkileflimde bulunuyorsa aç›k sis-

tem, etkileflimde bulunmuyorsa kapal› sistem söz konusudur.
• Sinerji, bütünün parçalar›n›n toplam›ndan daha fazla de¤er yaratt›¤› ve da-

ha büyük oldu¤u anlam›na gelmektedir.

Durumsall›k Yaklafl›m› 
Durumsall›k yaklafl›m›na göre, tüm ortam ve koflullarda geçerli olabilecek ve “en
do¤ru” ya da “en iyi” olarak önerilebilecek bir yönetim uygulamas› ve örgüt yap›-
s› yoktur. ‹flletmenin yapaca¤› içsel ve d›flsal analizler sonucunda kendisine en uy-
gun yönetim uygulamalar› ve örgüt yap›s› belirlenmelidir. Durumsall›k yaklafl›m›-
na göre; ba¤›ml› de¤iflken olan örgüt yap›s›, iç ve d›fl koflullar olan ba¤›ms›z de¤ifl-
kenlere göre de¤er almakta veya farkl›l›k göstermektedir. Bu ba¤lamda, durumsal-
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Sistem ve durumsall›k
yaklafl›mlar›na göre, analiz
ve sentez ayr› yöntemler
de¤il, sadece ve ancak
birbirlerinin
tamamlay›c›s›d›rlar.



l›k yaklafl›m›n›n iflletme yönetimine en önemli katk›s› “esneklik” olmufltur. Tüm or-
tam ve koflullarda geçerli olabilecek “en do¤rusu” ya da “en iyisi” olarak nitelen-
dirilebilecek bir yönetim uygulamas› ve örgüt yap›s› olmad›¤›n› öne süren durum-
sall›k yaklafl›m›na göre, “teknoloji ve çevre” yönetim uygulamalar›n› ve örgüt ya-
p›s›n› belirleyen iki önemli unsurdur ve bu iki unsur iflletmenin kurumsal perfor-
mans› üzerinde do¤rudan etkilidir.

Durumsall›k yaklafl›m›n›n temel özellikleri flunlard›r:
• Örgüt yap›s›n› üretimde kullan›lan teknolojinin geliflmifllik düzeyine ba¤la-

yan önemli bir durumsall›k söz konusudur.
• Kullan›lan teknoloji do¤rultusunda gerçeklefltirilen yönetim uygulamalar›

örgüt yap›s›n› belirlemektedir.
• Her örgütün özgün bir örgüt yap›s› vard›r ve bu örgüt yap›s› di¤er örgütler

için geçerli olmayabilir.
• Çevreyle yönetim uygulamalar› ve örgüt yap›s› aras›nda durumsall›k iliflkisi

vard›r.
• Her çevreye uygun do¤ru ve geçerli tek bir örgüt yap›s› ve bu örgüt yap›s›-

n› destekleyen yönetim uygulamalar› yoktur.
• Örgüt yap›s›, çeflitli içsel ve d›flsal koflullar aras›ndaki etkileflime göre oluflur.
• Yöneticiler, örgütün içinde bulundu¤u iç ve d›fl koflullara uygun yönetim

uygulamalar› ve karar modelleri gelifltirir.

Sistem ve durumsall›k yaklafl›m›n›n yönetim bilimine katk›s›n› aç›klay›n›z.

Güncel Yönetim Yaklafl›mlar›
Yaklafl›m (approach); bir sorunu, durumu, olay› ele al›fl biçimini ( ya da bak›fl aç›-
s›n›) ortaya koyan bir kavramd›r. Kuram (veya teori) ise bir konuyla ilgili geçerlili-
¤i ve güvenilirli¤i bilimsel yöntemlerle saptanm›fl genel bir aç›klama düzlemidir. Bu
ba¤lamda; kaynak ba¤›ml›l›¤›, örgütsel strateji, vekâlet, ifllem maliyeti, kurumsall›k,
örgütsel ekoloji gibi afla¤›da k›saca de¤inece¤imiz konular›n “güncel yönetim yak-
lafl›mlar›” bafll›¤› alt›nda ele al›nmas›n›n daha do¤ru olaca¤› düflünülmektedir.

Kaynak Ba¤›ml›l›¤› Yaklafl›m›
Kaynak ba¤›ml›l›¤› yaklafl›m›na göre; iflletmeler mal ve/veya hizmet üretebilmek
için temin etmek zorunda olduklar› kaynaklar›n baz›lar›n› kolayca temin edebilir-
ken baz›lar›n›n temininde zorlanmaktad›r. Bu ba¤lamda; iflletmenin ihtiyaç duydu-
¤u kritik kaynaklar›n temininde rol oynayan birey ya da gruplar, örgüt içinde ka-
ç›n›lmaz olarak daha fazla güç sahibi olmaktad›r. Kaynak temininde yaflanan so-
runlar, maliyetler üzerinde do¤rudan etkilidir ve iflletmelerin kurumsal performan-
s›n› etkilemektedir. Bu sorunlar›n yaratabilece¤i tehlikeler do¤rultusunda al›nabi-
lecek yönetim uygulamalar›n›; konsorsiyumlar, stratejik ortakl›klar, ifl birlikleri, ya-
sal anlaflmalar vb. olarak s›ralayabiliriz.

Örgütsel Strateji Yaklafl›m›
Örgütsel strateji yaklafl›m›na göre, üst düzey yönetimi iflletmenin d›fl çevresinde-
ki de¤iflimler do¤rultusunda ortaya ç›kan f›rsat ve tehditleri, iflletmenin iç çevre-
sinde var olan zay›fl›k ve üstünlükleri SWOT analiziyle belirlemekte ve uygulana-
cak stratejileri oluflturmaktad›r. Bu stratejilerin uygulanmas› do¤rultusunda ifllet-
me rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilecek ve kurumsal performans düzeyinde olumlu
geliflmeler yaflanabilecektir. Gerçeklefltirilen SWOT (strengths, weaknesses, op-
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Güncel yönetim
yaklafl›mlar›n temel özelli¤i,
“maliyetler üzerinde
odaklanarak kurumsal
performans›
desteklemeleridir”. Bunun
nedeni, genellikle bu
yaklafl›mlar› önerenlerin
“örgütsel ekonomi” olarak
adland›r›lan bir uzmanl›k
alan›nda çal›flmalar›d›r.



portunities, threats) analizi do¤rultusunda iflletmeler; (i) sald›ran (offensive), (ii)
savunan (defensive), (iii) bekleyen (standby) ve (iv) bunlar›n karmas› stratejiler
gelifltirebilirler.

Vekâlet Yaklafl›m›
Vekâlet yaklafl›m›, vekâlet verenle (principal) vekil (agency) aras›nda gerçekleflti-
rilen sözleflmeyi ele alan ve en etkin sözleflmenin nas›l kurulabilece¤ini araflt›ran
bir yaklafl›md›r. Vekillerin (yöneticilerin), her zaman vekâlet verenlerin (hissedar-
lar›n) ç›kar›na davranmayabilece¤i, bunun da bir maliyetinin oldu¤u ve kurumsal
performans› olumsuz etkileyebilece¤i göz önünde bulundurulmal›d›r. Vekâlet yak-
lafl›m›, “amaçlar› ve ç›karlar› farkl› sosyal taraflar›n ç›karlar›n›n birbiriyle çat›flmas›
durumunda ortaya ç›kan sorunlar›” inceleyen bir yaklafl›md›r.

‹fllem Maliyeti Yaklafl›m›
‹fllem maliyeti yaklafl›m›na göre, örgütler ürettikleri mal ve/veya hizmetler için “de-
¤iflim ifllemlerinin (transactions)” maliyetlerini minimize edebilecek bir örgüt yap›-
s›na sahip olmal›d›rlar. Taraflar; birbirlerinin iyi niyetine güvenmedikleri için ken-
di ç›karlar›n› gözetebilmek düflüncesiyle sözleflmeler yapar. Bu sözleflmelerin pa-
zarl›¤›n›n yap›lmas›n›n, yaz›lmas›n›n ve hükümlerine uyulmad›¤›nda zorlay›c› yap-
t›r›mlar›n uygulanmas›n›n maliyeti vard›r. ‹fllem maliyeti yaklafl›m›na göre, ifllem-
lerden (mübadelelerden) baz›lar› iflletmenin s›n›rlar› d›fl›nda, baz›lar› da s›n›rlar›
içinde gerçekleflmektedir. Buna göre, iflletmenin d›fl çevresinde “müflterileri ve te-
darikçileri”, iç çevresinde “çal›flanlar›yla” gerçeklefltirdi¤i ifllemler söz konusudur.
Baflka deyiflle iflletme faaliyetlerini sürdürürken iç ve d›fl çevrede ifllemler yapma-
n›n maliyetlerine katlan›r.

Kurumsall›k Yaklafl›mlar›
Kurumsall›k yaklafl›m›na göre, örgütlerin yaflamlar›n› sorunsuz sürdürebilmeleri
için kurumsal çevreden gelen bask›lara duyarl› olmalar› gerekmektedir. Örgütler,
kurumsal çevrenin yapt›r›mlar› karfl›s›nda, pasif (izleyici) konumdad›r ve hiyerar-
flik üst kurumlardan gelen emirlere uymak zorundad›r. Kurumsal çevrenin yapt›-
r›mlar›, belli bir çevrede faaliyette bulunan iflletmelerin örgüt yap›lar›n›n birbirine
benzemesine (izomorfizm/efl biçimlilik) neden olmaktad›r. Bu da iflletmeler için
önemli maliyet unsurudur. Bu ba¤lamda, kurumsal çevrede hiyerarflinin önemi bü-
yüktür ve kurumsal çevre aç›s›ndan hiyerarfli zincirinin en son halkas› olan devlet,
en güçlü oland›r. Günümüzde birden fazla kurumsal çevre “aktöründen” söz et-
mek mümkündür. Her kurumsal çevre aktörünün, örgüt yap›s› konusunda de¤iflik
bir önerisi bulunmaktad›r. Devlet, meslek ve ticaret odalar›, sanayici ve ifl adamla-
r› dernekleri, dayan›flma platformlar› modern toplumdaki önemli kurumsal çevre
aktörleridir. Birden fazla yaklafl›m› (Hizmetkârl›k yaklafl›m›, Yönetim hegemonya-
s› yaklafl›m›, Paydafll›k yaklafl›m› gibi) içerdi¤i için “kurumsall›k yaklafl›mlar›” ola-
rak an›lmaktad›r.

Örgütsel Ekoloji Yaklafl›m›
Örgütsel ekoloji (çevrebilim) yaklafl›m›; belirli bir toplumda, sanayi dal›nda veya
bölgede yer alan örgütler toplulu¤unun (popülasyonunun) çevresiyle iliflkisini in-
celemektedir. Bu yaklafl›ma göre, “örgütün içinde yer ald›¤› çevre, t›pk› do¤a gibi
örgüt popülasyonu içinde bir seçime (elemeye/seleksiyona) gitmektedir”. Baflka
deyiflle örgüt popülasyonu çevre taraf›ndan denetlenmektedir. Örgütsel ekolojinin
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ilgi alan›na giren “örgüt popülasyonundaki de¤iflimler” konusu, örgütlerin faaliyet-
lerine son verme (ölüm) ve kurulma (do¤um) nedenlerin yan› s›ra örgütlerin ya-
flamlar› süresince örgüt yap›s›ndaki de¤iflimin (organizational change) ve dönüflü-
mün (transformation) sistematik olarak incelenmesini de içermektedir.

Güncel yönetim yaklafl›mlar›n›n hepsi “örgüt yap›s› ve maliyetler” üzerinde odaklanm›fl-
lard›r. Buna göre, yönetim uygulamalar›yla örgüt yap›s› aras›nda do¤rusal bir iliflki vard›r ve
örgüt yap›s› yönetim uygulamalar› do¤rultusunda flekillenmektedir. Bu ba¤lamda; örgüt ya-
p›s› maliyetler üzerinde ve maliyetler de kurumsal performans üzerinde etkili olmaktad›r.

Güncel yönetim yaklafl›mlar›n› s›ralay›n›z ve temel özelli¤ini belirtiniz.

YÖNET‹M UYGULAMALARI
Klasik, neoklasik ve modern yönetim kuramlar› do¤rultusunda geliflimini sürdüren
yönetim düflüncesinin evrimi, 2000’li y›llar›n bafl›nda (21. yüzy›l) “k›r›lma noktas›”
olarak nitelendirebilece¤imiz bir aflamaya ulaflm›flt›r. K›r›lma noktas›n›n nedeni,
“IT teknolojisindeki geliflmeler ve küreselleflmedir”. Bu nedenle 21. yüzy›l “dijital
ça¤” ya da “bilgi ça¤›” olarak adland›r›lm›flt›r. Bu ba¤lamda; de¤iflen çevre koflul-
lar›, müflteri talepleri, teknolojik geliflme gibi çeflitli de¤iflkenler do¤rultusunda re-
kabet üstünlü¤ü sa¤layabilmek için iflletmelerde çeflitli yönetim uygulamalar› ger-
çeklefltirilmektedir.

Bu yönetim uygulamalar›n›n ortak özellikleri afla¤›daki gibi s›ralanabilir:
i) ‹flletme yönetiminin bir sorunu, durumu veya olay› ele al›fl biçimini, bak›fl

aç›s›n› ortaya koyarlar. 
ii) Gelir maksimizasyonu ve gider minimizasyonu paradigmas› do¤rultusunda

kurumsal performans›n art›r›lmas› amac›yla gelifltirilmifllerdir.
iii) Örgüt yap›s›n› flekillendirirler.

Kurumsal performans›n art›r›lmas› düflüncesiyle gerçeklefltirilen yönetim uygulamalar›
do¤rultusunda örgüt yap›s› flekillenmektedir.

Toplam Kalite Yönetimi
Toplam kalite yönetimi, çal›flanlar›n “kaliteli mal ve/veya hizmet üretmek” olarak
tan›mlanan ortak bir amac› benimsemeleri ve bu amaç do¤rultusunda hareket et-
meleri düflüncesine dayanmaktad›r. Rekabetin artt›¤› ve küreselleflmenin etkisiyle
pazarlar›n yak›nlaflt›¤› günümüz ifl yaflam›nda, toplam kalite yönetimi uygulamas›-
n› benimseyen iflletmelerin “rekabet üstünlü¤ü” sa¤layarak kurumsal performans
hedeflerine daha kolay ulaflabilecekleri öne sürülmektedir. Toplam kalite yöneti-
mi, yaln›zca üretilen mal ve/veya hizmetlerin de¤il, genelde örgütün kalitesinin de
art›r›lmas›d›r. Bu ba¤lamda, örgüt kültürüyle do¤rudan iliflkilidir.

Alt› Sigma
Alt› sigma (six sigma); günlük faaliyetlerin izlenerek de¤erlendirilmesi ve kaynak-
lar›n do¤ru (optimal) kullan›m›n›n desteklenmesi düflüncesine dayanan bir yöne-
tim uygulamas›d›r. Uygulaman›n amac›, müflteri memnuniyeti do¤rultusunda sü-
reçlerde sistematik ölçümler ve iyilefltirmeler gerçeklefltirebilmektir. Alt› sigma uy-
gulamas›n› benimseyen iflletmelerin; müflteri beklentilerine, piyasadaki de¤ifliklik-
lere ve yeni teknolojilere daha h›zl› uyum sa¤layabilecekleri öne sürülmektedir. ‹fl
süreçleri do¤rultusunda gerçeklefltirilen alt› sigma uygulamalar›n en önemli özelli-
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¤i, “maddi getirisinin yüksek” olmas›d›r. ‹flletmenin tüm operasyonel ve yönetsel
süreçlerinde iyilefltirme amaçland›¤›ndan, kurumsal performans ve bu ba¤lamda
kârl›l›k artmaktad›r. Bu uygulaman›n amac›, kaliteyi art›rmak de¤il müflteri mem-
nuniyetini sa¤layabilmektir. Yap›lan tüm alt› sigma uygulamalar›n›n temelinde,
“müflteri memnuniyeti anlay›fl›” a¤›r basmaktad›r. Müflteri memnuniyeti odakl› bir
uygulama olmas›, maddi getirisinin yüksek olmas›na neden olmaktad›r.

Dengeli Ölçüm Kart› (Kurum Karnesi)
Dengeli ölçüm kart› (balanced score card) uygulamas›n›n, de¤iflik yönetim düze-
yinde çal›flan yöneticilerin iflletmenin kârl›l›k, yat›r›m, büyüme gibi stratejik amaç-
lar›n› anlamas›na ve çal›flanlar için oluflturulacak performans de¤erleme kriterleri-
nin bu amaçlar do¤rultusunda belirlenmesine katk›da bulunabilece¤i öne sürül-
mektedir. Dengeli ölçüm kart› uygulamas›n›n dört temel boyutu bulunmaktad›r.
Bunlar; (i) Finansal boyut, (ii) Müflteri boyutu, (iii) Verimlilik-etkinlik boyutu ve
(iv) Ö¤renme-geliflme boyutu olarak s›ralanmaktad›r. Bu boyutlar yard›m›yla “ku-
rumsal performans›n tüm gerçekli¤iyle ölçülebilece¤i” düflünülmektedir. Bu yöne-
tim uygulamas›nda; finansal boyutla birlikte ele al›nan müflteri, verimlilik-etkinlik
ve ö¤renme-geliflme boyutlar›ndaki de¤erlendirmelerin kurumsal performans›n
“gerçekçi ve dengeli” olarak saptanabilmesi için önemli oldu¤u vurgulanmaktad›r.

K›yaslama 
K›yaslama (benchmarking), daha yüksek kurumsal performansa ulaflabilmek ama-
c›yla “en iyi ifl süreçlerinin arand›¤› ve iflletmeye kazand›r›ld›¤›” bir yönetim uygu-
lamas›d›r. Baflka deyiflle kendi sektörünün en iyisi olan iflletmelerin ifl süreçlerinin
incelenmesinin ve bu incelemenin sonucunda en iyisi olarak kabul edilen uygula-
malar›n bilinçli olarak uyarlanmas›n›n iflletmenin kurumsal performans›n› destek-
leyebilece¤i düflünülmektedir. Bu ba¤lamda, iflletmenin kurumsal performans›n›
sektörde en iyi olarak adland›r›lan iflletmelerin kurumsal performans›yla k›yaslaya-
rak, onlar›n mevcut kurumsal performans düzeyine nas›l erifltiklerini araflt›r›p elde
edilen bilgileri kendi iflletmemizin stratejilerinde, hedeflerinde ve davran›fl stan-
dartlar›nda kullanmam›z› sa¤layan bir yönetim uygulamas›d›r.

Temel Yetenekler
Temel yetenekler (core competence), örgütü di¤erlerinden farkl› k›lan ve rekabet
üstünlü¤ü sa¤layan, rakipleri taraf›ndan anlafl›lmas› ve taklit edilmesi zor (hatta
olanaks›z) bilgi, beceri ve yetenekleri ifade etmektedir. Buna göre, örgüt kendisi-
ne rekabet avantaj› sa¤layabilecek temel yeteneklerini belirlemeli ve geri kalan fa-
aliyetlerinde d›fl kaynaklardan yararlanmal›d›r. ‹flletmenin gelirlerini art›ran ya da
giderlerini azaltan, en iyi yapt›¤› fleydir ya da baflka deyiflle temel yetene¤idir. Böy-
lece, iflletme gelir maksimizasyonunu ve gider minimizasyonunu gerçeklefltirerek
kurumsal performans düzeyini yükseltebilecektir. Temel yetenek, bir iflletmenin
rakiplerine oranla “en iyi yapt›¤› fley” olarak tan›mlanabilir. ‹flletme, en iyi yapt›¤›
fley nedeniyle art› de¤er elde etmektedir. Temel yetenek ayn› zamanda iflletmenin
rekabet üstünlü¤ünü ifade eder, çünkü bu ayr›cal›k iflletmeyi rakiplerinden farkl›
k›lar ve kolayca taklit edilemez.

D›fl Kaynak Kullan›m›
D›fl kaynaklardan yararlanma (outsourcing), iflletme yönetiminin belirledi¤i temel
yetenek alanlar›n›n d›fl›nda kalan ifllerin, baflka iflletmelerden edinilmesi olarak ta-
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n›mlanabilir. Bu uygulamay› kullanan iflletme, yararlanaca¤› d›fl kayna¤a iflin so-
nunda nas›l bir sonuca ulaflmak istedi¤ini belirtir ancak iflin yap›lma sürecine ka-
r›flmaz ve bu süreci konusunda uzmanlaflm›fl olan di¤er iflletmeye b›rak›r. Çünkü
bir iflletmenin d›fl kaynak kulland›¤› ifl, genellikle di¤er iflletmenin temel yetene-
¤idir (ya da en iyi yapt›¤› ifltir). ‹flletmelerin giderek daha yayg›n biçimde d›fl kay-
naklardan yararlanmalar›n›n nedeni; uzmanlaflma, esneklik kazanabilme, h›zl› ka-
rar verebilme, riski yönetebilme, kaliteyi art›rabilme ve maliyetleri azaltabilme
olarak s›ralanmaktad›r. Bir iflletmenin her alanda uzman olabilmesi söz konusu
de¤ildir. Dolay›s›yla iflletmenin kendisinin yapmas› durumunda yüksek maliyetle-
re katlanmak zorunda oldu¤u iflleri d›flar›dan sat›n almas›, ak›lc› bir yaklafl›md›r.

Küçülme, Kademe Azaltma ve Do¤ru Ölçe¤i Bulma
Küçülme, kademe azaltma ve do¤ru ölçe¤i bulma günümüzde iflletmelerin rekabet
güçlerini art›rabilmek için yo¤un olarak kulland›klar› yönetim uygulamalard›r. Kü-
çülme (downsizing), ifl gücü maliyetinde gerçeklefltirilecek bir azalma do¤rultu-
sunda verimlilikte art›fl sa¤lanabilece¤i düflüncesine dayanmaktad›r. ‹flletmeler te-
mel yeteneklerinin d›fl›nda kalan faaliyetleri d›fl kaynaklardan temin etmekte ve bu
ba¤lamda, örgüt yap›lar›n› küçülterek rekabet üstünlü¤ü kazanmaya çal›flmaktad›r-
lar. Kademe azaltma (delayering) uygulamas›nda, örgütün dikey farkl›laflma düze-
yi azalt›lmaktad›r. Daha az ifl gücüyle ayn› ifllerin yap›labilmesi için personelin
güçlendirilmesi (çal›flanlar›n yetki-sorumluluk düzeylerinin art›r›lmas›) gerekmek-
tedir. Bu yönetim uygulamas›n›n temelinde, daha düz (bas›k) bir örgüt yap›s›yla;
daha h›zl› karar verilebilece¤i, daha esnek olunabilece¤i ve bunun da; verimlili¤i,
etkinli¤i, iktisadili¤i art›rabilece¤i düflüncesi bulunmaktad›r. Do¤ru ölçe¤i bulma
(rightsizing); at›l ifl gücünü azaltma, üretilen katma de¤eri do¤rudan destekleme-
yen faaliyetlerden kurtulma, giderleri düflürme, ifl ak›fllar›n›n ve prosedürlerin ye-
niden tasarlanmas›, politikalar›n gözden geçirilmesi gibi çal›flmalarla örgüt yap›s›-
n›n ak›lc› olarak belirlenmesi iflidir.

Personeli Güçlendirme
Personeli güçlendirme (empowerment), çal›flanlar›n bilgi ve yetkinlikleri do¤rultu-
sunda inisiyatif almaya ve sorun çözmeye yetkili k›l›nmalar› ve bu ba¤lamda; bil-
gi, beceri ve motivasyon düzeylerinin yükseltilerek yönetim gücünü kullanabilme-
leri yolunun aç›lmas› olarak tan›mlanabilir. Personeli güçlendirme; örgüt bünyesin-
de çal›flanlara güç ve yetki verme, ayn› zamanda onlar› inisiyatif kullanmaya moti-
ve etme ve harekete geçirme anlam›na gelmektedir. Bu yönetim uygulamas›n›n
amac›, çal›flanlar›n karar verme yetkilerini art›rarak, onlar› “iflin sahibi” hâline ge-
tirebilmektir.

De¤iflim Mühendisli¤i
De¤iflim mühendisli¤i uygulamas›, “süreçlerin kurumsal performans do¤rultusun-
da yeniden tasarlanmas›, gerekiyorsa tamamen de¤ifltirilmesi” anlam›na gelmek-
tedir. Bu ba¤lamda; maliyet, kalite, h›z, müflteri memnuniyeti gibi çeflitli kurumsal
performans kriterleri do¤rultusunda ifl süreçlerinin yeniden (s›f›rdan) düflünülme-
si ve radikal olarak yeniden tasarlanmas› iflidir. De¤iflim mühendisli¤indeki en
önemli unsur, ifl sürecidir ve uygulama tamamen ifl süreçleri üzerine odaklanm›fl-
t›r. Süreçlerin yeniden tasarlanmas› s›ras›nda, iflletmede yap›lan ifllerin “neden ya-
p›ld›¤›” ve “neden böyle yap›ld›¤›” gibi temel iki soruya cevap aranmaktad›r. De-
¤iflim mühendisli¤i uygulamas› sonras›nda, gereksiz ifller ve süreçler ortadan kalk-
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m›fl, yeni baz› süreçler oluflturulmufl ve dolay›s›yla iflletmede radikal bir de¤ifliklik
yap›lm›fl olacakt›r.

Yal›n Organizasyonlar
Yal›n organizasyon uygulamas›nda, örgüt yap›s›n› yal›nlaflt›rarak gerçek anlamda
bir maliyet minimizasyonunu gerçeklefltirebilmek için ifl tan›mlar›, ifl ak›fllar›, pro-
sedürler, politikalar, davran›fl standartlar› gibi tüm eski uygulamalar›n (ya da al›fl-
kanl›klar›n), “gereksiz olanlar›ndan kurtulabilmek için” ele al›nmas› gerekmekte-
dir. Bu ba¤lamda, sadece dikey ve yatay farkl›laflman›n azalt›larak örgüt yap›s›n›n
yal›nlaflt›r›lmas› de¤il; üretimdeki ifl süreçlerinden çal›flanlar›n performans de¤erle-
mesine, muhasebe kay›t sisteminden personel teminine kadar her fleyin yal›nlaflt›-
r›lmas› (sadelefltirilmesi) gerekmektedir. Yal›n organizasyonlar; daha az çaba har-
cayarak, daha az ifl gücü kullanarak, daha küçük örgüt yap›s›yla önemli maliyet
avantajlar› yaratarak rakiplerine üstünlük sa¤larlar. Baflka deyiflle, rakiplerine k›-
yasla hem h›zl› hem iktisadi hem de kaliteli mal ve/veya hizmet üretebilirler.

Ö¤renen Örgütler
Ö¤renen örgütler, geçmiflte yaflad›¤› olaylardan ve yap›lan hatalardan sonuç ç›ka-
ran, olaylar›n nedenlerini araflt›rarak sürekli geliflen ve yenilenen dinamik örgütler-
dir. Bu örgütlerin en önemli özelli¤i, yüksek kurumsal performans düzeyine sahip
olmalar›d›r. Bu da önemli bir rekabet üstünlü¤ü anlam›na gelmektedir. Örgütler,
düflünme yeteneklerini gelifltirerek ö¤renen örgüt olmaya bafllamaktad›r. ‹letiflim
ve bilginin paylafl›m› ya da baflka deyiflle bilgi yönetimi ö¤renen örgütlerin en
önemli üstünlü¤üdür. Ö¤renen örgüt kavram›yla efl anlaml› olarak “bilgi yaratan
flirket” kavram› da kullan›lmakta ve bilgi toplumunda bilgi iflçilerinin istihdam edil-
di¤i bir iflletme tan›mlanmaktad›r. Örgütlerin ö¤renmeyi ö¤renebilmeleri için dü-
flünme modellerini ve paradigmalar›n› de¤ifltirmeleri, yani öncelikle düflünmeyi
ö¤renmeleri gerekmektedir.

Yenilik Yönetimi
Yenilik yönetimi kavram›yla iflletmeye rekabet avantaj› sa¤layabilecek ve kurum-
sal performans› destekleyebilecek bir buluflun yenilik olarak piyasaya sunulmas›
do¤rultusunda yaflanan süreç anlat›lmaktad›r. Bulufl, piyasaya sürülebilecek ya da
baflka deyiflle katma de¤er yaratabilecek bir ürün hâline geldi¤inde, yenilik olmak-
tad›r. Buluflla yenilik aras›ndaki en önemli fark, bir bulufl e¤er ticari de¤er tafl›m›-
yorsa, yani talep görmüyorsa, yenilikten söz edebilmek mümkün de¤ildir. Her ye-
nili¤in arkas›nda mutlaka radikal bir bulufl olmas› gerekmemektedir. Daha önce-
den bilinen (bulunmufl) bir fley olabilir ancak daha önceden hiç sunulmad›¤› gibi
tüketicilere sunulmas› gerekmektedir. Örne¤in, daha önceden radyo ve cep tele-
fonu bilinirken radyonun cep telefonuna yerlefltirilerek pazarlanmas› bir yeniliktir.
Bir ürün ve/veya hizmetin yenilik say›labilmesi için sadece yeni olmas› da yeterli
de¤ildir. Tüketicinin ürün ve/veya hizmeti yenilik olarak alg›lamas› ve talep ede-
rek sat›n almas› gerekmektedir.

Sanal Organizasyonlar
Sanal organizasyon, iflletmedeki baz› bölümlerin (pazarlama, sat›fl, sat›n alma gibi)
sanallaflt›r›lmas›yla ortaya ç›kmaktad›r. Örne¤in, al›c›yla sat›c›n›n bulufltu¤u pazar-
lar sanal ortamda (siber uzayda) oluflturulmaktad›r. Dijital ekonomide faaliyette
bulunan sanal örgütlerin gerçeklefltirdikleri yönetim uygulamalar›, “siber (sanal)
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teknoloji kullan›larak gerçeklefltirilen yönetim uygulamalar›” olarak da tan›mlan-
maktad›r. Sanal organizasyonlar do¤rultusunda gerçeklefltirilen yönetim uygula-
malar›; sanal örgüt, sanal iflletme, sanal tak›m, sanal toplum, sanal ofis, sanal s›n›f,
sanal market vb. olarak s›ralanabilir. ‹flletme yönetimi aç›s›ndan sanal kavram›
“duvars›z örgütlenme” olarak da tan›mlanmaktad›r. Sanal örgütler için duvarlar-
dan oluflan fiziksel bir binada konufllanmaya ihtiyaç yoktur. Sanal örgütlerde, hiz-
metler siber uzayda (cyber space) gelifltirilmekte, pazarlanmakta ve sat›lmaktad›r.
Sanal örgütlerde çal›flanlar, bilgi teknolojisi sisteminin bir parças›d›r ve gerekti¤in-
de evden çal›flabilecek kadar esnek çal›flma saatlerine sahiptir.

fiebeke Organizasyonlar
fiebeke (network) organizasyon, günümüzün karmafl›k ifl dünyas›nda sürekli de¤i-
flen çevre ve rekabet koflullar›yla uyum sa¤layabilmek için düflünülmüfl bir örgüt
yap›s› uygulamas›d›r. fiebeke organizasyon, yap›lan yaz›l› bir anlaflma çerçevesin-
de üretim, pazarlama, sat›fl, da¤›t›m gibi faaliyetlerin baflka iflletmeler taraf›ndan
gerçeklefltirildi¤i merkezî bir iflletmedir. Böyle bir örgüt yap›s›, iflletme yönetiminin
uygulamalar›na maliyet avantaj›, h›z ve esneklik kazand›rmakta; bu da iflletmeye
rekabet üstünlü¤ü sa¤lamaktad›r. fiebeke organizasyonlar›n, dâhili ve dinamik fle-
beke olarak adland›r›lan iki farkl› uygulamas› bulunmaktad›r. Dâhili flebeke, hol-
ding görünümündedir. Dinamik flebeke, lider konumdaki bir iflletmenin koordinas-
yonu do¤rultusunda ortaya ç›kan bir flebekedir ve ifl yaflam›ndaki uygulama alan›
daha genifltir.

Stratejik Ortakl›klar
‹ki ya da daha fazla iflletmenin, yeni bir ad ve kimlik alt›nda tüzel kiflili¤e sahip bir
iflletme kurmadan, sadece temel yeteneklerini ve belirli varl›klar›n› birlikte kullana-
rak, önceden belirledikleri ortak amaçlar›n› gerçeklefltirebilmek için yaz›l› bir anlafl-
ma (kontrat) do¤rultusunda ifl birli¤i yapmalar›, stratejik ortakl›k (strategic alliance)
olarak nitelendirilmektedir. Stratejik ortakl›klar; acentelik, bayilik gibi dar kapsaml›
anlaflmalardan know how, lisans, patent, tafleronluk, franchising gibi genifl kap-
saml› anlaflmalara kadar farkl› düzeylerde gerçeklefltirilen iflbirlikleri do¤rultusun-
da gerçeklefltirilebilir. Stratejik ortakl›klar; stratejik ortak olan iflletmelerin piyasa de-
¤erini, piyasadaki rekabet gücünü ve itibar›n› ar›t›r›r. Ortaklar, sermayelerini riske
atmadan dünya pazarlar›yla bütünleflebilirler ve tüm dünyadaki potansiyel tüketici-
lere ulaflabilir. Böylece, rekabeti sertlefltiren ve tekelleflmeyi h›zland›ran küresel re-
kabetle bafla ç›kabilir. Ayr›ca, tek bafllar›na üretemeyecekleri ve/veya hizmet vere-
meyecekleri alanlarda da faaliyette bulunabilirler.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Kurumsal sosyal sorumluluk, iflletmenin yasal ve ekonomik sorumluluk boyutlar›-
n›n üstünde ve ötesinde bir kavramd›r. ‹flletmenin toplumsal sorunlarla da ilgili ol-
mas› ve toplumun beklentilerini üretim/pazarlama yapmad›¤› alanlarda da gider-
mesidir. Baflka deyiflle iflletmenin gönüllü olarak faaliyet alan› d›fl›ndaki konularda
topluma fayda sa¤layabilmek amac›yla sosyal faaliyetlerde bulunmas›d›r. Kurum-
sal sosyal sorumluluk uygulamalar›; iflletmeye itibar kazand›rarak, mevcut müflte-
rilerin sadakat ve potansiyel müflterilerin be¤eni düzeylerini yükselterek, vergi in-
dirimleri sa¤layarak, nitelikli çal›flanlar istihdam etme olana¤› vererek, belediyeler
gibi mahallî idarelerle yap›c› iliflkiler kurabilme olana¤› tan›yarak kurumsal perfor-
mans› önemli ölçüde desteklemektedir.
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Sürdürülebilirlik 
Kurumsal sosyal sorumluluk anlay›fl›, iflletmenin ekonomik bir birim oldu¤unu ve
varl›¤›n› sürdürebilmesi için kâr elde etmesi gerçe¤ini kabul etmektedir. K›sa dö-
nemli kârl›l›k yerine “uzun dönemli kârl›l›k” ve maksimum kârl›l›k yerine “opti-
mal kârl›l›k” anlay›fllar›, sosyal sorumluluk anlay›fl›yla uyuflmaktad›r. Bu ba¤lam-
da, iflletmenin sa¤l›kl› olarak uzun y›llar yaflayabilmesi için k›sa dönemde yüksek
kârl›l›k yerine, araflt›rma gelifltirme çal›flmalar›n› destekleyerek, yeni yat›r›mlar›
planlayarak ve kurumsal itibar› yükseltebilecek toplumsal yard›m kampanyalar›n›
destekleyerek uzun dönemli optimal bir kârl›l›k oran› düflünülmelidir.

Yukar›da s›ralanan; Toplam kalite yönetimi, Alt› sigma, Dengeli ölçüm kart› (kurum kar-
nesi), K›yaslama, Temel yetenekler, D›fl kaynak kullan›m›, Küçülme-kademe azaltma ve
do¤ru ölçe¤i bulma, Personeli güçlendirme, De¤iflim mühendisli¤i, Yal›n organizasyonlar,
Stratejik ortakl›klar, Kurumsal sosyal sorumluluk ve Sürdürülebilirlik gibi yönetim uy-
gulamalar›n›n ortak özelli¤i, maliyet minimizasyonu ve gelir maksimizasyonu do¤rultu-
sunda kurumsal performans›n yükseltilmesidir. Bu amaca, yönetim uygulamalar› do¤rul-
tusunda örgüt yap›s›nda gerçeklefltirilen de¤iflikliklerle ulafl›labilir.

Yönetim uygulamalar›n› s›ralay›n›z ve ortak özelli¤ini belirtiniz.

ÖRGÜT YAPISI
Örgüt yap›s›; bir iflletmedeki bölümlerin, hiyerarfli zincirinin, karar verme anlay›-
fl›n›n, çal›flanlar aras›ndaki iliflkilerin örgüt kültürü do¤rultusunda oluflturuldu¤u
dinamik bir yap›land›rma sürecidir. Dinamik olmas›n›n nedeni, gerçeklefltirilen her
yönetim uygulamas›n›n örgüt yap›s›n› de¤ifltirmesinden kaynaklanmaktad›r. Bu
ba¤lamda, örgüt yap›s›n›n temel unsurlar› flöyle s›ralanabilir: (a) Yatay farkl›laflma,
(b) Dikey farkl›laflma, (c) Merkezîleflme ve merkezîleflmeme, (d) Biçimselleflme ve
biçimselleflmeme, (e) Örgüt kültürü.

Yatay Farkl›laflma
Yatay farkl›laflman›n temel nedeni, “yöneticilerin denetim faaliyetini kolaylaflt›ra-
bilmek ve çal›flanlar› kendi uzmanl›k alanlar› do¤rultusunda bir araya getirebil-
mektir”. Birbirleriyle olan iliflkileri nedeniyle uyumlaflt›r›lmas› gereken iflletme faali-
yetlerinin ayn› bölümde bir araya getirilmesinin koordinasyonu destekleyebilece¤i
ve kurumsal verimlili¤i art›rabilece¤i düflünülmektedir. Ayr›ca, benzer uzmanl›klara
sahip personelin ayn› bölümde çal›flt›r›lmas›n›n örgüt içi sosyal iliflkileri gelifltirebil-
di¤i saptanm›flt›r. Yatay farkl›laflmay›; (i) Fonksiyonlara göre, (ii) Ürün temeline gö-
re, (iii) Co¤rafi temele göre, (iv) Müflteri temeline göre, (v) Süreç temeline göre, (vi)
Vardiya temeline göre s›n›fland›rabiliriz. ‹flletme yönetimi, maliyet minimizasyonu
ve gelir maksimizasyonu paradigmas› do¤rultusunda kurumsal performans› en faz-
la destekleyen yatay farkl›laflma çeflitlerinden birini ve/veya birkaç›n› örgüt yap›s›n-
da kullanabilmektedir. fiekil 1.1’de, yönetim uygulamalar› ve yatay farkl›laflma ara-
s›ndaki do¤rusal iliflki görülmektedir.
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Örgüt yap›s›n›n temel
unsurlar› olan “yatay ve
dikey farkl›laflma”,
“merkezîleflme ve
merkezîleflmeme”,
“biçimselleflme ve
biçimselleflmeme” ve “örgüt
kültürü” iflletmenin
maliyetlerini do¤rudan
etkilemektedir.



fiekil 1.1’de görüldü¤ü gibi, iflletmede yeni bir bölümün aç›lmas› yatay farkl›lafl-
mada “genifllemeye” ya da baflka deyiflle, bölüm say›s›nda “art›fla” neden olur. Yeni
bölümün aç›l›p aç›lmamas› karar›, “getirileri ve götürüleri” de¤erlendirildikten sonra
verilmektedir. Buna karfl›l›k, iflletmede gerçeklefltirilen ve iflletmenin temel yetenek-
lerini desteklemeyen baz› ifllerin d›flar›dan bu konuda uzmanlaflm›fl ya da baflka de-
yiflle temel yetene¤i olmufl bir iflletmeden temin edilmesi, yatay farkl›laflmada “da-
ralmaya” neden olur. Bu karar do¤rultusunda iflletmedeki bölümlerin say›s› “aza-
l›r”. Karar›n verilmesinde temel kriter, maliyetler olmaktad›r. Her iki karar, farkl› yö-
netim uygulamalar›yla (do¤ru ölçe¤i bulma, d›fl kaynak kullan›m› vb. gibi) yaflama
geçirilmekte ve örgüt yap›s›nda de¤iflikli¤e neden olmaktad›r. 

Dikey Farkl›laflma
‹flletmede amaçlar do¤rultusunda yap›lacak ifllerin önceden belirlenmesi ve çal›-
flanlar›n birbirlerine ast/üst olarak ba¤lanarak, yap›lacak ifllerle ilgili yetki ve so-
rumluluklar›n paylafl›lmas› gerekmektedir. Yöneticilerin yetki ve sorumluluklar›n›n
belirlenmesi “hiyerarfli zinciri” olarak adland›r›lan yönetim basamaklar›n› olufltur-
maktad›r. Örgüt yap›s›nda hiyerarfli zincirinin uzun ya da k›sa olmas› “dikey fark-
l›laflma” olarak adland›r›lmaktad›r. Dikey farkl›laflmada, yetki düzeyinin sorumlu-
luktan az veya fazla olmamas› önemlidir. Örgütlerde yetki üç türde karfl›m›za ç›k-
maktad›r. Bunlar; (i) Hat, (ii) Kurmay, (iii) Fonksiyonel yetkidir. Hat yetki, ast’la
üst aras›ndaki iliflkidir. Komuta yetkisi, hiyerarflik yetki olarak da adland›r›lmakta-
d›r. Hat yetkisi, fiekil 1.2’deki organigramda (örgüt flemas›nda) görüldü¤ü gibi yu-
kar›dan afla¤›ya do¤ru ilerlemektedir. Her düzeydeki yöneticiler ast’lar›na karfl› bu
yetki türüne sahiptir. Bu yetkiye sahip olan üst; çal›flan›na do¤rudan emir verebi-
lir, çal›flmalar›n› de¤erlendirir, ödüllendirir veya cezaland›r›r. Kurmay yetki, kendi
uzmanl›k konular›nda yard›m, öneri ve dan›flmanl›k yapan yöneticilerin sahip ol-
du¤u yetki türüdür. Dan›flma yetkisi olarak da adland›r›l›r. Bu yetki türü, ayn› dü-
zeyde çal›flanlara birbirine do¤rudan emir verme ya da denetim hakk› vermez.
Fonksiyonel yetki; yöneticinin, baflka bölümlerdeki çal›flanlar taraf›ndan gerçeklefl-
tirilen ancak kendi bölümünün uzmanl›k alan›na giren konular hakk›nda, baflka
bir bölüm çal›flan›na emir verip ifl istemesine olanak tan›yan yetki türüdür. fiekil
1.2’deki organigramda çapraz bir çizgiyle gösterilmifltir. Dikey farkl›laflma ile ma-
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GEN‹fiLEME DARALMA
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Yatay farkl›laflma olarak
adland›r›lan örgüt
yap›s›ndaki bölümlerin
say›s›n›n artmas› ya da
azalmas›, tüm bölümlere
ay›rma çeflitleri (fonksiyon,
ürün, co¤rafi, süreç, vardiya
vb.) için geçerlidir.



liyetler aras›nda do¤rusal bir iliflki vard›r. fiöyle ki; dikey farkl›laflma artt›kça ya da
baflka deyiflle, hiyerarfli zinciri uzad›kça, maliyetler artmaktad›r. Bu nedenle, kade-
me azaltma, personeli güçlendirme, yal›n örgütlenme gibi yönetim uygulamalar›y-
la hiyerarfli zinciri k›salt›larak “bas›k (düz) bir örgüt yap›s›” oluflturulmakta, böyle-
ce önemli “maliyet avantaj›” elde edilmektedir. fiekil 1.2’de yönetim uygulamala-
r› ve dikey farkl›laflma aras›ndaki iliflki görülmektedir.

fiekil 1.2’de, dikey farkl›laflma düzeyi befl halkal› bir hiyerarfli zincirinden olufl-
maktad›r ve A, B, C, D, E hiyerarfli zincirinin halkalar› ya da yönetim basamaklar›-
d›r. Hat yetki, yukar›dan afla¤›ya do¤ru inen koyu çizgiyle; kurmay yetki, yatay çiz-
giyle ve fonksiyonel yetki, çapraz çizgiyle gösterilmifltir.

Her iflletmenin örgüt yap›s› farkl›d›r ve her iflletme için önerilebilecek ideal bir
örgüt yap›s› bulunmamaktad›r. Bu ba¤lamda, her iflletmenin yatay ve dikey farkl›-
laflma düzeyi farkl›d›r. Ancak genellikle dikey farkl›laflman›n “mekanik örgüt yap›-
s›nda yüksek (hiyerarfli zinciri uzun), organik örgüt yap›s›nda düflük (hiyerarfli zin-
ciri k›sa)” oldu¤u saptanm›flt›r. Mekanik örgüt yap›s›nda, ifller en ufak parçalar›-
na kadar ayr›lmaktad›r. Bireysel uzmanlaflma söz konusudur ve çal›flanlar sürekli
ayn› iflin basit ve küçük bir parças›n› yapmaktad›r. Bu nedenle yapt›klar› iflte uz-
manlaflm›fllard›r. Yap›lan her iflin uzman› olmas› nedeniyle örgüt yap›s› uzmanlafl-
ma temelinde bölümlere ayr›lm›flt›r. Denetim alan›, her yöneticinin belli say›da ça-
l›flan yönetebilece¤i düflüncesi do¤rultusunda, genifl de¤ildir. Denetim alan›n›n
darl›¤›ndan kaynaklanan hiyerarfli basamaklar›n›n çoklu¤u nedeniyle hiyerarfli zin-
ciri uzundur. Yetki ve sorumluluk örgütün üst düzey yönetiminde toplanm›flt›r.
Karar verme yetkisi merkezidir ve yetki yukar›dan afla¤›ya do¤ru inildikçe azal-
maktad›r. Yüksek düzeyde biçimselleflme söz konusudur. Davran›fl standartlar›,
kurallar, prosedürler, ifl ak›fllar›, ifl tan›mlar› do¤rultusunda çal›flanlar›n görev, yet-
ki ve sorumluluklar› yaz›l› olarak düzenlenmifltir. Örgütsel iletiflim genellikle yuka-
r›dan afla¤›ya do¤ru ve biçimsel olarak gerçekleflmektedir. Organik örgüt yap›-
s›nda; davran›fl standartlar›, kurallar, prosedürler, politikalar genellikle yaz›l› de-
¤ildir ve yaz›l› olsalar bile, uyulmamas› durumunda herhangi bir yapt›r›m söz ko-
nusu de¤ildir. Bu nedenle örgütte k›rm›z› çizgilerin say›s› azd›r ve biçimselleflme
düzeyi düflüktür. Çal›flanlar›n görev tan›mlar› sürekli de¤iflebilmektedir. Yetki ve
sorumluluk örgütün tüm çal›flanlar›na da¤›t›lm›flt›r. Hiyerarfli zinciri k›sad›r. Yatay
iletiflime ve afla¤›dan yukar›ya do¤ru iletiflime önem verilmektedir. 
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Mekanik örgüt yap›s›,
sürekli de¤iflmeyen ve
karmafl›k olmayan bir
çevrede faaliyette bulunan
örgütler için organik örgüt
yap›s›, sürekli de¤iflen ve
karmafl›k bir çevrede
faaliyette bulunan örgütler
için daha uygundur.
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Merkezîleflme ve Merkezîleflmeme
Yetki ve sorumluluk, örgütün üst düzey yönetiminde toplanabilece¤i gibi alt yöne-
tim kademelerine de yay›labilir. Merkezîleflme durumunda önemli kararlar örgütün
üst düzey yöneticileri taraf›ndan al›n›r. Merkezîleflmeme durumunda alt düzey yö-
neticileri de karar verebilmektedir. Örgüt yap›s›nda yetkinin üst düzey yönetimin-
de yo¤unlaflmas› veya sistematik olarak alt yönetim kademelerine devredilmesi, ifl-
letmede merkezîleflme ve merkezîleflmeme düzeyinin göstergesidir. Örgüt yap›s›-
n›n tamamen merkezîleflmesi ya da tamamen merkezîleflmemesi söz konusu de¤il-
dir. Bu iki durumdan birinin a¤›rl›kl› olmas› nedeniyle ancak, “düzeyinden” söz edi-
lebilir. Merkezîleflmifl örgüt yap›s›n›n genelde maliyet minimizasyonu destekledi¤i
saptanm›flt›r. IT teknolojisindeki geliflmeler günümüzde merkezîleflmifl örgüt yap›-
s›n› desteklemektedir. Merkezîleflmifl örgüt yap›s›n›n en önemli özelli¤inin, “esnek-
lik ve h›zl› karar verme” oldu¤u öne sürülmektedir. Kararlara kat›lma, de¤iflik görüfl
ve düflüncelerin ortaya ç›kmas›n› sa¤layarak “örgütsel demokrasiyi” destekleyebilir
ancak karar verme yetkisi sonuçta yöneticiye aittir ve devredilmesi söz konusu de-
¤ildir. Bu ba¤lamda, kararlara kat›lma anlam›nda bir örgütsel demokrasinin merke-
zîleflme ya da merkezîleflmemeyle iliflkisi yoktur.

Merkezîleflmemenin örgütsel demokrasi olarak alg›lanmas› yanl›flt›r ve yetkinin sistema-
tik olarak alt yönetim kademelerine devredilmesiyle ilgilidir. Bu nedenle, merkezîleflme-
nin söz konusu oldu¤u bir iflletmede, kararlara kat›lma anlam›nda bir örgütsel demokra-
si yoktur diyemeyiz. 

Biçimselleflme ve Biçimselleflmeme
Biçimselleflme, bir örgütte “hangi tür davran›fl›n uygun, hangi tür davran›fl›n is-
tenmez” oldu¤unun belirlenmesidir. Bu do¤rultuda; davran›fl standartlar› belirlen-
mekte ve kurallar, politikalar, prosedürler, ifl ak›fllar›, ifl tan›mlar› yard›m›yla çal›-
flanlar›n görev, yetki ve sorumluluklar› yaz›l› olarak düzenlenmektedir. Amaç, ör-
güt yap›s›n›n iflleyiflini ak›lc› ve bilimsel olarak belirleyebilmektir. 

Biçimselleflmenin temelinde, “insan davran›fllar›n›n de¤iflkenli¤ini azaltma ve
böylece davran›fllar› önceden kestirebilme ve denetleyebilme” düflüncesi bulun-
maktad›r. Bu ba¤lamda, biçimsel örgüt yap›s›n›n maliyetleri azaltabilece¤i ve ku-
rumsal performans› destekleyebilece¤i düflünülmektedir. fiöyle ki ifllerin daha ko-
lay, verimli, etkili ve iktisadi olarak yap›labilmesi için iflletme yönetimi taraf›ndan
örgüt yap›s› bilimsel olarak tasarlanmakta (dizayn edilmekte) ve iflleyiflini sa¤laya-
cak davran›fl standartlar› gelifltirilerek, çal›flanlardan bunlara uymalar› istenmekte-
dir. Ancak örgüt yap›s›n›n iflleyiflini tamamen biçimsellefltirebilmek söz konusu de-
¤ildir. Çünkü yapt›klar› iflten tatmin olmayan baz› çal›flanlar; hemflehrilik, benzer
e¤itimi görmüfl olma, cinsiyet, ayn› futbol tak›m›n› tutma gibi nedenlerden kaynak-
lanan iliflkiler kurmakta ve biçimsel örgüt yap›s›n›n iflleyiflini destekleyen yönetim
uygulamalar›n› elefltirmektedir. Elton Mayo önderli¤inde gerçeklefltirilen Hawthor-
ne Araflt›rmalar›, iflletme yönetimi taraf›ndan bilimsel yöntemler kullan›larak sapta-
nan davran›fl standartlar› üzerinde biçimsel olmayan gruplar›n do¤rudan etkili ol-
du¤unu kan›tlam›flt›r. Mayo ve ekibi, iflletme yönetimi taraf›ndan üzerinde çal›fl›la-
rak gerçeklefltirilen ve biçimsel örgüt yap›s›n›n iflleyiflini destekleyen yönetim uy-
gulamalar›n›n baflar›s›zl›¤›n›; biçimsel olmayan grup liderlerinin üretim hedefleri,
ücretler, çal›flma koflullar›, terfiler gibi konularda yapt›klar› elefltirilerden çal›flanla-
r›n etkilenmesine ve bu nedenle bireysel ç›kt› miktarlar›n› s›n›rlamalar›na ba¤la-
m›flt›r.
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Biçimsel örgüt yap›s›n›
tasarlayarak kurumsal
performans› art›rma
düflüncesi do¤rultusunda
gerçeklefltirilen yönetim
uygulamalar›n›n say›s›,
iflletmenin biçimselleflme
düzeyini belirlemektedir. 



Biçimselleflmeyi destekleyen yönetim uygulamalar›ndan baz›lar› flunlard›r: ISO 9001, ISO
14001, TS 18001, CE vb. gibi standartlar, politikalar, yönetmelikler, prosedürler, ifl ak›fl-
lar›, ifl tan›mlar›. Bu yönetim uygulamalar› do¤rultusunda, örgüt yap›s›n›n iflleyifli ak›lc› ve
bilimsel olarak düzenlenmekte (tasarlanmakta) ve bunun da kurumsal performans› art›-
rabilece¤i düflünülmektedir.

Örgüt yap›s›n›n tamamen biçimselleflmesi ya da tamamen biçimselleflmemesi söz konusu de-
¤ildir. Bu iki durumdan birinin a¤›rl›kl› olmas› nedeniyle ancak “düzeyinden” söz edilebilir. 

Örgüt Kültürü
Örgüt kültürü, “örgütün yaflam biçimi ve çevresi taraf›ndan alg›lanan kimli¤idir”.
Bir örgütün üyeleri taraf›ndan paylafl›lan ve onlar›n davran›fllar›n› yönlendiren de-
¤erler, normlar, varsay›mlar ve inançlar bütünüdür. Bu nedenle, örgüt yap›s›n›n
oluflumunu anlamaya yard›mc› olur. Örgüt kültürü ve örgüt yap›s› aras›ndaki ilifl-
ki, küresel iflletmelerin de¤iflik ülkelerde gerçeklefltirdikleri yat›r›mlarda ayn› örgüt
yap›s›n› kullanmalar›na karfl›l›k, farkl› kurumsal performans düzeylerine ulaflmala-
r› nedeniyle sorgulanmaya bafllam›flt›r. Aradaki kurumsal performans düzeyi fark›-
n›n, ulusal kültürden kaynaklanabilece¤i, her ülkenin farkl› ulusal kültürü oldu¤u
ve örgüt kültürünün ulusal kültürden ayr› düflünülemeyece¤i öne sürülerek, ayn›
örgüt yap›s›yla farkl› ülkelerde faaliyette bulunan küresel iflletmelerin yaflad›klar›
verimlilik düzeyi sorunu aç›klanmaya çal›fl›lm›flt›r.

Örgüt kültürü, de¤erler ve ilkeler do¤rultusunda çal›flanlar›n birbirlerine ve örgü-
tün amaçlar›na ba¤lanmalar›na neden olan “varsay›mlardan” oluflur. Bu varsay›m-
lar; örgütün vizyonu, misyonu, stratejileri ve politikalar› gibi yönetim uygulamalar›-
n›n oluflturulmas›nda ve örgüt yap›s›n›n belirlenmesinde önemli rol oynamaktad›r.
Örgüt, d›fl çevreden gelen sorunlarla bafla ç›kmay› ö¤rendikçe ve iç bütünlü¤ünü ko-
ruyabildikçe, varsay›mlara olan inanç da kuvvetlenir. Örgüte yeni kat›lanlara, sorun-
larla bafla ç›kabilmeleri için bu varsay›mlara sahip ç›kmalar› ö¤retilir. Böylece, zaman
içinde örgüt kültürü oluflur ve örgüt çal›flanlar›n›n yaflam biçimi olur.

Örgüt kültürü, yönetim uygulamalar›n›n belirlenmesini ve yürütülmesini kolay-
laflt›ran önemli bir unsurdur. Bu ba¤lamda; yatay ve dikey farkl›laflma, merkezîlefl-
me/merkezîleflmeme ve biçimselleflme/biçimselleflmeme düzeyi üzerinde etkisi
vard›r. Örgüt üyelerinin bireysel beklentileriyle (yüksek ücret, kendini gelifltirme,
kariyer gibi) örgütsel beklentileri (karl›l›k, yat›r›m, sürdürülebilir büyüme) uyum-
laflt›r›r ve örgüt üyelerinin kendilerini gerçeklefltirebilmelerine olanak tan›r. 

Örgüt kültürü ve örgüt yap›s› aras›ndaki iliflki, örgüt kültürünün ço¤u kez “bilinçsizce tü-
ketilme özelli¤i” nedeniyle aç›k ve net de¤ildir. E¤er kurumsal performans› art›rma do¤-
rultusunda örgüt yap›s›nda bir de¤ifliklik yap›lacaksa ve çal›flanlar de¤iflikli¤e direniyor-
larsa sosyal taraflar aras›nda yaflanan çat›flman›n nedeni olarak genellikle örgüt kültürü
gösterilmektedir.

Örgüt yap›s›n›n temel unsurlar›n› s›ralay›n›z ve k›saca aç›klay›n›z.

YÖNET‹M B‹L‹M‹ AÇILIMLARI
Yönetim bilimi, yönetim alan›nda “karfl›lafl›lan olgular› daha iyi anlayabilmek ve
sorunlar› çözebilmek için” çeflitli aç›l›mlar gelifltirmifltir. Bu aç›l›mlar›n tümü, gider
minimizasyonu ve gelir maksimizasyonu do¤rultusunda kurumsal performans›n
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sa¤lanmas› ve iflletmenin yaflam›n›n sürekli k›l›nmas› do¤rultusundad›r. Yönetim
biliminin aç›l›mlar›, iflletme lisans e¤itimi boyunca de¤iflik s›n›flarda ve farkl› yar›-
y›llarda ö¤renciye aktar›lmaktad›r. Yönetim biliminin temel aç›l›mlar›n› flöyle s›ra-
layabiliriz: (a) Stratejik yönetim, (b) Örgütsel davran›fl, (c) ‹nsan kaynaklar› yöne-
timi. Bu temel aç›l›mlar›n her birinin kendi “alt aç›l›mlar›” bulunmaktad›r.

Stratejik Yönetim
Stratejik yönetim, iflletmenin kurumsal performans hedeflerine ulaflabilmesi için
üretim, pazarlama, insan kaynaklar›, Ar-Ge gibi operasyonel süreçlerden yola ç›-
karak, örgütün bütününü ilgilendiren kararlar›n al›nmas›, uygulanmas› ve de¤er-
lendirilmesi bilimidir. Kapsam›; üretim, pazarlama gibi herhangi bir operasyonel
sürecin yönetiminden daha genifltir, iflletmede gerçeklefltirilen operasyonel süreç-
ler aras›ndaki uyumun sa¤lanmas› ve piyasadaki rakiplerin zay›f oldu¤u noktada
iflletmenin konuflland›r›lmas› (yer tutulmas›) düflüncesine dayanmaktad›r. Stratejik
yönetim, iflletmenin rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilece¤i stratejilerin gelifltirilmesiyle
ilgilenir. Bu ba¤lamda; (i) Stratejik analiz, (ii) Stratejik seçim, (iii) Strateji uygula-
ma sürecidir.

Stratejik analiz; iflletmenin d›fl çevresi (f›rsat ve tehditler), iç kaynaklar› ve/ve-
ya temel yetenekleri (üstünlük ve zay›fl›klar›) ve paydafllar›n beklentileri do¤rul-
tusunda iflletmenin piyasada stratejik pozisyonunun belirlenmesiyle ilgilidir. Stra-
tejik seçim; stratejik alternatiflerinin oluflturulmas›, birinin seçilmesi ve seçim ne-
denlerinin tan›mlanmas›n› içerir. Strateji uygulama, belirlenen stratejinin yönetim
uygulamalar›yla yaflama geçirilebilmesi için iflletmenin kaynaklar›n›n bölümler
aras›nda yeniden da¤›t›lmas› ve örgüt yap›s›nda gerçekleflebilecek de¤iflimin yö-
netilmesiyle ilgilidir. Bu ba¤lamda, stratejik yönetim süreci befl aflamadan olufl-
maktad›r. Bunlar; (i) Vizyon ve misyonun oluflturulmas›, (ii) Kurumsal perfor-
mans hedeflerinin belirlenmesi, (iii) De¤iflen çevre koflullar›n›n, d›flar›dan gelebi-
lecek tehditlerin, örgütün temel yeteneklerinin, dünya konjonktürünün ve piyasa-
lar›n analizi, (iv) Stratejinin belirlenmesi, (iv) Belirlenen strateji do¤rultusunda
kaynaklar›n iflletmenin bölümleri aras›nda yeniden tahsisi, (v) Stratejinin yönetim
uygulamalar› çerçevesinde gerçeklefltirilmesi ve iflletmenin piyasada konuflland›-
r›lmas›, (vi) Gerçekleflen kurumsal performans›n de¤erlendirilmesi, (vii) Örgüt
yap›s› ve kültürünün, liderlik yaklafl›mlar›n›n uygulanan stratejiler do¤rultusunda
gözden geçirilmesi.

Üst düzey yöneticiler (genel müdür, yönetim kurulu baflkan› gibi); bir sektöre
girme, bir sektörden ç›kma, kapasite art›rma, yeni yat›r›mlar gibi “kurumsal strate-
jilerden” ve farkl›laflma, maliyet liderli¤i, odaklanma gibi “rekabet stratejilerinden”
sorumludurlar. Stratejinin uygulanmas›nda belirlenen amaca hizmet etmeyen, an-
cak rekabet ve çevre koflullar›ndaki anl›k de¤iflime göre al›nan kararlar olarak ta-
n›mlanan “taktikler”, genelde uygulamaya yak›n olmalar› nedeniyle alt düzey yö-
neticileri taraf›ndan do¤rudan ba¤l› olduklar› orta düzey yöneticilerin deste¤iyle
gelifltirilebilir.

Stratejik yönetimin en önemli özelli¤i; üretim, pazarlama, araflt›rma-gelifltirme, insan
kaynaklar› gibi bölümlerin yöneticilerinin ayn› dilden konuflmalar›n› sa¤lamas›d›r.
Ayr›ca; de¤iflen çevre koflullar›n›n, dünya konjonktürünün ve piyasalar›n sürekli analiz
edilmesi do¤rultusunda “do¤ru zamanda do¤ru yat›r›mlar›n” yap›lmas›na olanak tan›r.
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iflletmenin piyasada
konuflland›r›lmas›n› sa¤lar.

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N



Örgütsel Davran›fl
Örgütsel davran›fl, iflletmede çal›flanlar›n davran›fllar›n›n neden ve sonuçlar›n› ve
çal›flanlar› bu davran›fllara yönelten güdüleri inceleyen bir bilim dal›d›r. Örgütsel
davran›fl›n önemli konular›ndan birisi motivasyonudur. Motivasyon; çal›flanlar›n
örgüt içindeki davran›fllar›n›n nedenlerinin araflt›r›lmas›, bireysel beklentilerinin
saptanmas› ve iflletme yönetimi taraf›ndan belirlenen davran›fl standartlar› (norm-
lar) do¤rultusunda davran›fllar sergilemelerini sa¤layacak özendirme araçlar›n›n
öngörülmesiyle ilgilidir.

Örgütsel davran›fl›n bir di¤er önemli konusu liderliktir. Liderlik; çal›flanlar› etra-
f›nda toplama, onlar› ortak amaçlar do¤rultusunda güdüleme ve amaca yönelik
davran›fllar sergileyebilmelerini sa¤layabilme iflidir. Lider, örgütün çal›flanlar›n› he-
defler do¤rultusunda çal›flmaya yönelten kiflidir ve liderlik özellikleri aras›nda; ze-
kân›n, iletiflim ve çal›flanlarda güven uyand›rma becerisinin, özgüvenin, cesaretin,
giriflimcili¤in, kifliler aras› iliflkilere de¤er vermenin önemli yeri bulunmaktad›r. Li-
derin izleyicilerini etkilemekte kulland›¤› “güç kaynaklar›” ile “liderlik” aras›nda
“do¤rusal bir iliflki” vard›r. Güç kaynaklar›n›; (i) Zorlay›c› güç, (ii) Yasal güç, (ii-
i) Ödüllendirme gücü, (iv) Karizmatik güç, (v) Uzmanl›k gücü olarak s›n›fland›ra-
biliriz. Yöneticilikle liderlik efl anlaml› de¤ildir ve yöneticilik rolü bulunmayan li-
derler olabilece¤i gibi liderlik niteliklerini tafl›mayan yöneticiler de olabilir. Lider-
lik süreci; lider, izleyicileri ve koflullar aras›ndaki çok yönlü iliflkilerden oluflan kar-
mafl›k (aç›klanabilmesi ve anlafl›labilmesi zor) bir süreçtir.

Ast-üst iliflkilerinin kurumsal performans do¤rultusunda gerçeklefltirilmesinde
“otorite” olarak adland›r›lan yönetim arac›n›n önemi büyüktür. Otorite, kaba kuv-
vetle de¤il, özelliklerini bilme ve bu özelliklere sahip olabilmek için çaba göster-
mekle kurulabilir. Emrin verilifl biçimi, ast’›n psikolojik durumu, üst’ün davran›flla-
r›, ast’› etkileyebilme yetene¤i, kulland›¤› güç kaynaklar› otoritenin önemli özellik-
leridir. Güç, yöneticinin ast’lar›n› kendi arzusu yönünde davran›fllarda bulunmaya
yönlendirebilme yetene¤idir.

Örgütsel davran›fl›n ilgilendi¤i konular aras›nda; ifle uygun personelin temini
için kullan›lan zekâ, yetenek, ustal›k, ilgi (odaklanma) testleri gibi testler, ifle de-
vams›zl›k ve iflten ayr›lma nedenleri, ifl güvenli¤i ve ifl kazalar›, monotonluk, psi-
kolojik yorgunluk, örgütsel ba¤l›l›k ve ifl tatmini gibi konular da bulunmaktad›r.

Örgüt gelifltirme, örgütün çevresinde ve bünyesinde gerçekleflen de¤iflimlere
uyum sa¤layamayan çal›flanlar›n düflünce ve tutumlar›n› etkileyerek, onlar›n yeni-
den kazan›lmas› do¤rultusunda yap›lan çal›flmalar›n tümünü kapsamaktad›r. Böy-
lece, çal›flanlar›n beklentileri karfl›lanabilecek, ifl tatminsizli¤i engellenebilecek ve
sosyal taraflar aras›ndaki iliflkiler iyilefltirilebilecektir. Bu da kurumsal performans›
olumlu yönde etkileyecektir. Bu ba¤lamda; iflin özünü zenginlefltirme, personeli
güçlendirme, duyarl›l›k e¤itimi, örgüt dan›flmanl›¤› gibi örgüt gelifltirme teknikleri
kullan›lmaktad›r.

Örgütsel davran›fl, sosyal taraflar›n (iflveren temsilcileri ve iflçiler) davran›fllar›ndan olu-
flan örgütün tüm davran›fllar›n› ve bu davran›fllar›n kurumsal performans üzerindeki etki-
sini incelemektedir.

‹nsan Kaynaklar› Yönetimi
‹nsan kaynaklar› yönetimi, ifle uygun çal›flanlar› ifl gücü piyasas›ndan seçmenin ya-
n› s›ra çal›flanlar›n e¤itim eksikliklerinin giderilmesi ve daha sonra üstlenecekleri
görevler do¤rultusunda haz›rlanmalar› konusunda da çal›flmalarda bulunmaktad›r.
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Örgütsel davran›fl,
günümüzde “entelektüel
sermayenin” önemli bir
unsuru olan “insan
sermayesinin” ya da
iflletmenin çal›flanlar›n›n
rekabet avantaj›
sa¤lamadaki önemi
do¤rultusunda liderlik, örgüt
kültürü, iç giriflimcilik,
ö¤renen örgütler gibi
konular üzerinde
odaklanmaktad›r.
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Ayr›ca ifl gücünün süreklili¤ini, ifle devam›n›, verimlili¤ini ve etkinli¤ini sa¤lamak-
tan sorumludur. Bu ba¤lamda insan kaynaklar› yönetimi; katma de¤er üretebilecek
ifl gücünü bulmak, ifllerini gerekti¤i gibi yapabilmeleri için e¤itmek, kariyer plan-
lamas› do¤rultusunda gelecekte üstlenecekleri görevler için gelifltirmek, perfor-
manslar›n› de¤erlendirmek, ücretlerini adil olarak belirlemek ve sürekliliklerini
sa¤lamak amac›yla ortaya konan faaliyetlerin toplam›d›r.

‹nsan kaynaklar› yönetiminin amac›; nitelikli, yetenekli çal›flanlar› iflletmeye çe-
kebilmek ve uygun görevlerde istihdam edebilmek, yapt›klar› iflte verimli olabilme-
leri için e¤itmek, daha sonraki görevlerine haz›rlanabilmeleri için gelifltirmek ve ifl
gücünün süreklili¤ini sa¤layabilmektir. Bu amaçlar› do¤rultusunda gerçeklefltirdi¤i
faaliyetler ise insan kaynaklar› planlamas› ve ifl gücü gereksinimini belirleme, seç-
me ve ifle yerlefltirme, ifle uyum e¤itimi (oryantasyon), e¤itim ve gelifltirme, ifl de-
¤erlemesi, performans de¤erlemesi, ücret yönetimi, kariyer yönetimi, iflçi sa¤l›¤› ve
güvenli¤i, endüstriyel iliflkiler, flikayet ve disiplin yönetimi olarak s›ralanabilir.

‹flletmedeki ifllere yanl›fl insanlar›n al›nmas› ya da do¤ru iflte do¤ru eleman›n
çal›flt›r›lmamas›; yüksek ifle devams›zl›k ve ifl gücü devir oranlar›na, çal›flanlar›n
hak ettikleri ücreti alamad›klar›n› düflünmelerine, ifl tatminsizli¤ine, örgütsel tüken-
miflli¤e neden olarak ifl gücünün verimlili¤ini ve etkinli¤ini düflürebilecek ve bu da
iflletmenin kurumsal performans›n› olumsuz etkileyebilecektir.

Entelektüel sermayenin önemli bir unsuru olan insan sermayesi, iflletmede çal›flanlar›n
yetkinliklerini, baflka deyiflle bilgi, beceri, yetenek ve deneyimlerinin toplam›n› ifade et-
mektedir. ‹nsan sermayesinin sahip oldu¤u bu yetkinlikler; bilgi yaratma, yeni ürün ve/ve-
ya hizmet üretme, ifl süreçlerini iyilefltirerek gelifltirme do¤rultusunda kurumsal perfor-
mans› art›rmada kullan›labiliyorsa anlam kazanmaktad›r.

Yönetim biliminin temel aç›l›mlar› nelerdir? K›saca aç›klay›n›z.
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Yönetimin özelliklerini s›ralamak ve tan›m›n›
yapmak.
Yönetimin belli bafll› özellikleri flunlard›r: (i) Yal-
n›zca insanlar için geçerlidir. (ii) En az iki insan ol-
mal› ve biri yöneten di¤eri yönetilen rolünü üst-
lenmelidir. (iii) Amaçlar önceden belirlenmeli ve
çal›flanlar›n ifl birli¤i sa¤lanmal›d›r. (iv) Yönetim
basamaklar› ve bu basamaklara ait yetki/sorumlu-
luk düzeyleri belirlenmelidir. (v) Yönetsel faaliyet-
lerde verimlilik, etkinlik ve iktisadilik göz önünde
bulundurulmal›d›r. (vi) Hem bilim hem de sanatt›r.
Yap›lan her tan›mda yönetimin baz› özellikleri ön
plana ç›kar›lmakta ve yönetim akademisyenleri,
“önemli oldu¤unu düflündükleri baz› özellikleri
daha çok vurgulayarak” kendi yönetim tan›mlar›-
n› yapmaktad›r. Yönetimi “planlama, örgütleme,
yöneltme, koordinasyon ve denetim süreci do¤rul-
tusunda eldeki kaynaklar› verimli, etkili ve iktisadi
olarak kullanarak önceden belirlenmifl amaçlara
ulaflma” olarak tan›mlayabiliriz. Bu tan›mda öne
ç›kan özellik, yönetimin “planlama, örgütleme, yö-
neltme, koordinasyon, denetim” gibi faaliyetlerin
gerçeklefltirilerek yerine getirilmesi ve bu faaliyet-
lerin birbirini izlemesinin “yönetim süreci” olarak
adland›r›lmas›d›r.

Yönetimin fonksiyonlar›n› s›ralamak ve iflletme-
nin di¤er fonksiyonlar› aç›s›ndan yönetimin ye-
rini ve önemini irdelemek.
Fonksiyon kavram›, “bir bütünü oluflturan de¤ifl-
kenlerden herhangi birinin bütünün üzerindeki
etkisi” olarak tan›mlanabilir. Buna göre, yönetim
olarak adland›r›lan “bütün”, “planlama-örgütle-
me-yöneltme-koordinasyon-denetim” olarak ad-
land›r›lan de¤iflkenlerden oluflmaktad›r ve bu de-
¤iflkenler bütünün iflleyifli üzerinde do¤rudan et-
kilidir. Yönetim, iflletmedeki tüm faaliyetleri kap-
sayan bir fonksiyondur. Baflka deyiflle pazarlama
yönetimi, üretim yönetimi, insan kaynaklar› yöne-
timi gibi tüm iflletme fonksiyonlar›n›n yönetimi
söz konusudur. Bu ba¤lamda; yönetim iflletmenin
“genel fonksiyonu” olarak adland›r›lmaktad›r. Yö-
netimin iflletmenin genel fonksiyonu olmas› do¤-
rultusunda, yönetimin alt fonksiyonlar› olan plan-
lama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve de-
netim di¤er iflletme fonksiyonlar›n›n hepsinde yer
al›r. fiöyle ki üretim planlamas›, sat›fl planlamas›,
finansal planlama, ifl gücü planlamas› vb. gibi. Ay-
r›ca sat›n alma fonksiyonu da “tedarik” anlam›nda

di¤er iflletme fonksiyonlar› içinde yer alabilmekte-
dir. Örne¤in; ifl gücünün tedariki ya da finansal
fonlar›n tedariki gibi.

Profesyonel yönetici ve giriflimci kavramlar›n›
tan›mlamak.
Profesyonel yönetici; iflletmenin de¤iflen rekabet
koflullar›na uymas›n› ve sürekli dinamik hâlde ol-
mas›n› sa¤layan, iflletmenin risk d›fl›ndaki sorum-
luluklar›n› üstlenen, iflletmenin amaçlar›n› ger-
çeklefltirmek için giriflimciye karfl› sorumluluk üst-
lenen ve iflletme çal›flanlar›n›n bireysel amaçlar›y-
la iflletmenin örgütsel amaçlar› aras›nda uyum
sa¤layan bir iflletme çal›flan›d›r. Giriflimciyi, “ser-
mayesini kâr elde etmek amac›yla ortaya koyan
ve üretim faktörlerini bir araya getirerek belirli bir
mal ve/veya hizmeti üretmek ve/veya pazarla-
mak riskini üstlenen kifli” olarak tan›mlayabiliriz.
Giriflimcinin en önemli özelli¤i “giriflimcilik ru-
huna” sahip olmas›d›r. fiöyle ki do¤a (yani üreti-
min gerçeklefltirilece¤i yer), sermaye (yani para,
arazi, bina, makine, ham madde), ifl gören (ücret
karfl›l›¤›nda çal›flanlar) ve teknoloji (patent, li-
sans, know how, imtiyaz) gibi üretim faktörlerini
giriflimcilik ruhu bir araya getirir.

Yönetim biliminin geliflimini aç›klamak ve yöne-
tim uygulamalar›n› s›ralamak.
Endüstri Devrimi öncesinde, Orta Ça¤’da kölelerin
yeterince verimli çal›flmad›¤›n›n fark edilmesi ve
baz› bölgelerde köle ayaklanmalar›n›n yaflanmas›,
toprak sahiplerini mevcut sistemden daha farkl› bir
çözüm yolu aramaya itmifltir. Böylece, kendilerine
üretmedikleri için verimsiz çal›flan kölelerin ser-
best b›rak›ld›¤› ve elde edilen ürünün toprak sahi-
bi ile köylüler (köleler art›k köylüler olmufllard›r)
aras›nda paylafl›ld›¤› yeni bir model ortaya konul-
mufltur. Tar›msal geliflmeyle ve tar›m ürünlerinin
çeflitlenmesiyle sistemli bir flekilde artan ticari ta-
r›msal üretim, üretime kat›lmayan ama üretici ile
tüketici aras›nda köprü oluflturan tüccarlar s›n›f›-
n›n ortaya ç›kmas›na neden olmufltur. Tüccarlar,
toprak sahipleriyle köylüler aras›nda arac› konu-
muna gelmifl ve denizcili¤i de kullanarak büyük
zenginlikler elde ederek di¤er iki s›n›fa egemen
olacak kadar güçlenmifltir. Zamanla toprak iflçileri-
nin toprak sahipleri için çal›flt›¤› feodal sistem, za-
naat iflçilerinin ve ustalar›n sermaye sahipleri için
üretim yapmas›yla birlikte kapitalist sisteme dö-
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nüflmüfltür. Endüstri Devrimi sonras›nda, öncülü-
¤ünü Frederick W. Taylor’un (1856-1917) yapt›¤›
“bilimsel yönetim yaklafl›m›”; öncülü¤ünü Henry
Fayol’un (1841-1925) yapt›¤› “yönetim süreci yak-
lafl›m›” ve öncülü¤ünü Max Weber’in (1864-1920)
yapt›¤› “bürokrasi yaklafl›m›”, klasik yönetim ola-
rak adland›r›lmaktad›r. Bu üç yaklafl›m›n “klasik”
olarak adland›r›lmas›n›n nedeni, “üzerinden çok
zaman geçse bile varsay›mlar›n›n de¤erini yitirme-
mesinden” kaynaklanmaktad›r. Neoklasik yönetim,
klasik yönetimin eksik olan yönlerini tamamlamak-
tad›r. Elton Mayo (1880-1949) ve ekibi taraf›ndan
gerçeklefltirilen Hawthorne Araflt›rmalar› verimlili-
¤in ya da baflka deyiflle kurumsal performans›n
daha da art›r›lmas›n›n klasik yönetimin eksik b›-
rakt›¤› yön olan “insan unsuruna” önem vererek
gerçeklefltirilebilece¤ini kan›tlam›flt›r. Modern yö-
netim; “sistem yaklafl›m›” ve “durumsall›k yaklafl›-
m›” olarak adland›r›lan iki yaklafl›mdan oluflmakta-
d›r. Bu yaklafl›mlar›n temelinde; iflletme olarak ad-
land›r›lan bütünün, kendisini meydana getiren un-
surlar›na analiz yoluyla ayr›lmas› ve bu unsurlar›n
teker teker ele al›n›p ayr›nt›l› olarak incelenmesin-
den sonra, sentezle bütünün (iflletmenin) yeniden
oluflturulmas› bulunmaktad›r. Güncel yönetim yak-
lafl›mlar›n› flöyle s›ralayabiliriz: Kaynak ba¤›ml›l›-
¤›, Örgütsel strateji, Vekâlet, ‹fllem maliyeti, Ku-
rumsall›k ve Örgütsel ekoloji. Güncel yönetim yak-
lafl›mlar›n temel özelli¤i, “maliyetler üzerinde odak-
lanarak kurumsal performans› desteklemeleridir”.
Bunun nedeni, genellikle bu yaklafl›mlar› öneren-
lerin “örgütsel ekonomi” olarak adland›r›lan bir uz-
manl›k alan›nda çal›flmalar›d›r. Yönetim uygula-
malar›n› flöyle s›ralayabiliriz: Toplam kalite yöne-
timi, Alt› sigma, Dengeli ölçüm kart› (kurum kar-
nesi), K›yaslama, Temel yetenekler, D›fl kaynak
kullan›m›, Küçülme-kademe azaltma ve do¤ru öl-
çe¤i bulma, Personeli güçlendirme, De¤iflim mü-
hendisli¤i, Yal›n organizasyonlar, Stratejik ortakl›k-
lar, Kurumsal sosyal sorumluluk ve Sürdürülebilir-
lik. Bu yönetim uygulamalar›n›n ortak özelli¤i, ma-
liyet minimizasyonu ve gelir maksimizasyonu do¤-
rultusunda kurumsal performans›n yükseltilmesi-
dir. Bu amaca, yönetim uygulamalar› do¤rultusun-
da örgüt yap›s›nda gerçeklefltirilen de¤iflikliklerle
ulafl›labilecektir.

Örgüt yap›s›n› tan›mlamak ve unsurlar›n› s›ra-
lamak.
Örgüt yap›s›; bir iflletmedeki bölümlerin, hiyerarfli
zincirinin, karar verme anlay›fl›n›n, çal›flanlar ara-
s›ndaki iliflkilerin örgüt kültürü do¤rultusunda

oluflturuldu¤u dinamik bir yap›land›rma sürecidir.
Dinamik olmas›n›n nedeni, gerçeklefltirilen her
yönetim uygulamas›n›n örgüt yap›s›n› de¤ifltirme-
sinden kaynaklanmaktad›r. Bu ba¤lamda, örgüt
yap›s›n›n temel unsurlar› flöyle s›ralanabilir: (i)
Yatay farkl›laflma, (ii) Dikey farkl›laflma, (iii) Mer-
kezîleflme ve merkezîleflmeme, (iv) Biçimsellefl-
me ve biçimselleflmeme, (v) Örgüt kültürü.

Yönetim biliminin aç›l›mlar›n› tan›mlamak.
Yönetim bilimi, yönetim alan›nda karfl›lafl›lan ol-
gular› daha iyi anlayabilmek ve sorunlar› çözebil-
mek için aç›l›mlar gelifltirmifltir. Bu aç›l›mlar›n tü-
mü, gider minimizasyonu ve gelir maksimizasyo-
nu do¤rultusunda kurumsal performans›n art›r›l-
mas› ve iflletmenin yaflam›n›n sürekli k›l›nmas›
do¤rultusundad›r. Yönetim biliminin aç›l›mlar›, ifl-
letme lisans e¤itimi boyunca de¤iflik s›n›flarda ve
farkl› yar›y›llarda ö¤renciye aktar›lmaktad›r. Yöne-
tim biliminin temel aç›l›mlar›n› flöyle s›ralayabili-
riz: (i) Stratejik yönetim, (ii) Örgütsel davran›fl,
(iii) ‹nsan kaynaklar› yönetimi. Bu aç›l›mlar›n her
birinin kendi “alt aç›l›mlar›” bulunmaktad›r. Stra-
tejik yönetimin temel özelli¤i; üretim, pazarlama,
araflt›rma-gelifltirme, insan kaynaklar› gibi “bölüm-
lerin yöneticilerinin ayn› dilden konuflmalar›n›”
sa¤lamas›d›r. Ayr›ca; de¤iflen çevre koflullar›n›n,
dünya konjonktürünün ve piyasalar›n sürekli ana-
liz edilmesi do¤rultusunda “do¤ru zamanda do¤-
ru yat›r›mlar›n” yap›lmas›na olanak tan›r. Örgütsel
davran›fl, sosyal taraflar›n (iflveren temsilcileri ve
iflçiler) davran›fllar›ndan oluflan örgütün tüm dav-
ran›fllar›n› ve bu davran›fllar›n kurumsal perfor-
mans üzerindeki etkisini incelemektedir. ‹nsan
kaynaklar› yönetiminin amac›; nitelikli, yetenekli
çal›flanlar› iflletmeye çekebilmek ve uygun görev-
lerde istihdam edebilmek, yapt›klar› iflte verimli
olabilmeleri için e¤itmek, kariyer planlamas› do¤-
rultusunda daha sonraki görevlerine haz›rlanabil-
meleri için gelifltirmek, performanslar›n› de¤erlen-
dirmek, ücretlerini adil olarak belirlemek ve ifl
gücünün süreklili¤ini sa¤layabilmektir. Bu amaç-
lar› do¤rultusunda gerçeklefltirdi¤i faaliyetler ise
insan kaynaklar› planlamas› ve ifl gücü gereksini-
mini belirleme, seçme ve ifle yerlefltirme, ifle uyum
e¤itimi (oryantasyon), e¤itim ve gelifltirme, ifl de-
¤erlemesi, performans de¤erlemesi, ücret yöneti-
mi, kariyer yönetimi, iflçi sa¤l›¤› ve güvenli¤i, en-
düstriyel iliflkiler, flikâyet ve disiplin yönetimi ola-
rak s›ralanabilir.
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1. Afla¤›dakilerden hangisi yönetimin özelliklerinden
birisi de¤ildir?

a. Özyönetim
b. Amaçlar›n belirlenmesi
c. ‹fl birli¤i
d. Yönetim hiyerarflisi
e. Verimlilik-etkinlik

2. Yönetimin di¤er bilim dallar›ndan ay›ran özellik afla-
¤›dakilerden hangisidir?

a. Uygulamalar› vard›r.
b. Ak›lc›l›kt›r.
c. Teorileri vard›r.
d. Varsay›mlar› vard›r.
e. Hem bilim, hem de sanatt›r.

3. Afla¤›dakilerden hangisi planlama araçlar›ndan biri-
si de¤ildir?

a. Politika
b. Bütçe
c. K›yaslama
d. Prosedür
e. Program

4. Ast’lara verilen ifllerin istek ve ifl birli¤iyle yapt›r›l-
mas› nas›l adland›r›lmaktad›r?

a. Koordinasyon
b. Yönetme
c. Denetim
d. Yöneltme
e. Örgütleme

5. Afla¤›dakilerden hangisi yönetimin fonksiyonlar›n-
dan birisi de¤ildir?

a. Üretim yönetimi
b. Planlama
c. Denetim
d. Örgütleme 
e. Koordinasyon

6. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmenin fonksiyonlar›n-
dan birisi de¤ildir?

a. Yönetim
b. Yöneltme
c. Üretim
d. Pazarlama
e. ‹nsan kaynaklar›

7. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmenin destekleyici
fonksiyonlar›ndan birisi de¤ildir?

a. Muhasebe
b. ‹nsan kaynaklar›
c. Pazarlama
d. Araflt›rma ve gelifltirme
e. Finansman

8. ‹flletmede giriflimci gibi davranan ve giriflimcinin ro-
lünü üstlenen profesyonel yöneticiye ne ad verilir?

a. ‹ç giriflimci
b. Müteflebbis
c. ‹fl adam›
d. Risk yöneticisi
e. Bilirkifli

9. Afla¤›dakilerden hangisi Klasik yönetimin özellikle-
rinden birisi de¤ildir?

a. ‹flçilerin kiflisel sorunlar› iflyerindeki performans-
lar›n› etkilemez

b. Çal›flanlar ücretle motive edilmelidir
c. ‹fl güvencesi sorumluluk almaktan daha önemlidir
d. Örgüt ve çevresi aras›nda önemli bir etkileflim

yoktur
e. Biçimsel olmayan örgüt yap›s› önemlidir

10. Afla¤›dakilerden hangisi Neoklasik yönetimin özel-
liklerinden birisi de¤ildir?

a. Çal›flanlar faydac› düflünürler.
b. Sosyal taraflar aras›ndaki çat›flmalar duygusal

davran›fllardan kaynaklan›r.
c. Maliyet ve etkinlik mant›¤› do¤rultusunda veri-

len kararlar her zaman kurumsal performans›
art›rmaz.

d. Çal›flanlar›n ifl birli¤i ve uyumu üretim miktar›
üzerinde etkilidir.

e. ‹flin sevilerek yap›lmas› verimlili¤i art›r›r.

Kendimizi S›nayal›m
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1. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetimin Özellikleri” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

2. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetimin Özellikleri” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

3. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetimin Fonksiyonlar›”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

4. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetimin Fonksiyonlar›”
konusunu yeniden gözden geçiriniz..

5. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetimin Fonksiyonlar›”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmenin Di¤er Fonksi-
yonlar› Aç›s›ndan Yönetimin Yeri ve Önemi”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

7. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “”‹flletmenin Di¤er Fonksi-
yonlar› Aç›s›ndan Yönetimin Yeri ve Önemi”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Profesyonel Yönetici ve Gi-
riflimci” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

9. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetim Biliminin Gelifli-
mi” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

10. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetim Biliminin Gelifli-
mi” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
S›ra Sizde 1

Yönetimin belli bafll› özellikleri flunlard›r: (i) Yaln›zca
insanlar için geçerlidir. (ii) En az iki insan olmal› ve bi-
ri yöneten di¤eri yönetilen rolünü üstlenmelidir. (iii)
Amaçlar önceden belirlenmeli ve çal›flanlar›n ifl birli¤i
sa¤lanmal›d›r. (iv) Yönetim basamaklar› ve bu basa-
maklara ait yetki/sorumluluk düzeyleri belirlenmelidir,
(v) Yönetsel faaliyetlerde verimlilik, etkinlik ve iktisadi-
lik göz önünde bulundurulmal›d›r. (vi) Hem bilim hem
de sanatt›r. Yönetim bilimi için “bilimlerin en yenisi, sa-

natlar›n en eskisi” denilerek yönetim biliminin di¤er
bilim dallar›ndan ay›r›c› özelli¤i vurgulanmaktad›r. ‹fl-
letme lisans e¤itimi alan ö¤renciler, genellikle benzer
e¤itimden geçip ayn› bilgileri edinmekte ancak çal›flma
yaflam›na at›ld›ktan sonra, baflar› düzeyleri farkl› olmak-
tad›r. Benzer flekilde, kurumsal performans› ve kârl›l›¤›
yüksek bir iflletme, baz› yöneticilerin iflten ayr›lmas›yla
sars›labilmekte ya da krize girmifl bir iflletme, baz› yö-
neticilerin iflbafl›na gelmesiyle h›zl› bir büyüme trendi
yakalayabilmektedir.

S›ra Sizde 2

Yönetimi “planlama, örgütleme, yöneltme, koordinas-

yon ve denetim süreci do¤rultusunda eldeki kaynaklar›

verimli, etkili ve iktisadi olarak kullanarak önceden be-

lirlenmifl amaçlara ulaflma” olarak tan›mlayabiliriz. Bu
tan›mda öne ç›kan özellik, yönetimin “planlama, ör-

gütleme, yöneltme, koordinasyon, denetim” gibi faali-
yetlerin gerçeklefltirilerek yerine getirilmesi ve bu faali-
yetlerin birbirini izlemesinin “yönetim süreci” olarak
adland›r›lmas›d›r.

S›ra Sizde 3

Yönetim olarak adland›r›lan “bütün”, “planlama-örgüt-

leme-yöneltme-koordinasyon-denetim” olarak adland›-
r›lan de¤iflkenlerden (ya da fonksiyonlardan) oluflmak-
tad›r ve bu de¤iflkenler bütünün iflleyifli üzerinde do¤-
rudan etkilidir. Yönetim süreci, eldeki kaynaklar›n plan-
lanmas›yla bafllamaktad›r. Bir sonraki aflama, planlanan
faaliyetler ile örgütteki ifller ve çal›flanlar aras›ndaki yet-
ki/sorumluluk iliflkilerinin kurulmas›d›r. Sürecin üçün-
cü aflamas› olan yöneltmede, planlanan ve örgütlenen
faaliyetler gerçeklefltirilmeye bafllanmaktad›r. Tüm iflle-
rin birbiriyle uyum içinde olmas›n› sa¤layan koordinas-
yonun sa¤lanmas›ndan sonra, elde edilen sonucun plan-
lanana uygun olup olmad›¤› denetlenmektedir. Dene-
tim sonunda elde edilen bilgiler, geri beslemeyle süre-
ce yeniden dahil edilmektedir.

S›ra Sizde 4

‹flletmenin fonksiyonlar›n›; yönetim, sat›n alma, pazar-
lama, üretim, muhasebe, finans, insan kaynaklar›, ku-
rumsal iletiflim ve halkla iliflkiler, Ar-Ge ve inovasyon
olarak s›ralayabiliriz. ‹flletmenin fonksiyonlar›, iflletme-
nin bünyesinde “bölüm” olarak yer almakta ve genel-
likle iflletmenin büyüklü¤üne ba¤l› olarak bölüm (fonk-
siyon) say›s› artmaktad›r. Bölüm say›s›n›n artmas› ya da
azalmas› “yatay farkl›laflma” olarak adland›r›lmakta ve
örgüt yap›s›n›n genifllemesine veya daralmas›na neden
olmaktad›r. Yönetim, iflletmedeki tüm faaliyetleri kap-
sayan bir fonksiyondur. Baflka deyiflle pazarlama yöne-
timi, üretim yönetimi, insan kaynaklar› yönetimi gibi
tüm iflletme fonksiyonlar›n›n yönetimi söz konusudur.
Bu ba¤lamda; yönetim iflletmenin “genel fonksiyonu”

olarak adland›r›lmaktad›r. Yönetimin iflletmenin genel
fonksiyonu olmas› do¤rultusunda, yönetimin “alt fonk-
siyonlar›” olan planlama, örgütleme, yöneltme, koordi-
nasyon ve denetim di¤er iflletme fonksiyonlar›n›n hep-

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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sinde yer al›r. fiöyle ki üretim planlamas›, sat›fl planla-
mas›, finansal planlama, ifl gücü planlamas› vb. gibi.
Ayr›ca sat›n alma fonksiyonu da “tedarik” anlam›nda
di¤er iflletme fonksiyonlar› içinde yer alabilmektedir.
Örne¤in; ifl gücünün tedariki ya da finansal fonlar›n te-
dariki gibi.

S›ra Sizde 5

Yönetici; iflletmenin de¤iflen rekabet koflullar›na uyma-
s›n› ve sürekli dinamik hâlde olmas›n› sa¤layan, ifllet-
menin risk d›fl›ndaki sorumluluklar›n› üstlenen, iflletme-
nin amaçlar›n› gerçeklefltirmek için giriflimciye karfl› so-
rumluluk üstlenen ve iflletme çal›flanlar›n›n bireysel
amaçlar›yla iflletmenin örgütsel amaçlar› aras›nda uyum
sa¤layan bir iflletme çal›flan›d›r. Giriflimciyi, “sermayesi-

ni kâr elde etmek amac›yla ortaya koyan ve üretim fak-

törlerini bir araya getirerek belirli bir mal ve/veya hiz-

meti üretmek ve/veya pazarlamak riskini üstlenen kifli”

olarak tan›mlayabiliriz. Giriflimcinin en önemli özelli¤i
“giriflimcilik ruhuna” sahip olmas›d›r. fiöyle ki do¤a
(yani üretimin gerçeklefltirilece¤i yer), sermaye (yani
para, arazi, bina, makine, ham madde), ifl gören (ücret
karfl›l›¤›nda çal›flanlar) ve teknoloji (patent, lisans, know
how, imtiyaz) gibi üretim faktörlerini giriflimcilik ruhu
bir araya getirir. Giriflimciyi yöneticiden ay›ran üç önem-
li unsur bulunmaktad›r. Bunlar; (i) Giriflimci kâr ve/ve-
ya zarar etme riskini üstlenen kiflidir. (ii) Giriflimci üre-
tim faktörlerini bulan kiflidir. (iii) Giriflimci buldu¤u
üretim faktörlerini birlefltirerek tüketicilerin mal ve/ve-
ya hizmet ihtiyac›n› karfl›lamaya yönelten kiflidir.

S›ra Sizde 6

Neoklasik yönetim klasik yönetimin görüfl ve uygula-
malar›n› reddetmez; ancak bunlara yenileri eklenmifl ve
özellikle insan unsuru öne ç›kart›larak, insan›n örgüt
içinde nas›l davrand›¤›, davran›fl›n›n nedenleri ve örgüt
yap›s› ile davran›fl aras›ndaki iliflkiler irdelenmifltir. Bu
nedenle “davran›flsal yönetim” olarak da adland›r›lm›fl-
t›r. Neoklasik yönetimin yönetim bilimine en önemli
katk›s›, klasik yönetimin uygulamalar› üzerine yapm›fl
oldu¤u araflt›rmalard›r. Bilindi¤i gibi uygulama, “ku-

ramsal bir düflüncenin yaflama geçirilmesi”, araflt›rma

ise, “bir konuda yöntemli inceleme yapmak” olarak ta-

n›mlanmaktad›r. Bu ba¤lamda, Hawthorne Araflt›rma-

lar› “Klasik yönetimin önerdi¤i uygulamalar›n›n geçer-

lili¤i ve eksiklerinin saptanmas› üzerine yap›lm›fl yön-

temli incelemelerdir”. Yönetim bilimi konusunda çal›-
flan akademisyenler, Hawthorne Araflt›rmalar› do¤rultu-
sunda kiflisel görüfllerine dayanan modeller oluflturarak

Elton Mayo ve ekibi taraf›ndan gerçeklefltirilen araflt›r-
malara katk›da bulunmufllard›r. Bu modellerin ortak

özelli¤i, iflletmede çal›flanlar›n verimliliklerinin ve et-

kinliklerinin art›r›lmas› do¤rultusunda öne sürülen

varsay›mlara (deneyle kan›tlanmam›fl do¤ru oldu¤u

kabul edilen görüfllere) dayanmas›d›r. Neoklasik yöne-
tim kuram› do¤rultusunda gelifltirilen modeller aras›nda
Douglas Mc Gregor’un “X ve Y Tipi Yönetici Modeli”,
Rensis Likert’in “Sistem 1-Sistem 4 Modeli”, Blake ve
Mouton’un “Yönetsel Kafes Modeli”, Chris Argyris’in
“Olgunlaflma Modeli” ve Frederick Herzberg’in “Hijyen
Modeli” say›labilir.

S›ra Sizde 7

Sistem yaklafl›m›na göre; her sistem kendi çevresinden
ba¤›ms›z olarak de¤il, bütünsellik anlay›fl› do¤rultusun-
da çevresiyle ve kendi alt sistemleriyle olan iliflkisi göz
önünde bulundurularak incelenmelidir. Buna göre,
“bütünü anlayabilmek için tek tek parçalar› veya sü-

reçleri ele almak yetersiz kalmaktad›r. Parçalar ve sü-

reçler aras›ndaki etkileflimi de incelemek gerekmekte-

dir”. Durumsall›k yaklafl›m›na göre, tüm ortam ve ko-
flullarda geçerli olabilecek ve “en do¤ru” ya da “en iyi”

olarak benimsenecek bir yönetim uygulamas› ve örgüt
yap›s› yoktur. ‹flletmenin yapaca¤› içsel ve d›flsal ana-
lizler sonucunda kendisine en uygun yönetim uygula-
malar› ve örgüt yap›s› belirlenmelidir. Durumsall›k yak-
lafl›m›na göre; ba¤›ml› de¤iflken olan örgüt yap›s›, iç ve
d›fl koflullar olan ba¤›ms›z de¤iflkenlere göre de¤er al-
makta veya farkl›l›k göstermektedir. Bu ba¤lamda, du-
rumsall›k yaklafl›m›n›n iflletme yönetimine en önemli
katk›s› “esneklik” olmufltur. Tüm ortam ve koflullarda
geçerli olabilecek “en do¤rusu” ya da “en iyisi” olarak
nitelendirilebilecek bir yönetim uygulamas› ve örgüt
yap›s› olmad›¤›n› öne süren durumsall›k yaklafl›m›na
göre, “teknoloji ve çevre” yönetim uygulamalar›n› ve
örgüt yap›s›n› belirleyen iki önemli unsurdur ve bu iki
unsur iflletmenin kurumsal performans› üzerinde do¤-
rudan etkilidir. 

S›ra Sizde 8

Güncel yönetim yaklafl›mlar›n› flöyle s›ralayabiliriz:
Kaynak ba¤›ml›l›¤›, Örgütsel strateji, Vekâlet, ‹fllem ma-
liyeti, Kurumsall›k ve Örgütsel ekoloji. Güncel yönetim
yaklafl›mlar›n temel özelli¤i, “maliyetler üzerinde odak-
lanarak kurumsal performans› desteklemeleridir”. Bu-
nun nedeni, genellikle bu yaklafl›mlar› önerenlerin “ör-

gütsel ekonomi” olarak adland›r›lan bir uzmanl›k ala-
n›nda çal›flmalar›d›r. Buna göre, yönetim uygulamala-
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r›yla örgüt yap›s› aras›nda do¤rudan bir iliflki vard›r ve
örgüt yap›s› yönetim uygulamalar› do¤rultusunda flekil-
lenmektedir. Bu ba¤lamda; örgüt yap›s› maliyetler üze-
rinde ve maliyetler de kurumsal performans üzerinde
do¤rudan etkili olmaktad›r.

S›ra Sizde 9

Toplam kalite yönetimi, Alt› sigma, Dengeli ölçüm kar-
t› (kurum karnesi), K›yaslama, Temel yetenekler, D›fl
kaynak kullan›m›, Küçülme-kademe azaltma ve do¤ru
ölçe¤i bulma, Personeli güçlendirme, De¤iflim mühen-
disli¤i, Yal›n organizasyonlar, Stratejik ortakl›klar, Ku-
rumsal sosyal sorumluluk ve Sürdürülebilirlik gibi yö-

netim uygulamalar›n›n ortak özelli¤i, maliyet minimi-
zasyonu ve gelir maksimizasyonu do¤rultusunda ku-
rumsal performans›n yükseltilmesidir. Bu amaca, yöne-
tim uygulamalar› do¤rultusunda örgüt yap›s›nda ger-
çeklefltirilen de¤iflikliklerle ulafl›labilir.

S›ra Sizde 10

Örgüt yap›s›n›n temel unsurlar› flöyle s›ralanabilir: (i)
Yatay farkl›laflma, (ii) Dikey farkl›laflma, (iii) Merkezî-
leflme ve merkezîleflmeme, (iv) Biçimselleflme ve bi-
çimselleflmeme, (v) Örgüt kültürü. Yatay farkl›laflma-
n›n amac›, “yöneticilerin denetim faaliyetini kolaylaflt›-
rabilmek ve çal›flanlar› kendi uzmanl›k alanlar› do¤rul-
tusunda bir araya getirebilmektir”. Birbirleriyle olan ilifl-
kileri nedeniyle uyumlaflt›r›lmas› gereken iflletme faali-
yetlerinin ayn› bölümde bir araya getirilmesinin koordi-
nasyonu destekleyebilece¤i ve kurumsal verimlili¤i ar-
t›rabilece¤i düflünülmektedir. ‹flletmede amaçlar do¤-
rultusunda yap›lacak ifllerin önceden belirlenmesi ve
çal›flanlar›n birbirlerine ast/üst olarak ba¤lanarak, yap›-
lacak ifllerle ilgili yetki ve sorumluluklar›n paylafl›lmas›
gerekmektedir. Yöneticilerin yetki ve sorumluluklar›n›n
belirlenmesi “hiyerarfli zinciri” olarak adland›r›lan yö-
netim basamaklar›n› oluflturmaktad›r. Örgüt yap›s›nda
hiyerarfli zincirinin uzun ya da k›sa olmas› “dikey fark-

l›laflma” olarak adland›r›lmaktad›r. Yetki ve sorumlu-
luk, örgütün üst düzey yönetiminde toplanabilece¤i gi-
bi, alt yönetim kademelerine de yay›labilir. Merkezîlefl-

me durumunda önemli kararlar örgütün üst düzey yö-
neticileri taraf›ndan al›nmaktad›r. Merkezîleflmeme du-
rumunda alt düzey yöneticileri de karar verebilmekte-
dir. Örgüt yap›s›nda yetkinin üst düzey yönetiminde
yo¤unlaflmas› veya sistematik olarak alt yönetim kade-
melerine devredilmesi, iflletmede merkezîleflme ve mer-
kezîleflmeme düzeyinin göstergesidir. Biçimselleflme,

bir örgütte “hangi tür davran›fl›n uygun, hangi tür dav-

ran›fl›n istenmez” oldu¤unun belirlenmesidir. Bu do¤-
rultuda; davran›fl standartlar› belirlenmekte ve kurallar,
politikalar, prosedürler, ifl ak›fllar›, ifl tan›mlar› yard›-
m›yla çal›flanlar›n görev, yetki ve sorumluluklar› yaz›l›
olarak düzenlenmektedir. Örgüt kültürü, de¤erler ve il-
keler do¤rultusunda çal›flanlar›n birbirlerine ve örgütün
amaçlar›na ba¤lanmalar›na neden olan “varsay›mlar-
dan” oluflmaktad›r. Bu varsay›mlar; örgütün vizyonu,
misyonu, stratejileri ve politikalar› gibi yönetim uygula-
malar›n›n oluflturulmas›nda ve örgüt yap›s›n›n belirlen-
mesinde önemli rol oynamaktad›r. Örgüt, d›fl çevreden
gelen sorunlarla bafla ç›kmay› ö¤rendikçe ve iç bütün-
lü¤ünü koruyabildikçe varsay›mlara olan inanç da kuv-
vetlenmektedir.

S›ra Sizde 11

Yönetim biliminin temel aç›l›mlar›n› flöyle s›ralayabili-
riz: (i) Stratejik yönetim, (ii) Örgütsel davran›fl, (iii) ‹n-
san kaynaklar› yönetimi. Bu temel aç›l›mlar›n her biri-
nin kendi “alt aç›l›mlar›” bulunmaktad›r. Stratejik yö-
netimin temel özelli¤i; üretim, pazarlama, araflt›rma-ge-
lifltirme, insan kaynaklar› gibi bölümlerin yöneticileri-
nin “ayn› dilden” konuflmalar›n› sa¤lamas›d›r. Ayr›ca;
de¤iflen çevre koflullar›n›n, dünya konjonktürünün ve
piyasalar›n sürekli analiz edilmesi do¤rultusunda “do¤-
ru zamanda do¤ru yat›r›mlar›n” yap›lmas›na olanak ta-
n›r. Örgütsel davran›fl, sosyal taraflar›n (iflveren temsil-
cileri ve iflçiler) davran›fllar›ndan oluflan örgütün tüm
davran›fllar›n› ve bu davran›fllar›n kurumsal performans
üzerindeki etkisini incelemektedir. ‹nsan kaynaklar›

yönetiminin amac›; nitelikli ve yetenekli çal›flanlar› ifl-
letmeye çekebilmek, uygun görevlerde istihdam ede-
bilmek, yapt›klar› iflte verimli olabilmeleri için e¤itmek,
kariyer planlamas› do¤rultusunda daha sonraki görev-
leri için gelifltirmek, performanslar›n› de¤erlendirmek,
ücretlerini adil olarak belirlemek ve ifl gücünün sürek-
lili¤ini sa¤layabilmektir.
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Pazarlaman›n amac›n›, kapsam›n› ve temel kavramlar›n› aç›klayabilecek,
Pazarlama stratejisini oluflturan unsurlar› de¤erlendirebilecek,
Pazarlama karmas› unsurlar›ndan ürün ve özelliklerini tan›mlayabilecek,
Fiyatlama kararlar›n› pazarlama aç›s›ndan de¤erlendirebilecek,
Pazarlama kanallar›n›n yap›s›n› aç›klayabilecek,
Tutundurma karmas›n› oluflturan unsurlar› tan›mlayabileceksiniz.
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PAZARLAMANIN TEMEL KAVRAMLARI
‹flletmelerin çeflitli fonksiyonlar› içinde insanlar›n en fazla aflina oldu¤u fonksiyon
belki de pazarlamad›r. Her birimiz birer tüketici olarak pek çok ürün ve hizmeti
sat›n ald›¤›m›z gibi müflterisi olmad›¤›m›z iflletmelerin dahi pazarlama faaliyetleri
ile karfl› karfl›ya kal›r›z. Güzel düzenlenmifl bir vitrinin karfl›s›nda dakikalar geçirip
reklamlar› izler, firmalar taraf›ndan yollanan telefon ya da e-posta mesajlar›n› oku-
ruz. Ürünlerin fiyatlar›n› karfl›laflt›r›r, çeflitli iflletmelerin pazarlama faaliyetlerinin
bir parças› olarak gerçeklefltirilen konser vb. organizasyonlara kat›l›r›z. Pazarlama,
e¤itim düzeyi ne olursa olsun hemen herkesin bir fikrinin oldu¤unu iddia etti¤i bir
aland›r. Ço¤u kifli pazarlamay› sat›fl ve reklam olarak düflünür. Sat›fl ve reklam pa-
zarlaman›n bir k›sm›n› olufltursa da pazarlama bu iki faaliyetin çok ötesinde bir
fonksiyondur. Hiç reklam yapmad›¤› hâlde baflar›l› olan pek çok marka vard›r. Pa-
zarlamadaki baflar›s› nedeniyle sat›fl yapmak için ayr›ca çok çaba göstermesi ge-
rekmeyen iflletmeler de bulunmaktad›r.

Tablo 2.1’deki testi yap›n›z. Ayn› testi üniteyi okumay› tamamlad›ktan sonra tekrarlay›n›z.
Yan›t›n›z›n de¤iflti¤i sorular› not ediniz.

Ünlü iflletme gurusu Peter Drucker, iflletmelerin en temel iki ifllevi oldu¤unu
söyler: Bunlar pazarlama ve innovasyon yani yenilik yaratmakt›r. Gerçekten de
pazarlama, günümüzde iflletmelerin ve hatta kâr amac› gütmeyen kurulufllar gibi
farkl› örgütlerin baflar›s›nda çok önemlidir. Pazarlamay› bir iflletme fonksiyonu ola-
rak ele alabilece¤imiz gibi bir iflletmenin tüm faaliyetlerinde müflteri tatminini ön
plana alan bir anlay›fl olarak da düflünebiliriz. Afla¤›daki tan›mlar pazarlama ifllevi-
ni daha iyi kavramay› sa¤layacakt›r. 

Amerikan Pazarlama Örgütünün tan›m›na göre pazarlama; kiflilerin ve örgütle-
rin amaçlar›na uygun de¤iflimi sa¤lamak üzere mallar›n, hizmetlerin, düflüncelerin
yarat›lmas›n›, fiyatland›r›lmas›n›, da¤›t›m›n› ve tutundurma çabalar›n› planlama ve
uygulama sürecidir.

Pazarlaman›n Philip Kotler ve Gary Armstong taraf›ndan önerilen ve çok kabul
gören tan›mlar›ndan biri ise flöyledir: Pazarlama, iflletmelerin müflterileri için de¤er
yaratt›klar› ve karfl›l›¤›nda müflterilerinden de¤er elde ettikleri ve güçlü müflteri ilifl-
kileri oluflturduklar› bir süreçtir. Yazarlar pazarlamay› k›saca “kâr getirici bir biçim-
de müflteri iliflkilerini yönetmek” olarak da tan›mlamaktad›rlar. 
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Pazarlama; iflletmelerin
müflterileri için de¤er
yaratt›¤› ve bu de¤erin
sonucunda müflteri tatmini
ve ba¤l›l›¤› sa¤layarak kãr
elde etti¤i bir süreçtir.



Pazarlama De¤er Yarat›r
‹flletmeler, pazarlama faaliyetleriyle tüketicilere bir de¤er sunarlar. Müflterilere su-
nulan de¤er bunun karfl›l›¤›nda talep edilen paraya de¤melidir. Tabii ki iflletmenin
mal›n›n bu paraya de¤di¤ini düflünmesi bir fley ifade etmez. Müflterinin ödedi¤i
paran›n buna de¤di¤ini düflünmesi gerekir (Stinnett, 2005, s.36). Dolay›s›yla tüke-
ticilerin bir ürünü sat›n almaya karar verebilmeleri için ya da çok çeflitli rakip ürün-
ler aras›ndan seçim yapabilmeleri için alg›lad›klar› de¤erin di¤er seçeneklerden
yüksek olmas› gerekir. Tüketici, rakip ürünlere k›yasla bir üründen elde ettikleri ile
o ürünü elde etmek için katland›¤› maliyetleri karfl›laflt›rd›¤›nda olumlu bir fark ol-
du¤unu düflünüyor ise de¤er alg›lamaktad›r. De¤er kavram› öznel bir kavram olup
tüketiciden tüketiciye de¤iflebilir. Sözgelifli, baz› tüketiciler için ekonomik de¤er
önemlidir ve en düflük fiyat› verebilen iflletmeleri tercih eder. Di¤erleri için ürünün
imaj› ve sembolik de¤eri önemli olabilir ve sahip oldu¤u imaj nedeniyle bir ürüne
rakiplerinden çok daha yüksek para ödeyebilir. Tüketicilerin bir k›sm› ise iliflki de-
¤erine göre hareket eder ve güvendi¤i, tan›d›¤› iflletmelerle ifl yapmay› tercih eder.
Baflar›l› pazarlamac›lar, tüketicilerin alg›lad›¤› de¤eri yükselterek müflterileri kendi-
lerine çeker. Alg›lanan de¤eri yükseltmek için ise ya ürünün tüketici için maliyeti-
ni azaltmal› ya da kalite, statü, kolayl›k, hizmet deste¤i gibi faydalarla tüketicinin
daha fazla de¤er elde etmesini sa¤lamal›d›rlar.

Pazarlama ‹nsan ‹stek ve ‹htiyaçlar›n› Karfl›lar
Pazarlaman›n amac›, mevcut ve muhtemel müflterilerin istek ve ihtiyaçlar›n› keflfet-
mek ve bu istek ve ihtiyaçlar› tatmin etmektir. Muhtemel müflteriler kendileri ya da
haneleri için sat›n alan bireyler olabilece¤i gibi fabrika ya da ifl yerlerinde kullan-
mak amac›yla ürün sat›n alan flirketler ya da tekrar satmak amac›yla mal sat›n alan
toptanc› ve perakendeci iflletmeler olabilir.
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Pazarlama, ürün ve hizmetlerin kalitesinin art›fl›na

yard›mc› olur.

Televizyondaki reklamlar›n say›s› uygundur.

Pazarlamayla ilgili bir ifl sahibi olmaktan gurur duyard›m.

Pazarlamac›lar, ürün güvenli¤i ile ilgilenir.

Pek çok pazarlama etkinli¤i ahlaki olarak yürütülür.

Reklamc›lar, kad›nlar› ve az›nl›klar› basmakal›p 

yarg›lardan uzak gerçekçi bir biçimde gösterir.

Pazarlaman›n faydalar› maliyetini hakl› ç›kar›r.

Pazarlama, bizim toplumumuzda maddiyatç›l›¤› 

art›rmamaktad›r.

Pazarlama, insanlar›n gerçekte ihtiyac› olmayan fleyleri

sat›n almas›n› teflvik etmez.

Pazarlama, insanlar›n nas›l göründükleri ve nas›l

giyindikleri üzerinde çok fazla ilgilenmelerini sa¤lamaz.

Tablo 2.1
Pazarlama
Hakk›nda Ne
Düflünüyoruz

Kaynak: Ivancevich
ve Duening, 2004,
s.333.



‹nsanlar›n istek ve ihtiyaçlar›n› anlamak kolay bir çaba de¤ildir. Günümüzden
20 y›l önce tüketicilere cep telefonlar›na yönelik istek ve ihtiyaçlar› sorulsa idi bel-
ki de ço¤u kifli “neden yan›m›zda bir telefonla dolaflmak isteyelim ki” yan›t›n› ve-
rebilirdi. Oysa insanlar›n her ortamda birbirleriyle haberleflebilmeleri ya da bilgiye
daha çabuk ve kolay eriflebilmeleri ihtiyac›n› önceden keflfeden flirketler büyük
baflar›lar kazand›lar.

‹stekler ya da ihtiyaçlar mevcut istekler, gizli istekler ve yeni istekler olmak
üzere üç grupta incelenebilir (Doyle, 2003, s.148). Mevcut isteklerimizi karfl›laya-
cak çözümler pazarda bulunmaktad›r. Sözgelifli çamafl›rlar›n›n temiz ve beyaz y›-
kanmas›n› isteyen bir ev han›m› bu ihtiyac› karfl›layacak onlarca marka seçene¤i ile
karfl› karfl›yad›r. Gizli isteklerimiz ise mevcut olup henüz tatmin edilmemifl istekle-
rimizdir. Sözgelifli hem çok lezzetli hem de kalorisi çok düflük bir yiyecek, niko-
tinsiz bir sigara ya da ölümcül hastal›klara karfl› afl› gibi. Bu tür gizli istekleri karfl›-
layacak iflletmelerin çok baflar›l› ve kârl› olmas›n› bekleyebiliriz. Çünkü bu istekle-
ri tatmin edecek çözümler için yenilik yap›lmas› gerekir ve bu yenili¤i ilk gerçek-
lefltiren firma geçici bir süre için de olsa rakipsiz olacakt›r. Yeni istekler ise insan-
lar›n sahip oldu¤u ihtiyaçlard›r ancak bu iste¤i karfl›layabilecek çözümler oldu¤u-
nu göremedikleri için fark›nda de¤ildirler. Yukar›daki cep telefonu örne¤inde ol-
du¤u gibi harici bellekler, kendi kendini temizleme özelli¤i olan nanoteknoloji
ürünleri, tablet bilgisayarlar tüketiciler taraf›ndan önerilmemifl, teknoloji konusun-
da ileri olan flirketler taraf›ndan bir ihtiyac› karfl›layabilecekleri düflüncesi ile gelifl-
tirilmifllerdir. Gennaration Dergisi’nden (Ekim, 2011, s.4) al›nan afla¤›daki örnek
pazarlama yöneticilerinin insan ihtiyaçlar›na nas›l yaklaflt›¤›n› gösterdi¤i gibi sat›fl
ile pazarlama aras›ndaki fark› da daha iyi görebilmemizi sa¤layacakt›r.

“Bir Amerikan ayakkab› firmas›n›n sahibi, Pasifik’te bulunan bir adadan ciro elde

edip edemeyece¤ini merak ederek firman›n mühendis olan üretim müdürünü ada-

ya göndermifl. Üretim müdürü iki gün sonra adadan gelerek patronuna “Efendim

adaya gittim, bir gördüm ki adada bulunan yerlilerin hepsinin ayaklar› ç›plak ve

kimse ayakkab› giymiyor. Biz bu adadan ciro elde edemeyiz “demifl. Patron ertesi

hafta ayn› adaya sat›fl müdürünü göndermifl. Sat›fl müdürü 4 gün sonra gelmifl ve

patrona “Efendim buras› süper bir Pazar! Kimse ayakkab› giymiyor ve biz bu adada-

ki herkese ayakkab› satar›z” demifl. Patron en son olarak pazarlama müdürünü

adaya göndermifl. Pazarlama müdürü adada iki hafta kald›ktan sonra elinde fizi-

bilite raporu ile geri gelerek “Efendim adaya ilk gitti¤im günlerde adada kimsenin

ayakkab› giymedi¤ini ve yerlilerin ayaklar›n›n yara bere içerisinde oldu¤unu tesbit

ettim. Yerlilerin ba¤l› oldu¤u kabile reisi ile bir görüflme yapt›m ve ayakkab›n›n prob-

lemlerini çözece¤ini ve ayr›ca diledikleri zeminde yürüyebileceklerini söyledim. Ka-

bile reisi bir hafta boyunca ona verdi¤im ayakkab›y› kulland› ve ilk parti olarak

1000 çift siparifl verdi. Yaln›z, yerliler siyah rengin u¤ursuzluk getirdi¤ine inand›k-

lar› için onlara beyaz ayakkab› göndermemiz gerekecek” demifl.

Pazarlama Tüketici Tatmini Yaratmay› Amaçlar
Pazarlaman›n günümüzde geçerli tan›mlar›ndan biri de müflteri tatmini yaratarak kâr
elde etmektir. Pazarlaman›n baflar›s› müflterinin tatmin olmas› ve ba¤l›l›¤› ile yak›n-
dan iliflkilidir. Tüketici memnuniyeti ya da tatmini bir ürünün tüketiciler taraf›ndan
beklenen performans›na k›yasla alg›lanan performans›na ba¤l›d›r. E¤er bir ürünün
performans› beklentilerin alt›na düflerse tüketici tatmin olmaz. E¤er alg›lanan perfor-
mans, beklentileri karfl›larsa tatmin olur ve hatta beklentinin çok üstüne ç›karsa tü-
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ketici üst düzeyde bir memnuniyet yaflar. Pek çok çal›flma yüksek düzeyde müflteri
tatmininin daha yüksek müflteri ba¤l›l›¤›na ve dolay›s› ile flirketin daha iyi perfor-
mans göstermesine yol açt›¤›n› göstermektedir (Kotler ve Armstrong, 2012, s.37).

Genel bir oran olarak iflletmelerin 5 y›lda yaklafl›k olarak müflterilerinin yar›s›-
n› kaybettikleri söylenmektedir (Hoffman ve Bateson, 1997, s. 65). Memnun olma-
yan müflteri, benzer ürün ve hizmetleri üreten di¤er rakip iflletmeler var ise ifllet-
meyi terk edecek, rakiplere geçecektir. Müflteri memnuniyetini gerçeklefltiremeyen
iflletmeler sadece mevcut müflterilerini kaybetmekle de kalmay›p bu müflterilerin
söylediklerinden etkilenecek birçok potansiyel müflteriyi de kaybedecektir. A¤›z-
dan a¤›za iletiflim di¤er bir söyleyiflle ürünler, markalar, hizmetler hakk›nda di¤er
insanlardan bizlere akan bilgiler insanlar›n tercihlerini belirlemede her zaman
önemli olmufltur. Günümüzde özellikle sosyal medya seçenekleri ve kullan›c› sa-
y›lar› artt›kça memnun olmayan tüketicilerin di¤er tüketicileri etkileme gücü çok
daha artm›flt›r. Dolay›s›yla müflteri memnuniyeti iflletmeler için bir slogan olman›n
ötesinde tüm faaliyetlerinin temel amac› hâline gelmelidir.

‹flletmeler, pazarlama faaliyetleriyle üst düzey tüketici tatmini sa¤lamay› ve sonucunda ise
kâr elde etmeyi beklerler.

Tüketici tatmini insanlar›n beklentilerinden önemli oranda etkilenir. Sözgelifli
çok fazla övülen ya da ödül kazanm›fl bir filmi seyretti¤imizde be¤enmeyebiliriz.
Bunun nedeni beklentilerimizin afl›r› yükseltilmifl olmas› ile ilgili olabilir. Ayn› du-
rum ürünler ve hizmetlerde de karfl›m›za ç›kar. ‹flletme reklamlarda ya da sat›fl sü-
recinde çok büyük vaatlerde bulunmufl ise ve bu vaatleri gerçekte tüketiciye ulafl-
t›ram›yor ise müflteri memnuniyeti sa¤lanamayacakt›r. Dolay›s›yla iflletmenin yapa-
bilece¤inin ötesinde vaatler sunmas› bir defal›k müflteri çekebilir ancak müflteri
memnuniyetsizli¤i artaca¤› için uzun dönemde olumsuz sonuçlarla karfl›laflacakt›r. 

Pazarlama Düflüncesi Evrilerek Günümüze Ulaflm›flt›r
Bugün pek çok iflletme tüketicilerin öneminden, tüketici tatmininin öncelikleri ol-
du¤undan bahsetse de pazarlaman›n geliflim süreci içinde bu durum hep böyle ol-
mam›flt›r. Ayr›ca günümüzde pazarlamaya bak›fllar› farkl› farkl› olan ve pazarlama
deyince üretimle, ürünle ya da sat›flla efl de¤er düflünen iflletmeler mevcuttur. ‹fl-
letmeler afla¤›daki pazarlama anlay›fllar›na ya da felsefelerine göre pazarlama faali-
yetlerini gerçeklefltirebilirler. Bu anlay›fllar her ne kadar pazarlama düflüncesinde-
ki tarihsel bir geliflmeyi ifade etse de günümüzde de iflletmeler afla¤›daki anlay›fl-
lardan herhangi birine sahip olabilirler.

Üretime Yönelik Pazarlama Anlay›fl›
Günümüzde bireyler ve iflletmeler pazarlama faaliyetlerini yürütürken genellikle
tüketicilerin istek ve ihtiyaçlar›n› gözönüne al›rlar. Ancak bu durum her zaman
böyle olmam›flt›r. 19. yüzy›lda Endüstri Devrimi’yle bafllayan kitlesel üretimle bir-
likte pek çok iflletme için pazarlaman›n anlam› üretim olmufltur. Yeni imal edilen
mallara talep o kadar yüksek olmufltur ki üreticiler tüketici tercihlerinden ziyade
üretimle ve faaliyetlerinin verimlili¤i ile ilgilenmifllerdir. Di¤er bir de¤iflle çok mik-
tarda üreterek, ürünlerin maliyetlerini düflürmek iflletmelerin önceli¤i olmufltur.
Pazarlama genelde sipariflleri almak ve mallar›n sevkiyat›n› yapmaktan ibaret ola-
rak görülmüfltür. Henry Ford’un “siyah oldu¤u müddetçe tüketicilere istedikleri
renk araba satar›z” sözü bu anlay›fla bir örnektir. Amaç standart üretimle maliyet-
leri düflürmektir.
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Ürüne Yönelik Pazarlama Anlay›fl›
Pazarlama felsefeleri ürün yönlü olan iflletmeler tüketicilerin en kaliteli, en yenilik-
çi ve en yüksek performansl› ürünleri tercih edeceklerini, dolay›s›yla bu tür ürün-
leri satmak için ekstra bir çaba göstermeye gerek olmad›¤›n› düflünürler. Oysa gü-
nümüz dünyas›nda en kaliteli ürünler bile uygun fiyatla uygun sat›fl yerlerinde su-
nulmad›kça, tüketicilerle etkin ve do¤ru bir iletiflim kurulmad›kça baflar›l› olama-
yacakt›r. Ço¤u kez tüketiciler, üründen çok ürünün sa¤lad›¤› fayda, karfl›lad›¤› ih-
tiyaç üzerinde durur. ‹htiyaçlar de¤iflmez ancak ihtiyaçlar› karfl›layacak ürünler de-
¤iflebilir. Sözgelifli bir ayakkab› üreticisi “dünyan›n en sa¤lam ve dayan›kl› ayakka-
b›s›n›” üretsin. Tüketiciler için ayakkab› sadece yürüyen ayaklar olmay›p önemli
de bir aksesuar ürün oldu¤u için insanlar ömür boyu giyecekleri bir ayakkab›ya
çok da ilgi göstermeyebilir. Ürün yönlü pazarlama anlay›fl› “pazarlama miyoplu-
¤u” denilen duruma yol açar. Miyoplu¤un uza¤› görememe durumunu anlatt›¤› gi-
bi pazarlama miyoplu¤u da iflletmelerin ürünleri üzerinde çok fazla odaklan›p o
ürünün alt›nda yatan gerçek ihtiyac› gözden kaç›rma durumlar›n› anlat›r. 

Sat›fla Yönelik Pazarlama Anlay›fl›
Baz› iflletmeler her ürünün sat›labilece¤ini, yeteri kadar reklam ve sat›fl çabas› ya-
p›l›rsa sat›lmayacak ürün olmayaca¤›n› düflünürler. Bu tür iflletmelerin pazarlama-
dan anlad›¤› yo¤un biçimde promosyon, reklam ve zorlay›c› kiflisel sat›fl çabalar›-
d›r. Bu anlay›fl› benimseyen iflletmeler, müflteriyle daha uzun iliflkiler yerine “ürün-
lerimizi bir kere satal›m da sonra ne olursa olsun” diye düflünürler. Sat›fl ile pazar-
lamay› ayn› düflünen iflletmeler daha çok k›sa sürede büyük bir sat›fl hacmine ula-
flarak k›sa vadede kârl›l›k beklentisi içindedirler. ‹flletmeler, cazip bir reklam ya da
sat›fl kampanyas› ile ürünü bir kere satabilirler. Ancak ürün gerçek bir tüketici ih-
tiyac›n› karfl›lam›yor ise kalitesinde problemler var ise ikinci defa satmak ya da tü-
keticiyi elde tutmak mümkün olmayacakt›r.

Pazara Yönelik Pazarlama Anlay›fl›
Pazarlama anlay›fllar› pazara yönelik olan iflletmeler, tüketicilerin istek ve ihtiyaç-
lar›n› bilmenin, bunlar› rakiplerden daha iyi bir flekilde tatmin etmenin baflar› ge-
tirece¤ini savunurlar. Tüketicilerin istek ve ihtiyaçlar›n› keflfeden, müflteri tatmini
sa¤layan ve müflteriyi faaliyetlerinin oda¤›na alan iflletmeler, baflar›ya ve kârl›l›¤a
bu anlay›flla ulaflacaklar›n› düflünürler. Bu felsefede amaç, ürünleri üretip bunlara
müflteri aramak de¤il, müflteriler için uygun ürünler aramakt›r. 

Bu anlay›fla sahip iflletmelerde pazarlama bir iflletme fonksiyonu olman›n öte-
sine geçer ve tüketici ve pazar odakl›l›k kültürü iflletmenin tüm birimlerince pay-
lafl›l›r. ‹flletme hizmet verdi¤i hedef pazar›n› çok iyi tan›r, tüm birimleriyle müflte-
rilerini memnun etmeyi amaçlar. Müflteriler, ürünlerini sat›n ald›ktan sonra da on-
larla iliflkisini koparmaz, ürün ve hizmetlerle ilgili bir problem olufltu¤u zaman da
müflterilerini en iyi flekilde tatmin etmeye çal›fl›r.

Bir iflletme afla¤›daki sorulara “evet” yan›t› veriyor ise tüketici odakl› bir iflletme
oldu¤u söylenebilir (Ivancevich ve Duening, 2004, s.334):

• Müflterilerimizin bizimle ifl yapmas› kolay m›?
• Müflterilerimize verdi¤imiz sözleri tutuyor muyuz?
• Koydu¤umuz standartlar› karfl›l›yor muyuz?
• Müflterilerin ihtiyaçlar›na duyarl› m›y›z?
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‹flletmeler aç›s›ndan tehlikeli
bir durum olan pazarlama
miyoplu¤u iflletmelerin
tüketicilerin gerçek
ihtiyaçlar›n› gözard› edip,
ürünleri üzerinde
odaklanmalar›n› ifade eder.



Topluma Yönelik Pazarlama Anlay›fl›
Günümüzde çevre kirlili¤i, azalan do¤al kaynaklar, küresel ›s›nma, gelir da¤›l›m›
eflitsizli¤i gibi pek çok sorun küresel düzeyde yaflanmaktad›r. Bu sorunlar›n orta-
ya ç›kmas›nda hem iflletmelerin hem de tüketicilerin rolü bulunmaktad›r. Dolay›-
s›yla tüketicileri memnun etmek her zaman yeterli olamamaktad›r. Tüketiciyi flu
anda memnun eden bir çözüm ya da ürün uzun dönemde toplumun refah› için so-
run yaratabilmektedir. Dolay›s›yla topluma yönelik pazarlama anlay›fl›, tüketicinin
k›sa dönemli tatmini ile toplumun uzun dönemli refah› aras›ndaki çat›flmalar› da
gözönüne al›r. Pazarlama uygulamalar›n›n uzun dönemde tüm toplum üzerindeki
sonuçlar›n› düflünür. Günümüzde baz› iflletmeler daha az do¤al kaynak kullanarak
ve daha az at›k üreterek üretim ve pazarlama süreçlerini yenilemeye; geri dönü-
flümlü ambalajlar, daha az enerji harcayan ürünler vb. pazara sunmaya bafllam›fl-
lard›r. Pek çok iflletme sadece tüketicilerinin de¤il toplumun yaflam koflullar›n›
olumlu yönde etkileyecek kültürel, çevresel etkinlikleri desteklemekte ve sosyal
sorumluluk projeleri içinde yer almaktad›r.

Müflterisi oldu¤unuz çeflitli iflletmelerin pazarlama faaliyetlerini gözönüne ald›¤›n›zda,
yukar›daki anlay›fllar çerçevesinde hangi pazarlama anlay›fl›n›n bask›n oldu¤unu düflü-
nürsünüz?

Pazarlama Müflteri ‹liflkilerini Yönetmektir
Ça¤dafl pazarlama anlay›fl›, iflletmenin mevcut müflterileriyle uzun dönemli, güvene
dayal›, iki taraf›n da kazanaca¤› iliflkiler kurmas›na dayal›d›r. Dolay›s›yla pazarlama-
y› “müflteri iliflkilerini yönetmek” biçiminde de tan›mlayabiliriz. ‹flletmelerin pazar-
lama faaliyetlerinin iki temel amac›ndan biri yeni müflteriler çekmek, di¤eri ise mev-
cut müflterilerle iliflkileri sürdürmek ve gelifltirmektir. Pek çok ürün ve hizmet için
pazar›n doygunlu¤a ulaflm›fl olmas› iflletmelerin müflterilerini kaybetmemelerini,
onlara di¤er ürünlerini de satabilmelerini çok önemli k›lmaktad›r. Memnun olan
mevcut müflteriler, di¤er kiflileri de etkileyebilmekte, iflletme için bedava reklam ifl-
levi görmektedir. Müflterilerle uzun dönemli iliflkiler iflletmenin kârl›l›¤›n› art›r›c› rol
oynamaktad›r. Müflterinin yaflam boyu de¤eri iflletmeler için önemli bir kavram
hâline gelmifltir. Üniversite ö¤rencisi olarak ilk defa bir bankayla ifllem yapt›¤›n›z›
düflünün. Bundan sonraki yaflam›n›zda sürekli olarak bir bankadan hizmet almak
durumundas›n›z. E¤er ilk iliflkiniz olan bankan›n verdi¤i hizmetten memnun olur-
san›z di¤er bankac›l›k ürünlerine yönelik ihtiyaçlar›n›z› da ayn› bankadan karfl›lar-
s›n›z ve belki de 30-40 y›l süren bir iliflki gerçekleflir. ‹flte bir müflterinin yaflam› bo-
yunca yapaca¤› tüm sat›n almalar›n de¤eri müflteri, yaflam boyu de¤eri olarak bili-
nir ve bu kavram›n bilincinde olan iflletmeler bir müflteriyi kaybetmenin ne kadar
önemli oldu¤unun fark›ndad›rlar. Müflterileriyle güvene dayal› olumlu iliflki kuran
iflletmeler, müflterinin kendi iflletmelerinden ald›¤› pay› da art›r›rlar. Dolay›s›yla bir
banka, mevduat ya da kredi kart› hesab› olan bir müflterisine çapraz sat›fl yaparak
bireysel kredi ve sigorta da satabilir. Ya da bir sigorta flirketi, olumlu iliflkileri olan
bir müflteriye kârl›l›¤› yüksek, daha kapsaml› bir poliçe satabilir.

Günümüz iflletmeleri, müflterileri ile iliflkilerinde yeni baz› yaklafl›mlar benim-
semektedirler. Geçmiflte iflletmeler, tüm müflterilere sat›fl yapmay› önemserlerdi.
Oysa günümüzde özellikle banka, sigorta gibi hizmet iflletmeleri daha dikkatlice
seçilmifl ve flirketlerine kâr getirisi daha fazla olacak müflterilerle uzun dönemli ilifl-
kiler kurmay› tercih etmektedirler. Her müflterinin kârl› olmad›¤›, baz› müflterilere
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Bir tüketicinin bir
iflletmeden yaflam›
süresince yapabilece¤i tüm
sat›n almalar›n de¤eri o
müflterinin iflletme için
yaflam boyu de¤erini
gösterir.



hizmet vermenin maliyetinin o müflteriden elde edilecek gelirden daha fazla oldu-
¤u bilinmektedir. Dolay›s›yla pek çok iflletme tüm müflterilerine sat›fl yapmakla bir-
likte kârl›l›k potansiyeli daha yüksek olan müflterilere ekstra hizmetler, fiyat ve
promosyon teklifleri sunarak uzun dönemli iliflki kurmaktad›rlar.

Geçmiflte pek çok iflletmenin müflterileri ile iliflki kurabilecekleri ortamlar k›s›t-
l› idi. Örne¤in h›zl› tüketilen tüketim mallar› olarak düflünebilece¤imiz margarin,
deterjan, sabun, meflrubat gibi ürünler için reklamlar ve sat›fl ortamlar› d›fl›nda ilifl-
ki gerçeklefltirmek pek olas› de¤ildi. Oysa günümüzde ‹nternet müflteri iliflkilerine
daha etkileflimci ve çok daha yo¤un bir boyut kazand›rmaktad›r. Dolay›s›yla ifllet-
meler, sat›fl noktalar› ve kitlesel reklamlar d›fl›nda ‹nternet ve web siteleri, mobil
araçlar gibi yollarla da müflterilerine ulaflabilmektedirler.

Cep telefonu kullan›c›ysan›z kulland›¤›n›z operatörün, müflterileri ile uzun dönemli
iliflki kurmak ve rakip iflletmelere geçmenizi önlemek için ne tür uygulamalar yapt›¤›n›
araflt›r›n›z.

Pazarlama Mal/Hizmet D›fl›ndaki Pek Çok Unsur ‹çin
Kullan›l›r
Günümüzde pazarlama sadece kâr amaçl› iflletmeler taraf›ndan üretilen mal ve hiz-
metler için kullan›lmamakta, kâr amaçl› olmayan kurulufllar; ülke, flehir, turistik
destinasyon gibi yerler; sporcular, flöhretler, politikac›lar gibi kifliler taraf›ndan da
kullanmaktad›r. Örne¤in, kâr amaçl› olmayan örgütler bir taraftan fikirlerini ve hiz-
metlerini pazarlarken di¤er taraftan ba¤›flç›lardan ba¤›fl ve destek elde etmeye ça-
l›flmaktad›rlar. Kanserle mücadele etmek amac›yla kurulan bir dernek bir taraftan
halk› check-up yapt›rmaya ikna ederken bir taraftan da kanser araflt›rmalar› ya da
paras› olmayanlar›n tedavileri için ba¤›fl toplayabilir. Bunlar› gerçeklefltirirken kâr
amaçl› bir iflletme ile de ifl birli¤i yapabilir. Ülkeler de ihracatlar›n› art›rmak, yaban-
c› yat›r›mc›lar› ve turistleri çekmek amac›yla reklam, halkla iliflkiler gibi pazarlama
araçlar›n› kullan›rlar. Pek çok flöhret pazarlaman›n gücü ile kendi ad›n› markalafl-
t›rarak ürünler ç›karabilmektedir. Dolay›s›yla her ne kadar pazarlama bilgisi tüke-
tim mallar› ile bafllay›p endüstriyel ürünler daha sonra da banka, sigorta, hava yol-
lar› gibi hizmetlerle devam ettiyse de pazarlaman›n uygulama alan› gün geçtikçe
genifllemektedir.

PAZARLAMA STRATEJ‹S‹
Pazarlamay› hayata geçirebilmek ve tüketici istek ve ihtiyaçlar›na yönelik pazarla-
ma faaliyetleri arac›l›¤›yla iflletme amaçlar›na ulaflabilmek için pazarlama stratejisi
gelifltirmek gereklidir. Pazarlama stratejisi, iflletmenin ürün/hizmetlerini sunaca-
¤› hedef pazarlar›n belirlenmesini ve bu hedef pazarlar›n istek ve ihtiyaçlar›na yö-
nelik bir pazarlama karmas› gelifltirilmesini içerir. Pazarlama karmas› bir iflletmenin
kontrolü alt›ndaki tüm pazarlama faaliyetlerini içeren ve bu faaliyetlerin s›n›fland›-
r›lmas›n› sa¤layan bir modeldir. Pazarlama karmas›; ürün/hizmet, ürünün fiyat›,
ürünün da¤›t›m kanallar› ve reklam, kiflisel sat›fl, sat›fl tutundurma(promosyon) ve
halkla iliflkileri içeren tutundurmadan oluflur.

‹flletmeler, pazarlama stratejisi gelifltirirken iflletmenin sahip oldu¤u kaynaklar›
gözönüne alarak ve güçlü yönlerini öne ç›kararak pazardaki f›rsatlardan en iyi fle-
kilde yararlanmaya çal›fl›rlar. 
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Pazarlama stratejisi, bir
iflletmenin hitap edece¤i
hedef pazar›n› ya da
pazarlar›n› seçmesi ve bu
hedef pazar›n istek ve
ihtiyaçlar›n› en iyi biçimde
karfl›layacak pazarlama
karmas›n› oluflturmas›n›
içerir. Ürün, fiyat, da¤›t›m ve
tutundurma pazarlama
karmas› unsurlar›d›r.



Stratejik pazarlama sürecinde iflletme pazarlama karmas› kaynaklar›n› hedef pa-
zar›na/pazarlar›na ulaflmak amac›yla paylaflt›r›r. (Berkowitz ve di¤erleri, 1997,
s.42). ‹flletmeler pazarlama planlamas› aflamas›na durum analizi yaparak bafllarlar.
Durum analizinde pazarlama yeteneklerini, ürünlerini, markalar›n› de¤erlendirirler
hem de rakipler ve d›fl çevredeki geliflmeler çerçevesinde kendi gelecekleri ile il-
gili de de¤erlendirme yaparlar. Durum analizi yapmak için kullan›labilecek etkili
bir yöntem SWOT analizidir. SWOT analizi arac›l›¤›yla iflletmenin güçlü yönleri (S
harfi ‹ngilizce strength sözcü¤ünü ifade eder), zay›f yönleri (W harfi ‹ngilizce we-
akness sözcü¤ünü ifade eder) ile iflletmenin d›fl çevresindeki f›rsatlar› (O harfi ‹n-
gilizce opportunities sözcü¤ünü ifade eder) ve tehditleri (T harfi ‹ngilizce threats
sözcü¤ünü ifade eder) incelenir. Bu analizi tüm iflletme aç›s›ndan yapabilece¤imiz
gibi bir ürün dizisi için, bir ürün için ya da bir marka için de yapabiliriz. Afla¤›da
varsay›msal bir firma için basit bir SWOT analizi gösterilmektedir. Bu analizi Eski-
flehir’deki yerel bir süpermarket zinciri için yapt›¤›m›z› varsayal›m.

Güçlü yönler: Güçlü yönler iflletmenin kendisiyle ilgilidir. Uzun y›llard›r Eski-
flehir’de faaliyet gösterdi¤i için flehrin müflteri yap›s›n› çok iyi tan›mas›, müflteriler-
le y›llar boyu oluflmufl güvene dayal› iliflki, süt ve süt ürünlerini kendi çiftliklerin-
den tedarik etmesi güçlü yönler olarak düflünülebilir.

Zay›f yönler: Zay›f yönler de iflletmenin kendisinden kaynaklan›r. Bu pera-
kendecinin ma¤azalar›n›n büyüklüklerinin yeterli olmamas›, mal karmas›n›n bü-
yük perakendeciler kadar çok olmamas› ve perakendecilikle ilgili son teknolojile-
ri kullanamamas› zay›fl›k olarak düflünülebilir. 

F›rsatlar: F›rsatlar ekonomiden, rakiplerden, demografik yap›dan, teknoloji-
den, kültürel yap›dan, yasal de¤iflikliklerden kaynaklanabilir. Eskiflehir’in bir ö¤-
renci kenti olmas› nedeniyle hane say›s›n›n çok olmas› ve yeni yerleflim bölgeleri-
nin artmas› bir f›rsat olarak düflünülebilir. 

Tehditler: Tehditler de ayn› flekilde ekonomiden, rakiplerden, demografik ya-
p›dan, teknolojiden, kültürel yap›dan, yasal de¤iflikliklerden kaynaklan›r. ‹ndirim
marketlerinin say›s›n›n artmas› yan›s›ra ulusal ya da uluslararas› büyük perakende
zincirlerinin de ucuz fiyatl› ürün sunan yeni marketler açmalar› örne¤imizdeki ifl-
letme için bir tehdit say›labilir. 

SWOT analizi ile birlikte iflletme d›fl çevredeki trendleri, rakipleri, müflterilerini,
onlar›n sat›n alma davran›fllar›n›, içinde yer ald›klar› sektörün durumunu da ayr›n-
t›l› olarak incelemelidir. 

‹flletmeler, pazarlama planlar› içinde ürün ve pazar stratejilerini de¤erlendirir-
ler. ‹flletmeler nas›l ve hangi yönde büyüyeceklerine ürünler ve pazarlar aç›s›ndan
karar verebilirler. ‹flletmenin büyüyerek sat›fl gelirlerini art›rmas› için 4 strateji kul-
lan›labilir. Afla¤›da hem bu büyüme stratejilerini hem de bu stratejilerin yukar›da-
ki örnek perakendecimiz aç›s›ndan nas›l kullan›labilece¤ini inceleyelim.

Pazara derinlemesine girme: ‹flletmenin mevcut ürünlerinde de¤ifliklik yap-
madan bu ürünleri mevcut pazar›na daha çok satarak büyümesidir. Örne¤imizde-
ki süpermarket müflterilerinin al›flverifl yapt›kça puan kazanabilece¤i bir sadakat
kart› ç›kartabilir. Belirli bir miktar› geçen al›flverifllerde müflteriye arma¤an ürünler
verebilir.

Pazar gelifltirme: ‹flletmenin mevcut ürünleri için yeni pazar bölümleri belir-
lemesine ve gelifltirmesine dayal› olarak büyümesidir. Süpermarketin Eskiflehir’in
ilçelerinde ma¤aza açmas› ya da 65 yafl›n üzerindeki tüketicileri ayr› bir pazar bö-
lümü olarak görüp onlara al›flveriflte ve tafl›mada yard›mc› olacak elemanlarla hiz-
met vermesi yeni pazar gelifltirmenin örne¤i olabilir.
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SWOT analizi durum analizi
yapmak için
kullan›labilecek; iflletmenin
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f›rsat ve tehditleri ayr›nt›l›
olarak inceleyen bir
yaklafl›md›r.



Ürün gelifltirme: ‹flletmenin hâlihaz›rda hizmet verdi¤i pazar bölümlerine ye-
ni ya da de¤ifltirilmifl ürünler sunarak büyümesidir. Mevcut müflterileriyle olumlu
iliflkilere sahip olan süpermarket, ma¤azas›n›n yan›nda küçük bir kahvalt› salonu
açarak ya da küçük bir organik ürün ma¤azas›yla mevcut pazar›na daha çok sat›fl
yaparak büyüyebilir. 

Farkl›laflma: ‹flletmenin mevcut ürünleri ve mevcut pazarlar› d›fl›nda yeni bir
ifle bafllayarak ya da sat›n alarak büyümesidir. Örne¤imizdeki perakendeci k›rtasi-
ye ya da DVD kiralama ifline bafllayarak baflka ürünlerle baflka pazarlarda büyü-
meyi seçer ise farkl›laflma stratejisiyle büyümüfl olacakt›r.

Pazar Bölümleme ve Hedef Pazar Seçimi
Bir iflletmenin potansiyel tüketicileri o iflletmenin pazar›n› oluflturur. Karfl›lanma-
m›fl bir ihtiyac› olan ve o ihtiyac› karfl›lamak için iste¤e, sat›n alma gücüne ve sa-
t›n alma yetkisine sahip olan insan ve kurumlar›n oluflturdu¤u toplulu¤u pazar ola-
rak nitelendirebiliriz. Örne¤in; kar botlar› üreten bir firman›n pazar› dedi¤imizde
sadece kar botuna ihtiyac› olan insanlar›n olmas› yeterli de¤ildir. Kar botuna ihti-
yac› olan insanlar›n ayn› zamanda bu botu sat›n alma gücü ve iste¤i de olmas› ge-
rekir ki firma için bir pazar›n varl›¤›ndan bahsedilebilsin. Kifliler gibi arama-kurtar-
ma çal›flmalar›nda kullanmak üzere kar botu talebi olan sivil toplum örgütleri ya
da kamu kurumlar› da bu pazar›n bir parças›n› oluflturabilir. 

Bir pazar ço¤unlukla kendisini oluflturan tüketicilerin ürün tercihleri, ödeme
güçleri aç›s›ndan türdefl bir özellik göstermez. Yukar›daki kar botu örne¤ini ele
al›rsak kar botlar›n› Uluda¤ gibi kayak merkezlerinde k›fl tatili esnas›nda kayak ya-
parken kullanacak tüketicilerin, da¤ köyünde yaflayan kiflilerin, profesyonel olarak
k›fl sporlar›yla ilgilenen kiflilerin ve güvenlik görevlilerinin istek ve ihtiyaçlar› fark-
l› olacakt›r. Kar botu üreten firman›n bu pazar› istek ve ihtiyaçlar aç›s›ndan daha
ortak özellikler tafl›yan ve firman›n fiyat, reklam gibi pazarlama faaliyetlerine ben-
zer biçimde tepki veren daha küçük ve türdefl bölümlere ay›rmas› pazar bölüm-
leme olarak bilinir. ‹flletme tüm pazar› bölümlere ay›rd›ktan sonra bu pazar için-
deki çeflitli alt bölümleri ya da tek bir bölümü hedef pazar olarak seçebilece¤i gi-
bi tüm pazara da hizmet vermeye karar verebilir. 

Tüketici pazar›, mal ve hizmetleri kendi kiflisel tüketimleri için sat›n alan tüm
kiflilerin ve hane halklar›n›n oluflturdu¤u pazard›r. Endüstriyel (örgütsel) pazarlar
ise ticari faaliyette bulunan her tür iflletmenin üretim ve sat›fl sürecinde tüketmek,
kullanmak veya baflkalar›na yeniden satmak veya kiralamak için mal ve hizmet sa-
t›n ald›klar› pazarlard›r (Mirze, 2010, s. 308-311).

Pazar bölümleme çeflitli ölçütlere göre yap›l›r. Tüketici pazar›n› bölümlemede
en çok kullan›lan ölçüt tüketicilerin demografik özellikleridir. Yani nüfusun yafl,
cinsiyet, e¤itim düzeyi, meslek, din, gelir gibi özellikler aç›s›ndan daha benzer bö-
lümlere ayr›lmas›d›r. Televizyon kanallar›na bakt›¤›m›zda demografik özelliklere
göre bölümleme aç›k biçimde görülür. Erkeklere, kad›nlara, çocuklara ve hatta be-
beklere yönelik kanallar bulunmaktad›r. Co¤rafi bölümleme ise pazar›n benzer
özellikler tafl›yan ülkelere, bölgelere, flehirlere, iklime ve nüfus yo¤unlu¤una göre
bölümlenmesidir. Örne¤in, iklim k›yafet ve beyaz eflya üreten firmalar için önem-
li bir pazar bölümleme ölçütüdür. Çünkü s›cak ve so¤uk bölgelerde yaflayan insan-
lar›n k›yafet tercihleri iklimden etkilenir ve firmalar farkl› iklimlere sahip ülkeler,
bölgeler için ayr› koleksiyonlar haz›rlarlar. Tüketiciler pazar›n› bölümlemenin bir
di¤er yolu ise psikografik bölümleme yani tüketicileri kifliliklerine ve yaflam tarz-
lar›na göre k›smen birbirine benzer bölümlere ay›rmakt›r. Dergilere bakt›¤›m›zda
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yaflam tarz›na göre bölümlenmifl bir pazar oldu¤u aç›kça görülür. Farkl› yerleri,
kültürleri ve maceray› sevenlere yönelik ayr› dergiler; belirli sporlar›n tutkunlar›-
na ya da moda ve yenilikleri izleyenlere yönelik ayr› dergiler bulunmaktad›r. Dav-
ran›flsal bölümleme ise tüketicileri ürüne karfl› tutumlar›, üründen bekledikleri fay-
da, ürün kullanma s›kl›klar›, ürüne karfl› ba¤l›l›klar›, ürünü hangi amaçla kullan-
d›klar› gibi faktörlere göre bölümlere ay›rmakt›r. fiampuan pazar›na ya da difl ma-
cunu pazar›na bakt›¤›m›zda üründen beklenen faydan›n önemli bir bölümleme öl-
çütü oldu¤unu görürüz. fiampuan pazar› kepe¤e karfl› etkili, boyal› saçlar› koru-
ma, saçlar› dolgun gösterme, dökülmeyi önleme gibi faydalara göre bölümlenir-
ken difl macunu pazar› ise ferahl›k arama, beyazlatma, difl minelerini koruma, çü-
rümeye karfl› etkili olma faydalar›na göre bölümlenebilir. Bankalar ise kredi kart›
pazar›n› az kullananlar, yo¤un kullananlar fleklinde ay›rarak her iki gruba ayr›
stratejlier gelifltirebilirler.

‹flletmenin hedef pazar›, pazarlama faaliyetlerini yöneltmek üzere seçti¤i ortak
ihtiyaçlara ya da ortak özelliklere sahip bir tüketici grubudur. ‹flletmeler hedef pa-
zarlar›n› seçerken hedef pazar›n büyüklü¤ünü, ilerideki büyüme potansiyelini, bu
pazardaki di¤er rakip markalar›, kendi amaçlar›n› ve üretim/pazarlama yetenekle-
rini gözönüne al›rlar. Sözgelifli, pahal› bir restoran bir üniversiteyi hedef pazar ola-
rak düflünüp üniversite kampüsünde bir flube açmay› düflünse bu pazar iflletme
için kâr getirici bir büyüklükte olmad›¤› için uygun bir seçim olmayabilir. 

‹flletmeler, hedef pazarlar›n› belirlerken yukar›daki tabloda görülen dört hedef
pazar stratejisi aras›ndan seçim yapabilirler. Farkl›laflmam›fl ya da kitlesel pazarla-
ma iflletmenin pazar bölümleri arasndaki farkl›l›klar› gözönüne almadan tüm paza-
ra tek bir pazarlama karmas›yla hitap etmesidir. E¤er belirli bir ürüne yönelik istek
ve ihtiyaçlar aç›s›ndan tüketiciler aras›nda önemli bir farkl›l›k yok ise ya da tüketi-
ciler aras›ndaki benzerlikler farkl›l›klardan daha fazla ise kitlesel pazarlama tercih
edilebilir. ‹flletme genifl bir tüketici toplulu¤una hitap edecek bir ürün ve pazarla-
ma program› tasarlar. 

Bölümlü pazarlama ya da farkl›laflm›fl pazarlamada ise iflletme birden çok pa-
zar bölümü belirleyerek bu bölümlerin her birine ayr› bir ürün ve pazarlama prog-
ram› ile ulaflmaya çal›fl›r. Böylece de¤iflik pazar bölümlerinden pay alarak sat›flla-
r›n› ve farkl› pazarlardaki durumunu güçlendirir. Ancak her bir pazar bölümüne
ayr› ürünler gelifltirmek, ayr› reklam düzenlemek vb. çabalar maliyeti de art›rabilir.
Çok bölümlü pazarlama için üçü de ayn› firmaya ait olan Selpak, Solo ve Silen pe-
çete markalar›n› verebiliriz. Selpak, daha pahal› bir marka olup gelir düzeyi daha
yüksek olan bir hedef pazara hitap ederken Silen, al›flverifllerinde ekonomikli¤i
daha ön planda tutan tüketicileri hedeflemektedir. 

Yo¤unlaflm›fl pazarlama ya da di¤er bir de¤iflle nifl pazarlama ise iflletmenin he-
def pazar seçiminde tek bir pazar bölümü/nifli üzerinde yo¤unlaflmas› ve o paza-
ra yönelik ürün ve pazarlama program› gelifltirmesidir. Nifl kavram›, bir pazar bö-
lümünden daha küçük bir tüketici grubunu anlat›r. Örne¤in sadece do¤um günü
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partilerine yönelik, üzerinde çizgi film karakterlerinin yer ald›¤› kâ¤›t peçete paza-
r› dedi¤imizde nifl bir pazardan söz etmifl oluruz. Bir firma sadece yafl günlerine ve
partilere özel kâ¤›t peçete üretip pazarlamay› seçer ise yo¤unlaflm›fl pazarlama söz
konusu olur. Bu firma farkl› pazar bölümlerinden pay almak yerine daha küçük bir
pazardan büyük bir pay kaparak o pazarda uzmanlaflarak söz sahibi olabilir. Yo-
¤unlaflma stratejisi küçük ve orta boy iflletmeler için çok uygundur.

Bireysel pazarlama ise her bir tüketicinin ayr› bir pazar bölümü olarak görüldü¤ü
ve iflletmenin her bireye özel bir ürün ve pazarlama program› gelifltirdi¤i bir strateji-
dir. Bu stratejide ürünler ve pazarlama program› her bir tüketicinin istek ve ihtiyaçla-
r›na göre uyarlan›r. Yukar›daki örnekte bahsedilen peçete üreticisinin, üzerinde tü-
keticinin resminin ve isminin yer ald›¤› ve tüketicinin talep etti¤i büyüklük ve renk-
te peçete üretmesi, bu peçetenin pazarlamas›n› ‹nternet üzerinden gerçeklefltirmesi
ve bu ürünü daha yüksek fiyatla satmas› mikropazarlamaya örnek gösterilebilir.

Farkl›laflma ve Konumland›rma
Çeflitli markalar› düflündü¤ümüz zaman zihnimizde o markalarla ilgili ça¤r›fl›mlar
olur. Baz› markalar›n itibarl›, baz›lar›n›n çevreci, baz›lar›n›n alan›ndaki en iyisi, ki-
misinin ise en moda oldu¤u hiç düflünmeden akl›m›za gelir. ‹flte bu durum o mar-
kalar›n iyi konumland›r›lm›fl olmalar› nedeniyledir. Ürün konumland›rmas› bir
ürünün tüketicilerin zihninde rakiplere k›yasla nas›l bir yer edindi¤ini gösterir. 

Konumland›rma kavram›, ürünün baz› önemli özellikler aç›s›ndan tüketici tara-
f›ndan nas›l görüldü¤ü, nas›l tan›mland›¤› anlam›na da gelir. Diyelim ki tüketiciler,
otomobilleri de¤erlendirirken fiyat ve performans özelliklerini gözönüne al›r. Fark-
l› markalar› yüksek fiyat/yüksek kalite, yüksek fiyat/ortalama performans, ortala-
ma fiyat/iyi performans, düflük fiyat/düflük performans fleklinde kategorize edebi-
lirler ve bu durum markalar›n tüketicinin zihnindeki konumunu gösterir. Yüksek
performansl› ve yüksek fiyatl› bir otomobil sundu¤unu düflünen bir firman›n ürü-
nü tüketicilerin zihninde yüksek fiyatl› ancak ortalama kaliteye sahip konumunda
ise bu durum ürün aç›s›ndan önemli bir problemdir. Ayn› ürün kategorisi içinde
pekçok markan›n yer ald›¤› günümüz pazar ortamlar›nda markalar›n hem fark ya-
ratacak hem de tüketiciler taraf›ndan arzu edilen niteliklere göre konumland›r›lma-
s› çok önemlidir.

Konumland›rma stratejisi belirlenmeden önce ürün için rakiplerden farkl›laflt›-
r›c› ve kendisine rekabet üstünlü¤ü sa¤layacak özelliklerin neler olabilece¤ini bul-
mak gerekir. Farkl›laflt›r›c› özellikleri bulmak için bir ürünün tüketicileri ile kurdu-
¤u iliflkilerin tümünü gözönüne almak gerekir. Örne¤in, iki margarin kimyasal
özellikler ve lezzet aç›s›ndan çok benzer olabilir ama birinin ambalaj›n›n daha ko-
lay aç›l›r, kapan›r olmas› farkl›laflt›r›c› ve rekabet üstünlü¤ü sa¤lay›c› bir özelliktir.
Farkl›laflt›r›c› özellikler; ürünün kendisiyle, tasar›m›yla, üretim süreciyle, üretimde
kullan›lan girdilerle, ambalaj›yla, rengiyle vb. ilgili olabilir. Örne¤in, ülkemizde
Ona s›v›ya¤› en sar› olmas›n›, Yudum s›v›ya¤› ise hafifli¤i kullanarak farkl›laflmak-
tad›rlar. Baz› ürünler ise insan faktörünü, sunduklar› hizmetleri ya da pazarlama
kanallar›n› farkl›laflma ve rekabet üstünlü¤ü sa¤lama amac›yla kullanabilirler. Ör-
ne¤in, Singapur Havayollar› kabin içi personelin kalitesiyle THY yemek servisiyle
farkl›laflmaktad›r. Bir giyim markas›, ma¤azalar›n›n fl›k ya da ilginç atmosferiyle
farkl›laflabilir. Bazen de yarat›lan imaj önemli bir konumland›rma arac› olabilir. 

Ço¤u kez konumland›rma için reklam›n yeterli oldu¤u fleklinde yanl›fl bir dü-
flünce söz konusu olabilir. Bir marka kendisini çevreci bir marka olarak konumlan-
d›racak ise bunu sadece reklamlarda vurgulamas› yeterli olmaz. Ürünün ambalaj›,
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da¤›t›m kanallar›, sat›fl koflullar›, web sitesi vb. bu konumland›rmay› destekleyecek
ve tutarl› bir ürün kimli¤i sa¤layacak biçimde tasarlanmal›d›r. 

Hedef pazar›n› belirleyen ve ürününü bu pazarlarda nas›l konumland›raca¤›na
karar veren bir iflletme pazarlama karmas› olarak bilinen ve ürün, fiyat, da¤›t›m ve
tutundurmadan oluflan pazarlama faaliyetlerini tasarlar. Afla¤›da pazarlama karma-
s›n› oluflturan unsurlar ayr›nt›l› olarak incelenmektedir.

ÜRÜN
Bir istek ve ihtiyac› karfl›lamak amac›yla pazara sunulan her fleyi ürün olarak dü-
flünebiliriz. Ancak ürün kavram› sadece sat›n al›nmak, tüketilmek amac›yla pazara
sunulan fleyleri de¤il, tüketicilerin kullanmas›, dikkatini çekmesi amac›yla pazarla-
nan her fleyi içerir. Dolay›s›yla pazarlama anlay›fl›na göre fiziksel mallar, hizmetler,
deneyimler, turistik yerler vb. ürün olarak ele al›n›r. ‹flletmelerin pazara sundu¤u
ürünler ço¤u kez fiziksel unsurlar›, hizmetleri ve hatta deneyimleri bir arada bar›n-
d›r›r. Otomobil fiziksel bir mal olarak düflünülmesine ra¤men, sat›fl sonras› hizmet-
ler bu ürünün önemli bir k›sm›n› oluflturur. Otomobil sahiplerine yeni bir modeli
bir yar›fl pistinde denettirmek ise tüketicinin yaflam›na önemli bir deneyim katar. 

Ürün Türleri
Ürünler iki genel kategoriye ayr›l›r: Tüketim mallar› ve endüstriyel ürünler. Nihai
tüketiciler taraf›ndan kendi tüketimleri amac›yla sat›n al›nan mal ve hizmetler tü-
ketim ürünleridir. Bir iflletmenin faaliyetlerini yürütürken ya da üretim sürecinde
kullan›lmak amac›yla iflletmeler taraf›ndan sat›n al›nan mal ve hizmetler ise endüs-
triyel ürün olarak kabul edilir. Ayn› ürün sat›n al›nma amac›na göre hem tüketim
mal› hem endüstriyel mal olarak düflünülebilir. Sözgelifli hepimiz evlerimizde tü-
ketmek amac›yla çay sat›n al›r›z ve bu durumda çay› bir tüketim mal› olarak düflü-
nürüz. Restoranlar, kafe ve kahvehaneler ya da çay› bir ilaç üretiminde kullan›lmak
üzere sat›n alan bir fabrika aç›s›ndan ise çay bir endüstriyel mald›r. Bu ay›r›m tü-
ketim mallar›n›n pazarlanmas› ile endüstriyel mallar›n pazarlanmas› farkl›l›klar içe-
rece¤i için önemlidir. 

Tüketim mallar› kolayda mallar, be¤enmeli mallar, özellikli mallar ve aranma-
yan mallar fleklinde dört ayr› grupta incelenebilir (Kotler ve Armstong, 2012, s.250).

Tüketim mallar›n›n kolayda, be¤enmeli, özellikle ve aranmayan fleklindeki s›n›flanmas›
ürünler aras›ndaki farkl›l›¤a dayal› de¤il de tüketicilerin bu ürünleri sat›n alma davran›fl-
lar›na dayal› olarak yap›lm›flt›r.

Kolayda ürünler tüketicilerin genellikle s›k s›k, hemen karar vererek ve çok
fazla karfl›laflt›rma yapmadan ald›klar›, fiyatlar› da çok yüksek olmayan ürünlerdir.
Margarin, difl macunu, ekmek örnek gösterilebilir.

Be¤enmeli ürünler daha seyrek sat›n al›nan ve tüketicilerin uygunluk, kalite, fi-
yat ve tarz aç›s›ndan dikkatlice karfl›laflt›rd›¤› tüketim mallar› ve hizmetleridir. Buz-
dolab›, kot pantolon, küçük ev aletleri bu grupta yer al›r.

Özellikli ürünler önemli say›da al›c› grubunun sat›n almak için özel çaba
göstermeye istekli oldu¤u eflsiz özelliklere ya da marka kimli¤ine sahip tüketim
mallar› ve hizmetleridir. Tasar›m k›yafetler, mücevherler, spor arabalar bu grup-
ta yer al›r.

Aranmayan ürünler ise tüketicinin hakk›nda çok fazla bilgisi olmayan ya da
olsa bile normalde sat›n almay› pek akl›na getirmedi¤i mal ve hizmetlerdir. Sigor-
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tac›l›k ürünleri, mezar yeri örnek verilebilir. Pek çok yeni ürün de tüketiciler rek-
lam arac›l›¤›yla fark›na varana kadar aranmayan ürün olarak düflünülebilir.

Afla¤›daki tabloda bu ürün türlerinin pazarlama karmas› aç›s›ndan özellikleri
görülmektedir. 

Marka
Günümüzde marka kavram› çok önem kazanm›flt›r ve baflar›l› pazarlaman›n bafla-
r›l› markalar yarataca¤› düflüncesi hâkimdir. Yayg›n tüketilen, ad› herkesçe bilinen,
tüketici ba¤l›l›¤› oluflmufl olan pek çok markan›n baflar›s›n›n ard›nda pazarlaman›n
gücü ve do¤ru marka yönetimi vard›r.

Markay› sadece bir ad olarak düflünmemek gerekir. Bir ürünü belirlemek ve
onu rakiplerin tekliflerinden ay›rabilmek amac›yla kullan›lan bir isim, iflaret, sem-
bol, tasar›m ya da bunlar›n bir bileflimi marka olarak bilinir. Bir ürünün markas›-
n›n söylenilebilen ya da yaz›labilen sözcük biçiminde isimlefltirilmifl hâli ise marka
ad›d›r (Ivancevich ve Duening, 2004, s.366). ‹yi bir marka ad› oluflturmak için ku-
rallar var m›d›r? Uzmanlar genelde iyi bir marka ad› seçiminde baz› önerilerde bu-
lunurlar. Bunlardan biri marka ad›n›n ürünün faydalar›, özellikleri hakk›nda bir
fleyler anlatmas›d›r. Yumofl, ÖrenBayan, Bürosit, Mr. Muscle, Özsüt bu tür marka-
lara örnek verilebilir. Marka adlar›n›n kolay söylenir ve kolay hat›rlan›r olmas› da
önemlidir. Özellikle s›k tüketilen kolayda mallarda Alo, Ace, Sana, Luna, Omo gi-
bi k›sa ve ak›lda kal›c› marka adlar› yayg›nd›r. Bir marka uluslararas› pazarlara su-

Türlerine Göre Tüketici Ürünleri

Pazarlama

Kararlar›
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Ürünler
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Ürünler
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Daha az s›kl›kla 
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fazla planlama ve

sat›n alma çabas›,
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gibi konularda
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k›yaslama
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markalar aras›nda 
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düflük fiyat

duyarl›l›¤›

Ürün fark›ndal›¤›
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(veya fark›ndal›k

varsa da ilgi çok az

veya olumsuz

yönde)

Fiyat Düflük fiyat Daha yüksek fiyat Yüksek fiyat De¤iflken

Da¤›t›m Yayg›n da¤›t›m, 

birçok yerde

bulunurluk

Daha az yerde

seçici da¤›t›m

Sadece belirli bir

yere veya ayn› 

pazarda sadece 

birkaç yere 

ayr›cal›kl› da¤›t›m 

De¤iflken

Tutundurma Üretici taraf›ndan
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tutundurma
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de sat›c›lar

taraf›ndan reklam
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de sat›c›lar

taraf›ndan daha 
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çabalar›

Üretici ve sat›c›lar
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sat›fl çabalar› 

Örnekler Difl macunu, 

dergi, deterjan
Televizyon,

mobilya, giyim

Rolex saat gibi 

lüks ürünler

Hayat sigortas›, 

kan ba¤›fl›
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nuldu¤unda da o ülkenin dilinde olumsuz bir anlama sahip olmamas› ve yabanc›-
lar taraf›ndan da kolayca söylenebilir, hat›rlanabilir olmas› gerekir. Örne¤in Arçe-
lik markas› yabanc›lar taraf›ndan zor telaffuz edilece¤i için firma uluslararas› pazar-
lar için Beko markas›n› gelifltirmifltir. Markan›n ay›rtedici ve fark edilebilir olmas›
da önemlidir. Örne¤in Türkçede elma anlam›na gelen Apple sözcü¤ü bilgisayar gi-
bi teknolojik bir ürün için ay›rtedici bir add›r. 

Markalaflmak iflletme aç›s›ndan çok önemlidir, çünkü ürün iyi bir marka de¤e-
rine sahip ise marka ürünün sundu¤u faydalar›n d›fl›nda da ürüne ek bir de¤er ka-
tar. Marka de¤eri bir ürüne rekabetçi üstünlük kazand›r›r. Di¤er bir faydas› ise tü-
keticiler, marka de¤erine sahip bir ürün için daha fazla ödeme yapmaya isteklidir.
Güçlü bir markaya sahip olan iflletme marka genifllemesi stratejisi yoluyla pazar›n›
geniflletebilir. Marka genifllemesi mevcut bir marka ad›n›n yeni ürünlerde kullan›l-
mas›d›r. Örne¤in Eti firmas› bisküvi ürünleri için kulland›¤› markas›n› çikolata pa-
zar›na girerken de kullanm›flt›r. Marka genifllemesi stratejisi ürünün pazarda daha
h›zl› tan›nmas›n› ve kabul edilmesini sa¤layaca¤› gibi reklam maliyetlerini azalta-
bilir. Ancak e¤er ürünlerden biri baflar›s›z olursa tüketicinin olumsuz düflüncesi ay-
n› marka alt›nda sunulan di¤er ürünlerin imaj›n› da etkileyebilir. Marka stratejile-
rinden biri de ürün genifllemesi olarak bilinir ve iflletmenin ayn› marka alt›nda
mevcut ürün kategorisine yeni tatlar, yeni formüller, yeni renkler, farkl› boyutta
ürünler eklemesi anlam›na gelir. Örne¤in, bir yo¤urt markas› kaymakl›, kaymaks›z,
sar›msakl›, az ya¤l›, organik, probiyotikli, tavada gibi çok çeflitli ürünleri farkl› gra-
maj seçenekleriye pazara sunabilir. ‹flletme perakende raflar›nda daha çok yer al›p,
tüketiciye genifl seçenekler sunmufl olur ancak ürünlerin çok fazla geniflletilmesi
markan›n anlam›n› belirsizlefltirece¤i gibi tüketicilerin seçim yaparken kafas›n› da
kar›flt›rabilir.

‹flletmenin ayn› ürün kategorisinde yer alan birden çok ürünü olabilir ve baz›
iflletmeler de her ürüne ayr› bir marka ad› vererek çoklu marka stratejisi izlerler.
Örne¤in Unilever’in çamafl›r deterjan› olarak Omo ve Rinso markalar› bulunmak-
tad›r. Böylece farkl› pazar bölümlerine hitap edebilmek ve bu pazarlardan pay al-
mak mümkün olmaktad›r. ‹flletme perakende raflar›nda daha çok yer sahibi ol-
makta ancak her marka için ayr› üretim, ambalaj, sat›fl, reklam gibi faaliyetler ger-
çekleflti¤i için maliyetleri de artmaktad›r.

Hizmetler
Günümüz tüketicisinin tüketim harcamalar› içinde hizmetler önemli bir yer tut-
maktad›r. ‹nsanlar e¤itim, iletiflim ve haberleflme, e¤lenme, dinlenme, ulafl›m, ko-
naklama, finans, sigorta gibi hizmetler sat›n almakta iken iflletmeler de faaliyetleri-
ni yürütürken pek çok hizmeti d›flar›dan tedarik etmektedir. Hizmet bir taraf›n di-
¤erine sundu¤u, temel olarak dokunulamayan ve herhangi bir fleyin sahipli¤iyle
sonuçlanmayan bir faaliyet ya da faydad›r. Hizmetlerin baz› farkl› özellikleri pazar-
lama aç›s›ndan da farkl› uygulamalar gerektirebilmektedir. Dokunulmazl›k, türdefl
olmama, efl zamanl› üretim ve tüketim, dayan›ks›zl›k ve sahipli¤in olmamas› hiz-
metlerin ortak özellikleridir (Öztürk, 2007, s. 4).

Mallar ve hizmetler aras›ndaki en temel farkl›l›k hizmetlerin dokunulmazl›¤›d›r.
Hizmetler nesne olmay›p performans ya da eylemler oldu¤u için hizmetleri, doku-
nulabilir mallar› duyumsad›¤›m›z biçimde göremeyiz, dokunamay›z, hissedemeyiz
ve tadamay›z. Hizmetlerin dokunulmazl›¤› fiziksel bir varl›¤a sahip olmamas›n›n bir
sonucudur. Hizmetler stoklanamaz, dolay›s›yla talepteki dalgalanmalar›n yönetil-
mesi zordur. Sözgelifli, tatil köyleri için yaz aylar›nda yo¤un bir talep var iken k›fl›n
çok az talep olur. Somut olmad›klar› için müflteri sat›n al›rken daha çok risk alg›lar.
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Hizmetler genellikle insanlar taraf›ndan üretilen performanslar oldu¤u için ay-
n› hizmetin iki ayr› sunumunun ayn› olmas› olanaks›zd›r. Hizmetin her bir birimi
ayn› hizmetin di¤er birimlerinden farkl›d›r. Örne¤in, bir hava yolu flirketinin her
yolculukta ayn› hizmeti vermesi zordur. Hizmetlerin kalite ve içerikleri hizmeti ya-
ratandan bir di¤erine, müflteriden müflteriye hatta günden güne de¤iflebilir. Türdefl
olmaman›n di¤er nedeni ise iki müflterinin de hiç bir zaman ayn› olmamas›d›r. Her
müflterinin beklentileri ve hizmet deneyimleri farkl›d›r. Bu durumda hizmet perfor-
mans›n›n kiflilere, zamana ve zemine göre de¤iflme olas›l›¤›n›n her zaman bulun-
du¤u söylenebilir. Bu özelli¤in ortaya ç›kard›¤› spesifik bir pazarlama problemi ise
standartlaflt›rma ve kalite kontrol faaliyetlerinin zor olmas›d›r. Bu konuyla ilgili bir
baflka nokta ise hizmet kalitesini de¤erlemenin zorlu¤udur. Hizmeti sat›n almadan
önce kalitesi hakk›nda bir tahminde bulunmak zordur. Hizmeti sunacak insanlar›n
do¤ru seçilmesi ve e¤itilmesi; hizmet standartlar› oluflturulmas› kaliteyi sa¤lamak
için at›lacak ad›mlardan baz›lar›d›r.

‹lk iki gidiflte çok memnun oldu¤unuz ve hatta arkadafllar›n›za tavsiye etti¤iniz bir ö¤ren-
ci kafesine giden arkadafllar›n›z›n ald›klar› hizmeti hiç be¤enmemeleri hizmetlerin hangi
özelli¤inin bir sonucu olabilir?

Birçok ürün ilk önce üretilip daha sonra sat›n al›n›p tüketilir. Hâlbuki hizmetle-
rin ço¤u ilk önce sat›l›r ve daha sonra ayn› zamanda üretilip tüketilir. Dolay›s›yla
müflteriler ço¤unlukla hizmetin üretiminde yer al›r. Müflteri hizmeti ulaflt›ranlar›,
hizmetin sunuldu¤u yeri ve hizmeti alan di¤er müflterileri görür. Hizmet personeli,
fiziksel atmosfer, kuyruklar kaç›n›lmaz olarak müflterinin hizmet deneyimini etkiler.

Dayan›ks›zl›k hizmetlerin stoklanamamas›, saklanamamas›, iade edilmemesi ve
yeniden sat›lamamas› anlam›na gelir. Belirli bir saatte koltuklar›n›n yar›s› bofl olan
flehirler aras› otobüsleri düflünün. Belirli bir zamanda kullan›lamayan bu kapasite
daha sonra kullan›lmak veya sat›lmak için tutulamaz. Baz› hizmetlerde ise talebin
düzensiz oluflu hizmetlerin dayan›ks›zl›¤›n› art›r›r. Hizmetlere karfl› talep y›l içinde
mevsimlere, haftan›n günlerine ve hatta gün içinde saatlere göre de¤iflebilir. Dola-
y›s›yla hizmet talebe göre fiyat belirlemek gibi do¤ru pazarlama stratejileri ile ifllet-
meleri talebi zamana yaymak durumundad›rlar. 

Sahipli¤in olmamas› mallar ile hizmetler aras›ndaki ana farkl›l›klardan biridir.
Bir mal› sat›n alan kifli o mal›n sahibi olur, hizmet sektöründe ise ancak bir kolay-
l›ktan, tesisten belirli bir süre faydalan›labilir.

F‹YATLAMA
Pek çok tüketici için ürün ve hizmetlerin fiyat› sat›n alma kararlar›n› etkileyen en
önemli unsurlardan biridir. Özellikle ekonomik krizler, tüketicilerin fiyat duyarl›l›-
¤›n› daha da art›rmaktad›r. Fiyat iflletmelerin pazarlama karmas› içinde gelir getiri-
ci tek unsurdur. Pazarlama karmas›n›n di¤er unsurlar› iflletme için maliyet anlam›-
na gelir. Fiyat de¤iflmelerinin sat›fllar ve kârlar üzerindeki k›sa dönemli etkisi, rek-
lam›n ya da di¤er karma elemanlar›n›n de¤iflmesiyle yarat›lacak etkiden çok daha
yüksektir. Tipik bir flirket için fiyatlar›n % 5 art›r›lmas›, faaliyet kâr›n›n yar›dan faz-
la yükselmesini sa¤layabilir (Doyle, 2003, s.453). Fiyat di¤er pazarlama karmas›
unsurlar›yla karfl›laflt›r›ld›¤›nda çok daha esnek ve kolay de¤ifltirilebilen bir unsur-
dur. Dolay›s›yla iflletmeler ürünlerinin sat›fl› ile ilgili bir sorun yaflad›klar›nda genel-
likle ilk önce fiyat de¤iflikli¤ine giderler. Bir ürün için do¤ru fiyat› belirlemek
önemli bir pazarlama sorunudur. Bir ürün için tüketicilerin o ürüne iliflkin alg›lad›-
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¤› de¤erden fazla bir fiyat belirlemek ürünün sat›lamamas›na yol açacak; tüketici-
lerin alg›lad›¤› de¤erin alt›nda bir fiyat belirlemek ise iflletmenin daha yüksek bir
sat›fl geliri elde edebilecek iken böyle bir f›rsat› kaç›rmas› anlam›na gelecektir. 

Pazarlamac›lar, fiyatlama kararlar›yla belirli amaçlara ulaflmay› isterler. Baz›lar›
yüksek fiyatlarla kârl›klar›n› art›rmaya çal›fl›rken baz›lar› da pazar paylar›n› art›r-
mak için düflük fiyatlar belirleyebilirler. Fiyatlama amaçlar› kârl›l›k, sat›fl hacmi, re-
kabeti karfl›lama ve prestij(itibar) olabilir (Boone ve Kurtz, 2000, s.471).

Fiyatlama Stratejileri
Belli bafll› fiyatlama stratejileri üç bafll›k alt›nda toplanabilir: 

• Tüketicinin alg›lad›¤› de¤ere göre fiyatlama
• Maliyete dayal› fiyatlama
• Rekabete dayal› fiyatlama
Tüketici de¤erine göre fiyatlaman›n mant›¤› bir ürünün ederine nihayetinde tü-

keticinin karar verece¤i düflüncesidir. Tüketicinin bir üründen elde edece¤i faydala-
ra ne kadar de¤er atayaca¤›n› anlamak ve bu de¤ere karfl›l›k gelen fiyat› biçmek an-
lam›ndad›r. De¤ere dayal› fiyatlamada ana unsur olarak maliyetlerden ziyade ürü-
nün tüketici taraf›ndan alg›lanan de¤eri kullan›l›r. ‹lk önce firma tüketici ihtiyaçlar›-
n› ve tüketicinin de¤er alg›lamas›n› de¤erlendirir. Daha sonra buna dayal› olarak he-
def fiyat› belirler. Hedeflenen tüketici de¤eri ve fiyat ürünün maliyetlerinin ve bu
maliyetleri karfl›layacak ürün tasar›m›n›n nas›l olmas› gerekti¤ini belirler.

Maliyete dayal› fiyatlamada bir ürünü pazara sunmakla ilgili tüm maliyetlerin
toplam› hesaplan›r. Bu maliyetler ürünün üretimi, tafl›nmas› ve pazarlama ile ilgili
harcamalar› kapsar. Belirlenen maliyetin üstüne herhangi bir beklenmeyen ya da
ihmal edilen harcamalar›n› kapsayacak ve de belirli bir kârl›l›k oran›n› sa¤layacak
bir pay eklenir. Toplam ise fiyat› belirler. Toptanc› ve perakendeciler genellikle
maliyetlerinin üstüne belirli bir kâr marj› (pay›) ekleyerek fiyat belirlerler (Boone
ve Kurtz, 2000, s.476).

Rekabete dayal› fiyatlama “tüketiciler bir ürünün de¤eri hakk›ndaki yarg›lar›n›
rakiplerin benzer ürünlerinin fiyat›na göre oluflturacakt›r” düflüncesine dayal›d›r.
Dolay›s›yla iflletmeler, fiyatlar›n› rakiplerin fiyatlar›na göre belirlerler. Rakiplerin fi-
yatlar›n› gözönüne almak önemli olsa da tüketici, iflletmenin ürünü için rakip
ürünlerden daha fazla de¤er alg›l›yor ise fiyat› daha yüksek belirleme flans› vard›r.
Tam tersi ürünler çok benzer olsa da tüketiciler, bizim ürünümüz için rakip bir
ürüne k›yasla daha az de¤er alg›l›yor ise rakiple benzer bir fiyat ürünün sat›fl ola-
s›l›¤›n› azaltacakt›r. Bu durumda yap›lacak olan rakip ürüne k›yasla tüketiciye da-
ha fazla de¤er sunabilmektir. 

Yeni Ürünün Fiyatlanmas›
‹flletmenin piyasaya yeni ç›karaca¤› bir ürünü nas›l fiyatlayaca¤› önemli bir karar-
d›r. ‹flletmelerin yeni ürünleri için veya yeni girdikleri pazarlarda pazar›n kayma¤›-
n› toplama, pazara derinlemesine girme ve rekabetçi (parite) fiyatland›rma strate-
jileri izlerler (Mirze, 2010, s. 350-351). Pazar›n kayma¤›n› toplama stratejisi yeni
ürün için piyasa fiyatlar›n›n üzerinde, müflterinin de¤er vererek kabul edebilece¤i
yüksek bir fiyat belirlemeyi içerir. Bu fiyatlama yönteminde iflletmeler pazar ve re-
kabet düzeylerinin üzerinde fiyat belirlerler. Dolay›s›yla farkl›laflt›r›lm›fl bir yeni
ürün için daha fazla bedel ödemeyi kabul eden müflteri kesimlerinden maksimum
gelir elde edebilirler.
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Pazara derinlemesine girme stratejisi yeni bir pazara girmek veya pazarlarda ta-
lebi canland›rmak için piyasa fiyatlar›n›n alt›nda fiyat uygulamas›n› temel alan bir
stratejidir. Bu yöntemin esas amac› ürünün belirli bir süre zarf›nda pazara girmesi-
ni sa¤lamak ve etki derecesini art›rmakt›r. 

Rekabetçi fiyatland›rmada ise iflletmeler yeni ürünün fiyat›n› piyasadaki rakiple-
rin düzeyinde ya da bu düzeye yak›n belirlerler. Böylece fiyat›n sat›fllar üzerindeki
etkisini azalt›p pazarlama karmas›n›n di¤er unsurlar›yla rekabet etmeye çal›fl›rlar.

PAZARLAMA KANALLARI
Bir ürünün tüketiciye nas›l ulaflt›r›laca¤›, hangi ortamlarda sat›fla sunulaca¤›, ürü-
nün tüketiciye fiziksel hareketinin nas›l gerçeklefltirilece¤i gibi sorular pazarlama
faaliyetleri içinde da¤›t›m kanallar› ile ilgilidir. Da¤›t›m ya da di¤er bir de¤iflle pa-
zarlama kanallar› ürünleri ve hizmetleri üreticilerden tüketicilere hareket ettir-
mek için tasarlanan ve çeflitli tesisler, araçlar ve bilgi sistemleriyle desteklenen in-
san ve örgütlerden oluflan bir sistemdir. Bu sistem içinde çeflitli tafl›ma araçlar›,
depolama tesisleri; toptanc›, perakendeci gibi arac›lar, da¤›t›m ve lojistikle ilgili
yaz›l›mlar vb. yer al›r.

Pazarlama kanallar› temel olarak dört fayda sunarak tüketicilerin istek ve ihti-
yaçlar›n› karfl›lar (Öztürk, 1996, s.4):

Zaman faydas›: Bir ürünün tüketicinin sat›n almak istedi¤i zamanda sat›fla haz›r
tutulabilmesi anlam›na gelir. Sözgelifli bir gazetenin ö¤len saatlerinden sonra çok
fazla talebi olmayacakt›r. Dolay›s›yla bir gazetenin sabah›n erken saatlerinde bin-
lerce sat›fl noktas›nda sat›fla haz›r olabilmesi pazarlama kanallar› arac›l›¤›yla ger-
çekleflen bir faydad›r.

Yer faydas›: Ürünü tüketicilerin istedikleri yerlerde sat›fla sunmak yer faydas›n›
anlat›r. Üretim yerindeki depoda bulunan bir deterjan›n ya da baflka bir tüketim ma-
l›n›n ekonomik ifllevi yoktur. Tafl›ma yoluyla bu ürünleri tüketicilerin sat›n almaya
istekli olduklar› sat›fl noktalar›na ulaflt›r›p sat›fla sunmakla yer faydas› yarat›lacakt›r.

Sahiplik faydas›: Ürünlerin sahipli¤inin tüketiciye geçmesini ifade eden bu fay-
da ürünün toptanc›-perakendeci gibi iki kanal üyesi aras›nda ya da perakendeci-
tüketici aras›nda de¤iflimi esnas›nda oluflur. Ürünler pazarlama kanallar› boyunca
de¤iflik arac›lardan geçerek bazen de sadece üreticiden tüketiciye el de¤ifltirerek
tüketicinin sahipli¤ine geçer.

fiekil faydas›: fiekil faydas› genelde üretim ifllevi taraf›ndan yarat›lsa da pazarla-
ma kanallar›nda yer alan arac›lar da flekil faydas› sa¤larlar. Örne¤in sat›n ald›¤›m›z
pantolonun paças›n›n k›salt›lmas› ya da daralt›lmas› gibi ifllevleri genellikle pera-
kendeci sa¤lar.

Pazarlama Kanal›n›n Yap›s›n›n Belirlenmesi
Pazarlama kanallar›n› tasarlamak isteyen bir iflletme kanal yap›s› ile ilgili üç boyu-
ta karar vermelidir (Öztürk, 1996, s.45-46):

1. Pazarlama kanal› kaç aflamal› bir kanal olacakt›r?
Üretici ve tüketici aras›nda hiçbir arac› yer almad›¤›nda do¤rudan kanallar söz-

konusudur. Sadece ‹nternet üzerinden sat›fl yapan iflletmeler ya da Avon, Oriflame
gibi kendilerine ba¤l› distribütörler arac›l›¤›yla sat›fl yapan firmalar do¤rudan da¤›-
t›m yapmaktad›r. Do¤rudan pazarlama kanallar› üreticilerin ürünlerinin pazarlama
sürecinde daha fazla denetim sahibi olmas›n› sa¤lar.

Üretici ile tüketici aras›nda toptanc›, perakendeci gibi çeflitli arac›lar yer ald›¤›n-
da dolayl› kanallar söz konusu olur. Pazarlama kanal›ndaki son ba¤lant› olan pe-
rakendeciler do¤rudan tüketicilere sat›fl yaparlar. Perakendecilik geleneksel olarak
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bir ma¤aza ortam›nda yap›lmas›na ra¤men günümüzde e-perakendecilik, katolog-
la sat›fl, kap›dan kap›ya sat›fl, televizyon sat›fl kanallar› gibi ma¤azas›z perakende-
cilik de çok yayg›nd›r. Toptanc›lar ise ürünleri üreticilerden al›p perakendecilere,
örgütsel müflterilere ve di¤er perakendecilere satan iflletmelerdir. Dayan›kl› tüke-
tim mallar› ya da k›yafet üreticileri genellikle üretici-perakendeci-tüketici kanallar›
kullan›rlar. Ürünlerini ya sadece kendi ürünlerini satan bayiler ya da birden fazla
markay› sat›fla sunan perakendeciler arac›l›¤› ile da¤›t›rlar. Üretici-toptanc›-pera-
kendeci-tüketici kanal› ise özellikle dayan›ks›z tüketim mallar›n›n sat›fl›nda kulla-
n›l›r. Üreticinin yüzlerce hatta binlerce perakendeci ile iliflki kurmas›, ürünlerin
ulafl›m›, sevkiyat› zorlaflt›kça toptanc›lar devreye girerek üreticilerin perakendeci
ile buluflmas›na arac›l›k ederler. 

2. Kanal›n her aflamas›nda yer alacak arac›lar›n türü ne olacakt›r?
Da¤›t›m kanal›nda arac›lara yer verecek bir iflletme bu arac›lar›n hangi tür ara-

c›lar olaca¤›na da karar vermelidir. Örne¤in, ev tekstili üreten bir firma ürününü
kendi sat›fl ma¤azas›, Özdilek gibi bir bölümlü ma¤aza, baflka markalar› da satan
ev tekstili ma¤azalar› ya da sadece kendi markas›n› satma hakk›n› anlaflmayla ver-
di¤i franchise sistemler arac›l›¤› ile satabilir. Ürününü baflka tür arac›lar›n yan› s›ra
büyük hipermarketler arac›l›¤› ile de sat›fla sunabilir. Toptanc› iflletmeler ile çal›fla-
cak bir üretici ise ürünlerinin sahipli¤ini ve sat›fla ba¤l› risklerini de üstlenecek bir
toptanc› ile çal›flabilece¤i gibi sadece belirli bir komisyon karfl›l›¤›nda arac›l›k eden
komisyoncu ya da acenteler ile de da¤›t›m› seçebilir.

3. Kanaldaki her aflamada yer alacak arac›lar›n yo¤unlu¤u (say›s›) ne olacakt›r?
Pazarlama kanallar›yla ilgili önemli bir karar alan› ürünün da¤›t›m›nda yer ala-

cak arac› say›s›na karar vermektir. Örne¤in, bir k›yafet üreticisi ürününü bayilikler
arac›l›¤› ile sat›fla sunuyor ise bayii say›s›na ya da bir deterjan üreticisi ürünü kaç
sat›fl noktas›na da¤›taca¤›na karar vermelidir. Da¤›t›m›n yo¤unlu¤una iliflkin üç se-
çenek bulunmaktad›r.

• Yo¤un da¤›t›m
Yo¤un da¤›t›mda üretici ürünlerini tüketicilerin sat›n almaya haz›r olduklar›

tüm sat›fl noktalar›nda satar. Bu strateji genellikle nihai tüketicilerin ve endüstri-
yel al›c›lar›n s›k s›k ve az bir çabayla sat›n ald›¤› kolayda ürünler için geçerlidir.
Bu tür ürünlerde genellikle tüketici bir sat›fl noktas›nda istedi¤i markay› bulamaz
ise baflka bir markay› sat›n al›r. Gazete, sabun, temizlik malzemeleri, konserve,
bakliyat, süt gibi ürünler yo¤un da¤›t›m gerektirir ve bu ürünlerin üreticileri
ürünlerini tüketicilerin sat›n almaya istekli olduklar› tüm sat›fl noktalar›na da¤›t-
mak durumundad›rlar.

• S›n›rl› da¤›t›m
S›n›rl› da¤›t›m seçene¤inde bir ürün, marka ya da hizmet belirli bir co¤rafi pa-

zarda sadece bir arac› taraf›ndan da¤›t›l›r, sat›l›r. Bir ürünün tüm Türkiye’de 1-2 top-
tanc›s›n›n olmas› ya da bir ayakkab›/çanta markas›n›n sadece ‹stanbul ve Anka-
ra’daki iki ma¤azada sat›lmas› gibi. S›n›rl› da¤›t›m; markal› giysiler, pahal› otomobil-
ler, pahal› mobilyalar gibi özellikli mallar için kullan›l›r. Tüketiciler, ürünü sat›n al-
mak için fazladan çaba harcamaya isteklidir ve ürüne her yerde ulafl›labilmesi ürü-
nün hedef kitlesi için beklenen bir hizmet de¤ildir. S›n›rl› da¤›t›m hakk›na sahip
olan arac› ürünü satmak için önemli bir sat›fl çabas› gösterir çünkü ürün ile ilgile-
nen tüketici kendi ma¤azas›ndan alacakt›r. Bu tür da¤›t›m stratejisinde arac›n›n iti-
bar›, ma¤aza yeri, ma¤aza atmosferi, sat›fl personelinin kalitesi çok önem kazan›r.

• Seçimli da¤›t›m
Seçimli da¤›t›m yo¤un ve s›n›rl› da¤›t›m aras›nda bir yo¤unlu¤a sahiptir. Üreti-

ci ürünlerini birkaç arac› kullanarak da¤›t›r. Ev eflyalar›, beyaz eflya, fabrikasyon
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mobilya, k›yafet, ayakkab›, sigorta gibi ürün ve hizmetlerin da¤›t›m›nda genellikle
bu strateji izlenir.

fiu üç ürün için en uygun da¤›t›m yo¤unlu¤u stratejilerini belirleyiniz: Günlük süt, orta fi-
yatl› kozmetik ürünleri ve tablet bilgisayar.

TUTUNDURMA
Pazarlama içinde mevcut ve muhtemel müflterilerle iletiflim kurmak, bilgilendir-
mek, hat›rlatmak ya da ikna etmek amac›yla kullan›lan faaliyetler tutundurma ola-
rak bilinir. Tutundurma faaliyetleri reklam, halkla iliflkiler, kiflisel sat›fl, sat›fl tutun-
durma ve do¤rudan pazarlama araçlar›ndan oluflur. 

Reklam
Reklam, mesajlar›n kimli¤i belirli bir kaynak taraf›ndan gönderildi¤i, bir örgüt,
ürün, hizmet ya da fikir hakk›nda belirli bir ücret ödenerek gerçeklefltirilen ve ki-
flisel olmayan iletiflim biçimidir (Kotler ve Armstong, 2012, s.432). Reklam mesajla-
r›yla kitleleri bilgilendirmek, ikna etmek ve hat›rlatma yapmak amaçlan›r. Reklam
arac›l›¤› ile tüketicilere gönderilen fikirler, bilgiler mesaj olarak bilinir. Bu mesajlar
bazen sevgi, korku gibi duygusal, bazen de ürünün düflük fiyat›, dayan›kl›l›¤› gibi
rasyonel temada olabilir. Reklam mesajlar› televizyon, radyo, gazete, dergi, e-pos-
ta, billboard, sinema gibi araçlar yoluyla kitlelere ulaflt›r›l›r. Reklam mesajlar›n›n
yay›mland›¤› bu ortamlar genellikle reklam medyas› olarak bilinir. Reklam›n gücü
genifl bir izleyici kitlesine ulaflarak ürün için büyük bir talep uyand›rabilmesidir.
Tüketicilerin markan›n fark›na varmas›n› sa¤lar, uzun vadeli marka imaj› ve konu-
mu yarat›r ve marka bilgisini art›r›r. Hiç sat›n almasak da reklamlar sayesinde çe-
flitli markalar›, ürünlerin nas›l kullan›ld›¤›n›, ne ifle yarad›¤›n› ö¤renmekteyiz. Rek-
lam ayr›ca tüketicinin olumlu bir deneyime sahip oldu¤u bir ürün ya da markay›
hat›rlat›c› etki yarat›r. Sürekli tekrarlanan reklam mesajlar› ürünün/markan›n akl›-
m›zda kalmas›n› sa¤layan önemli bir faktördür. 

Reklam›n avantajlar› yan› s›ra olumsuz yönleri de bulunmaktad›r. Bilindi¤i gibi
günümüzde çok fazla reklam mesaj› ile karfl› karfl›yay›z. Dolay›s›yla tüketiciler, ge-
nellikle reklam› davet edilmeden içeri giren bir misafir olarak alg›lar ve özellikle
televizyon programlar›n› kesen reklamlardan flikâyet eder. Reklam yay›mlanan ga-
zete ve dergi sayfalar›n› çevirerek, kanal de¤ifltirerek, radyo ve televizyonun sesi-
ni keserek, reklam esnas›nda di¤er konularla ilgilenerek reklamdan kaç›nmaya ça-
l›fl›rlar. Bu da reklamlar›n yeteri kadar izlenememesi ve mesaj›n istenen say›da iz-
leyiciye ulaflamamas› anlam›na gelir. Reklam çok genifl bir kitleye ulaflt›¤›nda da
bu kitlenin pek ço¤u reklam› yap›lan ürünün hedef kitlesi d›fl›nda olabilir. Örne-
¤in, kad›nlara yönelik bir kozmetik ürünün reklam› televizyonda yay›mlan›yor ise
bu reklam ürünün kullan›c›s› olmayan erkek ve çocuk izleyicilere de ulaflmaktad›r.
Hedef kitleye uygun mesajlar›n oluflturulmas› ve hedef kitleye en iyi ulaflabilecek
medya seçimine karar verilmesi reklamda baflar›n›n temel unsurlar›d›r.

Sat›fl Tutundurma
Sat›fl tutundurma faaliyetlerini bir ürün ya da hizmetin sat›fl›n› ya da sat›n al›nma-
s›n› teflvik eden k›sa-dönemli teflvikler olarak tan›mlayabiliriz (Kotler ve Armstong,
2012, s.432). Günlük yaflam içinde promosyon olarak bildi¤imiz sat›fl tutundur-
ma faaliyetleri tüketicilere yönelik teflviklerden oluflur. Ancak iflletmeler sadece tü-
keticileri ürün sat›n almak üzere teflvik etmekle kalmazlar. Perakendeciler gibi ara-
c›lar› da ürünlerini raflara koymalar› ya da sat›fl›na daha fazla destek vermelerini
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Kimli¤i belirli bir kaynak
taraf›ndan belirli bir ücret
ödenerek gönderilen; bir
örgüt, ürün, hizmet ya da
fikir hakk›ndaki kiflisel
olmayan mesajlar reklam
olarak bilinir.

Sat›fl tutundurma
faaliyetleri ürünlerin ve
hizmetlerin sat›fl›n› art›rmak
amac›yla tüketicilere
sunulan k›sa vadeli
teflviklerden oluflur.



teflvik etmek için ticari sat›fl tutundurma faaliyetleri de yaparlar. ‹flletmeler, tüketi-
cilere ürün d›fl›nda ek faydalar sunarak onlar› daha çok, daha s›k, daha önce ürün
sat›n almaya ya da yeni bir ürünü denemeye teflvik etmektedirler. Bu teflvikler ku-
ponlar, para iadeleri, fiyat indirimleri gibi parasal nitelikte oldu¤u gibi yar›flmalar,
çekilifller, arma¤anlar, çoklu ürün paketleri, örnek ürünler gibi maddesel teflvikler
de olabilir. Teflvikler genellikle k›sa bir dönem için sunuldu¤undan tüketicilerin bu
teflvikten yararlanmas› için hemen sat›n almas› gerekir. Dolay›s›yla sat›fllar› k›sa sü-
rede art›rabilecek bir etkisi vard›r. Sat›fl tutundurma faaliyetleri yeni ya da geliflti-
rilmifl ürünlerin denenmesini sa¤lamada güçlü araçlard›r. Reklam ya da di¤er tu-
tundurma faaliyetleri tüketicilerin yeni bir ürünü merak ederek denemelerini sa¤-
lam›yorsa örnek ürün da¤›tmak bu amac› gerçeklefltirebilir. Ancak sat›fl tutundur-
ma faaliyetlerinin tek bafl›na markalar› uzun dönemde güçlendiremeyece¤i, tüke-
ticileri sadece promosyon dönemlerinde sat›n almaya al›flt›raca¤› ve s›k kullan›m-
da markan›n kalite imaj›n› olumsuz etkileyebilece¤i unutulmamal›d›r.

Do¤rudan Pazarlama
Do¤rudan pazarlama; dikkatlice seçilmifl müflterilerle hem an›nda bir tepki elde et-
mek hem de süregelen müflteri iliflkileri oluflturmak için do¤rudan ba¤lant›lar kur-
makt›r (Kotler ve Armstong, 2012, s.432). Do¤rudan pazarlama etkileflimli bir pa-
zarlama sistemidir ve iflletme ve müflterileri aras›nda karfl›l›kl› bir iletiflim kurulur.
Do¤rudan pazarlama herhangi bir mekânda hatta herhangi bir zamanda reklam
medyas› arac›l›¤› ile gerçekleflebilir. Yani müflteriyle etkileflim için müflterinin mut-
laka ma¤aza vb. sat›fl ortam›nda bulunmas›na gerek yoktur. Evde, ifl yerinde, tele-
fonla, televizyonla, bilgisayarla bu etkileflim gerçekleflebilir. Do¤rudan pazarlama-
n›n di¤er bir özelli¤i ise tüketici tepkisinin hemen ölçülebilmesidir (Odabafl› ve
Oyman, 2003, s.304). Örne¤in televizyonda bir sat›fl kanal›nda bir ürünün ayr›nt›l›
tan›t›m› yap›ld›ktan sonra belirli bir telefon numaras› verilerek bir saat içinde sipa-
rifl verenlere fiyat indirimi teklif edildi¤inde, telefonla arayan kifli say›s› tüketici
tepkisini aç›k biçimde gösterecektir. Ya da bir bankan›n telefonla aranan müflteri-
ye yeni bir kredi teklifinde bulunmas› ve bu teklif karfl›s›nda tüketicinin olumlu ya
da olumsuz yan›t› telefonla pazarlama uygulamas›n›n etki düzeyini gösterecektir.

Do¤rudan pazarlama çok çeflitli biçimlerde uygulanabilir. E-posta pazarlamas›,
katalogla pazarlama, telefonla pazarlama, televizyon arac›l›¤› ile do¤rudan-tepki al-
maya yönelik pazarlama, mobil telefon arac›l›¤› ile pazarlama, etkileflimci televizyon-
lar arac›l›¤› ile pazarlama do¤rudan pazarlama türlerinden baz›lar›d›r.

Do¤rudan pazarlama hakk›nda bilgi sahibi olmak istiyorsan›z Do¤rudan Pazarlama ‹leti-
flimcileri Derne¤inin www.dpid.org.tr adresini ziyaret edebilirsiniz.

Kiflisel Sat›fl
Kiflisel sat›fl, sat›fl yapmak ve müflteri iliflkileri oluflturmak amac›yla bir firman›n sa-
t›fl gücü taraf›ndan gerçeklefltirilen kiflisel sunufllard›r (Kotler ve Armstong, 2012,
s.432). Kiflisel sat›fl di¤er tutundurma karmas› elemanlar› ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda ba-
z› güçlü ve zay›f yönlerinin oldu¤u görülmektedir. Kiflisel sat›fl›n en önemli üstün-
lü¤ü çok etkili olmas›d›r. Kiflisel sat›flta sat›flç› müflterinin özelliklerine göre mesa-
j›n› uyarlay›p sat›fl sunuflu yap›labilir. Sat›fl temsilcileri müflterinin ürünün fark›na
varmas›n› sa¤layabilir, bilgi düzeyini art›rmak için ayr›nt›l› bilgi verebilir, ürün gös-
terimi yaparak ya da tüketicinin ürünü denemesini sa¤layarak ilgi uyand›rabilir.
Sat›flç› fiyat konusunda, sat›fl sonras› hizmetler konusunda müflteriyle uzlaflarak
onu sat›n almaya ikna edebilir. Ayr›ca sat›fl görüflmesini tüketicinin ilgilenmedi¤i
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ürünlerden ilgilendi¤i ürünlere yönlendirebilir. Kiflisel sat›fl›n di¤er bir üstünlü¤ü
ise etkileflime ya da çift yönlü iletiflime dayal› olmas›d›r. Böylece sat›flç› an›nda ge-
ri bildirim elde eder ve bu sayede sat›fl sunufluna müflterinin nas›l bir tepki göster-
di¤i an›nda de¤erlendirilebilir. Sözgelifli müflterinin kafas›nda ürünle ilgili tered-
dütler olabilir. E¤er müflterinin geri bildirimi olumsuz ise sat›flç› mesaj›n› de¤ifltirip
müflterinin tereddüt etti¤i konular üzerine odaklan›p onu rahatlatabilir. Sat›fl ziya-
retlerinin kiflisel yap›s› müflteriyle iliflki kurulmas›n› kolaylaflt›r›r. 

Kiflisel sat›fl ekibinin kurulmas›, ücretlendirmesi, e¤itimi, yolculuk ve konakla-
ma masraflar› nedeniyle kiflisel sat›flta her bir müflteri ile iliflki kurman›n maliyeti
yüksektir. Yüksek maliyetin bir sonucu olarak bir flirket sat›flç›lar›n› tüm muhtemel
müflterilere gönderemez. Di¤er bir zay›fl›¤› ise flirketin sat›fl gücü üzerinde di¤er
tutundurma araçlar›ndaki kontrolü sa¤layamamas›d›r. Sözgelifli flirket reklamda
hangi mesaj›n ve imaj›n iletildi¤ini bilir. Ancak flirketin sat›fl gücü söz konusu ol-
du¤unda durum böyle de¤ildir. Farkl› sat›flç›lar flirketi farkl› biçimlerde temsil ede-
bilirler. Oysa bazen sat›fl eleman› müflterinin flirketle olan tek iliflki noktas› olabilir.
Dolay›s›yla tutars›z davran›fl ve mesajlar tutars›z bir flirket imaj›na yol açabilir ve
flirketin yaratmaya çal›flt›¤› imajda kar›fl›kl›k yarat›r.

Halkla ‹liflkiler
Halkla iliflkiler, haber de¤eri olan olumlu duyurumlar ç›kmas›n› sa¤layarak, iyi bir
kurum imaj› infla ederek ve flirket hakk›nda ç›kan olumsuz söylentilerle, olaylarla
mücadele ederek bir iflletmenin çeflitli halklar›yla olumlu iliflkiler kurmakt›r (Kotler
ve Armstong, 2012, s.432). Halkla iliflkiler çabalar›yla iflletme ve ürünleri hakk›nda
olumlu duyurum elde etmek, iyi bir flirket imaj› oluflturmak ve iflletme hakk›ndaki
olumsuz söylentilerin, olaylar›n etkisini azaltmak mümkündür. Duyurum halkla
iliflkilerin bir parças›d›r ve genellikle reklam ile kar›flt›r›l›r ve bazen de bedava rek-
lam olarak adland›r›l›r. Duyurum haber de¤eri tafl›mas› nedeniyle medya d›fl›ndan
bir kaynak medyan›n kullan›m› için haz›rlanan bilgidir. Duyurum da reklam gibi
kitlesel medyay› kullan›r ancak medyada yer alan haberler için yer ya da zaman
paras› ödenmez. Duyurumda bir kurum ya da kurumun ürünleri, faaliyetleri hak-
k›nda haberlerin medyada yer ve zaman için herhangi bir ücret ödemeden yer al-
mas› duyurumu reklama göre daha inan›l›r k›lmaktad›r. Duyurum kamunun dikka-
tini reklama göre daha az bir maliyetle çeker. Gazete ve dergilerde yeni ç›kan bir
g›da ürünü hakk›nda haber yay›mlanmas› ya da bir köfle yazar›n›n köflesinde bir
üründen bahsetmesi reklamdan daha etkili ve inand›r›c› olabilir (Öztürk ve di¤er-
leri, 2009, s.496). Duyurumun yayg›n olarak bas›n bültenleri, bas›n toplant›lar›, ko-
nuflmalar ve özel haberler fleklinde uyguland›¤› görülmektedir. 

Halkla iliflkiler faaliyetleri medya, finansal kurulufllar, üniversiteler, sivil toplum
örgütleri, çal›flanlar, yerel halk ve müflteriler gibi çok çeflitli gruplar› hedefler. Bu fa-
aliyetler ile toplumda kuruma karfl› iyi niyet oluflturmak, imaj› gelifltirmek, bir ürün
ya da hizmeti tutundurmak, çal›flanlara yönelik iç iletiflimi sa¤lamak, flirketi hakk›n-
da ç›kan olumsuz haber, söylenti ve dedikodular karfl›s›nda savunmak ya da yasa ya-
p›c›lar› etkilemek için lobi yapmak amaçlanabilir. ‹flletmelerin çeflitli spor, sanat, e¤i-
tim ya da çevresel faaliyetlere maddi destek sa¤lad›¤› sponsorluk faaliyeti de halkla
iliflkiler faaliyeti olmas› yan› s›ra pazarlama amaçlar›na ulafl›lmas›na katk› sa¤lar.

Pazarlama konusuna ilgi duyduysan›z pazarlamadunyasi.com adresli web sitesinden pek
çok bilgiye ulaflabilirsiniz.
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Pazarlaman›n amac›n›, kapsam›n› ve temel kav-

ramlar›n› aç›klamak.

Pazarlama; kiflilerin ve örgütlerin amaçlar›na uy-
gun de¤iflimi sa¤lamak üzere mallar›n, hizmetle-
rin, düflüncelerin yarat›lmas›n›, fiyatland›r›lmas›-
n›, da¤›t›m›n› ve tutundurma çabalar›n› planla-
ma ve uygulama sürecidir. Pazarlaman›n amac›
mevcut ve muhtemel müflterilerin istek ve ihti-
yaçlar›n› keflfetmek ve bu istek ve ihtiyaçlar› tat-
min etmektir. Pazarlaman›n baflar›s› müflterinin
tatmin olmas› ve ba¤l›l›¤› ile yak›ndan iliflkilidir.
Tüketici memnuniyeti ya da tatmini bir ürünün
tüketiciler taraf›ndan beklenen performans›na
k›yasla alg›lanan performans›na ba¤l›d›r. E¤er
bir ürünün performans› beklentilerin alt›na dü-
flerse tüketici tatmin olmaz. E¤er alg›lanan per-
formans beklentileri karfl›larsa tatmin olur ve
hatta beklentinin çok üstüne ç›karsa tüketici üst
düzeyde bir memnuniyet yaflar. Pazarlama sade-
ce kâr amaçl› iflletmeler taraf›ndan kullan›lma-
makta, kâr amaçl› olmayan kurulufllar; ülke, fle-
hir, turistik destinasyon gibi yerler; sporcular,
flöhretler, politikac›lar gibi kifliler de pazarlama
bilgisinden yararlanmaktad›rlar. ‹flletmeler pa-
zarlama faaliyetlerini yürütürken üretim yönlü,
ürün yönlü, sat›fl yönlü, tüketici yönlü ya da top-
luma yönelik bak›fl aç›s›na di¤er bir de¤iflle fel-
sefeye sahip olabilirler.

Pazarlama stratejisini oluflturan unsurlar› de-

¤erlendirmek.

Pazarlama stratejisi iflletmenin ürün/hizmetlerini
sunaca¤› hedef pazarlar›n belirlenmesini ve bu
hedef pazarlar›n istek ve ihtiyaçlar›na yönelik bir
pazarlama karmas› gelifltirilmesini içerir. Pazarla-
ma karmas› bir iflletmenin kontrolü alt›ndaki tüm
pazarlama faaliyetlerini içeren ve bu faaliyetlerin
s›n›fland›r›lmas›n› sa¤layan bir modeldir. ‹fllet-
meler pazarlama planlamas› aflamas›na durum
analizi yaparak bafllarlar. SWOT analizi durum
analizi yapmak için kullan›labilecek; iflletmenin
güçlü ve zay›f yönleri ile pazarlama çevresindeki
f›rsat ve tehditleri ayr›nt›l› olarak inceleyen bir
yaklafl›md›r. Pazarlama stratejisinin önemli bir
k›sm›n› oluflturan hedef pazar›n seçiminden ön-
ce pazar bölümlenir. Pazar›n istek ve ihtiyaçlar

aç›s›ndan ortak özellikler tafl›yan ve firman›n pa-
zarlama faaliyetlerine benzer biçimde tepki ve-
ren daha küçük ve türdefl bölümlere ayr›lmas›
pazar bölümleme olarak bilinir. ‹flletme tüm pa-
zar› bölümlere ay›rd›ktan sonra bu pazar içinde-
ki çeflitli alt bölümleri ya da tek bir bölümü he-
def pazar olarak seçebilece¤i gibi tüm pazara da
hizmet vermeye karar verebililir. ‹flletme seçti¤i
hedef pazarda ürününü konumland›rmal›d›r. Ko-
numland›rma kavram›, ürünün baz› önemli özel-
likler aç›s›ndan tüketici taraf›ndan nas›l görüldü-
¤ü, nas›l tan›mland›¤› anlam›na gelir. ‹yi bir ko-
numland›rma yapabilmek için ürünün rakipler-
den farkl›laflt›r›c› ve rekabet üstünlü¤ü sa¤laya-
cak özelliklerini saptamak gerekir.

Pazarlama karmas› unsurlar›ndan ürünü ve

özelliklerini tan›mlamak.

Pazarlamada ürün tüketici istek ve ihtiyaçlar›n›
karfl›lamak üzere, bir pazar›n sat›n almas›, tüket-
mesi, kullanmas›, dikkatini çekmesi amac›yla su-
nulan her fleyi içerir. Nihai tüketiciler taraf›ndan
kendi tüketimleri amac›yla sat›n al›nan mal ve
hizmetler tüketim mallar›d›r. Tüketim mallar› ko-
layda mallar, be¤enmeli mallar, özellikli mallar
ve aranmayan mallar fleklinde dört türe ayr›l›r.
Günümüzde çok önem kazanan hizmet ise bir
taraf›n di¤erine sundu¤u, temel olarak dokunu-
lamayan ve herhangi bir fleyin sahipli¤iyle so-
nuçlanmayan bir faaliyet ya da faydad›r. Doku-
nulmazl›k, türdefl olmama, efl zamanl› üretim ve
tüketim, dayan›ks›zl›k ve sahipli¤in olmamas›
hizmetlerin ortak özellikleridir. Ürünle ilgili ka-
rarlar içinde markalama çok önemli bir yer tutar.
Bir ürünü belirlemek ve onu rakiplerin teklifle-
rinden ay›rabilmek amac›yla kullan›lan bir isim,
iflaret, sembol, tasar›m ya da bunlar›n bir bilefli-
mi marka olarak bilinir. Markalaflmak iflletme aç›-
s›ndan çok önemlidir, marka de¤erine sahip ol-
mak bir ürüne rekabetçi üstünlük kazand›r›r.

Özet
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Fiyatlama kararlar›n› pazarlama aç›s›ndan de-

¤erlendirmek.

Fiyat iflletmelerin pazarlama karmas› içinde gelir
getirici tek unsurdur. Pazarlama karmas›n›n di¤er
unsurlar› iflletme için maliyet anlam›na gelir. Bel-
li bafll› fiyatlama stratejileri; tüketicinin alg›lad›¤›
de¤ere göre fiyatlama, maliyete dayal› fiyatlama
ve rekabete dayal› fiyatlama olmak üzere üç bafl-
l›k alt›nda toplanabilir. ‹flletmenin piyasaya yeni
ç›karaca¤› bir ürünü nas›l fiyatlayaca¤› da önem-
li bir karard›r. ‹flletmelerin yeni ürünleri için veya
yeni girdikleri pazarlarda yüksek fiyat belirleye-
rek pazar›n kayma¤›n› toplama, düflük fiyat belir-
leyerek pazara derinlemesine girme ve rekabetçi
(parite) fiyatland›rma stratejileri izlerler.

Pazarlama kanallar›n›n yap›s›n› aç›klamak.

Da¤›t›m kanallar› ya da pazarlama kanallar› ürün-
leri ve hizmetleri üreticilerden tüketicilere hare-
ket ettirmek için tasarlanan ve çeflitli tesisler, araç-
lar ve bilgi sistemleriyle desteklenen insan ve ör-
gütlerden oluflan bir sistemdir. Da¤›t›m kanallar›
üretilen ürünleri tüketicinin istedi¤i yer ve za-
manda onlar›n sahipli¤ine sunarak yer, zaman
ve sahiplik faydas› yaratt›¤› gibi flekil faydas› da
yaratabilmektedir. Pazarlama kanallar›nda top-
tanc› ve perakendeci gibi arac› iflletmeler üretici-
lerle tüketicileri birbirine ba¤larlar. Pazarlama
kanal yap›s›n›n tasar›m›nda iflletmeler kanal›n
uzunlu¤una yani kanalda hangi aflamalar›n ola-
ca¤›na karar verirler. Do¤rudan kanallarda üreti-
ci do¤rudan tüketiciye sat›fl yaparken dolayl› ka-
nallarda bazen sadece perakendeci bazen de
hem toptanc› ve hem de perakendeci yer al›r.
Kanal tasar›m›nda bir di¤er karar alan› da arac›-
lar›n türüne karar vermektir. Kanaldaki her afla-
mada yer alan arac›lar›n say›s› ya da yo¤unlu¤u
da önemlidir. Baz› ürünlerin da¤›t›m›nda pek çok
sat›fl noktas› kullan›l›p yo¤un da¤›t›m tercih edi-
lirken baz› ürünlerin sat›fl›nda daha az say›da sa-
t›fl noktas› ya da çok s›n›rl› bir da¤›t›m seçene¤i
uygun olabilmektedir.

Tutundurma karmas›n› oluflturan unsurlar› ta-

n›mlamak.

Pazarlama karmas› içinde mevcut ve potansiyel
müflteriler ile iletiflim kurma ifllevi tutundurma
faaliyetleri ile gerçekleflir. Tutundurma araçlar›
pazarlama iletiflimini sa¤lar ve reklam, sat›fl tu-
tundurma, kiflisel sat›fl, do¤rudan pazarlama ve
halkla iliflkileri içeren bir karmadan oluflur. Rek-
lam, mesajlar›n kimli¤i belirli bir kaynak taraf›n-
dan gönderildi¤i bir örgüt, ürün, hizmet ya da fi-
kir hakk›nda belirli bir ücret ödenerek gerçeklefl-
tirilen ve kiflisel olmayan iletiflim biçimidir. Sat›fl
tutundurma ise bir ürün ya da hizmetin sat›fl›n›
ya da sat›n al›nmas›n› teflvik eden k›sa-dönemli
teflviklerden oluflur. Sat›fl yapmak ve müflteri ilifl-
kileri oluflturmak amac›yla bir firman›n sat›fl gü-
cü taraf›ndan gerçeklefltirilen kiflisel sunufllar ki-
flisel sat›fl olarak bilinir. Halkla iliflkiler haber de-
¤eri olan olumlu duyurumlar ç›kmas›n› sa¤laya-
rak, iyi bir kurum imaj› infla ederek ve flirket hak-
k›nda ç›kan olumsuz söylentilerle, olaylarla mü-
cadele ederek bir iflletmenin çeflitli halklar›yla
olumlu iliflkiler kurmakt›r. Tutundurma karmas›-
n›n di¤er bir unsuru olan do¤rudan pazarlama
ise dikkatlice seçilmifl müflterilerle hem an›nda
bir tepki elde etmek hem de süregelen müflteri
iliflkileri oluflturmak için do¤rudan ba¤lant›lar
kurmakt›r.
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1. Çevre kirlili¤i, azalan do¤al kaynaklar, küresel ›s›n-
ma gibi nedenlerle ortaya ç›kan pazarlama anlay›fl› afla-
¤›dakilerden hangisidir?

a. Pazara yönelik pazarlama anlay›fl›
b. Topluma yönelik pazarlama anlay›fl›
c. Üretime yönelik pazarlama anlay›fl›
d. Sat›fla yönelik pazarlama anlay›fl›
e. Ürüne yönelik pazarlama anlay›fl›

2. ‹flletmenin yeni üretti¤i bir elektronik ürün için yük-
sek bir ilk fiyat belirlemesi hangi fiyatlama stratejisi uy-
gulad›¤›n› gösterir?

a. Pazara derinlemesine girme
b. Pazar›n kayma¤›n› alma
c. Psikolojik fiyatlama
d. Tutundurma amaçl› fiyatlama
e. Maliyeti karfl›lay›c› fiyatlama

3. Afla¤›dakilerden hangisi markay› oluflturan unsurlar-
dan biri de¤ildir?

a. Reklam
b. Tasar›m
c. Sembol
d. ‹sim
e. ‹flaret

4. Daha önce çocuk flampuan› olarak pazarlad›¤› ürü-
nü hassas saçlar› olan yetiflkinlere yönelik de sunan bir
iflletmenin uygulad›¤› strateji afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Pazar gelifltirme
b. Ürün gelifltirme
c. Farkl›laflma
d. Marka geniflletme
e. Pazara nüfus etme

5. Afla¤›dakilerden hangisi pazarlama kanallar›nda ya-
rat›lan faydalar›n bir örne¤i de¤ildir?

a. Günlük sütün tazelik süresi içinde sat›fl yerleri-
ne ulaflt›r›lmas›

b. Antalya’da üretilen portakal›n Türkiye’deki ma-
nav ve marketlere da¤›t›m›

c. Bir beyaz eflya bayisindeki buzdolab›n tüketici-
ye sat›larak, tüketicinin olmas›

d. Yar›m numara büyük bir ayakkab›n›n ma¤azada
alt›na parça koymak süretiyle küçültülmesi

e. Bir kot pantolon üreticisinin tüketicinin siparifli
üzerine fabrikada kifliye özel üretim yapmas›

6. Genelde temizlik malzemeleri, ambalajl› g›da gibi
ürünlerin da¤›t›m› için önerilen da¤›t›m türü afla¤›daki-
lerden hangisidir?

a. Do¤rudan da¤›t›m
b. Seçimli da¤›t›m
c. Yo¤un da¤›t›m
d. S›n›rl› da¤›t›m
e. H›zl› da¤›t›m

7. Hizmetlerin stoklanamamas›, saklanamamas›, iade
edilememesi hangi özelli¤i ile ilgilidir?

a. Türdefl olmama
b. Ayr›lmazl›k
c. Dokunulmazl›k
d. Sahipli¤in olmamas›
e. Dayan›ks›zl›k

8. Afla¤›dakilerden hangisi tutundurma karmas›n› olufl-
turan faaliyetlerden biri de¤ildir?

a. Reklam
b. Kiflisel sat›fl
c. Do¤rudan pazarlama
d. Marka ad› belirleme
e. Sat›fl tutundurma

9. ‹flletmenin çeflitli pazar bölümleri aras›nda fark gö-
zetmeden tek bir ürün ve pazarlama program› ile tüm
pazara hitap etmesi afla¤›daki stratejilerden hangisini
uygulad›¤›n› gösterir?

a. Kitlesel pazarlama
b. Farkl›laflm›fl pazarlama
c. Yo¤unlaflm›fl pazarlama
d. Çok bölümlü pazarlama
e. Nifl pazarlama

10. Pazarlama karmas› içinde temel ifllevi tüketicilerle
iletiflimi gerçeklefltirmek olan unsur afla¤›dakilerden
hangisidir?

a. Ürün
b. Tutundurma
c. Strateji
d. Pazarlama kanallar›
e. Fiyat

Kendimizi S›nayal›m
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2012”de, bilinen (Uygulamalar! Zenginlefltirilmifl Ger-
çeklik!) ve çok iyi bilinen (QR kodlar›!) teknoloji ve uy-
gulamalar›n bir kar›fl›m›, tüketicilerin günlük hayatta
anl›k olarak karfl›laflt›¤› nesneler (ve hatta insanlar) ile
ilgili onlara bilgi tafl›yacak. Di¤er trendlerin baz›lar›nda
da oldu¤u gibi, önümüzdeki 12 ay boyunca POINT &
KNOW trendinin de fitilini ateflleyecek olan fley (cebi-
mizden hiç ay›rmad›¤›m›z) ak›ll› telefonlar olacak. So-
nuçta an›nda bilgi ihtiyac› ve beklentisi SEE-HEAR-BUY
(GÖRDÜM-DUYDUM-ALDIM) tüketicisinin içine iflle-
mifl bir özellik. POINT & KNOW trendini pratik bir fle-
kilde kullanman›z› öneririz: bilgiye derinlik katmak, bir
hikaye anlatmak, ürünlerin kökenini göstermek, tüketi-
cilerin fiyat karfl›laflt›rmas› yapmas›na imkân vermek,
di¤er tüketicilerin görüfllerine ulaflmas›n› sa¤lamak, e-
ticaret vs. gibi, ne olursa olsun e¤lenceli birfleyler yap-
mak için kullanmay› unutmay›n!
Örnekler:

• Google Goggles cep telefonu ile çekilmifl foto¤raf-
lar üzerinden arama yapmaya imkân veren ücretsiz
bir imaj tan›ma uygulamas›. Kullan›c›lar nesnelerin,
mekanlar›n veya ürün barkodlar›n›n resimlerini çe-
kerek bunlar hakk›nda daha fazla bilgi sahibi ola-
biliyorlar.

• Kas›m 2011”de ç›kan, Amazon Flow uygulamas›n›n
görüntü tan›ma özelli¤ini kullanarak ürünlerle ilgili
bilgi almak -ve sat›n alma yapmak- mümkün. Uygu-
lama kitap, müzik ve film haricinde evde kullan›lan
pek çok ürünü de tan›yor. 

• Peki 2012”de POINT & KNOW teknolojilerin büyük
babas› say›labilecek olan QR kodlar›n›n sonunda
patlamas›na flahit olacak m›y›z? fiu anda ak›ll› tele-
fonlar sa¤olsun QR kodlar› her yerde ve tüketiciler
de muhtemelen yavafl yavafl onlara al›flmaya baflla-
m›fl durumdalar. Ralph Lauren Eylül 2011”de polo
oyuncusundan oluflan logosunu yans›tan QR kodla-
r›n› kullanarak bir kampanya düzenledi. Ralph Lau-
ren ma¤azalar›nda gördükleri kodlar› tarayan müflte-
riler Amerika Aç›k Tenis Turnuvas›”na bilet veya
Ralph Lauren M-Commerce sitesinden ürün kazan-
ma flans›n› elde ediyorlard›. Louis Vuitton gibi di¤er
lüks tüketim markalar› da QR kodlar›n› güzellefltir-
mekle meflgul. ‹lginç, ilk kez lüks markalar bile e-
kervan›na kat›lm›fl durumda... 

• Starbucks Ekim 2011”de müflterilerini mobil ödeme
uygulamas› ve satt›¤› kahve çeflitleri konular›nda
e¤itmeye yönelik bir QR kodlu promosyon kampan-
yas› düzenledi. 

• Kanadal› ayakkab› tasar›mc›s› John Fluevog’un ‘Ask
Clogs’ koleksiyonunda yer alan ayakkab›lar›n her
birinin topu¤unda bir QR kodu var. Ayakkab›y› sa-
t›n alan kifli QR kodunun linkindeki video sayesinde
o ayakkab›n›n imalattan ma¤azaya kadar geçirdi¤i
süreci izleme flans›na sahip oluyor.

Kaynak:

http://www.pazarlamaprojeleri.com/2012/02/2012nin-
gelismekte-olan-tuketici-trendleri-point-know-isaret-et-
ogren/Point & Know [‹flaret et & Ö¤ren] 

Yaflam›n ‹çinden
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1. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Pazarlama Düflüncesi Gü-
nümüze Evrilerek Ulaflm›fl” konusunu yeniden
gözden geçiriniz. 

2. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Fiyatlama” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

3. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ürün” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

4. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Pazarlama Stratejisi” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

5. e Bu soruda e fl›kk›nda verilen fayda flekil fayda-
s›d›r. Perakendeciler de d fl›kk›ndaki örnekte
oldu¤u gibi flekil faydas› yaratabilirler. Ancak e
fl›kk› perakendeci taraf›ndan de¤il de üretici ta-
raf›ndan yarat›lan flekil faydas›n› ifade etmekte-
dir. Pazarlama kanallar›nda yarat›lan faydaya
iliflkin k›sm› okumak bu soruyu do¤ru yan›tla-
man›z› sa¤layacakt›r. 

6. c Da¤›t›m›n yo¤unlu¤u pazarlama kanallar› ile il-
gili bir karar alan›d›r. Dolay›s›yla “Pazarlama
Kanallar›” k›sm›n› bilmek bu soruyu do¤ru ya-
n›tlaman›z› sa¤layacakt›r.

7. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ürün” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

8. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Tutundurma” konusunu
yeniden gözden geçiriniz. Marka belirleme pa-
zarlama karmas› içinde ürün ile ilgili bir karar
alan›d›r.

9. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Hedef Pazar›n Seçimi” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz. Kitlesel pa-
zarlama ayn› zamanda farkl›laflmam›fl pazarla-
ma olarak da bilinir. 

10. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Tutundurma” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

S›ra Sizde 1 

Pazarlamaya karfl› tutumlar›n›z› de¤erlendirmek için 10
maddeye verdi¤iniz yan›tlar› iflaretleyiniz. 5 ve 4 olarak
iflaretlenen maddeler olumlu bir tutumu, 3 orta derece
ya da tarafs›z bir tutumu, 2 ve 1 ise pazarlamaya karfl›
olumsuz görüflleriniz oldu¤unu gösterir. Yan›tlar›n›z›n
üniteyi okuduktan sonra de¤iflip de¤iflmedi¤ini kontrol
ediniz.

S›ra Sizde 2 

Bu soruya yan›t vermek için cep telefonu, ‹nternet gibi
s›k kulland›¤›n›z servis sa¤lay›c›lar›n sizlere yönelik pa-
zarlama faaliyetlerini inceleyin. Daha sonra ise bu faali-
yetlerde iflletmenin ürün odakl›, üretim odakl›, sat›fl
odakl›, tüketici odakl› ya da toplumsal odakl› m› dav-
rand›¤›n› de¤erlendirmeye çal›fl›n.

S›ra Sizde 3 

Hizmetlerini kulland›¤›n›z cep telefonu operatörünün
siz müflterileri ile uzun dönemli bir müflteri iliflkisi yarat-
mak için neler yapt›¤›n› hem kendi deneyimlerinizden
hem de iflletmenin web sayfas›n› ziyaret ederek de¤er-
lendirmeye çal›fl›n›z. Parasal teflvikleri, reklam kampan-
yalar›n›, sosyal kampanyalar›, sunulan ek hizmetleri vb.
müflteri iliflkisi yaratmaya katk›lar› aç›s›ndan inceleyiniz.

S›ra Sizde 4

Hizmetlerin türdefl olmamas› özelli¤i ayn› hizmet kali-
tesinin tutarl› bir biçimde üretilememesine yol açar. Hiz-
meti sunan kiflilerin performans› zamana göre de¤iflebi-
lir. Ayr›ca hizmeti sunan insanlar›n da hizmetten bek-
lentisinin farkl› farkl› olmas› farkl› kalite alg›lamalar›na
yol açar. 

S›ra Sizde 5

Günlük süt, kolayda bir üründür ve tüketicilerin sat›n
almaya istekli olduklar› mümkün oldukça çok sat›fl nok-
tas›na da¤›t›lmas› gerekir, dolay›s› ile tercih edilecek
da¤›t›m türü yo¤un da¤›t›md›r. Orta ve ortan›n biraz üs-
tü fiyatl› kozmetik ürünleri seçimli da¤›t›m ile da¤›t›la-
bilir, yani bir flehirde birkaç kozmetik ma¤azas› ve bir-
iki hipermarkette sat›lmas› uygun olabilir. Tablet bilgi-
sayarlar da yayg›nlaflmaya bafllad›¤› için belirli bir böl-
gede birkaç sat›fl noktas›nda sat›labilir, dolay›s›yla bu
ürün için de seçimli da¤›t›m uygun olacakt›r. Ancak
ürün çok pahal› ve çok özellikli bir tablet bilgisayar ise
ve markas› çok güçlü ise tüketiciler, ürünü sat›n almak
için fazladan çaba gösterebilecekleri için s›n›rl› da¤›t›m
da uygun olacakt›r.

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar› S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Üretim kavram› ve üretim sistemlerini aç›klayabilecek,
Üretim sistemi türlerini ifade edebilecek,
‹leri üretim sistemlerini tart›flabilecek,
Üretim yönetimi ve kapsam›n› anlatabileceksiniz.
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‹fiLETME FONKS‹YONLARI



G‹R‹fi
‹flletmelerin önemli fonksiyonlar›ndan birisi de üretimdir. ‹ster hizmet, isterse mal
üretimi olsun, iflletmeler varl›klar›n› sürdürebilmek için üretim yapmak zorunda-
d›rlar. Ayn› zamanda, iflletmeler bu üretim faaliyetlerini yaparken verim, etkinlik,
h›z, düflük maliyet, kalite ve esneklik gibi kavramlar› da göz önünde bulundurmak
durumundad›rlar. Aksi takdirde, k›sa dönemde pazarda rekabet edemez duruma
gelebilirler. 

Günümüz pazarlar›na bak›ld›¤› zaman, rekabetin çok yo¤un yafland›¤› görül-
mektedir. Rekabetin yo¤un oldu¤u bu pazarlarda müflteri istek ve gereksinimleri-
ni karfl›lamak çok önemli olmaktad›r. Müflteri istek ve gereksinimlerini belirleyip
üretimini bu do¤rultuda yönlendiren iflletmeler, günümüzün baflar›l› iflletmeleridir.
Müflterinin kral olarak kabul gördü¤ü günümüz pazarlar›nda, üretim ile ilgili do¤-
rudan ya da do¤rudan olmayan tüm faaliyetlerin etkin yönetimi esas olmaktad›r.
Üretimde yap›lanlar ya da yap›lamayanlar, mal ya da hizmet olarak müflteriye yan-
s›maktad›r. Üretimi olmas› gerekti¤i gibi gerçeklefltiren ve bunu sürdüren iflletme-
ler, müflteri memnuniyetini üst düzeye ç›karabilirler. Bunun sonucunda da iflletme-
lerin temel amac› olan kâr maksimizasyonu sa¤lanabilir.

Üretim, iflletmenin en önemli ve temel fonksiyonlar›ndan birisi olmas›na ra¤-
men pazarlama, finans, insan kaynaklar›, araflt›rma gelifltirme gibi di¤er iflletme
fonksiyonlar› olmadan varl›¤›n› sürdüremez. Bir iflletme fonksiyonlar› ile birlikte
bir insan›n iç organlar›na benzemektedir. Üretim burada kalp olurken di¤er fonk-
siyonlar da di¤er organlar› temsil edebilmektedirler.

ÜRET‹M KAVRAMI VE ÜRET‹M S‹STEMLER‹
‹flletmelerin temel amac› topluma mal ve hizmet sunarak hem müflterilerin istek ve
gereksinimlerini sa¤lamak hem de kar›n› maksimize etmektir. Bu nedenle iflletme-
ler istenilen ç›kt›lar› elde etmek için gereken girdileri tedarik ederler. Girdiler ifllet-
me d›fl›ndan tedarik edilir ve üretim sonucunda ç›kt›lara dönüfltürülür. Ancak üre-
tim için gerekli olan girdiler sonsuz say›da olmay›p k›tt›r. Bu nedenle, bu k›t kay-
naklar›n en etkin kullan›m› üretimde esas olmaktad›r.

Üretim Kavram›
‹lk üretim faaliyetleri, insanl›¤›n varoluflundan itibaren hayatlar›n› sürdürebilmek
için kendi ihtiyaçlar›n› karfl›lamaya yönelik iken daha sonra toplum için üretim fa-

Üretim Fonksiyonu



aliyeti yerine getirilmifl ve üretim faaliyeti günümüze kadar geliflerek gelmifltir.
Üretim faaliyetinin s›n›rlar› farkl› kesimlere göre farkl› flekillerde belirlenmektedir.
Bir tan›mlamada üretim, do¤adaki kaynaklar›n ham madde ve malzemelerin insan
gereksinimlerine daha uygun mal ve hizmetler biçimine dönüfltürülmesi için yap›-
lan fiziksel, kimyasal, fizyolojik, yersel ve benzeri çal›flmalar olarak tan›mlanmak-
tad›r. Bir faaliyetten üretim olarak söz edebilmek için insan gereksinimlerini karfl›-
lama gibi bir amaca hizmet etmesi önemli olmaktad›r.

‹nsanlar›n istek ve gereksinimlerindeki ve hatta beklentilerindeki sürekli de¤i-
flim üretim flekillerinde ve ürünlerde de sürekli de¤iflime yol açmaktad›r. Bafllad›-
¤› ilk günden itibaren üretim faaliyeti bir çok sorunun ortaya ç›kmas›na neden ol-
maktad›r. Tekil üretimden seri üretime geçifle ba¤l› olarak üretilen ürünlerin mik-
tar ve çeflidinin artmas› çözülmesi gereken sorunlar› da art›rmaktad›r. Tüm bu dö-
nemde üretimde bulunan iflletmelerin hedefleri giderek farkl›laflmaktad›r. Üretimin
ilk dönemlerinde miktar önemliyken daha sonraki dönemlerde s›ras›yla maliyet,
kalite ve flimdilerde ise çeflitlilik, h›z ve esneklik önemli olmaya bafllam›flt›r. 

‹nsan gücü, malzeme ve donan›m gibi di¤er girdi kaynaklar›n›n etkin kullan›-
m› ile gerçeklefltirilen üretim ekonominin can damar› olmaktad›r. ‹ktisatç›lar üre-
tim olay›n› “fayda yaratmak” fleklinde tan›mlamaktad›rlar. Bu tan›mlama çok ge-
nifl kapsaml›d›r ve bu yaklafl›ma göre her türlü fayda yaratmak üretim olarak ka-
bul edilmektedir. Buna karfl›l›k mühendisler üretim olay›na daha dar kapsaml›
olarak olay›n fiziki yönüyle bakarlar. Mühendislere göre bir fiziksel varl›k üzerin-
de, onun de¤erini artt›racak bir de¤ifliklik yapmak veya hammadde veya yar› ma-
mulleri kullan›labilir bir mala dönüfltürmek üretimdir. Bu yaklafl›ma göre fiziki ve
kimyasal yöntemler kullan›larak malzemeleri birlefltirmek, fleklini de¤ifltirerek de-
¤erinde bir art›fl sa¤lamak ve insanlar›n gereksinimlerini karfl›lamak üretim anla-
m›na gelmektedir. ‹kinci tan›m, bankac›l›k, ulaflt›rma, e¤itim ve sigortac›l›k gibi
faaliyetleri üretim olarak kabul etmemektedir. Gerçekte fiziki mal üretiminin d›-
fl›nda kalan hizmet üretimi de benzer yöntemlerle, baflka bir deyiflle üretim fak-
törlerinin bir araya getirilmesi ile elde edilmektedir. Asl›nda gerek fiziki üretim
gerekse hizmet üretimi konusunda ayn› ilkeler geçerli olmaktad›r. Oysaki iflletme-
ler aç›s›ndan hem hizmet hem mal üretimi, üretim olarak kabul edilmektedir.
Çünkü iflletme kar maksimizasyonunu amaçlayan ve bu amac›na ulafl›rken her
türlü fayda yaratmaya çal›flan kurulufltur. Günümüzde, iflletmelere göre üretim
kavram›n›n kapsam› geniflletilerek üretim faktörlerinin tedarikinden mal ve hiz-
metlerin pazara sunulmas›na kadar olan tüm faaliyetleri kapsayan temel bir ifllet-
me faaliyeti durumuna gelmifltir. Ayr›ca, teknolojideki geliflmeler de üretimin bu-
günkü fleklini almas›nda etkili olmufltur.

Gelecek dönemlerde de teknoloji bu h›zla geliflmeye devam ederse üretim iflletmeler aç›-
s›ndan daha farkl› bir anlam ifade edebilecek ve üretimde flu anda etkin olan yöntemler ye-
rini farkl› yöntemlere b›rakabilecektir.

Tüm bu çal›flmalar sonucunda iflletmenin ç›kt›s› ürün ortaya ç›kmaktad›r. ‹fllet-
meler temel ürünlerini gelifltirirken dikkate ald›klar› çeflitli boyutlar bulunmaktad›r.
Buna göre iflletmeler; bir ürünün sunaca¤› temel faydaya ilaveten kalite düzeyinde,
tasar›m›nda, ambalaj›nda, marka isminde ve farkl› ürün özelliklerinde yap›lacak iyi-
lefltirmeler ile bunlar› destekleyecek donan›m özellikleri, garanti süresi, aksesuarlar,
sat›fl sonras› servis, da¤›t›m kanallar› ve yap›lacak güncellefltirmeleri de ürün gelifl-
tirme aflamas›nda göz önünde bulundurmal›d›rlar (Çetin, Mutlu, 2010, 285).
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‹flletmeler, gereksinimleri belirleyip buna göre üretim yap›p talep edenler için
fayda yaratmazlarsa yaflamlar›n› devam ettiremezler. Üretim tan›mlamas›, ister mü-
hendislere, ister ekonomistlere isterse de iflletmecilere göre yap›ls›n, iflletmelerin
iflletme d›fl›ndan tedarik ettikleri girdiyi belirli bir dizi süreçten geçirerek müflteri-
lerin istek ve gereksinimlerini karfl›layan ve buna ba¤l› olarak onlara fayda yaratan
ç›kt›ya yani mal ya da hizmete dönüfltüren çal›flmalard›r, fleklinde yap›labilir.

Üretim Sistemleri
Basit olarak, girdileri mal ve hizmetlere dönüfltüren sisteme üretim sistemi ad› ve-
rilmektedir. Üretim sisteminin daha iyi analiz edebilmek için önce sistem kavram›-
n›n anlam› üzerinde durmak gerekmektedir. Sistem, bir bütünlük oluflturacak flekil-
de bir arada bulunan elemanlar, bu elemanlar aras›ndaki iliflkiler ve bunlar›n birbir-
leriyle ve çevreyle iliflkili veya ba¤lant›l› olan nitelikleri dizisidir fleklinde tan›mlan-
maktad›r (Çelikçapa, 2000, 1). Farkl› bir tan›mlamada ise belirli bir amac› gerçeklefl-
tirmek için bir araya gelen elemanlar›n bütününe sistem ad› verilmektedir. Bu ta-
n›mlamada her sistemin bir amac› olmas› gerekti¤i üzerinde durulmaktad›r. 

Her sistemin bir bütünlü¤ü olurken ayn› zamanda çeflitli elemanlardan oluflma-
s› sistem kavram›nda bütünlü¤ü ortaya ç›karmaktad›r. Her sistemin bir amac› ol-
du¤una göre bu sistemi oluflturan elemanlar›n da ahenkli bir flekilde amac› ger-
çeklefltirme do¤rultusunda birbirini tamamlamas› bir zorunluluktur. Sistemdeki
elemanlar›n ahenkli iflleyiflinde herhangi bir sorun, tüm sistemin düzensiz ve yan-
l›fl çal›flmas›na neden olabilmektedir. Her sistemin içinde alt sistemler bulunmak-
tad›r ve bu alt sistemlerdeki uyumsuzluk üst sistemin bozulmas›na yol açabilmek-
tedir. Örne¤in, insan› bir do¤al sistem olarak ele ald›¤›m›zda dolafl›m sistemi ya da
solunum sistemi bir alt sistemi olmaktad›r. Dolafl›m ya da solunum sistemi gibi alt
sistemlerin herhangi birindeki uyum bozuklu¤u üst sistem olan insan›n uyumu-
nun bozulmas›na sebep olabilmektedir. Sistemin baflar›s› alt sistemlerin sistemin
amac› do¤rultusunda çal›flmas›na ba¤l› olmaktad›r. Do¤al bir sistem olan insan
için geçerli olan bu durum, iflletme gibi yapay bir sistem için de geçerlidir. ‹fllet-
menin alt sistemleri olarak iflletme fonksiyonlar› kabul edilebilmektedir. Bu fonk-
siyonlardan herhangi birindeki uyumsuzluk tüm iflletmenin baflar›s›z olmas›na ne-
den olmaktad›r. ‹flletmenin tüm bu sistemler ile iliflkisine ve genel sistem kavram›
içindeki yerine dikkat edilirse iflletme için flu tan›mlamay› yapabilmek mümkün-
dür: “Bir sistem olarak iflletme; belirli amaçlara ulaflmak için faaliyete geçen, çeflit-
li girdilerden faydalanan, sa¤lad›¤› kaynaklardan bir dizi ifllemlerle ç›kt›lar elde
eden ve bu faaliyetleri düzenli bir flekilde gerçeklefltirebilmek için geri bildirimde
bulunan alt sistemler bütünüdür.” (Hodgetts, 1990, 608-610; Eren, 2008, 55-57, Çe-
tin, Mutlu, 2010, 6).

Sisteme dâhil tüm elemanlar de¤er yaratarak sistemin amac›na ulaflmas›na yar-
d›mc› olmaya çal›flmaktad›rlar. Sistemin ortaya ç›kard›¤› de¤er, her zaman içinde-
ki elemanlar›n ortaya koydu¤u toplam de¤erden daha fazlad›r. Di¤er bir deyiflle,
sistemden ortaya ç›kan ç›kt›, sistem elemanlar›n›n ayr› ayr› yaratabilecekleri ç›kt›-
lar›n toplam›ndan çok daha büyüktür. Buna sinerji denmektedir. Sisteme giren de-
¤erlerden daha fazla de¤er elde etmeyi gösteren bir kavramd›r. Basit olarak 2 +
2’nin 4’ten fazla etmesine sinerji ad› verilmektedir. Sistem elemanlar› sistem içinde
toplu hareket ettiklerinde tek tek ortaya koyacaklar›ndan çok daha fazlas›n› orta-
ya ç›karmaktad›rlar.
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‹flletme yapay bir sistem
olarak, belirli amaçlar› olan,
elemanlar› aras›nda girdi
ç›kt› iliflkisi olan ve geri
bildirime sahip alt sistemler
bütünüdür.



Sistemin elemanlardan olufltu¤u, bu elemanlar aras›nda uyumlu bir iliflkinin ol-
du¤u, bir amac›n›n oldu¤u, alt sistemlerden olufltu¤u, s›n›rlar›n›n bulundu¤u, d›fl
çevresi ile etkileflimde oldu¤u ve girdi, süreç, ç›kt› ve geri-beslemenin temel yap›-
s›n› oluflturdu¤u bilinmektedir. Sistemler çeflitli flekillerde s›n›fland›r›lmaktad›r.
Bunlar aras›nda genelde do¤al ve yapay sistemler olarak s›n›fland›r›ld›¤› gibi aç›k
ve kapal› sistemler olarak da s›n›fland›r›labilmektedir. Günefl sistemi do¤al bir sis-
tem olurken iflletme yapay bir sistem olmaktad›r. Ayr›ca, di¤er bir s›n›fland›rma da
alt ve üst sistemler fleklindedir. Her sistemin ait oldu¤u üst bir sistem ve bu üst sis-
temi oluflturan alt sistemler bulunmaktad›r. 

Yo¤un rekabet ortam›, iflletme iç ve d›fl çevresinde h›zl› de¤iflim, müflterilerin
sürekli de¤iflen ve geliflen istek ve gereksinimleri iflletmeleri de¤iflime zorlamakta
ve çözümü zor sorunlarla karfl› karfl›ya b›rakmaktad›r. Bu sorunlar›n çözümünde
ise sorunu ayr› ayr› bileflenlerine bölmek yerine, bileflenlerin aralar›ndaki iliflkileri
dikkate alarak bir bütün olarak ele al›p incelemek etkin bir yaklafl›m olmaktad›r.
Sistem yaklafl›m› ad› verilen bu yöntemde büyük resmin içindeki detay ve bileflen-
lere odaklanmak yerine, bileflenlerin birbirleri ile iliflkilerini göz önünde tutarak
resmin bütününe bakmak daha önemlidir.

Sistem yaklafl›m›, probleme iliflkin tüm elemanlar›n göz önüne al›n›p incelene-
rek problemin anlafl›lmas› ve tan›mlanmas› için bir bak›fl aç›s› olarak aç›klanabil-
mektedir. Sistem yaklafl›m›nda herhangi bir eleman› tek bafl›na ele almak yerine,
onu ait oldu¤u sistem içerisinde incelemek, sistem içindeki rolünü ve di¤er ele-
manlarla olan iliflkilerini gözden kaç›rmamak gerekir (Yamak, 2007, 10).

Tüm düzeylerdeki iflletme yöneticileri sorumluluklar›na ba¤l› olarak karar ver-
me durumu ile karfl›laflmaktad›rlar. Verilen bu kararlar iflletmenin baflar›s›nda anah-
tar konumundad›r. Bu nedenle, karar verme sürecinde sistem yaklafl›m› ile iflletme-
nin bütününü göz önünde tutup iflletme içi bileflenlerin birbirleriyle iliflkileri dik-
kate al›narak verilecek kararlar daha etkin olmaktad›r. 

Sistem yaklafl›m›ndan iflletme içindeki tüm fonksiyonlar›n kararlar›nda yararlan›ld›¤› gibi
üretim fonksiyonu ile ilgili kararlarda da yararlan›lmaktad›r. Bu yaklafl›m, iflletme aç›s›n-
dan önemli bileflenlerden biri olan üretim fonksiyonunun etkin ve verimli kullan›m›na
katk› sa¤lamaktad›r.

Sistem yaklafl›m›n›n temel amac›, iflletmenin bütününde geliflme sa¤larken di-
¤er taraftan iflletme içindeki tüm faaliyetlerin birbiri ile uyumlu ve etkin iflleyiflini
garanti alt›na almakt›r. Bunun içinde, iflletmenin alt sistemlerini analiz ederek bir-
biriyle çeliflen amaçlar› olan alt sistemleri uyumlu hâle getirmek ve iflletmenin bü-
tünsel amaçlar› do¤rultusunda düzenlemek önemli olmaktad›r.

Bir iflletmenin üretim sistemi iflletmenin mal ve/veya hizmet üretimini gerçeklefl-
tiren bölümüdür. Üretilenler, baz› iflletmelerde fiziki bir mal (bilgisayar, koltuk, bar-
dak) olurken baz› iflletmelerde de hizmet (lokanta, sa¤l›k, sigorta) olmaktad›r. Sis-
tem teorisinin öncüsü Russel Ackoff’a göre, “Bir sistem bir bütündür ve temel ka-
rakterlerini kaybetmeden, sistemin parçalar›n› incelemek mümkün de¤ildir. Bun-
dan dolay› sistem, bir bütün olarak ele al›nmal›d›r.” Böylece, bütünü parçalar halin-
de aç›klamak yerine, parçalar, bütün hâlinde aç›klanacakt›r (Do¤ruer, 2005, 3).

Üretimde de hakim konular amaçlar, bileflenler ve bileflenler aras› ba¤lant›lar
oldu¤u için üretim de sistem olarak kabul edilmektedir. Üretim sistemine bak›la-
cak olursa amac›n›n mal ve/veya hizmet üretmek oldu¤u görülmektedir. Üretimin
önceki tan›mlamalar›nda dikkat çeken durum dönüflüm olmas›d›r. Üretim sistemi
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de çeflitli elemanlardan oluflmakta ve sistem içinde gerekli girdiler kullan›larak is-
tenilen ç›kt›lar elde edilmeye çal›fl›lmaktad›r. Üretim sistemi daha önceden söz
edildi¤i gibi yapay bir sistem olmas›n›n yan›nda ayn› zamanda d›fl çevre ile do¤ru-
dan ba¤lant›s›n›n olmas› nedeni ile de aç›k bir sistemdir.

Üretim sisteminin genel yap›s› fiekil 3.1’de verilmektedir. Sistemin temel ele-
manlar› olan girdi, süreç, ç›kt› ve geribesleme üretim sisteminde de yer almaktad›r.
Üretim sisteminin girdileri olan hammadde, malzeme, makine, iflçilik, yönetim,
sermaye, bilgi, giriflimcilik, enerji ve benzerleri mal ve hizmet fleklindeki ç›kt›lara
dönüfltürülmektedir.

Üretim sisteminde iletiflim sistemi nas›l çal›flmaktad›r? Aç›klay›n›z.

Girdiler, üretilen mal ve hizmete göre de¤iflik isimler alabilmektedir. Bununla
birlikte, her girdiyi sonunda temel üretim elemanlar›ndan birine dönüfltürmek ola-
s›d›r. Girdiler, ayn› zamanda karar de¤iflkenleri olarak da bilinirler. Bir üretim prob-
leminde çözümün amac›, bu girdilerin en uygun de¤erlerini hesaplamakt›r. Üretim
süreci, sisteme giren elemanlar›n katma de¤er yaratacak flekilde bir mal ya da hiz-
mete dönüfltürülmesidir. Üretim sürecini farkl›laflt›ran elemanlardan özellikle dört
tanesi önemlidir (Kobu, 2005, 39):

1. Verimlilik: Genel olarak, verimlilik ç›kt› miktar›n›n girdi miktar›na oran›d›r.
‹flletmelerin en yo¤un olarak üzerinde durdu¤u konulardan birisidir. Verim-
lili¤i basit olarak artt›rman›n yolu girdi miktar›n› ayn› tutarken ç›kt› miktar›n›
artt›rmak ya da ç›kt› miktar›n› ayn› tutarken girdi miktar›n› azaltmakt›r. Ve-
rimlilik do¤rudan maliyetler üzerinde olumlu etkiye sahip olmas› aç›s›ndan
da önemlidir.

2. Etkinlik: Üretim sisteminin amaçlar›n› gerçeklefltirme derecesi olarak tan›m-
lan›rken ayn› zamanda performans ile ayn› anlamda kullan›lmaktad›r. Verim-
lilik, bir ifli do¤ru yapmakken etkinlik do¤ru ifli yapmak olarak tan›mlanabil-
mektedir. Baflka bir deyiflle, verimlik üretim girdilerinin ne kadar iyi kullan›l-
d›¤›n› ölçerken etkinlik amaçlar›n ne ölçüde gerçekleflti¤ini belirtmektedir.

3. Kapasite: Üretim sisteminin gerçeklefltirebilece¤i en yüksek üretim miktar›-
na denmektedir. Üretim sistemi kapasitesi, taleplerin karfl›lanmas› aç›s›ndan
önemli olmaktad›r. Kapasitenin fazla olmas› art›k kapasiteye neden olurken
eksik kapasite de taleplerin karfl›lanamamas›na neden olmaktad›r. Dolay›s›y-
la kapasite kullan›m› verimlili¤i etkilemektedir.
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4. Esneklik: ‹flletmelerin de¤iflen talebe cevap verebilme yetene¤ine ya da ye-
ni ürün üretimini h›zla gerçeklefltirebilme yetene¤ine esneklik ad› verilmek-
tedir. Esneklik ile ilgili farkl› tan›mlamalar bulunmaktad›r. Günümüz ifllet-
melerinin, rekabetçi olabilmelerinde önemli faktörlerden biri olarak ortaya
ç›kmaktad›r.

Girdilerin ç›kt›lara dönüflmesini sa¤layan dönüflüm süreçleri fiziksel, yersel,
fizyolojik ve kimyasal  olabildi¤i gibi psikolojik ve bilgisel de olabilmektedir. Üre-
timi gerçekleflecek olan mal yani bilgisayar, sehpa, radyo gibi elle tutulabilir so-
mut ç›kt›lar ise dönüflüm fabrikalarda, e¤itim, ulafl›m, e¤lence gibi soyut ç›kt›lar
ise dönüflüm okul, kamyon ya da turizm iflletmeleri gibi hizmet birimlerinde ger-
çeklefltirilmektedir.

Girdilerin ç›kt›ya dönüflümünde dört de¤iflik türde de¤er yarat›labilmektedir.
Bunlar flekil, yer, zaman ve sahiplik de¤eridir (Top, Y›lmaz, 2009, 17). fiekil de¤e-
ri, girdilerin gerçek biçimlerinin de¤ifltirilerek tüketiciye daha yararl› bir flekle dö-
nüfltürülerek yarat›lmas›d›r. Bu flekil de¤iflimi, fiziksel ya da kimyasal olabilmekte-
dir. ‹flletmelerin büyük bir kesimi bu tür de¤er yaratmaktad›r. Örne¤in, metal saç
levhalar›n kal›plarda flekilleri de¤ifltirilerek arabalar›n kaporta parçalar›nda kulla-
n›lmaktad›r. 

Yer de¤eri üretim sisteminin ürünü ya da müflteriyi istenilen yere getirmesiy-
le yarat›lmaktad›r. Bu yer de¤iflimini yapan araçlar aras›nda uçak, kamyon, tren,
boru hatlar› ve gemi gibi ulafl›m araçlar› gelmektedir. Evinizden tafl›nman›z du-
rumunda eflyalar›n›z›n baflka bir eve tafl›nmas›, buna basit bir örnek olarak veri-
lebilmektedir.

Zaman de¤eri, ürünün müflterinin istedi¤i uygun zamanda müflteriye sunulmas›yla
ortaya ç›kan bir de¤erdir. Buna örnek olarak so¤uk hava depolar› verilebilmektedir.

Sahiplik de¤eri, iki yolla yarat›labilir. Birincisinde, tan›t›m ya da reklam yolu ile
müflterinin sahip olmak isteyebilece¤i bir ürünün varl›¤› hakk›nda müflteriye bilgi
verilmektedir. ‹kincisinde ise müflterinin ürüne sahip olmak için da¤›t›m kanallar›
arac›l›¤› ile gerekli araçlar› sa¤layarak yarat›lmaktad›r (Top, Y›lmaz, 2009, 18).  

Üretim sisteminin ç›kt›s› olan mallar, gözle görülebilir ve ölçülebilir varl›klar
olurken hizmetler, üretildi¤i anda tüketilir ve ölçülmeleri çok güçtür. Geri besleme
analizleri, ç›kt›lar üzerinde ölçme ve gözlemlere dayan›rken analizler amaçlardan
sapma oldu¤u durumda düzeltici kararlar al›nmas›na yard›mc› olmaktad›r.

Üretim sisteminin iki türdeki ç›kt›lar›ndan mallar somut iken hizmet soyut olmaktad›r.

Üretim sisteminin eleman› olarak gözükmeyen ancak, do¤rudan üzerinde etki-
si olan di¤er bir eleman da çevredir. Çevreye müflteriler, rakipler, tedarikçiler, ya-
salar ve ekonomi gibi faktörler dahil edilmektedir. Bu faktörlerin varl›¤› bilinmek-
te ancak do¤rudan bu faktörleri belirleyebilme ya da de¤ifltirilebilme flans› bulun-
mamaktad›r. Bu nedenle, bu faktörler risk olarak hesaba kat›lmaktad›r.

ÜRET‹M S‹STEM‹ TÜRLER‹
Üretim sistemi Buffa taraf›ndan  “Ekonomik de¤eri olan bir mal ya da hizmetin
üretilmesi için kurulan insan-makine-malzeme sistemi” olarak tan›mlanmaktad›r
(Yamak, 2007, 37).  Bu tan›mlama daha sonra  hammaddenin tedarikinden ürün-
lerin müflteriye ulaflt›r›lmas›na kadar geniflletilmifltir. Bu gün ise pek çok farkl› üre-
tim sistemi türleri ve yenilikçi yaklafl›mlarla karfl›lafl›labilmektedir. 1970’li y›llarda-
ki üretim tesisleri ve teknolojileri ile bugünkü ileri teknolojilerle ve otomasyonla
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donat›lm›fl geliflmifl tesisler aras›nda çok önemli farkl›l›klar bulunmaktad›r. Üretim
sistemi türleri, teknolojik geliflme ve yeni yaklafl›mlara ba¤l› olarak de¤iflebildi¤i gi-
bi farkl›laflan çevre koflullar› da üretim sistemi türlerini etkilemektedir. Daha önce-
den söz edildi¤i gibi, üretim sistemleri farkl› flekillerde s›n›fland›r›labilmektedir. Bu
sistemlerin s›n›fland›r›lmas›nda temelde ayn› olay›n farkl› bir özelli¤i göz önünde
bulundurulmaktad›r. Baflka bir deyiflle, ayn› olaya farkl› yönlerden yaklafl›m söz
konusudur. Sonuçta söz edilen olay ayn› olayd›r ancak incelemede kulland›klar›
ölçüleri farkl› olmaktad›r.

Bu durumdan dolay› üretim sistemleri literatürde farkl› flekillerde s›n›fland›r›l-
maktad›r. Bu farkl› s›n›fland›rmalara ra¤men üretim sistemi türleri içinde geçmifl-
ten günümüze geçerlili¤ini koruyan ve muhtemelen gelecekte de var olacak olan
baz› temel s›n›fland›rmalar bulunmaktad›r.

Üretim sistemlerinin tarihsel geliflimi ile insanl›¤›n ve medeniyetin tarihsel geli-
flimi aras›nda yak›n bir iliflki bulunmaktad›r. Geçmiflten günümüze farkl› nitelikte-
ki iflletmeler üretim faaliyetini gerçeklefltirirken çeflitli üretim sistemlerini kullan-
m›fllard›r. Günümüzde rekabetin yo¤unlaflmas› ve teknolojideki geliflmeler üretim
sistemlerindeki ilkel yöntemlerin kullan›lmas›n› giderek azaltmas›na ra¤men dün-
yam›zda farkl› ülkelerde oluflan koflullara ba¤l› olarak dört üretim sistemi olan el
iflçili¤i, ev iflçili¤i, imalathane sistemi ve fabrikasyon sistemlerinden her biri kulla-
n›lmaya devam edilmektedir (fiimflek, Çelik, 2008, 144).

El iflçili¤i sistemi: Geliflmifl teknik araç ve gereçler kullan›lmadan el becerisi-
ne dayanarak yap›lan üretime el iflçili¤i sistemi ad› verilmektedir. Bu üretim siste-
mi endüstri öncesi dönemde üretilen ürünler için geçerli bir tekniktir. Günümüz-
de yorgan, dantel, t›¤ ifli, i¤ne oyas›, eflarp, çanta ve heybe gibi baz› ürünlerin üre-
timinde el iflçili¤i sistemi kullan›lmaktad›r.  Küçük hediyelik eflyalar ve geleneksel
eflyalar›n üretimi de ço¤unlukla bu flekilde gerçeklefltirilmektedir. Bu üretim siste-
minde standartlaflma olmad›¤› için üretilen ayn› ürünler birbirinden ufak farkl›l›k-
lar gösterebilmektedir. Bu üretim sisteminde az say›da yard›mc› araç ve gereç kul-
lan›lmakta ve üretim eme¤e dayal› yap›lmaktad›r. Bu nedenle, üretim miktarlar› s›-
n›rl› say›da ve üretim düflük bütçeli sermaye ile gerçeklefltirilmektedir. Ayn› za-
manda, bu üretim sisteminde üretim yönetimi basit ve sorunlar›n çözümü de ko-
lay olmaktad›r. Üretimi gerçeklefltirenler bu alanda uzmanlaflm›fl ve üretim de ge-
nelde siparifle dayal› olmaktad›r (Karalar, 2011, 327-328).

Ev iflçili¤i sistemi: Bu üretim sisteminde üretim hal›, tekstil, oyuncak, süs efl-
yas› gibi belirli alanlarda uzmanlaflm›fl ve el becerisine sahip kiflilerin kendi yerle-
rinde ço¤u zamanda evlerinde gerçekleflmektedir. Üretimde kullan›lan makine,
araç ve gereç ve üretimde kullan›lan malzemeler giriflimciler taraf›ndan üretimi
gerçeklefltirecek kiflilere tedarik edilmektedir. Bu sistemde iflletmeler de¤iflik kifli-
lere üretim yapt›rmaktad›r. ‹flletme gelen taleplere ya da pazar flartlar›na ba¤l› ola-
rak istedikleri özellikteki ürünlerin üretimini yapt›rmaktad›rlar. Bu üretim sistemin-
de taleplerin zaman›nda karfl›lanmas›, üretimin istenilen niteliklerde olmas›, maki-
ne ve teçhizat ile birlikte üretimde kullan›lacak malzemelerin zaman›nda tedariki,
farkl› üreticilere ürettirilen ürünlerdeki standart›n tutturulmas› gibi belli bafll› so-
runlar oluflabilmektedir.

‹malathane sistemi: ‹malathane sistemi ile el iflçili¤i ile yap›lan üretim evler
yerine imalathane ad› verilen orta büyüklükteki iflletmelerde daha yüksek miktar-
larda gerçeklefltirilmektedir. Burada üretim miktar olarak seri üretimdeki gibi ol-
masa da ev iflçili¤i sisteminden daha yüksektir. Üretimde otomasyon ya da ileri
teknoloji makine ve ekipman kullan›m› söz konusu de¤ildir ve emek yo¤un bir
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üretim vard›r. Bu nedenle az sermaye ile ifl bölümü ve uzmanlaflmaya daha çok
yer verilmektedir. Üretim, daha çok genifl bir müflteri kitlesi hedeflendi¤i için müfl-
teri isteklerine göre de¤il genel al›c› istek ve gereksinimlerine göre yap›lmaktad›r.
Bu üretim sisteminde genel giderler yüksektir. Bu üretim sistemi flimdiki geliflmifl
üretim sistemlerine geçiflte önemli bir rol oynam›flt›r.

Fabrikasyon sistemi: Fabrikasyon sisteminde, imalathane sisteminin aksine
büyük çapl› üretim genifl kitlelerin talebini karfl›lamak üzere kurulan bir üretim sis-
teminde gerçeklefltirilmektedir. Bu sistemde önceden kesin olarak bilinmeyen müfl-
teriler için üretim gerçeklefltirilmesine ba¤l› olarak stoklu çal›flma da yap›lmaktad›r.
Bu üretim sistemi büyük fabrika binalar›na, depolara ve idari binalara gerek duyar-
ken geliflmifl makine ve teçhizat da üretim için önemli faktörlerdir. Tüm tesisleri ile
birlikte bu kadar genifl çapl› üretim sermaye gereksinimini art›rmaktad›r. Sistemde
genelde kitle üretim söz konusu olmas›na ra¤men atölye tipi üretim de uygulana-
bilmektedir. Üretim miktar›n›n artmas›na ba¤l› olarak üretimde kullan›lacak malze-
me ve ifl gücü miktar›da artmaktad›r. Bu durum da büyük iflletme sermayesine ge-
reksinimi ortaya ç›karmaktad›r. Fabrikasyon üretim sisteminde karfl›lafl›lan sorunlar
di¤er üç üretim sistemine göre çok daha fazla ve karmafl›kt›r. Bu üretim sistemin-
de iflletmeyi yönetenler ile sermayederler farkl› kifliler olabilmektedir. Üretim ifllet-
mesindeki büyüme ve üretim miktar›n›n artmas› yönetimini güçlefltirmektedir. Üre-
tim yönetim flekli geliflmifl ve rekabetçidir. ‹flletmenin örgütlenmesi, planlanmas› ve
kontrol edilmesi zordur. ‹flletmede çal›flan herkesin ayn› amaçlar do¤rultusunda
yönlendirilmesi kolay de¤ildir. ‹flletmenin büyümesine ba¤l› olarak sabit giderler
de artmakta ve birim bafl›na üretim maliyetini düflürmek gittikçe zorlaflmaktad›r.
Üretim maliyetlerini en düflük düzeyde tutmak için uygun üretim miktar› belirlen-
mesi ve bunun gerçeklefltirilmesi önemli olmaktad›r. Aksi durumda, iflletme üretti-
¤i ürünler ile piyasada rekabet edemez duruma düflebilmektedir. Günümüzde tek-
nolojinin geliflmesine ba¤l› olarak üretim sistemi teknolojileri de geliflmifl ve bilgi-
sayarlar ve robotlar üretimin de¤iflmez parçalar› durumuna gelmifllerdir.

Üretim sistemi üretimin meydana gelmesinde kullan›lan üretim yöntemine gö-
re de s›n›fland›r›labilmektedir. Üretim sistemi  üretim yöntemine göre birincil ya da
primer üretim, analitik ve sentetik üretim, fabrikasyon üretim ve montaj üretimi
olarak dört s›n›fa ayr›labilmektedir (Örücü, 2007, 120).

Her türlü ürünün üretiminde kullan›lan demir, bak›r, bor gibi do¤al kaynakla-
r›n ç›kart›lmas› fleklindeki üretime birincil ya da primer üretim ad› verilmektedir.
Bu tür üretime maden, orman ve petrol iflletmelerinin üretimi örnek olarak verile-
bilmektedir.

Temel hammaddelerin ay›r›c› yöntemlerle ifllenerek birçok ürün üretilmesine
analitik üretim ad› verilmektedir. Ham petrolden benzin, fleker pancar›ndan fleker
ve alkol  gibi ürünlerin üretilmesi analitik üretime örnektir. Sentetik üretim ise do-
¤al maddelerin çeflitli birlefltirici yöntemlerle farkl› ürünlere dönüfltürülmesine veri-
len isimdir. Çelik, bronz, plastik, cam gibi ürünler bu tür üretimin ç›kt›lar›d›r.

Do¤al hammaddelerden ve di¤er maddelerden flekil verme yolu ile yeni ürün-
ler üretilmesine fabrikasyon üretim ad› verilmektedir. Örnek olarak döküm, pres,
kesme ve torna gibi yöntemlerle üretimi verebiliriz.

Çeflitli hammadde, yar› mamul ve parçalar›n sistemli bir flekilde bir araya geti-
rilerek yeni ürünler meydana getirilmesine montaj üretimi ad› verilmektedir. Bilgi-
sayar, otomobil, buzdolab› gibi ürünler montaj üretimine örnektirler. 

Üretim sistemleri talebe göre sto¤a üretim, siparifle göre üretim ve siparifle göre
montaj olarak s›n›fland›r›labilmektedirler. 
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Üretim sistemlerinin s›n›fland›r›lmas› ile ilgili daha fazla bilgiyi Bülent Kobu’nun “Üretim
Yönetimi” kitab›nda bulabilirsiniz.

Sto¤a Üretim: Ürünler herhangi bir siparifl olmadan stokta bulundurulacak fle-
kilde üretilmektedir. Üretim düzeyi belirlenirken iflletme stok düzeyleri ve müflteri
hizmet düzeyi göz önünde bulundurulmaktad›r. Ürün, müflteriden herhangi bir sipa-
rifl gelmeden üretilip stoklanmakta ve siparifl gelince de stoktan karfl›lanmaktad›r. Bu
üretim türünde ürünün stoklanmaya uygun olup olmad›¤› ya da stoklanma flartlar›
önemli olmaktad›r. Araba, televizyon gibi uzun ömürlü ürünler bu tip üretime uygun
ürünlerdir. Bunun yan›nda özel flartlar alt›nda sto¤a üretilen ürünler de bulunmakta-
d›r. Buna en iyi örnek g›da ürünleridir. Bu tür üretimin en önemli avantaj›, müflteri
sipariflinin hemen karfl›lanabilme olas›l›¤›n›n yüksek olmas›d›r. Bu da iflletmeye re-
kabet avantaj› sunabilmektedir. Ancak, sto¤a üretim yap›ld›¤› için üründe kiflisellefl-
tirme çok fazla mümkün olmamakta dolay›s›yla, ürün esnekli¤i düflük olmaktad›r.
Ayr›ca, ürün stoktayken ürünün bozulmas›, modas›n›n geçmesi gibi risklerde bulun-
maktad›r. Bu durum da önemli bir dezavantaj olarak görülebilmektedir.

Siparifle Göre Üretim: Ürün özellikleri ve miktar aç›s›ndan tamamen müflteri-
lerin özel isteklerine göre çok de¤iflik tipte ürünlerin, s›k olmayan aral›klarla ve
küçük miktarlarda üretildi¤i üretim flekline siparifle göre üretim ad› verilmekte-
dir. Bu üretim sisteminde önceden ne üretilece¤i belli olmad›¤› için belirli bir ürü-
nü devaml› üretmek mümkün olmayabilmektedir. Bu nedenle üretim planlama ve
kontrol çal›flmalar›n›n haz›rl›¤›n›n önceden yap›lmas› mümkün gözükmemektedir.
Siparifle göre üretimde üretim tamamland›ktan sonra yeni siparifl gelmezse üretim
durabilmektedir. Yeni siparifl gelince makine ve teçhizat bu yeni tip ürünü üret-
mek için ayarlanarak üretime devam edilmektedir. Bu üretim sisteminde pazara
göre de¤il müflteri siparifline göre üretim yap›lmaktad›r. Baz› ürünler, müflteri sipa-
rifl vermeden üretilemedi¤i için ürünün özelliklerine karar verecek kifli müflteridir.
Örne¤in, evinize yapt›raca¤›n›z vestiyer koridorunuzun ölçülerine uygun olmal›-
d›r. Bu örnekte ürün bilgisinin kayna¤› müflteridir.  Hangi üründen, ne miktarda,
ne özelliklerde ve ne zaman üretilece¤i tamamen müflteriden gelen iste¤e göre be-
lirlenmektedir. Siparifle göre üretimde ürünlerin müflteri istek ve gereksinimlerine
göre özellefltirilmesi esas olmaktad›r. Bu nedenle, yüksek ürün esnekli¤i önemli
bir avantaj olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r. Ancak, müflteri sipariflini verdikten sonra
ürün üretilinceye kadar bir süre beklemek zorundad›r. Bu bekleme süresi makul
düzeylerde olmal›d›r. Aksi takdirde, müflteri al›mdan vazgeçerek rakip iflletmeye
yönelebilir. Bu nedenle, iflletmeler siparifle göre üretim yapsalar bile rekabet avan-
taj› sa¤layabilmek için üretim sürelerini mümkün oldu¤unca k›saltmak durumun-
dad›rlar. Bu konuda çal›flma yapan baz› iflletmeler, üretim süresini k›saltabilmek
için maliyetine katlanarak yar› bitmifl ürün stoklar› ellerinde tutmakta ve gelen si-
pariflin özelli¤ine göre ürünü sonland›rmaktad›rlar.

Siparifle Göre Montaj: Bu üretim türünde müflterilerin istedi¤i ürünü h›zl› bir
flekilde sunabilmek amac›yla siparifle göre üretim ile sto¤a göre üretim birlikte kul-
lan›lmaktad›r. Baflka bir deyiflle, sto¤a göre üretim ile siparifle göre üretimin kar-
mas› yap›lmaktad›r. Burada, ürünler parçalar›na ayr›lmakta ve çok çeflitli parçalar
üretilerek stokta tutulmaktad›r. Amaç, müflteriden bir siparifl geldi¤i zaman müflte-
rinin istedi¤i ürünü üretmek için gerekli parçalar› bir araya getirerek montaj›n› yap-
makt›r. Böylece, zaman tasarrufu da sa¤lanm›fl olmaktad›r. Örne¤in, baz› bilgisa-
yar iflletmeleri haz›r bilgisayarlar üretmek yerine bu konuda çal›flmalar yaparak
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müflterilerinin istedi¤i özelliklerdeki bilgisayar› çok k›sa sürede müflterilerine ulafl-
t›rmaktad›r. Siparifle göre montaj sisteminde sto¤a üretimin maliyet avantaj› ile si-
parifle göre üretimin ürün esnekli¤i avantaj› bir arada kullan›lmaktad›r. Sonuçta
ulafl›lmak istenen müflteri memnuniyetini en üst düzeye ç›karmakt›r.

Di¤er bir s›n›fland›rma da ise üretim miktar›na ve ak›fl›na göre kesikli üretim,
sürekli üretim ve proje tipi üretim olarak s›n›fland›r›labilmektedir. Üretim miktar›na
ve ak›fl›na göre üretim sistemlerinin s›n›fland›r›lmas› afla¤›da aç›klanmaktad›r:

Kesikli Üretim: Kesikli üretim sisteminde, farkl› ürünlerden az miktarlarda
üretim yap›lmaktad›r. Bu üretim sisteminde, çeflitli ürünler üretilebilmekte ve üre-
tilecek ürüne göre ifllem s›ras› de¤ifltirilmektedir. Talebin düzensiz olmas›na ba¤l›
olarak bir kerelik üretilen ürünler oldu¤u gibi seri olarak tekrarlanan siparifller de
söz konusu olabilmektedir. Bu üretim sisteminde, kalifiye ifl gücü ve genel amaçl›
makineler kullan›l›rken yüksek yar› mamul, düflük hammadde ve ürün stoklar› bu-
lunmaktad›r. Üretim teknolojisi düflük olurken emek yo¤un üretim yap›labilmek-
tedir. Sürekli üretime göre üretim hacmi ve ürün standardizasyonu daha düflük ol-
maktad›r. Kesikli üretimde makineler üretim tesisine yerlefltirilirken genelde belir-
li bir s›ra olmamakla birlikte en çok kullan›lan makineler birbirine yak›n yerlefltiri-
lebilmektedir. Ayr›ca makinelerin bir k›sm› çal›fl›rken bir k›sm› çal›flmayabilmekte-
dir. Üretimde tesis içinde tafl›ma faaliyetleri fazla olurken  genelde ifl gücü ile çal›-
flan ya da motorla tahrik edilen istif arabalar› ve sabit ve hareketli vinçler kullan›-
labilmektedir. Bu tip üretime örnek olarak çeflitli makine üretim atölyeleri, mobil-
ya atölyeleri ve tekstil atölyeleri verilebilmektedir.

Bu üretim türünün alt s›n›flar› olarak parti tipi üretim ve atölye tipi üretim
bulunmaktad›r. 

Bir ürünün, özel bir siparifli ya da sürekli müflteri talebini karfl›lamak amac›yla
belirlenmifl miktarlarda partiler hâlinde üretilmesine parti tipi üretim ad› verilmek-
tedir. ‹stenilen miktardaki ürün partiler hâlinde üretildikten sonra makine ve dona-
n›m baflka bir ürünün üretimi için haz›rlanmaktad›r. Makine haz›rlama süresi üre-
tim yap›lmayan süredir ve baz› üretim sistemlerinde çok uzayabilmektedir. Bu ne-
denle üretim parti büyüklüklerinin mümkün oldu¤unca yüksek tutulmas› tercih
edilebilmektedir. Makine ve donan›m ile birlikte insan gücü planlamas› üretimin
büyüklü¤üne ve s›kl›¤›na ba¤l› olarak de¤iflebilmektedir. Bu tip üretimde ayn› ürü-
nün ayn› zamanda, ayn› kalitede ve belirli bir miktarda üretimi söz konusudur.
Ürün miktar› bir seri oluflturabilecek s›n›rda olmaktad›r. Parti üretim sürecinde, her
parti için ayr› bir üretim planlamas› yapma zorunlulu¤u bulunmaktad›r. Seçilen he-
def pazar›n bölümlerine ba¤l› olarak talep miktarlar› belirlenmektedir. Her bölü-
mün iste¤ine ba¤l› uygun miktarda ürün partilerinin üretimi için tüm planlama ye-
niden yap›lmaktad›r. 

Üretimdeki parti hacmi büyüdükçe ve dönemler belirli hâle geldikçe üretim
planlama ve kontrolü daha kolaylaflmaktad›r. Parti üretimde karar verilmesi gere-
ken önemli konulardan biri de en uygun parti büyüklü¤ünün belirlenmesidir. Di-
¤er önemli bir konu ise kapasite kullan›m oran›n› en büyük yapacak üretim prog-
ramlar›n›n haz›rlanmas›d›r. 

Parti tipi üretim ayn› zamanda üretim atölyelerinin biraz daha standardize edil-
mifl biçimleri olarak kabul edilebilmektedir. Bu üretim tipi asl›nda atölye tipi üre-
tim ile kütle üretimi aras›nda yer alabilmektedir. Üretimde atölye tipi üretime göre
üretilen ürünlerin büyük bir k›sm›n›n ifllem s›ras› benzer olmaktad›r. Ancak bu
benzerlik üretim hatt› oluflturulmas›na olanak tan›yacak kadar fazla olmamaktad›r.
Bu üretim tipinde hem sto¤a hem de siparifl üzerine üretim yap›labilmektedir.
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Günümüzde, rekabet koflullar›na ba¤l› olarak birçok iflletme parti üretimini ter-
cih etmektedir. Parti üretimin temelinde, hem yüksek miktarlarda üretim yapmak,
hem de çok farkl› ürünleri üretebilme yetene¤ine sahip olabilmek yatmaktad›r. Ev
eflyas›, haz›r giyim, g›da gibi birçok çeflit ürün parti üretimi ile üretilmektedir.

Müflterinin istedi¤i özelliklerde ürünün istedi¤i zaman ve miktarda üretilmesine
atölye tipi üretim ad› verilmektedir. Ancak, baz› literatürde bu tan›mlama için
siparifle göre üretim ad› da verilmektedir. Bu tip üretimde özel isteklere ba¤l› çok
çeflitli ürünler üretilebilmektedir. Bu nedenle, bu üretim tipinde esneklik yüksek-
tir. Üretimde kullan›lan iflgücü nitelikli ve makine ve donan›m genel amaçl›d›r. Ge-
nel amaçl› makine ve donan›m›n yat›r›m maliyeti düflük olmas›na ra¤men, düzen-
siz üretim ak›fl› de¤iflken üretim maliyetini yükseltmektedir. Bu tip üretim atölye
ad› verilen büyük olmayan üretim tesislerinde gerçeklefltirilebildi¤i gibi büyük üre-
tim tesisleri de kullan›labilmektedir. Bu tesislerin her bölümünde üretilecek ürü-
nün belirli bir k›sm›n› yapmaya elveriflli üretim makine ve ekipmanlar› bulunmak-
tad›r. Örne¤in; torna k›sm›nda yaln›zca torna makineleri, boya k›sm›nda boya ma-
kine ve ekipman› bulunmaktad›r. Ürün, geçece¤i iflleme ba¤l› olarak torna yap›la-
caksa torna k›sm›na, boyanacaksa boya k›sm›na götürülmektedir. 

Atölye tipi üretim imalat›n yap›ld›¤› sürelerin düzeni bak›m›ndan üç s›n›fa
ayr›lmaktad›r:

1. Az say›da ürünün yaln›z bir defa üretilmesi,
2. Az say›da ürününün talep gelince belirsiz aral›klarla üretilmesi,
3. Az say›da ürünün belirli aral›klarla dönemsel olarak üretilmesi.
Üretim miktar›, müflteri isteklerine göre belirlenmekte olup genellikle küçük

partiler hâlindedir. Talep dalgalanmalar›na ba¤l› olarak talebin çok artt›¤› dönem-
lerde afl›r› yüklenme makinelerde beklemeleri art›r›rken baz› durumlarda da maki-
nelerin uzun süre bofl kalmas›na neden olabilmektedir. Bu üretim tipinin en önem-
li avantaj›, çok çeflitli ürünler üretilebilmesini sa¤larken en önemli dezavantaj› da
kontrolün zor olmas› ve verimlili¤in düflük olmas›d›r. Çok çeflitli ürün üretilmesi-
ne ba¤l› olarak her bir ürün çeflidi için gerekli ifllem say›s› ve s›ras› de¤iflkenlik
göstermektedir. Çal›flanlar, ço¤unlukla her defas›nda ayn› iflleri yapmad›klar› için
ifl tatmini ve motivasyon daha yüksek olabilmektedir. Sürekli üretimin tersine bir
makinenin bozulmas›, tüm üretimin durmas›na neden olmamaktad›r. Üretim tesi-
sinde genelde yar› bitmifl ürün stoklar› bulunmakta ve bu durum da önemli stok
maliyetlerine neden olabilmektedir. Yar› bitmifl ürünler ifllemler aras›nda uzun sü-
re ifllenmeyi bekleyebilmekte ve fazladan alana ihtiyaç duyulmaktad›r. Çok çeflitli
ürünler, farkl› makineler aras›nda farkl› rotalar izledi¤i için tafl›ma maliyetleri yük-
sek olmaktad›r. Bu durum da genel üretim maliyetlerini yükseltmektedir. Çok çe-
flitli ürünlerin üretilmesi üretimin etkinli¤ini etkilerken ayn› zamanda üretim plan-
lamas› ve kontrolünü de zorlaflt›rmaktad›r. Çeflitli amaçlar için kullan›lan makine-
ler, özel elektronik cihazlar ve büyük tak›m tezgâhlar›n›n üretimi atölye tipi üreti-
me örnek olarak verilebilmektedir.

Sürekli Üretim: Bu üretimde, iflletme içindeki makine ve donan›m yaln›z be-
lirli bir ürünün üretimi için çok yüksek miktarlarda yap›lmaktad›r. Ürünün talebi-
nin yüksek ve sürekli olmas›na ba¤l› olarak üretim miktar› da yüksek olmaktad›r.
Bu ürünün üretimi büyük ölçüde otomasyona dayal› olarak ve kimi zaman yirmi
dört saat kesintisiz bir flekilde yap›lmaktad›r. Üretim, ürün için gerekli girdilerin
biraraya getirilmesi ile bafllamakta ve hiç ara vermeden çeflitli süreçlerden geçerek
üretimin sonunda ürünün ortaya ç›kmas› ile sona ermektedir. Sistem içinde ifllem-
ler, yüksek otomasyona sahip olup özel donan›m ve aletler kullan›lmaktad›r. Do-
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nan›m, otomasyona dayal› oldu¤u için ç›kt› miktar›n›n ve çeflidinin de¤ifltirilmesi
çok zordur. Ayr›ca, ifl gücü gereksinimi az ve daha çok izleme ve kontrol etme ifli-
ni yerine getirmektedir. Bu tip üretim sistemi tamamen bütünleflik bir sistemdir.
Tüm sistem, birbirine zincirleme ba¤l› oldu¤u için üretim girdilerini durdurdu¤u-
nuz zaman, sistemi de durdurdunuz demektir. Bu tür üretim sistemlerinin durdu-
rulmas› çok yüksek maliyetlere neden olabilmektedir. Bu sebeple, genel bak›m gi-
bi çok önemli bir neden olmadan üretim durdurulmaz. Bu sistemlerin sabit mali-
yetleri yüksek olup hammadde ve malzeme maliyeti de¤iflken maliyetin büyük k›s-
m›n› kapsamaktad›r. Sürekli üretimde önemli nokta, kullan›m oran›n›n maksimize
edilmesidir. Üretim sisteminde esneklik bulunmamas› sektörün çok h›zl› yön de-
¤ifltirmelerine etkin bir flekilde tepki verememesine neden olabilmektedir.

Sürekli üretim, kütle üretimi ve ak›fl üretimi olarak iki alt gruba ayr›labilmektedir. 
Kütle üretimde bir üründen çok büyük hacimlerde uzun süreli üretim yap›l›r-

ken baz› de¤iflikliklerle farkl› bir ürünün üretimine geçifl yap›labilmektedir. Ayn›
ürünün, ayn› üretim faaliyetinin sürekli tekrarlanmas› ile çok miktarda üretim ya-
p›lmaktad›r. Kütle üretimde çok miktarda üretimin yan› s›ra ürünlerin birbirinin ay-
n›s› olmas› zorunlulu¤u bulunmaktad›r. Bu nedenle, makine ve tesisler bir çeflit
ürünü üretecek flekilde konumland›r›lmaktad›r. Bu makinelerde çal›flan ifl gücü de
yerleflim düzenine uyacak flekilde h›zl› çal›flmaktad›r. Kütle üretimiminde üretilen
ürünler büyük talebi karfl›lamaya yöneliktir. Kütle üretimine örnek olarak beyaz
eflya, otomobil, deterjan üretimi verilebilmektedir.

Kütle üretimine montaj hatlar› ad› da verilmektedir. Ürün parçalar›n›n bir ifl
istasyonundan di¤erine sabit bir h›zda hareket ettirilmesi ile üretim yap›lmaktad›r.
Burada say›labilir nitelikteki ürünlerin büyük miktarlarda üretilmesi esas olurken
ufak model de¤ifliklikleri yap›larak ürün çeflitlili¤i sa¤lanabilmektedir. Ürüne göre
tasarlanm›fl üretim hatt›nda ifllem s›ras› ve say›s› sabittir. Makine haz›rl›¤›ndan çok
fazla söz edilmemekte ve kalifiye olmayan iflgücü kullan›labilmektedir. Yüksek
miktarda üretimin olmas› ve üretimde çok fazla kesinti olmamas› üretim maliyetle-
rini düflürmektedir. Bu tip üretimde ürün çeflit ve miktar esnekli¤inin olmamas› en
önemli dezavantaj› olarak gözükmektedir.

Ak›fl üretimde makine ve donan›m yaln›z bir cins ürünü üretmek için tasarlanm›fl-
t›r. Baflka bir cins ürünün üretimi ya çok maliyetlidir ya da olanaks›zd›r. Di¤er bir de-
yiflle, üretimde kullan›lan süreçler, malzeme ve araçlar standardize edilmektedir. Bu
üretim sisteminde tesisi durdurup yeniden çal›flt›rman›n yüksek maliyetli olmas› ne-
deniyle 24 saat sürekli çal›flan ve genellikle ileri düzeyde otomasyona dayal› sistem-
lerdir. Ak›fl tipi üretim sistemlerinde tesis tek bir büyük makineden de oluflabilmek-
tedir. Di¤er üretim sistemlerinin aksine farkl› ifllemleri yerine getirecek farkl› makine-
ler bulunmamaktad›r. Yüksek hacimli üretim maliyetlerin düflmesine neden olmak-
tad›r. Bu tür üretim sistemine örnek olarak petrol rafinerileri, çimento, kâ¤›t, fleker
endüstrileri verilebilmektedir. Bu sistemlerde üretim planlama ve kontrolü basit ol-
mas›na ra¤men, üretime bafllamadan önce genifl ve ayr›nt›l› planlama yap›lmaktad›r.
Üretim bafllad›ktan sonra üretim planlama basit rutin bir ifl durumuna gelmektedir.

Sürekli ve kesikli üretim tipinde ürün çeflidi ve miktar›n› karfl›laflt›r›n›z.

Proje Tipi Üretim: Proje tipi üretimde eflsiz tek bir ürün belirli bir sürede ta-
mamlanmaktad›r. Bu ürünün üretiminden sonra, ayn› ürün bir daha üretilmemek-
tedir. Bu ürünün üretiminde ürün özellikleri tamamen müflteri taraf›ndan belirlen-
di¤i ve tek bir ürün oldu¤u için siparifle göre üretime benzerlik göstermektedir. 
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Bu üretimin önemli özellikleri aras›nda ak›fl›n söz konusu olmamas›, ürünün
genelde sabit konumda bulunmas›, makine ve çal›flanlar›n ürün çevresinde ya da
içinde hareket etmesi ve ayn› anda birçok ifllemin beraber yürütülmesi say›labil-
mektedir. Bu üretimde ürün, özel ve eflsiz olmas›ndan dolay› maliyeti çok yük-
sektir. Tek bir ürünün üretimi oldu¤u için üretim proje olarak görülür ve tüm fa-
aliyetler, yap›lma s›ralar› ve süreleri belirlendikten sonra, hepsinin planlamas› ya-
p›larak istenilen sürede tamamlanmaya çal›fl›lmaktad›r. Proje tamamland›¤›nda
üretim de bitmifl demektir. Bu tip üretimin yönetimi için özel proje yönetim me-
totlar› kullan›lmaktad›r. Bir köprünün infla edilmesi, büyük bir yük gemisinin ya-
p›lmas›, büyük kargo uça¤› yap›lmas› proje tipi üretime örnek olarak verilebil-
mektedir. Bu tip üretimde farkl› zamanlarda, farkl› ifl gücü ve donan›ma gereksi-
nim olmakta ve ayn› zamanda uzmanlaflm›fl personel ve özel tasar›m aletler kul-
lan›lmaktad›r. En önemli amaç üretimi zaman›nda ve do¤ru olarak yapmakt›r.

Proje tipi üretimin önemli özellikleri aras›nda afla¤›dakiler say›labilir:
• Tek seferlik büyük ölçekli bir üretimdir,
• Talep üretimi flekillendirir,
• Ürün genelde hareketsiz, sabit konumdad›r,
• ‹fl gücü kulan›m düzeyi de¤iflkenlik gösterir,
• Kullan›lan makine, teçhizat ve çal›flanlar ürünün etraf›nda çal›fl›rlar,
• Tek ürünün tamamlanmas› ile üretim sona erir.

‹LER‹ ÜRET‹M S‹STEMLER‹
Son 20 y›lda de¤iflen çevre koflullar›, müflteri istek ve gereksinimlerindeki büyük
de¤iflim, teknolojik ilerlemeler ve rekabet gibi etkenler fabrikasyon üretim sistem-
lerinde farkl› yaklafl›mlar›n ortaya ç›kmas›na neden olmufltur. Bilgisayar ve robot
teknolojilerindeki geliflmelerin üretimin içine girmesiyle birlikte ileri üretim sis-
temleri ad› verilen sistemler oluflmufltur. Bu bafll›k alt›nda esnek üretim, tam za-
man›nda üretim, yal›n üretim, bilgisayarla bütünleflik üretim ve grup teknoloji-
si/hücresel üretim sistemleri aç›klanmaya çal›fl›lmaktad›r.

Esnek Üretim Sistemleri
Robotlar, bilgisayarlar ve say›sal kontrollü makineler gibi programlanabilir otomas-
yon elemanlar›ndan oluflan, esnek ve de¤iflken müflteri talebine cevap verebilen,
belirli bir ürün grubunu düflük maliyetle ve de¤iflik miktarlarda üretebilen ve hâ-
len geliflmeye devam eden sisteme esnek üretim sistemi ad› verilmektedir.

Müflteri istek ve gereksinimlerindeki sürekli de¤iflim pazarlar›n yap›s›nda de-
¤iflikli¤e neden olmakta ve farkl› ürün üretimi zorunluluk hâlini almaya baflla-
maktad›r. ‹flletmeler aç›s›ndan farkl› çeflitlerde ürün üretimi maliyet artt›r›c› bir un-
sur olarak karfl›lar›na ç›kmaktad›r. Üretilebilen parça çeflitlili¤inin fazla olmas›
üretimde esneklik kavram›n› ortaya ç›karmaktad›r. Çevresel etkenlerin de¤iflimine
tepki vermek ve uyum sa¤lamak organizasyon yap›s›n›n dinamik olmas›na ve
üretim sürecinin esnekli¤ine ba¤l›d›r. ‹flletmedeki esneklik ne kadar artarsa müfl-
teri istek ve gereksinimlerine cevap verebilmek o kadar kolaylaflmakta ve pazar
korunurken yeni müflteriler kazanmak da mümkün olmaktad›r. ‹flletmelerin çok
çeflitte ürünü pazarlara sunma zorunlulu¤u, yüksek kalite ve müflteri odakl›l›k ifl-
letmelerin esnek ve atik iflletmeler olmas› gereklili¤ini ortaya ç›karmaktad›r.

Kendilerine ait tam otomatik yükleme-boflaltma üniteleri olan bu sistemler sa-
y›sal kontrollü bir grup benzer tezgâhtan oluflmaktad›r.  Tezgâhlar›n faaliyetleri ile
malzeme tafl›ma sisteminin faaliyetlerini bütünlefltirmek ve koordine etmek için
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bilgisayarlardan faydalan›lmaktad›r. Üretim ifllem s›ralar›, parçalar›n uygun maki-
nelere zaman›nda yollanmas›, üretimde kullan›lacak tak›mlar›n seçimi ve yüklen-
mesi, makinelerin haz›rl›¤›, ifllemlerin kontrolü gibi üretim ile ilgili ve destekleyici
faaliyetler bilgisayarlar yard›m› ile yap›lmaktad›r. Esnek üretim sistemleri tafl›ma,
bekleme, yükleme, boflaltma gibi ifllemlere ayr›lan zaman kay›plar›n› önledi¤i için
üretkenli¤i de art›rmaktad›r. Sistemde tasar›m ve üretimin  bilgisayarlar yard›m› ile
yap›lmas› ifllemleri kolaylaflt›rmakta ve farkl› esnekliklere ulafl›labilmektedir. Bu
esneklikler aras›nda makine esnekli¤i, süreç esnekli¤i, ürün esnekli¤i, rota esnek-
li¤i, hacim esnekli¤i, kapasite azaltma ve art›rma esnekli¤i, ifllem esnekli¤i ve üre-
tim esnekli¤i bulunmaktad›r. Esnek üretim sistemlerinde tezgah say›s›na, yerleflim
flekline, malzeme tafl›ma sisteminin özelli¤ine, üretimi yap›lan ürünün parça say›s›
ve çeflidine göre farkl› sistemler oluflturulabilme olana¤› bulunmaktad›r. Ar›za hâ-
linde üretimin aksamadan devam etmesini sa¤lamak amac›yla ayn› ifllem sistem
içinde birden fazla makinede yap›labilmektedir. Bu sistemde tüm makineler ve
malzeme ak›fl› merkezî bir bilgisayar taraf›ndan kontrol edilmektedir. Ayr›ca sis-
temde robotlar ve gerekli yerlerde ak›fl› kontrol eden alg›lay›c›lar kullan›lmaktad›r.
Çok maliyetli olan bu sistemlerde hem iflçilikten hem üretim süresinden hem de
kapasite ve tesis alan› kullan›m›nda çok büyük avantajlar sa¤lanmaktad›r. Esnek
otomasyon sistemi bir ürün çeflidinden di¤erine geçiflte yap›lmas› gereken haz›rl›k-
lar›n sürelerini çok k›saltarak avantaj yaratmaktad›r. Bu sistemlerde programlama,
makine ve donan›m üzerinde yap›lacak de¤ifliklikler ve yükleme, boflaltma gibi fa-
aliyetler zaman kayb›na neden olmamaktad›r. Bu sistemlerde otomatik transfer sis-
temlerinin verimlilik avantaj› ile bilgisayar say›sal kontrollü makinelerin esneklik
avantaj› bir araya getirilmeye çal›fl›lmaktad›r.

Esnek üretim sistemlerinde çal›flan say›s› ile di¤er üretim sistemlerinde kullan›lan çal›flan
say›s›n› karfl›laflt›r›n›z.

Bu sistemler tasarlan›rken tamamen insans›z yap›lmaya çal›fl›lmas›na ra¤men
sistemin içinde belirli alanlarda insan kullan›lmaktad›r. Ancak, bu sistemler çok
maliyetli olmalar› nedeni ile fazla yayg›nlaflmamaktad›rlar. Maliyetlerinin yüksek
olmas›, iflletmeleri bu yüksek teknolojili sistemlere yat›r›m yapmakta isteksizlefltir-
mekte ve çok fazla tercih edilmemektedir. Maliyetinin yan›nda di¤er bir önemli de-
zavantaj› da sistemin söz edildi¤i kadar esnek olmamas›d›r. Sistemde otomatik par-
ça de¤ifltirme ve di¤er yeteneklerin henüz s›n›rl› olmas› ve az say›da ürün grubu-
nun parçalar›n›n üretilmesine olanak tan›mas› sistemin esnekli¤ini s›n›rland›rmak-
tad›r. Ayr›ca, yüksek teknoloji ürünlerin k›sa sürede demode olmas›n›n yan›nda
daha geliflmifllerinin ç›kma riski de iflletmeleri bu konuda yat›r›m yapmakta tedbir-
li davranmaya itmektedir.

Tam Zaman›nda Üretim
Tam zaman›nda üretim sistemi, Japon Toyota firmas› taraf›ndan baflar›yla uygulan-
m›fl ve buradan tüm dünyaya yay›lm›fl bir üretim sistemidir. Toyota üretim sistemi
ad› da verilen bu sistem tekrarl› üretim süreçlerine uygulanmaktad›r. Tam zama-
n›nda ifadesi ile gerekli parçalar›n, gerekli oldu¤u miktarlarda, gerekli görülen ka-
lite düzeyinde, gerekli oldu¤u zaman ve istenilen yerde üretilmesi anlafl›lmal›d›r.
Bununla birlikte, bu ifadenin içinde ayn› zamanda israf›n önlenerek maliyetin azal-
t›lmas› temel hedefi de ortaya koyulmaktad›r. ‹sraf›n önlenmesi ile üretim süreci-
nin her aflamas›nda israf› engelleyecek önlemlerin al›nmas›ndan söz edilmektedir.
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Üretimdeki israf ne kadar önlenebilirse üretim sistemi de o kadar baflar›l› olacak-
t›r. Bu üretim sistemi ile üretimde kullan›lan kaynaklar›n kullan›m›n› en iyi duru-
ma getirmek için basit ve etkin bir üretim sisteminin iflletilmesi amaçlanmaktad›r.
Böylece müflterilerin istek ve gereksinimleri düflük maliyetle, yüksek kalite ile za-
man›nda karfl›lanabilecektir. Malzeme gereksinim planlamas›, gelecekteki gereksi-
nimleri karfl›lamak için malzemeleri üretime yönlendiren bir itme sistemidir. Bura-
da, hangi malzeme ve parçalar›n sipariflinin verilece¤i ve üretime gönderilece¤i, ta-
lep tahminlerine ve müflteri kesinleflmifl siparifllerine göre karar verilmektedir. 

Tam zaman›nda üretim sistemi çekme sistemi olup malzemeler izleyen ifl mer-
kezleri taraf›ndan istenmektedir. Malzemeler, gelecekteki talebi karfl›lamak ama-
c›yla de¤il, izleyen ifl merkezlerinden talep oldu¤u zaman sa¤lanmaktad›r. Üretim
tesisinde üretim faaliyetleri parça sorunu olmadan ilerlemekte ve her çal›flan›n ay-
n› h›zla çal›flmas›n› sa¤layacak flekilde dengelenmektedir. Tam zaman›nda üretim
sisteminin uygulanabilmesi için talebin düzgün ve kararl› olmas› gerekmektedir.
Ayr›ca bu sistemin en önemli özelliklerinden biri olan stoksuz çal›flma için de ta-
lebin bu flekilde olmas› önemli olmaktad›r. Stok iflletme aç›s›ndan en önemli israf-
t›r ve mutlaka mümkün oldu¤u sürece uzak durulmal›d›r. Stoklar ürüne herhangi
bir de¤er katmamakta, ifllemleri zorlaflt›rmaktad›r. Di¤er taraftan, yüksek stok dü-
zeyi sorunlar› gizlemekte ve maliyetleri art›rmaktad›r.

Tam zaman›nda üretim sistemi, üretim için gerekli olan malzemenin gerekti¤i anda ihti-
yaç noktas›nda bulunmas›n› sa¤layan ve s›f›r envanteri hedef alan bir malzeme yönetim
sistemidir. 

Tam zaman›nda üretim sisteminde en az kaynak kullan›m›yla en k›sa zamanda,
en az maliyetli ve hatas›z üretimi, müflteri taleplerine karfl›layacak flekilde en az is-
rafla ve tüm üretim faktörlerini en esnek flekilde kullan›p potansiyellerin tümünden
yararlanmak, amaçlanmaktad›r. Bu sistemin temel ön flart›, malzeme gereksiniminin
planlanmas›na esas olan kapsaml› bir üretim kontrol sistemidir. Bu üretim kontrol
sisteminin etkin olarak iflletilebilmesi için yeterli disiplin ve yönetim kararl›l›¤›
önemli olmaktad›r. Di¤er önemli bir etken de d›flar›dan al›nan malzemenin kalite-
sidir. Tedarikçinin kalitesiz bir malzeme göndermesi durumunda bütün üretim hat-
t› duracakt›r. Tedarikçiler bu durumu gördükçe, yüksek kaliteli malzeme sevkiyat›-
n› zaman›nda yapmaya çal›flacakt›r. Bu nedenle, tam zaman›nda üretim sistemi an-
cak etkili bir kalite güvence sistemi ile bir arada baflar›l› flekilde uygulanabilir.

Bu üretim sistemi ile baflta stok olmak üzere her türlü israf ve hata azalmakta,
stoksuz çal›flma sonucunda stok kontrol ortadan kalkmakta ve denetim kolaylafl-
makta, kalite ve verimlilik beraber artmakta, fireler azalmakta, hatal› üretim çabuk
fark edilebilmekte ve maliyetler düflmektedir. Bu sistemin temel stratejisi, üretim h›-
z›n› art›r›rken ak›fl süresini azaltmak ve kalite, maliyet ve teslimat performans›n› be-
raber iyilefltirmektir. Bu üretim sisteminde baflar›l› olmak için çal›flanlar›n tak›m ola-
rak çal›flma yetene¤ine ve iste¤ine sahip olmalar› gerekmektedir. Sorunlar›n bir ara-
ya gelerek çözülmeye çal›fl›lmas› hem zaman tasarrufu sa¤lamakta hem de iflten s›-
k›lmay› ve eme¤in etkin kullan›m›n› sa¤lamaktad›r.

Yal›n Üretim
Yal›n kavram›n›n temelinde en az israfla müflteri de¤erini en yukar›ya ç›karma
anlam› bulunmaktad›r. Di¤er bir deyiflle, yal›nl›k ile müflteriye en çok de¤er ya-
rat›rken en az kaynak kullan›m› amaçlanmaktad›r. Son hedef, s›f›r kay›p ile ger-
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çek bir de¤er yaratma sürecinde müflterilere tam bir gerçek de¤eri sunmakt›r.
Tüm de¤er ak›fl noktalar›nda kay›plar›n s›f›ra ya da en aza indirilmesi ile ürün ve
hizmetlerin üretim sürecinde daha az üretim girdisi (az ifl gücü, az sermaye, az
zaman vb.) gerekecek, böylece bozuk standart d›fl› ürün üretimi engellenirken
maliyetlerde azalacakt›r.

Yal›n üretim sistemine, tam zaman›nda üretimi de içeren kapsaml› bir üretim
sistemi gözüyle bak›lmaktad›r. Yal›n üretim, gereksiz ifllerden tamamen ar›nm›fl ve
hata, yüksek maliyet, stok, iflçilik, gelifltirme süreci, üretim alan›, fire, müflteri
memnuniyetsizli¤i gibi unsurlar›n, en aza indirgendi¤i bir üretim sistemidir. Bu
üretim sisteminde iflletmeyi daha etken ve pazara karfl› daha duyarl› k›larak mali-
yetleri en aza indirmek hedeflenmektedir. Yal›n üretim, üretime yük getiren tüm
israflardan ar›nmay› hedef alan bir yaklafl›md›r. Yal›n üretimin ana stratejisi h›z› ar-
t›r›p ak›fl süresini azaltarak kalite, maliyet, teslimat performans›n› ayn› anda iyilefl-
tirmektir. Yal›n üretim,  müflteri ihtiyaçlar› do¤rultusunda malzeme veya bilgiyi dö-
nüfltüren veya flekillendiren ve katma de¤er yaratan faaliyet ile zaman ve kaynak
kullanan ancak, ürün üstüne müflteri ihtiyaçlar› do¤rultusunda de¤er ilave etme-
yen ve katma de¤er yaratmayan faaliyeti ay›rt eden bir yaklafl›md›r.

K›sacas›, yal›n üretim: “En az kaynakla, en k›sa zamanda, en ucuz ve hatas›z
üretimi, müflteri talebine bire bir uyacak, yan›t verebilecek flekilde, israfs›z ya da
en az israfla ve tüm üretim faktörlerini en esnek flekilde kullan›p potansiyellerinin
tümünden yararlan›p nas›l gerçeklefltiririz?” aray›fl›n›n bir sonucudur. Yal›n üretim,
etkinli¤i yüksek düzeyde üretim için önemli bir ad›md›r. Japon otomotiv endüstri-
si taraf›ndan gelifltirilen yal›n üretim; emek-sanat ba¤›ml› ve seri üretimin avantaj-
lar›n› birlefltirirken yüksek maliyetten ve seri üretimin kat›l›¤›ndan sak›nm›fl olu-
nur. Yal›n üretimde, çok çeflitli ürünler üretmek amac›yla üretimde çok yönlü e¤i-
tilmifl personel çal›flmakta ve yüksek düzeyde esnekli¤e ve otomasyona sahip ma-
kineler kullan›lmaktad›r.

Pazardan gelebilecek talepleri hemen karfl›layabilmek için üst kademe yöneti-
cilerden iflçilere ve tedarikçilere kadar herkes bir bütün olarak çal›flmaktad›r. Bafl-
ka bir deyiflle, yal›n üretim ile insanlar›n çal›flma flekli de¤iflmektedir. Yal›n üretim,
yeteneklerin art›r›lmas›n› ve bunlar›n kat› bir hiyerarfliden de¤il yarat›c› bir flekilde,
bir tak›m atmosferi içinde uygulanmas›n› gerektirmektedir.

Yal›n üretimin ana amaçlar›ndan biri, sorumlulu¤u tepeden afla¤›ya herkesin
paylaflmas›d›r. Yani sorumluluk, firman›n organizasyon yap›s›n›n en alt kademele-
rine kadar itilmektedir. Böylece, çal›flanlar kendi çal›flmalar›n› kontrol edebilme
özgürlü¤üne sahip olmaktad›rlar. Bu durumun tek dezavantaj›, geriye dönüflü zor,
maliyetli ve hata yapma endiflesini ortaya ç›karabilmesidir. Yal›n üretim, kesin ola-
rak “kusursuzlu¤u” hedef alm›flt›r. Devaml› düflen maliyetler, s›f›r hata ile üretim,
s›f›r stok ve sonu gelmeyen ürün çeflitlili¤i gibi hedefler “kusursuzluk” hedefinin
alt hedefleridir. Yal›n üretici bu hedefe ulaflmak için sürekli mükemmellik aray›fl›
içindedir (http://erp.karmabilgi.net/yalin-uretim-ve-ozellikleri/).

Bilgisayarla Bütünleflik Üretim
Biliflim teknolojileri kullan›larak tamamen bilgisayar kontrolünde, ürün süreç tasa-
r›m›, üretim planlama ve kontrol ve üretim sürecinde kullan›lan bireysel ileri üre-
tim teknolojilerinin bir araya getirilmesine bilgisayarla bütünleflik üretim ad› veril-
mektedir. Bilgisayar teknolojisinin üretim alan›ndaki amac› mühendislik ve iflletim
etkinliklerini ayn› çat› alt›nda toplamakt›r. Bu üretim sistemi tamamen otomatik bir
fabrika oluflturmaktan daha ziyade, de¤iflik teknolojileri kullanarak otomasyon ve
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insan bütünlü¤ünü sa¤larken ayn› zamanda en büyük kârla çal›flan bir fabrika
oluflturmakt›r. Bu sistemin içinde destekleyici bir çok önemli eleman bulunmakta-
d›r. Dolay›s›yla tek bafl›na bir bilgisayarla bütünleflik üretim kavram›ndan söz et-
mek mümkün de¤ildir. Bilgisayar kontrollü tezgâhlar, ana bilgisayarlar, yaz›l›mlar,
yerel a¤lar, bilgisayarl› idari sistemler vb. bilgisayarla bütünleflik üretim denince
akla gelen birkaç önemli destekleyici elemanlard›r.

Bu üretim sisteminde, bir ürünün tasar›m›ndan üretimine, pazarlanmas›ndan
müflteriye ulaflt›r›lmas›na kadar tüm süreç bilgisayar teknolojisi yolu ile bütünleflti-
rilmektedir. Bu sistem, bilgisayar destekli tasar›m, bilgisayar destekli üretim ya da
say›sal kontrollü makineler gibi sadece ileri teknoloji kullanmaktan ziyade, üretim
tesisinin organizasyonu ve kontrolü için bir stratejidir. Bu üretim sistemi ile çal›flan-
lar, makineler, veri tabanlar› ve kararlar aras›nda güçlü bir ba¤lant› kurulmaya ça-
l›fl›lmaktad›r. Ortak veri taban› ile bilgi ak›fl›n›n sa¤land›¤› bir flebeke bu sisteme
entegre edilmektedir. Üretimdeki tüm fonksiyonlar›n birbirine ba¤lanmas› yerine,
iki ya da daha fazla say›da esnek üretim sistemi bilgisayar ile birbirine ba¤lanarak
basit bir bilgisayarla bütünleflik üretim sistemi oluflturulabilmektedir. Bu sistem ile
iflletmenin di¤er bölümlerindeki bilgiler üretim ile birlefltirilmektedir. Sistemi kul-
lanman›n önemli amaçlar› aras›nda, müflteri siparifllerine ve/veya ürün de¤ifliklik-
leri isteklerine h›zl› yan›t verebilmek, üretimi h›zland›rmak ve dolayl› iflçilik mali-
yetlerini azaltmak için iflletmenin tüm bölümlerini birbiriyle iliflkilendirerek bütün-
leflmeyi sa¤lamakt›r. ‹malat kaynak planlamas› gibi bilgisayarl› üretim kontrol sis-
temleri; siparifl verilen malzeme, iflçilerin çal›flmas›, talep tahminleri, müflteri sipa-
riflleri ve bunlar›n üretime giriflleri, üretim planlama, geliflme raporlar›, maliyet ve
kalite bilgileri, fatura kesilen müflteriler ve benzerleri gibi bilgileri toplamak, depo-
lamak ve gelifltirmek için gelifltirilmektedir. Bu tür sistemler bilgisayarla bütünleflik
üretim sisteminin tamamlay›c› bir parças› olabilmektedir (Do¤ruer, 2005, 473). Bu
sistemin uygulanabilmesi için sadece mevcut örgüt yap›s›n›n bilgisayar destekli
h›zland›r›lm›fl bilgi ak›fl› ile desteklenmesi yeterli de¤ildir. Ayr›ca iflletme tüm faali-
yetleri ile beraber ele al›narak örgüt yap›s› gözden geçirilmeli ve yenilenmelidir.

Bu üretim sistemi üretim alan›nda yeni bir kavram olmas›na ra¤men h›zla ken-
dini kabul ettirmekte ve uygulamalar› endüstride yayg›nlaflmaktad›r. Birçok aç›dan
incelendi¤i zaman bu sistem gelece¤in üretim teknolojisi olarak kabul edilmektedir.
Bu nedenle, pazarda rekabet gücünü korumak isteyen iflletmeler en k›sa sürede
kendilerini bu sisteme uyumland›rmal›d›rlar. Bu uyumun sa¤lanmas›nda deneyimli
uzman bir ekip kendi bilgisini kullanarak bu ifli tamamlayabilmektedir. Tüm kay-
naklar› s›n›rl› geliflmekte olan ülkelerde deneyimli uzman ekipler bulmak zor ifltir.
Bu ülkelerde bilgi geliflmifl ülkelere göre daha fazla para ödenerek elde edilmekte-
dir. Bu durumda geliflmekte olan ülkelerin izlemesi gereken yol, kendi uzman ekip-
lerini oluflturarak bu konu üzerinde yap›lan araflt›rmalara destek olmas›d›r.

Grup Teknolojisi/Hücresel Üretim
Grup Teknolojisi/Hücresel üretim hem üretim faaliyetlerinde önemli parti üretimi-
ni daha verimli duruma getirmek hem de tasar›m ve üretim faaliyetlerinin bütün-
lefltirilmesini sa¤lamaya çal›flan bir üretim sistemidir. Atölye tipi üretimde gerçek-
lefltirilen parçalar›n üretimi benzerlikler gösterebilmektedir. Grup teknolojisi ile
benzer özellikler gösteren parçalar bir araya getirilerek grupland›r›lmaya çal›fl›l-
maktad›r. Böylece, benzer özelliklere sahip parçalardan oluflturulan gruplar›n üre-
timi beraber gerçeklefltirilmeye çal›fl›lmaktad›r. Benzer özellikler ile söz edilen fle-
kilsel olarak benzerlik ya da üretimde gerçekleflen ifllem s›ralar›ndaki benzerlikler-
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dir. Üretim ifllemleri benzerlik gösteren parçalar ayn› makine ve tezgâhlardan ge-
çerek üretimi tamamlanmaktad›r. Bu durumda bu üretimi gerçeklefltirecek maki-
neler bir araya getirilerek üretim hücreleri oluflturulmaktad›r. Böylece küçük parti-
ler hâlinde üretim yerine oluflturulan gruplar sayesinde büyük partiler hâlinde üre-
tim yapabilmek mümkün olmaktad›r. Tesisde bu üretimi gerçeklefltirmek için hüc-
relerin oluflturulmas›yla hücresel üretim yap›labilmektedir. Hücresel üretim grup
teknolojisi kavram›n›n alt sistemi niteli¤inde olmaktad›r. Baflka bir deyiflle, küçük
bir fabrika gibi çal›flan bu makine grubu bir parça ya da ürün grubunun baflka bir
yere göndermeden tamamlanmas›d›r. Bir iflletmede bu tür hücreler oluflturularak
ürün parçalar› bu hücrelerde üretilebilir ve daha sonra bu parçalar bir araya gele-
rek ürünü oluflturabilir. 

Hücresel üretimde her üretim hücresi ba¤›ms›z çal›flabildi¤i gibi tek bir ifli de yapmazlar
ve farkl› görevler de üstlenebilmektedir. Üretilen parça ve ürünlerden hücrede yer alan ça-
l›flanlar sorumlu olmaktad›r. 

Ak›fl üretim sisteminin tersine çok çeflitte ürün üretebilme yetene¤inin elde
edilmesi ve atölye tipi üretim sistemi gibi yaln›zca bir çeflitteki makinelerin toplan-
mam›fl olmas›, bu üretim sistemini farkl› k›lmaktad›r. Baflka bir deyiflle, bu tip üre-
tim sisteminde ak›fl tipi üretimin verimlili¤i ile atölye tipi üretimin esnekli¤i bir a-
raya getirilmeye çal›fl›lmaktad›r.

Belli bir parça ailesine dâhil tüm parçalar›n bir üretim hücresinde üretilmesi ile:
• Makine haz›rl›k süreleri k›salmakta,
• Üretim kapasitesi artmakta,
• Tafl›ma maliyetleri azalmakta,
• Siparifl bekleme süreleri azalmakta,
• Çal›flan tatmini artmakta,
• Çal›flanlar aras›ndaki ifl birli¤i artmakta,
• Kalite yükselmekte,
• Yar› mamul stoklar› azalmakta,
• Kontrol kolaylaflmakta,
• Üretim rotas› k›salmakta
• Üretim basitleflmekte,
• Otomasyona geçifl kolaylaflmaktad›r.
Makine haz›rl›k sürelerinin azalmas›na ba¤l› olarak küçük partiler hâlinde üreti-

min ekonomik duruma gelmesi grup teknolojisi/hücresel üretim sistemlerinin tam za-
man›nda üretim felsefesine uygun olmas›n› sa¤lamaktad›r. Her bir üretim hücresinde
belli ürün parçalar›n› üretmek üzere uzmanlaflma sa¤lanmakta böylece malzeme tafl›-
ma süresi, makine haz›rl›k süreleri ve stok düzeylerinde tasarruf sa¤lanmaktad›r.

Bu üretim sisteminin sa¤lad›¤› avantajlar yan›nda dezavantajlar da bulunmakta-
d›r. Ürün parçalar›n›n hücreler aras›nda tafl›nmas›n› engellemek için baz› makine
ve ekipman birden çok say›da al›nmak zorunda kal›nmakta, bu durum da yat›r›m
maliyetini art›rmakta ve kapasite kullan›m oran›n› düflürmektedir. Ayr›ca, ürünün
yap› özelli¤ine ba¤l› olarak tüm parçalar› her zaman üretim hücrelerinde üretile-
meyebilmektedir. Bu durumda baz› parçalar farkl› makinelerde ifllemden geçmek
durumunda kalmaktad›r. Bunun yan›nda, ürünlerden parça gruplar› ve hücreler
oluflturulmas› ve bu üretim hücrelerinin tesis içinde yerlefltirilmesi hiç de kolay bir
ifl de¤ildir. ‹flletmeler bu üretim hücresi uygulamalar›nda çok zaman tüm tesisde
üretim hücreleri oluflturmak yerine k›smi uygulama yapmakta ve baz› bölümlerde
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atölye üretime devam etmektedir. Ancak uygulama zorluklar›na ra¤men sundu¤u
cazip avantajlar ve yo¤un rekabet ortam› iflletmeleri bu konuda çal›flma yapmaya
ve uygulamaya zorlamaktad›r.

ÜRET‹M YÖNET‹M‹ VE KAPSAMI
‹flletmeler, günümüz pazarlar›nda müflterilerin sürekli de¤iflen ve geliflen istek ve
gereksinimlerini karfl›layabilmek için çok çeflitli ürünler üretmek zorunda kalmak-
tad›r. Çok farkl› ürün çeflidi üretme zorunlulu¤u iflletmelerin iflini daha da zorlafl-
t›rmaktad›r. Ayr›ca giderek artan rekabet, teknolojik geliflmeler, ifl gücü yap›s›, ser-
maye kaynaklar›, sosyal geliflmeler ve endüstri iliflkileri de iflletmeler üzerinde bas-
k› kuran önemli faktörler olmaktad›rlar. Tüm bu bask›, üretim yönetimine özel bir
önem verilmesine neden olmaktad›r. ‹flletmelerdeki tüm faaliyetlerin do¤rudan ya
da dolayl› olarak üretim ile iliflkili olmas› nedeniyle üretimdeki sorunlar›n tüm ifl-
letmeyi etkileyebilece¤i unutulmamal›d›r.

Üretim yönetimi kapsam bak›m›ndan genifl, faaliyet hacmi çok yüklü bir ifllet-
mecilik fonksiyonudur. Buna göre, üretim yönetimi için flöyle bir tan›m yapmak
mümkündür: Üretim yönetimi, iflletmenin elinde bulunan malzeme, makine ve in-
san gücü kaynaklar›n›n belirli miktarlardaki ürünün istenilen niteliklerde (kalite-
de), istenilen zamanda ve en düflük maliyetle üretimini sa¤layacak biçimde bir ara-
ya getirilmesidir. Bu tan›mlama da yer alan miktar, kalite, zaman ve fiyat faktörü-
nün hepsinin iflletmenin istekleri do¤rultusunda ayn› anda gerçekleflmesi mümkün
de¤ildir. Büyük miktarlardaki üretim, ürün bafl›na üretim maliyetini azalt›rken stok
tafl›ma ve elde stok tutma maliyetlerini artt›rabilmektedir. Bu nedenle, iflletmeler-
de yöneticiler üretim ile ilgili kararlar›nda çeliflen seçeneklerle ödünleflmek duru-
munda kalmaktad›rlar ( Kobu, 2005, 6).

Üretim yönetiminde hedeflenen üretim ile ilgili miktar, zaman, kalite ve mali-
yet faktörlerinin en iyi de¤erlerinin bulunmas›na yönelik çal›flma yapmakt›r. Üre-
tim yönetimi bu hedeflere ulaflmaya çal›fl›rken hangi ürünlerin, hangi miktarlarda,
hangi özelliklerde, nerede ve kim taraf›ndan üretilece¤ini de belirlemeye çal›flmak-
tad›r. Bu konular belirlenirken di¤er taraftan da maliyet en düflük düzeyde ya da
kar en yüksek düzeyde tutulmaya çal›fl›lmaktad›r. Ayr›ca, müflterilerin istek ve ge-
reksinimlerinin karfl›lanmas›, stok düzeyinin olas› en düflük düzeyde tutulmas› ve
üretim kaynaklar›n›n etkin ve verimli kullan›m› da önemli olmaktad›r.

Üretim yönetimi kapsam›nda, üretim yönetimi ile iflletme stratejisi aras›ndaki iliflkiyi aç›k-
lay›n›z.

Ürün Tasar›m›
Tasar›m, ürün, çevre, bilgi ve iflletme kimli¤i ile iliflkili temel tasar›m elemanlar›n›n
(performans, kalite, dayan›kl›l›k, görünüm, maliyet) yarat›c› kullan›m› arac›l›¤› ile
müflteri memnuniyetini ve iflletme karl›l›¤›n› optimize etmeye (eniyileyen) çal›flan
bir süreçtir. Uluslararas› Endüstriyel Tasar›m Derne¤ine göre tasar›m “nesneleri,
süreçleri, hizmetleri ve bunlar›n sistemlerinin çok yönlü niteliklerini bütün yaflam
döngüleri içerisine yerlefltirmek hedefindeki yarat›c› bir faaliyettir”.

‹flletmelerin ulaflmak istedi¤i önemli hedeflerinden birisi olan kâr›n en büyük-
lenmesi yo¤un rekabete tan›kl›k eden günümüz pazarlar›nda gittikçe zorlaflmakta-
d›r. F›rsat gördü¤ü alanlarda at›l kaynaklar› de¤erlendirmeye çal›flarak risk alan ifl-
letme, pazara sundu¤u mal ve hizmetler ile farkl›l›¤›n› ortaya koymak durumunda-
d›r. Farkl›l›¤›n ortaya konulmas› konusunda tasar›m önemli bir araç olmaktad›r.
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Temel tasar›m elemanlar›n›n yarat›c› kullan›m› yan›nda, en yüksek düzeyde müfl-
teri memnuniyeti ve iflletme kârl›l›¤›n›n da bir araya getirildi¤i tasar›m, üzerinde
dikkatli hareket edilmesi gereken bir süreçtir.  

Küreselleflmenin artt›rd›¤› rekabetten iflletmeler en az düzeyde etkilenmek için
ay›rt edici ve fark yaratan mal ve hizmetler sunmak zorundad›r. Bu ürünleri farkl›-
laflt›rman›n bir yolu icat olurken di¤er yolu da tasar›md›r. ‹cat yarat›c› fikirden ya-
rarl› kullan›ma giden uzun bir yolculuktur. ‹yi tasar›m için ufak bir k›v›lc›m (bulufl)
gereklidir. Yeni çözümler görebilme ve var olan ya da yeni gereksinimleri karfl›la-
mak için yeni fikirlerle ortaya ç›kma ya da yeni fikirlerin aç›l›m›yla yeni f›rsatlar ya-
ratma kabiliyetine sahip olmak iyi tasar›m›n gereklerindendir. Bununla birlikte, ta-
sar›m› iyi yap›lm›fl bir ürün her zaman pazarda baflar›l› olamayabilmektedir. ‹yi
ürün tasar›m›, tasar›m sürecinde tasar›m fikrinden somutlafl›ncaya kadar iflletme
içinde baz› basamaklarda istenildi¤i gibi yürütülememekte ve pazarda büyük bir
baflar›s›zl›¤a u¤rayabilmektedir. Bu nedenle, ürün tasar›m›n›n iyi yap›lmas› tek ba-
fl›na yeterli olmamakta, ayn› zamanda tasar›m›n iyi uygulanmas› ve do¤ru üretim
sürecinin seçilerek ürünün üretilmesi de önemli olmaktad›r. 

Ürün tasar›m sürecinin genel evreleri:
Planlama Evresi: ‹lk fikir gelifltirme, potansiyel teknik ve pazar konular›n›n

analizi, fizibilite de¤erlendirmesi ve tasar›m brifinin haz›rlanmas›.
Gelifltirme Evresi: Ayr›nt›l› pazar ve teknik özellikler, kavram tasar›m›, proto-

tip gelifltirilmesi ve test edilmesi, detayl› tasar›m ve üretim mühendisli¤i.
Üretim ve Sat›fl Evresi: Üretim ve pazarlama planlamas›, el aletleri, test üreti-

mi, pazar denemesi, tam ölçekli üretim, pazara sürülmesi, izlenmesi.

Üretim Planlamas›
Üretim planlamas› gelecek dönemlerdeki üretim faaliyetlerinin ya da üretim mik-
tarlar›n›n düzeylerini ve limitlerini belirleyen bir fonksiyon olarak kabul edilmek-
tedir. Üretim plan›n›n içindeki planlama kavram›na bak›ld›¤› zaman üç temel özel-
li¤i ön plana ç›kmaktad›r; birinci olarak gelece¤e yönelik olmas› ile ilgili olarak
gelecek dönem için üretimden bahsedilmekte, ikinci olarak planlaman›n amac›n›n
üretimin gerçeklefltirilmesi oldu¤u görülmekte ve üçüncü olarak rasyonellik ile de
üretimin en iyi flekilde nas›l yap›laca¤› konusu ortaya konulmaktad›r. Üretim plan-
lamas›n›n önemli girdileri talep tahminleri ve müflteri sipariflleridir. Burada amaç
istenilen ürünü, istenilen zamanda ve istenilen miktarda müflteriye sunmakt›r. Pa-
zar ile ilgili talep tahminleri gelece¤in kestirimi ile ilgilidir ve duyarl›l›¤›n› etkile-
yen iki etmen bulunmaktad›r. Birincisi zaman olup tahminlerin zaman aral›¤› art-
t›kça duyarl›l›¤› azalmaktad›r. Di¤eri ise ürün çeflitleri olup çeflitlilik artt›kça duyar-
l›l›k azalmaktad›r. Bu nedenle, ürün çeflitleri ürün gruplar› hâline getirilerek tah-
min edilmekte ve böylece daha duyarl› ve do¤ru olmaktad›r. Ürün gruplar›n›n
oluflturulmas›nda üretim teknikleri ve yöntemleri konusunda tecrübe sahibi olmak
d›fl›nda teknolojik geliflmeler, makine ve personel kapasitesi gibi k›s›tlar›n da göz
önüne al›nmas› önemli olmaktad›r. O hâlde, üretim plan› haz›rlan›rken planlama
döneminin belirlenmesi, ürün gruplar›n›n haz›rlanmas› ve k›s›tlar›n bilinmesi
önemlidir. 

Üretim planlamas› ile belirli dönemlerdeki üretim miktar›, planlaman›n kontrol alt›nda
olup olmad›¤›n› kontrol eden araç ve yöntemleri ve tüm iflletme için ifl yükü rahatl›kla göz-
lemlenebilir ve gerekli düzenlemeler yap›labilir.
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Üretim plan› haz›rlan›rken de¤iflen iç ve d›fl koflullara ba¤l› olarak de¤iflik stra-
tejiler kullan›labilmektedir. Bu stratejiler için iyi ya da kötü diye de¤erlendirme ya-
p›lmas› mümkün de¤ildir, ancak iflletme oluflan koflullara ba¤l› olarak kendisi için
en uygun olan›n› seçmeye çal›flmaktad›r.

Birinci üretim stratejisi talebi izleme stratejisidir ve ayn› zamanda esnek üretim
stratejisi olarak da söz edilmektedir. Bu stratejide çal›flanlar›n ifle al›nmas›, iflten
ç›kar›lmas›, fazla mesai ve fason üretim yap›lmas› mümkündür. ‹flletme için amaç
stok düzeyini düflük düzeylerde tutmaya çal›flmakken talebin yüksek oldu¤u
dönemlerde ilave ekipman, yer ve ifl gücü al›m› gerekebilmektedir. Talebin düfltü¤ü
dönemlerde ise iflletme at›l makine ve ekipman›n maliyetine katlanmak zorundad›r.
Buna karfl›l›k, iflletme ifl gücü düzeyini; gerekti¤inde fazla mesai, geçici ya da k›smi
zamanl› iflçiler ile dengeleyebilir (Do¤ruer, 2005, 200). Bu stratejinin en önemli
avantaj› olarak stok düzeyinin düflük tutulmas› gözükürken en önemli dezavantaj›
da üretimin düzenli olmamas›d›r. Ayr›ca, ifl güvencesinin olmamas› da çal›flanlar›n
motivasyonunu etkilemektedir.

‹kinci strateji sabit üretim h›z› stratejisidir. Bu stratejide planlama döneminde
üretim h›z› sabit tutulurarak gerekti¤inde stoklar kullan›lmaktad›r. Baflka bir de-
yiflle, talep ile üretim aras›nda oluflan farklar stoklardan karfl›lanmaya çal›fl›lmak-
tad›r. Üretimin sabit bir h›zda olmas› ifl gücü düzeyinin de sabit olmas›n› sa¤la-
maktad›r. Talep art›fllar›n›n stoklardan karfl›lanamamas› durumunda fason üretim
ya da yok satma da di¤er alternatiflerdir. Talebi etkilemek için çeflitli promosyon-
lar›n yap›lmas› da mümkündür. Bu stratejide önemli avantajlar planlaman›n ko-
lay olmas› ve haz›rl›k maliyetlerinin düflük olmas›d›r. Birçok iflletmenin bu stra-
tejiyi tercih etmesinin en önemli nedeni ifl gücü düzeyinin sabit kalmas›na ba¤l›
olarak ifle alma ve iflten ç›karma maliyetlerinin olmamas› yan›nda çal›flanlar›n ve
çeflitli düzeylerdeki yöneticilerin moralinin ve motivasyonunun yüksek olmas›
yatmaktad›r. En önemli dezavantaj olarak elde fazla stok tutulmas› gözükmekte-
dir (Stevenson, 2005, 548).

Son strateji olan karma stratejide ise talebi izleme ve sabit üretim h›z› stratejile-
rinin dezavantajlar› dengelenmektedir. Di¤er bir deyiflle, talebi izleme stratejisinin
üretimdeki dengesizli¤i ve çal›flan say›s›ndaki de¤iflkenli¤i ile sabit üretim h›z›n›n
stok bulundurma dezavantaj› dengelenmeye çal›fl›lmaktad›r. ‹flletme talebi izleme-
ye yönelik bir strateji izlerken di¤er yandan elde belirli bir miktar stok bulundura-
rak üretim düzeyindeki de¤iflimleri azaltmaya çal›flmaktad›r. Böylece, iflletme ifle
alma ya da iflten ç›karma faaliyetini engelleyebilmektedir. 

‹flletme politikalar› seçilecek üretim stratejilerini s›n›rland›rabilmektedir.
Örne¤in, iflletme politikas› çok özel koflullar d›fl›nda iflçi ç›kar›lmas›na izin
vermeyebilir. Baz› önemli ürün parçalar› iflletme için ticari s›r niteli¤i tafl›d›¤› için
fason üretimine izin verilmeyebilir. Sendikal anlaflmalardan dolay› iflçi ç›karma çok
zorlaflabilir ya da fazla mesai saatlerinde s›n›rlama koyulmufl olabilir. Genelde,
üretim planlama ile iflletme politikalar›na ba¤l› olarak en az maliyetle arz ve talep
eflitlenmeye çal›fl›lmaktad›r. 

Üretim planlar› çok genifl kapsaml› ve ürün gruplar›na yönelik olabilece¤i gibi
çok detayl› ve ürün tiplerine göre de olabilmektedir. Üretim programlamada süre
1-5 y›ll›k uzun dönemli, 3-12 ayl›k orta dönemli ve 1-90 günlük k›sa dönemli ola-
bilmektedir. Uzun dönemde planlama faaliyeti toplam gelir toplam iflçi say›s› ya da
toplam üretim hacmi gibi makro rakamlarla ölçülmektedir. Dönem k›sald›kça bu
ölçüler ürün gelirleri, ifllere göre iflçilik saatleri ve üretimde ifl yükünün belirli mik-
tardaki bir üretim için hesaplanmas›na dönüflebilmektedir.
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Uzun dönemli planlar genelde iflletmelerin stratejilerini belirleyen planlard›r.
Bu planlar; pazar talep tahminleri, fon temini, iflletme analizleri ve kapasite analiz-
lerine dayan›r. Üretimde kullan›lacak makine ve ekipman ile ifl gücünün temini,
sat›c›lar›n ve müflterilerin bulunmas› ve üretim süreçlerinin gelifltirilmesi için çal›-
fl›r. Burada belirlenen planlar orta ve k›sa dönem planlar için s›n›rlay›c› niteliktedir
(Do¤ruer, 2005, 199). Orta dönemli planlara çal›flanlar›n say›s›, elde tutulmak iste-
nen stok düzeyi, kullan›lacak makine ve ekipman›n düzenleme planlar› ve üretim-
de kullan›lacak malzemenin temini gibi konular örnek olarak gösterilebilmektedir.
Orta vadede ana üretim planlamas› ile üretim, stok ve ifl gücü düzeyleri belirlene-
bilmektedir. K›sa dönemli planlamada ana üretim çizelgeleme (programlama) ile
ürünlerin ve son ürün parçalar›n›n üretimi için planlama yap›labilmektedir. Bu
planlamada son ürünlerin miktar› ve üretim tarihleri ile birlikte hangi makinede
hangi çal›flanlar›n çal›flaca¤›na kadar ayr›nt›l› bir planlama yap›labilmektedir.

Üretim planlamas› faaliyetleri iki ana ve yedi alt grupta toplanabilmektedir (De-
mir, Gümüflo¤lu, 2003, 452).

Ön Planlama: Üretim gelifltirme ve tasar›m›, sat›fl tahminleri, ifl yeri düzeni,
araç politikas› ve üretimin ön planlamas› çal›flmalar› bu aflamada yap›lmaktad›r.

Planlama: Bu aflamada planlama kaynaklar› ile iflin haz›rlanmas› ve ifl verme
faaliyetleri girmektedir. Bunlar:

Malzemeler: Üretimi yap›lacak ürünlerin analizi yap›larak tüm özellikleri orta-
ya ç›kar›l›rken üretimde kullan›lacak malzemeler hakk›nda bilgi verilmelidir. Bu
malzemeler aras›nda hammaddeler, parçalar, yar› ifllenmifl ürünler say›labilir. Ha-
z›r bulundurulacak bu malzemelerin tüm özellikleri, miktarlar›, teslim süreleri,
al›mlar› ve kontrolleri önem tafl›maktad›r. Çünkü üretimin aksamamas› için bu mal-
zemelerin istenilen flekilde haz›r bulunmas› gerekmektedir.

Yöntemler: ‹flletme için olas› üretim yöntemlerinin de¤erlendirmesinin yap›l-
mas› ve verilen koflullar ve olanaklar alt›nda en iyisinin tan›mlanmas›n› gerektir-
mektedir. Bu flekilde bir çal›flma üretim süreçlerinin inceleme ve de¤erlendirme-
si ile uygulama yöntemlerinin özellikleri ve ayr›nt›l› olarak gelifltirilmesini kapsa-
maktad›r.

‹fl gücü, makine ve araçlar: Üretim yöntemleri belirlenirken çal›flt›r›lacak ifl-
gücü türü, kullan›lacak makine ve araçlar belirlenmektedir. Gerekli ise mevcut ya
da yeni ifle al›nan çal›flanlar›n e¤itimden geçirilmesi, ifl yükü durumlar›, mevcut
makine ve araçlar›n bak›m ve onar›mlar› ve yedek parçalar dikkate al›nmal›d›r.

‹fl s›ras›n›n belirlenmesi: Bir ürünün üretimine karar verildi¤i zaman bu ürü-
nün hangi s›rada hangi makine ve araçlardan ak›fl›n›n sa¤lanaca¤›n›n belirlenmesi
gerekmektedir. Di¤er tüm planlamalar temel üretim fonksiyonu olan yap›lacak ifl-
lerin s›ras›n›n belirlenmesine dayanmaktad›r.

‹fl sürelerinin belirlenmesi: Üretim emirleri ve gerekli yöntem bilgileri ifllem
sürelerinin hesaplanmas›na yard›mc› olmaktad›r. ‹fl, zaman ve hareket etütleri stan-
dartlar›n belirlenmesi için gereklidir.

Yükleme ve çizelgeleme: Baz› iflletmelerde makine ve aletler bofl kalmamal›
ve ayn› anda birden fazla ifl yükü ile karfl›laflmamal›d›rlar. Makine ve iflçilerden en
iyi verimin al›naca¤› yükleme s›ras›na dikkat edilmelidir. Üretimi yap›lacak her ürü-
nün ne zaman üretime al›narak, ne zaman bitirilece¤i ayr›nt›l› olarak belirlenmeli-
dir. Makine ve iflçilerin kullan›lma yüzdeleri çizelgelerden kolayl›kla ortaya koyula-
bilir. Bu çizelgelerin en bilineni Henry Gantt’›n buluflu olan Gantt fiemalar›d›r.

‹fl ak›fl›: Üretim emrinden sonraki aflamada, malzemelerin depodan ç›kar›larak
ilgili ifl istasyonlar›na da¤›t›mlar›n›n yap›lmas› ile üretim fiilen bafllamaktad›r.
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Üretim planlamas› müflterilere istedi¤i ürünleri istedi¤i zamanda teslim ederken
iflletmenin kapasitesine de dikkat edilmesini istemektedir. ‹flletmenin elindeki kay-
naklar›n en etkin ve verimli olarak istenilen kalite ve miktarda üretim faaliyetinde
kullan›lmas›, uzun dönemli üretim planlar›n›n uygulanabilir olmas›, stok düzeyle-
rinin ürün çeflitlili¤ini göz önüne alarak düzenlenmesi ve üretim programlar›n›n
ani talep dalgalanmalar›nda esneklik gösterebilmesi önemlidir. Ayr›ca, üretime
katk›s› olan tüm dolayl› ve dolays›z girdilerin zaman›nda ve ekonomik flekilde te-
darik edilmesi üretim planlar›n›n aksamamas› aç›s›ndan önemli olmaktad›r. Ürün-
lerin ve ürün karmalar›n›n tasar›m›, tesis yerleflimi ve kapasitesi ve üretim süreci-
nin tasar›m› gibi planlar uzun dönemli planlar olurken iflletmenin üretim, stok ve
ifl gücü düzeyini belirlemeye yönelik planlar da orta dönemde ana üretim planla-
mas› çal›flmas›nda yer almaktad›r.

Ana üretim planlamas› ile talepleri karfl›lamak amac›yla üretim, stok ve iflgü-
cü düzeyleri belirlenmeye çal›fl›lmaktad›r. Genelde, planlama boyutunda iflletme-
lerin tüm kaynaklar› sabit varsay›l›rken planlama faaliyetlerinin zaman boyutu di-
namik de¤iflimlere ba¤l› olarak 3 ay ile 12 ay aras›nda de¤ifliklik gösterebilmekte-
dir. Ana üretim planlama sürecinde temel girdiler  talep tahmini, mevcut fiziksel
kapasite, mevcut ifl gücü düzeyi, mevcut stok düzeyi, üretim süreci, maliyet etken-
leri ve ortam›n di¤er etkenleridir. Ana üretim planlaman›n temel ç›kt›lar› ise üretim
oran›, ifl gücü düzeyi, stok düzeyi ve tafleron kullan›m düzeyidir. Ana üretim plan-
lamas› ürün gruplar› üzerinden haz›rlanmaktad›r. Bu planlama ile orta dönemli
planlarda büyük de¤ifliklikler yap›lmamas›na ra¤men, orta dönem kapasite, fazla
mesai, fason üretim, yeni çal›flan ifle al›nmas› ve hatta vardiya eklenmesi ile genifl-
letilebilmektedir. Burada talep yap›s›n›n bilinmesi ve maliyetin en düflük düzeyde
tutulmas› önemli olmaktad›r (Martinich, 1997, 626). Ana üretim planlamas›n›n ha-
z›rlanmas›nda genel olarak dört aflama bulunmaktad›r: Bunlar talep tahmininin ha-
z›rlanmas›, talebi karfl›layan toplam kapasitenin belirlenmesi, üretim kapasitesi için
alternatif kaynaklar›n belirlenmesi ve talebi karfl›layan optimal üretim kapasitesi-
nin bulunmas›d›r.

Ana üretim planlamas›n›n devam›nda ana üretim çizelgelemesi oluflturulmakta-
d›r. Ana üretim plan›nda belirlenen dönemsel üretim oranlar› üretim çizelgesinin
haz›rlanmas›na girdi olmaktad›r. Ana üretim çizelgelemede malzeme gereksinim
planlamas› için girdi niteli¤indedir. 

Malzeme Gereksinim Planlamas›
Malzeme gereksinim planlamas› (MGP) bilgisayar destekli bir bilgi sistemi olup bit-
mifl ürün isteklerini zamana ba¤l› alt montaj, parça, hammadde vb. isteklerine dö-
nüfltürmektedir. Bu yöntem müflterilere ürünlerin teslim süresinden geriye do¤ru ça-
l›flmaktad›r. Buna ba¤l› olarak tedarik süresi ve di¤er bilgiler yard›m›yla ne zaman ve
ne kadar siparifl verilmesi gerekti¤ini belirlemeye çal›flmaktad›r. Malzeme gereksi-
nimleri birbirine ba¤›ml› olarak hiyerarflik bir s›rada ortaya ç›karak son ürünün za-
man›nda tamamlanmas›n› sa¤larken stoklar› düflük düzeylerde tutmaya çal›flmakta-
d›r. MGP bitmifl ürünler için bir çizelge ile bafllamakta ve bu çizelge belirli bir zaman
diliminde bitmifl ürünü üretmek için alt montaj, parça ve hammadde gereksinimleri-
ne dönüflmektedir. Baflka bir deyiflle, MGP üç soruyu yan›tlamak için tasarlanm›flt›r:

• Ne gereklidir?
• Ne kadar gereklidir?
• Ne zaman gereklidir?
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MGP ile temelde amaçlanan stok düzeyini düflük tutmak, ifl ak›fl›n›n düzenine
katk›da bulunmak, malzeme yoklu¤undan dolay› üretimin aksamas›n› en aza indir-
mek, teslimatlara yard›mc› olmak ve müflterilere en iyi hizmetin verilmesini sa¤la-
makt›r (Demir, Gümüflo¤lu, 2003, 705). Bu sistemde malzeme, parça, yar› ürünlere
olan talep son ürüne olan talebe ba¤l› olmaktad›r. Son ürün için talep bir kere belir-
lendi¤i zaman üretim s›ras›nda gereken alt montaj ve bileflen parçalar› ile bunlar›n
miktarlar› tam olarak hesaplanabilmektedir. Ba¤›ml› talep devaml›d›r ve rassal de¤ifl-
kenliklerden dolay› farkl›l›klar göstermektedir. Öte yandan ba¤›ml› talep do¤rudan
bir üst düzeydeki ürünün talebine ba¤l›d›r (Çelikçapa, 2000, 139).

MGP’nin üç temel girdisi ana üretim çizelgesi, malzeme listesi ve stok durum dos-
yas›d›r. Ana üretim çizelgesi ürün stoklar›n› güncellemek ya da müflteri talebini kar-
fl›lamak için haz›rlanan MGP’nin çekici gücüdür. Ana üretim planlama son ürünün
miktar›n› ve üretilece¤i dönemi belirlemektedir. Böylece, bu çizelge MGP sistemi
için gerekli temel bilgiyi sa¤lar. Bafllang›çta bu çizelgenin uygulanabilirli¤i MGP ve
kapasite gereksinim planlamas› yoluyla test edilmekte daha sonra uygulanmaktad›r.
MGP ana çizelgeyi malzeme gereksinimlerine çevirmekte ve gereksinimleri stoktan
ya da önceden verilmifl siparifllerden karfl›lamaktad›r. Ana çizelge MGP sistemini ça-
l›flt›rmakta ve gerekli malzemelerin ve üretimin elde edilmesi için bu sistemin teme-
lini oluflturmaktad›r (Do¤ruer, 2005, 294).

Bir ürünün üretiminde kullan›lan tüm parça, alt montaj ve hammaddelerin liste-
sine malzeme listesi ad› verilmektedir. Malzeme listesi hiyerarflik bir s›rada olup bir-
birini izleyen montaj düzeylerinin her bir birimini tamamlamak için gerekli parçala-
r›n miktar›n› gösterir. Malzeme listesi haz›rland›ktan sonra planlamaya ana bilgi ola-
rak ürün yap› a¤ac› gönderilir. Ürün yap› a¤ac› bir ürünün montaj›nda gerekli alt
montaj ve parçalar› görsel bir flekilde göstermektedir. Bu liste ürün tasar›mlar› de¤ifl-
tikçe de¤ifltirilmekte ve güncellenmektedir.

Üretimde kullan›lan malzemelerin dönemler itibar›yla stok durumu ile ilgili bilgi
veren bilgisayar dosyas›na stok durum dosyas› ad› verilmektedir. Her malzeme kay-
d›nda malzeme seviye kodu, mevcut stok, siparifl miktar› ve müflteri siparifli bulunur.
Planlanan ve teslim edilen siparifller yan›nda gelen, kullan›lan ve hurdaya ayr›lan
malzemelerde kaydedilerek güncellenmektedir. Günümüzde MGP uygulamalar›nda
bilgisayar kullan›m› tercih edilmekte bu durumda iflletmelerin ifllerini kolaylaflt›rmak-
tad›r. Kullan›lan yaz›l›mlar yüzlerce hatta binlerce parça ve malzemeden oluflan
ürünlerin malzeme ve parça tedarikini üretimi aksatmadan sa¤lamaktad›r.

MGP’nin gelifltirilmifl biçimi olan Üretim Kaynaklar› Planlamas› (ÜKP) di¤er ele-
man ve kaynaklar› ile birlikte geri beslemeli bir sistemdir. ÜKP sistemi tüm sistem-
lerdeki faaliyetleri planlamak ve güncellefltirmek için sat›n alma, imalat, finansman
ve mühendislik iflleri, insan kaynaklar› ve sat›fl› tek bir veri taban› kullanarak ko-
ordine etmektedir. ÜKP, üretilecek ürün çeflidi, üretim için yap›lacaklar, iflletmenin
mevcut olanaklar› ve üretim için gerekli olanlar› göstermektedir. ÜKP üretim kay-
naklar› olan üretim, pazarlama, finansman, mühendislik ve benzerlerini planla-
makta ve izlemektedir. Ayr›ca, üretim sistemini benzetim yolu ile üretim içindeki
ve d›fl›ndaki di¤er birimlerle iliflkilendirmektedir. Bu sistemden elde edilen geri
beslemeler üretim planlar›nda gerekli düzeltmelerin ve güncellemelerin yap›lmas›-
na olanak tan›maktad›r.

Kapasite Planlamas›
Üretim iflletmelerinin kapasitesini sabit bir de¤er olarak kabul etmek mümkün de-
¤ildir. Her bir makinenin kapasitesinin toplanmas› ile toplam kapasite bulunamaz.
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‹fl istasyonlar› aras›ndaki karmafl›k iliflki ve farkl› h›zlarda ifl istasyonlar›, tamir ve
bak›m, çal›fl›lmayan süreler, program hatalar›, hurdaya ç›kan ürünler gibi faktörler
kapasitenin belirlenmesini zorlaflt›rmaktad›r. Kapasite genel olarak bir üretim ora-
n› ya da belirli bir zaman içindeki üretim miktar› olarak tan›mlanmaktad›r. Maksi-
mum üretim fiziksel üretim ile ilgili oldu¤undan kolay belirlenebilir gözükse de
gerçek üretim çeflitli faktörlerin etkisi alt›nda de¤iflebilir. Ayr›ca, her ürünün üreti-
minde kullan›lan malzeme, ifllem süresi ve iflçili¤in farkl› olmas› çok çeflitte ürün
üreten bir iflletmede miktar için ortak bir ölçü bulmay› zorlaflt›rmaktad›r. Üretim ifl-
letmelerinde gerçek kapasitenin bilinmesi üretim plan ve programlar›n›n haz›rlan-
mas› aç›s›ndan önemlidir. ‹stenilen miktarda ürünün istenilen zamanda üretilmesi-
ni sa¤layacak olan programlar›n duyarl›l›¤› kapasite de¤erlerinin gerçe¤e uygun
olmas› ile sa¤lanabilir (Kobu, 2005, 274).

‹ster yeni bir tesis tasar›m› olsun isterse mevcut tesisin geniflletilmesi olsun ka-
pasite tasar›m› üzerinde durulmas› gereken bir konudur. Kapasite tasar›m›nda sa-
dece ürünlerin y›ll›k sat›fllar›n› bilmek yeterli olmamaktad›r. Ürün sat›fl miktarlar›
mevsimsellik, rekabet, ekonomik flartlar ve yasalar gibi faktörlerden çok etkilen-
mektedir. Kapasite belirlemede takip edilmesi gereken ortalama sat›fl düzeyi mi
yoksa sat›fl e¤risi midir? Sat›fl e¤risi takip edildi¤i zaman stok düzeyi ya da ifl gücü
düzeyi sürekli de¤iflecektir. Fazla mesai, tafleron kullanmak, maksimum stok düze-
yi ve ifl gücü düzeyi karar verilmesi gerekli önemli konulard›r. Stok maliyetlerini,
tesis yat›r›m maliyetlerini ve ifl gücü de¤iflim maliyetlerini en aza indiren plan›n be-
lirlenmesi önemli sorunlardan biridir. Burada yap›lmas› gereken, belirlenen dö-
nemlerde üretim kapasitesinin stok, yat›r›m ve ifl gücü devri maliyetlerini en düflük
düzeyde tutacak flekilde bir program içinde olmas›d›r. Kapasite belirlenmesinde
gelecekteki talep de dikkate al›nacaksa tesis kurulurken tesisin geniflletilebilmesi
olanaklar› göz önüne al›narak planlamalar yap›lmal›d›r. Böylece, gelecek kapasite-
de ek sabit harcamalar sadece bina için ayr›lan sahayla s›n›rl› kalmaktad›r. Tesisin
gelecekte geniflletilebilmesi amac›yla da tesis yerleflim yeri seçiminde buna uygun
bir bölgenin seçilmesi önemlidir. Kapasite gelecekte artt›r›l›rken tesis genifllemesi-
nin sistemle bütünleflmesi ve maliyetlerin en düflük düzeyde tutulmaya çal›fl›lmas›
önemli olmaktad›r (Do¤ruer, 2005,153).

‹deal flartlar alt›nda belirli bir sürede elde edilen maksimum üretim miktar›na
teorik kapasite denmektedir. Ancak, teorik kapasite tan›m›nda da belirtildi¤i gibi
ideal flartlarda geçerli olmakta ve bu ideal flartlara genelde mümkün olmamakta-
d›r. Fiilî kapasite ise tamirler, beklemeler, duraklamalar, makine ayarlar›, üretim
program›ndaki aksamalar, ürün çeflidindeki farkl›l›klar, zaruri ihtiyaç molalar› gibi
kullan›lamayan sürelerin ç›kar›lmas›yla normal flartlar alt›nda belirli bir sürede el-
de edilen maksimum üretim miktar›d›r. ‹flletmelerin ulaflmaya çal›flt›¤› da daha ger-
çekçi olan bu fiilî kapasitedir. Fiilî kapasite hesaplamas›nda kurulufl yeri, ifl gücü
temini, maliyet, süreç tipi, ürün standartlar›, çal›flanlar›n beceri, e¤itimi ve motivas-
yonu, çizelgeleme, kalite politikas›, bak›m politikalar› ve sendikalar gibi bir çok
faktör dikkatle göz önüne al›nmal›d›r. Aksi durumda, belirlenen kapasite gerçe¤i
yans›tmayabilir ve iflletmeyi yanl›fl yönlendirebilir.

Kapasite planlama faaliyetlerinde maliyet analizi yapmak için en fazla kullan›-
lan  tekniklerden biri bafla bafl noktas› analizdir. Bu yöntem iflletmenin sabit mali-
yetlerini karfl›layabilmek için ne kadar üretmesi gerekti¤ini göstermektedir. Do¤ru-
sal programlama üretim kaynaklar›n›n planlanmas›nda kullan›lan di¤er bir yön-
temdir. Do¤rusal programlama modeli kapasite ile do¤rudan ya da dolayl› yoldan
ilgili karar de¤iflkenlerinin de¤erlerini bularak kapasite alternatiflerinin de¤erlendi-
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rilmesini sa¤layabilmektedir. Kapasite problemlerinin pek ço¤unda belirsizlik un-
suru bulunmaktad›r. Talep, ifllem ya da tamir-bak›m sürelerinde de¤iflmeler olabil-
mektedir. Bu gibi durumlarda e¤er belirsizlik belirli bir olas›l›k da¤›l›m› ile temsil
edilemiyorsa simulasyona baflvurulabilir. Simulasyon ile kapasite planlamas›na
yard›mc› olacak bilgiler belirlenebilmektedir.

Kapasite seçiminde önemli faktörlerden biri de tesis yeridir. ‹flletmenin üretim
kapasitesinin büyümesi durumunda fazla hammadde gereksinimi ve yak›n bölge-
nin bu konuda yetersiz olmas›, di¤er taraftan üretilen mallar›n üretim tesisinden
uzak bölgelerdeki pazarlara tafl›nmas› gerekebilmektedir. Bu durumda tafl›ma ma-
liyetlerindeki art›fl kapasite büyüklü¤ünün sa¤lad›¤› avantajlar› yok etmektedir. Ör-
ne¤in, bir sigara fabrikas›n›n kapasitesisini belirleyen en önemli unsurlardan biri
üretim tesisinin bulundu¤u bölgedeki tütün yetifltirme kapasitesidir. Bu durumda
bölgenin tütün yetifltirme kapasitesi planlamada s›n›rlay›c› olmaktad›r. Ancak bu-
nunla beraber günümüzde geliflen teknolojiyle birlikte ulafl›m araçlar›n›n tafl›ma
kapasitelerinin artmas› ve daha h›zl› tafl›ma yap›lmas› tafl›ma faaliyetini kolaylaflt›r-
maktad›r (Bulut, 2004).

Stok Kontrol
‹flletmeler, müflteri talebini karfl›lamak için mal ve hizmet üretirken birtak›m üre-
tim girdilerini kullanmak durumundad›rlar. Üretim öncesinde bu girdilerin kullan›-
ma haz›r olmas› gerekmektedir. Bu iktisadi varl›klar›n kullan›lmay›p elde tutulma-
s› iflletmeye çeflitli maliyetler yüklemektedir. Bu durumda do¤al olarak iflletme kar-
l›l›¤›n› etkilemektedir. ‹flletmelerin elinde bulunan bu iktisadi de¤erler, iflletmenin
sürekli ya da ani geliflen talebi zaman›nda ve en ekonomik flekilde ve üretim faali-
yetini aksatmayacak düzeyde karfl›lamas› gerektirmektedir. Bu düzeyin üzerinde
ya da alt›nda stok bulundurmak iflletmeye mali bir yük getirmektedir. Stok düzeyi
istenilen düzeyin üzerinde oldu¤u zaman çürüme, bozulma, yang›n, sel, h›rs›zl›k,
eskime, demode olma gibi baz› riskleri ortaya ç›karmaktad›r. ‹stenilen düzeyin al-
t›nda oldu¤u zaman da üretimi aksatarak iflletme kârl›l›¤›n› azaltmaktad›r.

Stok, iflletmelerin gelecekteki gereksinimleri karfl›lamak için depolanan malze-
me anlam›na gelmektedir. Stok kontrolu ise iflletme aç›s›ndan en ekonomik olan
stok miktar›n›n iflletmenin üretim, sat›fl ve finansal koflullar›n› da dikkate alarak be-
lirlenmesini ve belirlenen bu stok düzeylerinin sürdürülmesini gerektirir. ‹flletme-
lerde stok kalemleri olarak genelde hammaddeler, yard›mc› maddeler, iflletme
malzemeleri, yar› bitmifl ürünler ve bitmifl ürünler kabul edilmektedir. Bu stok ka-
lemlerini elde bulundurman›n iflletmelere belirli maliyetleri bulunmaktad›r. Stok
maliyetleri olarak elde tutma maliyetleri, siparifl maliyetleri ve yok satma maliyet-
leri bulunmaktad›r. 

Stok kontrolunda kullan›lan çeflitli yöntemler bulunmaktad›r. ‹flletmeler büyüklüklerine,
üretim tiplerine, iflletme içi ve d›fl› di¤er faktörlere ba¤l› olarak kendileri için en uygun
yöntemi kullanmaya çal›flmaktad›r.

Stok kontrolunda kullan›lan belli bafll› yöntemler aras›nda maksimum-mini-
mum yöntemi, yol gösterici siparifl yöntemi, ihtiyaca göre siparifl yöntemi, grup hâ-
linde siparifl yöntemi, göz karar› siparifl yöntemi, çift kutu kontrol yöntemi, ABC
yöntemi ve ekonomik siparifl miktar› yöntemi say›labilmektedir.

Maksimum-minimum yönteminde, talebin en yüksek oldu¤u dönem göz önün-
de bulundurulur. Stok miktar› siparifl noktas›na düflünce yeniden siparifl verilmek-
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tedir. Siparifller belirli bir süre sonra yerine getirildi¤i için bu süre içinde ne kadar
elde stok tutulmas› gerekti¤i belirlenerek o noktada siparifl verilmelidir. Baz› du-
rumlarda verilen sipariflin yerine getirilmesinde aksamalar meydana gelebilece¤i
düflünülerek gerekli stok miktar›na emniyet sto¤u da ilave edilerek en düflük stok
düzeyi belirlenmektedir. Stok bu düzeye düflünce siparifl verilmektedir.

Yol gösterici siparifl yönteminde siparifller belirlenen dönemlerde periyodik
olarak verilmektedir. Siparifl verme dönemi geldi¤i zaman stok miktar›na bak›l›r.
Elde bulunmas› gerekli maksimum stok miktar›ndan kalan stok miktar› ç›kar›larak
siparifl miktar› belirlenir. Bu yöntemde siparifl süreleri de¤iflmezken siparifl miktar-
lar› de¤iflmektedir.

‹htiyaca göre siparifl yönteminde iflletmenin üretimde kullanaca¤› her girdi ka-
lemi için eldeki stoklara göre ayr› ayr› siparifl verilmektedir. Burada karfl›lafl›lan ta-
lebe göre belirlenen ihtiyaçlar›n durumu göz önünde bulundurularak siparifl veril-
mesi önemli olmaktad›r.

Grup hâlinde siparifl yönteminde birçok kalem malzeme ya da parça grup hâ-
linde siparifl edilmektedir. Bu yöntemde siparifller de¤iflik zamanlarda grup hâlin-
de ve sabit miktarlarda yap›lmaktad›r.

Göz karar› siparifl yönteminde stokta bulunan malzemeler göz karar›yla kiflisel
kararlar çerçevesinde kiflinin bilgi ve tecrübesine göre belirli bir düzeyin alt›na
düfltü¤ü zaman siparifl verilmektedir. Basit ve düflük maliyetli bir kontrol yöntemi-
dir. Az say›da stok kalemi bulundu¤u zamanlarda kullan›labilmektedir.

Çift kutu kontrol yönteminde stokta bulunan malzemeler kabaca iki bölüme
(kutuya) ayr›lmaktad›r.  Bu bölümdeki (kutudaki) mallardan bir k›sm› bitti¤i za-
man siparifl verilmekte ve siparifl gelinceye kadar di¤er bölümdeki (kutudaki)
stoklar kullan›lmaktad›r. Basit ancak etkin bir yöntemdir. Fiziksel olarak kutular›n
olmas› gerekmez, stok kontrol formlar›yla sistem ifllerli¤i sa¤lanabilmektedir. Bu
yöntem daha çok küçük hacimli ve düflük maliyetli stok kalemleri kullan›lan ifllet-
melerde kullan›lmaktad›r.

ABC yönteminde iflletme stoklar›n› önem derecelerine üç kümede s›n›fland›r-
maktad›r. Önemine göre üç kümeye ayr›lan stoklar›n her birisi için ayr› siparifl poli-
tikalar› uygulanmaktad›r. Bu yöntemde stoklar toplam içindeki kümülatif yüzdeleri-
ne göre kümelenmektedir. Toplam stok miktar›n›n %15-20’sini, toplam de¤erin %75-
80’ini oluflturan kümeye A kümesi, toplam stok miktar›n›n %30-40’›n›, toplam de¤e-
rin %10-15’ini oluflturan kümeye B kümesi, toplam stok miktar›n›n %40-50’sini, top-
lam de¤erin %5-10’unu oluflturan kümeye ise C kümesi ad› verilmektedir. Bu teknik
uygulan›rken düflük de¤erli stok kalemlerinden bol miktarda bulundurulurken yük-
sek de¤erli stok kalemlerinden az miktarda elde tutulur ve kontrolu s›k› yap›l›r.

Ekonomik siparifl miktar› tekni¤inde ise amaç en uygun siparifl miktar›n› bul-
makt›r. Ekonomik siparifl miktar› toplam stok maliyetlerini en düflük düzeyde tu-
tan siparifl miktar›d›r. Bu modelin varsay›mlar› aras›nda stoklar›n sürekli kontrol
edilen tek bir kalemden oluflmas›, tedarik süresi kontrol edilen tek bir kalemden
oluflmas›, siparifl miktar›n›n ayn› olmas›, talebin kesin olarak bilinmesi bulunmak-
tad›r. Bu varsay›mlar gerçek hayatta ne kadar oluflursa bu yöntemde o kadar etkin
kullan›labilir.

Kalite Kontrol
Ürün tasar›m› ve üretim planlamas› ile ürüne iliflkin özellikler ve standartlar belirlen-
mekte, daha sonra üretim sürecinde bu belirlenen standartlara ulafl›lmaya çal›fl›lmak-
tad›r. Ürün sahip oldu¤u bu standartlar ile müflteri istek ve ihtiyaçlar›n› karfl›lamas› ya-
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n›nda yasa ve yönetmeliklere de uyumlu olmas› gerekmektedir. Kalite kontrolü, ürü-
nün müflteriler taraf›ndan istenmesini sa¤layacak özelliklerde üretilip üretilmedi¤ini
kontrol ederken ayn› zamanda yasa ve yönetmeliklere uygun olup olmad›¤›n› belirle-
yen bir süreçtir. Kalite kontrolün yap›lmas›nda kullan›lan çeflitli yöntemler bulunmak-
tad›r. Bu yöntemlerin seçiminde ürün özelli¤i, iflletmede kullan›lan üretim tipi, üreti-
min büyüklü¤ü gibi faktörler etkili olmaktad›r. Kalite kontrol yöntemleri, yüzde yüz
muayene ve istatistiki kalite kontrol olmak üzere ikiye ayr›larak incelenebilmektedir.

Yüzde yüz muayene yönteminde üretilen ürünler teker teker elden geçirilerek
kontrol edilmektedir. Tüm ürünler elden geçti¤i için en sa¤l›kl› kontrol yöntemi-
dir. Al›nan sonuçlar mutlak bir kesinlik ile hatalar› ortaya koymaktad›r, ancak ma-
liyeti yüksek bir yöntemdir. Bu yöntem genelde siparifle göre üretim yapan ifllet-
melerde uygulanmaktad›r. Kontrolü genelde uzman kifliler özel araç ve test aletle-
ri kullanarak yapmaktad›r.

‹statistiki kalite kontrol, kabul örneklemesi ve kontrol flemalar› olarak ikiye ay-
r›lmaktad›r.

Kütle üretim sisteminin uyguland›¤› iflletmelerde ürünlerin tamam›n›n muayenesi
çok zor hatta imkâns›z, çok maliyetli ve çok vakit al›c› olmaktad›r. Bu durumda bu
yöntemin uygulanmas› mümkün olmamaktad›r. Bu nedenle y›¤›n miktarda üretilen
ürünün içinden baz› örnekler seçilmekte ve bunlar›n kontrolü yap›lmaktad›r. Bu kon-
trolün sonucuna göre y›¤›n›n tamam› hakk›nda karara var›lmaktad›r. Kabul örnekle-
mesi tüm ürünlerin yani ana kitlenin kontrol edilmesi yerine bu ana kitleden istatistik-
sel örnekleme yöntemiyle seçilmifl belirli büyüklükteki bir örnek kitlenin belirlenmesi
ve bunun kontrole tutularak sonuçta ana kitlenin kalitesi hakk›nda tahminlerde bulun-
may› ifade etmektedir. Örne¤in, vida üretimi yap›lan bir makinenin saatte 1000 adet vi-
da üretti¤i bir durumda bu vidalar›n tamam›n›n kontrolü mümkün de¤ildir. Bu durum-
da belirli say›da vida al›narak kontrol edilir ve 1000 adetlik üretim için karar verilir.

Kontrol flemalar› sürecin kontrolü için gelifltirilmifl grafiksel yöntemlerdir. Kontrol
flemalar› ile sürecin kontrol alt›nda olup olmad›¤› belirlenmeye çal›fl›lmaktad›r.Kontrol
flemalar› ile süreç sürekli kontrol edilmekte ve süreçteki de¤iflkenli¤i yaratan koflullar
belirlenmeye çal›fl›lmaktad›r. Bu flemalar özel nedenlerden dolay› süreçteki sapmalar›
zaman›nda belirleyerek önlemlerin al›nmas›na yard›mc› olmaktad›r. Kontrol flemalar›n-
da özellikler için P flemalar›, de¤iflkenler için ise X ve R flemalar› kullan›lmaktad›r.

Tedarik Zinciri Yönetimi
Tedarik, iflletmelerin üretimini ve devaml›l›¤›n› sürdürebilmesi için gerekli olan
üretim faktörleri, hammadde, makine ve donan›m, finansal kaynak, çal›flanlar ve
benzeri gibi bir çok faktörün zaman›nda iflletmede bulundurulmas› faaliyetlerini
kapsamaktad›r. ‹flletmelerin müflteri memnuniyetine destek olan bu faaliyetlerde
di¤er önemli nokta da tedarikçileri ile kurduklar› iliflkilerdir. ‹flletmeler, ister ima-
lat sektöründe isterse hizmet sektöründe olsun, mal ve hizmet üretirken hammad-
de, malzeme, parça gibi üretim girdilerine ihtiyaç duyarlar. Bu üretim girdilerinin
iflletmeye sorunsuz (do¤ru miktar, do¤ru yer, do¤ru zaman, do¤ru fiyat, do¤ru ka-
lite) gelmesi  iflletme baflar›s›nda önemli etkenlerden biridir. Ayr›ca tedarikçiler ile
gelifltirilen s›k› iflbirli¤i ve iletiflim, ürün kalitesinin artmas›, sat›n al›nan ürünlerin
maliyetinin düflürülmesi, üretim ve da¤›t›mda esnekli¤in sa¤lanmas› ve en önemli-
si müflteri memnuniyetinin artmas› gibi konularda sa¤lad›¤› olumlu katk›lar da göz
ard› edilemez. Bir tedarik zinciri, ürünlerin tedarikçiler, üreticiler, toptanc›lar, da-
¤›t›mc›lar, perakendeciler ve nihai olarak da müflteriler aras›ndaki hareketini sa¤-
layan iliflkiler bütünüdür. 
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Tedarik zinciri mal ve hizmetlerin tedarik aflamas›ndan üretime, üretimden de
müflteriye kadar ulaflmas›nda birbirini izleyen tüm zincirin halkalar›n› kapsar. Te-
darik zincirindeki faaliyetler aras›nda sat›fl, üretim, stok yönetimi, hammadde ve
malzeme temini, da¤›t›m, tedarik, sat›fl tahmini ve müflteri hizmetleri gibi pek çok
alan say›labilmektedir.

Tedarik zinciri yönetimi, tedarikçiler, üreticiler, da¤›t›c›lar, toptanc›lar, peraken-
deciler ve müflterilerden oluflan flebekede bilgi, malzeme ve finansal ak›fl›n yöne-
timidir. O hâlde, tedarik zinciri yönetimi hem iflletme içindeki bilgi ak›fl›n›n ve lo-
jistik faaliyetlerinin hem de tedarik zincirine dâhil di¤er iflletmelerin planlama ve
kontrolünü kapsamaktad›r. Tedarik zinciri yönetimi artan bir flekilde geçerlilik ka-
zanmakta ve tedarik zinciri yönetiminin farkl›l›¤›n› göstermektedir. fiimdiden bafl-
layan ve gelecekte daha da artarak devam edecek rekabet, iflletmeler aras›nda de-
¤il, iflletmelerin dahil oldu¤u tedarik zincirleri aras›nda olacakt›r. Etkin tedarik zin-
ciri yönetimi, talep, tedarik ve teknolojideki belirsizlikleri en aza indirgeyerek üst
yönetimin deste¤i ile müflteri gereksinim ve isteklerini karfl›layacak tasar›m› yap-
makta ve rakipleri ile en iyi koflullarda rekabet ederken iflletme içindeki ve teda-
rik zinciri içindeki iflletmeler aras› iletiflim ve iflbirli¤ini de en üst düzeyde tutmak-
tad›r (Ka¤n›c›o¤lu, 2007).
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Üretim kavram› ve üretim sistemlerini aç›klamak.

‹nsan gücü, malzeme ve donan›m gibi di¤er gir-
di kaynaklar›n›n etkin kullan›m› ile gerçeklefltiri-
len üretim ekonominin can damar› olmaktad›r.
‹ktisatç›lar üretim olay›n› “fayda yaratmak” flek-
linde tan›mlamaktad›rlar. Bu tan›mlama çok ge-
nifl kapsaml›d›r ve bu yaklafl›ma göre her türlü
fayda yaratmak üretim olarak kabul edilmekte-
dir. Buna karfl›l›k mühendisler üretim olay›na da-
ha dar kapsaml› olarak olay›n fiziki yönüyle ba-
karlar. Mühendislere göre bir fiziksel varl›k üze-
rinde, onun de¤erini artt›racak bir de¤ifliklik yap-
mak veya hammadde veya yar› mamulleri kulla-
n›labilir bir mala dönüfltürmek üretimdir. Günü-
müzde, iflletmelere göre üretim kavram›n›n kap-
sam› geniflletilerek üretim faktörlerinin tedarikin-
den mal ve hizmetlerin pazara sunulmas›na ka-
dar olan tüm faaliyetleri kapsayan temel bir ifllet-
me faaliyeti durumuna gelmifltir. Ayr›ca, teknolo-
jideki geliflmeler de üretimin bugünkü fleklini al-
mas›na etki etmifltir.
Basit olarak, girdileri mal ve hizmetlere dönüfltü-
ren sisteme üretim sistemi ad› verilmektedir. Bir
iflletmenin üretim sistemi iflletmenin mal ve/veya
hizmet üretimi gerçeklefltiren bölümüdür. Üreti-
lenler, baz› iflletmelerde fiziki bir mal (bilgisayar,
koltuk, bardak) olurken baz› iflletmelerde de hiz-
met (lokanta, sa¤l›k, sigorta) olmaktad›r.

Üretim sistemi türlerini ifade etmek.

Üretim sistemleri literatürde farkl› flekillerde s›-
n›fland›r›lmaktad›r. Bu farkl› s›n›fland›rmalara
ra¤men, üretim sistemi türleri içinde geçmiflten
günümüze geçerlili¤ini koruyan ve muhtemelen
gelecekte de var olacak olan baz› temel s›n›flan-
d›rmalar bulunmaktad›r. Günümüzde rekabetin
yo¤unlaflmas› ve teknolojideki geliflmeler üretim
sistemlerindeki ilkel yöntemlerin kullan›lmas›n›
giderek azaltmas›na ra¤men dünyam›zda farkl›
ülkelerde oluflan koflullara ba¤l› olarak dört üre-
tim sistemi olan el iflçili¤i, ev iflçili¤i, imalathane
sistemi ve fabrikasyon sistemlerinden her biri
kullan›lmaya devam edilmektedir. Üretim sistemi
üretimin meydana gelmesinde kullan›lan üretim
yöntemine göre de s›n›fland›r›labilmektedir. Üre-
tim sistemi  üretim yöntemine göre birincil ya da

primer üretim, analitik ve sentetik üretim, fabri-
kasyon üretim ve montaj üretimi olarak dört s›n›-
fa ayr›labilmektedir. Di¤er bir s›n›fland›rma da
üretim sistemlerinin talebe göre sto¤a üretim, si-
parifle göre üretim ve siparifle göre montaj olarak
s›n›fland›r›lmas›d›r. Ayr›ca üretim miktar›na ve
ak›fl›na göre kesikli üretim, sürekli üretim ve pro-
je tipi üretim olarak da s›n›fland›r›labilmektedir.

‹leri üretim sistemlerini tart›flmak.

Son 20 y›lda de¤iflen çevre koflullar›, müflteri is-
tek ve gereksinimlerindeki büyük de¤iflim, tek-
nolojik ilerlemeler ve rekabet gibi etkenler fabri-
kasyon üretim sistemlerinde farkl› yaklafl›mlar›n
ortaya ç›kmas›na neden olmufltur. Bilgisayar ve
robot teknolojilerindeki geliflmelerin üretimin içi-
ne girmesiyle birlikte ileri üretim sistemleri ad›
verilen sistemler oluflmufltur. Bu bafll›k alt›nda
esnek üretim, tam zaman›nda üretim, yal›n üre-
tim, bilgisayarla bütünleflik üretim ve grup tek-
nolojisi/hücresel üretim sistemleri aç›klanmaya
çal›fl›lmaktad›r.

Üretim yönetimi ve kapsam›n› anlatmak.

Üretim yönetimi kapsam bak›m›ndan genifl, faali-
yet hacmi çok yüklü bir iflletmecilik fonksiyonu-
dur. Buna göre, üretim yönetimi için flöyle bir ta-
n›m yapmak mümkündür: Üretim yönetimi, ifllet-
menin elinde bulunan malzeme, makine ve insan
gücü kaynaklar›n›n belirli miktarlardaki ürünün
istenilen niteliklerde (kalitede), istenilen zamanda
ve en düflük maliyetle üretimini sa¤layacak biçim-
de bir araya getirilmesidir. Üretim yönetiminde
hedeflenen üretim ile ilgili miktar, zaman, kalite
ve maliyet faktörlerinin en iyi de¤erlerinin bulun-
mas›na yönelik çal›flma yapmakt›r. Üretim yöneti-
mi bu hedeflere ulaflmaya çal›fl›rken hangi ürün-
lerin, hangi miktarlarda, hangi özelliklerde, nere-
de ve kim taraf›ndan üretilece¤ini de belirlemeye
çal›flmaktad›r. Bu konular belirlenirken di¤er ta-
raftan da maliyet en düflük düzeyde ya da kar en
yüksek düzeyde tutulmaya çal›fl›lmaktad›r. Ayr›ca,
müflterilerin istek ve gereksinimlerinin karfl›lan-
mas›, stok düzeyinin olas› en düflük düzeyde tu-
tulmas› ve üretim kaynaklar›n›n etkin ve verimli
kullan›m› da önemli olmaktad›r.
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1. ‹flletmeler aç›s›ndan afla¤›dakilerden hangisi bir ürü-
nün sunaca¤› temel faydaya ilaveten göz önüne al›nmaz?

a. Kalite düzeyi
b. Tasar›m›
c. Markas›
d. Garanti süresi
e. Üretildi¤i makine

2. Afla¤›dakilerden hangisi sistemin genel özelliklerin-
den biri de¤ildir?

a. Amac› olmas›
b. S›n›rs›z olmas›
c. Elemanlar› olmas›
d. Elemanlar› aras›nda etkileflim olmas›
e. Alt sistemlerinin olmas›

3. Afla¤›dakilerden hangisi üretim sürecini farkl›laflt›-
ran önemli elemanlardan biridir?

a. Verimlilik
b. Fiyat
c. Sat›fl miktar›
d. Tedarikçi
e. Üretim tesisinin büyüklü¤ü

4. Hal›, tekstil, oyuncak, süs eflyas› gibi belirli alanlarda
uzmanlaflm›fl ve el becerisine sahip kiflilerin kendi yer-
lerinde gerçeklefltirdikleri üretime ne ad verilmektedir?

a. El iflçili¤i sistemi
b. Ev iflçili¤i sistemi
c. ‹malathane sistemi
d. Fabrikasyon sistemi
e. Sürekli üretim sistemi

5. Çeflitli hammadde, yar›mamul ve parçalar›n sistemli
bir flekilde biraraya getirilerek yeni ürünler meydana
getirilmesine ne ad verilmektedir?

a. Birincil üretim
b. Analitik üretim
c. Fabrikasyon üretim
d. Montaj üretimi
e. Sentetik üretim

6. Afla¤›dakilerden hangisi sürekli üretim olarak kabul
edilmektedir?

a. Parti tipi üretim
b. Atölye tipi üretim
c. Ak›fl tipi üretim
d. Siparifle göre üretim
e. Hücresel üretim

7. Biliflim teknolojileri kullan›larak tamamen bilgisayar
kontrolünde, ürün süreç tasar›m›, üretim planlama ve
kontrol ve üretim sürecinde kullan›lan bireysel ileri üre-
tim teknolojilerinin bir araya getirilmesine ne ad veril-
mektedir?

a. Bilgisayarla bütünleflik üretim
b. Grup teknolojisi
c. Esnek üretim
d. Fabrikasyon üretim
e. Hücresel üretim

8. Afla¤›daki üretim sistemlerinin hangisinde ak›fl tipi
üretimin verimlili¤i ile atölye tipi üretimin esnekli¤i bi-
raraya getirilmeye çal›fl›lmaktad›r?

a. Esnek üretim
b. Bilgisayarla bütünleflik üretim
c. Tam zaman›nda üretim
d. Grup teknolojisi
e. Yal›n üretim

9. Afla¤›dakilerden hangisi ürün tasar›m sürecinin ge-
nel evrelerinden biri de¤ildir?

a. Üretim
b. Sat›fl
c. Gelifltirme
d. Planlama
e. Tedarik

10. Afla¤›dakilerden hangisi malzeme gereksinim plan-
lamas›n›n temel amaçlar›ndan biri de¤ildir?

a. Stok düzeyini düflük tutmak
b. ‹fl ak›fl›n› düzenli tutmak
c. Makinelerin bak›m›n› yapmak
d. Üretimin aksamas›n› engellemek
e. Teslimatlara yard›mc› olmak

Kendimizi S›nayal›m
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FATMA MELEK / P‹YASA GÖZÜYLE

Ekonomik büyüme: Bundan sonras› ileri teknolo-

ji üretimi gerektirir

DÜNYA GAZETES‹ 06 Nisan 2012 Cuma 09:09

Bafll›ca geliflmifl ülke merkez bankalar›n›n bilançolar›
yap›lan parasal geniflleme ile birlikte 5.7 trilyon $ art›fl
gösterdi. Avrupa Merkez Bankas›n›n bilanço büyüklü-
¤ü euro bölgesi milli gelirinin %32’sine (3.0 trilyon eu-
ro) ulaflt›.Temel sorun, yüksek borçluluk ve bütçe aç›k-
lar›, çevre ülkelerde azalan rekabet gücünün ekonomik
büyüme üzerindeki olumsuz etkisi ve bu durumun fi-
nansal sektör üzerinde getirdi¤i zay›fl›k. Merkez Banka-
lar›n›n alm›fl oldu¤u standart d›fl› önlemler ve tarihi dü-
flük seviyedeki faizler de, borç geri ödemesini kolaylafl-
t›rmay› amaçl›yor.
Türkiye kamu borçlulu¤u konusunda Avrupa’daki ba-
z› küçük ülkeleri ç›kard›¤›m›zda en düflük orana
(borç/milli gelir) sahip ülke; %39.4. Ancak yüksek ca-
ri aç›k/ düflük tasarruf oranlar› temel sorun.
‹ç ve d›fl talep dengeleniyor mu? Cari ifllemler aç›¤›
Ocak ay›nda y›ll›kland›r›lm›fl 77 milyar ile yavafl bir to-
parlanmaya iflaret ediyor. Ancak son d›fl ticaret verile-
rindeki düzelme ile aç›kta daha olumlu seyirler göre-
bilece¤iz. Net ihracat›n büyümeye katk›s› 2011’in ikin-
ci yar›s›ndan itibaren pozitif seyrediyor. Bafll›ca konu
enerji. Enerji d›fl› cari ifllemler aç›¤› y›ll›kland›r›lm›fl 29
milyar $ seviyesinde ve Eylül 2011’den beri azal›fl 4.5
milyar $.
Enerjiyi bir kenara koyarsak cari ifllemler aç›¤› iki un-
surdan etkileniyor. ‹lki yüksek borçlanma ve yüksek
kredi büyümesine ba¤l› konjonktürel sebepler. Bura-
da TCMB ve kamu otoritelerinin ald›¤› önlemlerle is-
tikrar sa¤lanm›fl görünüyor. ‹kincisi ise tasarruf aç›¤›-
na ba¤l› olan yap›sal sorunlar dolay›s›yla çözümü de
uzun vadeli.
Hane halk› ve flirketlerin ayr› ayr› tasarruf oranlar› aç›k-
lanm›yor. Ancak son Dünya Bankas› raporu, tasarruf-
lardaki 2000’li y›llardaki düflüflü büyük ölçüde hanehal-
k› tasarruflar›ndaki azal›fla ba¤lam›fl. Rapora göre, ha-
nehalk› tasarruf oranlar› 2003’teki %17.7’den 2009’da
%9’a geriliyor. Tasarruflar›n art›r›lmas› için politika öne-
rileri daha çok mikro önlemlerde yo¤unlafl›yor (birey-
sel emeklili¤in teflviki, finansal okuryazarl›¤›n gelifltiril-
mesi vb gibi.) 

Sektörler rekabetçi midir? ‹hracat›n ithalat› karfl›lama
oranlar›na bakt›¤›m›zda ihracatta en yüksek paya sa-
hip ilk dört sektörün s›ras›yla otomotiv, makine, demir
çelik ve elektrikli techizat- 2011 sonu itibariyle net it-
halatç› konumda olduklar›n› görüyoruz.
Mal gruplar› itibariyle bakarsak ara mal› ve sermaye
mallar›nda ihracat›m›z›m toplam ithalat› karfl›lama ora-
n› ise %40’lar seviyelerinde. Sektörlere özgü tedbirler
gerekiyor, karl›l›¤› ve dolay›s›yla tasarruf art›fl›n›n sür-
dürülebilirli¤ini sa¤lamak için rekabetçi kur seviyesi
önem tafl›yor. Zira Türkiye’nin ihracat› önemli ölçüde
orta ve düflük teknolojili (%65) ürünlerden olufluyor. 
Son olarak, geliflmekte olan ülkeler dünya ekonomisin-
de paylar›n› art›r›yorlar ve tasarruf oranlar› yüksek. Glo-
bal milli gelir 70 trilyon $, 2030’da 140 trilyon $’a ulafl-
mas› bekleniyor. Bu büyümeden de en fazla yarar sa¤-
layacak ekonomilerin, emtias›, sermayesi ve yarat›c›l›¤›
olan ekonomiler olmas› öngörülüyor.Türkiye’ye bakt›-
¤›m›zda ileri teknoloji konusunda zay›f›z (ihracat›n
%4’ü). Ar-ge harcamalar›n›n milli gelire oran› OECD or-
talamas›n›n üçte biri. Gelirimizin OECD ortalamas›n›n
alt›nda oldu¤unu göz önüne al›rsak durum daha da va-
him. Giriflimcili¤i desteklemek için yurt d›fl› fonlara, gi-
riflim sermayesine ihtiyaç var. Ayr›ca daha genifl bir ser-
maye taban›na ulaflmalar› için KOB‹’lerin halka aç›kl›k-
lar›n›n artmas› gerekiyor. Türkiye’de geliflen iflletmeler
piyasas› kuruldu; ancak 2 flirket faaliyet gösteriyor. Ör-
ne¤in G.Kore’de benzer piyasa olan KOSDAQ’da 2012
itibariyle 1.031 hisse ifllem görüyor ve piyasa de¤eri 100
milyar $. ‹MKB-100’de ifllem gören flirketlerin halka aç›k
k›sm›n›n piyasa de¤eri ise 59 milyar $.
Rekabet gücü ne kadar yüksek ise tasarruf art›fl› da o
kadar yüksek olacakt›r. Tasarruf art›fl› için daha sofisti-
ke ürünler, bunun olabilmesi için de giriflim sermayesi-
ni destekleyecek KOB‹ borsalar›n›n geliflmesi, buradan
yararlanacak ve inovasyona yat›r›m yapacak firmalar ve
bu firmalar›n ABD’de oldu¤u gibi üniversitelerle daha
s›k› iflbirli¤i gerekiyor.

Kaynak: http://www.dunya.com/ekonomik-buyume-
bundan-sonrasi-ileri-teknoloji-uretimi-gerektirir-
147952yy.htm

Okuma Parças›
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1. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Üretim Kavram› ve Üretim
Sistemleri” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

2. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Üretim Kavram› ve Üretim
Sistemleri” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

3. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Üretim Kavram› ve Üretim
Sistemleri” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

4. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Üretim Sistemi Türleri” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

5. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Üretim Sistemi Türleri” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Üretim Sistemi Türleri” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

7. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹leri Üretim Sistemleri” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹leri Üretim Sistemleri” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

9. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Üretim Yönetimi ve Kapsa-
m›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

10. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Üretim Yönetimi ve Kapsa-
m›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

S›ra Sizde 1 

Her üretim sistemi içinde bir iletiflim sistemi bulunmak-
tad›r. ‹flletme amaçlar›na ulaflabilmek için belirli politika-
lar, yordamlar seçmekte ve bunlar› yaparken iflletme için-
deki alt sistemlerden çeflitli bilgiler almaktad›r. Üretim
sistemi içinde do¤ru ve sa¤l›kl› bilgilerin karar vericilere
ulaflmas› sistem içindeki tüm çal›flmalara iliflkin bilgilerin
bütün birimlerden iletilebilmesine ba¤l› olmaktad›r. Bilgi
verme genelde hiyerarfliye ba¤l› olarak emir, rapor ver-
me, bilgi sunma fleklinde gerçekleflebilmektedir. Bu tip
çal›flmalar iletiflim sistemini oluflturmaktad›r.

S›ra Sizde 2

Kesikli üretimde üretim miktar› küçük olurken ürün çe-
flidi fazla olmaktad›r. Ürün çeflitlerinden baz›lar›n›n ta-
lebi yüksek olursa tesis içinde bunlar için ayr› ve sürek-
li üretim yapan üretim hatlar› kurulmaktad›r. Böylece,
baz› tesislerde görüldü¤ü gibi ayn› tesis içinde birden
fazla türde üretim ak›fl› yer almaktad›r. Sürekli üretim-
de ise ürün çeflidi az ancak buna karfl›n üretim miktar›
çok büyüktür. Böylece, birim bafl› üretim maliyeti de
daha düflük olmaktad›r.

S›ra Sizde 3

Bu sistemler tasarlan›rken tamamen insans›z yap›lmaya
çal›fl›lmas›na ra¤men, her fleyin bilgisayarlar arac›l›¤› ile
kontrol edilebilmesi mümkün olmad›¤› ya da çok k›s›t-
l› oldu¤u için sistemin içinde belirli alanlarda insan kul-
lan›lmaktad›r. Ancak, bu sistemler çok maliyetli olmala-
r› nedeni ile fazla yayg›nlaflmamaktad›rlar. Bu sistemle-
rin say›lar› artmakla birlikte di¤er üretim sistemleri ile
karfl›laflt›r›ld›¤› zaman say›lar›n›n çok az oldu¤u görül-
mektedir. Maliyetlerinin yüksek olmas›, iflletmeleri bu
yüksek teknolojili sistemlere yat›r›m yapmakta zorla-
makta ve çok fazla tercih edilmemektedir. Bu maliyete
katlan›ld›¤› zamanda sistem kapasitesini yüksek tutmak
amac›yla birden fazla vardiya sistemi uygulanmaktad›r.

S›ra Sizde 4

Üretim yönetimi kararlar›, pazara ba¤l› olarak biçimle-
nen iflletme stratejileri üzerine kurulmaktad›r. ‹flletme
stratejisi, iflletme misyonuna ba¤l› kalarak iflletmenin
uzun dönemli rekabet gücünü desteklemektedir. Bu
strateji, iflletme kaynaklar›n›n ve ifllevlerinin kullan›lma-
s›n› ilgilendiren politikalar› ve planlar› belirlemektedir.
Daha sonra, üretim olanaklar›n›n, iflletme stratejilerine
destek sa¤lamak amac›yla nas›l kullan›laca¤›n› belirle-
yen üretim stratejileri saptanmaktad›r. Maliyet, kalite,
h›z ve esneklik önemli temel üretim stratejileri aras›nda
say›lmaktad›r.

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar› S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Finans fonksiyonu ile iflletmenin piyasa de¤eri aras›ndaki iliflkiyi aç›klayabi-
lecek,
Finans yöneticisinin karar alanlar›n› aç›klayabilecek,
Çal›flma sermayesi yönetiminin anlam›n› aç›klayabilecek,
Sermaye bütçelemesi kavram›n›n anlam›n› aç›klayabilecek,
Sermaye maliyeti kavram›n›n önemini aç›klayabilecek,
Sermaye yap›s› kararlar›n›n önemini aç›klayabileceksiniz.
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G‹R‹fi
‹flletmelerin baflar›s›nda ya da baflar›s›zl›¤›nda, daha önceki ünitelerde anlat›lan ifl-
letme fonksiyonlar› aras›ndaki uyum ve koordinasyonun önemi büyüktür. Di¤er
bir anlat›mla iflletme fonksiyonlar› asl›nda bir zincirin halkalar› gibidir. Unutulma-
mal›d›r ki bir zincir en zay›f halkas› kadar güçlüdür. Dolay›s›yla baz› yazarlar›n ve
akademisyenlerin belirtti¤i gibi iflletmenin “flu ya da bu” fonksiyonu çok daha
önemlidir fleklindeki görüfllerin tam aksine iflletmenin tüm fonksiyonlar› en az bir
di¤eri kadar önemlidir. Buradaki temel amaç zincirin dayan›kl›l›¤›n› artt›rarak ifllet-
menin piyasa de¤erini en yükse¤e ç›karmak olmal›d›r. Belirsizli¤in ve de¤iflimin
büyük oldu¤u günümüzde ise iflletmenin piyasa de¤erini en yükse¤e ç›karmak, ifl-
letme fonksiyonlar›n›n çok iyi anlafl›lmas›na ve temel iflletmecilik kurallar›n›n ek-
siksiz bir biçimde uygulanmas›na ba¤l›d›r.

‹fiLETMELERDE F‹NANS FONKS‹YONU
‹flletmelerin daha büyük ölçekte ve farkl› pazarlarda faaliyet göstermeleri, iflletme-
ler aras› yaflanan rekabetin yerel boyuttan uluslararas› boyuta tafl›nmas›, uluslara-
ras› birleflmeler ve sat›n almalar›n artmas›, bilgi ve iletiflim teknolojilerindeki ilerle-
meler, uluslararas› finansal piyasalarda yaflanan geliflmeler ve ortaya ç›kan finansal
krizlerin tek bir ülke ya da bölgeyle s›n›rl› kalmamas› gibi faktörler finans fonksi-
yonun iflletme içerisindeki önemini artt›rm›flt›r.

Finans fonksiyonunun iflletme içerisindeki yeri, iflletmelerin küçük, orta veya
büyük iflletme olufluna göre farkl›l›k göstermektedir. Küçük iflletmelerde finans
fonksiyonu, genellikle iflletme sahibi veya genel müdür taraf›ndan yerine getirilir.

Orta büyüklükteki iflletmelerde ise finans fonksiyonu ile muhasebe fonksiyonu
ayn› birimin sorumlulu¤u alt›ndad›r. Büyük ölçekli iflletmelerde ise finans fonksiyo-
nu, ayr› bir bölüm olarak örgüt flemas›ndaki yerini al›r. Büyük iflletmelerde, ayr›ca
“Finans Komitesi” ad› alt›nda bir yap› da oluflturulabilmektedir. ‹flletmelerde finans
fonksiyonu finans yöneticisi ve ona ba¤l› bir uzman grubu taraf›ndan yürütülür. 

Finans fonksiyonunun ekonomik koflullardaki de¤iflmelere paralel olarak gelifl-
mesi ve ek boyutlar kazanmas›, iflletme amaçlar›n›n yeniden tan›mlanmas›n› ge-
rekli k›lm›flt›r. Önceleri iflletmelerin nihai amac› olarak tan›mlanan kâr maksimizas-
yonu ya da kâr›n en çoklanmas› kavram›, geliflen ekonomik koflullara ve de¤iflen
de¤er yarg›lar›na cevap verememekte ya da rasyonel olmayan kararlar›n al›nmas›-
na neden olmaktad›r. Dolay›s›yla günümüzde iflletmelerce klasik kâr maksimizas-

Finans Fonksiyonu



yonu yerine, ça¤dafl ve bu amac›n eksikliklerini tamamlayan iflletmenin piyasa de-
¤erini en yükse¤e ç›karma fleklinde ifade edilen amaç, nihai amaç olarak benim-
senmektedir.

Sermayenin uluslararas›laflmas›yla finans fonksiyonunun geliflimi aras›nda nas›l bir iliflki
vard›r?

Finans Yöneticisi
Finans yöneticisi, iflletmenin piyasa de¤erinin en yükse¤e ç›kar›lmas›nda üst yöne-
time karfl› sorumlu olan ve iflletme içerisinde bir tak›m kararlar alarak bunlar› üst
yönetime aktaran konumundaki kiflidir. Bu kararlar, yat›r›m kararlar›, finansman
kararlar› ve kâr da¤›t›m kararlar›d›r. Finans yöneticisinin alm›fl oldu¤u bu kararlar,
iflletmenin gelecekteki baflar›s› ve/veya baflar›s›zl›¤›n› do¤rudan etkileyecek nite-
liktedir. Di¤er bir anlat›mla iflletmenin piyasa de¤eri, belirtilen bu kararlar›n ifllet-
me içerisinde ne düzeyde sa¤l›kl› al›n›p al›nmad›¤›na ba¤l› olarak art›fl ya da aza-
l›fl gösterebilir. Bunu flu flekilde bir eflitlikle gösterebiliriz. 

Finans yöneticisininin alm›fl oldu¤u kararlar› ve piyasa de¤erini ne flekilde etk-
leyece¤ini bilanço yap›s› üzerinden aç›klayal›m.

fiekil 4.1’den de görüldü¤ü gibi finans yöneticisinin karfl› karfl›ya bulundu¤u
karar alanlar›ndan hemen hemen en önemlisi yat›r›m kararlard›r. Bu kararlar bi-
lançonun aktif yap›s›n› ilgilendiren kararlard›r. ‹flletmelerin faaliyette bulunabilme-
leri için makinelere, binalara, araç, gereçlere ve benzeri varl›klara ihtiyaçlar› vard›r.
‹flletmelerin bu gibi maddi varl›klara yat›r›mlar› yan›nda teknik uzmanl›k, patent,
marka gibi maddi olmayan varl›klara da yat›r›m ihtiyaçlar› olacakt›r. 
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‹fiLETMEN‹N P‹YASA DE⁄ER‹= f (Yat›r›m Kararlar›, Finansman Kararlar›, Kâr
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Bilanço Yap›s› ve Finans Yöneticisinin Görevleri

Maddi Varl›klar; makine,
bina, araç ve gereçler gibi
mal ve hizmet üretiminde
kullan›lan varl›klard›r.



Finans yöneticisi, iflletmenin finansal yönetim uygulamalar›n› yürüten kiflidir.
Finansal yönetim, iflletme için ihtiyaç duyulan fonlar›n sa¤lanmas› ve sa¤lanan fon-
lar›n en etkin bir biçimde kullan›lmas›d›r. Sermayenin uzun süreli varl›klara yat›r›-
m› “sermaye bütçelemesi” olarak adland›r›l›r. Sermaye bütçesi uzun süreli yat›r›m
kararlar›nda kullan›lan ve yat›r›m›n bugün gerektirece¤i nakit ç›k›fllar› ile yat›r›m-
dan gelecek y›llar boyunca sa¤lanacak nakit girifllerinin bir arada gösterildi¤i bir fi-
nansal planlama arac›d›r. Yat›r›lan sermayenin gelecekte sa¤layaca¤› nakit giriflleri
kesin olarak bilinemedi¤inden yat›r›m kararlar› risk içerirler. Buradaki risk nakit
ak›fllar›n›n gerçekleflmeme olas›l›¤›d›r. Bununla birlikte, duran varl›klara yap›lan
yat›r›mlar büyük tutarl› yat›r›m harcamas› gerektirdi¤inden, sermayenin uzun süre-
li ba¤lanmas› gerekmektedir. Ayr›ca bu tür varl›klara yap›lan yat›r›mlar›n bafllad›k-
tan sonra geri dönüflü de belirli bir maliyet içerece¤inden, bu yat›r›mlara bafllan-
madan önce finans yöneticisinin ayr›nt›l› yap›labilirlik çal›flmalar› yapmas› gerekir. 

Yap›labilirlik Çal›flmas›: Duran varl›klara yat›r›m yapmadan önce yap›lacak yat›r›m›n pa-
zar, teknik ve finansal aç›dan yaflam kabiliyetinin olup olmad›¤›na iliflkin yap›lan çal›flma
ve analizlerdir. 

Duran varl›klar›n yan› s›ra iflletmelerin k›sa süreli varl›klara di¤er bir ifadeyle
dönen varl›klara da yat›r›m yapmas› gerekir. Dönen varl›klar, iflletmede en fazla
bir y›l içinde paraya dönüflen varl›klar için kullan›lan bir kavramd›r. Çal›flma ser-
mayesi de denilen dönen varl›klara yat›r›m, mal ya da hizmet üretimi için gerekli
olan uzun süreli yat›r›mlar›n çal›flt›r›lmas› için gerekli olan yat›r›mlard›r. ‹flletmele-
rin günlük faaliyetlerini yürütmeleri için kasa ya da bankalar›nda paralar›n›n olma-
s›; alacaklar ve stoklar gibi kalemlere fon ay›rmalar› gerekir. 

Öz Sermaye: ‹flletme sahiplerinin iflletme üzerindeki haklar›n› gösterir. Toplam kaynak-
lardan toplam borçlar düflüldü¤ünde kalan payd›r.

Finans yöneticisinin sorumlu oldu¤u bir di¤er karar alan› finansman kararla-
r›d›r. Finansman kararlar› bilançonun pasif k›sm›n› ilgilendiren ve iflletmenin yap-
m›fl ve yapacak oldu¤u yat›r›mlar›n finansman› ile ilgili kararlard›r. Finans yöneti-
cisi iflletmenin faaliyetlerini gerçeklefltirmek için ihtiyaç duydu¤u dönen ve duran
varl›k yat›r›mlar›n› belirledikten sonra bu yat›r›mlar›n nas›l ve ne flekilde finanse
edilece¤ini, sa¤lanacak finansman›n k›sa süreli mi yoksa uzun süreli mi olmas› ge-
rekti¤ini ve ayn› zamanda da bu kaynaklar›n maliyetinin ne olaca¤›n› hesaplama-
s› gerekir. Finansman kararlar› fiekil 1’de gösterilen bilançodaki mali yap› ile ilgili
kararlard›r. ‹flletmeler varl›klar›n›n finansman›nda borç ya da öz kaynak kullanabi-
lirler. Borç iflletme için süreli bir kaynakt›r ve zaman› geldi¤inde anapara ve faiz
ödemesi gerektirir. Öz kaynak ise iflletme sahiplerinin ya da ortaklar›n koyduklar›
paralar› ifade eder ve iflletme için süresiz bir kaynak niteli¤i tafl›r. Di¤er bir anla-
t›mla, borçlanma durumunda faiz ve anapara ödeme yükümlülü¤ü varken öz kay-
nak yoluyla finansmanda böyle bir zorunlu ödeme söz konusu de¤ildir. ‹flletme or-
taklar›n›n getirisi iflletmenin elde etti¤i kârdan pay almakt›r. Ancak faaliyetlerden
kâr elde edilse bile iflletme ortaklar›na (öz kaynak sahiplerine) kâr pay› da¤›tma-
yarak iflletme bünyesinde b›rak›labilir. Da¤›t›lmayan kârlar bilançoda Öz kaynak
içerisinde yer al›rlar. Finans yöneticisi bu karar› al›rken yat›r›mc›lar›n beklentileri-
ni de dikkate almal›d›r.
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bulunmayan ve iflletmenin
belli bir flekilde yararland›¤›
teknik uzmanl›k, markalar
ve patentler gibi varl›klard›r.
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Finans fonksiyonu ile ilgili detayl› bilgilere 3. S›n›fta Finansal Yönetim dersinde ulaflacak-
s›n›z. Burada sizlere finans ve finansal yönetimle ilgili temel bilgiler verilmektedir. 

‹flletmenin bir bankadan borçlanmas› finans yöneticisinin hangi karar alan›yla ilgilidir?

‹flletmenin niteli¤ine ba¤l› olarak çeflitli finansman seçeneklerinin maliyeti ve
riski farkl›d›r. Finansal yönetime düflen görev, çeflitli seçenekleri risk ve maliyet
aç›s›ndan karfl›laflt›rarak iflletmeye en uygun bileflimi oluflturmakt›r.

‹flletme riskinin de¤erlendirilmesi için iflletmenin likidite analizi yap›lmal›d›r. Li-
kidite varl›klar›n paraya dönüfltürülebilme yetene¤i olarak tan›mlanabilir. Likidite-
nin iki boyutu vard›r; ilki varl›¤›n paraya dönüfltürülmesi için gereken zaman, ikin-
cisi varl›¤›n nakde dönüfltürüldü¤ünde de¤eridir. ‹flletmelerin sahip olduklar› var-
l›klar, ne kadar k›sa sürede ve de¤erinden fazla bir sapma göstermeden paraya dö-
nüfltürülebiliyorsa o oranda likittir. Dolay›s›yla haz›r de¤erler, menkul de¤erler,
alacaklar ve stoklar, sabit varl›klara oranla daha likit varl›klard›r. Bilançoda varl›k
kalemleri likidite derecelerine göre s›ralanm›flt›r. Döner de¤erlerden sabit de¤erle-
re do¤ru likidite azalmakta, kârl›l›k artmaktad›r. Sermaye yap›s›nda ise k›sa süreli
kaynaklar›n kârl›l›¤› -k›sa süreli borçlanman›n maliyeti uzun süreli borçlanman›n
maliyetinden düflük oldu¤u sürece- yüksek olup uzun süreli kaynaklara göre fi-
nansal riski daha büyüktür. 

Finans yöneticisinin üçüncü önemli karar alan› kâr pay› da¤›t›m›yla ilgilidir. Kâr
pay› da¤›t›m›yla ilgili kararlar› da asl›nda finansman kararlar› içinde düflünmek
mümkündür. Çünkü elde edilen kâr›n da¤›t›l›p da¤›t›lmayaca¤› ya da ne kadar›n›n
da¤›t›laca¤› iflletmenin finansman ihtiyac›na ba¤l› olarak belirlenecektir.

Kâr da¤›t›m kararlar›, iflletmenin faaliyetlerinden sa¤lam›fl oldu¤u kâr›n devlet,
iflletme ve ortaklar aras›nda ne flekilde da¤›t›laca¤› ile ilgilidir. Devlet egemenlik
hakk›n› kullanarak iflletmenin elde etti¤i kârdan vergi yasalar› ve geçerli vergi
oranlar› çerçevesinde kârdan pay al›r. Devletin alm›fl oldu¤u vergi fleklindeki k›s›m
ödendikten sonra kâr ortaklar ve iflletme aras›nda da¤›t›l›r. Elde edilen kâr›n, or-
taklara da¤›t›lmay›p iflletme bünyesinde b›rak›lan k›sm› oto finasman olarak adlan-
d›r›l›r. Kâr›n da¤›t›l›p da¤›t›lmayaca¤› ya da ne kadar›n›n da¤›t›laca¤› önemli bir ka-
rard›r. Benzer firmalara göre daha az kâr da¤›t›m›, iflletme ortaklar›n› olumsuz yön-
de etkileyebilir. 

‹flletmenin elde etti¤i kâr› da¤›tmamas› durumunda iflletmenin piyasa de¤eri olumsuz et-
kilenir mi?

Kâr pay› da¤›t›m politikas› belirlenirken, kâr›n da¤›t›lmas› sonucunda iflletmenin azalan
fonlar› yerine sa¤lanacak fonlar›n maliyetinin ne olaca¤› gibi durumlar›n analiz edilmesi
gerekir. Kâr da¤›t›m›nda iflletmenin yasal türü de etkili olacakt›r.
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Finansal Kararlar ‹flletme De¤eri

Kârl›l›k

Risk

fiekil 4.2
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ve ‹flletme De¤eri

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

M A K A L EM A K A L E

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

M A K A L EM A K A L E

2



‹flletmeyle ilgili politikalar saptan›p kararlar verilirken, bu kararlar›n iflletmenin
kârl›l›¤›na ve risk derecesine etkileri dikkate al›narak en uygun risk ve kârl›l›k bi-
leflimi oluflturulmaya çal›fl›lmal›d›r. Risk ve kârl›l›k ayn› yönde hareket etmektedir.
Bir iflletmenin de¤eri o iflletmenin gelecekte sa¤layaca¤› gelir ak›fl›yla bu gelir ak›-
fl›n›n elde edilmesindeki risk derecesine ba¤l› olacakt›r. fiekil 4.2’de görüldü¤ü gi-
bi gerek finansman, gerek yat›r›m, gerekse kâr pay› da¤›t›m kararlar›yla ilgili çok
say›daki finansal kararlar iflletmenin gelecekte sa¤layaca¤› nakit ak›fllar›n› ve riski-
ni etkilerken iflletmenin de¤erini de belirleyecektir.

Gerçekte finansal yönetimle ilgili kararlar, iflletmelerin içinde yer ald›¤› sektö-
rün niteli¤ine, iflletmenin büyüklü¤üne, ulusal ya da uluslararas› olup olmad›¤›na
ve benzeri özelliklerine göre de¤iflmekte ve çeflitlenmektedir. Finans yöneticisin-
den beklenen, iflletmenin piyasa de¤erini en yükse¤e ç›karacak kararlar almakt›r.

Finans yöneticisi, iflletmenin piyasa de¤erinin en yükse¤e ç›kar›lmas›nda çal›fl-
ma sermayesi yönetimi, baflabafl analizi, sermaye bütçelemesi, sermaye yap›s› ka-
rarlar› ve sermaye maliyeti konular› üzerinde önemle durmal›d›r. 

ÇALIfiMA SERMAYES‹ YÖNET‹M‹
Çal›flma sermayesi yönetimi, iflletmenin tam kapasite ile çal›flabilmesi, ifl hacmini
geniflletebilmesi, üretimin kesintisiz olarak devam edebilmesi, yükümlülüklerini
karfl›layamama (likidite) riskini azaltmas›, kredi de¤erlili¤ini artt›rmas›, ola¤anüstü
durumlarda mali yönden zor durumlara düflmemesi, faaliyetlerini kârl› ve verimli
bir flekilde yürütebilmesi için gerekli olan sermayedir. Çal›flma sermayesi yönetimi
nakitin, alacaklar›n, k›sa vadeli yat›r›m araçlar›n›n ve stoklar›n yönetimini kapsa-
makla beraber daha genifl bir ifade ile k›sa vadeli borçlar›n yönetimini de kapsa-
maktad›r. K›sa vadeli yükümlülükler ise alacakl›lara olan borçlar, ticari borçlar ve
bankalara olan vadesi bir y›ldan k›sa borçlardan meydana gelir.

Çal›flma sermayesi dönen varl›klar toplam›d›r. Net çal›flma sermayesi ise dönen
varl›klar toplam›ndan k›sa vadeli borçlar düflüldükten sonraki tutard›r.

‹flletmelerde çal›flma sermayesi düzeyi çok say›da faktöre ba¤l› olarak de¤ifl-
mektedir. Bu faktörler flu flekilde s›ralanabilir:

• ‹flletmenin faaliyet konusu
• ‹flletmenin büyüklü¤ü
• Sat›fllarda art›fl (ya da azal›fl) oran› 
• Sat›fllardaki düzenlilik
Çal›flma sermayesinin düzeyi belirlenirken k›sa süreli borçlar›n›n saptanmas›,

iflletmenin likiditesiyle borçlar›n›n vadelerine iliflkin kararlar›n verilmesi gerekir.
Bu tür kararlar ise risk ve kârl›l›k analizi yap›lmadan verilemez.

Çal›flma Sermayesi Döngüsü ve Nakit Dönüflüm Döngüsü
‹flletmelerde çal›flma sermayesine yat›r›m› etkileyen yat›r›m döngüsü ham madde-
lerin sat›n al›nmas›yla bafllar. Ham madde al›mlar› için yap›lacak ödemeler için ge-
çen süre “ticari borçlar›n ödenme süresi” dir. Ham maddeler kullan›larak mamul
hâline dönüfltürülür. Stoklara ilk yat›r›mla sat›fl tarihi aras›nda geçen süreye “stok-
ta geçen süre”; sat›fl tarihi ile iflletmeye yap›lan ödemelerin tarihi aras›nda geçen
süreye de “ticari alacaklar›n tahsil süresi” denir.

‹lk ham maddelerin al›m›yla son ödemeler aras›ndaki süre “toplam süre”dir. Bu
süre, stok ve alacak dönemlerinin toplam›na eflittir. Ancak nakdin ba¤land›¤› net
süre, iflletmenin faturalar›n› ödeme süresi düflülerek bulunur. ‹flletmenin hammad-
delerine yapt›¤› ödemeler ile müflterilerden tahsil etti¤i ödemeler aras›ndaki zaman
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uzunlu¤una “nakde dönüflüm süresi” denir. Nakde dönüflme süresi uzad›kça ifllet-
melerin çal›flma sermayesine olan ihtiyac› artacakt›r.

Bir iflletmede alacak ve stok devir h›zlar› ile çal›flma sermayesinin etkinli¤i aras›nda nas›l
bir iliflki vard›r?

‹ster büyük iflletme isterse de küçük iflletme olsun tüm üretim ortamlar›nda
hammaddenin sa¤lanmas›, üretimin gerçeklefltirilmesi, nihai müflterilere sat›lmas›,
ödemelerin müflterilerden tahsil edilmesi gibi iflletme faaliyetlerinin farkl› aflamala-
r›n›n tan›mlanmas› nakit dönüflüm döngüsü ve çal›flma sermayesi döngüsü aç›s›n-
dan önemlidir.

Çal›flma sermayesi döngüsü hammaddenin sa¤lanmas›, müflterilere yönelik ta-
ahhütlerin verilmesi, üretimin yap›lmas›, mal ve hizmetlerin sat›lmas› ve müflteri-
lerden paran›n tahsil edilmesine kadarki tüm dönemi kapsar. Bu aç›dan bak›ld›¤›n-
da çal›flma sermayesi döngüsü nakit dönüflüm döngüsünden farkl›d›r. Nakit dönü-
flüm döngüsü ise tahakkuk etmifl borçlar›n ödenmesi ile alacaklar›n tahsil edilme-
si aras›ndaki geçen süreyi gösterir. 

Alacak Devir H›z› ise alacaklar›n y›lda kaç defa tahsil edildi¤ini gösterir. Alacak Devir H›-
z› artt›kça alacaklar›n likidite de¤eri de artar. Oran›n büyümesi Alacak Devir H›z›n›n art-
t›¤›n› (yani vadelerin k›sald›¤›n›), küçülmesi ise devir h›z›n›n düfltü¤ünü gösterir.

Üretim süreci boyunca artan maliyetler çal›flma sermayesi ile finanse edilecek
ve alacaklar tahsil edilip döngü tamamlanana kadar bu ihtiyaç devam edecektir.
Örne¤in, üretim dönemi bafl›nda hammadde maliyeti bulunmaktad›r. Üretime bafl-
land›¤›nda, iflçilik ve malzeme maliyetleri ve giderleri eklenir. Üretim bitti¤inde
stoklar nedeniyle depolama ve koruma maliyetleri ortaya ç›kabilir. Ayr›ca müflteri-
lere ürünlerin sat›fl maliyetleri, komisyon veya di¤er sat›fl giderleri ile nakliye gi-
derleri oluflabilir. Tüm bunlar çal›flma sermayesi ihtiyac›n› artt›ran unsurlard›r. 

Çal›flma sermayesi döngüsü ile ilgili olarak iflletmelerin dikkate al›nmas› gere-
ken bir di¤er konu bu döngünün sürekli¤inin sa¤lanmas› ve kendini tekrar eder
yap›da olmas›d›r. Birden fazla mal üreten bir iflletmede ise bu döngülerin birbiriy-
le kesiflmesi durumu da ortaya ç›kacakt›r. Sat›n alma ve tahsilatlar›n sürekli olma-
s› ve üretimin devaml›l›¤› bu yap›y› zorunlu k›lacakt›r. O nedenle çal›flma serma-
yesi ihtiyac›n›n gerçekçi bir flekilde tahmin edilmesinde tüm bu unsurlar›n dikka-
te al›nmas› gerekmektedir.

Nakit dönüflüm süresi flu unsurlardan oluflmaktad›r:
Hammaddenin stokta bulundu¤u gün say›s› (+)
Tedarikçilere yap›lacak olan ödeme hesaplar›n›n gün say›s› (-)
Üretim sürecinde geçen gün say›s› (+)
Nihai mallar›n stokta bekleme süresi (+) 
Müflterilere tan›nan vadelerdeki ortalama gün say›s› (+)
= Nakit dönüflüm süresi

Nakit dönüflüm döngüsü iflletmelerin çal›flma sermayesi ihtiyac›n› nas›l etkiler?
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Alacaklar›n Ortalama Tahsil
Süresi: Alacak Devir H›z›n›
tamamlay›c› bir oran olup
iflletmenin fonlar›n›
ortalama ne kadarl›k bir
süre için alacaklara
ba¤lad›¤›n› gösterir.
Alacaklar›n Ort.Tahsil
Süresi= 360 / Alacak Devir
H›z›. 
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Nakit Dönüflüm Süresi = (Stokta geçen süre + Alacaklar›n tahsil süresi - Borçlar›
ödeme süresi)
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Nakit dönüflüm süresi, iflletmenin üretimde kulland›¤› girdiler için nakit harca-
mas› zaman› ile bu harcamalar›n nakit olarak iflletmeye geri dönüflüne (tahsiline)
kadar geçen zaman aras›ndaki dönemi ifade eder. Nakit dönüfl süresi iflletmenin
esas faaliyetlerindeki etkinlili¤ini ölçen iyi bir göstergedir. Bu süre alacak ve stok
devir h›zlar›na ba¤l› olarak de¤iflmekle birlikte, bu sürenin k›sa olmas› çal›flma ser-
mayesi ihtiyac›n› azalt›rken uzun olmas› ise çal›flma sermayesi ihtiyac›n› artt›r›r. 

Stoklar›n Ortalama Tüketilme Süresi: Bu oran, iflletmedeki stoklar›n ne kadar sürede tü-
ketildi¤ini ortaya koymaktad›r. Oran, y›ldaki gün say›s›n›n Stok Devir H›z›na oranlanma-
s›yla hesaplanmaktad›r. Stok devir h›z›, sat›fllar›n maliyetinin, ortalama stok tutar›na
oranlanmas›yla hesaplanmaktad›r. 

Afla¤›daki flekilde çal›flma sermayesi ve nakit dönüflüm döngüsü gösterilmektedir.

BAfiABAfi ANAL‹Z‹
‹flletme yönetiminin kulland›¤› k›sa dönemli planlama araçlar›ndan birisi de bafla
bafl analizidir. Baflabafl analizi temelde, hangi maliyetlerle üretelim, ne kadar üre-
telim, hangi fiyattan satal›m, istedi¤imiz kâr düzeyi ne olmal› fleklindeki sorulara
cevap vermede kullan›l›lan bir analizdir. Bununla birlikte baflabafl analizi, iflletme-
nin hangi üretim düzeyinde kâra geçti¤i, kâra geçtikten sonra üretimdeki art›fl ve-
ya azal›fl›n kârlar› nas›l etkiledi¤i ve belirli bir kâr hedefini gerçeklefltirmek için ge-
rekli üretim miktar› ne olmal› sorular›n› da cevaplamada kullan›l›r.

Baflabafl analizinde giderler; sabit ve de¤iflken giderler olarak iki grupta toplan-
maktad›r.

‹flletmelerde sabit giderler, belirli bir dönem içinde üretim hacmine ba¤l› olarak
de¤ifliklik göstermezler. Bu giderler üretim çal›flmalar› için yap›lm›fl olmakla birlik-
te üretim düzeylerine ba¤l› olmaks›z›n, di¤er bir deyiflle, üretimden ba¤›ms›z ola-
rak yap›lan giderlerdir. Üretim olsa da olmasa da üretimin miktar› artsa da azalsa
da sabit giderlerin de¤iflmeyece¤i söylenir. Asl›nda sabit giderler iflletmenin kapa-
site kullan›m oran›na ba¤l› olarak de¤iflim gösterirler. fiöyle ki e¤er bir iflletmenin
kapasite kullan›m oran› %85-90 düzeylerine ulaflm›flsa bu durumda, iflletme yeni
bir sabit yat›r›m yapaca¤›ndan sabit giderler bu durumda artacakt›r. Ancak sabit gi-
derlerdeki bu art›fl sürekli de¤ildir. 
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Sabit Giderlerin yap›s› afla¤›daki flekilde gösterilmifltir.

Üretim Miktar›
De¤iflken giderler ise bir dönem içinde ifl hacmine ba¤l› olarak de¤iflim gösteren
giderlerdir. De¤iflken giderler üretim miktar›ndaki de¤iflmelere paralel olarak art›fl
ya da azal›fl gösterirler. Bu tür giderler, iflletmenin üretim ve sat›fl düzeyi artt›kça
artar, düfltükçe azal›r. 

Baflabafl noktas› üretim miktar› fleklinde bulunabilece¤i gibi has›lat yani sat›fllar
cinsinden de bulunabilir. Üretim miktar› cinsinden baflabafl noktas›n› flu flekilde
bulabiliriz.

Çizgi D›fl› Giriflim, Giriflimcilik ‹klimi ad›nda yeni bir dergi ç›karmay› planlamak-
tad›r. 1 y›l içerisinde ç›kar›lan dergi say›s› 8000 adettir. Birim bafl›na dergi sat›fl fi-
yat› T10 ve birim bafl›na de¤iflken giderler T6 dir. ‹flletmenin dergiden dolay› sabit
giderleri T20.000 odu¤una göre üretim miktar› cinsinden baflabafl noktas› kaç bi-
rimdir?

Bu durumda Çizgi D›fl› Giriflim ç›karm›fl oldu¤u 8000 adet derginin 5000 adeti-
ni satt›¤›nda baflabafl noktas›na ulaflacakt›r. Sat›fl has›lat› cinsinden baflabafl nokta-

Ba aba  Üretim Miktarı (BBN ) = 
20.000

10 - 6
= 500(Q)ş ş 00 adet

Ba aba  Üretim Miktarı (BBN ) = 
Sabit Giderler

(Q)ş ş
  (SG)

Fiyat (F) - Birim De i ken Maliyetler (Br. ğ ş DD. M)
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De¤iflken Giderler

Gider

Üretim Miktar›

fiekil 4.5

fiekil 4.4

Üretim Miktar›

Sabit Giderler

Gider Kapasite kullan›m oran›na ba¤l›
olarak sabit giderlerdeki art›fl



s›n› bulmak istedi¤imizde, üretim miktar› cinsinden buldu¤umuz de¤eri (5000), sa-
t›fl fiyat› (T10) ile çarparsak, Çizgi D›fl› Giriflim dergiyle ilgili olarak T50.000 lik sa-
t›fl has›lat› elde etti¤inde baflabafl noktas›na ulaflm›fl olacakt›r. 

Ayn› sonucu afla¤›daki formül arac›l›¤› ile de bulabiliriz.

Sermaye harcamas›: ‹flletmelerin bir y›ldan daha uzun süreli olarak gelecekte fayda yarat-
mak amac›yla üretim faaliyetlerine yönelik bugünden yapm›fl olduklar› harcamalard›r.
Teorik olarak gelecek y›llarda beklenilen fayda yat›r›m›n ekonomik ömrü ile s›n›rl›d›r.

Gömlek üreten bir iflletmenin sabit giderleri toplam› T60.000’sidir. Birim de¤iflken mali-
yeti T20 ve birim sat›fl fiyat› T40 olan bu iflletmenin üretim ve has›lat cinsinden baflabafl
noktas›n› bulunuz.

SERMAYE BÜTÇELEMES‹ 
Sermaye bütçelemesi konusu iflletmeler aç›s›ndan finansal yönetim uygulamalar›-
n›n son derece önemli bir yönünü oluflturur. Bu kavram, sermaye harcamalar›n›n
yap›lmas›, sermaye varl›klar›n›n oluflturulmas›, de¤erlendirilmesi ve seçimindeki
toplam süreci anlat›r. 

Yat›r›m›n Ekonomik Ömrü: Söz konusu yat›r›m›n faydal› üretimde bulunabilece¤i süredir.
Yat›r›m›n ekonomik ömrü yan›nda bir de yat›r›m›n teknik veya fiziki ömrü vard›r. Teknik
ömür, teknik ifl ve faaliyetlerin yerine getirilerek fiilen üretim yap›labilecek süredir. Tek-
nik ömür, genellikle ekonomik ömürden büyüktür ve yat›r›m›n kârl› olmad›¤› dönemi ifa-
de etmektedir. Dolay›s›yla, sermaye bütçelemesi çal›flmalar›nda, teknik ömür de¤il, eko-
nomik ömür dikkate al›nmal›d›r.

Yat›r›m Kavram›
Üretim miktar›n›n korunmas› ve/veya artt›r›lmas› amac›yla bugünden yap›lan har-
camalara yat›r›m ad› verilir. Yat›r›mlar kendi içerisinde birçok aç›dan s›n›fland›r›la-
bilir. En genel s›n›fland›rmaya göre yat›r›mlar mali yat›r›mlar ve üretken yat›r›mlar
olmak üzere ikiye ayr›l›rlar. Ancak sermaye bütçelemesi ile anlat›lmak istenen
üretken yat›r›mlard›r. Bu yat›r›mlar kendi içerisinde, geniflleme, yenileme, modern-
lefltirme ve stratejik yat›r›mlar fleklinde s›n›fland›r›l›rlar.

Yenileme yat›r›mlar›, üretimin devaml›l›¤› aç›s›ndan, tamir bak›m ve her türlü
onar›ma ra¤men eskimifl ve çal›flamaz hâle gelmifl bir varl›k ya da tesisin yerine,
niteli¤i ayn› olan ve üretim faaliyetinde kullan›lacak yeni bir varl›¤›n ya da tesisin
sat›n al›nmas› için yap›lan harcamalard›r.

Geniflleme yat›r›mlar›, mevcut üretimin ve/veya kapasitenin artt›r›lmas› ama-
c›yla yap›lan harcamalard›r.

Modernizasyon yat›r›mlar›, iflletmelerin daha çok maliyet tasarrufu sa¤lamak,
üretim kalitesini yükseltmek amac›yla yap›lan harcamalard›r. Bu tür yat›r›mlar, tek-
nik bak›mdan kullan›labilen mevcut tesis ve sistemlerin ekonomik düflünceler ne-
deniyle yenilenmesidir. 

Ba aba  Satı  Düzeyi (BBN ) =
Sabit Giderler (S

(H)ş ş ş
GG)

1- (Birim De i ken Maliyetler (Br. D. M) / Fiyağ ş tt)(F))

Ba aba  Satı  Düzeyi (BBN ) =
20.000

1- (6(H)ş ş ş
//10)

= 50.000T

1094.  Ünite  -  F inans Fonksiyonu

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

M A K A L EM A K A L E

6

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

M A K A L EM A K A L E

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

M A K A L EM A K A L E



Stratejik yat›r›mlar, uzun dönemde iflletmenin piyasa de¤erini artt›rmak ve ris-
kini azaltmak amac›yla yap›lan harcamalard›r. Stratejik yat›r›mlar, yeni pazarlara
aç›lmak, yenilikçi olmak, maliyetleri azaltmak amac›yla yap›l›rlar. 

Sabit varl›klara yat›r›m, döner varl›klara yat›r›ma göre, daha önemli ve daha
zordur. Bunun nedenleri aras›nda, duran varl›k yat›r›mlar›n›n büyük tutarlarda ol-
mas›, fonlar›n sabit varl›klarda uzun süreli ba¤l› kalmas›, fon maliyetlerinin daha
yüksek olmas›, sabit varl›klar›n yenileme aç›s›ndan esnek olmamas› ve sabit varl›k
yat›r›mlar›nda riskin daha yüksek olmas› say›labilir. 

Sabit varl›klara yat›r›m, genellikle, makine ve tesisler gibi iflletmelerde uzun sü-
re üretim faaliyetinde kullan›lan yat›r›mlar› ifade eder. Bu nedenle, sabit varl›klara
yat›r›m karar› vermek üst yönetimin önemli sorumluluk alanlar›ndan biridir. Bir ya-
t›r›m karar› verilirken afla¤›da yer alan bilgilerin üst yönetime sunulmas› gerekir. 

Bu bilgiler;
• Yat›r›m›n tutar›,
• Yat›r›m›n iflletmeye sa¤layaca¤› net nakit giriflleri,
• Yat›r›m›n ekonomik ömrü,
• Yat›r›m›n ekonomik ömrü sonundaki hurda de¤eri,
• Yat›r›mc›n›n beklenen verim oran›.
‹flletmeler bu bilgileri kullanarak yat›r›mlar›n geri dönüflünü, iç kârl›l›¤›n› ve net

bugünkü de¤erlerini hesaplarlar.

SERMAYE MAL‹YET‹
‹flletmeler sahip olduklar› varl›klar› finanse ederken bu fonlar›n maliyetini bilmek
durumundad›r. Fonlar›n maliyetini bilmeksizin, finans yöneticisinin iflletme de¤e-
rini en yükse¤e ç›karacak sermaye yap›s›n› oluflturmas› mümkün de¤ildir. Yat›r›m-
c›lar taraf›ndan arzu edilen ortalama getiri, iflletme aç›s›ndan da ortalama fon ma-
liyetini oluflturur ve bu maliyet sermaye maliyeti olarak adland›r›l›r.

‹flletmeler aç›s›ndan, varl›k sat›n almada kullan›lan fonlar›n maliyetini bilmek
oldukça önemlidir.

‹flletmeler için sermaye maliyeti, yat›r›mlardan sa¤lanan minimum getiri oran›-
n› gösterir. Bir iflletme için teorik olarak, varl›klar›n finansman›nda yaln›zca öz ser-
maye fonlar›n›n kullan›lmas› mümkündür. Bu durumda sermaye maliyeti, ç›kar›l-
m›fl olan hisse senetlerini sat›n alan yat›r›mc›lar›n ve flirketin, hisse senetlerinden
bekledikleri getiri oran›ndan oluflur. Bununla birlikte iflletmeler, sermaye yap›lar›-
n› olufltururken varl›klar›n›n finansman›nda önemli miktarlarda uzun süreli borç ve
ayn› zamanda da imtiyazl› hisse senetleri kullan›rlar. Böyle bir durumda, sermaye
maliyeti, iflletmenin çeflitli kaynaklardan sa¤lam›fl oldu¤u ve gerek öz sermaye ge-
rekse de borç fleklinde kulland›¤› fonlar›n ortalamas›ndan oluflur. En genel hâliyle
a¤›rl›kl› ortalama ve sermaye maliyetini flu flekilde formüle edebiliriz ;

Bir iflletmenin bilançosunda borçlar›n pay› %44’tür. Borçlar›n ortalama maliyeti %24 ve öz
sermayenin maliyeti %26 ise iflletmenin a¤›rl›kl› ortalama sermaye maliyeti ne olur?

Bir iflletmenin bilançosunun pasif taraf›nda yer alan tüm kalemler - borçlar, im-
tiyazl› hisse senetleri - adi hisse senetleri - sermaye bileflimi olarak adland›r›l›r ve
varl›k finansman›nda kullan›ld›klar› ölçüde sermaye maliyetini etkiler.
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AOSM = [(Öz sermayenin Maliyeti X Öz sermayenin Pay›)]/100 + [(Borçlar›n Ma-
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Sa¤lanan fonlar için para ç›k›fllar›, faiz ve anapara ödemeleri olabilece¤i gibi
hisse senedi yoluyla fon sa¤lanm›flsa ödenecek kâr paylar› da olabilir. Sermaye,
üretim için gerekli bir faktördür ve maliyeti vard›r. Sermaye maliyetinin yanl›fl he-
saplanmas›, iflletmenin gerek finansman gerekse de yat›r›m kararlar›n› olumsuz et-
kileyerek iflletme de¤erinin düflmesine neden olabilir. Dolay›s›yla sermaye bilefli-
mini oluflturan her bir unsurun ayr› ayr› maliyetinin bilinmesi, ortalama sermaye
maliyetinin belirlenmesi aç›s›ndan oldukça önemlidir. 

SERMAYE YAPISI KARARLARI
Sermaye yap›s› en basit flekilde, iflletme faaliyetlerinin finansman›nda kullan›lan
borç ve öz sermayenin bileflimine verilen add›r. ‹flletmeler risk ve getiri aras›nda
denge kuran, borç ve öz sermaye bileflimi ile faaliyet gösterdikleri takdirde serma-
ye maliyetleri azalacak ve piyasa de¤erleri yükselecektir. Di¤er bir anlat›mla ifllet-
melerin sermaye yap›lar›, sermaye maliyetini en aza getirecek flekilde oluflturulma-
l›d›r. Aksi takdirde bu durum piyasa de¤erine olumsuz yans›yacakt›r. ‹flletmeler
hedef sermaye yap›s›n› olufltururken birçok faktörü analiz etmek durumundad›rlar. 

Sermaye yap›s› politikas› risk ve getiri aras›ndaki iliflkiye dayan›r. ‹flletmenin
sermaye yap›s›n›n oluflumunda, yüksek oranda borç kullanmas›, yaln›zca iflletme
kazançlar›n›n risklili¤ini artt›rmaz; ayn› zamanda öz sermaye üzerinden beklenen
getiri oran›n›n› da yükseltir. ‹flletmelerde sermaye yap›s› karar›n› etkileyen dört te-
mel faktörden bahsedilebilir. Bu faktörler afla¤›da s›ralanm›flt›r:

• ‹flletmenin risk düzeyi
• Vergi ve çeflitli maliyetler
• Finansal esneklik
• ‹flletmenin sald›rgan ya da tutucu yap›s›
Bu faktörler afla¤›da aç›klanm›flt›r.

‹flletme Riski
‹flletme riski, iflletmenin faaliyetlerinden dolay› karfl›laflaca¤› riski anlatmak için
kullan›lmaktad›r. ‹flletme riski, varl›klar üzerinden gelecekte sa¤lanacak gelirlerin
tahminindeki varolan belirsizlik veya iflletmenin borç kullanmad›¤› durumlarda öz
sermaye üzerinden sa¤lanacak getirinin belirsizli¤i olarak tan›mlanmaktad›r. ‹fllet-
me riski, iflletmenin içinde bulundu¤u sektörden sektöre farkl›l›k göstermekle bir-
likte zaman içerisinde de¤ifliklik gösterebilir. ‹flletme riskini etkileyen birçok fak-
törden söz edilebilir. Bu faktörler afla¤›da aç›klanm›flt›r.

• Talepteki (Sat›fllardaki) De¤iflmeler: Di¤er faktörler sabit iken, iflletmenin
üretmifl oldu¤u ürünlerin sat›fllar›nda meydana gelen art›fllar, iflletme riskini
düflürür. Buna karfl›l›k talepteki azal›fllar, iflletmenin daha yüksek bir risk
düzeyi ile karfl›laflmas›na neden olur.

• Sat›fl Fiyatlar›ndaki De¤iflmeler: Fiyat de¤iflkenli¤inin yüksek oldu¤u pazar-
lara ürün sunan iflletmelerin, fiyat› tam olarak ayarlayamamalar› sonucu ifl-
letme riskleri yükselebilir.

• Girdi Fiyatlar›ndaki De¤iflmeler: ‹flçilik, enerji ve di¤er üretim maliyetlerin-
deki de¤iflmelerin yüksek oldu¤u ya da girdi fiyatlar›ndaki belirsizli¤in yük-
sek oldu¤u iflletmelerde, iflletme riskinin derecesi de yüksek olabilecektir.

• Faaliyet Kald›rac›n›n Yüksek Olmas›: Faaliyet kald›rac› yüksek olan di¤er bir
anlat›mla sabit maliyetleri yüksek olan iflletmelerde, talepteki en ufak bir
azalma, iflletmenin iflletme riskinin artmas›na neden olabilecektir. 
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Finansal Risk
Finansal risk, iflletmenin, finansal kald›raçtan yararlanmak amac›yla sermaye yap›-
s›n›n oluflumunda borç kullanan iflletmelerde ortaya ç›kan ve hisse senedi sahiple-
ri aç›s›ndan faaliyet riskine eklenen ilave bir risk türüdür. Finansal risk, iflletmenin
finansman kaynaklar› aras›nda sabit gider niteli¤inde faiz yükü getiren, iflletme d›-
fl› kaynaklar›n bulunmas›ndan dolay› ortaya ç›kmaktad›r. Dolay›s›yla sermaye ya-
p›s›n›n oluflumunda borç kullan›lmam›flsa di¤er bir anlat›mla iflletme tamamen öz
sermaye ile finanse edilmiflse finansal risk do¤mayacakt›r.

Vergi ve Çeflitli Maliyetler
Verginin tasarruf etkisi nedeniyle, iflletmelerin sermaye yap›s›nda daha çok borçlu
kullan›lmak yoluyla faiz giderleri artt›r›larak, finansal kald›raçtan olumlu ölçüde yarar-
lan›labilir. Ancak bu olanak iflletmeler için s›n›rs›z de¤ildir. Borçlanma yoluyla sa¤la-
nacak olumlu etki, faiz oranlar›n›n düflük ve ekonominin geniflleme dönemi içerisin-
de olmas› ile söz konusu olacakt›r. Bununla birlikte, ihraç ve di¤er ifllem maliyetleri-
nin yap›s› da iflletmelerde öz sermaye yerine borç kullan›lmas›n› gerektirebilir.

‹flletmenin Yap›s›
‹flletmenin yap›s›na ba¤l› olarak da sermaye yap›s› kararlar› de¤iflebilir. Bu yüzden
finans yöneticisi taraf›ndan farkl› bir sermaye yap›s›n›n di¤er sermaye yap›lar›ndan
daha iyi olup olmad›¤›n› analiz edilmelidir. Buradaki ölçü ise sermaye yap›s›ndaki
de¤iflmelerin a¤›rl›kl› ortalama sermaye maliyeti yükseltip yükseltmedi¤idir. Ayr›ca,
baz› iflletmeler vard›r ki çeflitli nedenlerle daha fazla öz sermaye ile finansman› ter-
cih ederken baz› iflletmeler daha çok borç kullanmay› tercih edebilirler. Bununla
birlikte optimal sermaye yap›s›na karar vermek gerçek hayatta oldukça zordur.

‹flletmelerin, sermaye yap›s›n› de¤ifltirmek yoluyla sermaye maliyetini ve dolay›s›yla piya-
sa de¤erini etkileyip etkileyemeyecekleri konusunda birbirinden farkl› görüfllere sahip
teorik yaklafl›mlar bulunmaktad›r. Bu bölümde finans fonksiyonu sizlere genel olarak ta-
n›t›lm›flt›r. Buradaki bölümler ve ifllenen konular 3. S›n›fta Finasal Yönetim dersinde ay-
r›nt›l› bir biçimde aç›klanacakt›r.
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Finans fonksiyonu ile iflletmenin piyasa de¤eri
aras›ndaki iliflkiyi aç›klamak.
‹flletmelerin piyasa de¤erlerinin artmas›, finans
fonksiyonunun ve finans yöneticilerinin kendi-
sinden beklenen görevleri en etkin bir flekilde
yerine getirmelerine ba¤l›d›r. ‹flletmeye gerekli
olan varl›klar›n sa¤lanmas›, bu varl›klar için ge-
rekli fon ihtiyac›n›n en iyi flekilde nas›l finanse
edilece¤inin belirlenmesi ve elde edilen kârlar›n
ne flekilde da¤›t›laca¤›na iliflkin kararlar›n al›n-
mas› finans fonksiyonunun ve finansal yöneti-
min temel sorumluluk alanlar›d›r. Buralardaki
baflar› ya baflar›s›zl›k do¤rudan iflletmenin piyasa
de¤erini etkileyecek niteliktedir. 

Finans yöneticisinin karar alanlar›n› aç›klamak.
Finans yöneticisinin karfl› karfl›ya bulundu¤u ka-
rar alanlar›ndan hemen hemen en önemlisi yat›-
r›m alan›ndaki kararlard›r. Çünkü gelecekte sa¤-
lanacak faydalar için sermayenin uzun süreli ya-
t›r›lmas› gerekmektedir. Yat›r›m kararlar› denildi-
¤inde sadece kâr ya da has›lat sa¤layan yat›r›m-
larla ilgili (yeni üretim birimlerinin kurulmas› gi-
bi) kararlar de¤il, kullan›lmakta olan fonlar›n da-
ha iktisadi kullan›m› sa¤lanarak fonlarda tasarruf
yap›lmas› (daha etkin da¤›t›m sistemi gelifltirmek
gibi) biçiminde kararlar da olabilir. Yine di¤er ifl-
letmelerle birleflme, di¤er iflletmelerin sat›n al›n-
mas› ya da devir al›nmas›, d›fl ülkelerde do¤ru-
dan yat›r›mlar gibi stratejik kararlar da yat›r›m ka-
rarlar› kapsam›ndad›r. Finans yöneticisinden, ifl-
letmeye gerekli olan varl›klara yönelik olarak fon
ihtiyac›n› belirlemesi ve bu ihtiyac›n en iyi flekil-
de nas›l finanse edilece¤ini ortaya koymas›, ge-
rekli fonlar›n nereden, nas›l ve ne zaman karfl›la-
naca¤›na iliflkin finansman kararlar›n› almas› da
beklenir. Finansal yönetimin üçüncü önemli ka-
rar alan› da dividant ya da kâr pay› da¤›t›m›yla il-
gilidir. Dividant kararlar›, faaliyetlerden sa¤lanan
kârlar›n ne kadar›n›n iflletmede b›rak›laca¤› ne
kadar›n›n ortaklara da¤›t›laca¤›yla ilgilidir. Finan-
sal kararlarla iflletmelerin hukuki yap›s› aras›nda
yak›n iliflki vard›r. ‹flletmenin kurulmas›, sermaye
sa¤lanmas›, sermaye art›r›m›, kâr›n da¤›t›m›, ver-
gi tahakkuku, alacakl›lara karfl› sorumluluk, faali-
yet sonuçlar›n›n aç›klanmas›, fon sa¤lama mikta-
r› ve flekli gibi konularda al›nacak kararlar ifllet-
melerin hukuki yap›s›yla do¤rudan ilgilidir.

Çal›flma sermayesi yönetiminin anlam›n› aç›k-
lamak.
Çal›flma sermayesi yönetimi firman›n tam kapasi-
te ile çal›flabilmesi, üretimin kesintisiz olarak de-
vam edebilmesi, ifl hacmini geniflletebilmesi, yü-
kümlülüklerini karfl›layamama (likidite) riskini
azaltmas›, kredi de¤erlili¤ini artt›rmas›, ola¤anüs-
tü durumlarda mali yönden zor durumlara düfl-
memesi, faaliyetlerini kârl› ve verimli bir flekilde
yürütebilmesi için gerekli olan sermayedir. Çal›fl-
ma sermayesi yönetimi nakitin, alacaklar›n, k›sa
vadeli yat›r›m araçlar›n›n ve stoklar›n yönetimini
kapsamakla beraber daha genifl bir ifade ile k›sa
vadeli borçlar›n yönetimini de kapsamaktad›r.

Sermaye bütçelemesi kavram›n›n anlam›n› aç›k-
lamak.
Sermaye bütçelemesi konusu iflletmeler aç›s›n-
dan finansal yönetim uygulamalar›n›n son dere-
ce önemli bir yönünü oluflturur. Bu kavram, ser-
maye harcamalar›n›n yap›lmas›, sermaye varl›k-
lar›n›n oluflturulmas›, de¤erlendirilmesi ve seçi-
mindeki toplam süreci anlat›r. 

Sermaye maliyeti kavram›n›n önemini aç›klamak.
‹flletmeler yat›r›m yaparlarken, bu yat›r›mlar›n fi-
nansman›nda borç ve/veya özsermaye kullan›r-
lar. ‹flletmenin varl›klar›n›n finansman›nda kul-
land›klar› her bir kayna¤›n ayr› bir maliyeti var-
d›r. Bu kaynaklar›n toplam içerisindeki a¤›rl›¤›
ile maliyetlerinin çarp›lmas› ve bulunan de¤erle-
rin toplanmas›yla a¤›rl›kl› ortalama sermaye ma-
liyeti bulunur. A¤›rl›kl› ortalama sermaye maliye-
tinin do¤ru bir biçimde bulunmas› önemlidir. ‹fl-
letmenin yat›r›mdan bekledi¤i karl›l›k oran›, a¤›r-
l›kl› ortalama sermaye maliyetinin üzerindeyse
yat›r›m karar› do¤ru bir karar, aksi durumda ise
yanl›fl bir karar olacakt›r. 

Sermaye yap›s› kararlar›n›n önemini aç›klamak.
Sermaye yap›s› kararlar› en basit flekilde, iflletme
faaliyetlerinin finansman›nda kullan›lan borç ve
öz sermayenin bileflimine iliflkin verilen kararlar-
d›r. Sermaye yap›s›n› oluflturan bileflimin risk ve
getiri aras›nda denge kuran bir flekilde oluflturul-
mas› gerekir.

Özet 
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1. ‹flletme için gerekli fonlar›n sa¤lanmas› ve kullan›l-
mas›n› kapsayan kavram afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Kasa
b. Yat›r›m
c. Finansman
d. Bütçe
e. Finansal yönetim

2. Afla¤›dakilerden hangisi finansal yönetimle ilgili ka-
rarlardan biri de¤ildir?

a. ‹flletmenin yat›r›m yapaca¤› varl›klar›n seçimi
b. Yat›r›mlar için gerekli kaynaklar›n nereden sa¤-

lanaca¤›na karar verilmesi
c. Pazar araflt›rmas› yap›lmas› ve sat›fl yap›lacak

pazarlara karar verilmesi
d. Ne miktarda stoklama yap›laca¤›na karar veril-

mesi
e. Faaliyet sonucu oluflan karlar›n nas›l da¤›t›laca-

¤›na karar verilmesi

3. ‹flletmelerde yat›r›m ve finansman kararlar›ndan do¤-
rudan sorumlu olan kifliler afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Üst yönetici
b. Finans yöneticisi
c. Üretim müdürü
d. Pazarlama müdürü
e. Muhasebe flefi

4. Yat›r›m kararlar› ile ilgili afla¤›daki bilgilerden han-
gisi do¤ru de¤ildir?

a. Bir üretim iflletmesiyle, hizmet iflletmesinin ge-
reksinim duyaca¤› varl›klar farkl›l›k gösterir. 

b. Emek yo¤un üretim iflletmelerin sabit varl›k ya-
t›r›m gereksinimi, sermaye yo¤un iflletmelere gö-
re daha fazlad›r.

c. Araflt›rma gelifltirme harcamalar›, reklam kam-
panyalar› gibi yat›r›mlar sermaye bütçelemesi
faaliyetleri kapsam›nda yer al›r.

d. Kullan›lmakta olan fonlar›n daha iktisadi kulla-
n›m› sa¤lanarak fonlarda tasarruf yap›lmas› yat›-
r›m kararlar› kapsam›ndad›r.

e. Yat›r›m yap›lacak varl›¤›n riski artt›kça beklenen
getiri de artmal›d›r.

5. Fonlar›n uzun süreli varl›klara yat›r›lmas›na ne ad
verilir?

a. Gayrimenkul yat›r›m›
b. Sermaye bütçelemesi
c. Menkul k›ymet yat›r›m›
d. Yat›r›m kararlar›
e. Finansman kararlar›

6. ‹flletmelerde k›sa ve uzun dönemli ne tür yat›r›mlar
yap›laca¤›na karar verilmesi finansal yönetimle ilgili ka-
rarlardan hangisinin kapsam›nda yer almaktad›r?

a. Yat›r›m Kararlar›
b. Finansman Kararlar›
c. Dividant Kararlar›
d. Bütçe Kararlar›
e. Finans Kararlar›

7. I. Reel varl›klar; makine, bina, araç gibi maddi var-
l›klar› ifade eder.

II. K›sa süreli varl›klar›n temel özelli¤i, bir y›l için-
de en az bir kez bir türden di¤er türe dönüflme-
sidir.

III. ‹flletmelerin toplam varl›klar› içinde duran var-
l›klar› artt›kça riski artacakt›r.

IV. Dönen varl›klar; iflletmenin faaliyetlerini devam
ettirebilmesi için gerekli olan ve en az y›lda bir
kez paraya dönüflebilen varl›klard›r.

‹flletmelerin varl›k yap›lar› ile ilgili yukar›da verilen bil-
gilerden hangisi/hangileri do¤rudur?

a. I ve II
b. I ve III
c. I, II ve III
d. I, II ve IV
e. I, II, III, IV

8. Afla¤›daki durumlardan hangisinde iflletme sermaye
ihtiyac›n› özsermaye ile karfl›lam›fl olmaktad›r?

a. Banka kredisi
b. Tahvil ihrac›
c. Finansman bonosu
d. Hisse senedi ihrac›
e. Sat›c› kredisi

Kendimizi S›nayal›m



9. Finans yöneticisin cevaplamas› gereken “fon ihtiya-
c› nereden, nas›l ve ne zaman karfl›lanacakt›r?” finansal
yönetimin hangi fonksiyonunun kapsam›nda yer al-
maktad›r?

a. Finansman Kararlar›
b. Dividant Kararlar›
c. Yat›r›m Kararlar›
d. Bütçe Kararlar›
e. Kar Pay› Kararlar›

10. Afla¤›dakilerden hangisi sermaye yap›s›n› belirleyen
içsel faktörlerden biri de¤ildir?

a. ‹flletmenin büyüklü¤ü
b. ‹flletmenin risk derecesi
c. Vergi politikas›
d. Borçlanma maliyeti
e. Makroekonomik koflullar

Prof. Dr. Ali R›za BÜYÜKUSLU
buyukuslu@turcomoney.com

2013 YILINA ‹fiLETMEN‹Z HAZIR MI?

Global kriz, bölgesel belirsizlikler ve çat›flmalar, emtia
fiyatlar›n›n de¤erlenmesi ve rekabet. ‹flletmeler bu ka-
dar açmaz›n içinde kendine yenilemek ve pazar pay›n›
art›rmak hiç olmazsa korumak çabas›nda. 
Bir tarafta global ekonomik kriz di¤er taraftan ülkemiz
özelinde petrol ve su savafllar›n›n neden oldu¤u bölge-
sel siyasi belirsizlikler ve çat›flmalar. Sorunlar›n gölge-
sinde çok zor geçmesi beklenen 2013 y›l›. ‹flletmelerin
flimdiden baz› önlemler almas› gerekiyor. 
Tüm küresel ve ulusal veriler ve iflaretler ›fl›¤›nda 2013
y›l› iflletmelerimiz aç›s›ndan zor geçmesi bekleniyor. Bu
kusursuz global ekonomik kriz veya f›rt›na ortam›n› en
az hasarla atlatmak ve iflletme performans›m›z› art›rmak
için neler yapmal›y›z?

Global durgunlu¤a karfl› yol haritas›

‹flletmeyi iyi yönetmek için iflletme fonksiyonlar›n› ma-
tematiksel anlamda ölçmeliyiz. ‹flletmenin temel fonksi-
yonlar› olan sat›fl, pazarlama, operasyon ve finans per-
formanslar› analiz edilmeli. Muhasebe kay›tlar› veya fi-
nansal raporlar d›fl›nda daha sa¤l›kl› analizlere izin ve-
recek ölçme ve de¤erlendirme yöntemleri kullan›lmal›.
‹ç yada ba¤›ms›z d›fl denetim mekanizmalar› ile kontrol
etmeli. Özellikle yüksek verimlilik için gerekli olan kay-
naklar›n optimal kullan›m› ile emek verimlili¤i aras›n-
daki iliflkinin firma performans›n›n kriz ortam›nda di-
renme gücü önceden öngörülmeli.

Nakit nakittir

Nakit krald›r; iflletmede para yönetimi, yeni yat›r›mlar,
varl›klar›n yat›r›m araçlar›nda de¤erlendirilmesi ve ca-
zip ortakl›klar ve yeni f›rsatlar karfl›s›nda 2013 küresel
ve bölgesel ekonomik geliflmelerini de hesaba katarak
ola¤an üstü koflullar için daha geçerli olan nakit krald›r
sözünü unutmamak gerekir. Bunun d›fl›nda, piyasadan
para toplayamama riskinin gelecek y›l her zamankin-
den daha riskli olaca¤› gerçe¤inden yola ç›karak yük-
sek peflinat oranl› ve garantili sat›fllara yönelmek ve iyi
bir para ak›fl› yönetim sistemini kurmak gerekecek. 

Yaflam›n ‹çinden

“
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Maliyet yönetimi kurgulamas›

Üretim, sat›fl ve sat›fl sonras›nda minimum kay›p; ‹yi bir
maliyet yönetimini kurgulanmas› üretimden sat›fl sonra-
s› hizmetlere kadar tüm süreçlerin maliyet kay›plar›n›
en aza indirecek biçimde yap›land›r›lmas› gerekiyor.
Yal›n üretim teknikleri ve 6 sigma uygulamalar› üretim
yönetimi aç›s›ndan baflvurulacak yöntemlerden sadece
baz›lar›.
Sat›fl kapsam›nda ödüllendirme, promosyon, yeni kam-
panyalar, hediyeler; Bir çok araflt›rma göstermifltir ki tü-
keticinin sat›n alma kabiliyetini yok eden bu tarz büyük
kriz ve ekonomik durgunluk ortam›nda yap›lan kam-
panya ve sat›fl art›rmay› hedefleyen aksiyonlar›n geri
dönüflü sadece %15-20 civar›nda. Dolay›s›yla, düflük
oranda sat›fl art›r›c› ancak kazanç getirmeyen yada geti-
risi olmayan faaliyetler boyutuyla oluflturulacak bütçe-
nin abart›lmamas› önem arz ediyor.

‹flletme performans›n› yüzde 20’lik k›s›m art›r›yor

Mevcut çal›flanlar›n›z içinde ‘A’ Tak›m› kurmak; yine ya-
p›lan araflt›rmalar ve iflletmelerin geçmifl tecrübeleri gös-
teriyor ki iflletmelerin genel performans›n› sürükleyenler
genelde tüm çal›flanlar›n %20 sine tekabül eden dar bir
çal›flan kesim. Bu durumda iflletme içinde her türlü olum-
suz geliflmeyi gö¤üsleyecek ve zor günlerde ola¤an üs-
tü fiziksel ve mental performans sergileyebilecek bir çe-
kirdek kadronun oluflturulmas› ve bunlar›n motivasyo-
nunun üst düzeyde tutulmas› oldukça önemli.

Sosyal medya ön planda

Geleneksel pazarlama mekanizmalar›n›z›n yeniden göz-
den geçirilmesi; Televizyon ve gazete gibi yüksek büt-
çeli yaz›l› ve görsel bas›nda yap›labilecek pazarlama
çal›flmalar› d›fl›nda son y›llarda geliflim gösteren ve özel-
likle yeni nesil tüketiciye çok hitap edebilen sosyal
medya vas›tas›yla pazarlama, sektör dergileri ile çal›fl-
ma ve müflterilerle yak›n temas› sa¤layacak yeni ileti-
flim kanallar›n›n kurulmas› gelecek y›llar›n en önemli
konusu olacak.

‘Asl›nda düfller gerçektir’ 

• Sürekli olarak iflletmeler için yeni hedefler belirle-
me; yeni pazarlara aç›lma, yeni lokasyonlar keflfet-
me, yeni slogan üretme, kurumsallaflma ve yeni
kurum kültürü oluflturma, say›sal büyüme, sat›fl
performans›n› güncelleme, dünya flirketi olma he-
defi koyma, inovasyon ve ar-ge çal›flmalar›na a¤›r-
l›k verme, sosyal sorumluluk ve çevre projelerine
yönelme gibi yöneticileri ve çal›flanlar› hedefe kit-

leyecek uyar›c› ve itici unsurlar üzerinde yo¤un-
laflmak gerekiyor. Büyük sanatç› Y›ld›z Kenter’in
söyledi¤i gibi ‘asl›nda düfller gerçektir’ . B›rak›n›z
en az›ndan çal›flanlar›n›z›n flirketinizle ilgili düflle-
ri ve hayalleri olsun.

• Müflterinizle olan iliflkinizi ve kal›c› ürün-müflteri-
iflletme ba¤›n›n kurulmas›n› sa¤lay›c› müflteri mem-
nuniyeti ötesinde yeni iletiflim mekanizmalar› ile
birlikte iflletme ve kurumsal kimli¤e güven duygu-
sunu art›r›c› etkileflimin tesis edilmesi gerekiyor.

• Global düflün yerel hareket et
Çok klasik ama global düflünüp, yerel hareket etmeyi
ihmal etmememiz gerekiyor.
Üniversiteler, dan›flmanl›k hizmetleri, araflt›rma mer-
kezleri, sosyal ve sivil oluflumlar, dernekler, iflveren tefl-
kilatlar› ulusal ve uluslar aras› mesleki, sektörel ve ifl
dünyas› organizasyolar› ile ‘iflbirlikleri’ gelifltirmek ve
dünyada eknomomi, ticaret ve teknoloji hayat›nda olup,
biteni anlamak ve gelece¤e dair öngörülerimizi ve stra-
tejik planlar›m›z› haz›rlamak aç›s›ndan tüm paydafl ve
çözüm ortaklar›m›zla paslaflmak, bilgi transferini ger-
çeklefltirmek ve sosyal çevremizi genifl tutmak zorun-
day›z. 
Türkiye ile ilgili ekonomik anlamda yap›lan de¤erlen-
dirmelerde genelde hep iyimser düflüncelere sahip ol-
mak ile birlikte önümüzdeki y›llar›n belirsizlik ortam›-
n›n ve özellikle y›k›c› küresel krizin baflta Avrupa Birli-
¤i ülkeleri olmak üzere verdi¤i ekonomik ve sosyal y›-
k›m›n Türkiye ölçe¤inde de yak›n bir gelecekte hisse-
dilmesi olas›l›¤› karfl›s›nda al›nmas› gereken yüzlerce
önlem aras›nda önemsedi¤im birkaç öneriyi paylaflmak
istedim.

01/09/2012
http://www.turcomoney.com/yazar/2013-yilina-islet-
meniz-hazir-mi.html
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1. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Finans Fonksiyonu ve Fi-
nans Yöneticisi” konusunu yeniden gözden ge-
çiriniz.

2. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Finans Fonksiyonu ve Fi-
nans Yöneticisi” konusunu yeniden gözden ge-
çiriniz.

3. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Finans Yöneticisi” konusu-
nu yeniden gözden geçiriniz.

4. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Finans Yöneticisi” konusu-
nu yeniden gözden geçiriniz.

5. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Sermaye Bütçelemesi” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Finans Fonksiyonu ve Fi-
nans Yöneticisi” konusunu yeniden gözden ge-
çiriniz.

7. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Finans Fonksiyonu ve Fi-
nans Yöneticisi” konusunu yeniden gözden ge-
çiriniz.

8. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Finans Fonksiyonu ve Fi-
nans Yöneticisi” konusunu yeniden gözden ge-
çiriniz.

9. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Finans Fonksiyonu ve Fi-
nans Yöneticisi” konusunu yeniden gözden ge-
çiriniz.

10. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Sermaye Yap›s›” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

S›ra Sizde 1 

‹flletmelerin daha büyük ölçekte ve farkl› pazarlarda fa-
aliyet göstermeleri, uluslararas› ve çok uluslu iflletmele-
rin say›s›n›n artmas› bununla birlikte günümüzde yafla-
nan iflletme birleflmeleri ve sat›n almalar finans fonksi-
yonunun zaman içerisinde de¤iflmesine yol açm›flt›r.
Ayr›ca bilgi ve iletiflim teknolojilerindeki geliflmeler fi-
nansal ürünlerin çeflitlenmesine ve sermayenin dolafl›m
h›z›n›n artmas›na neden olmufltur.

S›ra Sizde 2

‹flletmenin bir bankadan borçlanmas› finansman kara-
r›yla ilgilidir. Finans yöneticisinin ne kadar borçlan›la-
ca¤›, bu borcu maliyetinin ne olaca¤› fleklindeki karar-
lar› do¤rudan sermaye maliyetini, sermaye yap›s›n› ve
iflletmenin piyasa de¤erini etkileyecektir.

S›ra Sizde 3

Evet etkilenir. ‹flletmenin hisse senetlerine yat›r›m ya-
pan yat›r›mc›lar iki tür beklenti içerisindedirler. Bunlar-
dan bir tanesi kâr pay› elde etmek, di¤eri ise sermaye
kazanc› elde etmektir. Dolay›s›yla kâr pay› alamayan
bir yat›r›mc›, beklentisi karfl›lanmad›¤› için mutsuz ola-
cak ve elindeki hisse senetlerini elden ç›karacakt›r. His-
se senetlerinin piyasada bir anda el de¤ifltirme iste¤i ar-
z› artt›racak ve hisse senedinin fiyat›n› düflürecektir.
Hisse senetlerinin fiyat›n›n düflmesi iflletmenin piyasa
de¤erini olumsuz etkileyecektir. Bu durum ayn› zaman-
da iflletmenin hisse senetlerine yat›r›m yapacak potan-
siyel yat›r›mc›lara da sinyal etkisi yaratacakt›r.

S›ra Sizde 4

Alacak devir h›z› iflletmenin alacaklar›n› y›lda kaç kez
tahsil edildi¤ini gösteren di¤er bir anlat›mla alacaklar›n
likit yap›s›n› ortaya koyan bir finansal göstergedir. Stok
devir h›z› ise stoklar›n ne h›zda paraya çevrildi¤inin bir
göstergesidir. Her iki devir h›z›n›n artmas› çal›flma ser-
mayesinin daha etkin kullan›ld›¤›n› gösterir.

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar› S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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S›ra Sizde 5

Nakit dönüflüm süresi, iflletmenin üretimde kulland›¤›
girdiler için nakit harcamas› zaman› ile bu harcamalar›n
nakit olarak iflletmeye geri dönüflüne (tahsiline) kadar
geçen zaman aras›ndaki dönemi ifade eder. Nakit dö-
nüfl süresi iflletmenin esas faaliyetlerindeki etkinlili¤ini
ölçen iyi bir göstergedir. Bu süre alacak ve stok devir
h›zlar›na ba¤l› olarak de¤iflmekle birlikte, bu sürenin
k›sa olmas› çal›flma sermayesi ihtiyac›n› azalt›rken uzun
olmas› ise çal›flma sermayesi ihtiyac›n› artt›r›r. 

S›ra Sizde 6

S›ra Sizde 7

AOSM= ((44/100)X0,24)+ ((56/100)X0,26)= %25,12
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Muhasebe bilgi sistemini aç›klayabilecek, 
Muhasebe eflitli¤ini aç›klayabilecek,
Muhasebe sürecinin ifllevlerini s›ralayabilecek, 
‹flletme d›fl› bilgi kullan›c›lar›n› s›ralayabilecek,
‹flletme içi bilgi kullan›c›lar›n› aç›klayabileceksiniz.
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G‹R‹fi
Yaz›n›n ve rakamlar›n bulufl nedeni olarak gösterilen ticaret, muhasebenin de bafl-
lang›c› olarak kabul edilmektedir. Her ne kadar bu bafllang›ç MÖ 5000’li y›llara
rastlad›¤› tahmin edilse de bugün kulland›¤›m›z anlamda çift yanl› kay›t tekni¤i 15.
yüzy›lda Luca Pacioli taraf›ndan keflfedilebildi. Bu tekni¤in uygulanmaya bafllama-
s› ise 1900’lü y›llar›n bafllar›nda gerçekleflmifltir. Alman flair ve filozof Goethe mu-
hasebenin çift yanl› kay›t tekni¤ini “insanl›k dima¤›n›n en mükemmel icatlar›ndan
biri” olarak tan›mlam›flt›r. 7000 y›ll›k geçmifli olan muhasebenin ‹nternet ça¤›nda
bile etkinli¤ini ve önemini kaybetmeden sürdürmesi, Goethe’nin sözlerini do¤ru-
lar niteliktedir.

Biliflim ve iletiflim teknolojisi h›zla geliflmektedir. ‹flletmeler için zaman kavra-
m› k›salmakta, rekabet yo¤unlaflmakta, müflteri memnuniyetinin ve inovasyonun
önemi her geçen gün artmaktad›r. Geçmiflte her türlü veri kâ¤›da dayal› bir bel-
geye dayand›r›l›rken, dosyalan›p kilitli dolaplarda saklan›rken, art›k sanal ortam
arac›l›¤›yla veri aktar›m› yap›lmakta ve bilgisayar ortam›nda veriler saklanmakta-
d›r. Böyle bir ça¤da iflletme yöneticilerinin do¤ru ve zamanl› karar almalar› gerek-
mektedir. Bu ise kaliteli finansal bilginin önemini art›rmaktad›r. Muhasebe, ifllet-
me yöneticilerinin ve iflletme ile iliflkili tüm paydafllar›n›n ihtiyaç duydu¤u nitelik-
te kaliteli bilgileri üretmekten ve sunmaktan sorumludur. Bu nedenle muhasebe
iflletmenin dili olarak da tan›mlanmaktad›r. Muhasebesiz bir dünya, karanl›k bir
ma¤arada fenersiz kalmak gibidir ve muhasebeye gerekli önemi vermeyen ifllet-
meler ve devletler yok olmaya mahkûmdur. ‹flletmelerin ve devletlerin muhase-
benin temel ilkelerinden uzaklafl›lmas› finansal krizlerin ortaya ç›k›fl nedeni ola-
rak gösterilmektedir. 

B‹LG‹ S‹STEM‹ OLARAK MUHASEBE 
Bilgi sistemleri, bilgi üreten sistemlerdir. ‹flletme faaliyetlerinin temelinde bilgi yat-
maktad›r. ‹flletmelerin faaliyetleri s›ras›nda ortaya ç›kan veriler, bilgi ifllem faaliyet-
leriyle bilgi hâline dönüfltürülmekte ve bilgi kullan›c›lar›n›n ihtiyaçlar› do¤rultu-
sunda raporlanmaktad›r. Bilgi kullan›c›s› da bu raporlar do¤rultusunda iflletme fa-
aliyetleri ile ilgili kararlar› verebilmektedir. Bilgi kullan›c›lar›; alacaklar› kararlarla
ilgili belirsizlikleri olabildi¤ince ortadan kald›rmak, söz konusu riskleri azaltmak ve
bu belirsizlik ortam›nda çevrelerindeki de¤iflkenleri daha iyi alg›layabilmek için
kaliteli finansal bilgiye ihtiyaç duymaktad›r.

Muhasebe Fonksiyonu



Finansal bilgilerin “kaliteli” bilgi olma niteli¤i kazanabilmeleri, öncelikle bu bil-
gilerin elde edildi¤i verilerin kaliteli olmas›na ba¤l›d›r. Ayr›ca verilerin kaliteli ol-
mas›n›n yan› s›ra verilerin ifllenme sürecinde, bilgi ifllem faaliyetinin de verilerin
özelliklerini bozmadan bilgiyi yaratmas› gerekmektedir. Bilgi kullan›c›lar›n›n ihti-
yaç duyduklar› bilgilerin sunulabilmesi için kaliteli finansal bilginin baz› özellikle-
ri bünyesinde bar›nd›rmas› gerekmektedir. Bu özellikler flöyle s›n›fland›r›labilir
(Karagül ve Özdemir, s.45): 

• Bilginin kayna¤›, bilgi kullan›c›lar›n›n bilginin ç›k›fl noktas›na ve kayna¤›na
verdikleri önemi ifade etmektedir.

• Bilginin içeri¤i, bilginin o anda yap›lmakta olan iflin gerekleriyle birlikte ele
al›nmas› gere¤ini; bilginin de¤er yaratabilmesi için ilgili, zamanl›, tam ve ye-
terli miktarda olmas› gerekti¤ini ortaya koymaktad›r.

• Bilginin temsil edilebilirli¤i, üretilen bilginin yal›nl›¤› ve tutarl›¤› sayesinde
anlafl›labilir ve yorumlanabilir bir bilginin sunulmas›n›n sa¤lanmas›d›r. 

• Bilgiye eriflilebilirlik ise bilgi üretim sürecine ve sistemin genel yap›s›na eri-
flimin belirli bir yetki çerçevesinde gelifltirmesi ve bilgiye ulaflmada sistem
güvenli¤inin ön planda olmas› gerekmektedir. 

Kaliteli bilginin dört boyutu incelendi¤inde, bilginin birçok alt unsuru içerdi¤i
görülmektedir. Bunun temel nedeni; iflletmenin üretti¤i finansal bilgileri kullana-
rak karar vermeyi amaçlayan farkl› bilgi kullan›c› gruplar› “bilginin kalitesi”ni ken-
dileri için önemli oldu¤unu düflündükleri boyutlar› ile tan›mlamalar›ndan kaynak-
lanmaktad›r. Ancak bilgi kullan›c›lar›n›n ço¤unlu¤u kaliteli bilgiyi; bilgiye zama-
n›nda eriflim sa¤lanmas›, eriflilen bilginin do¤rulu¤u ve tutarl›l›¤›, ortaya konulan
bilginin yaratt›¤› katma de¤er ve güvenlik boyutlar›n› ön plana ç›karmaktad›r. 

Muhasebe Kavramlar›
‹flletme yöneticilerinin ald›¤› ve uygulad›¤› kararlar›n bir sonucu olan finansal du-
rum ve finansal sonuç, iflletme ile ilgili taraflar›n alaca¤› kararlar için önemlidir.
O hâlde yöneticilerin kendi bilgi ve yeteneklerinin bir sonucu olan bu kararlar›n
ve bunlar›n uygulanmalar›n›n finansal yap›da nas›l de¤iflme yaratt›¤›n›n, finansal
sonucun ne oldu¤unun nedenleri ile birlikte saptanmas› gerekir. Burada yönetim
ile muhasebe iliflkisi ortaya ç›kmaktad›r (Cemalc›lar ve Önce, s.4). Gerçek ya da
tüzel kifliler bir fikrin do¤umunu sa¤layabilmek için sahip olduklar› varl›klar›n
belirli bir k›sm›n› iflletme ad› verilen tüzel kiflili¤e devreder. ‹flletme, sahiplerin-
den ba¤›ms›z olarak bir kiflili¤e, bir isme ve giriflimcinin devretti¤i çeflitli varl›k-
lara sahiptir. O hâlde bir iflletmenin var olabilmesi için giriflimcinin sa¤lad›¤›
kaynaklar› kullanarak, toplumun ihtiyaç duydu¤u bir fleyi karfl›lamas› ve giri-
flimcilerin para kazanmas› için sahip oldu¤u varl›klar› en iyi flekilde yönetmesi
gerekmektedir. 

Sahibinden ayr› bir muhasebe kiflili¤ine sahip olan iflletmeye giriflimciler (ifl-
letme sahipleri) d›fl›nda da kaynak sa¤layanlar olabilir. Varl›klar›n yönetiminden
sorumlu olan iflletme yöneticileri iflletmenin süreklili¤ini sa¤layabilmek için
borçlanma yoluyla üçüncü flah›slardan da kaynak yaratabilmektedir. Bu durumda;
iflletme sahiplerinden sa¤lanan kaynaklara öz kaynak ve üçüncü flah›slardan borç-
lanma yoluyla sa¤lanan kaynaklara da yabanc› kaynak denilmektedir. Giriflimci-
ler bir anlamda yaratt›klar› iflletmeye sahip olduklar› varl›klardan belirli bir k›sm›-
n› borç olarak vermektedir. Bu durumda giriflimciler iflletme üzerinde belirli hak-
lara sahiptirler ve bu haklara muhasebe dilinde sermaye denilmektedir. Giriflim-
ciler her ne kadar kurulan iflletme üzerinde haklara sahip olmas›na ra¤men, ifllet-
menin kiflili¤ini zedelememeleri gerekir. Bu durum flöyle örneklendirilebilir: Bir
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Varl›klar: ‹flletmenin sahip
oldu¤u ekonomik
de¤erlerdir. Binalar,
makineler, mallar, para vb.
de¤erler örnek olarak
gösterilebilir.

Kaynaklar: Giriflimci ya da
yat›r›mc›lar›n iflletmenin
ihtiyaç duydu¤u varl›klar›
elde etmesini sa¤lamak
amac›yla verdikleri para ve
para benzeri de¤erlerdir.

‹flletme; sahibinden,
alacakl›lar›ndan,
yöneticilerinden ve di¤er
ilgili taraflar›ndan ayr› bir
varl›k olarak kabul edilir.
Buna muhasebe kiflili¤i
denir.

‹flletmenin süreklili¤i:
‹flletmenin temel
amaçlar›ndan biri kâr elde
etmek ya da para
kazanmakt›r. Bu amac›n
yerine getirilmesinde ise
iflletmenin sonsuz bir
zaman› ve yaflant›s› olaca¤›
varsay›l›r.

Özkaynak, iflletme
sahiplerinin varl›klar
üzerindeki haklar›d›r.

Yabanc› kaynak, iflletme
varl›klar›n› üçüncü
flah›slardan sa¤lamas›
durumudur. Bu durumda
varl›klar›n kayna¤› borçtur. 

Sermaye, iflletme kurulurken
giriflimcinin sa¤lad›¤›
varl›klar›n toplam de¤eridir.
Sermaye bir öz kaynak
unsurudur.



anne baba, sahip olduklar› çocu¤un üzerinde çeflitli haklara sahiptir ancak bu du-
rum çocu¤un tüm hayat›n› yönetmek anlam›na gelmemektedir. Çocuk do¤du¤un-
dan itibaren bir isme ve bir kiflili¤e sahip olmaktad›r. Alaca¤› kararlarda özgür ol-
mal›d›r. Çocu¤un sa¤lad›¤› baflar› ve kazanç, anne ve baba için sadece bir katma
de¤erdir ve övünç kayna¤›d›r. Muhasebe bilimi iflletme ile giriflimci aras›ndaki ilifl-
kiyi de bu flekilde düflünmektedir. Sermaye, iflletme faaliyetleri devam etti¤i süre-
ce geri ödemesiz bir kaynak olarak kabul edilmektedir. 

Muhasebe, bir iflletmenin ekonomik faaliyetlerine iliflkin finansal bilgileri ta-
n›mlar, ölçer, raporlar haz›rlar ve kullan›c›lar›n ihtiyaç duydu¤u flekilde raporlar›
analiz eder ve yorumlar. Muhasebe, iflletmenin belirli bir zaman diliminde para ile
ifade edilen mali nitelikli olaylar› karfl›s›nda varl›klar›nda ve kaynaklar›nda art›fl ve
azal›fl meydana getiren ifllemlere iliflkin belgeleri toplayan, kay›tlayan, s›n›fland›-
ran, finansal tablolar üzerinde özetleyen, analiz eden ve yorumlayan ve üretti¤i bil-
gileri ilgili kullan›c›lara ileten bir bilgi sistemidir. 

Muhasebe temelini muhasebe eflitli¤i veya bilanço eflitli¤i oluflturmaktad›r.
Muhasebe eflitli¤ine göre; bir iflletmenin sahip oldu¤u varl›klar›n tamam› ya ifllet-
me sahiplerinin sa¤lad›¤› öz kaynaktan ya bir finansman kurumu taraf›ndan sa¤la-
nan yabanc› kaynaktan ya da bu iki kayna¤›n toplam›ndan sa¤lanabilmektedir. Bu
durumda bir iflletmede varl›klar her zaman kaynaklara eflit olmak zorundad›r. 

ASYA iflletmesi 12 Aral›k tarihinde T45.000 sermaye ve T68.000 varl›k toplam› ile kurul-
mufltur. Bu durumda iflletmenin yabanc› kaynaklar› kaç lirad›r?

Muhasebe tan›m› incelendi¤inde “belirli bir zaman dilimi”nden bahsedilmekte-
dir. ‹flletmeler kurulurken ölüm tarihi düflünülerek kurulmaz, bu nedenle her bir
iflletmenin sonsuz bir ömre sahip oldu¤u varsay›l›r. Ancak varsay›lan sonsuz süre
içinde iflletmenin durumu ve performans› hakk›nda bilgi edinmek, yöneticilerin ifl-
letmenin gelece¤i hakk›nda alaca¤› kararlar için önemlidir. Bu amaçla iflletmenin
sonsuz ömrü belirli eflit aral›klara bölünür. Bu sürelere dönem denir ve ölçülme-
si kolay oldu¤u için genellikle 1 Ocak ile 31 Aral›k aras› bir dönem olarak kabul
edilir. Asl›nda buradaki temel kriter, bir dönem içinde kasadaki paran›n mala, ma-
l›n tekrar paraya dönüflebilmesine yetecek bir sürenin olmas› istenir. E¤er mal be-
lirli bir vadeye ba¤l› olarak sat›lm›flsa, bu durumda vade süresinin en fazla ayn› dö-
nem içinde tahsil edilebilir olmas› gerekmektedir. Bu sürece faaliyet döngüsü de-
nilmektedir. Faaliyet döngüsü bir dönem içinde en az bir kez tekrarlanmas› bek-
lenmektedir. Ayr›ca faaliyet döngüsünün iflletmenin varl›klar›n› ve kaynaklar›n› k›-
sa vadeli ve uzun vadeli ayr›m›n›n yarat›lmas›n› sa¤lamaktad›r. 

Muhasebenin dönemsellik kavram› gere¤i, iflletmenin sonsuz ömrü iflletmenin durumu ve
performans›n› ölçmek amac›yla eflit zaman dilimlerine bölünmesi gerekti¤ini öngörür.

‹flletmenin bir faaliyet döngüsü içinde ifllem gören varl›klar› dönen varl›klar
olarak nitelendirilirken, bu tan›mlamaya uygun olmayan varl›klar ise duran varl›k-
lar olarak kabul edilir. ‹flletmenin sa¤lad›¤› yabanc› kaynaklar› bir y›l içinde öde-
me yükümlülü¤ü söz konusu ise k›sa vadeli yabanc› kaynaklar olarak ifade edi-
lirken, bir y›ldan daha uzun bir süre içinde ödenmek zorunda oldu¤u kaynaklar
ise uzun vadeli yabanc› kaynaklar olarak nitelendirilir. 

Muhasebe (bilanço) eflitli¤i varl›klar ile kaynaklar›n birbirine eflit oldu¤una göre, k›sa va-
de ve uzun vadeli varl›klar ve kaynaklar eflitli¤i nas›l ifade edilebilir?
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Muhasebe, finansal nitelikli
ifllemlere iliflin verileri
muhasebenin ilke ve
kurallar›na göre bilgiye
dönüfltürerek, ilgili kiflilere
sunan bir bilgi sistemidir.

Muhasebe Eflitli¤i: 
Varl›klar = Kaynaklar
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Dönem: ‹flletmenin sonsuz
ömründe eflit aral›klara
bölünmüfl zaman
dilimleridir.
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‹flletmenin bir dönem içinde finansal durumunu gösteren tabloya bilanço de-
nilmektedir. Bilanço, iflletmenin belirli bir andaki varl›klar›n›n ve kaynaklar›n›n
sonuçlar›n› göstermektedir. Dönen varl›klar ile duran varl›klar bilançonun aktif ta-
raf›n› olufltururken, yabanc› kaynaklar ile öz kaynaklar› bilançonun pasif taraf›n›
oluflturmaktad›r. Gelir tablosu ise belirli bir dönemde (1 Ocak - 31 Aral›k tarihleri
aras›) gerçeklefltirilen faaliyetlerin sonucunu kâr veya zarar olarak gösteren bir fi-
nansal tablodur. Bu nedenle gelir tablosuna iflletmenin finansal performans tab-
losu da denilmektedir. 

Muhasebe Süreci
Muhasebe, iflletmenin faaliyetleri s›ras›nda ortaya ç›kan parasal nitelikli ticari ifl-
lemlerine iliflkin ölçme ifllevini ve kullan›c›lara iletme ifllevini sistemli bir flekilde
yürütmektedir (Cemac›lar ve Önce, s.2). 

Ölçme ifllevi muhasebede “defter tutma” veya “kay›tlama” olarak da adland›r›l-
maktad›r. Muhasebe iflletmenin ölçme ifllevini yerine getirirken, finansal nitelikli ti-
cari ifllemlere iliflkin belgeleri toplamakta, yasal defterlere kaydetmekte ve s›n›flan-
d›r›p özetlemektedir. Bu ifllev ile iflletmede gerçekleflen bir kuruflluk harcamadan
birkaç milyon liral›k tahsilata kadar tüm ifllemler kay›t alt›na al›nmaktad›r. Bu afla-
man›n temelini belgelendirme oluflturmaktad›r. Belgelendirme, bir iflletmenin fi-
nansal ifllemleri hakk›nda bilgi sa¤layan ve ayn› zamanda bu ifllemlerin kan›tlan-
mas›n› sa¤layan yasalar taraf›ndan zorunlu tutulan ya da iflletmenin ihtiyac›na ba¤-
l› olarak oluflturulan tüm dokümanlard›r. Türkiye muhasebe sisteminde belgeye
dayal› olmayan (kay›t d›fl›) hiçbir ifllem muhasebenin konusunu oluflturmamakta
ve kay›t alt›na al›nmamaktad›r. Türkiye’de kay›tlama ifllevi yasal (TTK, VUK gibi)
olarak zorunludur. Yasalar taraf›ndan zorunlu olarak tutulmas› gereken kay›tlama
araçlar›na “defter” denilmektedir. Defterin biçimsel flartlar› yasada belirtilmektedir.
Buna göre iflletme faaliyetine iliflkin olay›n tan›m› “yevmiye (günlük) defter”e ya-
p›l›rken, olay içindeki her bir unsurdaki de¤iflmenin izlenmesi “büyük defter” ara-
c›l›¤›yla gerçeklefltirilmektedir. Finansal nitelikli olay›n içindeki unsurlarda meyda-
na gelen art›fla veya azal›fla yönelik de¤iflimin izlenmesi “hesap” ad› verilen çizel-
geler yard›m›yla yap›lmaktad›r. Türkiye’de iflletmelerin kullanmas› için Tekdüzen
Hesap Plan› oluflturulmufltur. 

Finansal nitelikli olaylar›n hesap ad› verilen çizelgelerde s›n›fland›r›ld›¤› yasal defterlere
verilen isim nedir?

Muhasebe süreci; iflletmede normal faaliyet dönemi içinde ortaya ç›kan ifllem-
lere iliflkin verilerin toplanmas›, belgelerin yevmiye defterine hesaplar arac›l›¤›yla
kaydedilmesi, hesaplar›n büyük defterlere aktar›larak s›n›fland›r›lmas› ve s›n›flan-
d›r›lan verilerin özetlenerek finansal tablolar arac›l›¤›yla bilginin üretilmesi anlam›-
na gelmektedir. Muhasebe sürecinin hem ölçme ifllevi ile iletme ifllevi aras›ndaki
ba¤lant› hem de iletme ifllevinin aflamalar› fiekil 5.1’de görülmektedir. 
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Muhasebe süreci,
iflletmenin finansal verilerini
bilgiye dönüfltüren ve
toplanan finansal veriler ile
üretilen bilgilerin gerçe¤e
uygun olup olmad›¤›n›
kontrol eden bir sistemdir.



Muhasebe sürecinde ölçme ifllevi sonuncunda üretilen finansal bilgiler çeflitli
analiz teknikleri kullan›larak çözümlenir, analiz edilir ve yorumlanarak bilgi kü-
meleri hâline getirilir. Kümelenen bilgiler kullan›c›lar›n talep etti¤i bilgiler hâlinde
raporlar oluflturulur. Ayr›ca muhasebe haz›rland›¤› raporlar› ilgili kifli veya kurum-
lara iletme görevini de üstlenmektedir. Asl›nda muhasebenin temel görevi, ifllet-
menin finansal ifllemlerini kay›t almak gibi rutin bir ifllevi yerine getirmekten çok,
kullan›c›lar›n talep etti¤i bilgileri zaman›nda, do¤ru ve tarafs›z bir flekilde iletmek-
tir. Bu durumda muhasebe; iflletmenin dedektifi, avukat›, k›lavuzu ya da kâhini
olabilmektedir. 

Muhasebe bilgi sistemi, iflletmenin fonksiyonlar›ndan veri alan ve bu verileri
iflleyerek tüm fonksiyonlara bilgi olarak ileten bir iflletme fonksiyonudur. Muha-
sebe, bir tren istasyonunun altyap›, sinyalizasyon ve trafik ifllevlerini yürüten bir
kontrol merkezi gibi düflünülebilir. ‹stasyonda hem yolcu hem de yük tren katar-
lar› bulunmaktad›r. Do¤ru katar›n oluflturulmas› için do¤ru vagonlar›n do¤ru lo-
komotifle buluflturulmas› gerekmektedir. Ayr›ca sefere ç›kan ve seferde olan tren-
lerinde birbirine çarpmadan do¤ru raylarda hareket etmeleri gerekmektedir. ‹fllet-
melerde de iç ve d›fl bilgi kullan›c›lar›na sunulan bilgilerin do¤ru hedefe ulaflt›r›l-
mas›, iflletme için önemli kritik durumlar hakk›nda gerekli uyar›lar›n yap›lmas›, ifl-
letmenin yasalar karfl›s›nda finansal bilgiler anlam›nda temsil edilmesi muhasebe
taraf›ndan yap›lmaktad›r.

Muhasebe süreci, iflletmenin finansal verilerini bilgiye dönüfltüren ve toplanan
finansal veriler ile üretilen bilgilerin gerçe¤e uygun olup olmad›¤›n› kontrol eden
bir sistemdir. Muhasebe süreci, bilgi sistemi olarak de¤erlendirildi¤inde girdi, sü-
reç ve ç›kt› aflamalar›ndan oluflmaktad›r. Bu süreç fiekil 5.2’de gösterilmektedir. 
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fiekil 5.1

ÖLÇME ‹fiLEV‹

BELGELEND‹RME
Verilerin belirlenmesi

KAYDETME
Verilerin derlenmesi

SINIFLANDIRMA
Verilerin hesaplara devri

ÖZETLEME
Verilerin bilgiye dönüflmesi

‹flletmenin
finansal
nitelikli
olay›n
do¤uflu

‹LETME ‹fiLEV‹

‹LG‹L‹ KARAR VER‹C‹YE
HAZIRLANAN RAPORUN

‹LET‹LMES‹

KULLANICILARA YÖNEL‹K
RAPOR HAZIRLANMASI

RAPORLARIN ANAL‹Z‹
VE YORUMLANMASI

Muhasebe Süreci

Kaynak: Cemalc›lar ve Önce, 1999, s.3.



Sistemin girdisi, verilerin toplanmas›na yard›mc› olan belgelerdir. Bu belgeler
iflletmenin yasal olarak düzenlemek zorunda oldu¤u; fatura, yazar kasa fifli, çek,
senet gibi belgeler olabilece¤i gibi, iflletmenin faaliyetlerini sistemli bir flekilde ya-
pabilmesi için kendisinin yaratt›¤› tahsilat ve tediye makbuzlar›, stok kartlar›, cari
hesap kartlar›, siparifl fiflleri gibi belgelerde olabilir. 

Sistemin süreç aflamas›nda, toplanan belgelerin muhasebe ilke ve kurallar› ile
yasal düzenlemelerin öngördü¤ü sürelerde zorunlu (ve ayr›ca iflletme ihtiyaç duyar-
sa iste¤e ba¤l›) defterlere kaydetme ve sistemli bir flekilde dosyalanma faaliyetini
yürütmektedir. ‹fllemlerin kaydedilmesi yevmiye defteri ile gerçeklefltirilir. Yevmiye
defterine finansal nitelikli ifllemin bütünü kaydedilirken, bu ifllemden etkilenen he-
saplar büyük defter arac›l›¤›yla s›n›fland›r›l›r. Böylece iflletmenin her bir varl›¤›, kay-
na¤›, geliri ve gideri hakk›nda veri ve bilgi istendi¤i anda üretilebilmektedir.

Sistemin ç›kt› aflamas›nda ise yevmiye defterine kaydedilen ve büyük defterde
s›n›fland›r›lan bilgilerin tutarl›l›¤›n› ölçmek amac›yla ara dönemlerde veya dönem
sonunda mizanlar›n düzenlenmesi ve sonucunda finansal durum tablosu (bilan-
ço), finansal performans tablosu (gelir tablosu) ve nakit ak›fl tablosu gibi finansal
tablolar›n haz›rlan›p ilgili kullan›c›lara sunulmas› söz konusudur. Finansal tablola-
r›n amac›, mevcut ve potansiyel yat›r›mc›lara, borç verenlere ve kredi sa¤layan ta-
raflara iflletmenin finansal durumunu raporlamak ve iflletme yöneticilerinin ihtiyaç
duydu¤u özel raporlar için veri veya bilgi niteli¤inde do¤ru ve tam zamanl› finan-
sal bilgileri sa¤lamakt›r.
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Dönem Bafl› Dönem Sonu

1. Aç›l›fl (Kurulufl)
Kayd›

2. Dönem ‹çi Finansal
‹fllemlerin Kaydedilmesi

Yevmiye
Defteri

Büyük
Defter

3. Ara
Mizanlar

4. Genel
Geçici Mizan

5. Envanter
ve Envanter

Kay›tlar›

6. Kesin
Mizan

7. Finansal
Tablolar›n

Düzenlenmesi

8. Kapan›fl
Kay›tlar›

9. Bilgi
Kullan›c›lar›na

Finansal
Tablolar›n
Sunulmas›

(Kay›t)
(Kay›t)

(S›n›fland›rma)

(Envanter Kay›tlar› Yevmiye Defterine Yap›l›r)

fiekil 5.2

Bilgi Sistemi Olarak Muhasebe Süreci



B‹LG‹ S‹STEM‹NDE MUHASEBE B‹LG‹S‹ 
KULLANICILARI 
Muhasebe, iflletme çevresinde iliflkili olan tüm taraflara iflletme yönetimi taraf›ndan
belirlenen yetki dahilinde bilgi sunmakla yükümlüdür. ‹flletme çevresi, iflletme
içinden bafllayan ve çeflitli katmanlar› olan bir yap›y› içermektedir. Bu nedenle mu-
hasebe hem iflletme d›fl› hem de iflletme içi bilgi kullan›c›lar›na bilgi üretmektedir
ve bu durum fiekil 5.3’te gösterilmektedir. fiekil 5.3’te muhasebe üretti¤i bilgilerin
ço¤unu iflletme d›fl› bilgi kullan›c›lar›na sunmak için haz›rlad›¤› düflünülebilir. Bil-
gi talebinde bulunan kullan›c›lar›n say›s› çok olmas›na ra¤men, bu gruba sunulan
bilgiler iflletmenin genel durumunu yans›tan bilgilerdir. ‹flletme içi kullan›c›lar›na
ise daha ayr›nt›l›, karar almaya yönelik ve gizli bilgiler üretilmektedir. 

Muhasebe, tüm bilgi kullan›c›lar›na ayn› bilgiyi mi sunar? 

Muhasebe üretti¤i bilginin iletilmesinde büyük bir ikilem içindedir. Çünkü hem
toplumun ç›karlar›n› koruma sorumlulu¤unu yerine getirmesi gerekmektedir hem
de iflletmenin süreklili¤ini ve para kazanmas›n› sa¤layabilmek için iflletme ç›karla-
r›n› korumakla yükümlüdür. Bu nedenle muhasebenin iflletmenin finansal durumu
ve belirli bir döneme iliflkin faaliyet sonuçlar›n› tüm ç›kar gruplar›n› kapsayacak
flekilde kamu yarar›n› gözeterek, gerçe¤e uygun ve fleffaf finansal raporlar haz›rla-
mas› gerekmektedir.

Muhasebe farkl› ç›kar gruplar›na göre finansal bilgi üretme hizmeti sundu¤u
için, bilginin iflletme içine veya d›fl›na sunulmas›na göre farkl› muhasebe türleri söz
konusudur. Bunlar; 

• Finansal Muhasebe, 
• Ba¤›ms›z (d›fl) Denetim 
• Maliyet ve Yönetim Muhasebesi ve
• ‹ç Denetim
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fiekil 5.3

Yöneticiler

Çal›flanlar

Sivil Toplum
Kurulufllar›

Sendikalar Medya

Yat›r›mc›lar

Di¤er
Kullan›c›lar

RakiplerDevlet
‹flletme Sahipleri/

Ortaklar›

MUHASEBE
B‹LG‹LER‹

Muhasebe Bilgi
Kullan›c›lar›



olmak üzere dört bafll›k hâlinde incelenebilir. fiekil 5.4’te de görüldü¤ü gibi; mu-
hasebe türlerinden finansal muhasebe, iç denetim ile maliyet ve yönetim muhase-
besi iflletme içi bilgi kullan›c›lar›na veri ve bilgi üretirken, iflletme d›fl› bilgi kulla-
n›c›lar›na finansal muhasebe taraf›ndan haz›rlanan finansal tablolar arac›l›¤›yla ger-
çeklefltirilir. Finansal muhasebe, iflletmenin varl›k, borç ve sermaye yap›s› hakk›n-
da iflletme d›fl› gruplara bilgi sunar. Halka aç›k ve büyük iflletmeler haz›rlad›¤› fi-
nansal tablolar›n güvenilirli¤ini yasalarca yetki verilmifl yeminli mali müflavirlere
ba¤›ms›z denetim yoluyla onaylat›r. 

Maliyet muhasebesi, üretim ve sat›fl› yap›lan mamul ve hizmetlere ait direkt ve
endirekt maliyetlerin çeflitli unsurlar›n›n saptanmas›, tan›mlanmas›, ölçülmesi, ra-
porlanmas› ve analizine yöneliktir. Maliyet muhasebesi sisteminin temel amac›,
planlama, kontrol ve kaynak gelifltirme sürecinde yönetime gerek finansal gerek-
se de finansal olmayan bilgilerin sunulmas›d›r. 

‹ç denetim ile bir iflletmenin faaliyetlerini gelifltirmek ve onlara de¤er katmak
amac›n› güden ba¤›ms›z ve objektif bir güvence ve dan›flmanl›k faaliyeti yürü-
tülmektedir. ‹flletmenin finansal riskleri tespit edilir, yönetilir, kontrol edilir ve
kurumsal yönetim süreçlerinin etkinli¤i de¤erlendirir ve tespit edilen eksiklikler
gelifltirilmek üzere sistemli ve disiplinli bir yaklafl›m getirerek iflletmenin amaç-
lar› ve stratejik hedeflerine ulafl›lmas› sa¤lanmaya çal›fl›l›r (http://www.icdene-
tim.net/).

Yönetim muhasebesi, finansal muhasebe kaynaklar›ndan, hatta muhasebe s›-
n›rlar›n› da aflarak, ekonomi, finans, yöneylem araflt›rmas› ve gerek gördü¤ü di¤er
disiplinlerden toplad›¤› bilgileri yönetimin gereksinmeleri için kullan›labilecek ve-
riler durumuna dönüfltürmektedir. Yönetim ve üretim alanlar›ndaki geliflmeler ma-
liyet muhasebesi ile yönetim muhasebesini bütünlefltirerek, maliyet yönetimi kav-
ram›n› do¤urmufltur. Maliyet yönetimi, maliyetlerin planlanmas›, yönetimi ve dü-
flürülmesinde öncelik verilerek; müflteriye, zamana, kaliteye ve düflük maliyete
odaklanmaktad›r (Hac›rüstemo¤lu ve fiakrak, s.2,3,17).
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‹ç Denetim

Finansal Muhasebe

Ba¤›ms›z
(D›fl) Denetim

Belgeye Dayal› Mali Olaylar›n
Kaydedilmesi,

S›n›fland›r›lmas›, Özetlenerek
Analizi ve Yorumlanmas›.

‹flletmenin Risk
Yönetim, Kontrol ve
Yönetiflim Süreçlerini

De¤erlendirir ve
Gelifltirir.

Finansal Tablolar›n
Önceden Belirlenmifl

Ölçütlere Uygunlu¤unun
Denetlenip

Raporlanmas›.

Maliyet Muhasebesi Yönetim
Muhasebesi

Üretilen Ürün veya Hizmetin
Maliyetlerinin Maliyet Yeri,

Maliyet Türü ve Ürün Çeflidi
Baz›nda Hesaplanmas›.

Muhasebe Taraf›ndan Üretilen
Verilerden Yararlanarak,

‹flletme Yöneticilerinin ‹htiyaç
Duydu¤u Bilgileri Üretir.

fiekil 5.4

Muhasebe Türleri



‹flletme D›fl› Bilgi Kullan›c›lar›
‹flletme d›fl› bilgi kullan›c›lar› do¤rudan veya dolayl› iliflkili taraflar olabilmek-
tedir. ‹flletme d›fl›nda olmas›na ra¤men, do¤rudan bilgi kullan›c›s› olarak kabul
edilebilecek ilgili taraflar flöyle s›ralanabilir: Devlet, rakipler, iflletme sahipleri ve-
ya ortaklar›, finansal kurumlar, müflteriler, tedarikçiler, çal›flanlar, iflçi sendikalar›,
sivil toplam kurulufllar›, medya vb. olarak nitelendirilebilir. Ayr›ca iflletmeyi sade-
ce temsil etme ve dan›flmanl›k hizmetlerini yürütme görevlerine sahip avukat, si-
gortac›lar, iflletme araflt›rmac›lar› gibi bilgi kullan›c›lar› ise iflletme d›fl›nda olmala-
r›na ra¤men dolayl› bilgi kullan›c›lar›d›r. Muhasebe iflletme d›fl› bilgi kullan›c›lar›-
na bilanço, gelir tablosu, nakit ak›m tablosu ve öz kaynak de¤iflim tablosu yard›-
m›yla bilgi sunmaktad›r.

‹flletme sahipleri ve ortaklar› neden iflletme içinde olmas›na ra¤men, iflletme d›fl› bilgi kul-
lan›c›s› olarak nitelendirilir?

‹flletme Sahipleri veya Ortaklar›
‹flletmenin mevcut veya potansiyel sahipleri, günümüzde iflletmeleri yönetmek-
ten çok kontrol etmek ve al›nan kararlara fikir belirtme durumuna gelmifllerdir.
Zira günümüzde iflletmelerin yo¤un rekabet ortam›nda yaflam mücadelesi verme-
si, biliflim ve iletiflim teknolojilerindeki h›zl› geliflme, nakit ve borç yönetiminin
öneminin artmas› gibi nedenlerle iflletme sahip ve ortaklar›, iflletme yönetimini
uzman kiflilere b›rakmaktad›r. ‹flletmeler her yönden geliflme ve büyüme içinde-
dir. Bu nedenle iflletme sahip ve ortaklar›n›n iflletme üzerindeki etkileri oldukça
azalm›flt›r. Bu durum iflletme sahip ve ortaklar›n›n iflletmeye sa¤lad›klar› kaynak-
lar›n verimli kullan›l›p kullan›lmad›¤›n› denetleme ihtiyac›n› artt›rmaktad›r. Bu
kayg›, muhasebenin üretti¤i raporlar ve gelece¤e yönelik planlar (bütçeler) ile
azalt›lmaktad›r. Ayr›ca iflletmenin sunmay› planlad›¤› finansal tablolar›n ba¤›ms›z
bir uzman (yeminli mali müflavir) taraf›ndan denetlenmesi bu kayg›y› tamamen
ortadan kald›rmaktad›r.

‹flletmeyi yönetme ifli her ne kadar uzman kiflilere teslim edilse de bu yönetici-
lerin üstlendikleri görevleri lay›k›yla yerine getirip getirmediklerinin denetimi ifllet-
me sahip ve ortaklar›na aittir. Yöneticileri ifle alma ve iflten uzaklaflt›r›lma yetkisi
iflletme sahip ve ortaklar›na aittir. Ayr›ca iflletmeye yeni bir orta¤›n al›nmas› ya da
mevcut bir orta¤›n ortakl›ktan ç›kar›lmas›na iliflkin son kararlar da iflletme sahip ve
ortaklar› taraf›ndan verilmektedir. Böyle bir durumda iflletme sahip ve ortaklar›n›n
zaman›nda, gerçe¤e uygun, tarafs›z ve fleffaf bilgilerle donat›lmas› gerekmektedir.
Bu bilgiler ise muhasebe taraf›ndan üretilmektedir. 

‹flletmelerin, geçmiflte flah›s flirketi olarak kurulmas› yo¤unlukta iken günümüz-
de sermaye piyasalar›n›n geliflmesiyle birlikte sermaye flirketlerinin say›s› artm›flt›r.
Böylece küçük tasarruf sahiplerinin tasarruflar› da sermaye flirketleri taraf›ndan
toplanabilir duruma gelmifltir. Bu durumda potansiyel ortaklar iflletmenin finansal
durumu ve performans› hakk›nda ayr›nt›l› bilgi talep eder duruma gelmifllerdir. Bu
nedenle iflletmelerin finansal tablolar›n› karar al›c›lara yard›mc› olabilecek ölçüde
yeterli, aç›k, tarafs›z ve anlafl›l›r bir flekilde haz›rlamas› gerekmektedir. Ayr›ca ka-
rar al›c›lar›n kararlar›n› etkileyebilecek gerçekleflme olas›l›¤› yüksek olan olaylara
iliflkin de naz›m hesaplar veya dipnotlar yard›m›yla bilgi sunumunda bulunulmas›
gerekmektedir. 
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Finansal Kurumlar ve Piyasalar
‹flletmeler, kurulufl aflamas›nda iflletme sahip ve ortaklar›ndan sermaye olarak be-
lirli bir parasal büyüklü¤ü öz kaynak olarak sahip olurlar. ‹flletmeler hem iflletme
sahip ve ortaklar›n›n sa¤lad›klar› borcu verimli bir flekilde kullanmak ve sahipleri-
ne para kazand›rmak zorundad›r hem de bulunduklar› çevre koflullar›na uyum
sa¤layarak büyümek ve hayatlar›n› sürdürmek zorundad›r. Bu durum iflletmenin
büyümeye yönelik yat›r›m yapmak veya günlük faaliyetlerinde yaflad›¤› nakit s›-
k›nt›s›n› aflmak için sermayedar d›fl›nda bir kayna¤a ihtiyaç duymas›na neden ol-
maktad›r. Finansal kurulufllardan sa¤lanan krediler iflletme için borç niteli¤indedir
ve muhasebede yabanc› kaynak olarak nitelendirilmektedir. Finansal kurumlar k›-
sa veya uzun vadeli borç verebilir. K›sa vadeli borçlar genellikle iflletmenin günlük
faaliyetlerini sürdürmesine yönelik olarak verilir ve bu tür bir borcun verilmesinde
iflletmenin borç ödeme yetene¤i tespit edilmeye çal›fl›l›r. Uzun vadeli borçlar ise
genellikle iflletmenin yapaca¤› yat›r›mlara veya iflletmeye olan güvene ba¤l› olarak
verilir. Finansal kurumlar taraf›ndan uzun vadeli borçlar›n verilmesinde iflletmenin
gelece¤e yönelik planlar›, sektörde ve piyasadaki durumu, müflterinin iflletmeye
bak›fl› gibi birçok unsuru de¤erlendirmektedir. Ayr›ca sermaye piyasalar›nda birin-
cil ve ikincil piyasalarda al›m sat›m› olan iflletmeye ait hisse senetleri ve tahviller
ile de borç sa¤lanabilir. Bu durumda iflletmelerin hem çal›flmakta oldu¤u finansal
kurumlarla hem de potansiyel finansal kurum ve ortaklar› do¤u bir flekilde bilgi-
lendirmesi gerekmektedir. Borç talep edilen finansal kurumlara, iflletmenin hisse
senedi veya tahvillerine sahip olan veya olmak isteyen yat›r›mc›lara bilgi sunulma-
s› muhasebe arac›l›¤›yla gerçeklefltirilmektedir. 

Rakipler
Belirli pazar koflullar›nda benzer veya ayn› mallar› satan, ürünleri üreten veya hiz-
metleri sunan iflletmeler birbirleri aras›nda rekabet hâlinde olmalar› nedeniyle, rakip
iflletmelerdir. Küresel piyasalarda rekabetin yo¤unlaflmas›, inovasyonun öneminin
artmas›, teknolojinin h›zla artmas› ve bilgi h›rs›zl›¤›n›n yayg›nlaflmas› gibi nedenler-
le rakip iflletmeler için bilgi çok önemli hâle gelmifltir. Art›k bir iflletmenin sadece
kendi iflletmelerine ait finansal bilgiler hakk›nda bilgi sahibi olmas› yetmemektedir.
Rakipler; iflletmenin sektör içindeki yeri, müflterilere sunulan ürünlerin pazar payla-
r›, sektörde di¤er iflletmelerin ikame ürününün maliyeti, pazarlama maliyetleri gibi
birçok konu hakk›nda bilgi sahibi olmak istemektedir. Böyle bir ortamda muhase-
benin üretti¤i bilgi, atomun parçalanmas› kadar önemli hâle gelmektedir. ‹flletmenin
stratejik ve gizli finansal bilgilerinin rakiplere s›zd›r›lmamas›, ancak sadece yöneti-
min izin verdi¤i bilgilerin kamuoyu ve rakiplerle paylafl›lmas› gerekmektedir. 

Müflteriler ve Tedarikçiler 
‹flletmenin kâr elde etme, yaflam›n› sürdürme ve topluma hizmet etme gibi amaç-
lar›na ulaflmada temel kriter temel faaliyetini yürütebilmesi ile gerçekleflir. Bu ne-
denle iflletmenin taraflar› aras›nda müflteriler çok büyük bir güce sahiptir. Müflteri-
lere sat›lacak ürünlerin müflterilerin talepleri do¤rultusunda oluflturulmas› gerek-
mektedir. Bu taleplerin ortaya ç›kar›lmas›, üretilebilirli¤inin tespit edilmesi, kam-
panyalar, promosyonlar, tutundurma faaliyetleri gibi birçok unsurun de¤erlendiri-
lerek ürün müflterinin hizmetine sunulmaktad›r. Ancak tüm bu unsurlar birer ma-
liyet içermektedir. Müflteriye sunulan hizmetin fiyat› ile müflterinin ürünün maliye-
tine iliflkin tahmini de¤er aras›ndaki fark›n müflteri gözünde az olmas› gerekmek-
tedir. Örne¤in, gelinlik sat›n almak isteyen bir müflteri, hayallerini süsleyen bir ge-
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linli¤i kafas›nda tasarlam›flt›r. Ayn› zamanda hayallerindeki gelinlik için de bir fiyat
tahmininde bulunmufltur. Bu tahminde; piyasadaki benzer gelinliklerin fiyat›, ge-
linlik iflletmesinin piyasadaki ünü, daha önce bu iflletmeden gelinlik alan müflteri-
lerin tavsiyeleri, iflletmenin bulundu¤u flehir merkezinde oluflu, ulafl›m›, gelinli¤e
ait kumafl›n, iflçili¤in ve di¤er unsurlar›n maliyeti gibi birçok unsur etkili olacakt›r.
Bu durumda iflletmenin gelinlik için müflteriye sunaca¤› fiyat teklifi, müflterinin
beklentileri do¤rultusunda tahmin etti¤i fiyat ile yak›n olmas› durumuna göre müfl-
teri sat›n alma karar› alacakt›r. Bu ise muhasebenin yaratt›¤› finansal bilgilerin ifl-
letmenin di¤er bölümleri taraf›ndan do¤ru bir flekilde kullan›larak gerçeklefltirile-
bilir. Ayr›ca müflteriler, iflletme ile ticari bir iliflkiye girmeden önce iflletmenin fi-
nansal durumu hakk›nda bilgi sahibi olmak ister. Müflteriler sürekli sat›n alacakla-
r› üründe istikrar olmas›n› bekler. Ayn› zamanda müflteriler, iflletmeden olan talep-
lerinin zaman›nda ve istenilen kalitede yerine getirilip getirilemeyece¤ini de bil-
mek isteyeceklerdir. 

Tedarikçiler, iflletmeye ham madde, yard›mc› malzeme ve ticari mal gibi stok-
lar› sa¤layan iflletmelerdir. Tedarikçiler de tahsil yetene¤i yüksek iflletmelerle çal›fl-
mak isterler. Ayr›ca satacaklar› stoklar› peflin ya da kredili (veresiye) olarak sat›p
satmama karar›n› almalar›, iflletmenin finansal durumuna ba¤l›d›r. Vadeli yap›lan
bir sat›fl›n zaman›nda tahsil edilememesi durumunda, tedarikçi iflletme nakit yöne-
timinde s›k›nt› yaflayabilecektir. Bu durumda tedarikçilerde iflletmenin finansal du-
rumu ile yak›ndan ilgilenmektedir. 

Çal›flanlar ve ‹flçi Sendikalar›
‹flletmenin süreklilik kavram›n›n sa¤lanmas›nda çal›flanlar önemli bir yere sahiptir.
‹flletmenin büyümesi, küçülmesi, birleflmesi, tür de¤ifltirmesi, bölünmesi gibi ald›-
¤› kararlardan çal›flanlar do¤rudan etkilenmektedir. Bu durumlara iliflkin olarak;
6102 Say›l› Türk Ticaret Kanunu, 6098 Say›l› Türk Borçlar Kanunu ve 4857 Say›l› ‹fl
Kanunu’nda iflçilerin korunmas›na yönelik düzenlemeler söz konusudur. Bu dü-
zenlemelerde, iflçinin korunmas›na yönelik hükümler flöyle özetlenebilir:

• Çal›flanlara sa¤lanan k›sa vadeli faydalar; ücret, maafl, sosyal güvenlik yar-
d›mlar›, ücretli y›ll›k izin ve ücretli hastal›k izni, kâr paylafl›m› ve ikramiye-
ler ve mevcut çal›flanlara sa¤lanan parasal olmayan faydalar (sa¤l›k yard›m›,
lojman, araç vb.). 

• Çal›flma dönemi sonras›nda sa¤lanan faydalar; emekli maafl›, emeklilik
sonras› hayat sigortas› veya sa¤l›k yard›m›.

• Çal›flanlara sa¤lanan di¤er uzun vadeli faydalar; uzun süreli iflten ayr›lma-
lar veya seyahat, jübile, ifl göremezlik ödene¤i.

• ‹flten ç›karma tazminatlar›.
‹flletme, çal›flanlardan alm›fl oldu¤u hizmetleri ve bunlar karfl›l›¤›nda yüklenmifl

oldu¤u borcu nakden ödeyebilecekleri gibi, öz kayna¤a dayal› finansal araçlarla
da ödeyebilir. ‹flletmenin çal›flanlar›na karfl› yükümlülükleri yasalarla korunmufl ol-
mas›na ra¤men, çal›flanlar›n çal›flma koflullar›n›n iyilefltirilmesi, ücret art›fllar›, sos-
yal haklar›n iyilefltirilmesi, kârdan pay alma, teflvik ve primlere yönelik talepte bu-
lunabilmeleri için iflletmenin finansal durumu hakk›nda bilgi sahibi olmak isteye-
ceklerdir. Çal›flanlar bu taleplerini temsilcisi olan sendikalar arac›l›¤›yla gerçeklefl-
tirmektedir. ‹flletme ile sendikalar aras›nda yap›lan görüflmeler ve imzalanan toplu
sözleflmelerin dayana¤› muhasebe verileridir. Ayr›ca iflletmeler ile sendikalar ara-
s›ndaki anlaflmazl›klar› bir hükme ba¤layan yüksek hakem kurullar› ile mahkeme-
ler gerekçelerini muhasebe verilerine dayand›rmaktad›r.
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Devletin Vergi Toplama Yetkisi Verdi¤i Kurumlar
Muhasebeyle ilgili önemli bir taraf da Devlet’tir. “Devlet vatandafllar›na sunaca¤›
hizmetlere iliflkin kayna¤› vergiler vb. yoluyla sa¤lamaktad›r. Vergi kayb›na neden
olabilecek sonuçlar›n ortadan kald›r›lmas›, gerek gelir üzerinden al›nan vergilere
temel olacak matrah›n do¤ru hesaplanmas›na gerekse dolayl› vergilerin sa¤l›kl› bir
biçimde toplanabilmesine ba¤l›d›r.

Günümüzde iflletmelerin ödemekle yükümlü olduklar› vergiler, muhasebe ve-
rilerine dayan›larak saptanmaktad›r. Vergi alaca¤›n›n belirlenmesinde devlet, ifl-
letmenin muhasebe kay›tlar›n› ve raporlar›n› yasalar arac›l›¤›yla yönlendirerek ge-
rekli kontrol ve denetimi yapmaktad›r. ‹flte bu noktada devletin; iflletme faaliyet-
lerine iliflkin say›sal bilgileri veren bir kaynak olarak muhasebeden yararlanmas›
gerekmektedir.

1970’li y›llar›n bafl›nda kamu iflletmeleri için kullan›lmaya bafllayan tekdüzen he-
sap plan› 1994 y›l›ndan itibaren özel sektör iflletmelerinde de uygulanmas› zorunlu
hâle gelmifltir. Özellikle Aral›k 2008’de resmen uygulanmaya bafllayan e-devlet uy-
gulamas› ile devlet, iflletmelerin ödemekle yükümlü oldu¤u vergilerin kontrolünü
çaprazlama ticaret iliflkilerini takip ederek gerçeklefltirmektedir. ‹flletmeler aras›nda-
ki finansal iliflkileri e-devlet arac›l›¤›yla daha h›zl› ve kolay bir flekilde izleyerek,
vergi kaç›rma giriflimlerini engellemeye çal›flmaktad›r. Bu durum iflletmelerin ticari
ifllemlerinin muhasebelefltirilmesini daha dikkatli bir flekilde yapmas›n› sa¤lamakta
ve iflletme yöneticileri için muhasebenin önemi ön plana ç›kmaktad›r.

‹flletmelerle ‹lgili Düzenleme Yapma Yetkisine Sahip Düzenleme 
Kurumlar›
Küresel ekonominin özellikle biliflim ve iletiflim teknolojisi ile ön plana ç›kmas›
ile birlikte, devlet ve hükûmet iflletme ile sadece vergisel yönden ilgilenmemek-
tedir. Günümüzde iflletme muhasebesinden sa¤lanan bilgilerin millî ekonomiye
yön vermekte büyük katk›s›n›n oldu¤unu da kabul etmifltir. Ayn› zamanda, dev-
let ekonomik politikas›n› uygularken ve ekonomiyle ilgili “mikroekonomik” ve
“makroekonomik” analizler yaparken iflletmelere ait muhasebe verilerini kullan-
maktad›r (Koçyalk›n, s.9). Bu ba¤lamda devlet; kendisi için kritik öneme sahip
baz› sektörleri sürekli denetim alt›nda tutmakta, gerekirse yasal düzenlemelerle
iflletmeler aras›ndaki ç›kar çat›flmalar›n› en aza indirerek adalet sa¤lamakta ve ay-
r›ca kendi ç›karlar› do¤rultusunda iflletmelere müdahale edebilmektedir. Türki-
ye’de Bankac›l›k Düzenleme ve Denetleme Kurumu, Telekomünikasyon Düzen-
leme Kurumu, Sermaye Piyasas› Kurumu, Rekabet Kurumu gibi daha birçok dü-
zenleme kurumu bulunmaktad›r. Örne¤in bu kurumlardan Sermaye Piyasas› Ku-
rumu halka aç›k iflletmelerin ortaklar›na, potansiyel ortaklara, devlete ve di¤er fi-
nansal kurulufllara sunaca¤› finansal tablolar›n Türkiye Muhasebe Standartlar›na
uygun bir flekilde haz›rlanmas›n› istemektedir. Bu standartlara uygun muhasebe-
lefltirme yapmayan iflletmeler Sermaye Piyasas› Kurulu taraf›ndan tespit edilerek,
cezai ifllemler uygulanmaktad›r. 

Sivil Toplum Kurulufllar›
‹nsan vücudu belirli bir sisteme göre çal›flmaktad›r. ‹nsan›n yaflayabilmesi, günlük
hayat›nda ihtiyaç duydu¤u faaliyetleri yerine getirebilmesi için tüm organlar görev-
lerini yerine getirmek zorundad›r. Bir ülkenin yaflayabilmesi için de tüm organla-
r›n üzerine düflen görevleri yerine getirmesi gerekmektedir. Bu nedenle toplumsal
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alg› ve beklentilere do¤rultusunda toplumun ihtiyaç ve beklentileri karfl›lanmal›d›r.
Bir ülkede bu görevin sadece devlet taraf›ndan yürütülmesi olanaks›zd›r. ‹flletme-
ler devlete vergilerileriyle kaynak sa¤lam›fl olsalar bile, iflletmelerin içinde yaflad›k-
lar› topluma baz› de¤erlere, sosyal olanaklara, dünyadaki geliflmelere ve en az›n-
dan üretti¤i ürünün ilgili toplum taraf›ndan kabul edilebilirli¤ini sa¤layacak e¤itim
düzeyine katk› sa¤lamas› gerekmektedir. Bu olguya “kurumsal sosyal sorumluluk”
denilmektedir ve bu olgu muhasebe taraf›ndan “sosyal sorumluluk” kavram› ile
desteklenmektedir. Ancak iflletmeler ilk kurulduklar›nda; toplumdan daha düflük
etik standartlar› benimseyerek, tek sorumluluklar›n›n kâr maksimizasyonu sa¤la-
mak ve yasalara uymaktan baflka bir toplumsal sorumluluklar› olmad›¤›n› düflü-
nürler (Deren van Het Hof, s.9,10). Bu ekonomist yaklafl›m izlendi¤i süreçte top-
lumun sözcüleri olan sivil toplum kurulufllar›ndan tepki görürler. Çünkü sivil top-
lum kurulufllar› “kazan-kazan” politikas›n› izlemektedir. Bu politika ile iflletmelerin
topluma satt›¤› ürünler karfl›l›¤›nda iflletmenin kazanmas›na izin verirken, ayn› za-
manda kazançlar›n bir k›sm›n›n toplumun ihtiyaçlar› ve beklentilerine harcanarak
toplumun da kazanmas›na sözcülük yap›lmaktad›r. Bu nedenle sivil toplum kuru-
lufllar› iflletmelerin finansal durumu ile do¤rudan ilgilenmektedir. 

Ayr›ca sivil toplum kurulufllar›, iflletmelerin sadece para kazanmaya yönelerek
toplumun gelece¤ine yönelik tehdit olmas› durumunda da iflletmeleri uyarmaktad›r.
Do¤an›n kaynaklar›n›n s›n›rs›z olmad›¤›n›, tüm toplumum yaflamas› için gerekli bir
unsur oldu¤u gerçe¤ini, sivil toplum kurulufllar›, devlet, belediyeler çeflitli yapt›r›mlar-
la iflletmelerin çevreye sayg›l› olmas›n› sa¤lamaya çal›flmaktad›r. Bu durumda iflletme-
ler hem çevreyi korumak için çevre maliyetlerine katlan›rken hem de katlan›lan bu
maliyetleri iflletmenin verimlili¤ini artt›rmaya yönelik olarak kullanmay› amaçlayan
çevre yönetimi yapmak durumunda kalmaktad›r. ‹flletmeler çevre yönetimini “çevre
muhasebesi” veya “yeflil muhasebe” ad› verilen uygulamalarla gerçeklefltirmektedir.
Çevre muhasebesi, çevre ile ilgili geliflmelerin ve kaynak kullan›m›n›n muhasebe sü-
recinde dikkate al›nmas›d›r. Çevresel muhasebe mikro düzeyde finansal muhasebe,
raporlama, denetim ve çevresel yönetim muhasebesini kapsamaktad›r. Ayr›ca çevre
ile ilgili finansal nitelikteki olaylar›n muhasebelefltirilmesi ve finansal tablolarda gös-
terilmesi veya çevresel kaynaklar›n kullan›m› sonucu do¤acak etkilerin muhasebesi
olarak da ifade edilmektedir. ‹lgili sivil toplum kurulufllar›na bu bilgilerin iletilebilme-
si ve iflletmenin çevreye duyarl›l›¤›n›n kan›tlanmas›nda çevre muhasebesi arac›l›¤›yla
baz› raporlar haz›rlanmakta ve faaliyet raporlar› içinde sunulmaktad›r.

Medya
Gerek klasik anlamda televizyon, radyo ve gazete gerekse iletiflim ve biliflim sektö-
rü ile can bulan sosyal a¤lar, forumlar, bloklar ile medya her zaman iflletmelerle il-
gilenmektedir. ‹nsanlar›n uyumad›klar› sürelerde medyay› takip ettikleri söylense
herhâlde abart›l› olmaz. Böyle bir iletiflim ortam›nda iflletmelerin kendilerini do¤ru
bir flekilde ilgililerine aktarabilmesi için gerçe¤e uygun ve fleffaf bilgileri toplumla
paylaflmas› gerekmektedir. Medyay› takip eden her kiflinin birer potansiyel müflteri,
tedarikçi, yat›r›mc› ve tutundurma faaliyeti yürütücüsü olabilece¤i unutulmamal›d›r. 

‹flletme ‹çi Bilgi Kullan›c›lar›
Muhasebenin üretti¤i finansal bilginin tümünü elde etme ve kullanma yetkisine sa-
hip olan iflletme yöneticileri iflletme içi bilgi kullan›c›lar›n› oluflturmaktad›r. Muha-
sebe; iflletmenin yönetim, pazarlama, üretim, finans ve insan kaynaklar› fonksiyon-
lar›n›n yaratt›¤› verileri toplay›p, iflletme için inovasyon yarat›lmas›na katk› sa¤la-
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yacak bilgilere dönüfltüren ve kurumsal iletiflim boyutunda sunan bir iflletme fonk-
siyonudur. Bu kapsamda iflletme fonksiyonlar› ile muhasebe aras›ndaki iliflkiler
para de¤eri üzerinden gerçeklefltirilmektedir. 

‹flletme yöneticileri, iflletmeyi yöneten taraf olarak iflletmede olan biten her fley
hakk›nda bilgi sahibi olmak isteyeceklerdir. Yöneticiler, iflletmenin geçmifl dö-
nemlerdeki performans›na iliflkin de¤erlendirme yapmak; mevcut durumunu de-
vaml› izlemek ve gelece¤e yönelik planlar yapmak için muhasebe bilgisini kulla-
nacakt›r. Ancak iflletme fonksiyonlar›n›n alacaklar› her karar›n kaliteli bilgiye da-
yand›r›lmas› gerekmektedir. Bu nedenle oluflturulan kaliteli bilginin temellerinde,
verilen tarafs›z bir belgelendirme sistemine ba¤l› olarak tutarl› bir flekilde haz›r-
lanmas› yatmaktad›r. Ayr›ca haz›rlanan bilgi, kullan›c›s›n›n bilgi düzeyine göre
tam aç›klanmal›d›r.

Muhasebe iflletme içi bilgi kullan›c›lar›na iflletme d›fl› bilgi kullan›c›lar›ndan farkl› olarak
hangi raporlar› sunar?

Muhasebe ve Yönetim Fonksiyonu
Muhasebenin amac›, sadece gerçekleflmifl olaylar› takip etmek de¤ildir. Ayn› za-
manda iflletmenin misyonu, vizyonu ve stratejik hedeflerine ba¤l› olarak gelece¤e
yönelik planlar›n› haz›rlamak, örgütlenmesine, yöneltilmesine, koordinasyona ve
denetimine yard›mc› olarak iflletmenin yönetim fonksiyonuna önemli bir destek
sa¤lamaktad›r. Muhasebe üç tür bilgi üretmektedir. Bunlardan ilki, iflletmenin fi-
nansal nitelikli olaylar›n› finansal tablolara dönüfltürerek ham bilgiler oluflturmak-
t›r. ‹kincisi, iflletmenin finansal durumunu tablolar üzerinden analiz edip yorumla-
yarak finansal analizler gerçeklefltirir. Son olarak ise hedefe ba¤l› sorun çözmeye
yönelik olarak üretilen bilgidir. Yönetim fonksiyonu muhasebeden, hem finansal
analiz hem de sorun çözme yönelik bilgi talebinde bulunur. 

Planlama iki yönlü bir ifllevdir. Planlama ile iflletmenin gelece¤ine yön verilme-
ye çal›fl›lmaktad›r. ‹flletme hedeflerine ulaflmada çeflitli alternatif yollar›n sonucun-
da karfl›laflaca¤› durumlar› finansal olarak bütçeler yard›m›yla görebilir. Ayr›ca ulafl-
mak istenilen hedeflerin ulafl›l›r olup olmad›¤› da bütçeler yoluyla somutlaflt›r›l›r.
Bütçeler ise muhasebe fonksiyonu baflkanl›¤›nda yürütülür. Ancak haz›rlanan her
bütçe, iflletmeyi hedeflerine ulaflt›rmayabilir. Bu durumda planlaman›n ikinci ifllevi-
nin önemi ortaya ç›kmaktad›r: ‹letiflim, kesin kabul ve kontrol. Bütçe haz›rlanma
sürecinde iflletmenin ulaflmak istedi¤i hedeflere iflletmenin tüm fonksiyonlar›n›n
kat›l›m› sa¤lanmal›d›r. ‹flletme fonksiyonlar› aras›nda ç›kar kavgalar› yerine ayn› he-
defe ulaflmay› amaçlayan iletiflim kanallar›n›n tamam›n›n aç›k oldu¤u bir ortamda
planlama yap›lmal› ve bütçeler parasal de¤erlere kavuflmal›d›r. ‹flletme fonksiyon-
lar›n›n gerçekleflece¤ine inanmad›¤› bir bütçenin uygulanmas› sadece zaman kay-
b›d›r. Bu nedenle tüm fonksiyonlar›n kabul etti¤i ve uygulamaya çal›flt›¤› bir bütçe
haz›rlanmal›d›r. Benzer flekilde kontrol de planlama aflamas›nda yer alan hedefle-
re ulaflma ve organizasyonun tüm bölümlerini bu amaç için bir bütün olarak çal›fl-
t›rma olas›l›¤›n› yükseltmek için yönetim taraf›ndan al›nan önlemleri ifade etmekte-
dir. Bütçelerin istenilen etkinli¤i sa¤layabilmesi için hem planlaman›n hem de kon-
trol unsurlar›n›n sistematik bir flekilde ortaya konulmas› gerekmektedir. 

Bütçede kontrol, bütçenin yürütülmesi s›ras›nda iflletmenin tüm fonksiyonlar›-
n›n bütçe ile ortaya konan görevleri yerine getirip getirmedi¤ini denetimidir. Bu
görev yönetim fonksiyonu taraf›ndan muhasebeye verilmifltir. Bu durumda muha-
sebe, iflletme fonksiyonlar›n›n bütçeye uyumunu ve do¤al olarak da performans›-
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Bütçe haz›rlama süreci: 
• Bütçe komitesi

oluflturulmas›, 
• Bütçe döneminin

belirlenmesi,
• Bütçe yönergesinin

tan›mlanmas›, 
• Bütçe amaçlar›n›n

haz›rlanmas›, 
• Bütçenin kabulü ve

onay›d›r.

Kontrol: Planlanan hedeflere
ulaflma sürecinde
hedeflerden uzaklaflmay›
önleyici tedbirleri ifade eder.



n› ölçerken, hem koordinasyon hem de denetim yaparak iflletme fonksiyonuna
destek olmaktad›r. Bu kontroller s›ras›nda bütçe ile uyumsuzluk tespit edilirse, ge-
rekli raporlar haz›rlanarak üst yönetime bilgi verilmelidir.

Muhasebe iflletmede gerçekleflen finansal olaylara iliflkin belgeleri veri kabul
ederek bilgi üretmektedir. Ancak finansal olaylar›n do¤uflu iflletmenin yönetim
fonksiyonu taraf›ndan verilen kararlar sonucunda flekillenmektedir. Yöneticilerin
alm›fl oldu¤u kararlar sonucunda varl›klar›n, kaynaklar›n, gelir-gider iliflkisinin de-
¤iflmesine neden olacakt›r. Muhasebe yöneticilere destek sa¤layacak verileri ve
bilgileri üreterek onlara sadece pusula görevi yapmaktad›r. Bu durumda muhase-
be yönetimin ald›¤› kararlara destek sa¤lay›c› bilgiler üretirken, ayn› zamanda yö-
netimin ald›¤› kararlar›n sonucunda iflletmenin durumu ve performans› hakk›nda
da bilgi sunmaktad›r.

Muhasebe ve Pazarlama Fonksiyonu
Pazarlama fonksiyonu, iflletme müflterilerinde sat›n almaya de¤er alg›s›n› ve sat›n
ald›ktan sonra da müflteri memnuniyetinin yani tatminini devam etmesini sa¤la-
makt›r. Pazarlaman›n görevi sadece bir müflteri kitlesi yarat›p, iflletmenin müflteri-
sine sundu¤u mal/hizmet/ürünü satmak de¤ildir. Sat›fl sonras›nda müflteri memnu-
niyeti de önemlidir. Bu nedenle pazarlama, her bir müflterisinin de¤erinin ne oldu-
¤unu bilmek istemektedir. Bu talep, müflteri yaflam boyu de¤eri (MYBD) kavram›
ile ortaya konulabilmektedir. MYBD, iflletmenin müflterilerinin sat›n alma davran›-
fl› üzerinde pazarlaman›n etkisini ortaya koyar ve kavram, hedeflenen pazarlama
faaliyetleri için de¤erli bir yat›r›m ölçüsüdür. ‹flletmeler, devaml›l›klar›n› sa¤lamak
için yeni müflteri kazanmak, bu müflterileri elde tutmak ve korumak zorundad›rlar.
Buna göre MYBD, iflletmenin yapt›¤› pazarlama yat›r›mlar› sonucu oluflan müflteri-
leriyle kurdu¤u iliflkilerden sa¤lanan kârlar›n net bugünkü de¤erleridir. Pazarlama
fonksiyonu aç›s›ndan bu kadar önemli bir bilginin hesaplanabilmesi için muhase-
benin üretti¤i bilgilere ihtiyaç duyulmaktad›r. Ayr›ca müflteri kârl›l›k analizi benzer
flekilde muhasebe bilgilerine dayanarak yap›labilmektedir. 

Muhasebe müflterilere yap›lan sat›fllar, sat›fllar›n tahsil edilme oran›, müflteriler-
den alacaklar›n tahsilinde yaflanan s›k›nt›lar pazarlama için önemli bilgilerdir. Pa-
zarlama bu bilgilere dayanarak sat›fl faaliyetine yön verebilmektedir. Pazarlama
müflterileri hakk›nda birçok bilgiye sahip olmas›na ra¤men, müflterilerin net sat›fl-
lar›, ürün iadeleri, iskontolar›, vadesinde tahsil edilebilen ve tahsil edilemeyen ala-
caklar hakk›ndaki bilgiler muhasebeden pazarlamaya aktar›lmaktad›r. 

Rekabetçi bir pazarda maliyete dayal› bir ürün fiyat› belirlemek neredeyse ola-
naks›zd›r. Ürün fiyat›n›n sabit olmas› sonucunda iflletmeler maliyetlerini düflürme-
ye çal›fl›rlar. ‹flletme pazarlama stratejilerine ba¤l› olarak oluflturdu¤u pazarlama
karmas›n›n (ürün, ürün fiyat›, da¤›t›m kanallar›, tutundurma faaliyetleri) sa¤l›kl› bir
flekilde yürütülebilmesi muhasebeden al›nan bilgilere ba¤l›d›r. Günümüzde pazar-
lama maliyetleri üretim maliyetlerinden çok daha fazlad›r. Ürün fiyat›n›n tespit
edilmesinde pazarlama maliyetleri önemli bir etken olarak kabul edilmektedir. Pa-
zarlama müflterinin alg›s›nda de¤ifliklik yapmak amac›yla yapt›¤› tutundurma faali-
yetlerinin her zaman baflar›l› olmas› beklenemez. Bu nedenle pazarlama maliyet-
lerinin en uygun düzeyde b›rak›lmas› muhasebe ve pazarlama fonksiyonlar›n›n
bilgi paylafl›m› ve iletiflimi ile daha bütçe haz›rlama aflamas›nda bafllamaktad›r. Mu-
hasebe kaynaklar› en verimli ve etkin bir flekilde kullanmay› hedefledi¤i için, ifllet-
me fonksiyonlar› aras›nda denge unsuru olarak faaliyetlerini yürütmek zorundad›r. 
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Son olarak her pazarlama yöneticisi çal›flanlar›na sat›fllar› karfl›l›¤›nda ödeyece-
¤i primleri bilmek isteyecektir. Bu bilginin adil ve sa¤l›kl› bir flekilde yürütülmesi
de muhasebe taraf›ndan gerçeklefltirilmektedir. 

Muhasebe ve Üretim/Hizmet Fonksiyonu
‹nsanlar›n ihtiyaçlar›n› karfl›layacak mamulleri üretim iflletmeleri üretirken, müfl-
terilere sunulan hizmetler hizmet iflletmeleri taraf›ndan yarat›l›r. Hizmet iflletme-
leri üretim iflletmelerine göre çok daha fazla müflteri odakl› olmak zorundad›r. Bir
üretim iflletmesinde müflteri talepleri gözönünde bulundurularak üretim yap›l›r
ve ürün maliyeti hesaplan›r. ‹flletmeler destek bölümleri ile üretim bölümlerini
birbirinden ayr›l›rlar. Özellikle üretim iflletmeleri için müflterinin talep edebilece-
¤i bir ürünün yarat›lmas› temel amaçt›r ve tüm iflletme fonksiyonlar› bu amac› ye-
rine getirmeye odaklan›r. Muhasebe de üretim fonksiyonu için özel bir muhase-
be alan› olarak “maliyet muhasebesi”ni yaratm›flt›r. Maliyet muhasebesinin amaç-
lar› flöyle s›ralanabilir:

• Maliyet merkezi ve ürün baz›nda maliyetlerin hesaplanmas›,
• Bütçelenen maliyetler ile gerçekleflen maliyetlerin karfl›laflt›r›lmas›, böylece

maliyet kontrolü yap›lmas›, 
• Ürünün sat›fl fiyat›n›n belirlenmesine katk› sa¤lanmas›, 
• Hizmet, süreç, ifl, ürün ve maliyet merkezi baz›nda kârl›l›¤›n tespit edilmesi,
• Üretim yöneticilerinin karar almas›na yard›mc› olacak maliyet raporlar›

haz›rlanmas›, 
• Her bir ürüne iliflkin maliyet standartlar›n›n oluflturulmas›, 
• ‹flletme odakl› ya da sektörel bazda maliyet analizleri yap›lmas›d›r.
Günümüz ekonomi çevresi; rekabete dayal›, h›zla de¤iflen, hata ve gecikmele-

ri affetmeyen, müflteri odakl› ortamd›r. Bu koflullar alt›nda üretim yapan bir ifllet-
me, devaml›l›¤›n› sürdürebilmesi için ürün maliyetinin her bir unsuru hakk›nda de-
tayl› bilgiye gereksinim duymaktad›r. Ürün içinde kullan›lan ham madde, ürünü
üreten iflçilik ile enerji, patent, haklar, teknolojik yenilik, Ar-Ge çal›flmalar› gibi di-
¤er üretim unsurlar›n›n maliyetleri detayl› bir flekilde tespit edilebilmeli ve bu ma-
liyet unsurlar›n›n düflürülmesine yönelik inovasyon çal›flmalar› yap›labilmelidir. Bu
kapsamda maliyet muhasebesi hem üretim ortam›ndaki geliflmelere hem de ileti-
flim ve biliflim teknolojisindeki de¤iflime ayak uydurabilmektedir.

Maliyet muhasebesi ile hem üretim yöneticilerinin karar alabilece¤i kontrol edi-
lebilir de¤iflken maliyetlere iliflkin bilgiler sa¤lan›rken hem de karar al›c›lar›n karar
almalar›nda önemli etkisi olmas›na ra¤men üretim yöneticisinin kontrolü d›fl›nda
bulunan sabit maliyetleri belirlenebilmektedir. Sabit maliyetler, iflletme hiç üretim
yapmasa bile iflletmenin katlanmak zorunda oldu¤u maliyetleri ifade etmektedir.
Kira gideri, emlak vergisi, rutin bak›m giderleri, amortisman giderleri sabit maliyet-
lere örnek olarak verilebilir. Üretim yöneticilerinin kontrolü d›fl›nda olan bu mali-
yetler, yeni bir ürünü üretip üretmeme, üretim hacmini büyütme, yeni bir makine
sat›n alma gibi stratejik kararlar›n al›nmas›nda toplam maliyetler için önemli bir
büyüklü¤e sahip olurlar ve üretim yöneticisinin karar›n› etkilenebilirler. Bu neden-
le maliyet muhasebesinin bir görevi de sabit maliyetlerin azalt›lmas›na yönelik çö-
züm yollar› bulmakt›r. 

Üretim iflletmeleri için en önemli konulardan birisi de kaliteli üretim yapmak-
t›r. Maliyet muhasebesi üretim fonksiyonu için kalite maliyetlerini hesaplayabil-
mektedir. Ancak müflteriye odakl› üretim kaliteli üretimi s›radanlaflt›rm›flt›r. Müflte-
ri sat›n ald›¤› ürünün zaten kaliteli olmas› gerekti¤ini düflünmektedir ve standart
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ürünlerden ziyade kendi taleplerine göre de¤iflebilecek esnek ürünleri sat›n almak
istemektedir. Bu durum ise üretim sürecinde üretim yelpazesinin genifllemesine
neden olmaktad›r. Müflteri ürün yelpazesinde bulunan birçok alternatiften seçim-
ler yaparak, iflletmeye siparifl üzerine üretim yapt›rtmak istemektedir. Böylece re-
kabet yo¤un bir sektörde her bir müflteriye birbirinden farkl› ve s›ra d›fl› bir ürünü
üreterek, müflteri tatmininin artt›r›lmas› sa¤lanmaktad›r. Bu durum muhasebe ile
üretim fonksiyonlar› aras›ndaki iliflkinin daha da artmas›na neden olmaktad›r. Mu-
hasebe her bir müflterinin talepleri do¤rultusunda üretilen ürünün maliyetini he-
saplamakta, fiyat›n belirlenmesine katk› sa¤lamakta, ürünün üretilip üretilmemesi
için kârl›l›k analizi yapmakta ve böylece üretim fonksiyonunun gereksinim duydu-
¤u bilgileri üretebilmektedir.

Üretim fonksiyonunun muhasebeden talep etti¤i bilgiler nelerdir?

Muhasebe ve Finans Fonksiyonu
‹flletmeler belirli faaliyetleri yerine getirerek giriflimcilerine para kazand›rmak ama-
c›yla kurulur. Bu amac› yerine getirmek için iflletmelerin varl›klara ihtiyac› vard›r.
Varl›klar›n elde edilmesi ya iflletme ortaklar›n›n iflletmeye sa¤land›¤› öz kaynaklar-
la ya da finansal kurumlardan sa¤lanan yabanc› kaynaklarla gerçeklefltirilebilir. ‹fl-
letmeye kaynak sa¤lama faaliyetine finansman faaliyeti denilmektedir. Finans
fonksiyonunun en temel görevlerinden biri, iflletmenin ihtiyaç duydu¤u fonlar› en
uygun koflullarda ve en uygun kaynaklardan iflletmeye aktar›lmas›n› sa¤lamakt›r.
Bu kaynaklar finansal kurulufllardan borç yoluyla yap›labilece¤i gibi mevcut ifllet-
me ortaklar›n›n ödenmifl sermayeleri d›fl›nda sermaye art›r›m› yoluyla da gerçekle-
flebilir. Ayr›ca anonim flirketlerin sermayeleri hisse senetleri ile paylara bölünmüfl-
tür ve bu hisse senetlerini ihraç ederek de fon sa¤lanabilir. 

‹flletmelerde nakit yönetimi çok önemlidir. ‹flletmeler ifllem, ihtiyat veya spekü-
lasyon güdüleri nedeniyle fazla nakit bulunma istekleri içinde olmalar›na ra¤men,
nakit bulundurma maliyetinin yüksek oldu¤unun da unutulmamas› gerekir. ‹fllet-
meler nakit yönetimi etkin bir flekilde yürütebilmek için nakit bütçesi haz›rlamay›
tercih ederler. Nakit bütçesi, iflletmenin bir dönem içinde nakit girifllerini ve nakit
ç›k›fllar›n›n tahmin edildi¤i bir bütçe türüdür. ‹flletmenin en önemli nakit giriflleri;
peflin veya vadeli mal sat›fllar›ndan do¤an alacaklar›n tahsilidir. Nakit ç›k›fllar›na
ise iflletme sat›lmak üzere ald›¤› mallara veya yaratt›¤› ürünlere/hizmetlere harca-
ma yap›lmas› örnek olarak verilebilir. Yap›lan harcama nakit veya nakit benzeri
de¤erler olabilece¤i gibi borçlanma yoluyla gerçekleflebilir. ‹flletmenin temel faali-
yetine iliflkin fon kayna¤› yarat›lmas› veya fon kullan›lmas› ise iflletme faaliyeti ola-
rak nitelendirilir. 

‹flletme sermaye, yabanc› kaynak ve iflletme faaliyetleri ile sa¤lad›¤› nakit girifl-
lerini iflletmenin büyüyebilmesi, geliflmelere uyum sa¤lanabilmesi ve süreklili¤ini
devam ettirebilmesi için yat›r›m yapmak durumundad›r. Faaliyetlerin sürdürülme-
sinde iflletmenin makine, teçhizat, haklar, parentler, insan, teknoloji için fon yara-
t›lmas› veya harcanmas› faaliyetlerine yat›r›m faaliyeti denilmektedir. Yat›r›m faali-
yeti, uzun vadeli varl›klar›n ve di¤er yat›r›mlar›n elde edilmesine ve elden ç›kar›l-
mas›na yönelik faaliyetlerdir (TMS-7 Nakit Ak›m Tablosu).

Türkiye Muhasebe Standartlar›’na iliflkin ayr›nt›lar› http://www.tmsk.org.tr/ web adresin-
den inceleyebilirsiniz.
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Muhasebe ile finans fonksiyonlar›n›n her ikisi de parasal de¤erlerle ilgilenmek-
tedir. Nakdin do¤ru bir flekilde yönetilmesinde her iki fonksiyonunda sorumluluk-
lar› bulunmaktad›r. Muhasebenin nakit fazlas› politikas› izlemesi, öngörülmeyen
krizleri ve yönetim hatalar›na karfl› bir tampon oluflturmas› aç›s›ndan faydal›d›r.
Ancak bu durum finans yönetimi için sürekli olarak nakit fazlas›n› de¤erlendirme
yollar› aramas›na neden olacakt›r. Bir iflletmenin büyümesi ve faaliyetlerini sürdür-
mesi için yeterli nakit yoksa, bu durum iflletmenin borçlar›n› ödemekte zorlanabi-
lece¤i gibi ayn› zamanda borçlanma yetene¤ini de zay›flatacakt›r. Bu durum ise fi-
nans yönetiminin fon aç›¤›n› çok daha maliyetli sa¤lamas›na neden olacakt›r. Mu-
hasebe ile finans fonksiyonu etle t›rnak gibi s›k› s›k›ya birbirine ba¤l› faaliyetlerini
yürütmesi gereken birimlerdir. Gerek günlük faaliyetlerin yürütülmesi gerekse ya-
t›r›m faaliyetlerin devaml›l›¤› do¤ru finansman faaliyeti ile gerçekleflebilecektir.

Muhasebe ve ‹nsan Kaynaklar› Fonksiyonu
‹nsan kaynaklar› fonksiyonunun temel amac›; iflletme çal›flanlar›na ifl yaflam›n›n
kalitesini yükselterek çal›flanlar›n sa¤l›kl› ve güvenli bir ifl ortam›nda çal›flanlar›n
bilgi, fikir ve yeteneklerini en iyi flekilde ortaya ç›karmas›n› ve onlardan en yüksek
verimi al›nmas›n› sa¤lamakt›r. Bu durumda insan kaynaklar›n›n görevi; daha çal›-
flanlar› ifle almadan bafllamakta, çal›flma hayatlar› süresince devam etmekte ve ça-
l›flanlar iflten ayr›lmas› durumunda da gerek iflletme s›rlar›n›n korunmas› gerekse
yeniden ifle al›nabilecek potansiyel bir kifli olarak izlenmeye devam etmektedir. 

‹flletmede muhasebe fonksiyonunun yürütülmesinde görev alan çal›flanlarda
insan kaynaklar›n›n faaliyetlerinin bir parças›d›r. Bu nedenle muhasebe çal›flanla-
r›n›n ifle al›nmas›, oryantasyonu, e¤itimi, iflten ayr›lmas› gibi ifllemlerin yürütülme-
sinde insan kaynaklar› faaliyetleri yürütülmektedir. 

‹nsan, iflletmede rekabet avantaj› sa¤layan en önemli kaynakt›r ve iflletmenin
ulaflmak istedi¤i stratejik hedefleri yöneten, yürüten ve iflletmede inovasyonu ya-
ratan temel unsurdur. Ancak iflletme kaynaklar›n› do¤ru kulland›¤› sürece, beklen-
tilerine yönelik bir de¤iflim yakalayabilir. Çal›flanlar›n güdülenmesi durumunda
performans› artt›r›labilir. Bu durumda çal›flanlara do¤ru hedeflerin tan›mlanmas› ve
hedeflerin sonuçlar›nda elde edecekleri ödüllerden haberdar edilmesi gerekir. Per-
formans de¤erlendirmesi sonucunda; prim, teflvik, tatil gibi performansa dayal› bir
ücret olabilece¤i gibi görevde yükseltme, yeni e¤itim olanaklar›, yeni sorumluluk-
lar ya da yetki devirleri ile ödüllendirilebilir. 

Muhasebe ile insan kaynaklar› fonksiyonlar› aras›nda s›k› bir iliflki ve ifl birli¤i ol-
mak zorundad›r. Çünkü insan kaynaklar›n›n tüm faaliyetlerinde ya parasal bir ifllem
ya da devletle ilgili yasal bir süreç söz konusudur. ‹nsan kaynaklar›n›n haz›rlamas›
gereken; fazla mesai formu, hasta sevk formu, iflbafl› onay formu, ifl akdi formu, ifl-
ten ç›karma formu, e¤itim de¤erleme formu ve di¤er bildirgelerden muhasebenin
haberdar edilmesi gerekmektedir. Çünkü iflgörenler iflletmenin bir varl›¤›d›r ve ifl-
letmenin sahip varl›klar muhasebenin temel konular›ndan birisidir. Muhasebede in-
san kayna¤›, Duran Varl›klar grubunda fierefiye olarak kabul edilmektedir. Ancak
burada dikkat edilmesi gereken bir konu, iflgören her ne kadar iflletmenin varl›k un-
suru oldu¤u belirtilmifl olsa da asl›nda burada kastedilmek istenen fley, iflgörenin
kendisi de¤il iflgörenden al›nan hizmetler iflletmenin varl›¤› olarak nitelendirilmek-
tedir. ‹flgörenin bilgisinde, tecrübesinde ya da hizmet yelpazesindeki geliflmeler so-
nucunda iflletmeye sa¤layaca¤› katma de¤er varl›¤›n de¤erini de att›racakt›r. ‹flgö-
rendeki her türlü de¤iflikli¤in iflgörenin bordrosuna yans›t›lmas› gerekmektedir. 

‹flgörenin iflletme varl›¤› olmas› nedeniyle, insan kaynaklar› muhasebesi (‹KM)
yarat›lm›flt›r. ‹KM, entelektüel sermaye bileflenlerinden insan sermayesini içeren,
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fierefiye: Tek olarak
tan›mlanamayan ve ayr›
olarak kaydedilemeyen bir
iflletme birleflmesinde
edinilmifl di¤er varl›klardan
kaynaklanan gelecekteki
ekonomik faydad›r.
‹flletmenin sahip oldu¤u
insan kayna¤›n›n parasal
de¤eri finansal tablolara
do¤rudan yans›t›lamaz
ancak bir iflletme
birleflmesinde ortaya
ç›kabilir.



insan kaynaklar›na iliflkin bilgileri saptamak, ölçmek ve elde edilen verileri iflletme
ile ilgili bilgi kullan›c›lar›na iletme ifllevini üstlenen muhasebe ifllemleridir. ‹KM, in-
san kayna¤›n›n maliyet yönetiminin sa¤lanmas›na iliflkin kurulmufl bir sistemdir. 

‹nsan iflletmenin bir yat›r›m faaliyetidir ve hem bilançoda hem nakit ak›m tab-
losunun bir unsurudur. Yat›r›m faaliyetleri sonucunda sahip olunun varl›klar, ifllet-
menin faaliyetlerinin devaml›l›¤›n› sa¤lamakla yükümlüdür. ‹flgörenler daha ifl bafl-
vurusu s›ras›nda verdikleri öz geçmifl ile bir katma de¤ere sahip olduklar›n› belirt-
mektedir. ‹flletme iflgöreni ifle ald›ktan sonra da yat›r›m yapmaya devam eder. Bu
görevlerini yerine getirirken ise y›pran›r, eskir ve modas› geçebilir. Bu nedenle ya-
t›r›m yap›lan varl›klar›n dönemsel y›pranma paylar› üretilen ürün veya sunulan
hizmetin maliyetinin bir unsuru olarak de¤erlendirilir. Bu ise k›dem tazminat› ile
gerçeklefltirilir. K›dem tazminat›, iflgörenin çeflitli sebeplerle iflyerinden ayr›l›rken
iflveren taraf›ndan ifl kanunu gere¤ince iflgören vermifl oldu¤u bir tazminat flekli-
dir. K›dem tazminat› iflgörenin her dönem bir ayl›k brüt ücreti olarak kabul edilir
ve sadece damga vergisi kesintisi yap›l›r. Asl›nda insan kaynaklar› muhasebesi aç›-
s›ndan k›dem tazminat› iflgörenin y›pranma ve kullanma pay›d›r. Her yat›r›m›n bir
ekonomik ömrü vard›r ve ekonomik ömür boyunca yat›r›m etkin ve verimli bir fle-
kilde kullan›labilir. Bu süre içinde sa¤layaca¤› ekonomik fayda, yap›lacak gelifltir-
melerle uzat›labilir ve güncellenebilir. ‹flgören için ekonomik fayda süresini uzat-
mak motivasyon, e¤itim ve gelifltirme faaliyetleri ile gerçeklefltirilmektedir. Bu fa-
aliyetler ise iflletme için hem bir ek maliyet hem de f›rsat maliyeti niteli¤indedir.
Ayr›ca insan kaynaklar›na yönelik yap›lan maliyet muhasebesi ile bir iflletmenin
sahip oldu¤u insan kaynaklar›n›n direkt ve endirekt maliyetlerinin hesaplanmas›,
fon kaynaklar›n›n tahsis edilmesi, firsat ve ek maliyetlerin tespit edilmesi, iflgören
standartlar›n›n ve bütçelerinin oluflturulmas› ve insan kayna¤› birimine raporlan-
mas› sa¤lanabilmektedir. 

‹nsan kaynaklar› muhasebesi ile iflgören sermayesi; girdi odakl› yaklafl›mlar ve
ç›kt› odakl› yaklafl›mlar olmak üzere iki flekilde ölçülmeye çal›fl›lmaktad›r. Girdi
odakl› yaklafl›mlarda iflgören sermayesi; yerine koyma maliyeti, f›rsat maliyeti veya is-
tatistiki yöntemler yard›m›yla ölçülmektedir. ‹flgörenin e¤itim düzeyi, tecrübesi ve de-
neyimli, innovasyona yatk›nl›¤›, iflletmeye sa¤layaca¤› potansiyel katma de¤ere ba¤l›
olarak iflgörenin yat›r›m de¤eri ölçülmektedir. Her iflgören ifle al›n›rken belirli bir bek-
lenti ile ifle al›n›r. ‹flgören çal›flt›¤› süre için iflletmenin beklentilerinin ne kadar›n› kar-
fl›l›¤› ya da ne kadar üzerinde ç›kt›¤› veya alt›nda kald›¤› test edilir. Ç›kt› odakl› yak-
lafl›mda iflgörenin hizmet kalitesi ölçümlenmeye çal›fl›lmaktad›r (Ceran, s.191,192).

‹flgörenlerin ücret yönetimi insan kaynaklar› ile muhasebenin ifl birli¤i ile yürü-
tülmektedir. ‹flgörenin hizmet kalitesi ve niteli¤ine göre tespit edilen ücretin öden-
mesi, iflgörenin sosyal haklar›, sosyal güvenlik ödemeleri, y›ll›k ücretli izni, sa¤l›k
harcamalar›, sa¤l›k raporlar› gibi iflgörenle ilgili birçok parasal ifllem muhasebe ta-
raf›ndan yap›lmaktad›r. Ayr›ca insan kaynaklar›n›n temel görevleri aras›nda olan
iflgören sendikalar› ile yap›lan toplu pazarl›k veya toplu sözleflme de ilgili ifllemler-
de her iki fonksiyon tak›m çal›flmas› yapmak zorundad›r. 

‹nsan kaynaklar›n›n ifl gücü planlamas› aflamas›nda da muhasebe etkin rol oy-
namaktad›r. ‹flletmenin stratejik hedeflere ulaflmada en büyük kaynak insand›r ve
insan kaynaklar› ne kadar çok nitelikli insana sahip olursa, bu hedefe ulaflmak ko-
laylaflacakt›r. Ancak iflletmenin çok say›da nitelikli insana sahip olmas›, iflgörenle-
ri etkin ve verimli kullanabilece¤i anlam›na gelmemektedir. Ayn› zamanda iflletme
için bu etkinlik ve verimlilik düzeyine ulafl›rken ekonomik olmas› da önemlidir.
Bunun sa¤lanmas›nda da muhasebenin fon yönetimi önem kazanmaktad›r.
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K›dem tazminat›: ‹flgörenin
iflletmeden ayr›l›rken iflveren
taraf›ndan ifl kanunu
gere¤ince iflgörene ödemekle
yükümlü oldu¤u tazminatt›r.
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Muhasebe bilgi sistemini aç›klamak.

‹flletme fonksiyonu olarak muhasebe bilgi üreten
bir bilgi sistemidir. ‹flletmelerin finansal olaylar›-
n› belgelere dayal› olarak kay›t alt›na al›r, s›n›f-
land›r›r, özetler ve bilgi kullan›c›lar›n›n istekleri-
ne ba¤l› olarak raporlar. Bilgi kullan›c›lar›na su-
nulan bilginin karar almalar›na yard›mc› olabil-
mesi için bilginin kaliteli olarak üretilmesi gerek-
mektedir. Kaliteli bilgi ise zamanl›, tam, tutarl› ve
gerçe¤e uygun olmas› gerekmektedir.

Muhasebe eflitli¤ini aç›klamak.

Bilanço eflitli¤i olarak adland›r›lan muhasebe eflit-
li¤i, muhasebenin temelini oluflturmaktad›r. As-
l›nda basit bir eflitli¤i ifade etmektedir. Varl›klar

= Kaynaklar eflitli¤i iflletmenin tüm parasal de-
¤erlerinin özetidir. Varl›klar, iflletmenin sahip ol-
du¤u tüm ekonomik de¤eri ifade eder ve ifllet-
menin sahip oldu¤u varl›klar öncelikle iflletme
sahipleri taraf›ndan sa¤lanan kaynaklarla elde
edilebilir. ‹flletme, faaliyetlerini sürdürebilmek
için yeni kaynaklar› borçlanma yoluyla sa¤laya-
bilir. Bu kaynaklara, yabanc› kaynak denir. Bu
nedenle her zaman varl›klar ile kaynaklar birbi-
rine eflit olmak zorundad›r. 

Muhasebe sürecinin ifllevlerini s›ralamak.

Muhasebe sürecinin temel iki ifllevi bulunmakta-
d›r. ‹lk ifllevi “ölçme”dir ve “kay›tlama” veya “def-
ter tutma” olarak da ifade edilir. ‹kinci ifllevi ise
“iletme” ifllevidir. 

‹flletme d›fl› bilgi kullan›c›lar›n› s›ralamak.

‹flletme d›fl› bilgi kullan›c›lar; 
• ‹flletme sahipleri veya ortaklar›,
• Finansal kurumlar ve piyasalar, 
• Rakipler, 
• Müflteriler veya Tedarikçiler,
• Çal›flanlar ve ‹flçi Sendikalar›,
• Devlet, 
• Düzenleyici kurumlar, 
• Sivil toplum örgütleri ve
• Medya
olarak s›ralanabilir. 

‹flletme içi bilgi kullan›c›lar›n› aç›klamak.

‹flletme içi bilgi kullan›c›lar›, iflletmenin süreklili-
¤inin sa¤lanmas›ndan sorumlu iflletme fonksi-
yonlardan oluflur. Muhasebe de iflletmenin bir
fonksiyonudur. ‹nsan vücudunun her organ› hem
kendi görevini yapar hem de di¤er organlara des-
tek verir. ‹flletme fonksiyonlar› da ayn› insan vü-
cudu gibi tüm fonksiyonlar hem kendi görevleri-
ni yürütür hem de birbirleri ile s›k› iliflki içinde
olmak zorundad›r. Muhasebe yönetim fonksiyo-
nun karar almas›na yard›mc› olmak için bilgi üre-
tir. ‹flletmenin temel faaliyet konusu olan mal
al›p satmakt›r. Bu faaliyetin yürütülmesinde pa-
zarlama etkin rol oynar. Ancak müflteriler ile olan
iliflkilerde parasal de¤iflimlerin izlenmesi muha-
sebe taraf›ndan gerçeklefltirmektedir. Ayr›ca pa-
zarlaman›n tutundurma faaliyetleri için gerekli
parasal s›n›rlarda yönetim ve muhasebe taraf›n-
dan çizilmektedir. Üretim ve hizmet iflletmeleri
için ise üretim fonksiyonunun ayr› bir önemi var-
d›r. Ancak üretilen ürünün, üretim yerinin ve üre-
tim unsurlar›n›n maliyetlerine iliflkin bilgiler mu-
hasebe taraf›ndan üretilerek üretim fonksiyonu-
na yönlendirilebilir. Finans fonksiyonunun en te-
mel ifllevi iflletmenin ihtiyaç duydu¤u fonlar› en
uygun koflullarda sa¤lamas›d›r. Fon gereksinimi
ve bu fonlar›n aktar›laca¤› yerler muhasebe tara-
f›ndan gerçeklefltirilmektedir. ‹nsan kaynaklar›
ise iflletme ile iflgören aras›ndaki iliflkiyi düzenle-
mektedir. ‹nsan, iflletme için önemli bir kaynak-
t›r ve maliyetlerinin tespit edilmesi gerekmekte-
dir. ‹nsan kaynaklar› muhasebesi ile iflgörenin
temininden iflten ayr›l›ncaya kadar katlan›lan ma-
liyetler konusunda insan kaynaklar› fonksiyonu-
na bilgi üretilmektedir. 
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1. Afla¤›daki iflletme fonksiyonlar›ndan hangisi ifllet-
menin finansal durumuna ve performans›na yönelik bil-
gi üretir?

a. Pazarlama fonksiyonu
b. Yönetim fonksiyonu
c. Muhasebe fonksiyonu
d. Üretim fonksiyonu
e. ‹nsan kaynaklar› fonksiyonu

2. Afla¤›dakilerden hangisi kaliteli finansal bilgilerin
özelliklerinden biri de¤ildir?

a. Bilginin içeri¤i
b. Bilgiye eriflebilirlik
c. Bilginin kayna¤›
d. Bilginin temsil edilebilirli¤i
e. Bilginin maliyeti

3. Afla¤›dakilerden hangisi kaliteli finansal bilgide, ya-
l›nl›k ve tutarl›l›k olmas› gerekti¤ini belirten özelliktir? 

a. Bilginin temsil edilebilirli¤i
b. Bilginin içeri¤i
c. Bilgi sistemi
d. Bilginin kayna¤›
e. Bilgiye eriflilebilirlik

4. Afla¤›daki hangisi iflletmenin sahip oldu¤u ekono-
mik de¤erleri ifade etmektedir?

a. Yabanc› kaynaklar
b. Sermaye
c. Varl›klar
d. Öz kaynaklar
e. Gelirler

5. Afla¤›daki hangisi iflletmenin muhasebe fonksiyonu
için “iflletmenin dili” teriminin kullan›lmas›n›n temel
nedenidir?

a. ‹flletmenin bas›nla olan iliflkilerini düzenlemesi 
b. ‹flletmenin bilgi kullan›c›lar›na ihtiyaç duydukla-

r› bilgileri iletmesi
c. ‹flletmenin hakla iliflkiler görevini yürütmesi
d. ‹flletmenin stratejik kararlar›n› almas›
e. ‹flletmenin parasal de¤erlerine iliflkin belgeleri

toplamas›

6. Afla¤›daki temel muhasebe kavramlar›ndan hangisi
iflletmenin sonsuz ömrünün eflit zaman dilimlerine bö-
lünerek iflletmenin durumu ve performans› hakk›nda
bilgi üretilmesini sa¤lamaktad›r?

a. Süreklilik kavram›
b. Kiflilik kavram›
c. Para ile ölçme kavram›
d. Dönemsellik kavram›
e. ‹htiyatl›l›k kavram›

7. Afla¤›daki hangisi iflletmenin sabit maliyetlerinden
birisi de¤ildir?

a. Ürün için kullan›lan hammadde maliyeti
b. Rutin bak›m onar›m maliyetleri
c. Emlak vergisi
d. Amortisman maliyeti
e. Kira maliyeti

8. Afla¤›daki hangisi iflletmenin bütçe haz›rlama süre-
cinde planlaman›n ikinci ifllevidir?

a. ‹flletme fonksiyonlar›ndan tekliflerin gelmesi
b. ‹flletme fonksiyonlar›n›n tekliflerinin uzlaflt›r›lmas›
c. Bütçe komitesinin oluflturulmas›
d. Planlanan hedeflerin gerçekleflenler ile uyumu-

nun kontrolünün yap›lmas›
e. Bütçe yönergesinin haz›rlanmas›

9. Afla¤›dakilerden hangisi muhasebenin iflletme d›fl›
bilgi kullan›c›lar›na üretti¤i bir bilgi de¤ildir?

a. Sat›lan Mamulün Maliyeti Tablosu
b. Bilanço
c. Gelir Tablosu
d. Öz Kaynak De¤iflim Tablosu
e. Nakit Ak›m Tablosu

10. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmenin sahip oldu¤u ifl-
görenin de¤erinin hesaplanmaya çal›fl›ld›¤› muhasebe
türüdür?

a. Maliyet Muhasebesi
b. Finansal Muhasebe 
c. ‹nsan Kaynaklar› Muhasebesi
d. Yönetim Muhasebesi
e. Denetim Muhasebesi

Kendimizi S›nayal›m
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1. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Girifl” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

2. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Bilgi Sistemi Olarak Muha-
sebe” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

3. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Bilgi Sistemi Olarak Muha-
sebe” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

4. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Muhasebe Kavramlar›” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

5. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Girifl” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

6. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Muhasebe Kavramlar›” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

7. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Muhasebe ve Üretim/Hiz-
met Fonksiyonu” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

8. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Muhasebe ve Yönetim Fonk-
siyonu” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

9. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletme D›fl› Bilgi Kullan›c›-
lar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

10. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Muhasebe ve ‹nsan Kay-
naklar› Fonksiyonu” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
S›ra Sizde 1 

Muhasebe eflitli¤i tan›m›nda varl›klar toplam›n›n kay-
naklar toplam›na her zaman eflit oldu¤u belirtilmiflti.
Buna göre ASYA iflletmesinin varl›k toplam› ile kaynak
toplam› karfl›laflt›r›ld›¤›nda, sermayesinin varl›k topla-
m›ndan küçük oldu¤u görülmektedir. Bu durumda ifl-
letmenin varl›k toplam› T68.000 oldu¤una göre kaynak
toplam› da T68.000 lira olmal›d›r. Ancak kaynaklar›n›n
bir unsuru olan sermayenin T45.000 oldu¤u bilinmek-
tedir. Kaynaklar›n di¤er unsuru ise yabanc› kaynakt›r.
‹flletmenin yabanc› kaynaklar› T68.000 - T45.000 =
T23.000 olur.

S›ra Sizde 2

Varl›klar vadelerine göre Dönen Varl›klar ve Duran Var-
l›klar olarak ifade edilirken, Yabanc› Kaynaklar ise K›sa
Vadeli Yabanc› Kaynaklar ve Uzun Vadeli Yabanc› Kay-
naklar olarak ikiye ayr›lmaktad›r. Ayr›ca yabanc› kay-
naklar›n d›fl›nda Öz kaynaklar da bulunmaktad›r. Bu
durumda muhasebe (bilanço) eflitli¤i; Dönen Varl›klar

+ Duran Varl›klar = K›sa Vadeli Yabanc› Kaynaklar +

Uzun Vadeli Yabanc› Kaynaklar› + Öz Kaynaklar ol-
maktad›r.

S›ra Sizde 3 

Muhasebe sürecinin ölçme ifllevinde üretilen bilgilerin
çeflitlendirilmesi ve özetlenmesi için öncelikle sistemli
bir flekilde finansal olaylar›n s›n›fland›r›lmas› gerekir.
Muhasebede finansal olaylar›n hesap baz›nda s›n›flan-
d›r›lmas› büyük defter veya defter-i kebir ad› verilen
yasal defter ile gerçeklefltirilir.

S›ra Sizde 4

Muhasebe, iflletmenin faaliyetlerine iliflkin finansal ifl-
lemlerin sonuçlar›n› muhasebe ilkeleri ve standartlar›na
göre finansal tablolar›n› haz›rlar. Bu bilgiler kamuoyu-
nu ve iflletme yöneticilerini bilgilendirici nitelikte sunu-
lan bilgilerdir. Ancak iflletme yöneticileri, iflletmenin
hedefleri do¤rultusunda karar al›c›lard›r ve do¤ru ka-
rarlar verebilmeleri için yeterli veri ve bilgiye ihtiyaç
duymaktad›r. Muhasebe iflletme yöneticilerinin ihtiyaç
duydu¤u bilgiler için yeni raporlar haz›rlar ve sunar.

S›ra Sizde 5

Muhasebenin temel kavramlar›ndan birisi de kiflilik kav-
ram›d›r. Bu kavram iflletmenin, ortaklar›ndan (öz kay-
nak) ve üçüncü kiflilerden sa¤lanan kaynaklarla elde
edilen varl›klar›n yönetiminin kaynak sa¤lay›c›lardan
ba¤›ms›z bir flekilde yönetilmesi gerekti¤ini savunmak-
tad›r. Bu durumda her ne kadar iflletme sahipleri ve or-
taklar› iflletmenin önemli bir parças› olmas›na ra¤men,
iflletme gözüyle bak›ld›¤›nda yabanc› kaynak sa¤layac›-
lar›ndan bir fark› yoktur. Bu nedenle iflletme sahipleri
ve ortaklar› iflletme d›fl›ndaki do¤rudan bilgi kullan›c›-
lar› aras›nda yer almaktad›r.

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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S›ra Sizde 6

‹flletme d›fl› bilgi kullan›c›lar›na sunulan bilgiler, muha-
sebenin bir dönemde en az bir kez yasal olarak da ha-
z›rlamak zorunda oldu¤u finansal tablolard›r. ‹flletme içi
bilgi kullan›c›lar› ise finansal tablolar›n d›fl›nda, bu tab-
lolar›n analizi ve yorumlar› hakk›nda da bilgi sahibi ol-
maktad›r. Ayr›ca iflletme fonksiyonlar›n›n karar almak
için ihtiyaç duydu¤u tüm raporlar da muhasebe taraf›n-
dan haz›rlanmaktad›r. ‹flletme d›fl› bilgi kullan›c›lar›na
sunulan bilgiler toplumun her kesimine aç›k bilgilerdir.
‹flletme içi bilgi kullan›c›lar›na sunulan bilgiler ise genel-
likle gizli, iflletme s›rr› olarak kabul edilen bilgilerdir.

S›ra Sizde 7

Üretim ve hizmet iflletmeleri müflterisine sat›lacak ürün-
leri/hizmetleri üretme görevini üstlenmifltir. Üretim;
ham madde, iflçilik, makine, enerji, iletiflim ve di¤er
üretim unsurlar›n›n bir araya getirerek ürünü yaratabi-
lir. Üretim muhasebeden bir ürünü üretebilmek için
katlanmas› gereken maliyeti, her bir üretim unsurunun
maliyetini ve üretimin yap›ld›¤› her bir maliyet yerinin
(bölüm, istasyon) maliyetini bilmek isteyecektir. Ayr›ca
üretim yap›lacak ürünün üretilebilir olup olmad›¤›n›
tespit etmek için standart maliyetler belirlenir. Bu flöyle
örneklendirilebilir. Her otomobilin teknik verileri oto-
mobil iflletmesi taraf›ndan yay›mlan›r. Bunlara göre bir
otomobilin flehir d›fl›nda 100 km’de kullanaca¤› yak›t
miktar› verilir. Örne¤in 5 litre, bu standart bir de¤erdir.
E¤er siz söz konusu otomobil ile flehir d›fl›nda bir seya-
hata ç›karsan›z ve 100 km’de 5,5 litre yak›t kullan›rsa-
n›z, standartlar›n üzerinde bir yak›t kullanm›fl olursu-
nuz. Bu durumda fazla kullan›lan yak›t sizin için zarar-
d›r ve gerekli önlemleri alman›z gerekmektedir. Bu du-
rum iflletmeler içinde söz konusudur. ‹flletmeler dönem
sonlar›nda ürüne iliflkin standart maliyetler ile gerçekle-
flen maliyetleri karfl›laflt›r›r ve ortaya ç›kan farklar› de-
¤erlendirerek gerekirse önlem al›rlar.
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
‹nsan kaynaklar› yönetimini tan›mlayabilecek ve kapsam›na giren konular›
s›n›fland›rabilecek,
‹nsan kaynaklar› yönetiminin altyap›s›yla ilgili çal›flmalar do¤rultusunda ger-
çeklefltirilen ifl analizi, ifl gerekleri, yetkinlikler, ifl tan›mlar›, ifl etüdü ve ifl di-
zayn› kavramlar›n› aç›klayabilecek,
‹nsan kaynaklar› yönetiminin idari kapsam› do¤rultusunda ifl gören sa¤l›¤›, ifl
güvenli¤i, ifl kazas›, endüstri iliflkileri, toplu pazarl›k, toplu sözleflme, k›dem
tazminat›, alt iflverenlik, flikâyet yönetimi ve ifl yeri disiplini kavramlar›n› ta-
n›mlayabilecek,
‹nsan kaynaklar› yönetiminin teknik kapsam› do¤rultusunda gerçeklefltirilen
insan kaynaklar› planlamas›, ifl gören temini, e¤itim ve gelifltirme, perfor-
mans de¤erlemesi, ifl de¤erlemesi, ücret yönetimi ve kariyer yönetimi konu-
lar›nda bilgi sahibi olabilecek,
‹nsan kaynaklar› yönetiminin davran›flsal kapsam›n› aç›klayabileceksiniz.

‹çindekiler

• ‹fl Analizi
• ‹fl Gere¤i
• Beceri
• Yetenek
• Yetkinlik
• ‹fl Tan›m›
• ‹fl Etüdü
• ‹fl Dizayn›
• ‹fl Gören 

Sa¤l›¤›
• ‹fl Güvenli¤i
• ‹fl Kazas›

• ‹fl Gören 
De¤iflim H›z›

• ‹fle 
Devams›zl›k
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‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹N‹N AMACI VE 
KAPSAMI
‹nsan kaynaklar› yönetimi, ifle uygun çal›flanlar› ifl gücü piyasas›ndan seçmenin ya-
n› s›ra, çal›flanlar›n e¤itim eksikliklerinin giderilmesi ve daha sonra üstlenecekleri
görevler do¤rultusunda haz›rlanmalar› konusunda çal›flmalarda bulunmaktad›r.
Ayr›ca; ifl gücünün süreklili¤ini, ifle devam›n›, verimlili¤ini ve etkinli¤ini sa¤lamak-
tan sorumludur. Bu ba¤lamda insan kaynaklar› yönetimi; katma de¤er üretebilecek
ifl gücünü bulmak, ifllerini gerekti¤i gibi yapabilmeleri için e¤itmek, kariyer plan-
lamas› do¤rultusunda gelecekte üstlenecekleri görevler için gelifltirmek, perfor-
manslar›n› de¤erlendirmek, ücretlerini adil olarak belirlemek ve sürekliliklerini
sa¤lamak amac›yla ortaya konan faaliyetlerin toplam›d›r. 

‹nsan Kaynaklar› Yönetiminin Amac›
‹nsan kaynaklar› yönetiminin amac›; nitelikli, yetenekli çal›flanlar› iflletmeye çeke-
bilmek ve uygun görevlerde istihdam edebilmek, yapt›klar› iflte verimli olabilme-
leri için e¤itmek, daha sonraki görevlerine haz›rlanabilmeleri için gelifltirmek ve ifl-
gücünün süreklili¤ini sa¤layabilmektir. Bu amaçlar› do¤rultusunda gerçeklefltirdi-
¤i faaliyetler; insan kaynaklar› planlamas›, ifl gören temini, e¤itim ve gelifltirme,
performans de¤erlemesi, ifl de¤erlemesi, ücret yönetimi, kariyer yönetimi, ifl gören
sa¤l›¤› ve güvenli¤i, endüstriyel iliflkiler, flikâyet ve disiplin yönetimi olarak s›rala-
nabilir.

‹flletmedeki ifllerde do¤ru ifl görenlerin çal›flt›r›lmamas›; yüksek ifle devams›zl›k
ve ifl gören devir oranlar›na, çal›flanlar›n hak ettikleri ücreti alamad›klar›n› düflün-
melerine ve bu ba¤lamda; ifl tatminsizli¤ine, örgütsel tükenmiflli¤e neden olarak ifl-
gücünün verimlili¤ini ve etkinli¤ini düflürebilecek ve bu da iflletmenin kurumsal
performans›n› olumsuz etkileyebilecektir.

‹nsan Kaynaklar› Yönetiminin Kapsam›
Entelektüel sermayenin önemli bir unsuru olan insan sermayesi, iflletmede çal›flanla-
r›n yetkinliklerini, baflka deyiflle; bilgi, beceri, yetenek ve deneyimlerinin toplam›n›
ifade etmektedir. ‹nsan sermayesinin sahip oldu¤u yetkinlikler; bilgi yaratma, yeni
ürün ve/veya hizmet üretme, ifl süreçlerini iyilefltirerek gelifltirme do¤rultusunda ku-
rumsal performans› art›rmada kullan›labiliyorsa anlam kazanmaktad›r. ‹nsan kaynak-
lar› yönetiminin kapsam›n› dört temel bafll›k alt›nda toplayabiliriz: 

‹nsan Kaynaklar› 
Yönetimi Fonksiyonu

‹nsan kaynaklar› yönetimi;
örgütün ihtiyaçlar›
do¤rultusunda uygun insan
kayna¤›n› ekonomik olarak
temin etme, e¤itme ve
gelifltirme, performans›n›
de¤erlendirme, kariyerini
planlama ve ücretini
belirlemeye yönelik
faaliyetleri içermektedir.



i. ‹nsan kaynaklar› yönetiminin altyap›s›: ‹fl analizi, ifl tan›m›, ifl gerekleri,
yetkinlikler, ifl etüdü, ifl dizayn› çal›flmalar›n›n “altyap› çal›flmalar›” olarak
nitelendirilmesinin nedeni, insan kaynaklar› yönetiminin her faaliyetinde
gerek duyulan çal›flmalar olmas›d›r. Bu çal›flmalar, insan kaynaklar› yöne-
timinin amaçlar›n› yerine getirebilmesi için gerekli olan faaliyetleridir. Ör-
ne¤in; ifl analizleri do¤rultusunda gerçeklefltirilen ifl tan›mlar›, ifl gören temi-
ninden performans de¤erlemeye, ücret yönetiminden kariyer planlamaya
kadar birçok faaliyetin temelinde yer almaktad›r.

ii. ‹nsan kaynaklar› yönetiminin idari kapsam›: Çal›flanlar›n hukuki ve ya-
sal haklar›yla bu konudaki zorunlu uygulama ve çal›flmalar› içermektedir.
Bu ba¤lamda; ifl gören sa¤l›¤›, ifl güvenli¤i, ifl kazas›, endüstri iliflkileri, k›-
dem tazminat›, alt iflverenlik, flikâyet yönetimi ve ifl yeri disiplini gibi konu-
lar bu kapsamda ele al›nmaktad›r.

iii. ‹nsan kaynaklar› yönetiminin teknik kapsam›: ‹fl gücü planlamas›, ifl
gören temini, e¤itim ve gelifltirme, performans de¤erlemesi, ifl de¤erlemesi,
ücret yönetimi, kariyer planlamas› gibi faaliyetler iflletmede insan kayna¤›
sisteminin kurulmas›yla ilgili olduklar› için, teknik kapsam çerçevesinde
ele al›nmaktad›r. Bu faaliyetlerle ilgili sistemler genellikle endüstri ve ifllet-
me mühendisleri taraf›ndan kuruldu¤u için “insan kaynaklar› mühendisli-
¤i” olarak da adland›r›lmaktad›r.

iv. ‹nsan kaynaklar› yönetiminin davran›flsal kapsam›: Çal›flanlar›n verim-
lilik ve etkinlikleriyle kurumsal performans aras›ndaki iliflki do¤rultusunda;
motivasyon, iletiflim, liderlik, ifl tatmini, örgütsel ba¤l›l›k, örgütsel vatandafl-
l›k, örgütsel güven, duygusal taciz ve y›ld›rma, örgütsel tükenmifllik, örgüt-
sel sinisizm gibi konular bu kapsamda ele al›nmaktad›r. Örne¤in; ifl tatmini
çal›flanlar›n verimliliklerini ve etkinliklerini art›rarak örgütsel vatandafll›¤›
destekler ve kurumsal performans üzerinde etkilidir. ‹nsan kaynaklar› yö-
netiminin davran›flsal kapsam›n› oluflturan yukar›daki konular “iflletme yö-
netimi”, “örgütsel davran›fl” gibi derslerde incelenece¤inden, bu ünitede ele
al›nmayacakt›r.

‹nsan kaynaklar› yönetiminin kapsam›n› aç›klay›n›z.

‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹N‹N ALTYAPISIYLA
‹LG‹L‹ ÇALIfiMALAR
‹nsan kaynaklar› yönetimi aç›s›ndan altyap› çal›flmalar›n› flöyle tan›mlayabiliriz: ‹fl-
letmede insan kayna¤› yönetimiyle ilgili olarak yap›lmas› gerekenler ve gerekecekler
için ön koflullar› yerine getirmektir. Bu ba¤lamda; insan kaynaklar› planlamas›, ifl
gören temini, e¤itim ve gelifltirme, performans de¤erlemesi, ifl de¤erlemesi, ücret
yönetimi, kariyer planlamas›, gibi insan kaynaklar› yönetimi ifllevlerinin sa¤l›kl› ola-
rak gerçeklefltirilebilmesinin ön koflullar›; ifl analizi, ifl tan›m›, ifl gerekleri, yetkinlik-
ler, ifl etüdü, ifl dizayn› çal›flmalar›n›n yap›lmas›d›r. Genellikle yap›lan yanl›fl, son-
radan yap›lmas› gerekenleri önceden yap›lmas› gerekenlerden daha önce yapma-
ya bafllamaktan kaynaklanmaktad›r. Performans de¤erleme ya da kariyer planla-
ma yapabilmenin altyap›s›n› haz›rlamadan, performans de¤erlemesi ya da kariyer
planlamas› yap›ld›¤›nda, kurulan sistemin ne derecede baflar›l› olabilece¤i tart›fl›la-
bilir. Bu ba¤lamda; ifl analizi, ifl tan›m›, ifl gerekleri, yetkinlikler, ifl etüdü ve ifl di-
zayn› çal›flmalar›n›n altyap› çal›flmalar› olarak nitelendirilmesinin temel nedeni,
insan kaynaklar› yönetiminin her faaliyetinde ve her ifllevinde gerek duyulan ça-
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‹nsan kaynaklar› yönetiminin
kapsam›n› dört temel bafll›k
alt›nda toplayabiliriz.
Bunlar; 
(i) ‹nsan kaynaklar›

yönetiminin
altyap›s›n›n
oluflturulmas›yla
ilgili çal›flmalar, 

(ii) ‹nsan kaynaklar›
yönetiminin idari
kapsam›, 

(iii) ‹nsan kaynaklar›
yönetiminin teknik
kapsam› ve 

(iv) ‹nsan kaynaklar›
yönetiminin
davran›flsal
kapsam› olarak
s›ralanabilir.
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Altyap›y› oluflturma
çal›flmalar›, insan
kaynaklar› yönetiminin
ifllevlerinin yerine
getirilebilmesi için gerekli
olan faaliyetlerdir.



l›flmalar olmas›d›r. Örne¤in, ifl analizleri sonucunda elde edilen ifl tan›mlar›; ifl gö-
ren temininden performans de¤erlemeye, kariyer planlamadan ücret yönetimine
kadar birçok faaliyetin yap› tafl›d›r.

‹fl Analizi
‹fl analizini aç›klamadan önce, kavram kargaflas›na yer vermemek için; görev, po-
zisyon, meslek (veya uzmanl›k alan›), ifl ve ifl ailesi kavramlar›n›n tan›mlanmas› ya-
rarl› olacakt›r. fiöyle ki: Görev (duty); amac›, nas›l ve ne zaman, nerede ve kim ta-
raf›ndan yap›laca¤› saptanm›fl faaliyetlerdir. K›saca, belirlenmifl bir amaç do¤rultu-
sunda yap›lan iflin kapsam›nda bulunan faaliyetler görev olarak adland›r›lmaktad›r.
Pozisyon (position); örgüt flemas›nda önceden belirlenmifl bir yer (konum) do¤rul-
tusunda, görevin ifl görene yüklenmesidir. Baflka deyiflle, iflletmede belli bir za-
manda belli bir kiflinin baz› faaliyetlerden sorumlu tutulmas›d›r. Genel müdür yar-
d›mc›l›¤›, pazarlama müdürlü¤ü, sat›fl temsilcili¤i, müflteri iliflkileri yöneticili¤i gibi.
Örgüt flemas›nda yer alan ifllere verilen add›r. Her iflletmenin örgüt flemas›nda yer
alan ifllere verilen adlar farkl› olabilir. Bu nedenle, benzer pozisyonlarda çal›flanla-
r›n farkl› unvanlar› olabilir. Meslek ya da uzmanl›k (occupation, profession); bir-
likte gruplanabilecek özelliklere sahip görevlerden oluflan ifllerin bütünüdür. Mes-
lek gruplar›; ö¤retmen, veteriner, kaptan, kuaför, pilot, mali müflavir, eczac› gibi s›-
ralanabilir. ‹fl (job,work), ifl görene yapmas› için verilen, sorumlulu¤unu tafl›d›¤›
görevlerin bütünüdür. Bu ba¤lamda, ifl görenin bedensel ve zihinsel güçünü orta-
ya koyarak kendisine verilen pozisyonun gerekleri olan bilgi, beceri, yetki ve so-
rumluluklar› kullanarak yerine getirmeye çal›flt›¤› görevdir. Ekonomistlere göre,
“mal ve/veya hizmet” üretimidir. ‹flletmenin büyüklü¤üne, faaliyet alan›na ve örgüt
yap›s›n›n özelliklerine göre ifller farkl›laflabilir. ‹fl ailesi (job family); benzer özellik-
ler ya da görevleri içeren bir ya da birden fazla ifl grubudur. ‹fl ailesine örnek ola-
rak; pazarlama iflleri, muhasebe iflleri verilebilir.

‹fl analizi (job analysis), iflletmedeki ifller hakk›nda bilgi toplamak için yap›lan
çal›flmalar bütünüdür. ‹fl analizi, örgütsel yap› içinde yer alan ya da alacak olan
tüm ifllerin ayr› ayr› ve ayr›nt›l› olarak incelenmesidir. Bu çal›flman›n özü, bilgi top-
lamaya dayanmaktad›r. Özellikleri, benzerlikleri ve farkl›l›klar› incelenip ifllerin s›-
n›fland›r›lmas›ndan sonra, ifli yapabilecek çal›flanda bulunmas› gereken bilgi, be-
ceri (uzmanl›k), yetenek (kabiliyet) ve tafl›yaca¤› sorumluluklar belirlenmektedir.
Ayr›ca, ifl görenin verimlili¤ini do¤rudan etkileyen çal›flma koflullar› da incelen-
mektedir. Ifl›kland›rma, ›s›tma, havaland›rma, gürültü gibi çal›flma koflullar›n›n ça-
l›flanlar›n verimlili¤ini art›racak flekilde düzenlenmesi gerekmektedir. ‹fl analizleri-
nin ilk ad›m›, iflletmenin faaliyetlerini gerçeklefltirebilmesi için yap›lmas› gereken
ifllerin tek tek s›ralanmas› ve birbirine yak›n ya da benzer ifllerin grupland›r›lmas›-
d›r. Daha sonra, her bir ifl için, çal›flma ortam› koflullar› ve ifli yapacak ifl görende
bulunmas› gereken özellikler belirlenir.

‹fl Analizi Yap›lmas›n›n Nedenleri
‹fl analizi yap›lmas›n›n nedenlerini; (i) ‹nsan kaynaklar› planlamas›n›n gerçekçi
olarak yap›labilmesi, (ii) ‹fl gören temininde objektif ölçütlerin oluflturulmas›, (iii)
E¤itim ihtiyac›n›n do¤ru saptanabilmesi, (iv) Performans de¤erlemesi ve kariyer
planlamas› için gerekli olan bilgilerin toplanabilmesi, (v) ‹fl de¤erlemesi ve ücret-
lemede kullan›lacak ifl gruplar›n oluflturulmas›, (vi) Çal›flanlarla ilgili yasal düzen-
lemelerin yap›labilmesi ve (vii) ‹fl güvenli¤inin, ifl gören sa¤l›¤›n›n gerçeklefltiril-
mesine yard›mc› olmas› fleklinde s›ralamak mümkündür. ‹fl analizi yap›lmas›n›n di-
¤er nedenlerini afla¤›daki gibi s›ralayabiliriz:
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‹fli analizleri sonucunda; ifl
kimli¤i, ifl gerekleri,
yetkinlikler, görev, yetki ve
sorumluluklar ve çal›flma
koflullar›yla ilgili bilgiler
elde edilmektedir.



• ‹flin gereklerini belirleyebilmek (e¤itim, deneyim, yabanc› dil bilgisi, özel
sertifika ya da belge gibi),

• Yetkinlikleri belirleyebilmek (ast’lar›n› e¤itebilme, liderlik, tak›m çal›flmas›,
müflteri odakl›l›k, empati, analitik düflünebilme gibi),

• ‹fl tan›mlar›n› haz›rlayabilmek,
• ‹fl gören için gerekli olan giyim, kuflam, donan›m› belirleyebilmek ve ifl ka-

zas›ndan, meslek hastal›klar›ndan korunma yöntemlerini saptayabilmek,
• Çal›flma ortam›n› iyilefltirebilmek ve ifl görenin iflini kolaylaflt›rabilmek.
Çal›flma yaflam›n›n dinamikleri ve teknolojik geliflmeler do¤rultusunda iflin ya-

p›s›nda da de¤ifliklikler oluflmaktad›r. Bu ba¤lamda; iflletmelerde yeniden yap›lan-
ma (reorganization) ya da de¤iflim mühendisli¤i (reengineering) gibi çeflitli yöne-
tim uygulamalar› gündeme gelmekte ve örgüt yap›s›nda kurumsal performans› ar-
t›rabilece¤i düflünülen de¤ifliklikler yap›lmaktad›r. Bu nedenle, ifl analizlerinin
güncel tutulmas› önemlidir. ‹fl analizi, bu konuda e¤itim alm›fl analistler taraf›ndan
yap›lmal›d›r. Bu analistler, d›flar›dan gelebilece¤i gibi, iflletmenin insan kaynaklar›
bölümünde çal›flan uzmanlar da olabilir. Ancak ifl analizi uzmanlar›n›n; etkin ileti-
flim kurabilme, nesnel ve sab›rl› olabilme gibi özelliklerin yan›nda; analitik düflü-
nebilme, yorumlama, ifl ailelerini do¤ru tan›mlayabilme ve örgüt yap›s›n› görebil-
me gibi yetkinliklere de sahip olmalar› gerekmektedir. Ayr›ca, ifl ak›fllar› ve prose-
dürler konusunda bilgi sahibi olmalar› daha do¤ru sonuçlar al›nmas›na yard›mc›
olabilecektir. Bu ba¤lamda, analistlerin iflletmedeki iflleyifli bilmeleri aç›s›ndan bel-
li bir k›deme ve yap›lan ifller hakk›nda bilgi birikimine sahip olmalar› gerekmekte-
dir. D›flar›dan gelen ifl analizi uzman›na, içeriden iflleyifli bilen bir çal›flan›n yard›m-
c› olmas› da do¤ru sonuçlar elde edilmesine katk›da bulunabilecektir.

Gerçekçi yap›lan ve sürekli güncellenen ifl analizleri; iflin tüm ayr›nt›lar›n›, zorluk ve teh-
likelerini ortaya koyabildi¤i için, iflin daha bilinçli yap›lmas›n› sa¤layarak ifl güvenli¤ini
desteklemekte ve ifl kazalar›ndan korunma önlemlerinin zaman›nda al›nmas›n› kolaylafl-
t›rmaktad›r. 

‹fl Analizinin Verimlili¤e Etkisi
‹fl analizi, zaman gerektiren ve maliyetli bir tekniktir. Bu nedenle, çok s›k tekrarlan-
maz. Zaman›nda yap›lmayan ya da geciktirilen ifl analizi çal›flmalar›n›n, zaman›nda
ve düzenli yap›lan ifl analizi çal›flmalardan daha zor ve maliyetli olabilece¤i bir ger-
çektir. ‹fl analizinin hiç yap›lamamas› ya da do¤ru olarak yap›lmamas›, iflletmede
pek çok olumsuzlu¤a neden olabilecektir. fiöyle ki ifl gereklerinin ve tan›mlar›n›n
belirlenememesi do¤rultusunda, ifle uygun çal›flanlar›n ifl gücü piyasas›ndan temi-
ninde güçlük yaflanabilecek ve iflletmedeki ifllerin yap›l›fl sürelerinin saptanamama-
s› nedeniyle fazla ifl gören çal›flt›r›labilecektir. Ayr›ca, performans de¤erlemede s›-
k›nt›lar yaflanabilecek ve e¤itim ihtiyac› nesnel olarak belirlenemeyecektir. Tüm
bunlardan iflletmenin kurumsal performans› olumsuz yönde etkilenebilecektir.

‹flletmenin faaliyetlerini geniflletmesi, daraltmas› ya da de¤ifltirmesine neden olan ve örgüt
yap›s›nda de¤ifliklik yaratan yönetim uygulamalar› (ifl göreni güçlendirme, ifl geniflletme,
ifl daraltma gibi) do¤rultusunda ifl analizlerinin yeniden yap›lmas› ya da güncellenmesi ge-
rekmektedir.
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‹fl analizlerinin yap›lmas›; ifl
gerekleri do¤rultusunda ifl
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zaman›n›n bofl
geçmemesini, ifle uygun
yöntem ve araç gereç
kullan›m›n› sa¤layarak
verimlili¤i art›r›r. 
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‹fl Gerekleri
‹fl analizi çal›flmalar› s›ras›nda elde edilen bilgilerden, iflin özellikleriyle ilgili k›sm›
ifl gereklerini (job specification) oluflturmaktad›r. Bu ba¤lamda; ifl gerekleri, ifli ya-
pacak olan ifl görende bulunmas› gereken özellikleri ifade etmektedir. Benzer bir ifl
için, iflletmeden iflletmeye de¤iflebilen ifl gerekleri belirlenebilir. ‹flin yerine getiri-
lebilmesi için, ifli yapacak olan ifl görenden istenilen e¤itim düzeyinin, yabanc› dil
bilgisinin, ifl deneyiminin, becerilerin ve yeteneklerin bilgisini içermektedir. E¤er
iflin kapsam›nda varsa iflle ilgili riskler, baz› özel fiziksel ya da psikolojik beklenti-
ler de belirtilmektedir.

‹fl gerekleri, ifl görenin iflini yapabilmesi için sahip olmas› gereken somut, bafl-
ka deyiflle; elle tutulabilir, gözle görülebilir özelliklerdir. ‹fl gereklerini afla¤›daki gi-
bi s›ralayabiliriz:

• E¤itim düzeyi (Diploma, sertifika gibi),
• Deneyim (Bonservis, referans mektubu gibi),
• Yabanc› dil bilgisi (Language proficiency, TOEFL, IELTS, ÜDS, KPDS gibi s›-

nav sonuç belgeleri),
• Bilgisayar ve program kullan›m bilgisi ( ‹lgili baflar› belgeleri ve sertifikalar),
• Motorlu tafl›t kullan›m becerisi (A1, A2, B, C, D, E, F, G, H s›n›f› ehliyet),
• ‹leri sürüfl teknikleri becerisini kan›tlayan belge ve sertifikalar,
• Dalg›çl›k, arama ve kurtarma, yüksek irtifada çal›flma gibi özellikleri kan›tla-

yan sertifikalar,
• Forklift, vinç operatörlü¤ü gibi kullan›m belgeleri.

‹fl gerekleri, ifli yapacak olan ifl görende aran›lacak olan özelliklerdir. Bu özelliklerin be-
lirlenmesi iflletmenin verimlili¤i ve kurumsal performans› aç›s›ndan önemlidir. Örne¤in,
kara yolu yolcu tafl›mac›l›¤› yapan bir iflletmede otobüs floförlü¤ü yapacak olan ifl görenin
a¤›r vas›ta ehliyetinin olmas› gereklidir. Bununla birlikte, 10 y›ll›k sürüfl deneyimi de ol-
mal›d›r ki kaza yapma olas›l›¤› düflük olsun.

Yetkinlikler
Yetkinlikler; ifl görenin görevini yerine getirirken kulland›¤› bilgi, s›kl›kla tekrarla-
d›¤› tutumlar, beceri, yetenek ve davran›fllard›r. ‹nsan kaynaklar›n›n insan serma-
yesi olarak adland›r›lmas›n›n ve parasal olarak ifade edilerek bilançonun aktifinde
yer almas›n›n nedeni, yetkinliklerin kurumsal performans üzerinde do¤rudan etki-
li olmas›d›r. Yetkinlikleri afla¤›da görüldü¤ü gibi s›n›fland›rabiliriz:

Baflarma E¤ilimine ve Eyleme Yönelik Yetkinlikler:
• Baflarma güdüsü,
• ‹nisiyatif kullanma,
• Risk alma,
• Bilgiyi arama ve edinme çabas›,
• Araflt›rmaya ve yenili¤e aç›k olma,
• Düzenli çal›flma.
Yard›mlaflmaya ve Hizmete Yönelik Yetkinlikler
• Müflteri odakl›l›k,
• Empati sahibi olma,
• Sa¤l›kl› iliflki gelifltirme,
• Baflkalar›n› etkileme,
• Güçlü iletiflim kurabilme.
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‹fl gerekleri; (i) ‹flin
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Yönetsel yetkinlikler, (iv)
Biliflsel yetkinlikler ve (v)
Kiflisel etkinli¤e yönelik
yetkinlikler olarak
s›n›fland›rabiliriz.



Yönetsel Yetkinlikler
• Ast’lar›n› gelifltirme ve e¤itme,
• Tak›m çal›flmas›,
• ‹fl birli¤i,
• Liderlik,
• Yetki kullanabilme.
Biliflsel Yetkinlikler
• Analitik düflünme ve sorun çözme,
• Kavramsal düflünme ve çok yönlü bak›fl,
• Teknik ve mesleki uzmanl›¤a sahip olma.
Kiflisel Etkinli¤e Yönelik Yetkinlikler
• Öz kontrol,
• Öz güven,
• De¤iflime kolay uyum sa¤layabilme, esneklik,
• Örgütsel ba¤l›l›k,
• Örgüt kültürünü özümseme,
• Baflkalar›n›n düflünce ve duygular›na sayg› duyma,
• ‹nsanlar›n duygular›n›, hissettiklerini anlama,
• Davran›fllar›n alt›nda yatan nedenleri anlama.

Yetkinliklerin Artan Önemi
Entelektüel sermayenin üç unsuru bulunmaktad›r. Bunlar; (i) ‹nsan sermayesi, (ii)
Yap›sal (organizasyonel) sermaye ve (iii) Müflteri sermayesidir. ‹nsan sermayesi, ifl-
letmede çal›flanlar›n yetkinliklerini yani yapt›klar› iflle ilgili bilgi, beceri, yetenek ve
deneyimlerinin toplam›n› ifade etmektedir.

‹nsan sermayesinin, ifl gereklerinin yan› s›ra; müflteri odakl›l›k, ekip çal›flmas›,
liderlik, ast’lar›n› e¤itebilme, h›zl› de¤iflime uyum sa¤layabilme, analitik düflünebil-
me gibi yetkinliklere de sahip olmas› gerekmektedir. ‹nsan sermayesini oluflturan
çal›flanlar›n bu yetkinlikleri soyuttur (diploma, bonservis benzeri ifl gerekleri gibi
gözle görülmez, elle tutulmazlar) ama iflletme için oldukça de¤erlidirler. fiöyle ki
yetkinlikler, çal›flanlar›n bireysel ve dolay›s›yla iflletmenin kurumsal performans
hedeflerine ulaflabilmesini sa¤layan davran›fl özellikleridir. Bu ba¤lamda, iflletme-
nin çal›flanlar›ndan bekledi¤i davran›fl standartlar›n›n tan›mlanmas›nda kullan›l›r-
lar. Baflka deyiflle, ifl görenin kendisine yüklenen somut ifl hedeflerine (üretim mik-
tar›, sat›fl geliri, birim maliyet, hata oran›, fire oran›, müflteri memnuniyeti oran› gi-
bi) ulaflabilmesini yetkinlikler olarak adland›r›lan bu davran›fl özellikleri sa¤lar. So-
mut hedefler, çal›flanlara nereye ulaflmalar› gerekti¤ini gösterirken, yetkinlikler o
hedefe ulaflabilmek için ortaya koymalar› gereken davran›fl özellikleridir. Çal›flma
yaflam›nda yetkinlik olarak adland›rd›¤›m›z bu davran›fl özellikleri, asl›nda ilkö¤re-
tim y›llar›ndan beri ald›¤›m›z karnelerimizde genellikle önemsemedi¤imiz, ama as-
l›nda matematik, fizik, geometri, dil bilgisi, gibi derslerden ald›¤›m›z notlarda etkin
rol oynayan davran›fl özelliklerimizden farkl› de¤ildir. Genellikle matematik, geo-
metri, dil bilgisi, fizik, gibi derslerden al›nan notlar do¤rultusunda karne de¤erlen-
dirilirken, gözden kaç›r›lan nokta, karnede yer alan davran›fl notlar›d›r. E¤itimciler
taraf›ndan üzerinde fazlaca düflünülmeden ve yüksek notlar verilerek de¤erlendi-
rildi¤i için, karneyi eline alan ö¤renci ve veli taraf›ndan davran›fllar üzerinde yete-
rince duruldu¤u söylenemez. Oysa “dersi dinleme, derse kat›lma, derste ö¤renme,
konsantrasyon, düzenli çal›flma, arkadafllar›yla geçinme, ö¤retmenlerine sayg›l›
davranma” gibi davran›fl özellikleri (ya da çal›flma yaflam›nda müflteri odakl›l›k,
ekip çal›flmas›, empati sahibi olma, inisiyatif kullanabilme, analitik düflünebilme,
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liderlik gibi yetkinlikler) do¤rultusunda ö¤renci fizik, matematik, geometri, kimya
gibi derslerde baflar›l› olmaktad›r (kendisinden beklenilen üretim miktar›, sat›fl ge-
liri, hata oran› gibi somut hedeflere ulaflabilmektedir).

‹nsan sermayesinin sahip oldu¤u bu yetkinlikler; bilgi yaratma, yeni ürün ve düflünce
üretme, ifl süreçleri veya ürünler gelifltirme ya da iyilefltirme fleklinde katma de¤er
yaratarak kurumsal performans› destekledikleri için bir sermaye unsuru gibi
de¤erlendirilerek bilançonun aktifinde ve iflletmenin varl›klar› aras›nda yer almaktad›r. 

Yetkinlikler ve Entelektüel Sermaye Aras›ndaki ‹liflki
Günümüzde iflletmelerin aktifleri (varl›klar›) aras›nda yaln›zca sahip olduklar› ala-
cak senetleri, ham madde, makine, araç gereç, fabrika binas› gibi somut varl›klar
de¤il; insan sermayesi, IT teknolojisi, marka, know-how, patent, örgüt kültürü gibi
soyut varl›klar da bulunmaktad›r. Tüm bunlar iflletmenin varl›klar› (de¤erleri) ola-
rak nitelendirilmektedir. ‹nsan sermayesi olarak adland›r›lan iflletmenin insan kay-
naklar›, bünyesinde bar›nd›rd›¤› yetkinlikler do¤rultusunda teknoloji gelifltirerek,
marka yaratarak, örgüt kültürü oluflturarak katma de¤er yaratmakta ve iflletmenin
kurumsal performans› üzerinde etkili olmaktad›r.

Entelektüel sermaye kavram›yla iflletmelerin soyut varl›klar›yla katma de¤er ya-
ratabilecekleri vurgulanmaktad›r. Avrupa Birli¤i ve Amerika Birleflik Devletleri’nde
küresel iflletmelerin üretimlerini geliflmekte olan ülkelere kayd›rmalar› sonucunda
pek çok fabrika kapanm›fl ve küresel iflletmelerin duran varl›klar›nda bir azalma ol-
mufltur. Baflka deyiflle; ham madde, makine, fabrika binas› gibi bilançonun aktifin-
de yer alan de¤erler ortadan kalkm›flt›r. Bu ba¤lamda, borsada ifllem gören küresel
iflletmelerin aktiflerinin boflalmas› nedeniyle de¤er kaybetmelerini önleyebilmek
için; marka, patent, insan sermayesi, örgüt kültürü gibi soyut unsurlar parasal ola-
rak ifade edilerek bilançonun aktifine yerlefltirilmifl ve kurumsal performans›n de-
¤erlendirilmesinde dikkate al›nmaya bafllanm›flt›r. Entelektüel sermaye, iflletmenin
defter de¤eri ile piyasa de¤eri aras›ndaki fark olarak tan›mlanabilir. Baflka deyiflle,
yüksek katma de¤er yaratan maddi olmayan (soyut) varl›klar›n iflletmeye katt›¤› de-
¤erdir. ‹flletmenin piyasa de¤erinin defter de¤erinden fazla olmas›n›n nedeni, bu
soyut unsurlard›r. Henry Ford’un ünlü bir sözü vard›r: “ Ben onlardan (iflçilerden)
ifllerini yaparken ellerini ve ayaklar›n› kullanmalar›n› istiyorum. Oysa onlar beyinle-
rini de kullanmak istiyorlar.” Entelektüel sermaye kavram›n›n geliflmekte olan ülke-
ler aç›s›ndan anlam›n› Ford’un bu ünlü sözünü yorumlayarak de¤erlendirebiliriz: Si-
zin teknoloji, tasar›m, marka, know-how, inovasyon gibi konulara kafa yorman›za
(düflünmenize) gerek yok. Siz montaj üssü olun, yan sanayinizi gelifltirin, kaliteli ve
ucuz iflçilik sa¤lay›n; biz teknoloji, tasar›m, marka, inovasyon konular›nda sizin ye-
rinize kafa yorar›z (düflünürüz). Siz sadece sizden yap›lmas›n› istenilenleri yap›n.

‹fl Tan›m›
‹fl analiziyle toplanan bilgilerin sistematik ve detayl› olarak yaz›ya dökülmesine ifl
tan›m› (job description) denilmektedir. ‹fl tan›mlar›n›n yap›lmas›n›n amac›, iflin
özellikleri do¤rultusunda iflin ne oldu¤unu aç›klayan ifadelerin belirlenebilmesidir.

‹fl tan›mlar› genellikle ifl hakk›nda verileri toplayan ifl analizi uzmanlar› taraf›n-
dan yaz›l›r. ‹fl tan›mlar› yaz›ld›ktan sonra çal›flanlar›n onay›na sunulur ve böylece
çal›flanlar da kendi ifl tan›mlar›nda söz sahibi olurlar. ‹fl tan›mlar› okundu¤unda,
zihninde ifli canland›racak aç›kl›kta ve dikkati da¤›tmayacak uzunlukta olmal›d›r.
‹fl tan›mlar›n›n yaz›lmas›yla ilgili tüm iflletmeler için geçerli olabilecek bir reçete su-
nabilmek mümkün de¤ildir. 
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‹fl tan›mlar›, ifl analizi
çal›flmalar›ndan elde edilen
iflin özellikleri ve yap›s›yla
ilgili verilerinin
de¤erlendirilerek
yaz›lmas›d›r.
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‹fl Tan›m›n›n Amaçlar›
‹fl analizinin uzant›s› olan ifl tan›mlar›, iflin örgüt yap›s› içindeki yerini ve önemini
belirler. ‹fl tan›m›n›n amaçlar›; (i) ‹fl kimli¤i bilgilerinin (iflin ad›, unvan›, kodu, ba¤-
l› oldu¤u bölüm) belirlenmesi, (ii) ‹flin amac›, örgüt yap›s› içindeki yeri, di¤er ifller-
le iliflkisinin saptanmas›, (iii) ‹flin yap›lmas› s›ras›nda gerçeklefltirilen faaliyetler, kul-
lan›lan yetkiler ve üstlenilen sorumluluklar›n belirlenmesi, (iv) ‹fli yapanda bulun-
mas› gereken özelliklerin (ifl gerekleri/yetkinlikler) belirlenmesi, (v) ‹fli yaparken
kullan›lan makine, araç ve gereçlerin saptanmas›, (vi) Çal›flma koflullar›, ifl güvenli-
¤i, iflin fiziksel çevre özelliklerinin incelenmesi olarak s›ralanabilir. ‹fl tan›mlar› yaz›-
l›rken afla¤›da belirtilen unsurlar›n ayr›nt›l› olarak aç›klanmas› önemlidir. fiöyle ki;

• Her gün, her hafta, her ay, her üç ayda bir, her y›l yap›lmas› gereken faali-
yetlerin sistematik olarak s›ralanarak ifl görene iflin yüklenmesi,

• ‹fli yapacak ifl görenin yetkilerinin (kimlere emir vererek ifl isteyebilece¤i-
nin) belirlenmesi,

• ‹fli yapacak ifl görenin sorumluluklar›n›n (kimlere hesap verece¤inin) belir-
lenmesi,

• Çal›flma koflullar›n›n (çal›flma saatleri, fazla mesai yap›l›p yap›lmayaca¤›, ça-
l›flma zaman›n›n nas›l geçirilece¤i; oturarak m›, ayakta m›, dolaflarak m›) be-
lirlenmesi,

• ‹fli yaparken kullan›lan malzeme, makine ve araç gereçlerin belirlenmesi.
‹fl tan›mlar›n›n en az y›lda bir kez güncellenmesi gerekmektedir. ‹flin kapsam›-

na yeni faaliyetlerin girebilece¤i ya da gerçeklefltirilen baz› faaliyetlerin iflin kapsa-
m› d›fl›nda kalabilece¤i düflüncesi do¤rultusunda, “üst’ün verdi¤i di¤er görevleri
yerine getirmek” ifadesi eklenerek güncelleme tarihine kadar ifl tan›mlar›na esnek-
lik kazand›r›labilmektir.

‹fl Tan›m›n›n Kullan›m Alanlar›, Fayda ve Zararlar›
‹fl gören temini, e¤itim ve gelifltirme, ifl de¤erlemesi ve ücretleme, performans de-
¤erlemesi, kariyer planlamas› bafll›ca kullan›m alanlard›r. Do¤ru iflte do¤ru adam›n
çal›flt›r›lmas›nda ve katma de¤er üretmeyen ifl görenin iflten ç›kart›lmas›nda de¤er-
lendirme ölçütü olarak kullan›labilmektedir. Ayr›ca; yaz›l› olduklar› için çal›flanla-
r›n görevlerini, yetkilerini, sorumluluklar›n› ve kendilerinden nelerin beklendi¤ini
daha iyi anlamalar›n› sa¤lamaktad›r. Çal›flanlardan al›nacak olan “ifl tan›m›m› oku-
dum, anlad›m ve ifl tan›m›m do¤rultusunda çal›flmay› kabul ve taahhüt ederim”
do¤rultusunda bir taahhütname, ifl görenin verimlilik ve etkinli¤ini art›rabilecek,
bu da kurumsal performans› olumlu yönde etkileyebilecektir. Ancak ifl tan›mlar›-
n›n iflletmenin biçimselleflme düzeyini art›rd›¤›, güncellenmeyen ifl tan›mlar›n›n
“benim ifl tan›m›mda yazm›yor” düflüncesi do¤rultusunda ifl görenin verimlili¤ini
ve etkinli¤ini düflürdü¤ü, ileri teknoloji kullanan organik örgütler için uygun olma-
d›¤› ve bu tür örgütlerde çal›flanlar›n ifl tan›mlar› sürekli de¤iflti¤i için yaz›l› hâle ge-
tirilmesinin anlams›z oldu¤u, yal›n organizasyonlarda ve ifl üniteleri temelinde bir
örgütlenme söz konusu oldu¤unda, çal›flanlar için ifl tan›m› gibi k›rm›z› çizgilere
gerek olmad›¤› öne sürülmektedir. Bu ba¤lamda, ifl tan›mlar›n›n mekanik örgütler
için daha uygun oldu¤u düflünülmektedir. 

‹fl Etüdü
‹fl etüdü çal›flmalar›n›n amac›; iflletmede ifl gücü maliyetlerinin düflürülmesi, verim-
lili¤in art›r›lmas›, insan yap›s›na uygun ifl süreçlerinin ve çal›flma koflullar›n›n olufl-
turulmas›, ifl gücü planlanmas›n›n gerçeklefltirilmesi olarak s›ralanabilir. Ayr›ca ge-
reksiz faaliyetlerden ya da süreçlerden kurtularak etkinli¤in sa¤lanmas›, gerekli fa-
aliyetlerin ekonomik olarak düzenlenmesi, uygun çal›flma yöntemlerinin belirlen-
mesi, yap›lan ifllerle ilgili zaman standartlar›n›n saptanmas› da ifl etüdünün amaç-
lar› aras›ndad›r.
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‹fl etüdü, standart
hareketlerin ve zamanlar›n
belirlenmesi do¤rultusunda
gereksiz her türlü faaliyetten
kurtularak daha verimli,
etkin ve ekonomik olarak
çal›fl›lmas›n› sa¤lamakta ve
kurumsal performans
art›fl›n› desteklemektedir.



“‹fl nas›l yap›l›yor?” sorusundan sonra “‹fl nas›l yap›lmal›d›r?” sorusuna cevap
arayan ifl etüdü, temelde ergonomi, metot (yöntem) etüdü ve ifl ölçümü olarak ad-
land›r›lan ve birbirini izleyen bir süreçten oluflmaktad›r. ‹fl ölçümü; zaman etüdü
ve ifl örneklemesi olarak adland›r›lan iki aflamadan oluflmaktad›r. fiekil 6.1’de, ifl
etüdünün aflamalar› görülmektedir.

Ergonomi
Ergonomi kavram›, Yunanca “ifl, çal›flma” anlam›na gelen “ergon” ve “yasa, düzen”
anlam›na gelen “nomos” kelimelerinden türetilmifltir. Ergonomi, “çal›flma düzeni”
anlam›na gelmektedir ve çal›flma ortam›n›n ifl görenlerin özelliklerine uygun ola-
rak düzenlenmesi iflidir.

Ergonomi, ifl gören ve yapt›¤› ifl aras›ndaki uyumu sa¤lamaya çal›flmaktad›r.
Günümüzde bir ifl yap›l›rken genellikle bir makine ya da alet kullan›ld›¤› için, ifl
gören ve makine aras›ndaki uyumu sa¤lamaya çal›flt›¤›n› söylemek yanl›fl olmaya-
cakt›r. Bu ba¤lamda ergonomi; ifl görenin biyolojik, psikolojik ve anatomik özel-
liklerini göz önünde bulundurarak ifl gören-makine-çevre uyumunu araflt›ran ve
gerçeklefltirmeye çal›flan bir bilim dal›d›r. Böyle bir uyumun sa¤lanmas› do¤al ola-
rak kurumsal performans› olumlu yönde etkileyecektir.

Ergonomi bilimi, Klasik Yönetim olarak adland›r›lan dönemde “Bilimsel Yöne-
tim” yaklafl›m›n› öne süren Taylor’un çal›flmalar›na dayanmaktad›r. ‹fl görenin üre-
timdeki verimlili¤ini art›rmak amac›yla yap›lan bu çal›flmalar do¤rultusunda ifl ka-
zalar›n›n önlenmesine yönelik ilk bilimsel çal›flmalar da gerçeklefltirilmifltir. Ancak
günümüzde ergonomi bilimi, çal›flanlar› ifl kazas›ndan koruman›n çok ötesinde, ifl-
yerini çal›flan› mutlu edecek bir ortama dönüfltürme amac› tafl›maktad›r. Böyle bir
ifl yeri ortam›nda kullan›lacak makine, araç ve gereçler, ifl görenin özelliklerine ve
yeteneklerine göre tasarlanmakta, çal›flma yöntemleri ve koflullar› ifl görenin yap›-
s›na uygun duruma getirilmektedir. Böylece, kendisine de¤er verildi¤ini alg›layan
ifl gören üzerinde çal›flma ortam›n›n yaratt›¤› fizyolojik (bedenle ilgili) ve psikolo-
jik zorlamalar›n minimize edebilece¤i düflünülmektedir. Ergonominin temel ama-
c›, ifl gören-ifl-çal›flma ortam› aras›ndaki uyumun sa¤lanmas› ve böylece hem ifl gö-
renin y›pranmas›n›n önlenmesi hem de sa¤lanan bu uyum do¤rultusunda kurum-
sal verimlili¤in art›r›lmas›d›r.

Ergonomi, ifl gören-ifl-çal›flma ortam› aras›ndaki uyumu iki boyutta incelemek-
tedir. ‹nsanc›l ölçüt olarak adland›r›lan birinci boyuta göre, çal›flandan beklenen
ifl, çal›flan›n yetenekleri ve becerisi (uzmanl›¤›) do¤rultusunda olmal›d›r. Baflka de-
yiflle, yaflam›n› tehlikeye sokabilecek ya da sa¤l›¤›n› bozabilecek ifllerde ifl gören
çal›flt›r›lmamal›d›r. Ayr›ca, yap›lan iflin yasalara, yönetmeliklere, yönergelere uy-
gun olarak düzenlenmesi gerekmektedir. Ekonomik ölçüt olarak adland›r›lan
ikinci boyuta göre, ifl gören-ifl-çal›flma ortam› uyumunun ekonomik bir rasyonellik
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fiekil 6.1

‹fl Etüdü

Metot EtüdüErgonomi ‹fl ölçümü

Hareket
Etüdü

Zaman
Etüdü

‹fl
Örneklemesi

‹fl Etüdünün
Aflamalar›

Ergonomi kavram›; ‹ngilizce
“ergonomics (ergonomi),
human factor engineering
(insan unsuru mühendisli¤i)
ya da human engineering
(insan mühendisli¤i)”
anlam›nda da
kullan›lmaktad›r. Türk Dil
Kurumu sözlü¤ünde, “ifl
bilim” olarak geçmektedir.



içinde gerçeklefltirilmesi önemlidir. Bu nedenle ergonomi; ifl görenin özelliklerini,
ifl gören-makine iliflkisini, ifl yeri ve çevre koflullar›n› incelerken bilimsel ölçütler
kullanmaktad›r.

Ergonomi biliminin insan kaynaklar› alan›nda cevap arad›¤› ya da çözüm getir-
meye çal›flt›¤› sorunlar; “oturdu¤umuz sandalyenin rahat çal›flabilmek için yüksek-
li¤i ne olmal›d›r? ‹fl yerindeki gürültü çal›flanlar›n sa¤l›¤›n› bozacak düzeyde mi-
dir?” gibi sorunlardan çok daha kapsaml›d›r. Ergonomi bilimi, sorunlar› iki aflama-
da ele almaktad›r. Birinci aflamada sorunlar tasar›m aç›s›ndan ele al›nmaktad›r.
Bu aflamada; çal›flan›n anatomik, fizyolojik ve psikolojik özelliklerine ve kapasite-
sine uygun araç gereçleri tasarlama ifli; mühendis, fizyolog ve psikologlar taraf›n-
dan gerçeklefltirilmektedir. Bu aflamadaki çal›flmalar, ifl gören-makine uyumunun
sa¤lanmas›n› amaçlamaktad›r. ‹kinci aflama, ifl yeri ortam›yla ilgili ergonomi çal›fl-
malar›n› kapsamaktad›r. Bu aflamada, ifl yerinde kullan›lan çal›flma yöntemleri ve
ifl yeri ortam›n›n ifl görenlerin psikolojik, anatomik ve fizyolojik özellikleriyle
uyumlaflt›r›lmas› do¤rultusunda çal›flmalar yap›lmaktad›r. Gerçeklefltirilen bu çal›fl-
malar; fabrikalarda, okullarda, hastanelerde, bankalarda k›saca her türlü mal ve/ve-
ya hizmet iflletmesinde uygulanabilir. Böylece; iflin yap›lma süresi k›sal›r, çal›flan-
lar›n ifle konsantrasyonu artar, yorgunluk azalaca¤› için ifl kazalar› ve ifle devam-
s›zl›k oranlar› düfler; makine bozulmalar›, ham madde israf›, hatal› ürün oranlar›
azal›r ve verimlilik art›fl› do¤rultusunda kurumsal performans yükselir. 

Metot Etüdü
Metot (yöntem) etüdü, çal›flanlar›n katma de¤er üretimini gerçeklefltirirken yapt›k-
lar› her hareketin verimli ve etkili olarak gerçekleflmesini sa¤layan ve bu amaçla,
hareketleri ölçüp tan›mlayan bir dizi çal›flmadan oluflmaktad›r. Buna göre; önce
üzerinde çal›fl›lacak ifl seçilmekte ve iflin kapsam›na giren tüm faaliyetler incelen-
mektedir. Daha sonra; verimlilik ve etkinlik k›staslar› do¤rultusunda en uygun
yöntemle iflin nas›l yap›labilece¤i belirlenmekte ve uygulanmaktad›r.

‹fl Ölçümü 
‹fl ölçümü; nitelikli bir ifl görenin, belirli bir ifli, standart çal›flma h›z›yla yapmas›
için gereken zaman› saptayabilmek amac›yla gerçeklefltirilen çal›flmad›r. Nitelikli ifl
görenle anlat›lmak istenilen, yap›lacak ifli bilimsel yöntemlerle belirlenmifl stan-
dartlara uygun olarak yerine getirebilecek fiziki kapasiteye, e¤itime, bilgiye, bece-
riye ve deneyime sahip olan ifl görendir. Standart çal›flma h›z› (standart perfor-
mans); belirli bir yöntemi bilmeleri ve uygulamalar› do¤rultusunda nitelikli ifl gö-
renlerin afl›r› bir çaba göstermeden günlük çal›flma süresinde eriflebilecekleri orta-
lama üretim düzeyidir. Bu düzey, standart ölçümlerde 100 olarak gösterilmektedir.
‹fl ölçümünün aflamalar›; (i) ‹ncelenecek iflin seçilmesi, (ii) ‹flle ilgili tüm verilerin
toplanmas›, (iii) Toplanan verilerin sistematik olarak incelenmesi, (iv) Belirlenen
ifl ölçüm yöntemiyle çal›flanlara ait zamanlar›n ölçülmesi, (v) Toleranslar eklene-
rek standart zaman›n saptanmas› ve (vi) Standart zamanlar›n uygulamada kullan›l-
mas› olarak s›ralanabilir. ‹fl ölçümünde genellikle kullan›lan yöntemler aras›nda;
zaman etüdü (kronometreli zaman çal›flmas›), tempo takdiri ve ifl örneklemesi bu-
lunmaktad›r.

• Zaman Etüdü 
Zaman etüdü, Klasik Yönetim düflüncesinin önemli ismi Taylor taraf›ndan “Bi-

limsel Yönetim” olarak adland›r›lan yaklafl›m›n›n önemli bir uygulamas› olarak or-
taya ç›km›fl ve daha sonra Frank ve Lillian Gilbreth çiftinin çal›flmalar›yla gelifltiril-
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Metot etüdü, ifl görenin
verimlili¤ini ve etkinli¤ini
art›rabilmek amac›yla
ergonomi çal›flmalar›n›n
devam›nda gerçeklefltirilen,
ifl ve ifl gören aras›ndaki
uyumun kurumsal
performans do¤rultusunda
sa¤lanabilmesini hedefleyen
çal›flmalard›r. 

‹fl ölçümü, nitelikli bir ifl
gören taraf›ndan normal
çal›flma h›z›nda iflin
yap›lmas› durumunda
harcanacak sürenin
(standart zaman›n)
saptanmas›nda kullan›lan
bir tekniktir.



mifltir. Bir uzman taraf›ndan, kronometre yard›m›yla, çal›flanlar›n ifllerini yapt›klar›
sürelerin ölçülerek ortalamalar›n›n al›nmas› do¤rultusunda standart zamanlar›n
saptanmas› ve belirli bir iflin ortalama ne kadar sürede yap›laca¤›n›n belirlenmesi
çal›flmas›d›r. Zaman etüdünün amac›, ifl yap›l›rken kay›p zaman olup olmad›¤›n›n
belirlenmesi ve ifl görenin daha verimli olarak çal›flmas›n›n sa¤lanabilmesidir. Za-
man etüdünün yap›laca¤› ifller hareket etüdü çal›flmalar›yla belirlenmektedir. Za-
man etüdü sonras›nda mutlaka tempo takdiri (çal›flma h›z›) belirlenmelidir.

• Tempo Takdiri
Tempo, çal›flan›n iflini yaparken ulaflt›¤› h›zd›r. Bir makinenin çal›flma h›z› ko-

layca belirlenebilirken ifl görenin çal›flma h›z›n› belirleyebilmek zordur. Tempo
takdiri, bilimsel olarak belirlenen standart çal›flma h›z› do¤rultusunda ifl görenin
çal›flma h›z›n›n (performans›n›n) de¤erlendirilmesidir. Normal tempo; nitelikli bir
ifl görenin afl›r› çaba göstermeden belli bir yöntem do¤rultusunda bir ifl günü ya da
vardiya süresince gerçeklefltirebilece¤i üretim miktar›d›r. Tolerans (hoflgörü) pay›,
ifl görenin hiç durmadan çal›flabilmesinin mümkün olamayaca¤› gerçe¤i göz önün-
de bulundurularak normal zamana eklenen süredir. Bunun nedeni, ifl görenin be-
densel, zihinsel yorgunlu¤unun ve kiflisel ihtiyaçlar›n›n göz önünde bulundurul-
mas›d›r. Bu durumda, standart zaman normal zamandan biraz daha fazlad›r. Stan-
dart zaman, normal zamana yüzde olarak tolerans zaman›n›n eklenmesiyle he-
saplanmaktad›r. Zaman ölçümü çal›flmalar›, sipariflle çal›flan iflletmeler için olduk-
ça önemlidir. ‹flletmenin belli bir sürede yapaca¤› üretimin bilinmesi, al›nan sipa-
rifllerde teslim tarihi (termin) verilmesine olanak verir. Bu çal›flmalar do¤rultusun-
da üretici taraf›ndan siparifl tesliminde kesin saat bile verilebilmektedir. Ayr›ca,
stok denetimi ve tam zaman›nda üretim (just in time) uygulamalar› do¤rultusunda
maliyetleri düflürmeye katk›da bulunmaktad›r. Tüm bu çal›flmalar, kurumsal per-
formans üzerinde olumlu etki yaratmakta ve iflletme yönetimi taraf›ndan insan
kaynaklar› bölümünün “maliyet merkezi” de¤il, “gelir merkezi” olarak alg›lanmas›-
na katk›da bulunmaktad›r.

• ‹fl Örneklemesi
‹fl örneklemesi, ifl görenlerin günlük çal›flma süresi içinde ne kadar çal›flt›klar›-

n›n ve ne kadar boflta kald›klar›n›n gerçekleflme oran›n›n istatiksel örnekleme ve-
ya rastgele gözlemler yoluyla saptamas›d›r. ‹fl örneklemesi do¤rultusunda elde edi-
len sonuçlar; ifl gücü verimlili¤ini yorumlamada, dengeli ifl yükü da¤›l›m›n› gerçek-
lefltirmede, verimlilik ve etkinlik ölçütleri do¤rultusunda ifl yükünün ifl görenler
aras›nda dengeli da¤›t›lamamas› durumunda iflletme yönetiminin sorunun neden-
lerini araflt›rmas›nda kullan›lmaktad›r. Örne¤in, malzeme beklenmesi durumunda
ifl gücü zaman›ndan ne kadar›n›n bofla harcand›¤› (kay›p ifl gücü zaman› olarak) ifl
örneklemesiyle belirlenebilir.

‹fl Dizayn›
Çal›flma yaflam› boyunca bir ifl görenin; günde 8 saat, haftada 5 ya da 6 gün ve 40-
45 saat çal›flt›¤› varsay›m›yla, uykuda oldu¤u saatler ç›kart›l›rsa, yaflam›n›n yar›s› ifl-
yerinde ve çal›flarak geçmektedir. Bu nedenle, ifl görenin sevdi¤i ifli yapmas› çok
önemlidir. Ancak iflini ne kadar severse sevsin, sürekli olarak ifl tan›m›nda belirti-
len ayn› iflleri yapmas› oldukça bunalt›c›d›r. ‹fllerin monoton, tekdüze ve s›k›c› bir
görünüm kazanmas›; tatminsizlik, stres, mutsuzluk ve yabanc›laflma gibi sorunlara
neden olabilmektedir. ‹fl dizayn› çal›flmalar›, çal›flanlar›n sürekli ayn› iflleri yapma-
lar› nedeniyle ortaya ç›kan verimlilik ve etkinlik kay›plar›n›n engellenmesi do¤rul-
tusunda iflin içeri¤i (kapsam›) de¤ifltirilerek gerçeklefltirilmekte ve kurumsal per-
formans› olumlu yönde desteklemektedir.
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‹fl dizayn› çal›flmalar› için öncelikle ifl analizlerinden yararlan›lmaktad›r. ‹fl ana-
lizi çal›flmalar› do¤rultusunda; iflin kapsam› basitlefltirilerek (job simplification), ge-
niflletilerek (job enlargement) ya da zenginlefltirilerek (job enrichment) ifl yeniden
tasarlanabilmektedir. Ayr›ca ayn› iflte uzun süre çal›flan ifl görenin verimlilik ve et-
kinlik kayb›n› giderebilmek için ifl rotasyonundan ( job rotation) yararlan›labilmek-
tedir. ‹fl dizayn› çal›flmalar›; ifl göreni güçlendirme, kararlara kat›lma gibi yönetim
uygulamalar›yla da desteklenmektedir. fiöyle ki

• ‹fl Basitlefltirme
Çal›flan›n verimlili¤ini ve etkinli¤ini art›rabilmek için iflin kapsam›nda yer alan

görevlerin azalt›lmas› ve iflin daha basit hâle getirilmesidir. Çal›flan, önceden yap-
t›¤› iflin yeteneklerine uygun daha küçük bir parças›n› yapaca¤› için uzmanlaflma-
y› desteklemektedir. ‹flin kapsam›ndaki görevlerin azalt›lmas›, çal›flan›n zaman›n›
daha iyi kullanmas›na neden olabilecektir. Ayr›ca yetersizlik ve beceriksizlik hissi-
ni ortadan kald›raca¤› için, çal›flan›n öz güveni artacak ve bu do¤rultuda verimlilik
ve etkinlik art›fl› sa¤lanabilecektir. Bu da, kurumsal performans› olumlu yönde et-
kileyebilecektir. ‹fl basitlefltirme genellikle kitle üretimi yapan (standart ve çok
miktarda üreten) iflletmelerde çal›flan ifl gücü için kullan›labilecek bir yöntemdir.

• ‹fl Geniflletme
‹fl geniflletme; çal›flana yapt›¤› iflin kapsam›nda yer alan görevlerle ayn› güçlük

derecesinde ve ayn› bilgi/becerileriyle yapabilece¤i yeni görevlerin verilmesidir.
Bir anlamda, çal›flana yeni görevler verilmesi do¤rultusunda iflinin yo¤unlu¤unun
artmas›d›r. Çal›flana yeni görevler verilmesi, yeni beceriler kazanmas› veya daha
genifl yetki ve sorumluluk anlam›na gelmemektedir. Niteliksel de¤il, niceliksel an-
lamda bir ifl yo¤unlu¤u söz konusu olmaktad›r.

• ‹fl Zenginlefltirme
‹fl zenginlefltirme, do¤rudan ba¤l› oldu¤u üst’ünün yetki ve sorumluluklar›n›n

çal›flana verilmesi ve böylece iflinin içeri¤inin zenginlefltirilmesidir. ‹fl zenginlefltir-
mede, çal›flan›n yeni görevlerini yerine getirebilmesi için farkl› becerilere gereksi-
nimi vard›r. Çal›flan›n yetki ve sorumluluklar› artm›fl, iflin içeri¤i (özü) zenginleflti-
rilmifltir. Bu ba¤lamda, hem yeni becerilerin kullan›lmas›n› gerektiren niteliksel an-
lamda hem de niceliksel anlamda bir ifl yo¤unlu¤u söz konusudur.

‹fl geniflletme do¤rultusunda iflten ç›karmada, önceki ve/veya sonraki ifller, ye-
ni görevler olarak iflten ç›kar›lmayan ifl görene yüklenmekte ve önceki ve sonraki
iflleri yapanlar iflten ç›kart›lmaktad›r. fiekil 6.2’de, A ve C iflleri B iflini yapan ifl gö-
rene devredilmekte ve daha sonra, A ve B iflini yapanlar iflten ç›kar›lmaktad›r. ‹fl
zenginlefltirme do¤rultusunda iflten ç›karmada, nezaretçinin yetki ve sorumlulukla-
r› ast’lar›na devredilerek ast’lar “iflin sahibi” yap›lmakta ve nezaretçi iflten ç›kart›l-
maktad›r. fiekil 6.2’de, nezaretçinin yetki ve sorumluluklar›; A, B ve C iflini yapan
ifl görenlere devredilmekte ve daha sonra nezaretçinin ç›k›fl› verilmektedir. fiekil
6.2’de, ifl dizayn› çal›flmalar› kapsam›nda gerçeklefltirilen ifl basitlefltirme, ifl genifl-
letme ve ifl zenginlefltirme uygulamalar› görülmektedir.

A iflinin B ifli kapsam›na dâhil edilmesi ifl geniflletme olarak adland›r›lmaktad›r.
A, B ve C iflleri birlefltirildi¤inde, çal›flan›n ayn› becerilerle yapabilece¤i görevlerin
say›s› artm›fl ve yapt›¤› ifl geniflletilmifl olur. B ifli kapsam›ndan baz› görevlerin ç›-
kart›lmas› ve iflin daha basit hâle getirilmesi ifl basitlefltirme olarak adland›r›lmakta-
d›r. Buna karfl›l›k, nezaretçinin yapt›¤› görevlerin ve özellikle yetki ve sorumlulu-
¤unun ifli do¤rudan yapanlara devredilmesi (A,B ve C ifllerini yapanlara), ifl zengin-
lefltirmedir. Örne¤in, C iflini yapana nezaretçinin görevleri, yetki ve sorumlulu¤u
devredildi¤inde, C iflini yapan ifl gören “iflin sahibi” olur ve ifl zenginlefltirme ger-
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‹fl dizayn› (tasar›m›)
çal›flmalar›n›n amac›,
çal›flanlar›n ifllerinden
s›k›lmas› nedeniyle
verimliliklerinin ve
etkinliklerinin düflmesi
do¤rultusunda ortaya ç›kan
katma de¤er kayb›n›
engelleyebilmek için iflin
içeri¤inin de¤ifltirilmesi
ve/veya gelifltirilmesidir.

Talebin darald›¤›
dönemlerde stoka çal›flmak
istemedi¤i için üretimi
yavafllatan iflletmelerde, ifl
geniflletme ve ifl
zenginlefltirme yöntemi
genellikle iflten
ç›karmalarda
kullan›lmaktad›r.



çeklefltirilir. Bu ba¤lamda, C iflini yapan ifl görenin yetki ve sorumlulu¤u ya da yap-
t›¤› iflin niteli¤i artm›flt›r. Bu durumda, örgüt yap›s› daha bas›k (düz) bir görünüm
kazan›r ve hiyerarfli zinciri k›salm›fl olur. ‹fl zenginlefltirme, ifli bizzat yapanlara
planlama, karar verme ve denetleme olana¤› vermektedir. Beyaz yakal›lar için ifl
zenginlefltirme yerine daha çok “ifl göreni güçlendirme” kavram› kullan›lmaktad›r.

‹fl göreni güçlendirme (empowerment), örgüt bünyesinde yer alan çal›flanla-
ra sahip olduklar› bilgi, deneyim, beceri ve yetenekler do¤rultusunda karar verme
yetkisinin verilmesi ve bu yetkiyi gerekti¤i gibi kullanabilmeleri için bilgi, beceri
ve yetenek düzeylerinin gelifltirilmesi süreci olarak tan›mlanabilir. Bu ba¤lamda;
çal›flanlara güç ve yetki vermeyi, ayn› zamanda onlar› harekete geçirmeyi kapsa-
maktad›r. Kavrama yüklenen bu anlam, ifl göreni güçlendirmenin motivasyonu ar-
t›rma do¤rultusunda kullan›m›n› da kapsamaktad›r. Günümüzde yaflanan sürekli
h›zl› de¤iflim; çal›flanlar›n örgüte ba¤lanmalar›, riski paylaflmalar›, farkl›l›k ve yeni-
lik yaratmalar› do¤rultusunda iflletme yönetimini düflünmeye zorlam›flt›r. ‹fl göreni
güçlendirme; kâr, yeni yat›r›mlar, büyüme gibi örgütsel amaçlar ve yüksek ücret,
yükselme, kariyer gibi bireysel beklentileri uyumlaflt›rarak kurumsal performans›
olumlu yönde etkilemektedir.

• ‹fl Rotasyonu
Çal›flan›n önceden belirlenmifl bir program ve öngörülen süreler do¤rultusun-

da, s›rayla yapt›¤› iflten farkl› ifllerde çal›flt›r›lmas› ifl rotasyonu olarak adland›r›l-
maktad›r. ‹fl rotasyonu, özellikle çal›flan›n iflinin monotonlu¤u nedeniyle s›k›lmas›-
n› ve buna ba¤l› olarak verimlilik kayb›n› önlemek amac›yla kullan›lmaktad›r. Ro-
tasyon kapsam›nda çal›flan, yeni uzmanl›klar edinmekte ve iflin bütününü gördü-
¤ü için, ifl yeri onun gözünde daha anlafl›l›r bir yer olmaktad›r. ‹flini severek, zevk
alarak yapmakta, verimlili¤i ve etkinli¤i artmakta, öz güveni geliflmektedir. Ayr›ca
ifl deneyimi artmakta ve sorunlara bak›fl aç›s› genifllemektedir. Çal›flan yap›lan ifl-
lerin örgüt için önemini kavrayabilmekte, resmin bütününü görebilmektedir. ‹fl ro-
tasyonu uygulanan iflletmelerde, ifl görenin de¤iflik ifller konusunda bilgi sahibi ol-
mas› söz konusu oldu¤u için, herhangi bir ifle devams›zl›k ya da iflten ayr›lma söz
konusu oldu¤unda, ifl gören gereksinim duyulan birimlere kayd›r›larak üretimin
aksamamas› sa¤lanabilmektedir. Ayr›ca iflletme içinde dostluk, arkadafll›k ortam›-
n›n oluflmas›na da katk›da bulunmaktad›r. ‹fl görenin iflletmedeki de¤iflik çal›flma
ortamlar›n› tan›mas›na, yeni ifl arkadafllar› edinmesine ve böylece kendisini hem
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fiekil 6.2

‹fl geniflletme:
‹flçiye yeni ifller
verilir ancak yetki ve
sorumlulu¤u artmaz.

‹fl basitlefltirme:
‹flçinin mevcut iflleri
azalt›l›r veya yapt›¤›
ifller basitlefltirilir.

‹flin Özeti:
Yürüyen
bantta
arabaya
lastikleri
takar.

‹flin Özeti:
Yürüyen
bantta
somunlar›
yerlefltirir.

‹flin Özeti:
Yürüyen bantta
somunlar› torku
ayarlanm›fl
elektrikli bijon
anahtar› ile s›kar.

Nezaretçi

A ifli B ifli C ifli

‹fl zenginlefltirme:
Nezaretçinin yetki ve
sorumluluklar› A, B, C
iflini yapanlara aktar›l›r
ve iflçiler “iflin sahibi”
olurlar.

‹fl zenginlefltirme

‹fl geniflletme

‹fl basitlefltirme

‹fl Dizayn›
Yöntemleri

‹fl göreni güçlendirme,
çal›flanlara yapt›klar› ifl
konusunda karar verme
yetkisinin verilerek onlar›n
“iflin sahibi” hâline
getirilmesidir.



sosyal hem de kültürel aç›dan gelifltirmesine yard›mc› olmaktad›r. Üst ve orta dü-
zey yöneticilerin bilgi ve deneyimlerini art›rabilmek için gerçeklefltirilen rotasyon
uygulamalar›n›n iflletmeye maliyeti genellikle yüksektir. Buna karfl›l›k uygulanma-
s›n›n nedeni, bu yöneticilerin kariyer planlamas› do¤rultusunda daha sonra üstle-
necekleri görevlere haz›rlanabilmeleri düflüncesinden kaynaklanmaktad›r. Ayr›ca
bu yöntem, ifle yeni bafllayan yönetici adaylar›n›n e¤itiminde de kullan›lmaktad›r.
Küresel iflletmelerde, özellikle bilgi ve deneyimlerinden yararlanmak amac›yla, k›-
demli yöneticiler de¤iflik ülkelerde yeni kurulan iflletmeleri faaliyete geçirebilmek
amac›yla rotasyona tabii tutulabilmektedir.

‹fl analizi, ifl gerekleri, yetkinlikler, ifl tan›m›, ifl etüdü, ifl dizayn› kavramlar›n› tan›mlay›-
n›z ve neden insan kaynaklar› yönetiminin altyap›s›n› oluflturan faaliyetler olarak nitelen-
dirildiklerini aç›klay›n›z.

‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹N‹N ‹DAR‹ KAPSAMI
‹nsan kaynaklar› yönetiminin idari kapsam›, sosyal taraflar›n yasal haklar›n›n dü-
zenlenmesi konusundaki uygulamalar› içermektedir. Bu ba¤lamda; iflçi sa¤l›¤›, ifl
güvenli¤i, ifl kazas›, endüstri iliflkileri (sendikalar, toplu ifl sözleflmeleri), k›dem taz-
minat›, alt iflverenlik, flikâyet ve disiplin yönetmeli¤i gibi konular insan kaynaklar›
yönetiminin idari kapsam› çerçevesinde ele al›nmaktad›r.

‹fl Gören Sa¤l›¤› ve ‹fl Güvenli¤i
‹fl gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i; ifl yerinde çal›flanlar› sa¤l›¤a zarar verebilecek un-
surlardan koruyabilmek amac›yla gerçeklefltirilen sistemli ve bilimsel çal›flmalar›
kapsamaktad›r. ‹fl gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤inin en önemli sorunu, ifl kazalar›d›r.
‹fl kazas›; önceden planlanmayan, istenmeyen, denetlenemeyen bir olay›n ifl yerin-
de gerçekleflmesidir. Sanayileflmeyle daha iyi koflullarda yaflamay› hedefleyen ça-
l›flanlar, yine sanayileflme do¤rulusunda ifl gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i sorunlar›y-
la karfl› karfl›ya kalm›fllard›r.

• ‹fl gören Sa¤l›¤›
‹fl gören sa¤l›¤›; çal›flanlar›n bedensel, ruhsal ve sosyal durumlar›n›n iyilefltiril-

mesi do¤rultusunda niteliklerine uygun ifllerde çal›flt›r›lmalar›, çal›flma koflullar›n›n
düzenlenmesi, iflin ifl görene ve ifl görenin de ifle uyumunu hedefleyen t›p, mühen-
dislik ve insan kaynaklar› yönetimi disiplinleriyle ilgili bir bilim dal›d›r. ‹flletmede
çal›flanlar›n sa¤l›¤›n›n korunmas›, ayn› zamanda toplumun genel sa¤l›¤›n›n korun-
mas› anlam›na da gelmektedir. ‹fl gören sa¤l›¤›n›n özelliklerini flöyle s›ralayabiliriz:
(i) ‹fl gören sa¤l›¤›; toplumun sosyal, ekonomik ve kültürel düzeyi, topluma götü-
rülen sa¤l›k hizmetlerinin yayg›nl›¤› ve niteli¤iyle do¤rudan iliflkilidir, (ii) Yap›lan
iflin niteli¤i, ifl yeri ortam› ve çal›flma koflullar› çal›flanlar›n hastalanmas›n› kolaylafl-
t›rabilir ve/veya bir hastal›¤› a¤›rlaflt›rabilir, (iii) Baz› meslek hastal›klar› ve ifl ka-
zalar› ifl görenin sa¤l›¤›yla do¤rudan iliflkilidir. Bu meslek hastal›klar› ve ifl kazala-
r›n›n temel özelli¤i, gerekli ve yeterli önlemlerin al›nmas›yla tamamen önlenebilir
olmas›d›r.

• ‹fl Güvenli¤i
‹fl güvenli¤i; meslek hastal›klar› ve ifl kazalar›n› azaltabilmek amac›yla ifl yerin-

deki çal›flma koflullar›n›n ayr›nt›l› olarak incelenmesi, sa¤l›k ve güvenlik içinde ifl-
yeri faaliyetlerinin yürütülebilmesi için t›p, mühendislik ve insan kaynaklar› yöne-
timi disiplinleriyle ilgili bir bilim dal›d›r.
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‹fl gören sa¤l›¤› ve ifl
güvenli¤i; iflletme yönetimi,
insan kaynaklar› yönetimi,
endüstri iliflkileri, ifl hukuku,
t›p, mühendislik gibi çeflitli
bilim dallar›n›n ortaklafla
ilgilendikleri bir konudur.



‹fl yerindeki di¤er üretim faktörlerinin (makineler, bina-tesisat, ham madde gi-
bi) bozulmas›n›n ve/veya zarar görmesinin önlenmesi ifl güvenli¤inin ilgi alan›
içindedir. ‹fl güvenli¤i uygulamalar›, ifl yerinde karfl›lafl›lan meslek hastal›klar› ve ifl
kazalar›n› azaltarak verimlili¤i art›r›r, bu da do¤al olarak kurumsal performans›
destekler. Bu ba¤lamda, çal›flma ortam›nda ifl güvenli¤inin sa¤lanmas›, verimlili¤i
art›r›c› ve maliyetleri düflürücü etkileri nedeniyle önemlidir. ‹fl güvenli¤inin; “gü-
vensiz durum” ve “güvensiz hareket” olarak adland›r›lan iki temel özelli¤i bulun-
maktad›r. Güvensiz durum, iflin ak›fl›n› durdurabilecek ve ifl gören, makine, mal-
zeme, ürün ve zaman kayb›na neden olabilecek çal›flma koflullar›n› ifade etmekte-
dir. Güvensiz hareket, güvensiz çal›flma koflullar›nda çal›flan ve ifl güvenli¤i e¤iti-
mi almam›fl ifl görenlerin faaliyetlerini aç›klamaktad›r. 

Tan›mlar› do¤rultusunda, ifl gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤inin birbirleriyle iç içe olduklar›
ve birbirlerini tamamlad›klar› görülmektedir. Hem ifl gören sa¤l›¤›, hem de ifl güvenli¤i
öncelikle iflyerinde çal›flanlar› korumay› amaçlamaktad›r.

Güvensiz durumlar›n ve güvensiz hareketlerin tamam› iflletmenin “insan unsuru” taraf›n-
dan yarat›lmaktad›r.

‹fl Gören Sa¤l›¤› ve ‹fl Güvenli¤inin Kurumsal Performansa Etkileri
Kurumsal performans› art›rmaya yönelik çabalarla ifl gören sa¤l›¤›n› ve ifl güvenli-
¤ini sa¤lamaya yönelik çabalar aras›nda do¤rusal bir iliflki bulunmaktad›r. fiöyle ki
ürünün kalitesini bozan veya üretim miktar›n› düflüren uygunsuz davran›fllar ve/ve-
ya uygunsuz mekanik ve fiziki ortam koflullar› ayn› zamanda ifl görenin sa¤l›¤›n›
ve ifl güvenli¤ini de tehlikeye düflürmektedir. Bu ba¤lamda; ifl görenin sa¤l›¤›n› ve
ifl güvenli¤ini sa¤lamaya yönelik yöntemlerin, ürünün kalitesini yükseltmeye yö-
nelik yöntemlere benzer (efl de¤er) oldu¤unu söyleyebiliriz. ‹fl gören sa¤l›¤› ve ifl
güvenli¤i konusunda iflyerinde yap›lan çal›flmalar do¤rudan verimlilik ve üretim
art›fl› sa¤lamaktad›r. Çal›flma ortam›n›n iyilefltirilerek ifl gören sa¤l›¤›n›n ve ifl gü-
venli¤inin sa¤lanmas›; iflin ak›fl›n› durduran ifl gücü, makine, malzeme, ürün ve za-
man kayb›na neden olan koflullar›n ortadan kalkmas›na ve maliyetlerin azalmas›-
na neden olmakta, bu da verimlilik ve etkinlik art›fl› sa¤layarak kurumsal perfor-
mans› olumlu yönde desteklemektedir. ‹fl gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤iyle ilgili ça-
l›flmalar›n yap›lmas› kuflkusuz iflletmenin maliyetlerini art›racakt›r. Ancak uzun dö-
nemde, ifl kazalar›n› ve meslek hastal›klar›n› azaltarak maliyetlerin düflmesine ve
üretim sürecinde etkinli¤in sa¤lanmas›yla verimlili¤in artmas›na katk›da buluna-
cakt›r. ‹fl güvenli¤i ve ifl gören sa¤l›¤› çal›flmalar› ertelenerek (bu konularda harca-
ma yapmayarak) k›sa dönemde maliyetler azalt›labilir. Ancak uzun dönemde sür-
dürülebilir büyümenin sa¤lanabilmesi ve kurumsal performans›n gelifltirilmesinde
önemli s›k›nt›lar yaflanabilecektir.

‹fl güvenli¤iyle ilgili önlemlerin al›nmas› do¤rultusunda iflletme yönetiminin
sa¤layaca¤› kazançlardan birisi de ifl yerindeki makinelerin ve araç gereçlerin ko-
runmas›d›r. Üretim sistemlerinin yüksek maliyetli yat›r›mlar oldu¤u düflünüldü¤ün-
de, al›nacak koruyucu önlemler hasara u¤rama olas›l›klar›n› azaltabilecektir. Böy-
lece, üretim kesintileri minimize edebilecek, daha düflük sigorta primleri söz ko-
nusu olabilecek ve bak›m-onar›m giderlerinde önemli bir azalma gerçekleflebile-
cektir. Ayr›ca ifl gücü verimlili¤inde art›fl yaflanabilecektir.

‹fl gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i uygulamalar›n›n maliyetler üzerindeki bir di¤er
olumlu etkisi, ifl gören devir h›z› ve ifle devams›zl›k oranlar›n›n azalmas›yla gerçek-
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leflecektir. ‹fl görenin sa¤l›¤›na ve ifl güvenli¤ine önem veren bir iflletmede çal›fl-
mak; ifl yerine olan ba¤l›l›¤› art›racak, ifle devams›zl›k ve ifl gören devir h›z›n›n düfl-
mesini sa¤layacak, böylece insan kaynaklar› maliyeti azalacak, bu da kurumsal
performans› olumlu yönde etkileyebilecektir. ‹fl gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i uygu-
lamalar›n›n çal›flan›n morali üzerinde de olumlu etkileri olacakt›r. fiöyle ki ifl göre-
nin sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i konusunda endiflelenmesi, moralinin bozulmas›na ne-
den olaca¤›ndan, yapt›¤› iflin kalitesi düflebilecektir. Ayr›ca, yetersiz çal›flma koflul-
lar›n›n yaratabilece¤i gerilim ve stres, çal›flanlar›n verimlili¤ini düflürebilecektir. ‹fl
kazalar› veya meslek hastal›klar› nedeniyle ifl görenin geçici veya sürekli olarak ifl
göremez duruma düflmesinden hem iflletme yönetimi hem de çal›flan zarar göre-
cektir. Yeni bir eleman›n bulunmas›, e¤itilmesi, ifle al›flt›r›lmas› insan kaynaklar›
maliyetlerini art›racakt›r. ‹fl gören ve bakmakla yükümlü oldu¤u ailesi ekonomik
s›k›nt›ya girecek ve ifl gören belki de eski sa¤l›¤›na kavuflamayacak, iflletme yöne-
timi kusurlu oldu¤u suçlamas›yla aç›lacak tazminat davalar›yla karfl›laflabilecektir.

‹fl Gören Sa¤l›¤›n›n ve ‹fl Güvenli¤inin Ulusal Ekonomiye Etkileri
‹fl kazalar› ve meslek hastal›klar› sonucunda zarara u¤rayan ifl gücü, makine, araç
gereç, ham madde ve kaybedilen zaman ulusal kaynaklar›n verimli kullan›lmama-
s› veya yok edilmesi anlam›na gelmektedir. Kaynaklar›n verimli olarak kullan›lma-
mas› ve yok edilmesi, ülkenin kalk›nma sürecine zarar vermektedir. Bu nedenle
devlet; ifl gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i konular›nda gerekli yasal düzenlemeleri
yapmaktad›r. Ayr›ca, Avrupa Birli¤i’nin tam üyesi olabilmek için Türkiye ifl gören
sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i aç›s›ndan kapsaml› bir uyumlaflt›rma sürecindedir. Bu ba¤-
lamda, ça¤ d›fl› kalm›fl ve ifl kazalar›na, meslek hastal›klar›na neden olabilecek tek-
nolojilerin kullan›lmamas›, gerekirse bu teknolojilerin kullan›m›n›n yasal yollardan
engellenmesi gerekmektedir.

Endüstri ‹liflkileri
Genellikle “ifl gören-iflveren iliflkileri” anlam›nda kullan›lan endüstri iliflkileri kavra-
m›; çal›flma yaflam›yla ilgili yasal düzenlemeler, sosyal taraflar›n örgütlenmesi ve
aralar›ndaki iliflki türlerini ifade etmektedir. Bireysel iliflkiler (ifl görenle iflveren ara-
s›nda), toplu iliflkiler (ifl gören sendikas›yla iflveren aras›nda) ve kamu kurulufllar›-
n›n düzenlemeleri (memur-iflçi sendikalar›yla hükûmet aras›nda) olarak temelde üç
eylem alan›n› kapsamaktad›r. Bu ba¤lamda; yasal düzenlemeler, toplu pazarl›k ve
toplu sözleflmeler, bireysel hizmet sözleflmeleri ve ifl yerindeki bireysel iliflkiler en-
düstri iliflkilerinin ilgi alan› içinde bulunmaktad›r.

Çal›flma ekonomisi ve endüstri iliflkileri kavramlar›n›n birbirinin yerine kulla-
n›ld›¤› görülmektedir. Bunun nedeni, her iki kavram›n da birbiriyle yak›ndan ilifl-
kili konular› kapsamas›ndan ve iktisat, iflletme yönetimi, insan kaynaklar› yöneti-
mi, hukuk, psikoloji, sosyoloji gibi di¤er bilim dallar›ndan genifl ölçüde yararlan-
mas›ndan kaynaklanmaktad›r. Ancak çal›flma ekonomisinin kapsam›nda emek pi-
yasalar›yla ilgili sorunlar ve ücret yönetimi konusu kapsaml› olarak incelenirken;
endüstri iliflkilerinde daha çok toplu pazarl›k, toplu sözleflme ve sendikac›l›k ko-
nular›na a¤›rl›k verilmektedir. Bununla birlikte, her iki alan›n da kendilerine özgü
amaç ve ç›karlar› bulunan ifl gören-iflveren s›n›f›n›n aras›ndaki çekiflme ve çat›fl-
malarla ilgili oldu¤unu söyleyebiliriz.

Günümüzde, insan kaynaklar› yönetiminde bir ç›k›fl, endüstri iliflkilerinde bir
düflüfl ya da baflka deyiflle, endüstri iliflkilerinin rolünün insan kaynaklar› yönetimi
taraf›ndan üstlendi¤i görülmektedir. Bunun nedeni, iflletme yönetimi ve insan kay-
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‹fl kazas›n›n ölümle
sonuçlanmas›, ifl görenin
ailesinin ve iflletme
yönetiminin
karfl›laflabilece¤i en büyük
tehlikedir ve ölümlü ifl
kazas› gerçekleflen bir ifl
yerindeki moral düflüklü¤ü
verimlili¤i azaltacak, ayr›ca
iflletmenin kamuoyundaki
itibar› olumsuz yönde
etkilenebilecektir.

Endüstri iliflkileri kavram›;
sosyal taraflar aras›ndaki
istihdam iliflkilerini
yönlendiren ve yöneten
yasalar, de¤erler, ilkeler,
normlar, örgütlenmeler ve
uygulamalar›n çok yönlü
etkileflimi do¤rultusunda ifl
görenlerin çal›flma ve
istihdam koflullar›n›n
belirlendi¤i bir sistemi
anlatmaktad›r.



naklar› yönetimi alanlar›nda devreye giren ifl göreni güçlendirme, d›fl kaynaklardan
yararlanma, kademe azaltma gibi yönetim uygulamalar›ndan ve kaynak ba¤›ml›l›-
¤›, ifllem maliyeti, vekâlet yaklafl›m› gibi yönetim yaklafl›mlar›ndan kaynaklanmak-
tad›r. Güncel yönetim uygulamalar› ve yaklafl›mlar›ndaki geliflmeler, endüstri iliflki-
leri alan›nda gerilemeye neden olmufltur çünkü güncel yönetim uygulamalar›n›n ve
yaklafl›mlar›n›n hepsi kurumsal performans› yükseltmeye yöneliktir ve endüstri ilifl-
kileri sisteminin ifllevlerinin içeri¤iyle do¤rudan ilgilidir. Ayr›ca son zamanlarda s›k-
ça yaflanan ekonomik krizlerden kaynaklanan birtak›m sosyal, ekonomik ve yap›-
sal de¤iflikliklerin de endüstri iliflkileri alan›ndaki düflüflü h›zland›rd›¤›n› söyleyebi-
liriz. E¤itimli ve nitelikli ifl gücü say›s›ndaki art›fl, IT teknolojilerindeki geliflmeler
do¤rultusunda esnek çal›flma saatleri, evden çal›flma, sanal organizasyon gibi uy-
gulamalar›n yayg›nlaflmas› da endüstri iliflkilerinin önemini kaybetmesinde rol oy-
namaktad›r. Bir di¤er dikkat çekici düflüfl nedeni, ifl görenlerin hak ve ç›karlar›n›
savunan baz› iflçi sendikalardaki ideolojik ve yap›sal bozulmad›r. Bu sendikalar;
genelde ifl gören yanl›s› gözükmekle birlikte, iflveren kesimine daha yak›n bir du-
rufl sergilemekte ve hatta bu nedenle, baz› ifl yerlerinde ifle al›mlarda “sendikaya
üye olma koflulu” iflveren taraf›ndan zorunlu tutulmaktad›r. Yukar›da s›ralanan ne-
denler do¤rultusunda, endüstri iliflkileri sisteminin günümüzde daha çok ifl gören-
iflveren aras›ndaki bireysel iliflkiler üzerinde yo¤unlaflt›¤› görülmektedir.

Endüstri iliflkileriyle uygulanmakta olan ekonomi ve maliye politikalar› aras›nda bir “et-
kileflim” söz konusudur çünkü endüstri iliflkileri konusunda yaflanan geliflmeler, sürdürü-
len ekonomi ve maliye politikalar›n› etkilemekte, ekonomi ve maliye politikalar›ndaki ge-
liflmelerden de endüstri iliflkileri etkilenmektedir. Sonuçta, toplumun tüm kesimlerini et-
kileyen bir etkileflim söz konusu olmaktad›r.

Endüstri ‹liflkilerinde Sosyal Taraflar›n Örgütlenmesi
Endüstri iliflkileri sisteminde; (i) ‹fl görenler veya ifl gören sendikalar›, (ii) ‹flveren-
ler veya iflveren sendikalar›, (iii) Düzenleyici, hakem ve iflveren olarak üç ayr› ro-
lü birden üstlenen devlet olmak üzere üç taraf söz konusudur. Demokratik ülke-
lerde endüstri iliflkilerinin temelini toplu pazarl›klar oluflturur. Endüstri iliflkilerine
devletin müdahalesinin temelde iki önemli nedeni bulunmaktad›r. Birincisi ülke-
de uygulanan ekonomik ve sosyal politikalar›n gere¤i olarak devletin endüstri ilifl-
kileri sisteminin aksayan yönlerini gözden geçirmesi, sistemin günün koflullar›na
uygunlu¤unu sa¤layabilmek için yasal önlemleri almas›d›r. ‹kincisi, ülkede sosyal
bar›fl›n sa¤lanmas›d›r. Bunun için devlet; endüstri iliflkilerinin düzenlenmesi ve
toplumda ekonomik-sosyal dengenin oluflturulup sosyal bar›fl›n korunmas› do¤rul-
tusunda yasama, yürütme ve yarg› gücünü kullanmaktad›r.

Endüstri ‹liflkilerinin Temel ‹lkeleri
Endüstri iliflkilerinin taraflar›n› (ifl gören-iflveren-devlet) ilgilendiren bu ilkeler, ayn›
zamanda insan kaynaklar› yönetimiyle ilgilidir ve taraflar aras›nda “birlikte ifl yapma
kültürü” oluflturmada önemlidir. Ayr›ca bu ilkelerin çal›flma yaflam›nda taraflar ara-
s›ndaki “sosyal diyalo¤u” güçlendirmesi de söz konusudur çünkü bu ilkeler, sosyal
taraflar›n uyuflmazl›klar› terk ederek ortak ç›karlar› gelifltirmek üzere uyum ve ifl bir-
li¤ine yönelmelerini desteklemektedir. Bu ba¤lamda, iflletmenin iç ve d›fl piyasalar-
da rekabet gücünün art›r›lmas›, istihdam›n korunmas›, çal›flma koflullar›n›n geliflti-
rilmesi, yeni teknolojilere, üretim tekniklerine ve yönetim uygulamalar›na uyum
sa¤lanmas›, kalite ve verimlili¤in yükseltilmesi, ifl görenlerin e¤itilmesi gibi uygula-
malar öncelikle “iflletmeyi koruma ve kollama” ilkesiyle ba¤lant›l›d›r.
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‹flletmedeki istihdam koflullar›yla (k›smi ve tam süreli ifller, ifl yerindeki aç›k ifl-
ler gibi) ilgili olarak ifl görenleri bilgilendirme, ifl gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i ça-
l›flmalar› do¤rultusunda mesleki riskler ve tehlikeler, al›nmas› gereken önlemler,
yasal hak ve sorumluluklar konusunda ifl görenleri ve/veya temsilcilerini bilgilen-
dirme, ücretin güvence alt›na al›nmas›, ekonomik kriz gibi zorlay›c› nedenlerle ça-
l›flma süresinin azalt›laca¤›n›n veya iflyerindeki faaliyetlerin tamamen veya k›smen
durdurulaca¤›n›n önceden ifl görenlere veya temsilcilerine bildirilmesi gibi uygula-
malar “ifl göreni koruma” ilkesiyle ba¤lant›l›d›r.

Hizmet akdinde ›rk, renk, cinsiyet, din, politik görüfl, ulusal ya da sosyal köken
kaynakl› ayr›mc›l›k yap›lmamas›, ifl yerinde çal›flanlara eflit davran›lmas›, eflit ifle
eflit ücret ödenmesi gibi uygulamalar “ifle alma ve çal›flma süreçlerinde ayr›mc›l›-
¤a son verilmesinin desteklenmesi” ilkesiyle ba¤lant›l›d›r. Ayr›mc›l›k; ifle alma, be-
lirli mesleklere kabul, yükseltme gibi pek çok faaliyette ortaya ç›kabilir. ‹fl gören-
lerin sosyal bar›fl içinde, istikrarl› ve h›zl› bir büyüme hedefi do¤rultusunda örgüt-
lenerek çal›flma koflullar›nda söz sahibi olmalar›, iflletmenin yönetimine yasalar ve
toplu ifl sözleflmeleri yoluyla kat›lmalar› “ifl görenlerin örgütlenerek yönetime kat›l-
mas›” ilkesiyle ba¤lant›l›d›r.

Toplu Pazarl›k ve Toplu Sözleflme
‹fl gören sendikalar› toplu pazarl›k yoluyla üyelerinin ekonomik ve sosyal haklar›-
n› koruyarak gelifltirmeye ve çal›flma koflullar›n› iyilefltirmeye çal›flmaktad›r. Baflka
deyiflle, ifl yerinde belirli bir süre geçerli olacak ücretler ve çal›flma koflullar›n›n be-
lirlenmesine, sendikalar kendilerine yasalar taraf›ndan hak olarak tan›nan ve s›n›r-
lar› çizilen toplu pazarl›k ve toplu sözleflme yolunu kullanarak kat›lmaktad›r. Bu
amaç do¤rultusunda iflverenle yap›lan görüflmelere (müzakerelere) “toplu pazarl›k”
denilmekte ve daha sonra toplu ifl sözleflmesinin imzalanmas›yla (ba¤›tlanmas›yla)
taraflar aras›nda anlafl›lan konular (ücret, yan ödemeler, sosyal yard›mlar, çal›flma
koflullar› gibi) art›k her iki taraf için de uyulmas› zorunlu kurallar hâline gelmekte-
dir. Yasalar, ücretin ve çal›flma koflullar›n›n belirlenmesinde en az (asgari) düzeyi
belirlerken, toplu ifl sözleflmesiyle bunun ötesinde haklar elde edilebilmektedir.

Toplu ifl sözleflmesi kapsam›nda yaln›zca ücret, yan ödemeler (fringe bene-
fits), sosyal yard›mlar de¤il; disiplin yönetmeli¤i, ifl güvencesi, çal›flma yaflam›n›n
kalitesi, ifl görenlerin e¤itimi gibi konular da yer almaktad›r. Özellikle disiplin yö-
netmeli¤inin uygulanmas› çal›flanlar ve iflletme yönetimi aras›nda sorun ve uyufl-
mazl›k yaratabilece¤inden, iflletme yönetimi bu konuyu toplu pazarl›kta ele al-
mak ve toplu ifl sözleflmesine katmak isteyebilir. Öte yandan, teknoloji de¤iflimi
ve yeni teknolojiye uyum, ifl görenler aç›s›ndan sorun yaratmaktad›r. Bu nedenle,
sendika yeni teknolojiye ifl görenlerin uyum sa¤layabilmesini kolaylaflt›racak e¤i-
timlerin ve ifl güvencesi konusunun toplu ifl sözleflmesinde yer almas›n› isteyebi-
lir. Bu gibi örnekler do¤rultusunda, günümüzde toplu ifl sözleflmelerinin kapsa-
m›n›n esneklik kazanmas› söz konusudur. Baflka deyiflle, günümüzde toplu ifl
sözleflmelerinde çal›flma yaflam›n›n kalitesiyle ilgili konulara daha çok a¤›rl›k ve-
rildi¤i görülmektedir.

Taraflar aras›nda pazarl›k konusu edilen ücret, yan ödemeler, sosyal yard›mlar, çal›flma
koflullar› d›fl›nda çal›flma yaflam›n›n kalitesiyle ilgili çeflitli konular da müzakere edilmek-
te ve taraflar›n kendi düflünceleri do¤rultusunda bir görüflme süreci olarak bafllayan pa-
zarl›k, sonuçta her iki taraf için sonuç ba¤›ml›l›¤› do¤uran bir iliflkiye dönüflmektedir.
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Toplu ifl sözleflmesi; ifl
yerindeki ücretler, yan
ödemeler ve çal›flma
koflullar›n›n belirlenmesi
do¤rultusunda sosyal
taraflar›n temsilcileri
aras›nda yürütülen
pazarl›klar (görüflmeler)
sonucunda imzalanan
(ba¤›tlanan) süreli bir
anlaflmad›r.
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K›dem Tazminat›
‹fl görenin çal›flt›¤› ifl yerinden nedensiz yere uzaklaflt›r›lmas›n›n kendisi ve ailesi
üzerinde do¤urabilece¤i olumsuzluklar göz önünde bulundurularak baz› s›n›rla-
malar getirilmesi düflüncesi “ifl güvencesi” kavram›n› do¤urmufltur. ‹fl güvencesinin
k›dem tazminat› uygulamas›yla desteklenmesi do¤rultusunda, ifl görenin uzun sü-
re çal›flt›¤› ifl yerinde bir “hakk›n›n oldu¤u” kabul edilmifltir. 

Ülkemizde k›dem tazminat› uygulamas› ilk ç›kt›¤› y›llarda iflsizlik sigortas›n›n ifl-
levini üstlenmifltir. Ekonomik s›k›nt›lar›n yafland›¤› ve genellikle iflsizli¤in yüksek
oldu¤u ülkemizde, iflten ç›kar›lan bir ifl görenin tekrar ifl bulabilmesinin ne kadar
güç oldu¤u bilinen bir gerçektir. Sosyal devlet ilkesinin bir gere¤i olarak, toplum-
sal dengelerin gözetilmesi amac›yla, ifl sözleflmesinin feshine getirilen s›n›rlamalar-
la ifl görenin onurunun ve kiflili¤inin korunmas› düflüncesi, k›dem tazminat› uygu-
lamas›n›n temel nedenidir. Bu ba¤lamda, ifl gören ve iflveren aras›ndaki iliflkileri
düzenleyen ‹fl Yasas›’n›n önemli özelliklerinden birisi de ifl görenin korunmas›d›r.
‹nsan Haklar› Evrensel Bildirgesi’nin 23. maddesinde; “herkesin çal›flma, iflini öz-
gürce seçme, adil ve elveriflli ifl yeri koflullar›nda çal›flma ve iflsizli¤e karfl› korunma
hakk› vard›r” ifadesiyle ifl güvencesinin önemi vurgulanmaktad›r. K›dem tazminat›
uygulamas›, ifl görenlere sa¤lanan bir lütuf de¤il, temel hak ve özgürlüklerden kay-
naklanan bir uygulamad›r. Sermayeden kaynaklanan gücünü kullanan iflverenin
karfl›s›nda ifl görenin zay›f hâliyle eflit koflullarda bir sözleflme yapabilece¤i düflü-
nülemez. Bu nedenle, taraflar›n›n haklar› konusunun mutlak anlamda eflitlik teme-
linde de¤il, taraflar›n güçleri oran›nda de¤erlendirilmesi gerekmektedir. Böylece,
ülkemizde bafllang›çta 15 gün olan k›dem tazminat› daha sonra 30 güne ç›kar›lm›fl-
t›r. Ayr›ca k›dem ve ihbar tazminatlar› iflsizlik sigortas›yla iliflkilendirilmemifltir.

Sermayeden kaynaklanan gücünü kullanan iflverenin karfl›s›nda ifl görenin zay›f hâliyle
eflit koflullarda ifl sözleflmesi imzalayabilece¤i düflünülemez ve bu nedenle, sosyal
taraflar›n›n haklar› konusunun; mutlak anlamda eflitlik temelinde de¤il, güçleri oran›nda
de¤erlendirilmesi gerekmektedir.

‹fl gören kesimi; özellikle iflsizlik sigortas›, ifl güvencesi ve k›dem tazminat› gibi
uygulamalar›n ça¤dafl ve evrensel hukukun gere¤i oldu¤unu, güçlü olan iflverenin
karfl›s›nda zay›f olan ifl görenin korunmas› gerekti¤ini, ifl hukukunun ifl göreni gö-
zeten bir anlay›fla sahip olmas› nedeniyle bu uygulaman›n iflverenin denetimsiz
davran›fllar›na sosyal bir fren niteli¤inde oldu¤unu düflünmektedir. Ayr›ca ifl göre-
nin kendisi ve ailesinin gelece¤ine güvenle bakmas›n› sa¤layaca¤›n› ve dolay›s›yla
var olan uygulamalar›n ülkenin genel huzuruna katk› sa¤layaca¤›n› öne sürmekte-
dir. ‹flveren kesiminin bu uygulamalara s›cak bakmamas›n›n temelinde, iflletmele-
rin kurumsal performans›n›n olumsuz etkilenece¤i ve bundan da ülke ekonomisi-
nin zarar görebilece¤i görüflü bulunmaktad›r. ‹flveren kesimi, özellikle Avrupa Bir-
li¤i ülkelerinde iflsizlik sigortas› uygulamas› nedeniyle, k›dem tazminat› uygulama-
s›n›n ya hiç olmad›¤› ya da miktar›n›n çok s›n›rl› düzeyde tutuldu¤unu ifade et-
mektedir. Ayr›ca, iflten ç›karma maliyetinin sadece k›dem tazminat›yla s›n›rl› olma-
d›¤›n›; ihbar tazminat›, ifl güvencesi ve iflsizlik sigortas›yla beraber düflünüldü¤ün-
de, uygulaman›n yeni iflçi al›m›n›, kay›tl›l›¤› ve do¤rudan yabanc› sermaye giriflini
olumsuz yönde etkiledi¤ini belirtmektedir.

Sosyal taraflar›n öne sürdükleri yukar›da de¤inilen görüfller do¤rultusunda, k›-
dem tazminat›n›n bir tür emeklilik ikramiyesine dönüfltürülmesi ve ifl görenin de¤i-
flik iflverenlere ait ifl yerlerindeki k›dem tazminat› priminin ödenen tüm hizmet sü-
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relerini kapsamas› ve bu ba¤lamda, ifl iliflkisi hangi nedenle sona ermifl olursa olsun,
ifl görenin hizmet birlefltirmesinden yararlanabilmesi düflüncesi a¤›rl›k kazanmakta-
d›r. Ayr›ca k›dem tazminat›n›n ödenmemesi olas›l›¤›n› ortadan kald›rabilmek ama-
c›yla, iflverenlerce ödenen primlerden oluflan devletin denetimindeki bir fondan
karfl›lanmas› gerekti¤i öne sürülmektedir. K›dem tazminat› uygulamas› konusunda
bir di¤er görüfl, uygulamay› bir çeflit bireysel emeklilik sistemine dönüfltürmektir. Bu
öneriye göre, iflverenlerin çal›flt›rd›klar› ifl görenler için ödeyecekleri k›dem tazmina-
t› primi, kurulacak bir “emeklilik flirketi” taraf›ndan de¤erlendirilecektir.

K›dem tazminat›, ifl görenlere sa¤lanan bir lütuf de¤il, temel hak ve özgürlüklerden kay-
naklanan bir uygulamad›r.

Alt ‹flverenlik
Alt iflverenlik uygulamas›; küresel rekabet koflullar›nda üretimde verimlili¤in ve
kalitenin art›r›lmas›nda, uzmanl›k gerektiren faaliyetlerin gerçeklefltirilmesinde,
h›zl› karar almada, örgüt yap›s›na esneklik kazand›r›lmas›nda, maliyetlerin azalt›l-
mas›nda ve yeni istihdam olanaklar›n›n oluflturulmas›nda önemli bir yere sahiptir.

Bir iflletmenin her alanda uzman olabilmesi söz konusu de¤ildir. Bir iflletmenin
d›fl kaynak kulland›¤› ifl, genellikle baflka bir iflletmenin temel yetene¤i oldu¤u
için, alt iflverenlik uygulamas›nda iflin yap›lma sürecine kar›fl›lmaz ve bu sürecin
nas›l gerçeklefltirilece¤i, konusunda uzman olan di¤er iflletmeye b›rak›l›r. Ancak alt
iflverene nas›l bir sonuca ulafl›lmak istendi¤i aç›kça belirtilir. Sonuçta iflletme yöne-
timi, kendisinin yapmas› durumunda daha yüksek maliyete katlanmak zorunda ol-
du¤u iflleri baflka iflletmelerden sat›n almaktad›r. Buna ba¤l› olarak da iflletme ile
d›fl kaynak iflletme aras›nda alt iflverenlik iliflkisi oluflmakta ve bu iliflki yasal çer-
çevede tan›mlanmaktad›r. ‹flletmenin temel yetene¤i aras›nda bulunmayan ifllerin
baflka iflletmelerden sat›n al›nmas› (ki sat›n al›nan bu ifller satan iflletmenin temel
yetene¤idir) do¤rultusunda gerçeklefltirilen bu yönetim uygulamas›n›n alt iflveren-
lik iliflkisi say›labilmesi için; (i) Alt iflverenin üstlenece¤i iflin as›l iflletmenin yapt›-
¤› iflin gere¤i teknolojik alanlarda uzmanl›k gerektiren ifllerden olmas›, (ii) As›l ifl-
veren ifl görenlerinin alt iflveren taraf›ndan ifle al›n›p bu ifl görenlerin haklar›nda k›-
s›tlama yap›lmamas›, (iii) As›l iflin bir bölümü alt iflverene verildi¤inde, söz konu-
su iflte as›l iflverene ait ifl görenlerin çal›flt›r›lmamas›, (iv) Daha önce o ifl yerinde
çal›flt›r›lan bir kifliyle alt iflverenlik sözleflmesinin yap›lmamas›, (v) As›l iflin bir bö-
lümünde ifl alan alt iflverenin, üstlendi¤i ifli bölerek baflka bir alt iflverene verme-
mesi, (vi) Alt iflverenin üstlenece¤i iflin as›l iflverenin iflyerinde yürüttü¤ü mal
ve/veya hizmet üretimine iliflkin bir ifl olmamas›, (vii) Alt iflverenli¤in, ifl yerinde
ifl gören çal›flt›ran as›l iflverenden al›nmas›, (viii) ‹flin as›l iflverene ait bir ifl yerin-
de görülmesi, (ix) Alt iflverenin üstlendi¤i ifl için görevlendirdi¤i ifl görenlerini sa-
dece bu iflte çal›flt›rmas› gerekmektedir.

‹flletmelerin alt iflverenlerden yararlanmas›; maliyetleri azaltma, kaliteyi art›rma, esneklik
kazanma, h›zl› ve seri karar verme gibi konularda üstünlük sa¤layarak kurumsal perfor-
mans at›fl›n› desteklemektedir. Özellikle istihdam›n darald›¤› kriz dönemlerinde alt iflve-
renlik uygulamas› istihdam› olumlu yönde etkilemekte ve iflsizlik oran›n›n azalt›lmas›na
katk›da bulunmaktad›r.
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‹flletme yönetiminde “d›fl
kaynaklardan yararlanma
(outsourcing)” olarak
adland›r›lan bu yönetim
uygulamas›, yasal olarak alt
iflveren kavram›yla ifade
edilmekte ve d›fl kaynak
iflletme (alt iflveren)
taraf›ndan istidam edilen ifl
görenler genellikle as›l
iflletmeye ait ifl yerinde
çal›flt›klar› için, sözleflmenin
haz›rlanmas›ndan as›l
iflletmenin insan kaynaklar›
yönetimi sorumlu
olmaktad›r. 
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fiikâyet Yönetimi ve ‹fl Yeri Disiplini
fiikâyet, bir yak›nman›n aç›¤a ç›km›fl hâlidir. ‹flyerinde ifl gören ve iflveren aras›n-
daki uyuflmazl›¤›n bir göstergesidir. Bu k›sa aç›klama; yak›nma, flikâyet ve uyufl-
mazl›¤›n birbirini izleyen ve birbirinin göstergesi olan üç kavram oldu¤unu ve fli-
kâyetin “yönetilebilir bir süreç” olarak ele al›nmas› gerekti¤ini bize aç›klamaktad›r.

fiikâyet yönetimi süreci; hoflnutsuzluk, yak›nma, flikâyet ve uyuflmazl›k afla-
malar›ndan oluflmaktad›r. ‹fl gören genelde herhangi bir hoflnutsuzlu¤unu, yak›n ifl
çevresindeki çal›flma arkadafllar›na ve do¤rudan ba¤l› oldu¤u üst’üne yak›nma ola-
rak anlat›r. E¤er soruna çözüm üretilmezse, sorun biçimsel görünüm kazanarak fli-
kâyete dönüflür ve iflletme yönetimi taraf›ndan çözülmesi istenilir. ‹flletme yöneti-
mi taraf›ndan çözüm bulunamad›¤›nda, flikâyet uyuflmazl›k görünümü kazan›r. Sü-
recin her bir aflamas› birbirinden farkl› yap›dad›r ancak birbirlerini izleyen hoflnut-
suzluk, yak›nma, flikâyet ve uyuflmazl›k aflamalar› ayn› zamanda birbirlerine kay-
nakl›k da ederler.

Özünde çok farkl› sorunlar› bar›nd›rabilen yak›nman›n genelde iki farkl› görü-
nümde geliflmesi söz konusudur. Birincisi, yukar›da da de¤inildi¤i gibi; flikâyet ve
uyuflmazl›k hâline dönüflmesi ve iflletme yönetiminin denetiminden ç›karak yarg›
yoluna gitmesidir. ‹kincisi, yak›nmalar›n flikâyet olarak ortaya ç›kmamas› ancak iç-
ten içe ifl görenle iflletme yönetimi aras›ndaki iliflkiyi y›pratmamas› ve ifl görenin
verimlili¤inin düflmesi yoluyla kurumsal performans› olumsuz yönde etkilemesidir.
Bu nedenle, yak›nmalar›n flikâyet olarak aç›¤a ç›kmadan önce üzerinde önemle
durulmas›, ifl iliflkilerini ve çal›flanlar›n verimlili¤ini olumsuz etkilemeden çözüm
bulunabilmesi önemlidir.

Yak›nma, ifl görenin hakk›n›n ve/veya ç›kar›n›n zarar gördü¤ünü düflünerek
duydu¤u huzursuzluktur. Çok çeflitli nedenlerden kaynaklanabilen bu huzursuz-
luk, d›fla vurmaks›z›n ifl gören taraf›ndan içten içe yaflanabilece¤i gibi, üst’üne ve-
ya çal›flma arkadafllar›na sözlü olarak iletilmifl de olabilir. Ayr›ca ifl görenin bu al-
g›s›n›n mant›kl› bir nedene dayanmas› da gerekmez, oldukça anlams›z veya yanl›fl
bir de¤erlendirmenin sonucunda da olabilir. Önemli olan, çal›flan›n haks›zl›¤a u¤-
rad›¤›n› veya ç›kar›n›n zedelendi¤ini düflünmesidir. Bu düflünce, ifl görenin çal›fl-
malar›n›n nesnel de¤erlendirilmemesi, ücret art›fl›nda adil davran›lmamas› gibi ne-
denlerden kaynaklanabilece¤i gibi, psikolojik kökenli bir ruh hâlinden de kaynak-
lanabilir. Ancak hangi nedenden kaynaklan›rsa kaynaklans›n, önemli olan ifl göre-
nin böyle bir düflünceyle çal›flmas› durumunda iflindeki verimlili¤in düflmesidir. Bu
da do¤al olarak kurumsal performans› olumsuz yönde etkilemektedir. 

fiikâyet, ifl iliflkisi kapsam›nda ifl görenin biçimsel olarak dile getirdi¤i sözlü ya
da yaz›l› yak›nmad›r. Çal›flan›n yak›nmas›na herhangi bir çözüm bulunamad›¤›nda
veya yak›nmas›na neden olan koflullar kendili¤inden de¤iflmedi¤inde, durumu bi-
çimsel olarak iflletme yönetimine iletmesi olarak da tan›mlanabilir. Bu ba¤lamda fli-
kâyet, “ifl görenin verimlili¤ini ve etkinli¤ini olumsuz etkileyebilecek herhangi bir
hoflnutsuzluk hâli” olarak tan›mlanabilir. fiikâyet durumunda herhangi bir hak
ve/veya ç›kar›n kan›tla belgelenebilecek flekilde zedelenmesi durumu ortaya ç›k-
maktad›r. Genelde flikâyetlerin say›s› yak›nmalardan daha azd›r.

Uyuflmazl›k, ifl gören ve iflveren aras›nda ifl sözleflmesi konusunda düflünce ay-
r›l›¤›d›r. Sosyal taraflar (ifl gören/iflveren) aras›nda uyuflmazl›k genelde iki farkl›
nedenle ortaya ç›kmaktad›r. Bunlardan birincisi, “hak uyuflmazl›¤›” olarak ad-
land›r›lmakta ve bu tür uyuflmazl›klarda, ifl sözleflmesindeki taraflar› ba¤layan un-
surlar›n çi¤nenmesi söz konusu olmaktad›r. ‹kincisi, “ç›kar uyuflmazl›¤›” olarak
adland›r›lmakta ve taraflardan birinin ç›karlar›n›n zedelendi¤ini düflünmesinden
kaynaklanmaktad›r.
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fiikâyetler, yaln›zca ifl
gören-iflveren aras›ndaki
hak ve ç›karlarla ilgili olarak
de¤il; yönetim uygulamalar›,
iflin özellikleri, örgüt yap›s›
gibi çok farkl› dinamiklerden
kaynaklanabilece¤i için
örgütsel etkinli¤in ve
verimlili¤in bir göstergesi
olarak ele al›nmal›d›r.

Yak›nman›n flikâyete
dönüflmesinin nedeni, ifl
görenin haks›zl›¤a
u¤rad›¤›na veya adaletsiz
bir uygulamayla karfl›
karfl›ya kald›¤›na tam olarak
karar vermesidir. Karar›n
nedenlerinin mant›kl› veya
mant›ks›z olmas› önemli
de¤ildir, önemli olan
çal›flanda böyle bir alg›n›n
oluflmas›d›r.



Hak uyuflmazl›klar›nda, önceden hak olarak verilmifl bir çal›flma koflulu çi¤nendi¤i için,
var olan bir hakk›n neden yok say›ld›¤› sorgulanmaktad›r. Ç›kar uyuflmazl›klar›nda, ge-
nellikle önceden var olmayan bir ç›kar› taraflardan birinin talep etmesi söz konusudur.

fiikâyet Nedenleri
fiikâyet nedenlerini iflveren ve ifl gören aç›s›ndan ele alarak afla¤›daki gibi s›n›flan-
d›rabiliriz:

‹flveren aç›s›ndan flikâyet nedenlerinin en önemlisi ifle devams›zl›kt›r. ‹fl göre-
nin devams›zl›k yapmas›, iflveren taraf›ndan iflten ç›karmayla sonuçlanabilecek bir
uyuflmazl›k nedeni say›lm›flt›r. Ayr›ca her türlü kötü al›flkanl›k, yüz k›zart›c› suçlar-
dan (h›rs›zl›k, doland›r›c›l›k, sahtecilik yapmak gibi) birini ifllemek, iflletmeye ait
para, ücret veya k›ymetli evrak› zimmetine geçirmek, iflletme mal›na zarar vermek,
özel ç›kar karfl›l›¤› görevini ve yetkilerini kötüye kullanmak gibi flikâyet nedenleri
iflveren taraf›ndan önemli uyuflmazl›k nedenleri olarak görülmektedir.

‹fl gören aç›s›ndan flikâyet nedenleri; iflin zorluk derecesinin kas›tl› olarak yan-
l›fl belirlenerek ücretlerin düflük tutulmas›, ifl güvencesinin olmamas›, fazla ifl yü-
kü, adam kay›rma ve ayr›mc›l›k, kötü ifl yeri çal›flma koflullar›, ifl güvenli¤ine önem
verilmemesi, parçal› y›ll›k izin kulland›rma, çal›flma saatlerinin istem d›fl› düzenlen-
mesi, mahremiyeti kald›ran teknolojik gözetim (kameral› gözetim), fazla çal›flmaya
zorlama, istem d›fl› görevlendirme, e¤itimle desteklenmeyen teknoloji de¤iflikli¤i
gibi s›ralanmaktad›r. Bu gibi flikâyet nedenlerinin uyuflmazl›kla sonuçlanmas› du-
rumunda, iflveren ve ifl gören aras›nda çat›flma yaflanmaktad›r.

fiikâyet Yönetiminde ‹nsan Kaynaklar› Yönetmeli¤inin Önemi
‹flveren ve ifl gören flikâyetlerinin uyuflmazl›kla sonuçlanmamas› için genellikle in-
san kaynaklar› yönetmeli¤i haz›rlanmakta ve bu yönetmelikle; ücret ödemeleri ve
sosyal haklar, görev, sorumluluk ve zorunluluklar, izinler, çal›flma saatleri, perfor-
mans de¤erlemesi, yükselme, yatay geçifl, ifle alma, e¤itim ve gelifltirme, disiplin
cezalar› gibi taraflar aras›nda uyuflmazl›¤a neden olabilecek konular düzenlen-
mektedir. Haz›rlanan bu yönetmeli¤in e¤itimi verilmekte ve ifl görenden çal›flma
yaflam›n› bu yönetmelikte belirtilen kurallar çerçevesinde düzenleyece¤ine dair ta-
ahhütname al›nmaktad›r. Böylece, yanl›fl anlamalardan kaynaklanan flikâyetlerin
asgariye indirilmesi hedeflenmektedir. Genellikle flikâyetler; ifl sözleflmelerinde
(belirli veya belirsiz süreli) yer alan çal›flma koflullar›n›n yeterince incelenmeme-
sinden ve insan kaynaklar› yönetmeli¤inde yer alan konu bafll›klar›n›n içsellefltiril-
memesinden kaynaklanmaktad›r. Yasalar çerçevesinde haz›rlanan bir ifl gören yö-
netmeli¤inin ve ifl sözleflmesinin, ifl görenin hak ve ç›karlar›n› zedeleyebilmesi söz
konusu de¤ildir. Ayr›ca ifl gören yönetmeli¤inin çal›flanlara da¤›t›lmas› ve aç›klan-
mas›, uyuflmazl›k konusu olabilecek ço¤u flikâyetin ortadan kalkmas›na yard›mc›
olabilecektir.

Disiplin ve Disiplin Soruflturmas›
Disiplin kavram› Latince kökenli olup “disciple” kelimesinden gelmektedir. Türk-
çe karfl›l›¤›, “ö¤renci, ö¤renim gören” anlam›ndad›r. Disiplin kavram›n›, “ifl yeriyle
ilgili kurallar›n tümü, ifl görenlerin düzenle ilgili yaz›l› ve/veya yaz›s›z eylem, ifl-
lem, tutum ya da davran›fllara titizlik ve özenle uymalar› durumu” olarak tan›mla-
yabiliriz. ‹fl görenin hukuka ayk›r› eylemleri bazen sadece disiplin suçu say›l›rken,
baz› hâllerde disiplin suçu ile birlikte adli suç da say›labilmektedir. Örne¤in; rüfl-
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‹fl yasas› do¤rultusunda
haz›rlanacak bir insan
kaynaklar› yönetmeli¤inin
iflletmenin tüm çal›flanlar›
için yol gösterici olabilece¤i
ve performans de¤erleme,
ücret ödemeleri, yan
ödemeler, sosyal haklar,
izinler, yükselme gibi
konularda yap›labilecek
yanl›fl uygulamalardan
kaynaklanabilecek ifl gören
flikâyetlerin azalabilece¤i
düflünülmektedir.
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vet, zimmet gibi eylemler disiplin suçu oldu¤u gibi, ayn› zamanda adli suç kapsa-
m›na da girmektedir. Bu nedenle, disiplin suçlar› ile “ceza hukuku ve ceza usul
hukuku” aras›nda do¤rudan bir iliflki bulunmaktad›r.

Disiplin soruflturmas› kavram›, disiplin suçu oldu¤u önceden belirlenmifl bir ey-
lem, ifllem, tutum ya da davran›fl›n ifllendi¤inin; iddia, ihbar, flikâyet veya di¤er
yöntemlerle ileri sürülmesi durumunda, ilgilinin suçla iliflki derecesini ve gerçekle-
ri nesnel ölçütlerle ortaya koymak amac›yla, yetkili yöneticinin emriyle yap›lan her
türlü araflt›rma ve inceleme ifllemi olarak tan›mlanabilir. Bu durumda, disiplin su-
çunun nas›l ifllendi¤inin ayd›nlat›labilmesi için ilgililerden, taraflardan ve tan›klar-
dan ayr›nt›l› bilgi alarak olay›n çözülüp gerçe¤in ortaya ç›kar›lmas› için yap›lan
tüm ifllemler disiplin soruflturmas› kapsam›na girmektedir.

Günümüzde iflletmelerde çal›flanlar üzerinde korku yaratarak, bask›ya dayanan kesin,
sert cezaland›rmalarla sa¤lanan disiplin anlay›fl› (korku yönetimi) yerini ö¤retici, e¤itici
yönü a¤›r basan ve cezaland›rmadan düzelten adil ve demokratik bir disiplin anlay›fl›na
b›rakmaktad›r.

fiikâyet Yönetimi Maliyetleri
Hoflnutsuzluk ve bunu dile getiren bir yak›nmayla bafllayan flikâyet süreci, kimi za-
man iflletme yönetimi taraf›ndan k›sa sürede çözülebilirken, kimi zaman y›llar sü-
ren veya yarg› kanal›na giden bir uyuflmazl›¤›n kayna¤› olabilmektedir. K›sa süre-
de çözüm getirilemeyen her hoflnutsuzluk; art› de¤er üretimini azaltmakta, bu da
do¤al olarak iflletmenin kurumsal performans›n› do¤rudan etkileyebilmektedir.
Ayr›ca uyuflmazl›k aflamas›na gelinceye kadar önemli bir zaman ve idari ifllem ma-
liyetine neden olmaktad›r. Bu da iflletmede insan kaynaklar› bölümünün bir “gider
merkezi” olarak alg›lanmas›na neden olmaktad›r. Uyuflmazl›k aflamas›nda, avukat-
l›k ve yarg› maliyetleri söz konusudur. Sendikal› ifl yerlerinde, sorunlar›n kiflisellik-
ten uzaklafl›p do¤rudan sendikan›n taraf olabilece¤i bir boyuta ulaflabilece¤i göz
önünde bulundurulmal›d›r. Böyle bir durumda, bireysel ifl uyuflmazl›¤› (örne¤in
bir ifl görenin iflten ç›kart›lmas›) toplu ifl uyuflmazl›¤›na dönüflerek tüm çal›flanlar›
ilgilendiren bir sorun hâline dönüflebilmekte ve do¤al olarak iflletmeye olan mali-
yeti daha da yüksek olabilmektedir.

fiikâyet süreci maliyetlerin azalt›labilmesi için ifl görenle iflletme yönetimi ara-
s›ndaki iletiflim kanallar›n›n sürekli aç›k tutulmas› ve sa¤l›kl› ifllemesi gerekmekte-
dir. Sosyal taraflar›n etkili bir iletiflim içinde bulunmalar› durumunda; özellikle ifl
görenin yanl›fl anlamas›ndan kaynaklanan yak›nmalar› flikâyete dönüflmeden ra-
hatça ortadan kald›rabilme olana¤› söz konusu olabilmektedir. fiikâyet süreci ma-
liyetlerini azaltan bir di¤er önemli unsur, iflletmede güven ortam›n›n sa¤lanmas›-
d›r. Güvensizlik ifl görenlerin daha fazla kuflku duymalar›na ve iflletme yönetimiy-
le iletiflimi azaltma e¤ilimine girmelerine neden olabilmektedir. Ayr›ca, kendileriy-
le ilgili her olay veya ifl sözleflmesi yorumunda, daha çok araflt›r›c› ve daha az ka-
bullenici olmaktad›rlar.

Güvensizlik sosyal taraflar aras›ndaki z›tlaflmay› art›rabilecek, bireysel yak›nma ve flikâ-
yetlerin çal›flanlar›n tümüne s›çrayarak iflletmenin kurumsal performans›n›n olumsuz
yönde etkilenmesi sonucunu do¤urabilecektir.

‹fl gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i, endüstri iliflkileri, k›dem tazminat›, alt iflverenlik, flikâyet
yönetimi ve ifl yeri disiplini kavramlar›n› aç›klay›n›z ve neden insan kaynaklar› yönetimi-
nin idari kapsam› içinde yer ald›klar›n› belirtiniz.
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Disiplin soruflturmas›
yapmaya yetkili yöneticilerin,
ceza vermenin temel
nedeninin ifl göreni
kazanabilmek, verimli ve
etkin çal›flmas›n
sa¤layabilmek oldu¤unu
unutmamalar›
gerekmektedir.
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‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹N‹N TEKN‹K 
KAPSAMI
Teknik; herhangi bir sanat, üretim ve ö¤retim faaliyeti do¤rultusunda baflvurulma-
s› gereken uzmanl›k, yöntem ya da yoldur. ‹nsan kaynaklar› yönetimi amaçlar›n›
gerçeklefltirebilmek için; insan kaynaklar› planlamas›, ifl gören temini, ifl göreni
e¤itme ve gelifltirme, performans de¤erlemesi, kariyer planlamas›, ifl de¤erlemesi,
ücret yönetimi gibi faaliyetleri gerçeklefltirmek zorundad›r. ‹nsan kaynaklar› yöne-
timiyle ilgili bu faaliyetler; iflletmedeki insan kayna¤›n›n süreklili¤ini ve verimlili¤i-
ni sa¤layan sistemin kurulmas›yla ilgili oldu¤u için teknik kapsamda yer almakta-
d›r. Teknik kapsamda yer alan bu faaliyetleri gerçeklefltirecek insan kaynaklar› uz-
manlar›n›n; istatistiki yöntemleri karar verme sürecine uygulama, sorgulama, soyut-
lama, analitik düflünebilme, optimizasyon ve iletiflim becerilerine sahip olmalar› ge-
rekmektedir. ‹nsan kaynaklar› yönetiminin teknik kapsam›n›n içinde yer alan ko-
nular sosyal ve matematiksel yetene¤in birlikte kullan›lmas›n› gerektirmektedir. ‹fl-
letmedeki di¤er bölümlere kendi konusunda destek veren insan kaynaklar› bölü-
mü, ifllevlerini yerine getirirken sosyal taraflar›n farkl› görüfllerini uzlaflt›rmak ve
e¤er gerekiyorsa, hakem rolü üstlenmek zorundad›r. ‹flletmeler genellikle maliyet-
lerini minimize ve gelirlerini maksimize ederek verimlili¤i sa¤larlar ve kurumsal
performanslar›n› yükseltirler. ‹nsan kaynaklar› bölümünün maliyet (gider) merkezi
görünümünden ç›kart›labilmesi için; iflletme yönetiminin “k›sa dönemde yüksek
kârl›l›k” de¤il, “sürdürülebilir büyüme ve uzun dönemde optimizasyon” paradig-
mas›n› benimsemesi gerekmektedir.

‹nsan kaynaklar› yönetiminin teknik kapsam›na giren faaliyetlerin ortak amac›; sistem bi-
linciyle iflleyen, verimlilik ve etkinlik odakl› bir örgüt yap›s›n›n iflletmede kurulmas› ve in-
san kaynaklar› bölümünün iflletmede bir maliyet ve/veya gider merkezi görünümünden ç›-
kart›lmas›d›r. 

‹nsan Kaynaklar› Planlamas›
‹nsan kaynaklar› planlamas› (human resources planning), iflletmenin gelecekteki ifl
gören ihtiyac›n›n öngörülmesi ve bu ihtiyac›n sorunsuz giderilebilmesi için yap›l-
mas› gereken faaliyetlerin gerçeklefltirilmesidir. ‹nsan kaynaklar› planlamas›nda; ifl-
letme için flimdi ve gelecekte gerekli olacak insan gücü ihtiyac›n›n nicelik ve nite-
lik olarak saptanmas› ve mevcut insan gücünden gelecekte nas›l yararlan›laca¤›n›n
önceden belirlenmesi önemlidir. Bu da iflletmenin di¤er bölümlerinden gelen ön-
görüler do¤rultusunda yap›lmaktad›r. Örne¤in, iflletme yönetimi üretim kapasitesi-
ni art›rmak için yeni makineler sat›n almaya karar vermiflse, sat›n al›nacak makina-
lar›n teknolojisi do¤rultusunda istihdam edilen ifl gören say›s›nda art›fl veya azal-
ma olabilecektir.

‹nsan kaynaklar› planlamas›yla birlikte insan gücü planlamas› (manpower
planning) kavram› da kullan›lmaktad›r. Bu iki kavram aras›ndaki fark flöyle aç›kla-
nabilir: ‹nsan gücü planlamas›, iflletmenin gelecekte ihtiyac› olacak çal›flanlar›n sa-
y›s›n› tahmin etmede kullan›lan bir yöntem olarak insan kaynaklar› planlamas›n›n
içinde yer almaktad›r. Baflka deyiflle; insan kaynaklar› planlamas› anlay›fl›, insan
gücü planlamas›n› da kapsayan daha genifl kapsaml› uygulamalar› ifade etmekte-
dir. fiöyle ki insan gücü planlamas› denildi¤inde, mevcut insan kayna¤› görünümü-
ne (profiline) ait bilgilerden yola ç›karak yap›lan planlama anlafl›lmaktad›r. Bu bil-
giler; mevcut çal›flan say›s›, yafllar›, cinsiyetleri, deneyimleri, e¤itimleri, becerileri,
ifle devams›zl›klar›, ifl gören de¤iflim oranlar› gibi s›ralanmaktad›r. Ancak insan
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‹nsan kaynaklar›
planlamas›, do¤ru
çal›flanlar›n do¤ru
zamanlarda istihdam
edilmesini sa¤lama
sürecidir.



kaynaklar› planlamas› yap›l›rken, insan gücü planlamas›ndan farkl› olarak, gele-
cekte iflletmede istihdam edilecek insan gücünün nitelikleri de öngörülmektedir.
Bu ba¤lamda insan kaynaklar› planlamas›; gelecekte istihdam edilecek insan gü-
cünün nicelik olarak tahmin edilmesinin yan›nda; bu insan gücünün niteliklerinin
de belirlenmesini kapsamakta ve bunu gerçeklefltirebilmek için; ifl gören temini,
e¤itim, gelifltirme, ücret yönetimi, performans de¤erleme, kariyer planlama gibi
tüm insan kaynaklar› faaliyetlerinin (ifllevlerinin) göz önünde bulunduruldu¤u bir
planlama sürecini ifade etmektedir.

‹nsan kaynaklar› planlamas› iflletmenin vizyon, misyon, strateji, amaç ve hedef-
lerine uygun olmal›d›r. Bu ba¤lamda; 3, 5, 10 y›ll›k sat›fl ve üretim tahminleri, tek-
noloji yenileme ve ürün gelifltirme hedefleri göz önünde bulundurularak yap›lan
ve sürekli yenilenen (dinamik) bir süreçtir. Bu amaçla kullan›lan araçlardan birisi,
insan gücü haritalar›d›r. ‹flletmenin mevcut durumu ve mevcut insan gücüyle, ge-
lecekteki ifl durumu ve gelecekteki insan gücü ihtiyac› aras›ndaki bofllu¤un nas›l
doldurulaca¤› konusunda izlenecek yolun belirlenmesinde “insan gücü haritalar›n-
dan” yararlan›lmaktad›r. Söz konusu bofllu¤un doldurulmas› için gerekli olan ifl gö-
renlerin ifle al›nmas›, e¤itilmesi, becerilerinin ve ifl görme kapasitelerinin art›r›lma-
s›, deneyim kazanmalar› gibi çözümler üzerinde durulmaktad›r. Bu nedenle, insan
gücü haritalar› kariyer planlamas›n›n da altyap›s›n› oluflturmaktad›r.

‹nsan Kaynaklar› Planlamas› Süreci
‹nsan kaynaklar› planlamas› süreci dört aflamadan oluflmaktad›r. Sürecin ilk basa-
ma¤›; mevcut insan gücüne iliflkin tüm bilgilerin toplanmas›d›r. Sürecin ikinci ba-
sama¤›nda, toplanan bilgiler analiz edilerek de¤erlendirilmektedir. Üçüncü aflama-
da, kullan›lan analiz yöntemleri ve elde edilen bulgular do¤rultusunda gelecekle
ilgili tahminler (kestirmeler) yap›lmaktad›r. Son aflamada, elde edilen sonuçlar uy-
gulanmaya bafllanmaktad›r.

(i) ‹nsan Kaynaklar› Bilgi Sistemi (‹KBS): ‹nsan kaynaklar› planlamas›n›n
ilk basama¤›; gerekli bilgilerin toplanmas›, s›n›fland›r›lmas›, dosyalanmas› için ge-
rekli olan bilgi altyap›s› sisteminin en uygun maliyetle kurulmas› ve sürekli gün-
cellenmesidir. ‹flletmedeki insan gücünün nicelik ve niteliklerine ait tüm bilgilerin
yer ald›¤› bu veri taban›nda, bilgiler s›n›fland›r›lmakta ve analiz edilerek yoruma
haz›rlanmaktad›r. ‹KBS’de bulunmas› gereken temel özellik; ihtiyaç duyulan za-
manda, do¤ru ve öz bilgiye ilgili yöneticilerin ulaflmas›n› sa¤layabilmesidir.

(ii) ‹nsan Kaynaklar› Planlamas› Analiz Yöntemleri: Mevcut çal›flanlarla il-
gili toplanan bilgilerin de¤erlendirilmesi aflamas›nda kullan›lan yöntemler; insan
gücü envanterleri, ifl gören devir h›z›, ifle devams›zl›k oranlar› olarak s›ralanmak-
tad›r. Envanter (inventory); belirli bir dönem sonunda varl›klar›n niceliklerinin ay-
r›nt›l› olarak dökülmesi iflidir. Bu ba¤lamda, envanter (döküm) kavram›n›n “say›-
labilen nesneleri” ele ald›¤›n› söyleyebiliriz. ‹nsan gücü envanteri, iflletmede çal›-
flanlar›n yafl, cinsiyet, medeni durum, yabanc› dil bilgisi, k›dem gibi bireysel özel-
liklerine, becerilerine (ustal›k) ve yeteneklerine (kabiliyet) istenilen zamanda ve
do¤ru olarak ulafl›lmas›n› sa¤lamay› amaçlar. ‹nsan gücü envanterlerinin kullan›l-
mas›n›n temel nedeni, iflletmede insan kaynaklar› maliyetinin denetim alt›na al›na-
bilmesine katk›da bulunmas›d›r. Hangi çal›flanlar emekli olacak, ödenecek toplam
k›dem tazminat› tutar› ne olacak, d›flar›dan ifl gören temin edilecek mi, boflalan po-
zisyonlar için uygun adaylar kimler olabilir gibi insan kaynaklar› maliyetiyle do¤-
rudan ilgili pek çok sorunun yan›tlanmas›nda envanter bilgilerinden yararlan›l-
makta ve böylece yöneticilerin yanl›fl karar vermelerinin önüne geçilebilmektedir.
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‹nsan kaynaklar›
planlamas›n›n temel amac›,
kurumsal performans
do¤rultusunda verimli ve
etkin olarak çal›flacak insan
gücünün nitelik ve nicelik
olarak do¤ru zamanda temin
edilmesidir ve bunu
yapabilmek için insan
kaynaklar› yönetiminin tüm
faaliyetleriyle (ifllevleriyle)
do¤rudan ilgilidir.

‹nsan Kaynaklar› Bilgi
Sistemi (‹KBS), iflletmenin
insan gücü envanterleri
baflta olmak üzere,
çal›flanlarla ilgili özlük
bilgilerini (maafl bordrolar›,
k›demleri, yükselme tarihleri
gibi) kay›t alt›nda tutan,
güncellenmesine ve
raporlanmas›na olanak
tan›yan bilgi ve iletiflim
altyap›s› sistemidir.



‹nsan gücü envanterleri; genel ve bireysel (beceri envanteri) olmak üzere ikiye
ayr›labilir:

• ‹nsan Gücü Genel Envanteri
‹nsan gücü genel envanteri, bilançolarda oldu¤u gibi, iflletmenin insan kayna-

¤›n›n anl›k foto¤raf›d›r. ‹flletmede çal›flanlar›n say›s›, yafl aral›klar›, cinsiyet da¤›l›m-
lar›, medeni durumlar›, becerileri, e¤itim düzeyleri, kat›ld›klar› hizmet içi e¤itim
programlar›, ald›klar› disiplin cezalar› gibi detayl› bilgileri içermektedir. Kullan›m
alanlar› aras›nda ilk akla gelen ve en çok yararlan›lan, insan kaynaklar› planlama-
s›d›r. ‹nsan gücünün verimli ve etkin kullan›labilmesi için veriler sunan insan gü-
cü genel envanteri, yöneticilerin yükselme, rotasyon, iflten ç›karma gibi konularda
karar vermelerine yard›mc› olmaktad›r. Ayr›ca mevcut insan kayna¤›n›n özellikle-
rinin bilinmesi, iflletmenin gelecekteki insan kayna¤› ihtiyac›n›n niteliklerinin belir-
lenebilmesi aç›s›ndan da önemlidir.

• ‹nsan Gücü Beceri Envanteri
‹nsan gücü beceri envanteri (skills inventory); iflletme içinden ifl gören teminin-

de yükselmeye uygun adaylar› belirleyebilmek için, çal›flana özel yap›lan ve çal›-
flan›n kiflisel özelliklerinin, yeteneklerinin, becerilerinin listelenmesi do¤rultusun-
da yetkinlik kataloglar›n›n oluflturulmas›d›r. Böylece çal›flanlar›n mevcut yetkinlik-
leri ve gelecekte üstlenecekleri görevler do¤rultusunda kazanmalar› gereken yet-
kinliklerinin belirlenmesi ve gelifltirilmesi söz konusu olabilmektedir. ‹flletmenin
tüm çal›flanlar› için ayr› ayr› tutulan dosyalarda; her bir çal›flan›n yetenek(kabili-
yet), beceri(ustal›k), e¤itim, deneyim, k›dem, yabanc› dil düzeyi, kat›ld›¤› hizmet
içi e¤itimler, yafl, cinsiyet, askerlik durumu, bugüne kadar yapt›¤› ifller (istihdam
kronolojisi), gelecekte üstlenebilece¤i görevler, ald›¤› disiplin cezalar› ve ödüller
gibi bilgilere ayr›nt›l› olarak yer verilmektedir. ‹flletmeden iflletmeye çal›flanlarda
bulunmas› istenilen yetkinliklerin farkl› olmas›na karfl›l›k, baz› yetkinlik gruplar›na
(ya da yetkinliklerin s›n›fland›r›lmas›na) flöyle örnek verilebilir: Yönetimsel yetkin-
likler; amaçlar› ve öncelikleri belirleyebilmek, planlama, tak›m oluflturabilme, so-
runlar› alg›layabilme gibi; yenilikçilikle ilgili yetkinlikler; de¤iflim e¤ilimini fark
edebilme, yeni yaklafl›mlar gelifltirebilme, düflünceleri uyarlayabilme, yarat›c›l›k,
hayal gücü gibi. 

• ‹fl gören De¤iflim (Devir) H›z›
‹fl gören devir h›z› (turnover), iflletmedeki çal›flanlar›n belirli bir dönemde iflten

ayr›lma yüzdesidir. Söz konusu dönem; 3, 6 ay ya da 1 y›l olabilir. ‹fl gören devir
h›z›; dönem içinde iflten ayr›lanlar›n say›s› dönem içindeki ortalama ifl gören say›-
s›na bölünerek hesaplanabilir. fiöyle ki;

‹fl gören de¤iflim oran›n›n yüksek olmas› istenilen bir durum de¤ildir. Ancak bu
oran›n›n iflletme ya da sektör için standart bir de¤eri de yoktur. ‹flletmenin büyük-
lü¤ünden faaliyette bulunulan sektöre, ifl gören özelliklerinden ülkedeki ya da böl-
gedeki ekonomik göstergelere göre farkl› yorumlan›p de¤erlendirilebilir. Bu oran›-
n›n yüksek olmas› iflletmede; ifl gören temini ve e¤itim maliyetlerinin artmas›na, ifle
uyum ve al›flma süresi boyunca ifl kazalar›n›n ve kay›plar›n yükselmesine, sürekli
ifle girifl-ç›k›fllar›n çal›flanlar üzerinde moral ve motivasyon düflüklü¤ü yaratmas›na
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‹nsan gücü genel envanteri
ve insan gücü beceri
envanteri aras›ndaki fark;
insan gücü beceri
envanterinde her ifl gören
bireysel olarak
de¤erlendirilir. Oysa insan
gücü genel envanterinde, ifl
görenler tek tek de¤il, genel
olarak de¤erlendirilir.

‹fl gören devir h›z›n›n yüksek
olmas› durumunda
iflletmenin verimlili¤inde ve
kurumsal performans›nda
olumsuzluklar
yaflanabilmektedir.



neden olabilmektedir. Bu da iflletmenin kurumsal performans›n› olumsuz yönde
etkilemektedir. Ayr›ca ifl gören devir h›z›n›n yüksekli¤i iflletmenin insan kaynakla-
r› politikas›nda tutars›zl›klar oldu¤unun göstergesi olarak yorumlanabilir. fiöyle ki
çal›flanlar›n ücretlerinden ya da ifllerinden memnun olmamalar›ndan ya da çal›flma
koflullar›n›n sa¤l›ks›z ve güvensiz olmas›ndan kaynaklanabilir. Kariyer f›rsatlar›n›n
olmamas›, çat›flma ya da stresin yönetilememesi de di¤er iflten ayr›lma oran› yük-
sekli¤i nedenleri aras›ndad›r.

• ‹fl gören Devams›zl›k Oran›
Devams›zl›k, ifle gelmesi planlanm›fl çal›flanlar›n y›ll›k tatil ve izinlerinin d›fl›n-

da ifle gelmemesidir. Devams›zl›k oran› (absence rate), saat ve gün üzerinden afla-
¤›daki gibi hesaplanmaktad›r:

‹fle devams›zl›¤›n maliyetlere etkisi, ifle devams›zl›k yapan ifl görenin üretim sü-
recindeki yerinin önemine ba¤l› olarak de¤iflebilmektedir. Genellikle ifle gelmeyen
ifl görenin görevi, ifl yükü hafif olanlardan birine geçici olarak verilmekte ve böy-
lece üretim sürecinin aksamamas›na çal›fl›lmaktad›r. ‹fle devams›zl›k durumunda,
ifle gelmeyen ifl görenin gerçeklefltirece¤i üretim miktar›yla baflka bölümden gele-
rek ifle gelmeyenin yerine geçici olarak çal›flan ifl görenin gerçeklefltirdi¤i üretim
miktar› genellikle farkl› olmaktad›r. Ayr›ca devams›z çal›flanlar›n önce istihdam
edildi¤i bölümün, sonra da iflletmenin kurumsal verimlili¤ini olumsuz yönde etki-
leyebilece¤i göz önünde bulundurulmal›d›r. Baz› durumlarda devams›z çal›flan›n
iflini iflletme içinden birine verebilmek, özellikle ifl belli bir e¤itim düzeyi ve dene-
yim gerektiriyorsa, san›ld›¤› kadar kolay de¤ildir. ‹flletmede çal›flanlar›n devams›z
olmalar›n›n nedenleri; hastal›k, çocuk bak›m›, ulafl›m sorunu, yorgunluk, a¤›r ça-
l›flma koflullar›, iflin monotonlu¤u, ifl tatminsizli¤i, yöneticiler ya da ifl arkadafllar›y-
la anlaflmazl›k, huzursuzluk olarak s›ralanabilir. Çal›flan›n devams›zl›¤›n› ortadan
kald›rmak mümkün olmayaca¤›na göre, insan kayna¤› yönetiminin amac›, devam-
s›zl›k oranlar›n› kabul edilebilir en düflük de¤erlere indirgeyebilmektir.

(iii) Gelecekle ‹lgili Talep ve Arz Tahminlerin (Kestirmelerin) Yap›lma-
s›: ‹nsan kaynaklar› planlamas›nda gelecekte istihdam edilecek insan gücünün
belirlenmesinde say›sal ve say›sal olmayan yöntemler kullan›lmaktad›r. Genellikle
kullan›lan talep tahmin yöntemleri flunlard›r: Korelasyon ve regresyon, trend extra-
polasyonu, basit ve a¤›rl›kl› ortalama, oran analizi, transportasyon, do¤rusal prog-
ramlama, delfi, simülasyon. Tüm bu talep tahmin yöntemleri genellikle planlama
çal›flmalar›nda gelecekle ilgili kestirimlerde kullan›lmaktad›r.

‹nsan kayna¤› planlamas›nda, insan gücü talebinin yan›nda insan gücü arz›n›n
da göz önünde bulundurulmas› gerekmektedir. ‹nsan gücü arz›n› oluflturan iki
kaynak bulunmaktad›r. Bunlardan birincisi, ifl gören talebinin iflletmenin içinden
ya da baflka deyiflle, “iç kaynak” olarak adland›r›lan mevcut çal›flanlar›ndan yük-
selme, yatay geçifl gibi yönetim uygulamalar›yla karfl›lanmas›d›r. ‹ç kaynaktan ta-
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‹nsan kaynaklar›
planlamas› çal›flmalar›nda,
gelecekte istihdam edilecek
insan gücüyle ilgili
tahminlerin yap›labilmesi
için; iflletmenin k›sa, orta ve
uzun dönemdeki
amaçlar›n›n somut olarak
(sat›fl adedi, üretim miktar›,
sat›fl has›lat› gibi)
belirlenmesi ve bu
amaçlar›n›
gerçeklefltirebilmesini
sa¤layacak niteliklere sahip
insan gücünün tahmin
yöntemleriyle öngörülmesi
gerekmektedir.



lebi karfl›laman›n maliyeti, seçme ve yerlefltirme maliyetleri söz konusu olmayaca-
¤› için, daha düflüktür ve bu konuda iflletmenin insan kaynaklar› bilgi sisteminden
yararlan›lmaktad›r. ‹nsan gücü arz›n› oluflturan ikinci kaynak, “d›fl kaynak” olarak
adland›r›lan; ifl gücü piyasas›ndaki yeni mezun iflsiz ya da bir iflletmede çal›flan an-
cak iflini de¤ifltirme istek ve arzusunda olan kiflilerden oluflmaktad›r. ‹nsan kaynak-
lar› planlamas› çerçevesinde gerçeklefltirilen iflletme d›fl›ndan arz tahmini çal›flma-
lar›nda; çeflitli e¤itim kurumlar›ndan mezun olanlar›n say›lar›, nüfus hareketlilikle-
ri, iflsizlik oranlar› gibi veriler kullan›lmakta ve talep tahminlerinde kullan›lan ben-
zer kestirim yöntemlerinden yararlan›lmaktad›r. 

‹fl Gören Temini
‹fl gören temininin insan kaynaklar› yönetiminin teknik kapsam›nda yer almas›n›n
nedeni; ifle alma aflamas›nda gerçeklefltirilen görüflmelerden (yetkinlik saptama,
sorun çözme, rol oynama, stres görüflmeleri gibi) ve testlerden (bedensel, psikolo-
jik, baflar› testleri gibi) kaynaklanmaktad›r. Bu görüflmeleri ve testleri gerçekleflti-
recek olan uzmanlar›n, görüflmelerde ve testlerde kullan›lan yöntemleri bilmeleri,
gerekli beceri ve uzmanl›¤› kazanm›fl olmalar› gerekmektedir. 

‹flletmeye “uygun adaylar” temin edilmezse; e¤itim ve gelifltirme, performans de¤erleme,
ücretleme, kariyer planlama gibi di¤er insan kaynaklar› faaliyetlerinde sorunlar
yaflanabilecek, iflletmenin kurumsal performans› olumsuz yönde etkilenebilecektir.

‹fl gören temininde ilk basamak, insan kayna¤› ihtiyac›n›n belirlenmesidir. Bu
aflamada, insan kaynaklar› planlamas› ifl gören temini için gerekli olan temel bilgi-
yi sa¤lamaktad›r. Bir sonraki aflamada, “iç ve d›fl kaynaklar” do¤rultusunda “aday
bilgi havuzu” oluflturulmaktad›r. Aday bilgi havuzu oluflturulduktan sonra; (i) Seç-
me (ii) ‹fle alma ve (iii) Yerlefltirme olarak birbirini izleyen üç ayr› çal›flma do¤-
rultusunda ifl gören temini gerçeklefltirilmektedir. fiöyle ki seçme aflamas›nda aday
bilgi havuzundan ifle uygun olan adaylar belirlenmektedir. ‹fle alma aflamas›nda,
belirlenen bu adaylar aras›ndan; görüflmeler, testler ve belgeler (referans, bonser-
vis gibi) do¤rultusunda seçim yap›lmakta ve iflletmede çal›flacak olanlar saptan-
maktad›r. Yerlefltirme aflamas›nda, ifl teklifi yap›lan adaylar›n ifle giriflleri gerçek-
lefltirilmekte; diploma, sa¤l›k raporu, yabanc› dil belgesi, ehliyet gibi belgeler talep
edilmekte, hizmet sözleflmesi imzalanmakta ve ifle giriflleri yap›lmaktad›r. Böylece,
seçmeyle bafllayan süreç, ifle yerlefltirmeyle son bulmaktad›r. 

Aday Bilgi Havuzu Oluflturma ve Seçme
‹flletme yönetimi, aç›k olan pozisyonlar› belirleyip ilgili duyurular› yapt›ktan sonra,
baflvuran adaylardan özgeçmiflleri (curriculum vitae) toplanmaktad›r. Öz geçmifller
incelenerek adaylarda bulunmas› istenilen özellikler do¤rultusunda s›n›rland›r›lm›fl
ve daralt›lm›fl bir aday bilgi havuzu oluflturulmaktad›r. S›n›rland›r›lm›fl aday bilgi ha-
vuzu, iflletmede çal›flanlardan (iç kaynaktan) ya da ifl gücü piyasas›ndan (d›fl kaynak-
tan) aç›k oldu¤u duyurulan pozisyon için baflvuruda bulunanlardan oluflmaktad›r.

Öz geçmifl haz›rlan›rken yap›lan hatalar›n bafl›nda, standart bir öz geçmifl haz›rlay›p her ifl
duyurusuna ayn› öz geçmifli göndermek gelmektedir. Adaylar›n öz geçmifllerini, duyuruda
vurgulanan ifl gerekleri ve aranan yetkinlikler do¤rultusunda haz›rlamalar› gerekmektedir.
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Bofl pozisyon için haz›rlanan
duyuruyu okuyan potansiyel
aday; (i) Duyurusu yap›lan
bofl pozisyonun kendisini
ilgilendirip
ilgilendirmedi¤ini, (ii) Kendi
kiflilik özelliklerinin bofl
pozisyonun gereklerine
uygun olup olmad›¤›n›
kolayca anlayabilmelidir.
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a. ‹fl gören Temin Kaynaklar›
• ‹ç Kaynaklar, iflletmenin mevcut çal›flanlar›n› ifade etmektedir. ‹flletme yö-

netimi, çal›flanlar›n kariyer planlar› do¤rultusunda, boflalan pozisyonlar› dol-
durmak için iç kaynaktan yararlanmay› tercih edilebilir. Yükseltme, yatay
geçifl gibi uygulamalar iç kaynaklardan temin anlam›na gelmektedir.

• D›fl Kaynaklar, ifl gücü piyasas›ndan istihdam edilebilecek adaylar› ifade et-
mektedir. ‹fl gücü piyasas›n› oluflturan kaynaklar flunlard›r: (i) E¤itim ku-
rumlar›ndan yeni mezun olanlar, (ii) Rakiplerde ve/veya di¤er iflletmelerde
çal›flanlar, (iii) ‹flsizler, (iv) Kendi iflini yapm›fl deneyimli kifliler.

b. Duyurular
Aç›k pozisyonlar belirlendikten sonra, duyurulmas› gerekmektedir. Duyuru, ifl

gören temin sürecinin ilk aflamas› olarak kabul edilebilir. Daha do¤rusu, duyuruy-
la ilgilenen adaylar›n ifli yeterince çekici görüp, baflvuruda bulunmaya karar ver-
meleriyle temin süreci bafllamaktad›r.

Duyurular›n haz›rlanmas›nda, ifl analizleri sonucunda elde edilen bilgiler (ifl ge-
rekleri, yetkinlikler ve ifl tan›mlar›) göz önünde bulundurulmaktad›r. Duyurunun
baflar›s›; toplam baflvurularla de¤il, geçerli baflvurularla (ifle uygun adaylar›n bafl-
vurular›yla) de¤erlendirilmektedir. Duyurular sonras›nda iç ve d›fl kaynaklardan
baflvuranlar›n oluflturdu¤u aday bilgi havuzunda yer alan öz geçmifllerin, adaylar
hakk›nda yeterli bilgi edinebilecek kadar ayr›nt›l› olmas› gerekmektedir. 

‹fle Alma Aflamas›
Bu aflamada, aday bilgi havuzundaki öz geçmifller incelenmekte ve öz geçmifli uy-
gun bulunan adaylar iflyerine ça¤r›larak baflvuru formlar› doldurtulmaktad›r. Bafl-
vuru formlar› incelenmekte ve yeterli oldu¤u düflünülen adaylar görüflmeye ça¤›-
r›lmaktad›r. Görüflmeler s›ras›nda gerekli görülen testler ve referanslar›n denetimi
yap›lmaktad›r. Beklenenden daha fazla aday›n olmas› durumunda, görüflmelerin
say›s› art›r›labilir ve her görüflmede baz› adaylar elenebilir. 

Adaylar›n De¤erlendirilmesinde Kullan›lan Yöntemler
‹fle alma aflamas›nda adaylar›n de¤erlendirilmesinde kullan›lan bafll›ca yöntemler
flunlard›r: (i) Görüflmeler, (ii) Testler, (iii) Belgeler.

i. Görüflmeler: Görüflmelerde aday›n kiflilik özelliklerinin saptanmas› amaç-
lanmaktad›r. Örne¤in, stresli bir çal›flma ortam›nda aday›n nas›l davranaca-
¤›n›n önceden tahmin edilmesinde kiflilik özelliklerinden yararlan›labilir. ‹fle
alma aflamas›nda adaylar›n kiflilik özelliklerinin belirlenmesinde yararlan›lan
bafll›ca görüflme yöntemleri; yetkinlik saptama görüflmesi, sorun çözme gö-
rüflmesi, rol oynama görüflmesi, stres görüflmesi olarak s›ralanabilir. Adayla
görüflmenin üç temel amac› bulunmaktad›r: (i) Aday hakk›nda yarg›ya vara-
bilmek için yeterli bilgiye ulaflabilmek, (ii) Aday›n çal›flmak istedi¤i ifl ve ifl
yeri hakk›nda yeterli bilgisi olup olmad›¤›n› saptayabilmek, (iii) Aday›n sos-
yal iliflkilerini de¤erlendirebilmek.

ii. Testler: ‹fle alma aflamas›nda yararlan›lan testler genellikle bedensel testler,
psikolojik testler ve baflar› testleri olarak s›n›fland›r›lmaktad›r.

iii. Belgeler: ‹fle alma aflamas›nda yararlan›lan en önemli belge referanst›r. Ge-
nellikle yönetici aday› olarak çal›flt›r›lacak olan ya da e¤itim yat›r›m› yap›lma-
s› gereken pozisyonlara al›nmas› düflünülen adaylarda referans aranmakta-
d›r. Bir di¤er önemli belge, “bonservis” olarak adland›r›lan ve aday›n daha
önce çal›flt›¤› ifl yerindeki yöneticisinden ald›¤› referans mektubudur.
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Adaylarla yap›lan
görüflmelerde üzerinde
durulan konular flunlard›r:
(i) Sa¤l›k, d›fl görünüfl,
canl›l›k, (ii) E¤itim, yabanc›
dil düzeyi, deneyim, (iii)
Yetkinlikler (strese
dayan›kl›l›k, karmafl›k
sorunlara çözüm üretebilme,
empati sahibi olma gibi),
(iv) ‹lgi alanlar›, hobileri
(sanata, spora, sosyal
yaflama).



Görüldü¤ü gibi, aday hakk›nda bilgi toplamak ifle alma aflamas›nda gerçeklefl-
tirilen faaliyetlerin özünü oluflturmaktad›r. Çünkü aday hakk›nda yeterli bilgi top-
lamadan do¤ru karar verebilmek mümkün de¤ildir. Aday›n iflletmedeki gelece¤ini
tahmin edebilmek için geçmifli hakk›nda bilgi sahibi olmak gerekti¤i varsay›m›n-
dan yola ç›k›lmakta (tüm planlama yöntemlerinin temel yaklafl›m› budur) ve ada-
y›n geçmifli hakk›nda bilgi edinmeye çal›fl›lmaktad›r.

‹fl Teklifi ve ‹fle Yerlefltirme
‹fle alma aflamas›nda gerçeklefltirilen görüflmeler, testler ve referans denetimleri
do¤rultusunda yap›lan de¤erlendirmenin olumlu oldu¤u adaylara, iflletme yöneti-
mi taraf›ndan ifl teklifi yap›lmaktad›r. E¤er çal›flan ifl teklifini kabul ederse, ifle yer-
lefltirme için gerekli olan belgeleri tamamlamas› kendisinden istenmektedir. Sa¤l›k
raporu, sab›ka sicili, diploma genellikle ifle yerlefltirme aflamas›nda talep edilen
belgelerdir. Ayr›ca ifle bafllamadan önce taraflar aras›nda ücret, yan ödemeler, ça-
l›flma koflullar› gibi konulara aç›kl›k getirebilmek amac›yla ‹fl Yasas› çerçevesinde
“belirli süreli ya da süresiz hizmet sözleflmesi” ve “taahhütname” imzalanabilir.
Aday, ifl arkadafllar›yla tan›flt›r›l›p çal›flma ortam› tan›t›ld›ktan sonra, ifle bafllat›l-
maktad›r. Bu amaçla verilen ifle yönlendirme (oryantasyon) e¤itimi kapsam›nda;
iflletmenin vizyonu, misyonu, geçmifli, örgüt kültürü, insan kaynaklar› politikas›,
kalite politikas›, ifl yeri kurallar› gibi konularda aç›klamalar yap›lmakta ve aday ça-
l›flma arkadafllar›yla tan›flt›r›lmaktad›r. ‹fle yerlefltirme aflamas›nda verilen yönlen-
dirme e¤itimi, yeni ifl görenin ifle uyum sa¤lamas›n› kolaylaflt›rmakta ve gelecekte-
ki performans›n› olumlu yönde etkilemektedir.

E¤itim ve Gelifltirme
E¤itim (education) kavram›yla kültürlenme (enculturation) kavramlar› aras›nda
do¤rusal bir iliflki bulunmaktad›r. fiöyle ki do¤um sonras›nda toplum içinde ve
kültür ortam›nda yaflam›na bafllayan birey, do¤du¤u ve yaflad›¤› toplum taraf›ndan
ya kendili¤inden ya da kas›tl› olarak kültürlenerek belli tutum ve davran›fllar› ka-
zanmaktad›r. Bireyin içinde bulundu¤u toplumsal çevreyle etkileflimi sonucunda
gelifligüzel ve plans›z olarak kazand›¤› davran›fllar “kendili¤inden kültürlenme”
olarak adland›r›lmaktad›r. Gelifligüzel ve plans›z gerçekleflen bu davran›fl de¤iflik-
li¤inin tam tersi olan “kas›tl› kültürlenme”, belli bir amaç do¤rultusunda ve planl›
olarak gerçeklefltirilen davran›fl de¤iflikli¤ini ifade etmektedir. Kas›tl› kültürlenme,
kültürel de¤erlerin e¤itimle bireye benimsetilmesi ve davran›fllar›na yans›tmas›n›n
istenmesi anlam›na gelmektedir. Bu ba¤lamda, bireyde davran›fl de¤iflikli¤i olufl-
turma süreci “e¤itim” olarak adland›r›lmaktad›r. ‹fl görenin performans›yla e¤itim
aras›nda do¤rusal bir iliflki oldu¤u birçok bilimsel araflt›rmada kan›tlanm›flt›r. Çal›-
flanlar›n e¤itim sonunda kazand›klar› bilgi ve beceriler, gelifltirdikleri yetenekler
onlar›n daha verimli ve etkin çal›flmalar›n› sa¤lamaktad›r. Bu da kurumsal perfor-
mans› olumlu yönde etkilemektedir. Ö¤renme (learning), edinilen bilgi ve dene-
yimler do¤rultusunda tutum ve davran›fllarda ortaya ç›kan kal›c› de¤iflmedir. Ö¤-
renme süreci sonras›nda bireyin davran›fllar›nda bir de¤ifliklik olmamas›, ö¤renme-
nin gerçekleflmedi¤i anlam›na gelmektedir. Ö¤renme kifliseldir ve gördüklerinden,
duyduklar›ndan, okuduklar›ndan, yaflad›klar›ndan bir anlam ç›kar›p içsellefltirerek
davran›fl de¤iflikli¤ini gerçeklefltirmek bireyin inisiyatifindedir. Yetifltirme (trai-
ning), bireye sahip olmad›¤› özelliklerin ve becerilerin kazand›r›lmas›d›r. ‹fl gören
yetifltirme, ifle yeni bafllayan çal›flanlar›n iflle ilgili bilgi ve beceri düzeylerini art›ra-
bilmek amac›yla gerçeklefltirilen e¤itim faaliyetleridir. Gelifltirme (development),
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kiflide bulunan ancak yetkinlik olarak davran›fla yans›mam›fl bilgi, beceri ve yete-
neklerin ortaya ç›kar›lmas› ve daha önce edindi¤i bilgi ve becerilere yenilerinin ka-
t›lmas›d›r. Çal›flan›n bilgi, beceri ve yeteneklerinin sürekli olumlu yönde gelifltirile-
rek performans›n›n art›r›lmas› amaçlanmaktad›r. Yaflam boyu ö¤renme (lifelong
learning), bireyin do¤umundan ölümüne kadar her alanda sürekli olarak içinde
bulundu¤u formal ve informal e¤itim-ö¤renim sürecidir. Formal e¤itim, bireyin ih-
tiyaç duydu¤u konuda gerçeklefltirdi¤i orta ve yüksekö¤retim, lisansüstü, kurs, se-
miner gibi e¤itimleri kapsamaktad›r. ‹nformal e¤itim; bireyin yaflad›¤›, duydu¤u,
okudu¤u, gördü¤ü konularda kendi davran›fllar›n› de¤ifltirme sürecidir. Yönetici
gelifltirme (executive development), do¤ru karar verebilmeleri için yöneticilerin bil-
gi, beceri ve yeteneklerinin gelifltirilmesi, tutum ve davran›fllar›n›n de¤ifltirilmesi-
dir. Yönetim gelifltirme (management development), iflletmede çal›flan yöneticilerin
yönetsel yetkinliklerinin gelifltirilebilmesi do¤rultusunda gerçeklefltirilen e¤itim ça-
l›flmalar›d›r. Yönetici gelifltirme ve yönetim gelifltirme programlar›n›n kapsam› ve
süresi konusunda görüfl birli¤ine var›lm›fl ortak bir uygulama bulunmamaktad›r. 

E¤itimin Amac› ve ‹lkeleri
‹fl gören e¤itiminin amac›, çal›flan›n iflini daha yüksek performans ve baflar› düze-
yinde gerçeklefltirmesini sa¤layarak kurumsal performans› art›rabilmektir. ‹fl birli¤i
yapma ve etkili iletiflim kurabilme, ekip çal›flmas› gibi konularda davran›fl de¤iflik-
li¤i yaratan e¤itimlerin ifl görenin verimlili¤ini ve etkinli¤ini olumlu yönde etkile-
di¤i saptanm›flt›r. E¤itim do¤rultusunda çal›flan›n yapt›¤› iflle ilgili bilgi, beceri ve
davran›fllar›n› gelifltirmesi; sat›fl miktar›, fire oran›, müflteri memnuniyeti gibi somut
hedeflere ulafl›labilmesine, ifl kazalar›n›n ve savurganl›¤›n azalmas›na neden ola-
rak örgütün kalitesini art›rmakta ve iflletmenin kurumsal performans›n› destekle-
mektedir. Bu nedenle e¤itim giderleri; harcama de¤il, yat›r›m olarak de¤erlendiril-
mektedir. E¤itim; ifl görenin bilgi, beceri, deneyim ve yeteneklerinin toplam›yla
yapt›¤› iflin gerekleri aras›ndaki aç›¤› kapatmay› amaçlayan bir süreçtir. Bu ba¤lam-
da; çal›flana verilen önemi göstermekte, ifl tatminini desteklemekte ve ifl görenin ifl-
letmeye bilinçli olarak ba¤lanmas›n› sa¤lamaktad›r. Okullarda verilen e¤itimden
fark›, amac›n›n do¤rudan ifl görenin yapt›¤› ifle yönelik olmas›d›r. Bilindi¤i gibi, ge-
nel e¤itimin kapsam› daha genifltir. Ancak baz› iflletmelerde, genel e¤itim program-
lar› düzenlemenin de yararl› oldu¤una inan›lmaktad›r. fiekil 6.3’te, e¤itim aç›¤›n›n
giderilmesiyle ilgili seçenekler görülmektedir.

‹nsan kaynaklar› e¤itiminin amaçlar›n› “iflini daha iyi yapabilmesi için çal›flana
gerekli bilgi, beceri ve davran›fl› kazand›rmak; çal›flma grubuna, bölümüne, ifllet-
meye uyum sa¤lamas›na yard›mc› olmak ve baflka bir göreve atanabilmesi ya da
yükseltilebilmesi için haz›rlamak” olarak s›ralayabiliriz. fiekil 6.3’te, ifl görenin sa-
hip oldu¤u bilgi- beceri-yetenek-davran›fllar ve iflini kendisinden beklendi¤i gibi
yapabilmesi için gerekli olan bilgi-beceri-yetenek-davran›fllar aras›ndaki fark “e¤i-
tim aç›¤›” olarak adland›r›lmaktad›r. E¤itim üzerinde yo¤unlaflmayan iflletmelerde
ifl gücü devir oran›n›n yüksek olmas›; e¤itim aç›¤›n›n e¤itimle de¤il, ifle uygun ol-
du¤u düflünülen ifl görenin d›flar›dan temin edilmesiyle kapat›lmak istenmesinden
kaynaklanmaktad›r. E¤itim aç›¤›n› e¤itimle gideremeyen iflletmeler, iflin nas›l yap›-
laca¤›n› yeniden tasarlayarak sorunu çözme yoluna da gidebilirler. Bu durumda,
adama göre ifl yarat›lmaktad›r (veya ifl yeniden tasarlanmaktad›r). Önemli olan,
adama göre ifl yaratmak de¤il, ifle göre adam yaratmakt›r. Bu da ancak e¤itimle
mümkündür.
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Sürekli e¤itim, küresel
rekabet do¤rultusunda
kurumsal performans›
sürdürebilmek amac›yla
çal›flanlar›n yeni bilgilere,
teknolojilere, süreçlere ve
yönetim uygulamalar›na
uyum sa¤lamalar›n›n
gereklili¤i do¤rultusunda
gündeme gelmektedir.



E¤itimin ilkeleri flöyle s›ralanabilir: E¤itim süreklilik göstermelidir, kat›lanlara
yarar sa¤lamal›d›r. Her çal›flan eflit kat›l›m hakk›na sahip olmal›, baflka deyiflle f›r-
sat eflitli¤i olmal›d›r. Etkin kat›l›m gerçekleflmelidir. Düzenlenecek e¤itim prog-
ramlar›n›n amac› belirlenmeli ve önceden planlanmal›d›r. ‹flletmenin verimlili¤i-
ne ve etkinli¤ine katk›s› somut olarak belirlenebilmelidir.

E¤itim Süreci
E¤itim sürecinin temel aflamalar› flöyle s›ralanabilir:

(i) E¤itim ihtiyac›n›n analizi: Mevcut durumla ulafl›lmak istenilen durum
aras›ndaki fark› belirleyebilmek için yap›lan ayr›nt›l› çal›flmad›r. Baflka de-
yiflle, ifl görenin verimlili¤ini ve etkinli¤ini art›rabilmek için yap›lmas› gere-
kenlerin tan›mlanmas› aflamas›d›r. E¤itime gereksinme duyulan durumlar;
yeniden yap›lanma, yeni ürünlerin üretilmesi, teknolojinin de¤iflmesi, yeni
stratejiler ve yönetim uygulamalar›, yeni yasalar›n yürürlü¤e girmesi, iflten
ayr›lan›n yerini doldurma ve yükselmeye hak kazanma olarak s›ralanabilir.

(ii) E¤itimin içeri¤inin tasarlanmas›: Bu aflamada öncelikle e¤itimin amaç-
lar› belirlenmektedir. Amaçlar›n belirlenmesi, e¤itimin sonuçlar›n›n de¤er-
lendirilebilmesi için gereklidir. Belirlenen e¤itim konular›n›n içerikleri de bu
aflamada saptanmaktad›r. Ayr›ca e¤itimcilerin seçilmesi ve e¤itimde kullan›-
lacak derslik, araç gereç ve malzemenin belirlenmesi, e¤itim tarihinin sap-
tanmas› gibi faaliyetler gerçeklefltirilmektedir.

(iii) E¤itimin gerçeklefltirilmesi: Ö¤renme stilleri do¤rultusunda e¤itimin
planland›¤› gibi yap›lmas›d›r. Ö¤renme; görsel, iflitsel ve kinestetik (dokun-
sal) olmak üzere üç farkl› tarzda gerçekleflebilmektedir.

(iv) Sonuçlar›n de¤erlendirilmesi: E¤itimin planlanan amaçlara ulafl›p ulafl-
mad›¤›n›n ya da çal›flanda yarat›lmak istenilen bilgi art›fl›n›n ve davran›fl de-
¤iflikli¤inin gerçekleflip gerçekleflmedi¤inin de¤erlendirilmesidir. E¤itim
program›n›n baflar›s›n›; e¤itimi alanlar›n tepkileriyle (düflünceleriyle), ö¤-
renmenin ne düzeyde gerçekleflti¤inin e¤itimin öncesinde ve sonras›nda
saptanmas›yla, e¤itime kat›lanlarda davran›fl de¤iflikli¤i olup olmad›¤›n›n
üst’leri taraf›ndan izlenmesiyle, çal›flan›n performans›nda gerçekleflen iyilefl-
menin belirlenmesiyle de¤erlendirebilmek mümkündür.
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Kim E¤itilmeli?

PERSONEL
Hangi bilgi, beceri ve
davran›fllara sahip?

‹fi
Hangi bilgi, beceri

ve davran›fllar›
gerektiriyor?

E¤itim aç›¤› olan
personeli belirleme

ve e¤itme
‹fle göre adam sa¤lar

Adama göre ifl sa¤lar
‹flin yeniden
düzenlenmesi ‹fl Tasar›m›

Ne Ö¤retilmeli

E¤itim Aç›¤›

fiekil 6.3

E¤itim Aç›¤›n›n
Giderilmesiyle
‹lgili Seçenekler

E¤itim süreci; (i) E¤itim
ihtiyac›n›n analizi, (ii)
E¤itimin içeri¤inin
tasarlanmas›, (iii) E¤itimin
gerçeklefltirilmesi ve (iv)
Sonuçlar›n de¤erlendirilmesi
aflamalar›ndan
oluflmaktad›r.



E¤itim ve Gelifltirme Yöntemleri
Yöntemler iflbafl› ve ifl d›fl› olmak üzere genellikle iki temel grupta toplanmaktad›r.
fiöyle ki;

(i) ‹fl bafl›nda e¤itim yöntemleri: ‹fl bafl›nda e¤itim yöntemleri; çal›flan iflinin
bafl›ndan ya da çal›flma ortam›ndan uzaklaflmadan e¤itimin yap›lmas›na
olanak tan›maktad›r. Maliyetinin daha düflük olmas›, ifllerin aksamamas›,
e¤itimi alan›n ö¤rendiklerini an›nda uygulayabilmesi, ifl yerindeki çal›flma
koflullar› do¤rultusunda gerçeklefltirilmesi gibi avantajlar› içermektedir.
Bununla birlikte; ifl bafl›nda e¤itimi verecek olan üst’ün ya da e¤itim sorum-
lusunun kendi iflinin bafl›nda bulunamamas› nedeniyle katma de¤er kayb›,
bu kiflinin iflinde iyi olmas›na karfl›l›k e¤itimcilik becerisinin bulunmayabil-
mesi, e¤itim verilirken ifl kazas› olas›l›¤›, denemeler s›ras›nda hatal› ve bo-
zuk üretim nedeniyle maliyetinin san›landan yüksek olmas›, grup e¤itimi-
ne olanak tan›mamas›, e¤itim ortam›n›n dikkati da¤›tmayacak ses, ›fl›k, ha-
valand›rma gibi e¤itime uygun koflullara sahip olmamas›, iflin bilinen yap›-
l›fl›n›n ö¤retilmesinin yarat›c›l›¤› desteklememesi gibi unsurlar yöntemin
dezavantajlar› aras›nda say›labilir. Bafll›ca ifl bafl›nda e¤itim yöntemleri
aras›nda; ifli yaparak ö¤renme, staj, yetki devri, rotasyon, koçluk, yönlen-
dirme e¤itimi yer almaktad›r.

(ii) ‹fl d›fl›nda e¤itim yöntemleri: ‹flletmenin içinde veya d›fl›nda ancak ça-
l›flan› iflinden uzaklaflt›rarak genellikle belli konularda bilgi art›fl›, beceri ve
yetenek düzeyi gelifltirmeye yönelik e¤itimlerdir. Çal›flan›n iflinden uzakla-
flarak e¤itime daha iyi odaklanabilmesi, birden fazla çal›flan›n ayn› anda e¤i-
tim almas›n›n maliyet ve zaman avantaj› sa¤lamas›, e¤itime kat›lanlar aras›n-
da iletiflimi art›rmas›, e¤itmenlerin konular›nda uzman olmas›, her türlü e¤i-
tim araç gerecinin kullan›m›na olanak tan›mas›, ö¤renmeye elveriflli ortam-
larda yap›lmas›, birden fazla e¤itim yönteminin birlikte uygulanabilmesi,
e¤itim maliyetlerinin kolay hesaplanabilmesi, e¤itimin zaman›n›n, süresinin
ve içeri¤inin istendi¤i gibi belirlenebilmesi, çal›flana teorik bilginin yan›nda
de¤iflik uygulamalarla ilgili bilgi edinme olana¤› tan›mas› yöntemin avantaj-
lar› aras›ndad›r. Tüm bu olumlu yönlerin yan›nda; ifl bafl›nda e¤itime göre
daha maliyetli olmas› ve zaman gerektirmesi, çal›flan›n mesai saatleri içinde
e¤itim almas›n›n yaratt›¤› ifl gücü kayb›, e¤itim mesai saatleri içinde yap›lm›-
yorsa çal›flan›n özel zaman›n› almas› nedeniyle gönülsüz kat›l›m, organizas-
yonunun daha zor olmas› ve çal›flanlar›n ifle döndüklerinde uyum sorunu
yaflamalar› yöntemin dezavantajlar› aras›nda yer almaktad›r. ‹fl d›fl›nda e¤i-
tim yöntemleri aras›nda; anlat›m, simülasyon, rol yapma, örnek olay, ifllet-
me oyunlar›, uzaktan e¤itim, flirket akademileri yer almaktad›r.

‹fl bafl›nda e¤itimle ifl d›fl›nda e¤itim aras›ndaki fark; ifl bafl›nda e¤itim yöntemleri çal›flan›
iflinin bafl›ndan ya da çal›flma ortam›ndan uzaklaflmadan e¤itimin yap›lmas›na olanak tan›-
maktad›r. Oysa ifl d›fl›nda e¤itim yöntemleri, iflletmenin içinde veya d›fl›nda ancak çal›flan›
iflinden uzaklaflt›rarak belli konularda bilgi art›fl›, beceri ve yetenek düzeyi gelifltirmeye
yönelik e¤itimlerdir.

Performans Yönetimi
Performans (performance) kavram› Türkçede “verim gücü, bir ifli ya da görevi ve-
rimli ve etkin yapabilme” karfl›l›¤›nda kullan›lmaktad›r. Performans yönetimi (per-
formance management), çal›flanlar›n toplam katma de¤er üretimine katk›lar›n› art›-
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‹fl bafl›nda e¤itim
yöntemleri; arkadafl
gözetiminde ifli yaparak
ö¤renme, staj, yetki devri,
rotasyon, koçluk,
yönlendirme e¤itimi olarak
s›ralanabilir. ‹fl d›fl›nda
e¤itim yöntemleri aras›nda;
anlat›m, simülasyon, rol
yapma, örnek olay, iflletme
oyunlar›, uzaktan e¤itim,
flirket akademileri gibi
yöntemler yer almaktad›r.
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‹flletmenin performans
yönetimi sistemi; ifl
görenler, iflletme stratejileri,
yönetim uygulamalar›
hakk›nda önemli bilgi
kayna¤›d›r.



rarak iflletmenin kurumsal performans›n› yükseltmeyi amaçlayan stratejik bir yöne-
tim uygulamas› sürecidir. Stratejik insan kaynaklar› yönetimi yaklafl›m› do¤rultusun-
da performans yönetimi; iflletme yönetimi taraf›ndan bilimsel yöntemlerle saptanan
üretim standartlar›n›n ve/veya davran›fl normlar›n›n çal›flanlara yüklenmesi, çal›flan-
lar›n performanslar›n›n objektif olarak ölçülerek de¤erlendirilmesi, gerekli düzelt-
melerin ve gelifltirmelerin yap›lmas› aflamalar›ndan oluflan bir süreç izlemektedir.

Performans Yönetiminin Amaçlar›
Performans yönetiminin amac›, örgütsel hedeflerin somut bireysel hedeflere indir-
genmesini sa¤lamak ve kendilerine yüklenen somut hedeflere ulaflabilmeleri için
çal›flanlarda bulunmas› gereken yetkinlikleri gelifltirebilmektir. Bu ba¤lamda; çal›-
flanlar›n somut hedefler ve ifl tan›mlar› do¤rultusunda çal›fl›p çal›flmad›klar›n›n sap-
tanmas›, performanslar›n›n de¤erlemesi, ödüllendirilmeleri veya eksik yönlerinin
gelifltirilmesi di¤er amaçlar› aras›ndad›r. Performans yönetiminin amaçlar› afla¤›da
görüldü¤ü gibi s›ralanabilir:

• ‹fl görenin çal›flmalar›yla ilgili do¤ru bilgiler elde etmeye ve bu bilgiler do¤-
rultusunda “hakk›nda yarg›ya varmay›” sa¤lar. Yarg›ya varmakla ifade edil-
mek istenilen; ifl görenin yükseltilmesi, ücretinin art›r›lmas› ya da ifline son
verilmesi gibi bir düflünce do¤rultusunda uygulamaya geçilmesidir.

• ‹flletme stratejilerinin belirlenmesinde yöneticilere yol gösterecek bilgileri sa¤-
lar. Yöneticiler performans de¤erleme geri bildirim görüflmelerinde, ast’lar›n-
dan elde ettikleri bilgileri kurumsal performans› art›racak stratejilerin gelifltiril-
mesinde kullan›rlar. Bu yönüyle, performans yönetimi sisteminin “kurumsal
performans› art›rmaya yönelik stratejilerin ve yönetim uygulamalar›n›n geliflti-
rilmesinde kullan›ld›¤›n›” söyleyebiliriz.

• ‹flletme yönetiminin elde etti¤i bilgiler do¤rultusunda, çal›flanlar›n davran›fl-
lar›n› de¤ifltirerek verimlilik ve etkinlik temelinde bir ifl yapma gelene¤inin
iflletmede yerlefltirilmesine yard›mc› olur.

Performans De¤erleme
Performans de¤erlemesi do¤umla bafllar ve ölünceye kadar devam eder. Do¤umda
sorulan ilk soru, bebe¤in “kaç kilo” do¤du¤udur. Ölümde sorulan soru “kaç yafl›n-
da” öldü¤üdür. Yaflam›m›z›n her evresinde de¤iflik performans de¤erleme ölçütle-
riyle karfl›lafl›r›z: Hangi okula gidiyor, hangi flirkette çal›fl›yor, ne kadar kazan›yor,
nas›l bir evde oturuyor, yazl›¤› var m›, fizi¤i ve sa¤l›¤› nas›l gibi. Çal›flma yaflam›n-
da ifl görenlerin performanslar›n›n de¤erlendirilmesi konusunda da sürekli de¤iflik-
lik yaflanmaktad›r. Bu de¤iflikliklerin nedenleri afla¤›daki gibi s›ralanabilir:

• Hizmet sektörü genifllemekte, beyaz yakal› çal›flan say›s› artmakta ve mes-
lekler giderek daha yüksek kazanç sa¤lama do¤rultusunda de¤iflmektedir.

• Çal›flanlar›n sendikalaflma oran› düflmektedir.
• Uzmanlaflman›n öneminin giderek artmas› insan gücünün e¤itimini zorunlu

hâle getirmektedir.
• Otomasyon yayg›nlaflmakta ve geliflmektedir.
• IT teknolojisinde geliflmeler çal›flma koflullar›n› de¤ifltirmekte, ifl yeri (çal›fl-

ma ortam›) kavram› yeniden tan›mlanmakta, “duvars›z organizasyon” ola-
rak adland›r›lan sanal iflletmeler h›zla ço¤almaktad›r.

• Küreselleflmenin giderek yayg›nlaflmas› do¤rultusunda “dünya vatandafll›-
¤›” önem kazanmakta ve de¤iflik kültürlerden gelen çal›flanlar›n ifl birli¤ine
dayal› bir yönetim tarz› benimsenmektedir.
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Yaflam›m›z boyunca
performans de¤erleme
ölçütleri sürekli
de¤iflmektedir. Bundan 15
y›l önce 60 yafl›nda ölen
birisi için “iyi yaflam›fl”
de¤erlendirmesi yap›l›rken,
günümüzde “erken ölmüfl”
denilmektedir.



Günümüzde yaflanan sürekli de¤iflim, performans de¤erleme yöntemlerini de-
¤ifltirmekte ve iflletmede örgüt kültürünün tamamlay›c›s› olarak “performans kül-
türü” oluflturmay› zorunlu k›lmaktad›r. Bunun en önemli nedeni; günümüzde mar-
ka, örgüt kültürü, kurumsal itibar, IT teknolojisi kullan›m› gibi “soyut de¤erlerin”
katma de¤er yaratma ve kurumsal performans üzerindeki etkisinin anlafl›lmas›d›r.
Bu ba¤lamda, performans de¤erleme yöntemlerinin amaçlar›n›n ve uygulama alan-
lar›n›n farkl›laflt›¤› görülmektedir. Performans de¤erleme (performance assess-
ment), performans yönetimi sürecinin bir aflamas›d›r. Performans de¤erleme, ön-
ceden belirlenmifl standart ölçütler do¤rultusunda çal›flanlar›n performans›n›n öl-
çülmesi ve de¤erlendirilmesi sürecidir. Performans de¤erlemesi yap›l›rken de¤er-
leme an›ndan geriye do¤ru bir zaman kesiti incelenmektedir. De¤erlendirilen bu
zaman kesiti “de¤erleme dönemi” olarak adland›r›l›r. ‹fl görenin geçmifl çal›flmalar›
ve davran›fllar› de¤erlendirilir. Bu aflamada ayr›ca, gelecek de¤erlendirme dönemi
için “beklenti düzeyinde” görüfller aç›klanmaktad›r. Aç›klanan beklentiler, ifl göre-
nin yetkinliklerinin gelifltirilmesiyle do¤rudan ilgilidir.

Günümüzde; nedenselli¤e dayal›, planl› olmayan ve ço¤u kez göstermelik yap›lan perfor-
mans de¤erlendirmesi yerini kurumsallaflm›fl ve sistemli ölçme ve de¤erlendirme yöntem-
lerine b›rakm›flt›r. fiöyle ki hem önceden saptanan somut hedeflere (sat›fl miktar›, sat›fl ge-
liri, hata oran›, memnuniyet oran› gibi) ulaflma derecesi hem de ifl görenin eyleme yönelik
davran›flsal özellikleri de¤erlendirilmektedir.

Performans De¤erlemenin Amac› ve Yararlar›
Performans de¤erlemenin amac›, çal›flan›n performans› ( ya da kendisi için belir-
lenen baflar› standartlar›na ne kadar ulaflabildi¤i) hakk›nda sistematik bilgi sa¤la-
yabilmektir. Performans de¤erlemenin di¤er amaçlar›; (i) Performans standartlar›-
n› gelifltirmek, (ii) ‹flletme yönetimini ve çal›flan› kendi performans›yla ilgili bilgi-
lendirmek, (iii) Çal›flandan beklenenleri aç›k ve net olarak anlatabilmek, (iv) ‹fl-
letmenin amaçlar› do¤rultusunda bireysel performans hedeflerinin belirlenmesi
olarak s›ralanabilir.

Performans de¤erlemenin yararlar›n› iflletme yönetimi ve ifl görenler aç›s›ndan
ele ald›¤›m›zda; iflletme aç›s›ndan; örgütün verimlili¤inin, kârl›l›¤›n›n, ürün/hizmet
kalitesinin artmas›, çal›flanlar›n geliflimine olanak tan›mas› ve onlar› katma de¤er
üretmeye güdülemesi, e¤itim gereksinmesinin belirlenmesini ve insan kaynaklar›
planlamas›n›n yap›lmas›n› kolaylaflt›rmas›, iflletme amaçlar›n›n bireysel amaçlara
indirgenebilmesine katk›da bulunmas› olarak s›ralayabilece¤imiz yararlar› bulun-
maktad›r. Ayr›ca de¤erlendirme ölçütlerinin standartlar› oluflturmas› nedeniyle yö-
neticilerin planlama ve denetim fonksiyonlar›n› daha etkin olarak gerçeklefltirme-
lerini sa¤lar. Çal›flanlara yüklenen somut performans hedefleri yetki devrini kolay-
laflt›r›r. Yöneticilere ast’lar›n›n sorunlar›n› saptayarak onlar› daha iyi anlama, dik-
katle izleme ve denetleme olana¤› verir. Çal›flanlar aç›s›ndan; ast’›n kendisinden
beklenenleri ve performans›n› de¤erlendirmede kullan›lacak ölçütleri önceden bil-
mesi, gelifltirmesi gereken yetkinliklerini ö¤renmesi, performans geri bildirimleri
do¤rultusunda ifl tatmininin ve motivasyonunun artmas›, kendisine yüklenecek he-
deflerin belirlenmesinde söz sahibi olmas› nedeniyle iflletmeye bilinçli olarak ba¤-
lanmas› gibi yararlar› bulunmaktad›r.
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Performans De¤erleme Yöntemleri
Performans de¤erleme konusunda yaz›lm›fl ‹ngilizce kaynaklarda; derecelendir-
me (ranking), s›n›fland›rma (rating), de¤erleme (evaluation) ve ölçme (apprai-
sal) kavramlar›n›n kullan›ld›¤› görülmektedir. Farkl› kavramlar›n kullan›lmas›n›n
nedeni, de¤erlemenin kapsam›na giren ifl görenin statüsüdür. Mavi yakal›lar (iflçi-
ler) için liyakat de¤erlemesi (merit rating), beyaz yakal›lar ve yöneticiler için per-
formans de¤erlemesi (performance evaluation) kavramlar› kullan›lmaktad›r. So-
nuçta, hangi kavram kullan›l›rsa kullan›ls›n; ifl görenin potansiyeli, becerileri, ye-
tenekleri, ifl al›flkanl›klar›, davran›fllar› ve nitelikleri di¤er ifl görenlerle karfl›laflt›r›-
larak sistematik bir ölçme ve de¤erlendirme yap›lmaktad›r. Performans de¤erle-
me yöntemlerinin ortak özelli¤i, hepsinin “önceden belirlenmifl ölçütler” do¤rul-
tusunda ifl görenin performans›n› de¤erlendirmeleridir. Performans de¤erlendir-
me yöntemleri genellikle geleneksel ve güncel yöntemler olarak s›n›fland›r›lmak-
tad›r. fiöyle ki;

i. Geleneksel performans de¤erlendirme yöntemleri: Temelde üst’ün do¤-
rudan ast’› de¤erlendirmesine dayanmaktad›r. Bunlar; s›ralama, ikili karfl›lafl-
t›rma, dereceleme ölçe¤i, zorunlu da¤›l›m yöntemi ve zorunlu seçim yöntem-
leridir. Ayr›ca kritik olay, alan incelemesi ve kontrol listeleri yöntemleri de ge-
leneksel performans de¤erlendirme yöntemleri aras›nda yer almaktad›r.

ii. Güncel performans de¤erlendirme yöntemleri: Temelde performans
de¤erlemesi yap›lan ifl görenin de de¤erlemede söz sahibi olmas›na dayan-
maktad›r. Hedeflere göre de¤erleme, de¤erlendirme merkezi, 360 derece
performans de¤erleme ve çeflitli yöntemlerin birlikte kullan›ld›¤› karma per-
formans de¤erleme yöntemleri güncel performans de¤erleme yöntemleri
olarak adland›r›lmaktad›r. 360 derece performans de¤erlemesinde ifl göre-
nin davran›fl özellikleri (yetkinlikleri); üst’ü, çal›flma arkadafllar›, ast’lar› ve
kendisi taraf›ndan de¤erlendirilmekte ve bu de¤erlendirmeler karfl›laflt›r›la-
rak güçlü oldu¤u ve gelifltirmesi gereken yönleri belirlenmektedir. 

‹flletmenin çal›flanlar›yla gerçeklefltirilen performans de¤erleme görüflmeleri, örgütün
güçlü ve zay›f yönlerinin saptanmas›na ve kurumsal performans›n yükseltilmesini sa¤laya-
bilecek yönetim uygulamalar›n›n belirlenmesine de katk›da bulunmaktad›r.

‹fl De¤erlemesi
‹fl de¤erlemesi (job evaluation), sa¤l›kl› bir ücret sisteminin kurulabilmesi için kul-
lan›lan bir yöntemdir. ‹flletmedeki her bir iflin üretti¤i katma de¤er do¤rultusunda
göreceli s›ras›n›n (en yüksek katma de¤er yaratan iflten en düflük katma de¤eri ya-
ratan ifle do¤ru) belirlenmesidir. Do¤al olarak, en fazla katma de¤eri yaratan ifle en
yüksek ücret ödenecektir. En düflük katma de¤er yaratan ifle, asgari ücret ödene-
cektir. Bu ba¤lamda ifl de¤erlemesi, iflletmedeki ifllerin ayr›nt›l› analiz ve tan›mlar›
sonras›nda, aralar›ndaki farkl›l›klar›n, önem ve güçlük derecelerinin güvenilir, nes-
nel ve tutarl› ölçütlere göre saptanmas› iflidir.

‹fl de¤erlemesinin yap›lma nedenlerinin bafl›nda iflletmenin büyüklü¤ü yer al-
maktad›r. Yap›lan ifl say›s›n›n az oldu¤u küçük iflletmelerde, iflletme sahibi iflleri
kendi zihninde en yüksek katma de¤eri yaratan iflten (en önemli iflten) en düflük
katma de¤eri yaratan ifle (en önemsiz ifle) do¤ru s›ralayabilir. Ancak yap›lan ifl sa-
y›s›n›n fazla oldu¤u büyük iflletmelerde ifl de¤erlemesi yap›lmas› gerekir.
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Performans de¤erlemesi
sonucunda elde edilen
verilerin kullan›m alanlar›
flöyle s›ralanabilir: ‹nsan
kayna¤› planlamas›nda
etkinli¤in sa¤lanmas›,
içeriden ifl gören temininde
ifle göre adam seçilmesi,
iflten ç›karma kararlar›nda
ak›lc› davran›lmas›, e¤itim
ve gelifltirme ihtiyac›n›n
nesnel olarak belirlenmesi,
adil bir ücret sisteminin
kurulmas› ve kariyer
planlamas›nda f›rsat
eflitli¤i.
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‹fl de¤erlemesi, iflletmedeki
her bir iflin analizinden ve
tan›m›ndan yola ç›karak
di¤er ifllere oranla önem ve
güçlük derecesinin güvenilir
olarak saptanmas› ve al›nan
sonuçlar do¤rultusunda adil
bir ücret yap›s›n›n
oluflturulmas› sürecidir.



‹fl De¤erlemesinin Amaçlar›
‹fl de¤erlemesinin insan kaynaklar› yönetimine yönelik amaçlar› flöyle s›ralanabilir:

• ‹fl gerekleri ve ifl tan›mlar›na dayand›¤› için ifllerin önem ve güçlükleri, fark-
l›l›k ve benzerlikleri saptan›r,

• Çal›flanlar›n ücretle ilgili sorunlar›n›n belirlenmesine olanak tan›r,
• Eflit ifle eflit ücret ödenmesini sa¤lar,
• ‹fle göre adam temininde ve yükselme, yatay geçifl konular›nda do¤ru karar

vermeye yard›mc› olur; ifl gören temininde ayr›mc›l›¤› ortadan kald›r›r,
• E¤itim aç›¤›n›n saptanmas›na ve e¤itimin planlanmas›na yard›mc› olur,
• Çal›flanlar aras›ndaki yetki, sorumluluk da¤›l›m›n› ve iliflkileri düzenler,
• E¤itim, deneyim, çaba, sorumluluk gibi ölçütler do¤rultusunda ifllerin bilim-

sel olarak de¤erlendirilmesi çal›flanlar›n gözünde iflletmenin itibar›n› art›r›r
ve bilinçli olarak örgüte ba¤lanmalar›n› sa¤lar,

• Ücret yönetiminde nesnelli¤i sa¤lad›¤› için çal›flanlar üzerinde özendirici et-
ki yarat›r,

• Özellikle büyük iflletmelerde ifl ak›fl›n›, planlamay› ve denetimi kolaylaflt›r›r,
• ‹fl kazalar›n›n önlenmesini ve çal›flma koflullar›n›n iyilefltirilmesini sa¤lar,
• Endüstri iliflkilerinde sosyal taraflara (iflveren/ifl gören) bilimsel veri sa¤laya-

rak karar verme sürecini destekler.
‹fl de¤erlemesi tek bafl›na ücreti belirleyen bir unsur olarak de¤il, ücret yöneti-

minde bir araç olarak kullan›lmaktad›r. “Eflit ifle eflit ücret” ilkesine ba¤l› kalarak
adil bir ücret yap›s›n›n oluflturulmas›na olanak tan›maktad›r. ‹fl de¤erlemesinin üc-
ret yönetimine yönelik amaçlar› afla¤›daki gibi s›ralanabilir:

• ‹fllerin göreli katma de¤erlerinin belirlenmesiyle adil ve nesnel bir ücret sis-
teminin oluflturulmas›,

• Eflit ifle eflit ücret ilkesinin uygulanmas›yla çal›flanlarda verimlilik art›fl›,
• Adil ücret yap›s› do¤rultusunda çal›flanlarda motivasyon ve ifl tatmininin

sa¤lanmas›,
• Çal›flan eme¤inin karfl›l›¤›n› ald›¤›n› düflündü¤ü için endüstri iliflkilerinde

sosyal taraflar aras›nda uyum ve anlay›fl ortam›n›n sa¤lanmas›, çat›flmalar›n
azalmas›,

• ‹fl gören maliyetlerinin saptanmas›na, denetlenmesine ve gerekti¤inde azal-
t›lmas›na yard›mc› olma.

‹fl De¤erlemesi ‹lkeleri
‹fl de¤erlemesi yap›l›rken dikkat edilmesi gereken konular flunlard›r:

• ‹fl gören de¤il, iflin içeri¤i de¤erlendirilmelidir,
• ‹flin hangi özelliklerinin de¤erlendirilece¤inin (ifl de¤erlemesi etkenlerinin)

önceden aç›k ve net olarak tan›mlanmas› ve belirlenmesi gerekmektedir,
• De¤erleme ifl analizi sonuçlar›na dayand›r›lmal›d›r,
• De¤erlendiricilerin uzmanl›klar› ifl de¤erlemesi yapmaya uygun ve yeterli

olmal›d›r,
• De¤erleme süreci oluflturulurken ve yöntem seçilirken örgüt yap›s›na uygun

olmas›na dikkat edilmelidir,
• Ücret yönetiminde eflitlik ve adaleti sa¤layabilecek nesnel, tutarl›, ak›lc› bir

ifl de¤erlemesi yöntemi belirlenmelidir, 
• De¤erleme yöntemi çal›flanlara kolayca anlat›labilmelidir,
• ‹fl de¤erlemesi çal›flmalar›n›n amac› herkese aç›klanmal›d›r. Bu konuda aç›k

ve fleffaf davran›lmal›d›r.
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‹fl de¤erlemesi, iflletmenin
çal›flanlar› ya da iflletme
d›fl›ndan uzmanlar
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nesnelli¤in sa¤lanabilmesi
ve daha k›sa sürede sonuç
al›nabilmesi aç›s›ndan
iflletme d›fl›ndan uzmanlar
taraf›ndan yap›lmas›n›n
daha uygun olaca¤›
de¤erlendirilmektedir. 



‹fl De¤erlemesi Etkenleri (Faktörleri)
Tüm ifller için geçerli olabilecek ifl de¤erlemesi etkenleri afla¤›da görüldü¤ü gibi s›-
ralanabilir:

• Beceri etkeni: Her çal›flan›n iflini gerekti¤i gibi yapabilmesi için sahip ol-
mas› gereken bilgi, ustal›k ve yeteneklerin toplam›d›r. Beceri etkeninin alt
etkenleri; deneyim, bilgi, ö¤renim, zekâ, inisiyatif ve çare buluculuk, yete-
nek ve ustal›k olarak s›ralanabilir.

• Çaba etkeni: Fiziksel ve/veya zihinsel olarak yap›lmas› gerekenleri çal›fla-
n›n gerçeklefltirebilmesi için göstermesi gereken çabay› ifade etmektedir. Bu
etken, bedensel ve zihinsel çaba olarak ikiye ayr›l›r ve az, hafif, orta, fazla,
çok fazla olarak derecelendirilebilir.

• Sorumluluk etkeni: ‹flin yap›lmas›nda ortaya ç›kabilecek zararlar ifl göre-
nin sorumlulu¤undad›r. ‹flin özelli¤ine ba¤l› olarak sorumluluk düzeyi de¤i-
flebilmektedir. Bu etken; üretim, malzeme, araç gereç, donan›m ve baflkala-
r›n›n güvenli¤inden sorumluluk gibi alt etkenlere ayr›lmaktad›r.

• Çal›flma koflullar› etkeni: ‹flin yap›ld›¤› ortamdaki fiziksel koflullar do¤rultu-
sunda ifli tehlikeli ya da riskli hâle getiren unsurlar ele al›nmaktad›r. Çal›flma
koflullar› etkeninin alt etkenleri; ayd›nlatma ve havaland›rma, ›s›-nem, gürül-
tü-titreflim, hava kirlili¤i ve ifl güvenli¤i (ifl kazalar›) olarak s›ralanmaktad›r.

‹fl De¤erlemesi Yöntemleri
‹fl de¤erlemesi yöntemleri say›sal ve say›sal olmayan yöntemler olmak üzere ikiye
ayr›lmaktad›r: 

• Say›sal olmayan yöntemler (non-quantitative methods)
- S›ralama yöntemi (ranking method)
- S›n›fland›rma ya da derecelendirme yöntemi (grading method)

• Say›sal yöntemler (quantitative methods)
- Faktör karfl›laflt›rma yöntemi (factor comparison method)
- Puan yöntemi (point rating method)

Say›sal olmayan yöntemler, s›ralama ve s›n›flama olarak; say›sal yöntemler, fak-
tör karfl›laflt›rma ve puan yöntemi olarak kendi içlerinde ikiye ayr›lmaktad›r.

Çal›flanlar aç›s›ndan ücret yap›s›n›n adil olmas› önemlidir çünkü ald›klar› ücret karfl›l›¤›n-
da yapt›klar› iflleri sürekli olarak k›yaslarlar. ‹fl de¤erlemesi, iflletmede daha fazla katma
de¤er yaratan ifllere daha fazla ücret ödendi¤ini bilimsel olarak ispatlayarak, ifl görenin
daha verimli ve etkin olarak çal›flmas›n› desteklemektedir.

Ücret Yönetimi
Ücret yönetimi; sosyal taraflar›n beklentilerini tatmin edebilecek bir ücret politikas›-
n›n belirlenmesini, uygulanmas›n› ve süreklili¤inin sa¤lanmas›n› amaçlayan insan
kaynaklar› yönetimi faaliyetlerinden birisidir. Ücret yönetiminin ‹ngilizce karfl›l›¤› ola-
rak kullan›lan “compensation management” kavram› Türkçeye “karfl›l›k yönetimi”
olarak çevrilebilir. Bunun nedeni, ifl görenin eme¤i karfl›l›¤›nda yap›lan ödemenin sa-
dece nakit parayla s›n›rl› kalmamas›ndan kaynaklanmaktad›r. ‹nsan kaynaklar› yöne-
timinde ücret yönetiminin iki boyutu bulunmaktad›r. 

• Birinci boyut maddi boyutudur. Nakit olarak çal›flana verilen parad›r. Bu
boyutta eme¤in karfl›l›¤› olarak ödenen nakit para; kök ücret, ücret haddi,
temel ücret, do¤rudan ücret olarak da adland›r›lmaktad›r.
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• ‹kinci boyut, maddi olmayan ya da nakit para d›fl›nda çal›flana sunulan ola-
naklard›r. Sosyal ücret, dolayl› ücret, ücret d›fl› olanaklar/yard›mlar olarak
da adland›r›lan ikinci boyuttaki ek fayda unsurlar›; lojman, krefl, ifl yerine
toplu ulafl›m (servis), ö¤le yeme¤i, yaflam ve sa¤l›k sigortas›, bayram/özel
gün g›da paketi olarak çeflitlendirilebilir.

‹fl görene eme¤i karfl›l›¤›nda sa¤lanan; yaflam ve sa¤l›k sigortas›, ifl yerine toplu ulafl›m
(servis), bayram/özel gün g›da paketi, lojman, krefl gibi maddi olmayan olanaklar,
iflletmenin sat›n alma gücünün yüksek olmas› nedeniyle, piyasadan ifl görenin kendisinin
temin edilebilece¤inden daha uygun fiyata sa¤lanabilmektedir.

Ücret Yönetiminin Amaçlar›
Ücret yönetimiyle ilgili uygulamalar›n amaçlar›n› afla¤›daki bafll›klar alt›nda topla-
yabiliriz:

• Mevcut ifl görenleri elde tutma: Ücret politikas›n›n adil olmas› ve çal›flan-
lar›n memnuniyetini sa¤lamas› için, iflletmede istihdam edilen çal›flanlar›n
emeklerinin karfl›l›¤›n› ald›klar›n› düflünmeleri gerekmektedir. Bu ba¤lamda
ücret yönetimi, çal›flanlar›n ücretlerinden tatmin olmalar›n› sa¤lamay› amaç-
lamaktad›r. Ücretlerinden memnun olmayan çal›flanlar ya verimsiz çal›fla-
caklar ya da iflletmeden ayr›lacaklard›r. Bu nedenle, mevcut çal›flanlar›n el-
de tutulmas› ve standart performans düzeyinde çal›flmalar›n›n sa¤lanmas›
ücret yönetiminin temel amac›d›r.

• Nitelikli ifl görenleri çekme: ‹fl gücü piyasas›nda yer alan nitelikli ifl gö-
renler, emeklerinin karfl›l›¤›n› ödeyecek bir iflletmede çal›flmak isterler. Bu
ba¤lamda, ücretlerin piyasa koflullar›na uygun olmas›, nitelikli ifl görenlerin
iflletmede çal›flmay› istemelerini sa¤layacakt›r. Böylece iflletme; hem nitelik-
li insan kayna¤› istihdam edebilme hem de piyasada itibar sahibi olabilme
olana¤›na kavuflabilecektir.

• Tatminkâr ve motive edici olabilme: Ücret; çal›flanlar›n beklentilerini
karfl›lamal›, ifllerini yapmaya motive edebilmeli, ifl tatminsizli¤i yaratmamal›
ve örgütsel vatandafll›¤› desteklemelidir.

• Verimlilik ve etkinlik art›fl› sa¤lama: fieffaf ve adil bir ücret politikas›, di-
¤er tüm iflletme politikalar› gibi, çal›flanlar›n verimliliklerini ve dolay›s›yla ifl-
letmenin kurumsal performans›n› art›rabilmelidir.

Ücret Yap›s›
Ücret yap›s›, iflletmede ücret adaletinin sa¤lanabilmesi aç›s›ndan önemlidir ve iki
temel unsura dayanmaktad›r. Birinci unsur, çal›flanlar›n yapt›klar› ifllerin birbirine
oranla önem ve zorluk derecelerine göre ücret ödenmesini gerektirir. Örne¤in, te-
mizlik iflçisi elektrik ustas›ndan daha düflük ücret almal›d›r. Bunun nedeni, elektrik
ustas› daha fazla mesleki bilgi, deneyim ve beceri (ustal›k) sahibidir ve yapt›¤› ifl
riskli oldu¤undan, üstlendi¤i sorumluluk daha çoktur. Dolay›s›yla, temizlik iflçisin-
den daha yüksek ücret al›r. Bu durumun ücret politikas›na yans›t›lmas› “ifl de¤er-
lemesi” arac›l›¤›yla gerçeklefltirilir. ‹kinci unsur; çal›flanlar ayn› niteliklere sahip ol-
salar bile, bu niteliklerini ifl sonuçlar›na dönüfltürürken farkl› düzeyde verimli olur-
lar. Örne¤in, iki elektrik ustas›ndan biri eksiksiz ifl yaparken di¤eri hata yap›p za-
rar veriyorsa, bu durum ücretine yans›t›lmal›d›r. Baflka deyiflle; iflini dikkatli, özen-
li yapan ve daha üretken olan elektrik ustas›; iflini özensiz, ilgisiz, dikkatsiz, hatal›
yapan elektrik ustas›ndan daha yüksek ücret almal›d›r. Verimli çal›flanlar› çal›flma-
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Ücret yap›s›n› olufltururken
göz önünde bulundurulmas›
gereken unsurlar flunlard›r:
(i) ‹flin yaratt›¤› katma de¤er
ne kadar fazlaysa, ödenen
ücret o kadar yüksek
olmal›d›r, (ii) Çal›flanla
çal›flmayan birbirinden
ayr›lmal›d›r yoksa çal›flanlar
da çal›flmayan yap›l›r, (iii)
Cari piyasa ücretleri
do¤rultusunda bir ücret
ödenmelidir.
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yanlardan ay›rmak için “performans de¤erlemesi” yap›l›r. Sonuçta ücret yap›s›; ya-
p›lan iflin önem ve güçlük derecesi ve ayn› ifli yapan iki kiflinin performans fark›-
na göre ücret ödenmesini sa¤layabilmelidir. Ayn› oranda ücret art›r›mlar› veya
“seyyanen zam”, ücret yap›s›n›n bozulmas›na ve ücret adaletsizli¤ine neden ol-
maktad›r. Piyasa ücret araflt›rmalar› da ücret yap›s›n›n belirlenmesi aç›s›ndan önem-
lidir. ‹flletmeler çal›flanlara ödedikleri ücretlerin sektörde yer alan di¤er iflletmele-
re oranla ne düzeyde oldu¤unu bilmek isterler ve bunun için piyasa ücret araflt›r-
malar› yaparlar. E¤er ücret yap›s›n›n belirlenmesinde piyasa ücret araflt›rmalar›n-
dan yararlan›lmazsa, çal›flanlar istifa ederek sektörde daha yüksek ücret ödeyen ifl-
letmelere geçebilirler. Bu da iflletme aç›s›ndan önemli bir maliyet unsurudur.

Ücret politikalar›n›n düzenlenmesinde etkili olan; (i) Çal›flanlar›n yapt›klar› ifllerin birbi-
rine oranla önem ve zorluk derecelerinin farkl› olmas›, (ii) Benzer niteliklere sahip olan
çal›flanlar›n bu niteliklerini ifl sonuçlar›na dönüfltürürken farkl› düzeyde verimli olmalar›
ve (iii) Piyasa ücret araflt›rmalar› birbiriyle etkileflim halindedir ve bu nedenle birlikte ele
al›nmalar› ve de¤erlendirilmeleri gerekmektedir. Ancak enflasyonun ücretler üzerinde ya-
ratt›¤› afl›nman›n giderilmesinden sonra bu üç unsurun göz önünde bulundurularak ücret
politikas›n›n belirlenmesi do¤ru olacakt›r.

Ücret Politikas›
Yüksek ücret politikas›n›n ifl gücü piyasas›ndaki nitelikli ifl görenleri iflletmeye çe-
kece¤i ancak sabit maliyetleri yükseltece¤i; düflük ücret politikas›n›n iflletmedeki
nitelikli ifl görenlerin iflten ayr›lmas›na neden olabilece¤i göz önünde bulundurul-
mal›d›r. Ücret politikas›n›n iflletmenin insan kaynaklar› stratejisiyle uyumlu olmas›
önemlidir. Genellikle “sald›rgan insan kaynaklar› stratejisi” uygulayan iflletmelerin
“yüksek ücret politikas›” izledikleri saptanm›flt›r. Ücret politikas›n›n belirlenmesi-
nin yararlar› afla¤›daki gibi s›ralanabilir:

i. Çal›flanlara adil ücret ödenmesine olanak tan›r çünkü ücret politikas› do¤-
rultusunda ifller yaratt›klar› katma de¤er do¤rultusunda s›ralanm›fl (ifl de¤er-
lemesi yap›lm›fl), yükselme (terfi) ifllemleri nesnel koflullara ba¤lanm›fl (per-
formans de¤erlemesi yap›lm›fl) ve piyasa ücretleri araflt›r›lm›flt›r.

ii. Çal›flanlara yaratt›klar› katma de¤ere göre ödeme yap›laca¤› için adam ka-
y›rmalar, “çal›flana ifl çal›flmayana ücret verilir” gibi söylemler ortadan kal-
kacak ve huzurlu bir çal›flma ortam› sa¤lanabilecektir. Daha fazla katma de-
¤er üreten ifllerle daha az katma de¤er yaratan ifller aras›nda ay›r›m yap›lma-
s›, kurumsal performans› olumlu yönde etkileyecektir.

iii. Ücret politikas›, ücretlerin saptanmas›nda ve çal›flanlara ödemelerin yap›l-
mas›nda nesnel ve gerçekçi davran›ld›¤›n› aç›kça ortaya koyaca¤› için, çal›-
flanlar›n motivasyonu ve morali artacak, bu da iflletmenin kurumsal perfor-
mans›n› yükseltecektir.

iv. ‹fl gücü maliyetleri daha kolay planlanabilecek (bütçelenebilecek) ve denet-
lenebilecektir.

v. ‹flletmeye nitelikli ifl görenlerin çekilmesi kolaylaflacak ve iflletmede çal›flan
nitelikli ifl görenlerin baflka iflletmelere gitmesi önlenebilecektir. Örne¤in,
düflük ücretler nedeniyle ortaya ç›kabilecek ifl gören devir h›z›nda azalma
görülecektir. 

vi. Sosyal taraflar aras›nda do¤abilecek anlaflmazl›klar ve sürtüflmeler en aza in-
dirilebilecek, e¤er ifl yerinde sendika varsa, ücret art›fl› konusu nesnel temel-
lere dayand›r›larak tart›fl›labilecektir.
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Ücret Politikas› ‹lkeleri
Ücret politikas› ilkelerini afla¤›daki gibi s›ralayabiliriz:

• Eflitlik ilkesi: Ücret yönetimi uygulamalar›nda ifllerin karfl›l›¤› belirlenirken,
eflit ifle eflit ücret ödenmelidir. ‹flletmede ayn› ifl güçlü¤üne sahip iki ifl için
(bu iflleri kim yaparsa yaps›n) farkl› ücret ödenmemelidir. Çal›flanlar›n ifllet-
me yönetimine karfl› tepkilerini en aza indirmede eflitlik ilkesinin ücret po-
litikas›nda yer almas› önemlidir.

• Dengeli ücret ilkesi: Ücret ifl görenin yaflam kalitesini düflürmemeli ancak
iflletmenin sabit maliyetlerini de art›rmamal›d›r. ‹fl görenin yaflam kalitesi ve
sabit maliyetler aras›nda denge yaratacak düzeyde ücretler saptanmal›d›r.

• Yükselme (terfi) ile orant›l› ücret ilkesi: Çal›flan iflletmede terfi al›r ve
pozisyonu yükselirse, artan yetki ve sorumluluklar› do¤rultusunda ücretinin
de artmas› gerekmektedir.

• Bütünlük ilkesi: Ücret sisteminde mavi ve beyaz yakal›lar›n ücretleri ara-
s›nda bütünlük sa¤lanmal›d›r.

• Nesnellik ilkesi: Ücret politikas› objektif ölçütlere göre oluflturulmal›d›r.
Duygusall›ktan uzak ve profesyonel bir yaklafl›m içermelidir. Bu nedenle; ifl
de¤erlemesi (ifllerin yaratt›klar› katma de¤er do¤rultusunda en fazla katma
de¤er yaratandan en az katma de¤er yaratana do¤ru s›ralanmas›), perfor-
mans de¤erlemesi (çal›flanla çal›flmayan›n birbirinden ayr›lmas› ve çal›flan›n
ödüllendirilmesi) ve piyasa ücret araflt›rmas› (ayn› sektörde yer alan iflletme-
lerde benzer ifllerde çal›flanlara efl de¤er ücret ödenmesi) yap›lmal›d›r.

• Cari ücrete uygunluk ilkesi: ‹fl gücü piyasas›nda eme¤in fiyat›n› (ücretle-
ri) arza ve talebe göre belirleyen ücret düzeyi cari ücret olarak adland›r›l-
maktad›r. ‹fl gücü arz› fazlaysa, ifl talebi artacak ve ücretler düflecek, buna
karfl›l›k ifl gücü talebi fazlaysa, arz yetersiz kalaca¤› için ücretler artacakt›r.
‹flletme yönetimi, ücretleri cari ücret düzeyine uygun olarak belirlemelidir.

Ücret Sistemleri 
Seçilen ücret sisteminin, ücreti oluflturan faaliyetlerle uyumlu olmas› gerekmekte-
dir. Bu ba¤lamda, “girdi-sonuç” veya “çaba-sonuç” iliflkisi ücret sisteminin belirlen-
mesinde göz önünde bulundurulmal›d›r. E¤er girdi-sonuç farkl›l›¤› ölçülemiyorsa,
ücret sistemi “zaman temelli” olarak seçilmelidir. Buna karfl›l›k, girdiler kiflisel ça-
baya dayal› ve sonuç ölçülebilir nitelikteyse, hem girdi hem de sonuç farkl›l›klar›-
n› ifl görenin ücret gelirine yans›tabilen “özendirici ücret sistemi” seçilmelidir. Üc-
ret sistemleri genellikle afla¤›daki gibi s›n›fland›r›lmaktad›r:

A. Zaman Birimini Temel Alan Ücret Sistemleri
a. Temel zaman ücreti
b. Ölçülmüfl ifl miktar›na göre günlük ücret
c. De¤iflken günlük ücret

B. Özendirici Ücret Sistemleri
a. Ürün temelli özendirici ücret sistemleri

1. Parça bafl› ücret sistemi
2. Akort ücret sistemi

b. Primli ücret sistemleri
1. Tek faktörlü primli ücret sistemi
2. Çok faktörlü primli ücret sistemi
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Baz› durumlarda, ödenecek ücretin belirlenmesinde “ifl” veya “sonuç” ölçüt olarak al›na-
maz. Örne¤in, ifl görenin can güvenli¤inin söz konusu oldu¤u ifllerde ve/veya yüksek veri-
min elde edilmesi fire ve hata oranlar›n› yükseltiyorsa, özendirici ücret sistemleri çal›fla-
na veya iflletmeye zarar verebilece¤i için, daha az riskli bir ücret sistemi olarak, zaman bi-
rimini temel alan ücret sistemlerinden birisi seçilmelidir.

Kariyer Yönetimi
Kariyer (career) kavram›, Frans›zcada “tafl oca¤›” anlam›na gelen “carriere” kelime-
sinden gelmektedir. Tafl oca¤›ndan ç›kart›lan ham tafl gibi, birey de çal›flma yaflam›
boyunca yontulmakta ya da baflka deyiflle, kendini gelifltirmektedir. Türkçede
“meslek ya da uzmanl›k” anlam›nda kullan›lmaktad›r. Kariyer; bireyin çal›flma ya-
flam› boyunca edindi¤i bilginin, deneyimin, becerinin (ustal›¤›n), yetene¤in (kabi-
liyetin) tümüdür ve emekli oluncaya kadar meslek yaflam›nda ilerlemesidir. Mes-
lek, bireylerin yaflamlar›n› sürdürebilmeleri için para kazanabilmelerini sa¤layan bir
araçt›r. Kariyer yapmak, maddi tatminin yan›nda manevi ya da psikolojik tatmin de
sa¤lamaktad›r. Psikolojik ya da manevi tatminle anlat›lmak istenilen; bireyin öz
sayg›s›n›n artmas›, kendini gelifltirmesi, sosyal kimlik edinmesi ve toplumda statü
kazanmas›d›r. Kariyer kavram› genellikle çal›flma yaflam›nda yükselme, baflar›l› ol-
mayla özdefllefltirilmekte ve çal›flan›n ifl yerinde yükselmesi, kariyerinde baflar›l› ol-
du¤unun somut bir göstergesi olarak kabul edilmektedir. Herzberg’e göre, ücret ifl
tatminsizli¤i unsurlar›ndan birisidir ve ücretinin yüksek olmas›, çal›flan›n ifl tatmin-
sizli¤ini önler. Ancak ifl tatminsizli¤i ve ifl tatmini birbirinin karfl›t› duygular de¤ildir
ve ifl tatminsizli¤inin olmamas› (yüksek ücret nedeniyle) ifl tatmini vard›r anlam›na
gelmemektedir. ‹fl tatmini, iflin içeri¤inin (özünün) zengin olmas›yla ilgili bir duy-
gudur ve kariyer basamaklar›n› t›rmanmayla (yükselmeyle) do¤rudan iliflkilidir.
Çünkü kariyer basamaklar›nda yükselen ifl görenin yetki ve sorumluluklar› artmak-
ta ya da içeri¤i daha zengin bir iflte çal›flmaktad›r. Bu nedenle, çal›flanlar kariyer ya-
pabilecekleri iflletmelerde çal›flmak ve kendi kariyer planlamalar›nda söz sahibi ol-
mak isterler. Kariyer kavram›n› daha ayr›nt›l› olarak tan›mlayabilmek için özellikle-
rini afla¤›daki gibi s›ralayabiliriz:

• Kariyerde süreklilik önemlidir. Kariyer; çal›flma yaflam› boyunca birbirini an-
laml› olarak izleyen ifllerden oluflur.

• Kariyer; çal›flma yaflam› boyunca elde edilen bilgi, beceri, yetenek ve dene-
yimlerin tümünü kapsar.

• Kariyer; yükselme (terfi ) ve bu ba¤lamda, yetki/sorumluluk art›fl› anlam›na
gelir.

• Kariyer; hem geçmiflle hem de gelecekle ilgilidir. Çünkü ifl görenin geçmifl-
te çal›flt›¤› ifl, gelecekte çal›flmak istedi¤i iflin gerektirdi¤i bilgi, beceri, yete-
nek ve deneyim düzeyiyle do¤rudan iliflkilidir.

Meslek seçiminde genellikle tesadüflerin ve flans›n rol oynad›¤› düflünülse de
bireyin kiflili¤inin, becerilerinin, yeteneklerinin, ilgi alanlar›n›n, beklentilerinin, ai-
le ve sosyal çevresinin meslek seçiminde etkili oldu¤u bir gerçektir. Kariyer yaln›z-
ca belli meslekler için geçerli de¤ildir. Çal›flanlarda maddi (ücret art›fl›) ve manevi
(yetki ve sorumluluk art›fl›) tatmini sa¤layabilecek her meslek kariyer yapabilme
olana¤› sa¤lamaktad›r.

186 ‹flletme Fonksiyonlar ›
S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

Kariyer yapma olana¤›
sa¤layan bir iflletmede
çal›flmak; maddi tatminin
yan› s›ra, yetki ve
sorumluluk art›fllar› (terfiler)
do¤rultusunda yap›lan iflin
içeri¤inin sürekli
zenginleflmesi nedeniyle
manevi tatmin de
sa¤lamaktad›r.



Kariyer Planlamas›
Kariyer planlamas›, çal›flan›n gelecekte yapaca¤› ifller, üstlenece¤i görevler do¤rul-
tusunda öngörüde bulunulmas›d›r ve hem ifl gören hem de iflletme yönetimi tara-
f›ndan yap›lmaktad›r. ‹fl gören aç›s›ndan, çal›flan›n gelecekte yapaca¤› ifller ve üst-
lenmek istedi¤i görevlerin kendisi taraf›ndan öngörülmesidir ve “kariyer talebi”
olarak adland›r›lmaktad›r. Çal›flan kendi kariyer planlamas› do¤rultusunda çal›flt›¤›
iflletmeden ayr›lma karar› da verebilir. ‹flletme yönetimi aç›s›ndan, kariyer yöneti-
minin alt süreçlerinden birisidir ve çal›flan›n sahip oldu¤u bilgi, beceri, yetenek ve
deneyim do¤rultusunda çal›flt›¤› iflletmede yükselmesinin planlanmas›d›r. “Kariyer
arz›” olarak adland›r›lmaktad›r. Kariyer yönetiminde, örgüt yap›s›n›n kariyer arz›-
na uygun olarak düzenlenmesi önemlidir. Kariyer talebinin karfl›lanamamas› duru-
munda, çal›flan›n verimli¤i ve etkinli¤i düflebilecek ve bu da, iflletmenin kurumsal
performans›n› olumsuz yönde etkileyebilecektir. Kariyer yönetiminin kapsam›na,
üniversite mezunu ve yönetici olarak yetifltirilmek üzere iflletmeye al›nan ifl gören-
ler girmektedir. Bir iflletmede ayn› iflte uzun y›llar çal›flmak ve emekli olmak kari-
yer yapmak anlam›na gelmemektedir.

Kariyer planlamas›yla performans de¤erlemesi aras›nda do¤rusal bir iliflki vard›r. Perfor-
mans de¤erlemesi do¤rultusunda gerçeklefltirilen e¤itim ve gelifltirme faaliyetleri kariyer
planlamas›n› tamamlamaktad›r.

Kariyer planlamas› yapabilmek için üst ve orta düzey yöneticilerin “önceden
belirlenmifl görev süreleri” do¤rultusunda çal›flt›r›lmalar› gerekmektedir. Genellikle
yöneticilerin görevde kalma süreleri 3 y›ld›r ve 2 y›l daha uzat›labilir. Ayr›ca farkl›
kariyer planlar› aras›nda geçifl yapabilme olana¤›n›n sa¤lanmas› kariyer yönetimin-
de etkinli¤in sa¤lanabilmesi aç›s›ndan önemlidir. Örne¤in, üniversitelerde “akade-
mik personel” ve “idari personel” olarak adland›r›lan iki farkl› kariyer plan› bulun-
maktad›r. ‹dari kadroda memur olarak ifle baflland›¤›nda, çeflitli kariyer aflamalar›n-
dan geçerek “üniversite sekreterli¤i” görevine kadar yükselebilme olana¤› bulun-
maktad›r. Akademik kadroda araflt›rma görevlisi olarak ifle baflland›¤›nda, çeflitli
kariyer aflamalar›ndan geçerek profesörlü¤e kadar yükselebilme olana¤› vard›r.
Talep edilmesi durumunda, e¤er kadro varsa ve talepte bulunan gerekli atanma
koflullar›n› tafl›yorsa, idari personel kariyer plan›ndan ç›k›larak akademik personel
kariyer plan›na geçilebilir.

Kariyer planlamas›n›n amaçlar›; (i) ‹flletmenin insan kayna¤›n›n daha verimli
kullan›lmas›, (ii) ‹flletme yönetimiyle yöneticiler aras›ndaki iletiflimin güçlendiril-
mesi, (iii) Yükselme beklentisinin karfl›lanmas› do¤rultusunda yöneticilerin ifl tat-
mininin ve iflletmeye ba¤l›l›klar›n›n sa¤lanmas›, (iv) Üst düzey yöneticilerin iç kay-
naktan temin edilmesi nedeniyle ifl gücü giderlerinde optimizasyon, (v) Perfor-
mans de¤erlemesinin nesnel ölçütler do¤rultusunda yap›lmas›, (vi) E¤itim ve ge-
lifltirme ihtiyac›n›n daha ak›lc› belirlenmesi olarak s›ralanabilir. Kariyer planlamas›,
“ö¤renen örgüt” olabilmek için gerekli olan “örgütsel bilinç” oluflumunu da destek-
lemektedir.

Kariyer planlamas› yapabilmenin önemli koflullar›ndan birisi, orta ve üst kademe yöneti-
cilerden boflalan pozisyonlar›n içeriden temin yoluyla doldurulmas›d›r. D›flar›dan temin
ancak alt düzey yönetici pozisyonlar› için tercih edilmelidir. 
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Kariyer yönetiminde, ifl
görenin kariyer talebiyle
iflletmenin kariyer arz›n›n
“kesiflmesi” gerekmektedir.
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Kariyer Yönetimi ve Kariyer Planlamas› Aras›ndaki Fark
Kariyer yönetimi ve kariyer planlamas› birbirinden farkl› kavramlard›r. Kariyer yö-
netimi, kariyer planlar›n›n örgüt yap›s›yla uyumlaflt›r›lmas› ve planlanan kariyerin
gelifltirilmesi sürecidir. Kariyer planlamas›, kifliye özeldir yani bir yöneticinin kari-
yeriyle ilgilidir. Kariyer yönetimi, iflletmede istihdam edilen tüm yöneticilerin kari-
yerleriyle ilgilidir. Kariyer yönetimi, iflletmedeki yöneticilerin gelecekte üstlenecek-
leri görevler do¤rultusunda bilgi, deneyim, beceri, yetenek düzeylerinin gelifltiril-
mesi ve bu ba¤lamda, örgütsel ve bireysel hedeflerin uyumlu hâle getirilmesi sü-
recini kapsamaktad›r. Örgütsel amaçlar iflletmenin kurumsal performans›yla do¤-
rudan iliflkilidir ve yüksek karl›l›k, yeni yat›r›mlar, büyüme olarak s›ralanabilir. Bi-
reysel amaçlar, çal›flanlar›n iflletme yönetiminden bekledikleri yüksek ücretler,
yükselme, kendini gelifltirme, uygun çal›flma koflullar› olarak s›ralanabilir. ‹flletme
yönetimi, örgütsel amaçlar› gerçeklefltirebildi¤i oranda çal›flanlar›n bireysel amaç-
lar›na (ya da beklentilerine) katk›da bulunmaktad›r. Örne¤in, kârl›l›k düzeyi yük-
sek olan bir iflletme çal›flanlar›na daha iyi maddi olanaklar sa¤layabilmekte ya da
sürekli yat›r›m yapan ve büyüyen bir iflletmede kariyer arz› daha fazla olmaktad›r.
Bu ba¤lamda kariyer yönetimi, toplam kariyer arz ve talebinin birlikte ele al›narak
de¤erlendirildi¤i bir süreçtir.

Kariyer Gelifltirme
Kariyer gelifltirme, yöneticilerin kariyer hedeflerine ulaflabilmeleri ya da kariyer
beklentilerinin karfl›lanabilmesi için iflletme yönetimi taraf›ndan gerçeklefltirilen
tüm faaliyetlerdir. Kariyer planlamas› do¤rultusunda gerçeklefltirilen; e¤itim ve ge-
lifltirme, yükselme (terfi), yatay geçifl ve rotasyon faaliyetlerinin uygulanmas› süre-
cidir. Kariyer yönetiminin uygulama aflamalar› olarak da nitelendirilebilir. Bu ba¤-
lamda, yöneticinin bir sonraki görevine haz›rlanabilmesi için bilgi, beceri, yetenek
ve deneyim düzeyinin yükseltilmesi do¤rultusunda gerekenlerin yap›lmas›d›r. Ka-
riyer gelifltirme ve kariyer planlamas›, yöneticilerin tüm çal›flma yaflamlar› boyun-
ca birbirine paralel olarak ilerler. Kariyer gelifltirme do¤rultusunda gerçeklefltirilen
faaliyetler; kariyer koçlu¤u/dan›flmanl›¤›, rotasyon, ifl zenginlefltirme, ifl göreni
güçlendirme, yönetici gelifltirme, teknik ve yönetsel beceri gelifltirme e¤itimleri
olarak s›ralanabilir.

Kariyer planlamas›nda esneklik önemlidir ve yap›lan güncellemeler do¤rultusunda kariyer
gelifltirme faaliyetleri de¤iflebilir.

Kariyer Gelifltirme Aflamalar›
Yöneticilerin iflletmedeki çal›flma yaflam› boyunca birbirine paralel olarak ilerleyen
kariyer planlamas› ve kariyer gelifltirme aflamalar› afla¤›daki gibi s›ralanabilir:

• Kendini tan›ma ve uzmanlaflaca¤› ifli bulma aflamas›: Çal›flan›n kendi-
sini tan›ma aflamas›d›r. Hangi ifli yaparak çal›flma yaflam›nda baflar›l› olabi-
lece¤ine karar verdi¤i, güçlü ve zay›f yönleri üzerinde düflündü¤ü aflamad›r.

• Uzmanlaflma aflamas›: Çal›flan›n yapt›¤› iflte uzmanlaflmaya karar verdi¤i,
iflini yaparken kariyer f›rsatlar›n› de¤erlendirmeye bafllad›¤› aflamad›r. Bu
aflamada, çal›flan›n iflletmeden beklentileri (bireysel hedefleri) netleflir ve
kendi kariyer planlamas›n› yapar.

• Orta kariyer aflamas›: ‹flletmenin kariyer arz›n›n çal›flan taraf›ndan de¤er-
lendirdi¤i aflamad›r. Bu aflamada, iflletme yönetimi gerekli deste¤i vermez
ve çal›flan da beklentilerini karfl›layamayaca¤›n› düflünürse, iflinden ayr›labi-
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lir. Bu nedenle, orta kariyer aflamas› “huninin dar a¤z›” olarak nitelendiril-
mekte ve geliflme, duraksama, gerileme olarak adland›r›lan üç ayr› dönem-
den oluflmaktad›r. fiöyle ki huninin dar a¤z›ndan içeri girebilenler kariyerle-
rine devam ederek yönetim kademelerinde yükselmeye devam ederler. Hu-
ninin dar a¤z›ndan içeri giremeyenler için bekleme ya da gönüllü olarak ifl-
ten ayr›lma söz konusudur.

• Üst kariyer aflamas›: Genel müdür, yönetim kurulu baflkan›, icra kurulu
üyesi gibi unvanlar do¤rultusunda iflletmenin kurumsal ve rekabet stratejile-
rinin belirlenmesinde söz sahibi olunan aflamad›r.

Kariyer Yönetiminin Gerekleri
Kariyer yönetiminin gere¤i kariyer arz›d›r. Kariyer arz›n›n koflullar› flunlard›r:

• Orta ve üst kademe yöneticilerinin görev sürelerinin s›n›rland›r›lm›fl olmas›,
• Boflalan pozisyonlar›n›n içeriden temin yoluyla doldurulmas›,
• D›flar›dan ifl gören temininde yafl s›n›r›n›n bulunmas›,
• Geri bildirime dayanan bir performans de¤erleme sisteminin uygulanmas›,
• Farkl› kariyer planlar› aras›nda geçifle olanak tan›nmas›,
• E¤itim ve gelifltirmeye önem verilmesi, 
• ‹fl zenginlefltirme, ifl göreni güçlendirme gibi yönetim uygulamalar›n›n ger-

çeklefltirilmesi,
• Yükselme, yatay geçifl, rotasyon gibi kariyer yollar›n›n çal›flanlar›n kariyer

haritalar› üzerinde belirlenmesi.

Giriflimcinin ve ailesinin yönetici olarak çal›flt›¤› aile iflletmelerinde kariyer arz›n›n s›n›r-
l› kalabilece¤i göz önünde bulundurulmal›d›r. Bir aile flirketinde uzun y›llar çal›flmak ka-
riyer yapmak anlam›na gelmemektedir.

‹nsan kaynaklar› planlamas›, ifl gören temini, e¤itim ve gelifltirme, performans yönetimi, ifl
de¤erlemesi, ücret yönetimi, kariyer yönetimi kavramlar›n› aç›klay›n›z ve neden insan kay-
naklar› yönetiminin teknik kapsam› içinde yer ald›klar›n› belirtiniz.
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‹nsan kaynaklar› yönetimini tan›mlamak ve kap-

sam›na giren konular› s›n›fland›rmak.

‹nsan kaynaklar› yönetimi; katma de¤er üretebi-

lecek ifl gücünü bulmak, ifllerini gerekti¤i gibi

yapabilmeleri için e¤itmek, kariyer yönetimi do¤-

rultusunda gelecekte üstlenecekleri görevler için

gelifltirmek, performanslar›n› de¤erlendirmek,

ücretlerini adil olarak belirlemek ve süreklilikle-

rini sa¤lamak amac›yla ortaya konan faaliyetlerin

toplam›d›r. ‹nsan kaynaklar› yönetiminin kapsa-

m›n› dört temel bafll›k alt›nda toplayabiliriz. Bun-

lar: (i) ‹nsan kaynaklar› yönetiminin altyap›s›n›n

oluflturulmas›yla ilgili faaliyetler (ifl analizi, ifl ge-

rekleri, yetkinlikler, ifl tan›m›, ifl etüdü ve ifl di-

zayn›), (ii) ‹nsan kaynaklar› yönetiminin idari

kapsam› (iflçi sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i, endüstri ilifl-

kileri, k›dem tazminat›, alt iflverenlik, flikâyet yö-

netimi ve ifl yeri disiplini), (iii) ‹nsan kaynaklar›

yönetiminin teknik kapsam› (insan kaynaklar›

planlamas›, ifl gören temini, e¤itim ve gelifltirme,

performans yönetimi, ifl de¤erlemesi, ücret yö-

netimi, kariyer yönetimi) ve (iv) ‹nsan kaynakla-

r› yönetiminin davran›flsal kapsam›d›r (motivas-

yon, iletiflim, liderlik, ifl tatmini, örgütsel ba¤l›l›k,

örgütsel vatandafll›k, örgütsel güven, duygusal

taciz ve y›ld›rma, örgütsel tükenmifllik, örgütsel

sinisizm gibi).

‹nsan kaynaklar› yönetiminin altyap›s›yla ilgili

çal›flmalar do¤rultusunda gerçeklefltirilen ifl ana-

lizi, ifl gerekleri, yetkinlikler, ifl tan›mlar›, ifl etü-

dü ve ifl dizayn› kavramlar›n› aç›klamak.

‹fl analizi, iflletmedeki ifller hakk›nda bilgi topla-

mak için yap›lan çal›flmalar bütünüdür. ‹fl anali-

zi, örgütsel yap› içerisinde yer alan ya da yer ala-

cak olan tüm ifllerin ayr› ayr› ve ayr›nt›l› olarak

incelenmesidir. ‹fl gerekleri, ifli yapacak olan ifl

görende bulunmas› gereken özellikleri ifade et-

mektedir. ‹flin yerine getirilebilmesi için ifli yapa-

cak olan ifl görenden istenilen e¤itim düzeyinin,

yabanc› dil bilgisinin, ifl deneyiminin, becerileri-

nin ve yeteneklerinin bilgisini içermektedir. E¤er

iflin kapsam›nda varsa; iflle ilgili riskler, baz› özel

fiziksel ya da psikolojik beklentiler de belirtil-

mektedir. Yetkinlikler; ifl görenin görevini yerine

getirirken kulland›¤› bilgi, s›kl›kla tekrarlad›¤› tu-

tumlar, beceri, yetenek ve davran›fllard›r. Yetkin-

likleri; (i) Baflarma e¤ilimine ve eyleme yönelik

yetkinlikler, (ii) Yard›mlaflmaya ve hizmete yö-

nelik yetkinlikler, (iii) Yönetsel yetkinlikler, (iv)

Biliflsel yetkinlikler ve (v) Kiflisel etkinli¤e yöne-

lik yetkinlikler olarak s›n›fland›rabiliriz. ‹fl anali-

ziyle toplanan bilgilerin sistematik ve detayl› ola-

rak yaz›ya dökülmüfl hâline ifl tan›m› denilmek-

tedir. ‹fl tan›mlar›n›n yap›lmas›n›n temel amac›,

iflin özellikleri do¤rultusunda iflin ne oldu¤unu

aç›klayan ifadelerin belirlenmesidir. “‹fl nas›l ya-

p›l›yor?” sorusundan sonra “‹fl nas›l yap›lmal›-

d›r?” sorusuna cevap arayan ifl etüdü, temelde

ergonomi, metot (yöntem) etüdü ve ifl ölçümü

olarak adland›r›lan ve birbirini izleyen bir süreç-

ten oluflmaktad›r. ‹fl dizayn› (ya da tasar›m›) ça-

l›flmalar›n›n amac›, çal›flanlar›n ifllerinden s›k›l-

mas› nedeniyle verimliliklerinin ve etkinlikleri-

nin düflmesini engelleyebilmek amac›yla iflin içe-

ri¤inin de¤ifltirilmesi ve/veya gelifltirilmesidir. ‹fl

analizi çal›flmalar› do¤rultusunda; iflin kapsam›

basitlefltirilerek, geniflletilerek ya da zenginleflti-

rilerek ifl yeniden dizayn edilebilmektedir.

‹nsan kaynaklar› yönetiminin idari kapsam›

do¤rultusunda ifl gören sa¤l›¤›, ifl güvenli¤i, ifl

kazas›, endüstri iliflkileri, toplu pazarl›k, toplu

sözleflme, k›dem tazminat›, alt iflverenlik, flikâyet

yönetimi ve ifl yeri disiplini kavramlar›n› tan›m-

lamak.

‹fl gören sa¤l›¤›; iflletmelerde çal›flanlar›n beden-

sel, ruhsal ve sosyal durumlar›n›n iyilefltirilmesi,

çal›flma koflullar›n›n düzenlenmesi, fiziksel, be-

densel ve ruhsal niteliklerine uygun ifllerde çal›fl-

t›r›lmalar›, iflin insana ve insan›n da ifle uyumunu

hedefleyen faaliyetlerdir. ‹fl güvenli¤i; meslek

hastal›klar› ve ifl kazalar›n› azaltabilmek amac›y-

la iflyerindeki çal›flma koflullar›n›n ayr›nt›l› olarak

incelenmesi, sa¤l›k ve güvenlik içinde ifl yerinde

çal›flmalar›n yürütülebilmesi için gerçeklefltirilen

faaliyetlerdir. ‹fl kazas›; önceden planlanmayan,

istenmeyen, denetlenemeyen bir olay›n ifl yerin-

de meydana gelmesidir. Endüstri iliflkileri kavra-

m›; sosyal taraflar aras›ndaki istihdam iliflkilerini
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yönlendiren ve yöneten yasalar, de¤erler, ilkeler,

normlar, örgütlenmeler ve uygulamalar›n çok

yönlü etkileflimi do¤rultusunda ifl görenlerin ça-

l›flma ve istihdam koflullar›n›n belirlendi¤i bir sis-

temi anlatmaktad›r. ‹fl görenin çal›flt›¤› ifl yerin-

den nedensiz yere uzaklaflt›r›lmas›n›n kendisi ve

ailesi üzerinde do¤urabilece¤i olumsuzluklar göz

önünde bulundurularak baz› s›n›rlamalar getiril-

mesi düflüncesi “ifl güvencesi” kavram›n› do¤ur-

mufltur. ‹fl güvencesinin k›dem tazminat› uygu-

lamas›yla desteklenmesi do¤rultusunda, ifl göre-

nin uzun süre çal›flt›¤› iflyerinde bir hakk›n›n ol-

du¤u kabul edilmifltir. ‹flletme yönetiminin yeri-

ne getiremedi¤i veya kendisinin yapmas› duru-

munda daha yüksek maliyete katlanmak zorun-

da kalabilece¤i ifllerin baflka iflletmelerden sat›n

al›nmas› do¤rultusunda iflletme ve d›fl kaynak ifl-

letme aras›nda alt iflverenlik iliflkisi oluflmakta ve

bu iliflki hukuki olarak tan›mlanmaktad›r. fiikâ-

yet, en k›sa tan›m›yla, bir yak›nman›n aç›¤a ç›k-

mas›d›r ve ifl yerinde sosyal taraflar aras›ndaki

uyuflmazl›¤›n bir göstergesidir. Bu k›sa tan›m;

yak›nma, flikâyet ve uyuflmazl›¤›n birbirini izle-

yen ve birbirinin göstergesi olan üç kavram ol-

du¤unu ve flikâyetin “yönetilebilir bir süreç” ola-

rak ele al›nmas› gerekti¤ini bize aç›klamaktad›r.

Disiplin kavram›n›, “ifl yeriyle ilgili kurallar›n tü-

mü, örgüt üyelerinin düzenle ilgili yaz›l› ve/veya

yaz›s›z eylem, ifllem, tutum ya da davran›fllara ti-

tizlik ve özenle uymalar› durumu” olarak tan›m-

layabiliriz. ‹fl görenin hukuka ayk›r› eylemleri ba-

zen sadece disiplin suçu say›l›rken, baz› hâllerde

disiplin suçuyla birlikte adli suç da say›labilmek-

tedir.

‹nsan kaynaklar› yönetiminin teknik kapsam›

do¤rultusunda gerçeklefltirilen insan kaynaklar›

planlamas›, ifl gören temini, e¤itim ve gelifltirme,

performans de¤erlemesi, ifl de¤erlemesi, ücret yö-

netimi ve kariyer yönetimi konular›nda bilgi sa-

hibi olmak.

‹nsan kaynaklar› planlamas›, iflletmenin ifl gö-

ren ihtiyac›n›n tahmini ve bu ihtiyac›n giderilme-

si için gerekli faaliyetlerin gerçeklefltirilmesidir.

Baflka deyiflle, do¤ru çal›flanlar›n do¤ru zaman-

larda istihdam edilmesini sa¤lama sürecidir. ‹fl

gören temini, iç ve d›fl kaynaklardan iflletmeye

uygun çal›flanlar›n bulunmas›d›r. E¤itim; ifl göre-

nin bilgi, beceri, deneyim ve yeteneklerinin top-

lam›yla yapt›¤› iflin gerekleri aras›ndaki aç›¤› ka-

patmay› amaçlayan bir süreçtir. Okullarda veri-

len e¤itimden fark›, amac›n›n ifl görenin yapt›¤›

ifle yönelik olmas›d›r. Genel e¤itimin kapsam›

daha genifltir. Gelifltirme, çal›flanda bulunan an-

cak yetkinlik olarak davran›fla yans›mam›fl bilgi,

beceri ve yeteneklerin ortaya ç›kar›lmas› ve kifli-

nin daha önce edindi¤i bilgi ve becerilere yeni-

lerini kat›lmas›d›r. Performans de¤erleme, önce-

den belirlenmifl standart ölçütler do¤rultusunda

çal›flanlar›n performans›n›n ölçülmesi ve de¤er-

lendirilmesi sürecidir. Performans de¤erlemesi

yap›l›rken de¤erleme an›ndan geriye do¤ru bir

zaman kesiti ele al›nmaktad›r. De¤erlendirilen

bu zaman kesiti, “de¤erleme dönemi” olarak ad-

land›r›l›r ve çal›flan›n geçmifl çal›flmalar› ve dav-

ran›fllar› de¤erlendirilir. Bu aflamada ayr›ca, gele-

cek de¤erlendirme dönemi için “beklenti düze-

yinde” düflünceler aç›klanmaktad›r. Aç›klanan

beklentiler, ifl görenin yetkinliklerinin gelifltiril-

mesiyle do¤rudan ilgilidir. ‹fl de¤erlemesi, ifllet-

medeki her bir iflin üretti¤i katma de¤er do¤rul-

tusunda göreceli s›ras›n›n (en yüksek katma de-

¤er yaratan iflten en düflük katma de¤eri yaratan

ifle do¤ru) belirlenmesidir. Do¤al olarak, en faz-

la katma de¤eri yaratan ifle en yüksek ücret öde-

necektir. En düflük katma de¤er yaratan ifle, as-

gari ücret ödenecektir. Bu ba¤lamda ifl de¤erle-

mesi, iflletmedeki ifllerin ayr›nt›l› analiz ve tan›m-

lar› sonras›nda, aralar›ndaki farkl›l›klar›n, önem

ve güçlük derecelerinin güvenilir, nesnel ve tu-

tarl› ölçütlere göre saptanmas› iflidir. Ücret yöne-

timi; sosyal taraflar›n beklentilerini tatmin edebi-

lecek bir ücret politikas›n›n belirlenmesini, uy-

gulanmas›n› ve süreklili¤inin sa¤lanmas›n› amaç-

layan insan kaynaklar› yönetimi faaliyetlerinden

birisidir. ‹fl görenin eme¤i karfl›l›¤›nda yap›lan

ödemenin sadece nakit parayla s›n›rl› kalmamas›

nedeniyle, maddi (nakit olarak çal›flana verilen

para) ve maddi olmayan (nakit para d›fl›nda ifl

görene sunulan olanaklar) iki boyutu bulunmak-

tad›r. Kariyer planlamas›, çal›flan›n gelecekte ya-

paca¤› ifller, üstlenece¤i görevler do¤rultusunda

öngörüde bulunulmas›d›r ve hem çal›flan hem

de iflletme yönetimi taraf›ndan yap›labilir. Çal›-
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192 ‹flletme Fonksiyonlar ›

flan aç›s›ndan, gelecekte yapaca¤› ifller ve üstlen-

mek istedi¤i görevlerin kendisi taraf›ndan öngö-

rülmesidir ve “kariyer talebi” olarak adland›r›l-

maktad›r. ‹flletme yönetimi aç›s›ndan, çal›flan›n

sahip oldu¤u bilgi, deneyim, beceri ve yetenek-

ler do¤rultusunda çal›flt›¤› iflletmede yükselmesi-

nin planlanmas›d›r ve “kariyer arz›” olarak adlan-

d›r›lmaktad›r. Kariyer arz ve talebinin uyumlaflt›-

r›lmas› do¤rultusunda gerçeklefltirilen faaliyetler

kariyer yönetimi olarak adland›r›lmaktad›r. 

‹nsan kaynaklar› yönetiminin davran›flsal kap-

sam›n› aç›klamak.

Çal›flanlar›n verimlilik ve etkinlikleriyle kurumsal

performans aras›ndaki iliflki do¤rultusunda; mo-

tivasyon, iletiflim, liderlik, ifl tatmini, örgütsel ba¤-

l›l›k, örgütsel vatandafll›k, örgütsel güven, duy-

gusal taciz ve y›ld›rma, örgütsel tükenmifllik, ör-

gütsel sinisizm gibi konular insan kaynaklar› yö-

netiminin davran›flsal kapsam›nda ele al›nmakta-

d›r. Örne¤in; ifl tatmini çal›flanlar›n verimlilikleri-

ni ve etkinliklerini art›rarak örgütsel vatandafll›¤›

destekler ve kurumsal performans üzerinde etki-

lidir. ‹nsan kaynaklar› yönetiminin davran›flsal

kapsamda yer alan bu konular “iflletme yöneti-

mi”, “örgütsel davran›fl” gibi bilim dallar› taraf›n-

dan ayr›nt›l› olarak ele al›nmaktad›r.
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1. Afla¤›dakilerden hangisi insan kaynaklar› yönetimi-
nin idari kapsam› içinde yer almaz?

a. Performans de¤erleme
b. Endüstri iliflkileri
c. K›dem tazminat›
d. Alt iflverenlik
e. Disiplin

2. Afla¤›dakilerden hangisi insan kaynaklar› yönetimi-
nin teknik kapsam› içinde yer almaz?

a. Ücret yönetimi
b. ‹fl gören temini
c. ‹fl de¤erlemesi
d. Performans de¤erlemesi
e. fiikayet yönetimi

3. Afla¤›dakilerden hangisi insan kaynaklar› yönetimi-
nin alt yap›s›n› oluflturma do¤rultusunda yap›lan çal›fl-
malardan de¤ildir?

a. ‹fl gerekleri
b. ‹fl analizi
c. Kariyer planlama
d. ‹fl tan›m›
e. Metot etüdü

4. Afla¤›dakilerden hangisi insan kaynaklar› yönetimi-
nin davran›flsal kapsam›nda yer alan konulardan birisi
de¤ildir?

a. Örgütsel tükenmifllik
b. ‹fl tatmini
c. Örgütsel vatandafll›k
d. ‹fl analizi
e. Y›ld›rma 

5. Amac›, nas›l ve ne zaman, nerede ve kim taraf›ndan
yap›laca¤› saptanm›fl faaliyetlere ne ad verilir? 

a. Görev
b. Pozisyon
c. ‹fl
d. Uzmanl›k
e. Meslek

6. Örgütsel yap› içinde yer alan ya da alacak olan tüm
ifllerin ayr› ayr› ve ayr›nt›l› olarak incelenerek bu ifller
hakk›nda bilgi toplanmas› nas›l adland›r›lmaktad›r?

a. Hareket analizi
b. ‹fl analizi
c. Zaman etüdü
d. Ergonomi
e. ‹fl basitlefltirme

7. Afla¤›dakilerden hangisi ifl analizi yapma nedenle-
rinden birisi de¤ildir?

a. Yetkinlikleri belirlemek
b. ‹fl gereklerini belirlemek
c. ‹flyerinde disiplini sa¤layabilmek
d. ‹fl tan›mlar›n› haz›rlamak
e. ‹fl kazas›ndan korunma yöntemlerini belirlemek

8. Afla¤›dakilerden hangisi yönetsel yetkinliklerden bi-
risi de¤ildir?

a. Empati sahibi olma
b. Ast’lar›n› e¤itme ve gelifltirme
c. Tak›m çal›flmas›
d. Liderlik
e. Yetki kullanabilme

9. Afla¤›dakilerden hangisi ifl gören temininde kullan›-
lan d›fl kaynaklar aras›nda yer almaz?

a. Kendi iflini yapan deneyimli kifliler
b. E¤itim kurumlar›ndan yeni mezun olanlar
c. Rakip iflletmelerde çal›flanlar
d. ‹flsizler
e. ‹nsan kaynaklar› envanteri

10. ‹fl görenin bilgi, beceri, deneyim ve yeteneklerinin
toplam›yla yapt›¤› iflin gerekleri aras›ndaki aç›¤› kapat-
maya ne ad verilir?

a. E¤itim
b. Ö¤renim
c. Gelifltirme
d. Yetifltirme
e. Kültürlenme

Kendimizi S›nayal›m
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1. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹nsan Kaynaklar› Yönetimi-
nin ‹dari Kapsam›” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

2. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹nsan Kaynaklar› Yönetimi-
nin Teknik Kapsam›” konusunu yeniden göz-
den geçiriniz.

3. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹nsan Kaynaklar› Yönetimi-
nin Altyap›s›yla ‹lgili Çal›flmalar” konusunu ye-
niden gözden geçiriniz.

4. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹nsan Kaynaklar› Yönetimi-
nin Davran›flsal Kapsam›” konusunu yeniden
gözden geçiriniz. 

5. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹fl Analizi” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

6. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹fl Analizi” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

7. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹fl Analizi Yap›lmas›n›n Ne-
denleri” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. a Yan›t›n› yanl›fl ise “Yetkinlikler” konusunu ye-
niden gözden geçiriniz.

9. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹fl gören Temini” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

10.a Yan›t›n›z yanl›fl ise “E¤itim ve Gelifltirme” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

S›ra Sizde 1

‹nsan kaynaklar› yönetiminin kapsam›n› dört bafll›k al-
t›nda toplayabiliriz: (i) ‹nsan kaynaklar› yönetiminin
altyap›s›n›n oluflturulmas›yla ilgili faaliyetler (ifl analizi,
ifl gerekleri, yetkinlikler, ifl tan›m›, ifl etüdü ve ifl dizay-
n›), (ii) ‹nsan kaynaklar› yönetiminin idari kapsam› (ifl
gören sa¤l›¤› ve ifl güvenli¤i, endüstri iliflkileri, k›dem
tazminat›, alt iflverenlik, flikâyet yönetimi ve ifl yeri di-
siplini), (iii) ‹nsan kaynaklar› yönetiminin teknik kap-
sam› (insan kaynaklar› planlamas›, ifl gören temini, e¤i-
tim ve gelifltirme, performans yönetimi, ifl de¤erlemesi,
ücret yönetimi, kariyer yönetimi) ve (iv) ‹nsan kaynak-
lar› yönetiminin davran›flsal kapsam› (motivasyon, ileti-
flim, liderlik, ifl tatmini, örgütsel ba¤l›l›k, örgütsel vatan-
dafll›k, örgütsel güven, duygusal taciz, y›ld›rma, örgüt-
sel tükenmifllik, örgütsel sinisizm gibi).

S›ra Sizde 2

‹nsan kaynaklar› yönetiminin altyap›s›yla ilgili çal›flma-
lar flunlard›r: ‹fl analizi, ifl gerekleri, yetkinlikler, ifl ta-
n›mlar›, ifl etüdü ve ifl dizayn›. Altyap› çal›flmalar›n›n
önemini flöyle aç›klayabiliriz: ‹flletmede insan kaynak-
lar›yla ilgili olarak yap›lmas› gerekenler ve gerekecek-
ler için ön koflullar› yerine getirmektir. Bu ba¤lamda;
insan kaynaklar› planlamas›, ifl gören temini, e¤itim ve
gelifltirme, performans de¤erlemesi, ifl de¤erlemesi, üc-
ret yönetimi, kariyer planlamas›, gibi insan kaynaklar›
yönetiminin ifllevlerinin sa¤l›kl› olarak gerçeklefltirile-
bilmesinin ön koflullar›; ifl analizi, ifl tan›m›, ifl gerekleri
ve yetkinlikler, ifl etüdü, ifl dizayn› çal›flmalar›n›n yap›l-
mas›d›r. Bu çal›flmalar›n altyap› çal›flmalar› olarak nite-
lendirilmesinin temel nedeni, insan kaynaklar› yöneti-
minin her faaliyetinde ve her ifllevinde gerek duyulan
çal›flmalar olmalar›d›r.

S›ra Sizde 3

‹nsan kaynaklar› yönetiminin idari kapsam›, sosyal ta-
raflar›n yasal haklar›n›n düzenlenmesi konusundaki uy-
gulamalar› içermektedir. Bu ba¤lamda; iflveren-ifl gören
iliflkileri yani endüstri iliflkileri (toplu pazarl›k, toplu ifl
sözleflmesi), ifl gören sa¤l›¤›, ifl güvenli¤i, ifl kazas›, k›-
dem tazminat›, alt iflverenlik, flikâyet yönetimi ve ifl ye-
ri disiplini gibi konular insan kaynaklar› yönetiminin
idari kapsam› çerçevesinde ele al›nmaktad›r.

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar› S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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S›ra Sizde 4

‹nsan kaynaklar› yönetimi amaçlar›n› gerçeklefltirebil-
mek için; insan kaynaklar› planlamas›, ifl gören temini,
ifl gören e¤itimi, performans de¤erleme, ifl de¤erlemesi,
ücret yönetimi, kariyer yönetimi gibi faaliyetleri gerçek-
lefltirmek zorundad›r. ‹nsan kaynaklar› yönetimiyle ilgi-
li bu faaliyetler; iflletmedeki insan kayna¤›n›n süreklili-
¤ini ve verimlili¤ini sa¤layan sistemin kurulmas›yla ilgi-
li oldu¤u için, teknik kapsamda yer almaktad›r. Teknik
kapsamda yer alan bu faaliyetleri yerine getirecek insan
kaynaklar› uzmanlar›n›n; istatistiki yöntemleri karar ver-
me sürecine uygulama, sorgulama, soyutlama, analitik
düflünebilme, optimizasyon ve iletiflim becerilerine sa-
hip olmalar› gerekmektedir. Bu ba¤lamda, insan kay-
naklar› yönetiminin teknik kapsam›n›n içinde yer alan
konular sosyal ve matematiksel yetene¤in birlikte kul-
lan›lmas›n› gerektirmektedir.

Yararlan›lan ve Baflvurulabilecek
Kaynaklar
EDWARDS, John, LEEK, Chis, LOVERIDGE, Roger,

LUMLEY, Roger, MANGAN, John ve SILVER, Mick
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‹fle Devams›zl›klar›n ve ‹flten Ayr›lmalar›n Ma-

liyetlere Etkisi, Çantay Dizgi-Bas›m ve Yay›nc›l›k,
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SARUHAN, fiadi Can ve Y›ld›z, Müge Leyla (2012); ‹n-

san Kaynaklar› Yönetimi (Teori ve Uygulama),

2. B., Beta Yay›nevi, ‹stanbul.



Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
‹flletmelerde iletiflimi yönetmenin önemini aç›klayabilecek,
Kurumsal imaj, kurumsal itibar ve kurumsal kimlik kavramlar›n›n ne anla-
ma geldi¤ini aç›klayabilecek,
Halkla iliflkilerden kurumsal iletiflime do¤ru bir yönelimin var oldu¤unu
aç›klayabilecek,
Kurumsal iletiflim fonksiyonlar›n›n neler oldu¤unu s›ralayabileceksiniz.
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G‹R‹fi: ‹LET‹fi‹M‹ YÖNETMEK
Tüm iflletmelerin baflar›s›nda iletiflim temel faktördür. Bu nedenle iletiflim taktikle-
ri ve stratejilerinin iyi anlafl›lmas› ve iflletme faaliyetlerinin bütünün kapsayacak fle-
kilde uygulanmas› kritik bir önem tafl›maktad›r. ‹flletmeler faaliyet gösterebilmele-
ri için gerekli kaynaklara iletiflim arac›l›¤›yla ulafl›rlar. ‹flletmeler ihtiyaç duydukla-
r› sermaye, ifl gücü, ham madde gibi birincil kaynaklara iletiflim arac›l›¤›yla sahip
olurlar. Yine yasall›k, itibar gibi iflletmelerin faaliyet göstermelerine olanak sa¤la-
yan ikincil kaynaklar› da iletiflim arac›l›¤›yla olufltururlar. 

Bu nedenle iletiflim, örgütsel performans›n temelini oluflturmaktad›r. Bir kuru-
mun kaynaklara ulaflmadaki çabalar› ve faaliyetlerini gerçeklefltirdi¤i ortamdaki et-
kisi büyük ölçüde paydafllar›yla ne kadar profesyonel bir iletiflim kurabildi¤ine
ba¤l›d›r. 

Bir kurumun iletiflim sistemi, paydafllar›yla iletiflim kurmak üzere baflvurdu¤u
stratejik mecralar ve bu mecralar arac›l›¤›yla yaymak üzere oluflturdu¤u mesaj içe-
ri¤inden oluflur. ‹letiflim sistemi; pazarlama iletiflimi, halkla iliflkiler, yat›r›mc› iliflki-
leri ve kurum içi iletiflimi kapsar. En genifl anlamda, kurumun “sosyal sorumluluk”
ve “iyi yurttafll›k” göstermeye çal›flt›¤› tüm giriflimleri iletiflim sistemi içinde de¤er-
lendirebiliriz. 

‹flletmeler aç›s›ndan kritik bir öneme sahip olan iletiflim paydafllar üzerinde ar-
zulanan etkiyi yaratmas› için do¤ru bir flekilde yönetilmelidir. ‹letiflim yönetimi, bir
marka ya da kurum için en temel görevlerden biridir. Hafife al›nmas›, ciddiyetle ya
da özenle yaklafl›lmamas› son derece önemli bir sorundur. ‹letiflim yönetiminin te-
mel ifllevi, marka ya da kurum imaj›n›n hedeflendi¤i flekilde olumlu, sayg›n, güve-
nilir flekilde oluflturulmas›d›r. Dolay›s›yla iletiflimi yönetmek paydafllar›n gözünde
güçlü bir marka imaj›, kurum imaj› oluflturmak aç›s›ndan önemlidir. 

Bu noktadan hareketle marka imaj› ve kurumsal imaj kavramlar›n› aç›klamaya
bafllamadan önce k›saca bu ünite boyunca s›kl›kla yer verece¤imiz paydafl kavra-
m› ve paydafl yönetiminin ne oldu¤unu özetleyelim.

‹flletmelerde iletiflimi yönetmek neden önemlidir? Tart›fl›n.

Kurumsal ‹letiflim
Fonksiyonu
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PAYDAfiLARLA ‹LET‹fi‹M
1980’li y›llardan itibaren yöneticiler kurumlar›n›n sadece yat›r›mc›lar veya tüketici-
ler gibi belirli bir hedef gruba de¤il, çok daha fazla say›da çeflitli gruplara ba¤l› ol-
du¤unu fark etmeye bafllad›lar. Kurumlar›n iletiflimleri sadece yat›r›mc› ve tüketi-
cilerle s›n›rl› de¤il, toplum, çal›flanlar, devlet gibi farkl› gruplar› da kapsayacak fle-
kilde genifl boyutlu düflünülmelidir. 

Bu fark›ndal›¤›n sonucunda kurumlar›n üzerlerinde hissettikleri sorumluluk art-
m›fl, devlet ve toplumun da bask›s›yla paydafl yaklafl›m› kurumlar için gereklilik
haline gelmifltir. Bu geliflmelerin sonucu kurumlar›n paydafllar›yla iletiflimleri, on-
lara karfl› sorumluluklar›na standartlar getiren, düzenleyen birçok ulusal ve ulusla-
raras› paydafl giriflimleri ortaya ç›kt›. Bunlara örnek olarak kurumlar için insan hak-
lar›, çal›flma koflullar›, çevre duyarl›l›¤› ve fleffafl›k gibi konularda ilkeler belirleyen
Birleflmifl Milletler Küresel ‹flbirli¤i Anlaflmas›’n› gösterebiliriz. 

Paydafl yaklafl›m›n›n benimsenmesi ticarette neoklasik ekonomi teorisinden
sosyoekonomik teoriye geçildi¤ini gösteriyor. Neoklasik ekonomi teorisi bize ku-
rumun amac›n›n kendisi ve hissedarlar› için en yüksek kâr› sa¤lamak oldu¤unu
söylüyordu. Buna karfl›t sosyoekonomik teori kurumun sorumlulu¤unun çok daha
genifl oldu¤unu söyler. Kurum çevresindeki tüm paydafllara karfl› sorumludur ve
toplumun refah›n› gözetmekle yükümlüdür. 

Paydafl yaklafl›m›nda, kurumun iletiflim içinde oldu¤u kifli ve gruplar› fiekil
7.1’de görebilirsiniz. Kurumun her bir paydafla karfl› olan sorumlulu¤u eflit seviye-
dedir. Kurum ve paydafllar aras›ndaki oklar›n çift yönlü olmas› her iki taraf›n da
birbirini eflit derecede etkiledi¤ini, birbirlerine ba¤l› olduklar›n› gösterir. 

Kurumlar paydafllar›n›n kimler oldu¤unu tan›mlamal› ve her bir paydafla onun
ihtiyaç duydu¤u bilgiyi iletmelidir. Örne¤in yat›r›mc›lar ve hissedarlara kurumun
stratejisi ve operasyonlar›yla ilgili bilgiler sunulurken (y›ll›k raporlar ve yat›r›mc›-
larla yap›lan toplant›lar gibi) tüketicilere ürün ve hizmetlerle ilgili bilgiler sunulur
(reklamlar, sat›fl promosyonlar›, ma¤aza içi iletiflim vb. arac›l›¤›yla). Kurumun her
bir paydafl›n›n kurumla ilgili farkl› beklenti ve ç›karlar› vard›r. Bu nedenle kurum-
lar paydafllar›yla onlar› ilgilendiren bilgileri paylaflarak iletiflim kurmal›d›rlar. 

Bunu gerçeklefltirmek için iletiflimciler öncelikle kurumun paydafllar›n› tan›m-
lar, analiz ederler ve kurum üzerindeki etkilerini saptarlar. Bunu yaparak, paydafl-
lar›n ihtiyaçlar› olan bilgiler saptan›r ve kurumun faaliyetleriyle ilgili beklenti ve ç›-
karlar› do¤ru flekilde belirlenir. Bu bilgiler ›fl›¤›nda paydafllarla do¤ru ve etkili bir
iletiflim kurulabilir.

198 ‹flletme Fonksiyonlar ›
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Etkili bir paydafl iletiflimi gerçeklefltirilebilmesi için paydafllar›n tan›mlanmas›n-
da baflvurulabilecek en basit yöntem afla¤›daki sorular› sormakt›r:

• Kurumun paydafllar› kimlerdir?
• Beklenti ve/veya ç›karlar› nelerdir?
• Bu paydafllar›n kurum aç›s›ndan sa¤lad›¤› avantajlar ve riskler nelerdir?
• Kurumun tüm paydafllar›na karfl› sorumluluklar› (ekonomik, yasal, etik) ne-

lerdir?
• Kurum bu paydafllar›n beklentilerine cevap vermek ad›na onlarla en iyi fle-

kilde nas›l iletiflim kurabilir?
Dolay›s›yla kurumlar öncelikle paydafllar›n›n kimlerden olufltu¤unu bilmeli,

onlar› tan›mal›, kurum hakk›ndaki beklentilerini belirlemeli ve bu bilgiler ›fl›¤›nda
onlarla iletiflim kurmal›d›r. 

‹MAJ VE MARKA ‹MAJI
‹maj, bir markan›n her bir ça¤r›fl›m›n›n eflit oranda belirleyici oldu¤u bir sonuçtur.
Bu nedenle de tüm ça¤r›fl›mlar›n birikimsel etkisi olarak zorlu bir süreç yönetimi,
süreklilik, tutarl›l›k ve istikrar gerektirir. 

‹maj›n bir yan›lsama oldu¤u, hakikilikten çok yönlendirilmifl, daha do¤rusu ya-
rat›lm›fl bir fley oldu¤u kan›s› hakim görüfl olabiliyor. ‹maj, ürünler ya da kifliler
aras›nda, her tür rekabet ortam›nda farkl›laflt›r›c› bir de¤er yan›lsamas› olarak de-
¤erlendirilebiliyor. Zihinlerde oluflturulmaya çal›fl›lan resmin yan›lsama oldu¤u,
gerçekli¤inin tart›fl›l›r oldu¤u ileri sürülüyor. ‹maj, “yalan ve gerçek d›fl›l›kla” birlik-
te an›l›yor.

Pop y›ld›zlar›, siyasetçiler ve markalar›n profesyonel yaflam çabas› içinde bafl-
kalar›n›n onlar› nas›l de¤erlendirdi¤i, nas›l gördü¤ü çok önemlidir. Rekabetçi bir
ortamda ürünlerin farkl›laflmas›, tercih edilmesi de var olufllar› için ön kofluldur. Bu
nedenle rekabette imaj›n nas›l tan›mland›¤› son derece önemlidir. 

Gerçek ve imaj›n karfl›t anlamlarda kullan›lmas› ciddi sorunlar› da beraberinde
getiriyor. ‹maj gerçeklerin çarp›t›lmas› anlam›na gelmez. Hiç kuflkusuz imaja dair
kimi olumsuz örnekleri öne sürebiliriz. Ancak imaj sonuçta hedefledi¤imiz kitlele-
rin bizi nas›l gördükleri, nas›l alg›lad›klar›n› ifade eden özet bir de¤erlendirmedir. 

Sonuçta hedeflerine ulaflma kayg›s› tafl›yan her kurum ya da kifli için gerçek, et-
kilemek istedikleri insanlar›n düflünceleri, duygular›d›r. Bu durumda gerçek ile
imaj tan›mlar› özdeflleflir. Ben asl›nda dürüst, çal›flkan bir insan›m ama insanlar be-
ni yanl›fl tan›yor deme hakk›m›z yoktur. Bir flirketin de “ben toplumsal sorumlulu-
¤u olan, kaliteli ürün ya da hizmetler sunuyorum ama insanlar bunu anlam›yorlar”
demesi iletiflimin yönetilmedi¤ini gösterir. ‹letiflimde beni anlam›yorlar, ya da yan-
l›fl tan›yorlar demek ciddi bir sorunu iflaret eder. “Beni anlamad›lar ya ona yana-
r›m”. Oysa do¤ru ifade “Ben kendimi anlatabildim mi?” olmal›d›r.

‹flte, iletiflim yönetimi, yukar›da örneklemeye çal›flt›¤›m›z gerçek ve imaj aras›n-
daki farkl›l›¤› ortadan kald›rma amac›n› tafl›r. Yönetilmesi gereken temel olgu imaj-
d›r. ‹maj›n hedeflenen kitlelerde oluflmas›n› sa¤layan temel kavram ise ça¤r›fl›md›r.

‹maj›n oluflumuna etki eden birçok ça¤r›fl›m›n bütünleflik bir flekilde tutarl› ve
etkin bir flekilde oluflturulmas› ve korunmas› gerekir. Bu koruma ve denetleme ifl-
levine yönelik çözüm önerisini marka kimli¤i planlamas› ve stratejik marka yöne-
timi ba¤lam›nda görmek gerekiyor. 

‹maj tüketicilerin ak›lc› ya da duygusal temelde yapt›klar› yorumlamalarla bi-
çimlenen, genifl anlamda öznel ve alg›sal bir olgu olarak özetlenebilir. Pazarlama
iletifliminin tüm araçlar›n›n nihai iletiflim hedefi olarak imaj kabul edilebilir. Marka
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imaj›n›n bir kiflinin markaya karfl› ak›lc› ve duygusal de¤erlendirmelerinin bir bü-
tünü oldu¤unu söyleyebiliriz. Marka ile ilgili alg›lamalar ve yorumlamalar›n sonu-
cunda zihinde oluflur. Marka imaj›, markayla ilgili yaflanan deneyimlerle iliflkili ol-
du¤u için kifliler aras›nda farkl›l›k gösterebilir. Her insan›n kafas›nda markayla ilgi-
li farkl› bir imaj olabilir. 

Marka imaj›, tüketicinin zihninde yer alan markan›n bütüncül resmi olarak ta-
n›mlanabilir. Bu resmin oluflmas›n› etkileyen ögeler, marka tan›n›rl›¤›, markaya yö-
nelik tutum ve markan›n kalitesine duyulan güvendir. Marka imaj›, tüketici belle-
¤inde ça¤r›fl›mlara ba¤l› olarak marka hakk›nda yans›t›lan alg›lamalardan oluflur 

Di¤er yandan imaj›n temel özelliklerinden biri de görsel sunumdur. Görsel su-
num, marka imaj›n›n sözel olmayan güçlü bir bilefleni olarak de¤erlendirilir. Gör-
sel sunumun bir di¤er önemli aya¤›, markan›n sahip oldu¤u özgün ve biricik sem-
bollerin tüketici zihninde saklanmas›na ve hat›rlanmas›na olan etkisidir. Pazarlama
iletiflimi kaynakl› görsel kimlik uygulamalar› ve mesajlar, markaya yönelik resmin
tüketici zihninde oluflmas›nda temel bir etkendir. Bu anlamda marka imaj›, tüketi-
cilerin marka ismiyle iliflkilendirdikleri özellik ve ça¤r›fl›mlar›n bütünüdür. Marka
imaj›, pazarlama iletiflim stratejisi ve uygulamalar›n›n ürünle iliflkilendirdi¤i ça¤r›-
fl›mlarla tüketici zihninde biçimlenir.

KURUMSAL ‹MAJ
Kurumsal imaj, tüm deneyimlerin, inançlar›n, duygular›n ve bilgilerin etkileflimi
sonucunda hedef kitlenin zihninde oluflan, kurum hakk›ndaki bir bütün de¤erlen-
dirmedir. Kurumsal imaj, görsel, sözlü ve kurumsal davran›flla ilgili tüm unsurlar›
içerisinde bar›nd›r›r. Bu nedenle kurumsal imaj› etkileyen tüm unsurlar baflar›l› bir
flekilde yönetilmelidir. 

‹maj ve itibar kavramlar› s›kl›kla birbirinin yerine kullan›l›r. Dowling (2001),
kurumsal imaj ve kurumsal itibar›n aras›ndaki fark› ortaya koymak için flu tan›m›
yapm›flt›r: “Kurumsal imaj, bireyin kurum hakk›ndaki inanç ve düflüncelerinin bü-
tününden oluflan bir de¤erlendirmedir. Kurumsal itibar ise kurumu ça¤r›flt›ran, ona
atfedilen de¤erlerdir (özgünlük, dürüstlük, sorumluluk gibi)”. 
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Kurumsal kimlik ve imaj aras›ndaki etkileflimi ele ald›¤›m›zda, kimlik planlama-
s› ve uygulamalar›n›n da nihai hedefinin imaj oldu¤unu söyleyebiliriz. Kurum ima-
j›n› iflletmeyi oluflturan bütün görsel, sözel ve davran›flsal ögelerin kapsam›nda de-
¤erlendirir. Bu ögelerin kurumun misyonunu desteklemesi için tam olarak planla-
n›p yönetilmesi gerekir (Güzelcik, 1999).

‹yi bir kurumsal kimlik kurumsal imaj› iki flekilde etkiler. ‹nsanlar flirket ve
onun kimli¤i aras›nda iliflki kurarlar. Kimlik unsurlar› insanlar›n kurum hakk›nda-
ki imajlar›n› hat›rlamalar›n› sa¤lar. Bu zihinsel bir resim de (binan›n flekli gibi) ola-
bilir ve/veya duyusal bir his de (kurumla etkileflimin tatmin edici olup olmamas›
gibi) olabilir. Yani kurumsal imaj›n ak›lc› ve duygusal olmak üzere iki boyutu var-
d›r. Bunu daha iyi anlamak için yak›n zamanda ziyaret etti¤iniz bir kafe veya ma-
¤azay› düflünün. O anki çevreyi kafan›zda görsel olarak canland›r›n, deneyimleri-
nizin tatmin edici olup olmad›¤›n› hat›rlamaya çal›fl›n. E¤er olumlu bir deneyim ya-
flam›flsan›z duygular›n›z› ma¤azaya dair hat›rlad›¤›n›z görsel ipuçlar›yla iliflkilendi-
rebilirsiniz çünkü hisleriniz o imaj› hat›rlatma görevi görmüfltür. 

E¤er bir insan›n flirketle ilgili inançlar› ve duygular› (kurumun imaj›) kendi ki-
flisel de¤erleriyle örtüflüyorsa o flirkete iyi bir itibar atfedecektir. ‹yi bir itibar›n
oluflmas› için kurumun imaj›yla kiflinin de¤er sistemi aras›nda bir uyum olmas› ge-
rekir. Her ne kadar baz› kaynaklarda imaj ve itibar kavramlar› birbirlerinin yerine
kullan›lsa da, görüldü¤ü gibi imaj ve itibar asl›nda birbirleriyle iliflkili ancak farkl›
kavramlard›r. 

Fombrun (1996), imaj ve itibar aras›nda ayr›m yaparken kurumun itibar›n›, çe-
flitli paydafllar›n kurum hakk›ndaki imajlar›n›n bütünü olarak tan›mlam›flt›r. Fom-
brun’a göre kurumlar›n tek bir imaj› yoktur. Aksine paydafllar› birden çok oldu¤u
gibi, imajlar› da birden çoktur. Bu imajlar›n hepsi paydafllarla iliflkilerine ba¤l›d›r.
Örne¤in sadece tüketicilerine odaklanan ve di¤er paydafllar›n› göz ard› eden bir
kurum kötü bir sürprizle karfl› karfl›ya kalabilir. Çünkü di¤er paydafllarda oluflabi-
lecek olumsuz bir imaj, tüketicilerin kurum imaj›n› da zamanla olumsuz yönde et-
kileyebilir.

‹maj›n çeflitli düzeylerde ortaya ç›kabilece¤ini unutmamak gerekir. Bunlar ürün
grubu, marka, flirket, sektör, ma¤aza, ülke ve kullan›c› gibi farkl› düzeyler olabilir.
Her flirket için bu düzeylerin her birinin ayn› önemde oldu¤u söylenemez. Her bir
düzeyin önem seviyesi flirketin yap›s›na ba¤l› olarak de¤iflebilir. Örne¤in Rolex sa-
at ülke, ma¤aza ve kullan›c› düzeylerinde ‹sviçre yap›m› saat, lüks ma¤aza ve var-
l›kl› insanlar ile iliflkilendirilir. 

Kurumla iliflkilendirilen çeflitli imajlar vard›r. Bu ça¤r›fl›mlar flöyle s›ralanabilir
(Keller, 1998):

• Yayg›n ürün özellikleri, faydalar› veya tutumlar›n›n kalitesi,
• Tüketiciler/paydafllarla iliflkiler,
• Sosyal sorumlulukla ilgili de¤erler ve programlar,
• Kurumsal güvenilirlik, uzmanl›k.
Birinci imaj ça¤r›fl›m› ürün özellikleri, faydalar› ve tutumlar›yla ilgili olarak in-

sanlar›n kurumla iliflkilendirdikleriyle ilgilidir. Bunlardan birisi yüksek kalitedir.
Kurumla ilgili alg›, ürünün yüksek kaliteli olarak alg›lanmas›n› sa¤layabilir. Bir di-
¤er ürün ça¤r›fl›m› ise yenilikçiliktir. Kurumun, özellikle ürün tan›t›m› ve gelifltir-
meyle ilgili olarak yeni ve benzersiz pazarlama programlar› gelifltirmesidir. Yeni-
likçilikleriyle ön plana ç›kan flirketlere örnek olarak Apple ve 3M gösterilebilir. 

Kurumla iliflkilendirilen ikinci imaj ça¤r›fl›m› insanlar ve iliflkilerle ilgilidir. Ku-
rum tüketicilerini önemseyip onlarla etkileflime girerek, tüketici odakl› bir kurum-
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sal imaj yaratmaya odaklanm›fl olabilir. Bazen, kurumsal imaj ça¤r›fl›mlar› çal›flan-
lar›n özelliklerini yans›tabilir. Buna örnek olarak bir bankan›n reklamlar›nda kuru-
mun de¤erlerini yans›tt›¤›n› düflündü¤ü için çal›flanlar›na yer vermesi gösterilebilir.
Kurumun imaj›n›n iliflkilendirilmesi sadece tüketici veya çal›flanlarla s›n›rland›r›l-
may›p daha genifl bir paydafl grubunu kapsayacak flekilde geniflletilebilir. Kurum-
sal imaj›n tüm paydafllar› kapsad›¤›n› hat›rlayacak olursak bu tür bir yaklafl›m da-
ha faydal› olabilir. 

Üçüncü imaj ça¤r›fl›m› ise de¤erler ve programlard›r. Kurum çevreyle ilgili du-
yarl›l›k göstererek, çevreyi korumaya yönelik programlar gelifltirebilir, do¤al kay-
naklar› daha etkili kullanmaya çal›flabilir. Sosyal sorumluluk de¤erler ve program-
lar alt›nda de¤erlendirilebilir. Bu imaja sahip bir kurum toplumsal programlara
destek olan, sanatsal ve sosyal aktiviteleri destekleyen, genel olarak toplumun re-
fah düzeyinin artmas› için çabalayan bir kurum olarak alg›lanabilir.

En son imaj ça¤r›fl›m› ise kurumsal güvenilirliktir. Güvenilirlik; uzmanl›k, dü-
rüstlük ve be¤enilirlikle ilgilidir. Ürünlerini üretme ve satmada, hizmet sunmada
yetenekli olan bir kurum o iflin uzman› olarak görülür. Güvenilirlik, kurumun dü-
rüstlü¤ü, do¤rulu¤u ve paydafllar›na yönelik duyarl›l›¤›yla iliflkilidir. Be¤enilirlik
ise kurumun be¤enilir, etkileyici, prestijli, dinamik vs. olarak görülüp görülmeme-
siyle ilgilidir. 

Kurumsal imaj›n kurum için çeflitli stratejik avantajlar› vard›r. Bunlar› afla¤›daki
bafll›klar alt›nda özetleyebiliriz: 

Ay›rt edicilik: Kurumsal imaj paydafllar›n kurumu tan›mas›na ve ay›rt etmesi-
ne yard›mc› olur. Tutarl› bir flekilde iletiflimi yap›ld›¤›nda kurumsal imaj paydafllar
gözünde fark›ndal›k, tan›n›rl›k ve hatta güven yaratabilir. Kurumun belirgin ve
güçlü bir imaj›n›n olmas› kurum içini de etkileyerek çal›flanlar›n motivasyonunun
artt›r›lmas› ve morallerinin yüksek tutulmas›na yard›mc› olur. Güçlü bir kurumsal
imaj çal›flanlarda kuruma aidiyet duygusu yarat›r. 

Etki: Kurumsal imaj paydafllar gözünde ayr›cal›kl› bir konum kazan›lmas›n›
sa¤lar. Kurumu destekleyen paydafllar ürün ve hizmetlerini sat›n alarak, kuruma
yat›r›m yaparak ya da kurumun kararlar›na karfl› ç›kmayarak kurumun performan-
s›n› olumlu yönde etkilerler. 

Paydafllar: Her bireyin kurumla iliflkili olarak birden fazla paydafl rolü olabilir.
E¤er kurumlar kendileriyle ilgili tutarl› bir imaj yans›tabilirlerse, farkl› paydafl grup-
lar›n›n gözündeki kurumsal imajlar aras›nda bir çat›flma olmaz. Örne¤in kurum ça-
l›flanlar› genellikle ayn› zamanda kurumun müflterisidir. E¤er kurum iç ve d›fl ileti-
fliminde tutarl› bir strateji izlemezse çal›flanlar›n kurumun dürüstlü¤üyle ilgili alg›-
lar›n› tehlikeye sokabilir. 

Bu nedenlerden dolay› kurumsal imaj yönetimi, kurumsal iletiflim aç›s›ndan bü-
yük önem tafl›r. 

Son olarak kurum imaj›n› oluflturan kaynaklar› flu flekilde s›ralayabiliriz:
• Yönetim kalitesi,
• Ürün ya da hizmetlerin kalitesi,
• Finansal mükemmeliyet,
• Uzun dönemli bir yat›r›m olarak kurumun de¤eri,
• Kurum kaynaklar›n›n kullan›m›,
• ‹çinde yaflan›lan yere ve çevreye karfl› sorumluluk,
• Yenilikçilik,
• Yetenekli insanlara cazip gelme, onlar› gelifltirme ve tutma yetene¤i.
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‹yi bir imaj›n kurum için sa¤layabilece¤i avantajlar› tart›fl›n.

KURUMSAL ‹T‹BAR
Günümüzde flirketlerin bir ço¤u, çeflitli amaçlar›n gerçeklefltirilmesi ve sektörde
rekabet edebilmek için kurumsal itibar›n bir gereklilik oldu¤unu kabul ediyor. Son
20 y›lda fleffafl›¤a olan talebin artmas› ve sosyal sorumlulu¤a yönelik artan ilgi, flir-
ketleri güçlü bir itibar kurmaya yöneltti. ‹tibar, kurumlar›n pazar pay› almas› ve
sürdürmesinde, tüketicileri ve di¤er paydafllar›n›n zihinlerinde ve duygular›nda et-
ki yaratmada önemli bir rol oynuyor.

Kurumsal itibar, bir kurumun zaman içindeki yans›mas› oldu¤u için, çal›flanla-
r›n tutum ve inançlar›n›, tüketici alg›lar›n›, ifl ortaklar› ve sat›c›lar›n› kapsayan ge-
nifl bir çevreyi içine al›r. Bir flirketin itibar›, ürün ve hizmet sat›fl›, yat›r›mc›lar›n gö-
zünde caziplik, yetenekli elemanlar›n istihdam› ve hükûmetle iliflkiler gibi birçok
kritik konu üzerinde etkilidir.

Waste Management’in CEO’su ve baflkan› Steve Miller: “Sat›fllar, tüketicilerle
iliflki kurma, da¤›t›m kanallar›na girme, ifle al›mlar, çal›flanlar› elde tutma ve yat›-
r›mc›lar›n›z› memnun etme gibi birçok konuda arkan›zda itibar›n›z yoksa oldukça
zorlan›rs›n›z.” diyor. Globalleflen pazarda iletiflim h›zland› ve teknolojik yenilikler
artt›. Art›k tüketiciler çok daha fazla tercihle karfl› karfl›yalar. Sat›n alma kararlar›n›
kolaylaflt›rmak için kurumlar ve itibarlar› hakk›nda daha fazla bilgi talep ediyorlar. 

‹tibara yönelik ilginin artmas›n›n önemli bir nedeni mali performans üzerinde-
ki kan›tlanm›fl etkisidir. Tüketicilerin ürünün kalitesi hakk›nda dikkati çekilerek iyi
bir itibar, flirketin yüksek fiyatla ürünü sunabilmesine, pazarlara eriflimini genifllet-
mesine ve yat›r›mc›lar› etkilemesine yard›mc› olabilir.

Kurumsal itibar en basit tan›m›yla, paydafllar›n zaman içerisinde kurum hakk›n-
daki genel de¤erlendirmeleridir. Bu de¤erlendirme paydafl›n kurumla do¤rudan
deneyimleri, kurumun hareketleri ve/veya di¤er rakiplerin hareketleriyle karfl›lafl-
t›rmayla ilgili bilgi sa¤layan di¤er her türlü iletiflim ve sembolizm biçimine dayal›-
d›r (fiekil 7.3).

2037.  Ünite  -  Kurumsal  ‹ le t ifl im Fonksiyonu

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

2

fiekil 7.3
D›fl Çevre

Politik Ekonomik Sosyal Teknolojik Rekabetçi

Kurumun davran›fl›na
dayal› imajlar

Kurumsal ‹tibar

Kurumun iletiflimine
dayal› imajlar

Kurumun sembollerine
dayal› imajlar

Kurumsal ‹tibar



Kurumsal itibar, kurumsal imaj, kurumsal kimlik, kurumsal marka kavramlar›
birbirleriyle iliflkili kavramlar olmakla birlikte her birisi farkl› anlamlar ifade etmek-
tedir. Bu kavramlar aras›ndaki iliflkiyi ve fark› anlamak için afla¤›daki tablodan ya-
rarlan›labilir (Argenti ve Druckenmiller, 2004). 

Kurumsal itibar›n tan›m›n› yapt›ktan ve benzer kavramlarla iliflkisini ortaya koy-
duktan sonra, flu temel niteliklerini s›ralayabiliriz:

• Dinamik bir kavramd›r.
• Oluflturulmas› ve yönetilmesi zaman al›r.
• Kurumsal itibar ve kurumsal imaj kavramlar› aras›nda çift yönlü bir iliflki var-

d›r: Kurumsal itibar büyük ölçüde paydafllar›n kurum hakk›nda oluflturduk-
lar›, kurumun davran›fl›, iletiflim ve sembollerine dayanan imajlara ba¤l›d›r.
Ayn› zamanda kurumsal itibar paydafllar›n kurumla ilgili imajlar›n› etkileye-
bilir.

• Rakiplerin bulundu¤u ortamda kurumun alg›lanan de¤erini belirginlefltirir.
• Farkl› paydafllar›n ekonomik, sosyal ve kiflisel altyap›lar›na ba¤l› olarak ay-

n› kurum hakk›nda farkl› itibarlar› olabilir.

Kurumsal ‹tibar›n Oluflturulmas›
‹yi itibara sahip bir kurum, paydafllar›n›n de¤erleriyle örtüflen bir kurumsal imaja
sahip demektir. Güçlü bir kurumsal itibar çok de¤erlidir, çünkü paydafllar›n kuru-
ma olan güven ve inançlar›n› kuvvetlendirir. Kuruma güven duyulmas›, ürün ve
hizmetlerini sat›n almada, ifl baflvurular›nda, çal›flanlar›n motivasyonlar›nda, hisse-
lerinin sat›lmas›nda ve kriz ortamlar›nda çok önemli bir avantaj sa¤lar. 

Rekabet avantaj› yaratacak bir kurumsal itibar oluflturulmas› için kurumsal kim-
li¤in çok iyi yönetilmesi gerekir. Baflar›l› bir kurumsal kimlik yönetimi paydafllar›n
gözünde arzu edilir bir imaj oluflturmaya hizmet eder. 

Kurum yöneticileri arzu edilen bir imaj ve itibar kazan›p sürdürmek için flu stra-
tejileri izleyebilirler (Nakra, 2000):

Kavram Tan›m Soru

Kimlik

Kurumu meydana getiren çal›-

flanlar›, ürünleri, hizmetleri,

sembolleri gibi nitelikleri

Kimsin?

Kurumsal Marka

Kurumun tamam›n› kapsayan

marka (Birbirine hiç benzeme-

yen alt markalardan oluflabilir)

Kim oldu¤unuzu ve ne olmak

istedi¤inizi söylüyorsunuz?

‹maj

Kurumun kimli¤inin ve kurum-

sal markas›n›n bir yans›mas›d›r.

Paydafllar›n (tüketiciler, yat›-

r›mc›lar, çal›flanlar vs.) gözün-

den kurumun görünüflüdür.

Çevrenizdekiler sizin kim ol-

du¤unuz ve onlara kim oldu¤u-

nuzu söyledi¤iniz karfl›s›nda ne

düflünüyor?

‹tibar

Birçok paydafl›n kurum hakk›n-

daki imajlar›n›n toplam›n› tem-

sil eder. Zaman içerisinde ve

kurumun kimlik çal›flmalar› so-

nucunda oluflur.

Siz onlara kim oldu¤unuzu ve

neler yapt›¤›n›z› söylüyorsu-

nuz. Peki onlar bu konuda ne

düflünüyorlar?
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Tablo 7.1
‹maj, ‹tibar, Kimlik
ve Marka
Kavramlar›n›n
Karfl›laflt›r›lmas›



Ekolojiyle ba¤daflabilir ürün-pazar stratejileri: Avrupa’daki lider kurumlar,
Avrupa’da yap›lan tescilli ürünler üzerinde, flirketin do¤aya sayg› ve önem göster-
di¤inin simgeleyen Eko etiketi kullanmaya bafllad›lar. Bu strateji dünyan›n di¤er
bölgelerinde tescilli Eko etiket olmaks›z›n pazarlanan rakip ürünlere karfl› rekabet
avantaj› sa¤l›yor.

Güvenilirlik ve sorumluluk: fiirket kalite, hizmet ve yenilik konular›nda tü-
keticisine güven vermelidir. Ayn› zamanda örgütsel, sosyal ve do¤al de¤erleri ihti-
yatla koruyarak, bu sorumlu davran›fl›ndan dolay› paydafllar› gözünde itibar ka-
zanmal›d›r.

Pazarlama iletiflimiyle itibar: Kurumsal itibar, kurumun reklam, promosyon,
do¤rudan pazarlama, kiflisel sat›fl, halkla iliflkiler gibi tüm ifl faaliyetleri ve iletifli-
minden meydana gelir. Bütün paydafllar kurumun tüm bu pazarlama iletiflimi faali-
yetlerinden etkilenirler ve bu da onlar›n gözündeki kurumun itibar›n› etkiler.

Yönetim uygulamalar› ve politikalar›yla kurumsal iletiflim yönetimi: Ku-
rum yöneticileri çal›flanlarda güven duygusu oluflturmak ve çal›flanlar›n elde tutul-
mas›n› sa¤lamak için itibar elde etmek zorundad›r. ‹yi bir kurumsal itibar, yönetim
kurulu üyelerinden ve kilit yetkililerden bafllar. Sa¤lam bir itibar flirketin s›k› çal›fl-
mas›, paydafllar›na sa¤lad›¤› dürüst kazançlar, politikalar› ve uygulamalar›, sa¤lam
standartlar› ile kazan›l›r. 

K‹ML‹K VE MARKA K‹ML‹⁄‹
Kimlik, 1990’larla birlikte pazarlama iletiflimi literatüründe a¤›rl›kl› bir kavramsallafl-
t›rma olarak karfl›m›za ç›kt›. Kuflkusuz kimlik terimi, görsellikle ilgili olarak marka-
lar›n grafik uygulamalar›nda (hatta kurumsal kimlik olarak) kullan›l›yordu. Bu, dün-
yada da Türkiye’de de logodan, kartvizite, bafll›kl› (antet) kâ¤›t uygulamalar›na uza-
nan bir “çal›flman›n” genel ad›yd›. Bu boyutlar›yla grafik ifl alan›nda kal›yordu.

fiimdilerde kimlik kavramsallaflt›rmas›, marka kimli¤i ve kurumsal kimlik gibi
terimlerle stratejik pazarlama iletiflim planlamas›n›n bafllang›ç noktas› olarak karfl›-
m›za ç›k›yor. Sözgelimi, Uluslararas› Kurumsal Kimlik Toplulu¤u, kimli¤i; markay›
rakiplerinden ay›rt eden, markan›n ethos, hedef ve de¤erlerini yans›tan farkl›laflt›-
r›c› çerçeve olarak tan›ml›yor.

Marka yönetimi aç›s›ndan marka kimli¤i, marka için anlam›, yönelimi ve amac›
belirlemeye yard›mc› referans çerçeve olarak ele al›n›yor. Aaker (1996), marka
kimli¤ini “biricik” marka ça¤r›fl›mlar› seti olarak tan›mlar. Aaker’in tan›m›nda yer
alan önemli kavram “ça¤r›fl›mlard›r” çünkü marka ça¤r›fl›mlar›, paydafllar›n ya da
tüketicilerin zihninde marka ile ba¤›nt›l› (her) “fleydir”. Böylece marka kimli¤i,
markan›n tüm yönlerini kuflatmakta; markaya iliflkin parçalardan çok bütünü önem-
seme gereklili¤ini öne ç›karmaktad›r.

Genel anlamda kimlik kavram›, dayan›kl›l›k, bütünlük, gerçekçilik gibi üç özel-
lik temelinde de¤erlendirilir. Bu özellikler, günümüz rekabet ve iletiflim ortam›n-
da, çok parçal› ve yayg›n pazarlama iletiflim uygulamalar›n› yönetme zorlu¤una
karfl› gelifltirilen bir çözüm olarak kimlik kavramsallaflt›r›lmas›n› gündeme getirdi.
Kimli¤in marka yaratma ve yönetim süreçlerinde bütünlükçü bir strateji kayg›s› ile
ortaya ç›kt›¤› çok aç›k. Dolay›s›yla kimlik görsel kimli¤i de içerecek flekilde çok
yönlü ve boyutlu bir planlama çerçevesini iflaret etmektedir.

Kimlik kavram›, marka yönetimi aç›s›ndan imaj gibi geleneksel ve güçlü bir
kavram ile s›kl›kla kar›flt›r›ld›. Hâlâ da kar›flt›r›l›yor. Asl›nda kimlik imaj›n öncülü
olarak kabul edilmelidir. ‹maj ça¤r›fl›mlar arac›l›¤›yla paydafllarda (iletiflim olarak
mesajlar› alanlar, maruz kalanlarda) olufluyor. Kimlik ise arzu etti¤imiz imaj› olufl-
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turacak mesaj ve uygulamalar›n planland›¤› çerçeveyi ifade ediyor. Bu boyutuyla
da pazarlama iletiflimi stratejisini haz›rlayanlar›n tan›mlad›¤› bir fleydir.

Kimli¤in bu kadar önem kazanmas›n›n nedenleri aras›nda stratejik yönetim il-
keleri ilk s›radad›r. Pazarlama iletifliminin planlamas›, yürütülmesi ve denetlenme-
sinde ifllerin karmafl›klaflmas›, zorlaflmas› da bir di¤er önemli neden olarak görüle-
bilir. Bunu de¤iflen marka yönetim anlay›fllar›nda rahatl›kla görebiliyoruz. Stratejik
marka yönetimine iliflkin modellerde baflar›l› ve uzun dönemli bir marka yap›lan-
d›rma için markan›n tutarl› bir kimlik ya da eksenin gereklili¤i s›kça vurgulan›r
Kuflkusuz marka yönetimi sistemleri de¤iflen çevre ve pazarlama koflullar›ndan et-
kilenmektedir. Kimlik kavramsallaflt›r›lmas›na da bu noktadan bakmal›y›z.

Kimlik, kurumsal ya da marka vizyonunu, kültürü, de¤erleri, hedefleri ve ko-
numland›rmay› da içeren üst stratejik bir referans çerçevedir. ‹lham verici olmas›
da beklenir. Tan›mlanm›fl kimlik ö¤elerinin tüm iflletme ve iletiflim uygulamalar›na
rehberlik etmesi beklenmektedir.

KURUMSAL K‹ML‹K
Kurum kimli¤i, marka kimli¤inde oldu¤u gibi kurum imaj›n›n öncülüdür. Marka
yönetiminden farkl› olarak kurumsal kimli¤in yönetimi, flirketin tüm paydafllar›n›
hedef al›r. Kurumsal kimlik sadece logo ve di¤er görsel tasar›m unsurlar›yla s›n›rl›
de¤ildir. Çok daha kapsaml› bir kavram olan kurumsal kimlik tüm iletiflim biçim-
leri (kurumsal reklam, sponsorluk vs.) ve kurumun pazar ortam›ndaki bütün dav-
ran›fllar›n› kapsar.

Kurumun ne yapt›¤›, nas›l yapt›¤›, benimsedi¤i stratejiler ve de¤erleri gibi bir-
çok ifadeyi içerir ve paydafllar›n gözünde kurumu di¤er rakiplerden farkl›laflt›r›r. 

Kurumsal kimlik kavram›, yöneticilerin paydafllar›n sahip olmas›n› arzu ettikle-
ri ve tutundurmaya çal›flt›klar› kurumsal nitelikleri ifade eder. Bu tan›m, daha ön-
cede bahsetti¤imiz kimlik ve imaj kavramlar›n›n ayr›m› aç›s›ndan son derece an-
laml›d›r. 

Kurumsal kimlik karmas›n› oluflturan bileflenler düflünce, ruh ve sestir (Balmer
ve Soenen, 1998):

Düflünce; yönetsel vizyon, kurum felsefesi, strateji, performans, marka mimari-
si, kurum sahipli¤inin yap›s› ve kurumsal tarihten oluflur.

Ruh; farkl›laflt›r›c› de¤erler, alt kültürler, çal›flanlar aras› yak›nl›k ve içsel imaj-
dan oluflur.

Ses; tüm kurumsal iletiflimdir ve onun tüm planlanm›fl-planlanmam›fl iletiflimi,
sembolleri, çal›flanlar›, kurumsal davran›fl› ve dolayl› iletifliminden oluflur.

Kurumun düflünce, ruh ve sesinin bir ç›kt›s› olan kurumsal kimlik, kurumun te-
mel misyonu, stratejik vizyonu, de¤erleri ve kurum kültürü anlay›fl›n› yans›tmal›-
d›r. Misyon ve vizyon kurumun temel olarak kim ve nesini temsil eder. Kurumun
ne yapt›¤›n›, ne olarak bilinmek ve anlafl›lmak istedi¤ini gösterir. 

Kurum misyonu; genellikle kurumun kültürünü oluflturan inançlar, dayand›¤›
strateji, paydafllar› taraf›ndan nas›l anlafl›lmak istedi¤iyle ilgili ifadelerden oluflur.
K›sacas› kurumun var olma nedeni ve görevidir. 

Kurum vizyonu; kurumun ulaflmak istedi¤i noktay›, gelecekteki resmini ve uf-
kunu ifade eder. Kurumun öngörülen gelece¤i, hedefleri ve paylafl›lan de¤erleriy-
le ilgili ifadelerden oluflur. De¤iflimin yönünü belirtir. 

Kurum de¤erleri; kurumun dikkate ald›¤› temel ilkelerdir. Bu ilkeler kurumu
farkl›laflt›ran, ona kiflilik ve özellikler katan hedeflerden oluflur. De¤erler ile kaste-
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dilen iyiyi, do¤ruyu, güzeli ve çirkini tan›mlayan standartlard›r. Kurum de¤erleri,
davran›fl ve tutumlar› yönlendirir. 

Örne¤in Sony’nin temel kurumsal de¤erleri aras›nda Japon kültürünü yücelt-
mek, öncü olmak, imkâns›z› baflarmak, bireysel baflar› ve yarat›c›l›¤› teflvik oldu-
¤unu söyleyebiliriz. 

Kurum de¤erlerine afla¤›daki sorulara yan›t aranarak karar verilebilir:
• De¤erler, kurumla övünmeyi sürdürmek için özdeflleflebilecekleri rehberler

olarak görülüyor mu?
• De¤erler, organizasyonun bütününde karar alma ve günlük iletiflim için ger-

çekten bir temel oluflturuyor mu?
• De¤erler, kaynak tahsisi ile görev ve insan sorunlar›n› çözme yolunda yeni

bir kurallar seti sa¤lar m›?
Kültür; bir toplumda geçerli olan ve gelenek hâlinde devam eden her türlü dil,

duygu, düflünce inanç ve yaflay›fl özellikleridir. Bir toplumun yaflam biçimini gös-
terir. O toplumun sevdikleri, sevmedikleri, yasaklad›klar›, inançlar›, inanmad›klar›
ve de¤erlerinin hepsini kapsar.

Kurum kültürü; çal›flanlar›n keflfetti¤i, gelifltirdi¤i temel fikirler ve düflünceler-
den oluflur. Tüm kurum üyelerince paylafl›l›r ve kurumu di¤er örgütlerden ay›ran
anlam ve özellikleri içinde bar›nd›r›r. Bu özellikleriyle kurum kültürü, davran›fl dü-
zenleyici ve örgütte yap›lan her fleyin yap›l›fl biçimini belirleyen bir çerçevedir.
Özetle kurum kültürü, kurumca paylafl›lan de¤erler bütünüdür. 

Kurum kültürü, kurumun sahip oldu¤u;
• Dil,
• Hikâyeler ve kahramanlar,
• Seremoniler ve törenler,
• Fiziksel semboller,
• Örgütsel uygulamalar gibi sembollerin bütününden oluflur.
Güçlü kurum kültürü, kurumun de¤erlerinin ve amaçlar›n›n ço¤unluk taraf›n-

dan paylafl›ld›¤› kültürdür:
• Ay›rt edicidir.
• Kararl› bir yap›dad›r.
• ‹fade edilmeden de anlafl›labilir.
• Semboliktir.
• Bütünlefltiricidir.
• Kabul görmüfltür.
• Üst yönetimin bir yans›mas›d›r.

Kurumsal Kimlik Unsurlar›n›n Saptanmas›
Kurumsal kimlik unsurlar›n›n saptanmas› ve de¤erlendirilmesinde üç temel kritere
baflvurulabilir. Bunlar; süreklilik, merkezilik ve benzersizliktir (Albert ve Whetten,
1985).

Merkezilik: Kurum çal›flanlar› taraf›ndan genifl ölçüde benimsenen kurum
özellikleri nelerdir?

Süreklilik: Kurum çal›flanlar› taraf›ndan geçmifli günümüze ve gelece¤e ba¤-
lant›da s›kl›kla kullan›lan kurum özellikleri nelerdir?

Benzersizlik: Kurumu rakiplerinden farkl›laflt›rma yetene¤i ba¤lam›nda kurum
çal›flanlar›n›n en benzersiz buldu¤u kurum özellikleri nelerdir?

Bu kriterler de¤erlendirilerek kurum kimli¤ini oluflturan temel unsurlar sapta-
nabilir. 
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Kurumsal Kimli¤in Kavranmas›
Kurumsal kimli¤i daha iyi anlamak için dört farkl› biçimini ele alarak tan›mlayabi-
liriz (Balmer ve Greyser, 2002).

Alg›lanan kimlik: Kurumun çal›flanlar› gözünde “merkezilik, süreklilik ve ben-
zersizlik” aç›s›ndan en çok benimsenen kurum özelliklerden oluflan bir bütündür.

Yans›t›lan kimlik: Kurumun iletiflimler ve semboller arac›l›¤›yla iç ve d›fl pay-
dafllar›na duyurdu¤u kurumsal özellikler bütünüdür. 

Arzulanan kimlik (veya ideal kimlik): Üst düzey yöneticilerin kurumun o yön-
de geliflmesi için çabalad›klar› kurumun ideal resmidir.

Uygulanan kimlik: Kurumun davran›fllar› ve giriflimleriyle hem bilinçli olarak
hem bilinçli olmadan yayd›¤› sinyaller bütünüdür. 

Bu dört kimlik biçimi aras›nda uyumsuzluk olmas› kurum hakk›nda yanl›fl an-
lafl›lmalara sebep olabilir çünkü kurumun vizyonu ve stratejileriyle kurumun dav-
ran›fllar› ve paydafllar›n beklentileri aras›nda bir tutars›zl›k oldu¤u görülecektir. Bu
nedenle kurumsal kimlik programlar›n›n de¤erlendirilmesinde bu dört farkl› kim-
lik biçimi aras›nda tam bir uyum olmas›na dikkat edilmelidir.

Kurumsal kimlikle ilgili kültür, de¤erler, vizyon ve misyon kavramlar›n› tart›fl›n.

K‹ML‹K, ‹MAJ VE ‹T‹BAR UYUMU
Kurumun imaj, itibar ve kimli¤i aras›ndaki uyumu analiz etmek için üç temel un-
sura dayanan tan›mlay›c› sorular sorabiliriz (Hatch ve Schultz, 2001):

• Vizyon: Üst yönetimin kurumla ilgili beklentileri
• Kültür: Kurumun tüm çal›flanlar› taraf›ndan hissedilen ve paylafl›lan kurum

de¤erleri
• ‹maj: Paydafllar›n kurum hakk›ndaki imaj veya izlenimleri.
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Birinci soru seti vizyon ve kültür aras›ndaki ortak yönlerle ilgilidir ve yönetici-
ler ile çal›flanlar aras›ndaki uyumu denetler:

• Kurum tan›t›m›n› yapt›¤› de¤erleri gerçekte uyguluyor mu?
• Kurumun vizyonu tüm alt kültürlerine ilham kayna¤› oluyor mu?
• Kurumun vizyon ve kültürü rakiplerinden yeterince farkl›laflt›r›lm›fl m›?
Üst yöneticiler kurumu, çal›flanlar›n anlamad›¤› veya desteklemedi¤i bir strate-

jik yöne do¤ru sürüklerse potansiyel bir vizyon kültür uyumsuzlu¤u yaflan›r. Ör-
ne¤in üst yöneticiler kurum için çok iddial› ve ulafl›lmas› güç bir vizyon belirlerse
çal›flanlar taraf›ndan desteklenmeyebilir.

‹kinci soru seti kültür ve imaj aras›ndaki ortak yönlerle ilgilidir ve çal›flanlar›n
de¤erleri ile paydafllar›n alg›lad›klar› aras›ndaki uyumu denetler:

• Paydafllar kurumu hangi imajlarla iliflkilendiriyor?
• Çal›flanlar ve paydafllar hangi yollar arac›l›¤›yla etkileflime giriyor?
• Çal›flanlar paydafllar›n kurum hakk›nda düflüncelerini dikkate al›yorlar m›?
Kurumun kültürü ve imaj› aras›ndaki uyumsuzluk, tüketiciler ve yat›r›mc›lar gi-

bi çeflitli paydafllar›n kurum hakk›nda flüpheye düflmelerine sebep olur. Örne¤in
kurumun reklamlar›nda söyledikleri çal›flanlar› taraf›ndan uygulanm›yorsa, pay-
dafllar üzerinde olumsuz bir imaj oluflabilir.

Üçüncü ve son soru seti ise vizyon ve imaj aras›ndaki ortak yönlerle ilgilidir ve
yöneticilerin kurumu paydafllar›n istedi¤i yöne götürüp götürmedi¤ini denetler:

• Kurumun paydafllar› kimlerdir?
• Paydafllar›n kurumdan beklentileri nelerdir?
• Kurum vizyonunu paydafllar›na etkili bir flekilde iletebiliyor mu?
Kurum paydafllar›n› yeterince dinlemez ve paydafllar›n kurumdan beklentileriy-

le uyumlu bir stratejik vizyon belirlemezse potansiyel bir vizyon imaj uyumsuzlu-
¤u yaflan›r. 

Kurumun vizyon, kültür ve imaj› aras›ndaki uyumu düzenli olarak izlemesi ve
gerekti¤inde düzenlemeler yapmas› çok önemlidir. Yöneticiler ve çal›flanlar arac›-
l›¤›yla yans›t›lan kurumsal kimli¤in, tüm paydafllar taraf›ndan anlafl›lmas› ve takdir
edilmesi (kurumsal imaj ve kurumsal itibar) aç›s›ndan vizyon, kültür ve imaj üçü
de kurum için eflit öneme sahiptir. 

Paydafllar›n kurum imaj ve itibarlar›n›n, iletiflim, semboller ve davran›fllarla yan-
s›t›lan imajla uyumlu olmas›, kurumun paydafllar›na kendini do¤ru bir flekilde ifa-
de edebildi¤ini gösterir.

GELENEKSEL ANLAMDA HALKLA ‹L‹fiK‹LER
Halk, Türkçede genifl insan y›¤›nlar›n› ifade ederken halkla iliflkilerdeki halk çeflit-
li etkileflim gruplar›n›, daha dar insan topluluklar›n› da içermektedir. Bir halkla ilifl-
kiler çal›flmas›nda hedef kitle niteli¤i tafl›yan bir çok halk ya da etkileflim grubu söz
konusu olabilir. Halkla iliflkiler uzmanlar›n›n uygulamalar›na bak›ld›¤› zaman etki-
leflim grubu ya da kamu olarak tan›mlanabilecek hedef kitlelerle karfl›lafl›r›z.

Etkileflim grubu ya da gruplar, kurumun ilgili çevresinden oluflur. Hiç kuflkusuz
toplumun tüm üyeleri de kimi zaman halkla iliflkilerin hedef kitlesini oluflturabilir.
Fakat bir kurum içi halkla iliflkiler çal›flmas›nda sözü edilen halk ya da etkileflim
grubu, o kurumda çal›flanlar olabilmektedir. Di¤er yandan örne¤in polisin halkla
iliflkileri dedi¤imizde kast edilen polis vatandafl iliflkileridir. Bu da polis ve vatan-
dafl aras›ndaki kiflisel iletiflimi, insan iliflkilerini aç›klamaktad›r. Halkla iliflkiler uy-
gulamalar›nda, kiflisel iletiflim süreçleri de yer alabilir ancak a¤›rl›kl› olarak kitle
iletiflim araçlar› kullan›lmaktad›r.
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Halkla iliflkiler, bir kurum ve bu kurumun hitap etti¤i kitle ile aras›nda iletiflim,
anlay›fl, yard›mlaflma ve kabule dayanan ba¤lar oluflturmay› ve bu ba¤lar› koruma-
y› amaçlayan idari bir fonksiyondur. Kurum yönetiminin halk›n fikir ve görüfllerin-
den haberdar olmas› ve uygun karfl›l›klar› vermesini sa¤lar. Kurumun kamu yara-
r›na hareket etmesi gereklili¤ini vurgular. Trendleri önceden tahmin ederek kuru-
mun de¤iflime ayak uydurmas›na yard›mc› olur. Temel araçlar› olarak araflt›rma ve
etkili iletiflim tekniklerini kullan›r (Wilcox vd., 2003). 

K›sacas› halkla iliflkiler kurumun kendisi ve kamu yarar›na faaliyetler düzenle-
mesi konusunda dan›flmanl›k yapar. Hitap etti¤i kitle ile aras›nda iyi niyete dayal›
bir iliflki oluflturmas›na yönelik planl› ve sürekli bir çabad›r. 

Pek çok beceri, yöntem ve stratejiden yararlanarak kurum içi, kurum d›fl› ileti-
flim boyutlar›nda , pazarlama iletiflimi boyutunda fayda sa¤layan halkla iliflkiler flu
bafll›klarda özetlenebilir (Kitchen, 1997):

• ‹dari bir fonksiyondur.
• De¤iflik faaliyet ve amaçlar› içine alan genifl kapsaml› bir uygulama alan›d›r.
• Halkla iki yönlü iletiflime etkileflime dayal› bir uzmanl›k alan›d›r.
• Tek bir topluluktan de¤il birden çok topluluktan oluflan “halk” ile muhatap

olur. 
• K›sa dönemden çok uzun dönem iliflkilere dayan›r. 

HALKLA ‹L‹fiK‹LERDEN KURUMSAL ‹LET‹fi‹ME
Daha önceleri, paydafllarla iletiflim “halkla iliflkiler” olarak tan›mlan›yordu. Ancak
halkla iliflkilerin odakland›¤› paydafl gruplar› oldukça s›n›rl›yd›. Kurumun içinde ve
d›fl›ndaki di¤er paydafl gruplar› kurumlardan daha fazla bilgi talep etmeye baflla-
y›nca, geleneksel halkla iliflkiler yaklafl›m› paydafllar›n beklentilerini karfl›lamada
yetersiz kald›. ‹flte bu de¤iflimle birlikte kurumsal iletiflimin temelleri at›lm›fl oldu.

Halkla iliflkiler geleneksel olarak sahip oldu¤u konumu son 20 y›l içinde de¤ifl-
tirmek, dönüfltürmek ve yeniden konumland›rmak zorunda kalm›flt›r. Bu e¤ilim
tüm dünyada gözlemleniyor. Sürekli yeni kavramlar, yönetim, model ve anlay›flla-
r›n üretildi¤i bu dönemde kurumsal iletiflim kal›c› ve güçlü bir konuma gelmifl gö-
rünüyor.

Kurumsal iletiflim belirli özellikleriyle geleneksel anlamda halkla iliflkilerden
ayr›l›r;

• Yönetimin karar verme aflamas›na d›fl perspektif katman›n öneminden dola-
y› kurumsal iletiflim üst yönetimle ba¤l› olmal›d›r.

• Etkili bir kurumsal iletiflim genellikle paydafllar›yla çift yönlü simetrik mode-
le dayal› bir iletiflim kurar. Halkla iliflkiler uzmanlar› ise genellikle kamuyu
bilgilendirmeye dayal›, tek yönlü iletiflime baflvururlar. Halkla iliflkiler aç›-
s›ndan da çift yönlü iletiflim ideal olarak görülse de gerçek hayatta uygula-
ma alan› çok bulamam›flt›r.

• Kurumsal iletiflim aç›s›ndan stratejik planlama proaktif planlama ile efl de-
¤erdir.

• Kurumsal iletiflimin hedefindekiler paydafllar olarak tan›mlan›r. Paydafllar,
kurumun faaliyetlerinden çeflitli flekillerde etkilenen ve farkl› beklentileri
olan birçok grubu kapsar.

Geleneksel halkla iliflkilerden, kurumsal iletiflime do¤ru yönelimin nedenlerini tart›fl›n?
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KURUMSAL ‹LET‹fi‹M
Kurumlar›, birbirleriyle iletiflim kuran insanlar›n oluflturdu¤u a¤lar olarak görebili-
riz. Tüm kurumlarda iletiflim yatay ve dikey, formal ve informal, içsel ve d›flsal ola-
rak gerçekleflebilir. Bu iletiflimler arac›l›¤›yla kurum çal›flanlar›n›n aras›nda, yöne-
timin çeflitli katmanlar› aras›nda ve kurumun d›fl çevreyle aras›nda ba¤lant› kuru-
lur. Kurumdaki bu iletiflimlerin tümü ifl amaçl› veya kurumun amaçlar›n› gerçek-
lefltirmeye yönelik olmak zorunda de¤ildir. 

Tüm bu iletiflimler, kat›l›mc›lar ve izleyicilerin kurum ve kurumun faaliyetleri
hakk›ndaki alg›lar›n›, dolay›s›yla kurumun kimlik, imaj ve itibar›n› etkiler. Bu nok-
tadan hareketle kurumsal iletiflimi, paydafllar›n kurumun kimli¤i, imaj› ve itibar›n›n
oluflumunu alg›lad›¤› süreç olarak görebiliriz.

Kurumsal iletiflim, yönetim disiplini içinde geliflen ve kurumsal mesajlar›n tutar-
l›l›¤›n› ve fleffafl›¤›n› sa¤lamaya yönelik bir yaklafl›md›r. 

Kurumun tüm iletiflimlerinin tutarl› bir flekilde yönetilmesi, kurum kimli¤inin
gelifltirilmesi, ilgili çevrelere etkili flekilde iletilmesi ve arzulanan kurumsal imaj
ve kurumsal itibar›n elde edilmesini içerir. Bu ba¤lamda kurumsal iletiflim, bir
kurumun içsel ve d›flsal tüm iletiflim çabalar›n›n bütünleflik bir yaklafl›mla yöne-
tilmesidir.

Özetle kurumsal iletiflim, kurumun iç ve d›fl sosyal paydafllar›yla ilgili tüm ileti-
flim, politika ve uygulamalar› kapsayan bir yönetim biçimidir (Goodman, 1994).

Kurumsal iletiflim; yönetimsel iletiflim, pazarlama iletiflimi ve örgütsel iletiflim
olarak üç alt bafll›kta toplanabilir (Riel van, 1995).

Yönetimsel iletiflim, üst yönetimin amaç ve hedeflerinin (vizyon) içsel paydafl-
larla iletiflimini üstlenir. Yönetimsel seviye, kurumdaki kilit kaynaklar›n edinimi ve
elde tutmas› üzerinde yetkisi olan tüm çal›flanlar› kapsar. Di¤er bir deyiflle yöne-
tim, sadece üst düzey yöneticileri de¤il kurumdaki di¤er çeflitli birimleri ve birim
yöneticilerini de kapsar. 

Örne¤in yöneticilerin yapt›¤› konuflmalar iletiflim aç›s›ndan stratejik bir öneme
sahiptir. Üst düzey yöneticiler konferanslarda konuflma yaparken veya lobi çal›fl-
malar›nda bulunurken kurumu paydafllar›na karfl› temsil ettiklerini unutmamal›d›r-
lar. Bu temsiller paydafllar›n gözünde kurumun imaj ve itibar›n›n oluflturulmas›na
kritik bir öneme sahiptir.

Kurumlar yönetimsel iletiflimlerini desteklemek için, pazarlama iletiflimi ve ör-
gütsel iletiflim alan›ndaki uzmanlardan destek al›rlar. Kurumlar›n ço¤unda bütçe-
den en büyük pay› alan pazarlama iletiflimi; reklamc›l›k, sat›fl promosyonu ve
sponsorluk gibi aktivitelerden oluflur. 

Örgütsel iletiflim ise halkla iliflkiler, kamu iflleri, yat›r›mc› iliflkileri, çevre iletifli-
mi, kurumsal reklamlar ve çal›flanlar›n iletifliminden meydana gelir.

Yönetimsel iletiflim, pazarlama iletiflimi ve örgütsel iletiflim taraf›ndan destek-
lendi¤inde çok daha etkili olur. Bu durum iki sonucu getirir. Birincisi, yöneticiler
iletiflim süreci içerisindeki olanaklar› ve limitlerinin fark›nda olmal›d›rlar. ‹kincisi,
tüm iletiflim alanlar›ndaki uzmanlar iletiflim çabalar›yla yönetimi nas›l destekleye-
bileceklerini anlamal›d›rlar. Uzmanlar, yönetime dan›flmanl›k yapt›klar›n›n ve ku-
rumun amaçlar›n›n yerine getirilmesinde profesyonel ve kritik katk›larda bulun-
duklar›n›n fark›nda olmal›d›r (Riel van ve Fombrun, 2007). 
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Yönetimsel ‹letiflim
Yöneticiler kurumdaki planlama, düzenleme, koordine etme, çal›flanlar›n istihda-
m› ve planlama gibi kilit fonksiyonlar› yerine getiren kiflilerdir. Yöneticiler, kuru-
mun amaçlar›n›n gerçeklefltirilmesinin önemlili¤i konusunda astlar›n› sürekli ola-
rak ikna etmekle sorumludurlar. Bu nedenle yöneticinin kurumun amaçlar›n› ger-
çeklefltirme konusunda çevresinden kabul görebilmesi için sahip olmas› gereken
en önemli yeteneklerden birisi iletiflimdir. 

Yönetimsel iletiflim sadece kurumun üst yönetim ile ilgili de¤ildir. Kurumun
tüm seviyeleri:

• kurumun tamam›nda paylafl›lan bir vizyon gelifltirmesi,
• kurumun bütününde güven ortam›n›n sa¤lanmas›,
• de¤iflim sürecinin bafllat›lmas› ve yönetilmesi,
• çal›flanlar›n kurum içindeki kimliklerinin güçlendirilmesi aç›s›ndan iletiflime

ba¤l›d›r.

Pazarlama ‹letiflimi
Pazarlama iletiflimi özellikle ürün, hizmetler ve markalar›n sat›fl›n› destekleyen rek-
lamc›l›k, sponsorluk, sat›fl promosyonu gibi iletiflim biçimlerinden oluflur. Kurum-
lar›n bütçelerindeki en büyük pay› genellikle pazarlama iletiflimi, özellikle reklam-
c›l›k oluflturur. 2011 y›l›nda dünya çap›ndaki toplam reklam harcamalar›n›n ortala-
ma 464 milyar dolar oldu¤u tahmin ediliyor (ZenithOptimedia, 2011). 

Birçok yazar, pazarlama iletiflimi karmas›n›n en önemli bilefleninin reklamc›l›k
oldu¤unu kabul ediyor. Reklamc›l›k; kayna¤› belli olan, ücreti ödenen, kiflisel ol-
mayan bir iletiflim biçimidir ve flimdi ya da gelecekte tüketicileri baz› eylemlerde
bulunmalar› için ikna etmek üzere haz›rlan›r.

Örgütsel ‹letiflim
Örgütsel iletiflim, halkla iliflkiler, kamu iliflkileri, yat›r›mc› iliflkileri, kurumsal rek-
lamc›l›k, çevre iletiflimi, kurum içi iletiflim gibi iletiflim biçimlerini kapsar. Bu bir-
birlerinden farkl› iletiflim biçimlerinin ortak özellikleri flöyle s›ralanabilir:

• Örgütsel iletiflim, hissedarlar, finansal gazeteciler, yat›r›m analistleri, düzen-
leyiciler ve kanun koyucular gibi kurumsal izleyicilere yöneliktir. 

• Örgütsel iletiflimler uzun dönemli perspektife sahiptir ve do¤rudan sat›fllar›
artt›rmaya yönelik de¤ildir.

• Örgütsel iletiflimde pazarlama iletiflimine k›yasla daha farkl› stilde bir ileti-
flim söz konusudur. Abart› ve afl›r› övgü daha s›n›rl›d›r ve iletiflim daha for-
mal yap›dad›r. 

• Örgütsel iletiflim genellikle d›fl gruplar taraf›ndan bafllat›l›r. D›fl gruplar ge-
nellikle kurumlar› zorlayarak di¤er türlü paylafl›lmayacak olan bilgilerin or-
taya ç›kmas›n› sa¤larlar. Örgütsel iletiflimde genellikle, kurumun paydafllar-
la nas›l iletiflim kuraca¤›na paydafllar karar verir. Pazarlama iletifliminde ku-
rumun iletiflimi seçim gücü daha fazlayken örgütsel iletiflimde paydafllar da-
ha belirleyicidir. 

Kurumsal ‹letiflim Yaklafl›m›
Kurumsal iletiflim; yönetimsel iletiflim, pazarlama iletiflimi ve örgütsel iletiflimi kap-
sar. Kurumun tüm iletiflimlerinin tutarl› ve uyumlu bir flekilde gerçeklefltirilmesi sü-
recidir. Kurumsal bak›fl aç›s› hakimdir. Latince kökenli olan kurum kavram›, “vü-
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cut” ve “bütün” anlamlar›na gelir. Yani, iletiflim uzmanlar›n›n örgüte bir bütün ola-
rak yaklaflmalar›n› önerir. 

Sadece d›fl imaj›n gelifltirilmesine de¤il kurum içi aktivitelerinin yönetimine de
vurgu yapar. Kurumsal iletiflimin sorumluluklar›n› flöyle s›ralayabiliriz: 

• Markan›n arkas›ndaki kurumu ayr›nt›lar›yla anlatmak (kurumsal marka),
• Kurumun arzulanan kimli¤i ve marka özellikleri aras›ndaki uyumsuzluklar›

minimum seviyeye indirecek giriflimlerde bulunmak,
• ‹letiflim alan›nda kimin hangi görevleri üstlenece¤ini belirlemek,
• ‹letiflimle ilgili konularda karar vermeyi kolaylaflt›racak etkili prosedürleri

formüle etmek ve uygulamak,
• Kurumsal amaçlar› içsel ve d›flsal olarak destekleyecek giriflimleri harekete

geçirmek.

Kurumsal iletiflimi oluflturan, pazarlama iletiflimi, yönetimsel iletiflim ve örgütsel iletiflim
kavramlar›n› tart›fl›n?

KURUMSAL ‹LET‹fi‹M‹N FONKS‹YONLARI 
Kurumsal iletifliminin fonksiyonlar›n› kurumsal reklam, sosyal sorumluluk, medya
iliflkileri, iç iletiflim, yat›r›mc› iliflkileri, hükûmetle iliflkiler ve kriz yönetimi olarak
s›ralayabiliriz.

Kurumsal Reklam
Kurumsal reklam, sadece ürünleri ve hizmetleri de¤il kurumun bütününün imaj›n›
güçlendirmeye yönelik bir iletiflim biçimidir. fiirketin tüm reklamlar› imaja katk›
sa¤lad›¤› için ürün ve kurumsal reklamlar birleflik bir stratejiyi yans›tmal›d›r. Ku-
rumsal imaj reklam›, ürün reklam›n›n ürünü markalaflt›rd›¤› gibi kurumu markalafl-
t›rmal›d›r.

Kurumsal reklam, kurumsal iletiflim stratejisi dikkatli bir flekilde de¤erlendirile-
rek oluflturulmal› ve kurumun kimli¤i ve imaj›n› aç›k bir flekilde yans›tmal›d›r. Ku-
rumsal reklam genellikle üç temel kategoriye ayr›l›r:

• Kurumun imaj›n› güçlendirmeye yönelik kurumsal reklam,
• Finansal iliflkilere yönelik kurumsal reklam,
• Savunucu kurumsal reklam.
Kurumun imaj›n› güçlendirmeye yönelik kurumsal reklam: Birçok kurumsal

kimliklerini desteklemek ve imajlar›n› güçlendirmek için kurumsal reklama baflvu-
rur. Kurumlar birlefltiklerinde veya yeni ifl alanlar›na girdiklerinde yeni vizyonlar›-
n› ve stratejilerini aç›klama gere¤i hissederler ve kurumsal reklam arac›l›¤›yla pay-
dafllar›na iletirler. 

Finansal iliflkilere yönelik kurumsal reklam: Kurumun finansal topluluklar›n
gözünde imaj›n› güçlendirmede kulland›¤› araçlardan birisidir. Bu tip kurumsal
reklamlar potansiyel yat›r›mc›lar›n kuruma yönelik ilgilerini artt›rmay› amaçlar. 

Savunucu kurumsal reklam: Özel ilgi gruplar›ndan gelen d›flsal tehlikelere
tepki vermek amac›yla kullan›lan kurumsal reklamlard›r. Savunucu kurumsal rek-
lam genellikle tart›flmal› konularla ilgilenir. Mevcut duruma itiraz eden gruplara
yan›t verme yolu olarak görülebilir. Örne¤in çevre örgütleri taraf›ndan çeflitli id-
dialarla elefltirilen bir kurum, bu iddialara savunucu kurumsal reklam arac›l›¤›yla
cevap verebilir. 

‹yi bir kurumsal reklam program›n›n kuruma sa¤layaca¤› katk›lar flöyle s›rala-
nabilir:
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• Kurumun imaj›n› belirginlefltirir ve güçlendirir.
• Kurumsal reklam, ürün reklam› kadar do¤rudan ve hemen olmasa da uzun

vadede sat›fllarda art›fl sa¤lar.
• Daha güçlü bir kurumsal itibar›n oluflmas›na destek olur.
• Yeni ifl gücünün kazan›lmas› ve var olan ifl gücünün kuruma ba¤l›l›¤›n›n

sürdürülmesinde yard›mc› olur.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Kurumsal sosyal sorumluluk, kurumlar›n sadece hissedarlar ve pazar için de¤er ya-
ratman›n ötesinde daha genifl ölçekte sosyal de¤erler yaratmas› gereklili¤in ortaya
ç›kmas›yla önem kazand›. Kurumsal sosyal sorumluluk, kurumun toplumun ç›kar-
lar›na gösterdi¤i sayg›n›n sonucu olarak tüketiciler, çal›flanlar, hissedarlar, toplu-
luklar ve çevre üzerindeki etkileri konusunda tüm kurumsal faaliyetleriyle ilgili so-
rumluluk almas›d›r. K›sacas›, kurumun sadece kârl›l›¤a odaklanman›n ötesine ge-
çerek paydafllar› üzerindeki sosyal etkilerini gözeterek davranmas›d›r. Bu sorum-
luluk genellikle yasal yükümlüklere uymakla s›n›rl› kalmay›p gönüllü olarak ve
proaktif çabalarla çal›flanlar›n, yak›n çevrenin ve genel olarak toplumun yaflam ka-
litesini artt›rmay› kapsar. Sosyal sorumluluk sahibi kurumlar olumsuz sosyal ve
çevresel etkilerini en aza indirgemek için uzun dönemli, sürdürülebilir stratejiler
gelifltirirler. 

Kurumsal sosyal sorumluluk, kurumun toplum içinde oynad›¤› rol ve amac› ile
ilgili temel sorular soran bir yaklafl›md›r. Bu yaklafl›m›n merkezinde ekonomik,
sosyal ve çevresel kayg›lardan oluflan üç temel konuya karfl› sorumluluk vard›r.
Kurumsal sosyal sorumlulu¤un görevi, yükümlülüklerini yerine getiren iyi kurum-
sal vatandafllar yaratmakt›r. Kurumsal sosyal sorumluluk, kurumlar›n çeflitli eylem-
lerinin paydafllar› üzerindeki çevresel, ekonomik ve sosyal etkilerini ölçerek ve
olumsuz etkileri azaltarak toplumun ve kurumun birlikte geliflmesine katk› sa¤la-
yabilecek süreçleri hayata geçirmektir. Özellikle biyolojik, madencilik, kimyasal,
petrol ve nükleer sektörler gibi yüksek riskli giriflimlere yönelik uluslararas› giri-
flimlere karfl› kâr amac› gütmeyen organizasyonlar ve di¤er organizasyonlar bask›
uygularlar. Bu bask›lara karfl›n kurumun tüm uygulamalar›nda kurumsal sosyal so-
rumluluk standartlar›n› yerine getirmesi çok önemlidir. Kurumsal sosyal sorumlu-
luk prensiplerinin yerine getirilmesinin riskin düflürülmesi, çal›flan memnuniyeti-
nin artt›r›lmas›, çal›flanlar›n tutulmas› ve uzun dönemli finansal performans›n ko-
runmas› gibi aç›k faydalar› vard›r.

Medya ‹liflkileri
Her ne kadar geleneksel halkla iliflkiler büyük ölçüde medya iliflkileriyle ilgili olsa
da, kurumsal iletiflimin de temel fonksiyonlar›ndan birisi medya iliflkileridir. Ku-
rumsal iletiflim departman› çal›flanlar›n›n ço¤u bu alt fonksiyonla ilgilenir. Kuru-
mun iletiflim departman›n›n bafl›ndakiler medyayla kurumun sözcüsü olarak ilgile-
nebilecek yeterli¤e sahip olmal›d›r. Önceleri medya iliflkileri sadece haber kurum-
lar›ndan gelen taleplere yan›t vermek fleklinde iken günümüzde kurumsal iletiflim
departmanlar› flirketin tüm medya kanallar›yla aras›ndaki iliflkileri baflar›l› bir flekil-
de yürütmeye ve kurumun kimli¤inin medyada do¤ru bir flekilde yans›t›lmas›na
çabalamaktad›r.

Teknolojik geliflmeler ve ‹nternet’in yayg›nlaflmas› kurumlar›n çevrim içi ortam-
da dünyan›n her yerinden yüzlerde medya kanal›yla iletiflim kurabilmesine yar-
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d›mc› oldu. Art›k kurumlar bas›n bültenlerini ‹nternet arac›l›¤›yla dünyan›n her ye-
rine an›nda ulaflt›rabiliyorlar. Bu geliflmelere ra¤men medya ile kurumlar aras›nda
aleyhte iliflkiler ço¤unluktad›r ancak eskiye göre kaynak ve haberciler aras›ndaki
olumlu iliflkiler daha yayg›nd›r. Medya ve ticaret belli bir oranda birbirlerine da-
yand›klar› için kurumlar medya ile iliflkilerini en iyi seviyede tutmaya çal›fl›rlar. 

‹ç ‹letiflim
Kurumda çal›flanlar›n memnuniyetinin sa¤lanmas› ve sürdürülmesi için kurumsal
iletiflim departman›, iç iletiflim yoluyla çal›flanlarla nas›l iletiflim kurulaca¤›n› stra-
tejik olarak düflünmelidir. ‹ç iletiflim genellikle kurumsal iletiflim ve insan kaynak-
lar› departmanlar›n›n ortak çabalar›n›n ürünüdür. Etkili bir iç iletiflim stratejisi ku-
rum ve çal›flanlar aras›nda güven ve sadakata dayal› sa¤lam bir iliflki kurulmas›n›
sa¤lar. 

Son 50 y›l içerisinde ticaret ortam› önemli ölçüde de¤iflti ve günümüz çal›flan-
lar›n›n de¤erleri ve ihtiyaçlar› geçmifltekinden daha farkl› ve karmafl›k. Günümüz
çal›flanlar›n›n e¤itim seviyesi daha yüksek, daha yüksek beklentileri var ve çal›fl-
t›klar› kurum hakk›nda daha fazla fley bilmek istiyorlar. Günümüz çal›flma ortam›
geçmifltekinden daha farkl›. Daha az say›da çal›flan, uzun çal›flma saatleri, daha
fazla ifl yo¤unlu¤u ve performansa daha önem verilmesi günümüz ifl ortam›n›
özetliyor. Günümüz ticaret ortam›n›n giderek artan karmafl›k ve yüksek rekabet-
çi do¤as› çal›flanlar üzerindeki bask›y› artt›r›yor. Bu durum iç iletiflimin önemini
artt›r›yor. 

Günümüz çal›flanlar›, örgütsel de¤iflimi harekete geçiren görüflmelere kat›lma-
y› talep ediyorlar. Kurumun tüm düzeylerinde çal›flanlar› tutabilmek aç›s›ndan bu
kat›l›m önem tafl›r. Çal›flanlar›n kurum içindeki süreçlere kat›l›mlar›n› artt›rmak
kuruma aidiyet duygusunu güçlendirir. Bu kat›l›mda iletiflimin çift yönlü olmas›
gerekir. 

Towers Perrin’in 25.000 çal›flan üzerinde yapt›¤› anket sonuçlar›na göre, çal›-
flanlar perspektifinden baflar›l› iç iletiflimin temel kriterleri flu flekilde s›ralanm›flt›r:

• Bilginin aç›k ve dürüst bir flekilde de¤iflimi,
• Aç›k ve anlafl›lmas› kolay materyallerin kullan›lmas›,
• Zaman›nda da¤›t›m,
• Güvenilir kaynaklar,
• Çift yönlü geribildirim sistemi,
• Üst düzey yöneticilerin çal›flanlardan beklentilerini aç›k olarak ifade edilmesi,
• ‹letiflimin sürekli olarak gelifltirilmesi,
• Kaynaklar aras›ndaki mesajlar›n birbirleriyle uyumlu olmas›.

Yat›r›mc›larla ‹liflkiler
Yat›r›mc›larla iliflkiler, kurumsal iletiflimin en h›zl› geliflen fonksiyonlar›ndan birisi-
dir. Geleneksel anlamda, yat›r›mc› iliflkileri kurumun finansal departman› taraf›n-
dan yürütülüyordu ve genellikle finans departman›n›n tepesindeki yöneticilere ra-
por vermek fleklinde gerçeklefltiriliyordu. Ancak günümüzde sadece rakamlar›n ra-
porlanmas›n›n ötesinde bu rakamlar›n farkl› paydafllara nas›l iletilece¤i üzerine
odaklan›lmaktad›r. 

Yat›r›mc› iliflkileri uzmanlar› öncelikle finans bas›n›n›n do¤rudan kaynaklar›
olan hissedarlar ve menkul k›ymet analizcileri ile ilgilenirler. Yat›r›mc› iliflkileri uz-
manlar› bireysel ve kurumsal tüm yat›r›mc›larla yo¤un bir etkileflim içindedirler.
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Ayr›ca kurumlar›n düzenli olarak yay›nlad›klar› finansal aç›klamalar ve y›ll›k rapor-
lar›n oluflturulmas›nda yat›r›mc› iliflkileri uzmanlar›na önemli görevler düfler. 

Yat›r›mc› iliflkilerinin temel amaçlar› flöyle s›ralanabilir:
• Kurumun vizyonu, stratejisi ve potansiyelinin yat›r›mc›lara, analizcilere,

medyaya ve ilgili di¤er çevrelere anlat›lmas›. Yat›r›mc› iliflkilerinin en kritik
görevlerinden birisi finansal sonuçlar›n ve gelecekle ilgili beklentilerin çok
anlafl›labilir flekilde ilgili çevrelere iletilmesidir. 

• Kurumun hisse senedi fiyatlar›n›n, kazanç beklentileri, endüstrinin gelece¤i
ve ekonomi ile uyumlu olmas›n›n sa¤lanmas›. 

Hükûmetle ‹letiflim
Baz› sektörler için hükûmetle iliflkiler daha kritik bir öneme sahip olmakla birlik-
te, tüm kurumlar aç›s›ndan bölgesel ve ulusal seviyedeki kanun yap›c›larla olum-
lu iletiflimler kurmak çeflitli avantajlar sa¤lar. Hükûmetle iletiflimin nihai amac› ku-
rum ve hükûmet aras›nda daha etkili iliflkiler gelifltirmektir.

Hükûmet, ticari aktivitenin gerçeklefltirildi¤i yasal çerçeveyi belirler fakat bu-
nunla birlikte pazar iliflkilerine çeflitli s›n›rlamalar da getirir. Örne¤in, hükûmet
çevrenin korunmas› gerekçesiyle ticari faaliyetlere çeflitli k›s›tlamalar ve kurallar
getirir. Di¤er taraftan hükûmetin, d›fl rekabete karfl› koruma, teknik destek, yat›r›m
deste¤i ve vergi indirimi gibi katk›lar sa¤layarak ticareti desteklemesi beklenir. Ku-
rumlar da, kabul edilebilir bir enflasyon ve iflsizlik seviyesi gibi konular› kapsayan
ekonomik koflullarla ilgili olarak hükûmete ba¤l›d›r. Görüldü¤ü gibi kurumlar ve
hükûmet aras›nda karfl›l›kl› ve güçlü bir iliflki vard›r. Bu iliflkinin sa¤l›kl› bir flekil-
de yürütülebilmesi için de kurumsal iletiflimin alt fonksiyonu olan hükûmetle ileti-
flime ihtiyaç vard›r.

Bir kurum lobicilik ve hükûmetle iliflkiler faaliyetlerinde kendi bafl›na hareket
edebilece¤i gibi, çeflitli sektör birliklerine kat›l›p, grup halinde de hareket edebilir.
Faaliyet alan› uluslararas› boyutlara ulaflan flirketler ise birden çok hükûmet ile ile-
tiflim içindedir. Örne¤in Avrupa genelinde faaliyet gösteren birçok uluslararas› öl-
çekli kurumun Avrupa Birli¤i’nin merkezi Brüksel’de veya Amerika Birleflik Dev-
letleri’nde faaliyet gösterenlerin Washington’da ofisleri bulunmaktad›r. Böylelikle
flirketi etkileyebilecek düzenlemeler takip edilmekte, hükûmetin nabz› tutulabil-
mekte ve kanun yap›c›larla ba¤lant› kurulabilmektedir. 

Kriz Yönetimi
Kriz yönetimi kurumsal iletiflimin h›zla geliflen alanlar›ndan birisidir. Bu geliflme-
nin nedeni son dönemlerde yaflanan baz› büyük krizlerin birçok kurumun itibar›-
n› ve genel olarak ticaretin imaj›n› sarsm›fl olmas›d›r. Baz› afl›r› durumlarda, kriz
kurumun varl›¤›n› bile tehlikeye düflürebilir. Birçok krizin kurumlar aç›s›ndan dra-
matik sonuçlar› olmasa da bu örnekler krizin yönetilmesi için stratejik iletiflimin
önemini gösteriyor. 

Kriz, kurumun gelecekteki kârl›l›¤›n›, büyümesini ve hatta hayatta kalmas›n›
tehlikeye sokabilecek var olan veya potansiyel olaylar olarak tan›mlanabilir. Olum-
suz bir durumun öncesi, süresince veya sonras›nda kurumun d›fl paydafllar›yla tüm
etkileflimlerini kapsar. Kriz genellikle var olan durumun kesintiye u¤ramas›na ne-
den olur ve kurumun imaj ve itibar›n› olumsuz yönde etkileme potansiyeli olan
riskler ortaya ç›kar›r.
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Etkili bir kriz yönetimi için bilgi kontrollü bir flekilde duyurulmal›d›r. Resmî ol-
mayan bilgiler veya zarar verici dedikodular›n ortal›kta dolaflmamas› sa¤lanmal›d›r.
Medyan›n sorular›na etkili bir flekilde cevap verilememesi gazetecilerin ulaflabil-
dikleri baflka kaynaklara yönelmesine neden olabilir. Bu nedenle olas› bir kriz du-
rumuna karfl› haz›rl›kl› olunmas› ve kriz gerçekleflmeden önce iletiflimcilerin so-
rumluluklar›n›n saptanmas› gereklidir. Kriz yönetiminin önemli noktalar› flöyle s›-
ralanabilir:

• Kurumun kilit sözcülerinin belirlenmesi,
• Üst düzey yöneticiler ve kurum sözcüsüne medya e¤itimi verilmesi,
• ‹letiflim ekibinin oluflturulmas› ve medyadan gelecek sorular›n nas›l yan›tla-

naca¤›, bilginin kontrollü bir flekilde nas›l duyurulaca¤›n›n planlanmas›,
• Medyan›n buluflaca¤› ve bilgilendirilece¤i güvenli kriz masalar›n›n olufltu-

rulmas›,
• ‹lgili d›fl birimlerle (örn: polis, itfaiye) kurulacak irtibatlar›n tespit edilmesi.
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‹flletmeler aç›s›ndan iletiflim yönetiminin öne-

mini aç›klamak.

‹flletmelerin baflar›s›nda iletiflim temel faktördür.
Bu nedenle iletiflim taktikleri ve stratejilerinin iyi
anlafl›lmas› ve iflletme faaliyetlerinin bütünün
kapsayacak flekilde uygulanmas› kritik bir önem
tafl›maktad›r. ‹flletmeler faaliyet gösterebilmeleri
için gerekli kaynaklara iletiflim arac›l›¤›yla ulafl›r-
lar. Bu nedenle iletiflim, örgütsel performans›n
temelini oluflturmaktad›r. ‹flletmeler aç›s›ndan
kritik bir öneme sahip olan iletiflim paydafllar
üzerinde arzulanan etkiyi yaratmas› için do¤ru
bir flekilde yönetilmelidir. ‹letiflim yönetiminin
temel ifllevi, marka ya da kurum imaj›n›n hedef-
lendi¤i flekilde olumlu, sayg›n, güvenilir flekilde
oluflturulmas›d›r.

Kurumsal imaj, kurumsal itibar ve kurumsal

kimlik kavramlar›n› aç›klamak.

Kurumsal imaj, tüm deneyimlerin, inançlar›n,
duygular›n ve bilgilerin etkileflimi sonucunda he-
def kitlenin zihninde oluflan, kurum hakk›ndaki
bir bütün de¤erlendirmedir. Kurumsal kimlik
planlamas› ve uygulamalar›n›n nihai hedefi ku-
rumsal imajd›r. Kurumsal itibar, paydafllar›n za-
man içerisinde kurum hakk›ndaki genel de¤er-
lendirmeleridir. Bu de¤erlendirme paydafl›n ku-
rumla do¤rudan deneyimleri, kurumun hareket-
leri ve/veya di¤er rakiplerin hareketleriyle karfl›-
laflt›rmayla ilgili bilgi sa¤layan di¤er her türlü ile-
tiflim ve sembolizm biçimine dayal›d›r. Kurumsal
kimlik, kurumun ne yapt›¤›, nas›l yapt›¤›, benim-
sedi¤i stratejiler ve de¤erleri gibi birçok ifadeyi
içerir ve paydafllar›n gözünde kurumu di¤er ra-
kiplerden farkl›laflt›r›r. Yöneticilerin, paydafllar›n
sahip olmas›n› arzu ettikleri ve tutundurmaya ça-
l›flt›klar› kurumsal nitelikleri ifade eder.

Halkla iliflkilerden kurumsal iletiflime do¤ru bir

yönelmenin oldu¤unu aç›klamak.

Kurumsal iletiflim, paydafllar›n kurumun kimli¤i,
imaj› ve itibar›n›n oluflumunu alg›lad›¤› süreçtir.
Yönetim disiplini içinde geliflmifltir ve kurumsal
mesajlar›n tutarl›l›¤›n› ve fleffafl›¤›n› sa¤lamay›
amaçlar. Kurumun tüm iletiflimlerinin tutarl› bir
flekilde yönetilmesi, kurum kimli¤inin gelifltiril-
mesi, ilgili çevrelere etkili flekilde iletilmesi ve
arzulanan kurumsal imaj ve kurumsal itibar›n el-
de edilmesini içerir. Özet olarak kurumun iç ve
d›fl sosyal paydafllar›yla ilgili tüm iletiflim, politi-
ka ve uygulamalar› kapsayan bir yönetim biçi-
midir.

Kurumsal iletiflim fonksiyonlar›n›n neler oldu-

¤unu s›ralamak.

Kurumsal iletiflimi oluflturan fonksiyonlar; ku-
rumsal reklam, kurumsal sosyal sorumluluk,
medya iliflkileri, iç iletiflim, yat›r›mc› iliflkileri, hü-
kûmetle iletiflim ve kriz iletifliminden oluflur. 
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1. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmelerde iletiflim yöneti-
miyle ilgili do¤ru bir ifade de¤ildir?

a. ‹flletme faaliyet gösterebilmek için gerekli kay-
naklara iletiflim arac›l›¤›yla ulafl›r.

b. ‹flletme ham madde ihtiyac›n› karfl›lamak için
iletiflimden yararlan›r.

c. ‹flletme ifl gücü ihtiyac›n› karfl›lamak için ileti-
flimden yararlan›r.

d. ‹flletmeler maliyet hesaplar›n› iletiflim arac›l›¤›y-
la yapar.

e. ‹flletme paydafllar›na ulaflmak için iletiflime bafl-
vurur.

2. Afla¤›dakilerden hangisi paydafl yaklafl›m›yla ilgili
do¤ru bir ifade de¤ildir?

a. Kurumlar paydafllar›yla çift yönlü bir iletiflim ku-
rarlar.

b. Kurumlar›n iletiflimleri yat›r›mc›lar, tüketiciler ve
çal›flanlarla s›n›rl›d›r.

c. Paydafl yaklafl›m› neoklasik ekonomi teorisin-
den, sosyoekonomik teoriye geçildi¤inin göster-
gesidir.

d. Kurumun her bir paydafl›na olan sorumlulu¤u
eflit seviyededir.

e. Etkili bir iletiflim için ilk önce kurumun paydafl-
lar›n›n kimler oldu¤u tespit edilmelidir.

3. Afla¤›dakilerden hangisi marka imaj›n›n oluflumuna
etki eden ça¤r›fl›mlardan birisi de¤ildir?

a. Reklam
b. Fiyat
c. Paydafllar
d. Ma¤aza ve sat›fl noktalar›
e. Çal›flanlar

4. Kurumsal imaj ve kurumsal kimlik iliflkisi ile ilgili
ifadelerden hangisi do¤rudur?

a. Kurumsal imaj ve kurumsal kimlik efl anlaml›d›r.
b. Kurumsal kimlik, kurumsal imaj çal›flmalar›n›n

sonucu paydafllarda ortaya ç›kar.
c. ‹yi bir kurumsal imaj, kurumsal kimli¤i etkiler.
d. Kurumsal kimli¤in, kurumsal imajdan fark› çe-

flitli paydafllar›n kurum hakk›ndaki imajlar›n›n
bütünü olmas›d›r.

e. Kurumsal kimlik planlamas› ve uygulamalar›n›n
nihai hedefi arzulanan bir kurumsal imaj olufl-
turmakt›r.

5. Afla¤›daki sorulardan hangisi kurumsal itibar› tan›m-
lamaktad›r?

a. Kurumu meydana getiren çal›flanlar›, ürünleri,
hizmetleri, sembolleri gibi nitelikleri

b. Kurumun tamam›n› kapsayan marka
c. Birçok paydafl›n kurum hakk›ndaki imajlar›n›n

toplam›
d. Paydafllar›n gözünden kurumun görünüflü
e. Tüketicinin zihninde yer alan markan›n bütün-

cül bir resmi

6. Afla¤›dakilerden hangisi kurumsal itibarla ilgili do¤-
ru bir ifade de¤ildir?

a. Dinamik bir kavramd›r.
b. Kurumun yapt›¤› iletiflim sonucunda hemen

oluflur.
c. Rakiplerin bulundu¤u ortamda kurumun alg›la-

nan de¤erini belirginlefltirir.
d. Yönetilmesi zaman al›r.
e. Paydafllar›n kurum hakk›nda farkl› itibarlar› ola-

bilir.

7. Afla¤›dakilerden hangisinde kurumsal kimlik karma-
s›n› oluflturan bileflenler do¤ru olarak verilmifltir?

a. Düflünce-vizyon-ses
b. Vizyon-misyon-imaj
c. Düflünce-ruh-ses
d. ‹tibar-imaj-kültür
e. Ruh-imaj-itibar

8. Afla¤›dakilerden hangisi kurum kültürünü tan›mla-
maktad›r?

a. Kurumun var olma nedeni ve görevi
b. Kurumun öngörülen gelece¤i ve hedefleri
c. Kurumun de¤ifliminin yönünü belirleyici ifa-

deler
d. Tüm kurum üyelerince paylafl›lan ve kurumu

di¤er örgütlerden ay›ran anlam ve özellikler
bütünü

e. Kurumu farkl›laflt›ran, ona kiflilik ve özellikler
katan hedefler

Kendimizi S›nayal›m
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9. Afla¤›daki kurumsal iletiflimle ilgili ifadelerden han-
gisi yanl›flt›r?

a. Kurumsal iletiflim yönetim disiplini içinde gelifl-
mifltir.

b. Paydafllar›n kurumun kimli¤i, imaj› ve itibar›n›n
oluflumunu alg›lad›¤› süreçtir.

c. Yönetimsel iletiflim, pazarlama iletiflimi ve stra-
tejik iletiflim olmak üzere üç alt bafll›ktan oluflur.

d. ‹ç ve d›fl sosyal paydafllarla ilgili tüm iletiflim,
politika ve uygulamalar› kapsar.

e. Kurumsal mesajlar›n tutarl›l›¤›n› ve fleffafl›¤›n›
sa¤lamaya yönelik bir yaklafl›md›r.

10. Afla¤›dakilerden hangisi kurumsal iletiflimin fonksi-
yonlar›ndan birisi de¤ildir?

a. Medya iliflkileri
b. Kriz iletiflimi
c. Kurumsal sosyal sorumluluk
d. Promosyon
e. ‹ç iletiflim

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
1. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹letiflimi Yönetmek” konu-

sunu yeniden gözden geçiriniz.
2. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Paydafllarla ‹letiflim” konu-

sunu yeniden gözden geçiriniz.
3. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹maj ve Marka ‹maj›” konu-

sunu yeniden gözden geçiriniz.
4. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kurumsal ‹maj” konusunu

yeniden gözden geçiriniz.
5. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kurumsal ‹tibar” konusunu

yeniden gözden geçiriniz.
6. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kurumsal ‹tibar” konusunu

yeniden gözden geçiriniz.
7. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kurumsal Kimlik” konusu-

nu yeniden gözden geçiriniz.
8. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kurumsal Kimlik” konusu-

nu yeniden gözden geçiriniz.
9. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kurumsal ‹letiflim” konusu-

nu yeniden gözden geçiriniz.
10. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kurumsal ‹letiflimin Fonk-

siyonlar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

S›ra Sizde 1

Tüm iflletmelerin baflar›s›nda iletiflim temel faktördür.
Bu nedenle iletiflim taktikleri ve stratejilerinin iyi anla-
fl›lmas› ve iflletme faaliyetlerinin bütünün kapsayacak
flekilde uygulanmas› kritik bir önem tafl›maktad›r. ‹leti-
flim yönetiminin temel ifllevi, marka ya da kurum imaj›-
n›n hedeflendi¤i flekilde olumlu, sayg›n, güvenilir flekil-
de oluflturulmas›d›r. Dolay›s›yla iletiflimi yönetmek pay-
dafllar›n gözünde güçlü bir marka imaj›, kurum imaj›
oluflturmak aç›s›ndan önemlidir.

S›ra Sizde 2

Kurumsal imaj›n stratejik avantajlar› ay›rt edicilik, etki
ve paydafllar olmak üzere üç bafll›kta toplanabilir. Ay›rt
edicilik, kurumsal imaj›n paydafllar›n kurumu tan›mas›-
na ve ay›rt etmesine yard›mc› olmas›d›r. Etki, paydafllar
gözünde ayr›cal›kl› bir konum kazan›lmas› anlam›na
gelir. Son olarak e¤er kurumlar kendileriyle ilgili tutarl›
bir imaj yans›tabilirlerse farkl› paydafl gruplar›n›n gö-
zündeki kurumsal imajlar aras›nda bir çat›flma olmaz. 

S›ra Sizde 3

Kurum kültürü, çal›flanlar›n keflfetti¤i, gelifltirdi¤i temel
fikirler ve düflüncelerden oluflur. Tüm kurum üyelerin-
ce paylafl›l›r ve kurumu di¤er örgütlerden ay›ran anlam
ve özellikleri içinde bar›nd›r›r. Kurum de¤erleri kuru-
mun dikkate ald›¤› temel ilkelerdir. Bu ilkeler kurumu
farkl›laflt›ran, ona kiflilik ve özellikler katan hedeflerden
oluflur. De¤erler ile kastedilen iyiyi, do¤ruyu, güzeli ve
çirkini tan›mlayan standartlard›r. Kurum vizyonu, kuru-
mun ulaflmak istedi¤i noktay›, gelecekteki resmini ve
ufkunu ifade eder. Kurum misyonu genellikle kurumun
kültürünü oluflturan inançlar, dayand›¤› strateji, pay-
dafllar› taraf›ndan nas›l anlafl›lmak istedi¤iyle ilgili ifa-
delerden oluflur. K›sacas› kurumun var olma nedeni ve
görevidir.

S›ra Sizde 4

Daha önceleri, paydafllarla iletiflim “halkla iliflkiler” ola-
rak tan›mlan›yordu. Ancak halkla iliflkilerin odakland›-
¤› paydafl gruplar› oldukça s›n›rl›yd›. Kurumun içinde
ve d›fl›ndaki di¤er paydafl gruplar› kurumlardan daha
fazla bilgi talep etmeye bafllay›nca, geleneksel halkla
iliflkiler yaklafl›m› paydafllar›n beklentilerini karfl›lama-
da yetersiz kald›. ‹flte bu de¤iflimle birlikte kurumsal
iletiflimin temelleri at›lm›fl oldu.

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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Kurumsal iletiflim; yönetimsel iletiflim, pazarlama iletifli-
mi ve örgütsel iletiflim olarak üç alt bafll›kta toplanabi-
lir. Yönetimsel iletiflim, üst yönetimin amaç ve hedefle-
rinin içsel paydafllarla iletiflimini üstlenir. Yönetimsel
seviye, kurumdaki kilit kaynaklar›n edinimi ve elde tut-
mas› üzerinde yetkisi olan tüm çal›flanlar› kapsar. Di¤er
bir deyiflle yönetim, sadece üst düzey yöneticileri de¤il
kurumdaki di¤er çeflitli birimleri ve birim yöneticilerini
de kapsar. Pazarlama iletiflimi özellikle ürün, hizmetler
ve markalar›n sat›fl›n› destekleyen reklamc›l›k, sponsor-
luk, sat›fl promosyonu gibi iletiflim biçimlerinden olu-
flur. Örgütsel iletiflim, halkla iliflkiler, kamu iliflkileri, ya-
t›r›mc› iliflkileri, kurumsal reklamc›l›k, çevre iletiflimi,
kurum içi iletiflim gibi iletiflim biçimlerini kapsar. Ör-
gütsel iletiflimler uzun dönemli perspektife sahiptir ve
do¤rudan sat›fl› artt›rmaya yönelik de¤ildir. Örgütsel
iletiflim genellikle d›fl gruplar taraf›ndan bafllat›l›r. D›fl
gruplar genellikle kurumlar› zorlayarak di¤er türlü pay-
lafl›lmayacak olan bilgilerin ortaya ç›kmas›n› sa¤larlar.
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Ar-Ge’nin ne oldu¤unu ve hangi gruplara ayr›ld›¤›n› aç›klayabilecek,
Ar-Ge’nin firmalara sa¤lad›¤› faydalar› de¤erlendirebilecek,
Ar-Ge yönetiminde önemli olan fonksiyonlar› s›ralayabilecek,
‹novasyonun temel ö¤elerini aç›klayabilecek,
‹novasyon türlerini s›ralayabilecek,
‹novasyon yönetiminin önemli bileflenlerini aç›klayabilecek,
‹novasyon için gereken uygun ortam›n flartlar›n› de¤erlendirebileceksiniz.
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G‹R‹fi
Günümüz dünyas›nda flirketler, bir yandan pazara yeni giren çok say›da rakip ve
sunulan yeni ürünün yaratt›¤› yo¤un rekabet, bir yandan da küreselleflmenin getir-
di¤i ayn›laflma sorunlar›yla bafla ç›kmaya ve ayakta kalmaya çal›fl›yorlar. 

Art›k tüm dünyada herkes, herfleyi ve üstelik kaliteli üretebiliyor. Bununla bir-
likte, küreselleflmenin sonucunda dünya h›zla tek bir pazar hâline geliyor. Talep
edilenden daha fazla ürünün oldu¤u, mallar›n birbirine benzedi¤i yani emtialaflt›-
¤› bu ortamda tüketiciler de yüksek beklentilere sahip ve her zamankinden daha
güçlüler. 

Dünyan›n her taraf›ndan gelen rekabet bask›s›n›n derinden hissedildi¤i bu ye-
ni dönemde, flirketlerin hayatta kalabilmeleri için müflterilerinin gözünde sürekli
farkl›laflmalar›, çarp›c› ve s›ra d›fl› olmalar› gerekiyor. Ürün, hizmet ve uygulamala-
r› ile farkl›laflabilen flirketler rekabette öne ç›karken, farkl›laflamayanlar, herkesin
bildi¤i “500” listelerinin tepelerinde yer alsalar da bir süre sonra yaflam savafl› ver-
meye bafll›yorlar. 

‹çinde bulundu¤umuz yo¤un küresel rekabet ortam›nda, flirketlerin farkl›laflma-
lar›n› ve rekabet güçlerini art›rarak kârl› ve sürdürülebilir büyümelerini sa¤layacak
unsurlar›n bafl›nda ise “Ar-Ge (Araflt›rma ve Gelifltirme) ve ‹novasyon” gelmekte-
dir. Ar-Ge ve inovasyon ülkelerin ekonomi ve sanayi politikalar›nda son on y›ld›r
en üst s›ralarda yer almaktad›r. Hükümetler üretimde fark yaratarak kriz dönemle-
rinde bile üretimin ve ihracat›n artmas›n› sa¤lad›¤› için Ar-Ge ve inovasyonu tefl-
viklerle de desteklemifllerdir. Bu noktada ülkelerin Ar-Ge yat›r›mlar› büyük önem
tafl›maktad›r. Ar-Ge yat›r›mlar› büyük olan ülkeler günümüzde bilim ve teknoloji
alan›nda büyük ad›mlar atm›fl; sanayi ve üretimleri ile küresel piyasada rekabet
güçlerini art›rm›fllard›r. 

Özellikle markal› Bat› ürünleri ile ucuz Do¤u ürünleri aras›nda s›k›flan Türkiye,
“üretti¤i bilgi ve gelifltirdi¤i teknolojileri, ülke ve insanl›¤›n yarar›na yenilikçi ürün,
süreç ve hizmetlere dönüfltürebilen Türkiye” vizyonu do¤rultusunda bilim, tekno-
loji ve yenilik alan›nda önemli bir at›l›m içerisindedir. Bu at›l›m, flüphesiz ki ulusal
mutabakat ve stratejik yaklafl›mla gerçeklefltirilmifl, bunun sonucunda Ar-Ge faali-
yetleri ivme kazanm›flt›r. Türkiye, son y›llarda Ar-Ge ve inovasyon göstergelerinde
en h›zl› geliflmeyi sa¤layan ülkelerden biri olmufltur. Ülkemizin, dünyada bilim,
teknoloji ve yenilik ekseninde sürdürülebilir bir rekabet gücüne eriflimi Ar-Ge ve
inovasyon çal›flmalar›nda son y›llarda yakalanan ivmenin daha da art›r›lmas›yla
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mümkün olacakt›r. 2023 y›l›nda dünyan›n en büyük on ekonomisi aras›na girme
hedefine ulafl›labilmesi için Ar-Ge ve inovasyon çal›flmalar› olmazsa olmazd›r. Bu
yüzden bu ünitede ülkemiz ve iflletmeler için bu kadar önemli olan Ar-Ge ve ino-
vasyon konusuyla ilgili genel bir anlay›fl sa¤lanmas› için bu iki konunun temelleri
ve önemli bileflenleri sunulmaktad›r. 

AR-GE NED‹R?
Ar-Ge günümüzde çok yayg›n kullan›lan bir terimdir. Ar-Ge konusunda pek çok
farkl› tan›m› literatürde bulmak mümkündür. Ekonomik Kalk›nma ve ‹flbirli¤i Ör-
gütü (OECD) taraf›ndan yap›lan genel tan›mlamaya göre; “bilim ve teknolojinin
geliflmesini sa¤layacak yeni bilgileri elde etmek veya mevcut bilgilerle yeni malze-
me, ürün ve araçlar üretmek, yaz›l›m üretimi dahil olmak üzere yeni sistem, süreç
ve hizmetler oluflturmak veya mevcut olanlar› gelifltirmek amac› ile yap›lan siste-
matik ve düzenli çal›flmalara Ar-Ge denir.” (OECD,1993, The Measurement of Sci-
entific and Technical Activities: Proposed Standard Practice for Surveys of Rese-
arch and Experimental Development, Paris: paragraph 57, p. 29) Bunun yan›nda
Ar-Ge en k›sa flekilde inovasyona yönelik yeni ürünlerin veya üretim süreçlerinin
gelifltirilmesi için yap›lan faaliyetler olarak da tan›mlanabilir. 

OECD’nin Ar-Ge faaliyetlerini tan›mlamada esas ald›¤› Frascati El Kitab›na
(2002) göre araflt›rma faaliyetleri içeriklerine göre üç temel gruba ayr›l›r:

• Temel bilimsel araflt›rma (basic, fundamental or pure research), her-
hangi bir uygulama veya kullan›m alan› gözönünde bulundurulmadan de-
neysel veya teorik olarak oluflan olaylar›n veya yap›lan gözlemlerin alt›nda
yatan nedenleri, mekanizmalar› anlamaya ve bu yolla yeni bilgiler oluflturma-
ya ve temel anlay›fl kazanmaya yönelik özgün faaliyetler bu grup içerisinde
yer al›r. Burada temel bilimsel araflt›rman›n özünü merak oluflturur. Örne¤in,
kanserli hücrelerin oluflum ve geliflim süreçlerini ö¤renmeye yönelik yap›la-
cak bir çal›flma öncelikli olarak bu konuda temel bir anlay›fl kazanmaya yö-
nelik olacakt›r ve al›nacak sonuçlar ilk anda belli bir uygulama alan›nda kul-
lan›lamayabilir. Ancak daha sonra elde edilen bu bulgular farkl› flekillerde
örne¤in yeni ilaçlar›n gelifltirilmesinde, yeni tedavi yöntemlerinin oluflturul-
mas›nda veya mevcut yöntemlerin gelifltirilmesinde kullan›labilecektir.

• Uygulamaya yönelik araflt›rma (applied research), tan›mlanm›fl belli
bir amaca yönelik olarak bu alanda yeni bilgiler elde etmek için yap›lan öz-
gün araflt›rma faaliyetleri bu grupta yer al›r. Baflka bir deyiflle uygulamaya
yönelik araflt›rman›n oda¤›nda problem çözmek vard›r. Örne¤in, ›slanmayan
ve k›r›flmayan kumafllar›n üretilmesine yönelik araflt›rma faaliyetleri uygula-
maya yönelik araflt›rma faaliyetleri aras›nda say›labilir.

• Deneysel gelifltirme (experimental development), firma içinde araflt›r-
ma veya deneyim sonucu kazan›lm›fl bilginin kullan›lmas›yla i) yeni malze-
melerin, ürünlerin veya cihazlar›n üretilmesine, ii) yeni süreçler, sistemler
ve yöntemlerin kurulmas›na veya iii) üretilmekte olan ürünlerin veya kurul-
mufl üretim tesislerinin gelifltirilmesine yönelik yap›lan sistematik faaliyetler
deneysel gelifltirme faaliyetleridir. Örne¤in, üretim sürecinde ›skarta mikta-
r›n› azaltacak bir yöntemin sistematik faaliyetlerle gelifltirilmesi deneysel ge-
lifltirme faaliyetleri aras›ndad›r.

fiirketler taraf›ndan ise Ar-Ge faaliyetlerinin içeri¤i flirketin yap›s›na ve Ar-Ge fa-
aliyetlerinden beklentilerine göre farkl› flekilde alg›lanabilir. Ar-Ge faaliyetleri so-
nucunda flirketlerin elde etmeyi bekledikleri ç›kt›lar iki ana grupta toplan›r: Bun-

Ar-Ge, bilim ve teknolojinin
geliflmesini sa¤layacak yeni
bilgileri elde etmek veya
mevcut bilgilerle yeni
malzeme, ürün ve araçlar
üretmek, yaz›l›m üretimi
dahil olmak üzere yeni
sistem, süreç ve hizmetler
oluflturmak veya mevcut
olanlar› gelifltirmek amac›
ile yap›lan sistematik ve
düzenli çal›flmalard›r.



lardan birincisi yeni ürünler gelifltirmek, ikincisi ise ekonomik de¤ere dönüflebile-
cek yeni ürünler, üretim süreçleri ve hizmetlerin ortaya ç›kar›lmas› ve gelifltirilme-
sini sa¤layacak bilimsel ve teknolojik konular hakk›nda kefliflerde bulunmak ve
yeni bilgiler oluflturmakt›r. Birinci grup faaliyetlerde genellikle mühendisler görev
yaparken ikinci grupta endüstriyel bilimciler yer al›rlar. Her iki grup faaliyetlerinin
de (ancak bask›n olarak birinci grupta) yürütülmesinde ilk aflamada elde edilen
müflterilerin ve tedarikçilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyaçlar› ve bu ba¤lamda ya-
p›lm›fl pazar araflt›r›lmas› sonuçlar›ndan faydalan›l›r. Ar-Ge çal›flmalar›n›n do¤as›n-
da belli bir dereceye kadar belirsizlik vard›r ve bu belirsizlik, Ar-Ge faaliyetlerini
flirketlerde yürütülen belirsizli¤in olmad›¤› ya da çok az oldu¤u ve böylelikle flir-
kete döngüsünün (katk›s›n›n) daha rahat tahmin edildi¤i di¤er faaliyetlerden ol-
dukça farkl› bir konuma tafl›r. 

Ar-Ge nedir ve Frascati El Kitab›na göre kaç temel gruba ayr›l›r? Bu gruplar› aç›klay›n›z.

AR-GE FAAL‹YETLER‹N‹N F‹RMALARA SA⁄LADI⁄I
FAYDALAR
Yeni ürünlerin tasarlanmas› ve gelifltirilmesi flirketlerin yaflayabilmeleri için olmaz-
sa olmazlardand›r. Sürekli ve h›zla de¤iflen ifl dünyas› içerisinde flirketler ürün çe-
flitliliklerini ve tasar›mlar›n› sürekli güncellemelidirler. Bu ifl dünyas›ndaki de¤ifli-
min arkas›ndaki etmenler olarak teknolojideki de¤ifliklikler ve geliflmeler, rakiple-
rin kendilerini sürekli yenilemeleri ve de müflterilerin sat›nalma önceliklerinin de-
¤iflmesi say›labilir. Disiplinli ve düzenli bir Ar-Ge program› olmayan bir flirket ken-
disi yenilikçi (inovatif) ürünler gelifltiremez ve baflkalar›n›n gelifltirece¤i yenilikle-
re ulaflabilmek için de stratejik ortakl›klara, sat›n almalara ve ifl birli¤i a¤lar›na gü-
venmek zorunda kal›r. 

Pazarlama taraf›ndan yönlendirilen bir sistem de müflteri ihtiyaçlar› ön planda-
d›r ve sadece sat›laca¤›ndan emin olunan ürünler üretilir. Müflterilerin neye ihtiya-
c› oldu¤unu belirlemeye yard›mc› olan pazar araflt›rmas› gerçeklefltirilir. E¤er flirket
içi geliflme teknolojik geliflmeler taraf›ndan yönlendiriliyorsa o durumda Ar-Ge fa-
aliyetleri, pazar araflt›rmas› sonucunda ortaya ç›kan ve müflterilerin henüz karfl›la-
namam›fl ihtiyaçlar›n› karfl›layacak ürünlerin gelifltirilmesine yöneltilir.  

fiirketlerin Ar-Ge istatistikleri sanayinin durumunu, rekabet derecesini veya iler-
lemenin cazibesini gösterebilir. Genellikle Ar-Ge performans›n› de¤erlendirmek
üzere kullan›lan göstergeler aras›nda Ar-Ge için ayr›lan bütçe, patent say›lar› ve
hakemli yay›n say›lar› söylenebilir. Banka oranlar› en iyi göstergelerden biridir
çünkü bunlar sürekli tutulan, halka aç›k ve riskleri yans›tan de¤erlerdir.

Amerika Birleflik Devletleri’nde (ABD) ortalama bir sanayi flirketinin Ar-Ge için
ay›rd›¤› oran yaklafl›k olarak cironun %3.5’u seviyesindedir. Bilgisayar üretimi gibi
yüksek teknoloji flirketleri ise Ar-Ge için cirolar›n›n %7 sini kullanmaktad›rlar. Bir
biyoteknoloji flirketi olan Allergan’›n Ar-Ge’ye ay›rd›¤› %43,4 lük yüksek bütçeye
ra¤men ra¤men, genellikle cironun %15 ve üstünde bütçeyle Ar-Ge’yi destekleyen
flirketler ileri teknoloji flirketi olarak itibar kazan›r. Bu kategorideki flirketler aras›n-
da Merck&Co. (%14,1) ya da Novartis ( %15,1) gibi ilaç firmalar› ve Ericsson (%24,9)
gibi mühendislik firmalar say›labilir. 

Genellikle bu tarz firmalar ilaç, bilimsel araç, hava tafl›t› ya da askerî kuvvetler
gibi yüksek teknoloji ihtiyaçlar› olan s›ra d›fl› firmalar›n müflterileri olarak piyasada
baflar›l› olurlar. Bu alanlardaki s›ra d›fl› ve vazgeçilemeyecek ihtiyaçlar, yüksek ha-
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ta riskine dayan›r ve bu nedenle ço¤u endüstriyel flirkette sadece %40 olan kâr
marj› burada %60’tan %90’a kadar yükselebilir. Yani brüt kâr, sat›fllar›n maliyetinin
%90’› oran›nda, üretim maliyeti ise sadece ürün fiyat›n›n %10’u oran›nda olabil-
mektedir çünkü sat›labilen ürünün gelifltirilmesi sürecinde gerçekleflen birçok Ar-
Ge projesi iflletilemez ürün olarak sonuç verebilir.

Teknik seviyede, ileri teknoloji organizasyonlar›, yeniden tasarlama ve yeniden
ambalajlama gibi ileri teknoloji yollar›n›, yüksek genel giderleri amortize etmenin
bir yolu olarak kullan›rlar. Onlar s›kl›kla geliflmifl üretim süreçleri, pahal› güvenlik
sertifikalar›, özellefltirilmifl yerlefltirme yaz›l›mlar›, bilgisayar destekli tasar›m yaz›-
l›mlar›, elektronik tasar›mlar› ve mekanik alt sistemleri yeniden kullan›rlar.

Araflt›rmalar gösteriyor ki; kal›c› bir Ar-Ge stratejisi olan firmalar, düzensiz ve-
ya hiç Ar-Ge yat›r›m program› olmayan firmalardan daha iyi performans gösteri-
yorlar. Sa¤l›kl› araflt›rma ve gelifltirme (Ar-Ge) flirketin müflteri sadakati oluflturma-
s›na ve rekabet ortam›na dayanabilmesine olanak tan›r. Ar-Ge sürecinde gelifltiri-
len ürün ve hizmetler flirkete;

• sat›fllar›n artmas›,
• kârl›l›¤›n artmas›,
• uluslararas› yeni pazarlara aç›l›nmas›,
• markan›n de¤erinin artmas› ve yenilikçi bir flirket olarak ün kazan›lmas›,
• artan itibarla en baflar›l› personeli bünyeye çekme gücünün kazan›lmas›,
• yeni ifl ortaklar› bulunmas›,
• d›fl finansman sa¤lanmas›nda kolayl›klar 

gibi ticari faydalar sa¤layacakt›r.
Yukar›dakilere ek olarak flirket içi süreçlerin Ar-Ge faaliyetleri kapsam›nda ana-

liz edilmesi ve buna göre iyilefltirmelerin yap›lmas› ürünlerin veya hizmetin üreti-
mi, pazarlanmas› ve sat›fl›na izin verir. Bu yolla flirketler;

• maliyetleri azaltabilir,
• müflterilerine sunduklar› ürün ve hizmetlerin kalitesini iyilefltirebilir,
• ürünlerini daha h›zl› bir flekilde pazara sokabilirler.

Ar-Ge faaliyetlerinin sonucunda gelifltirilen ürün ve hizmetler firmalara ne tür ticari fay-
dalar sa¤lar?

AR-GE’N‹N R‹SKLER‹
Ar-Ge yeni ve test edilmemifl fikirleri içerdi¤inden dolay› her zaman bir risk faktö-
rü tafl›maktad›r. Genel riskler afla¤›daki gibi s›ralanabilir:

• Yeni ya da yenilenmifl ürünlerin ya da servislerin düflünülenden daha zor
veya daha pahal› olmas›,

• Ticari aç›dan baflar›l› olmayan bir ürünün ya da servisin gelifltirilmesi,
• Sonradan ifle yaramaz hale gelen bir ürünün gelifltirilmesi
Ar-Ge masraflar›n› bir yat›r›m olarak düflünmek yararl› olabilir. Bu yat›r›m›n ge-

ri dönüflü her zaman olmayabilir ve bazen yap›lan masraflar tamamen kaybedile-
bilir. Di¤er bir taraftan bak›ld›¤›nda ise Ar-Ge’den elde edilen ürünlerden sa¤lanan
kâr marjinleri ve gelirler di¤er standart ürünlerden elde edilen kâr marjinleri ve ge-
lirlere k›yasla çok daha büyük olabilir. Yeni bir ürünün ya da hizmetin yarat›lma-
s›n›n amaçland›¤› ancak karfl›l›¤›n›n az al›nd›¤› bir durumdan ziyade bir ürünün ya
da servisin gelifltirilmesinde kullan›lan bir Ar-Ge projesi, çok daha yüksek bir ba-
flar› flans›na sahiptir.
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AR-GE YÖNET‹M‹ 
Ar-Ge liderleri, Ar-Ge yat›r›mlar›ndan en yüksek geri dönüflü elde etmek gibi bir-
çok s›k›nt›yla karfl› karfl›ya kal›rlar. Ar-Ge liderli¤i, inovasyon hedeflerini gerçek-
lefltirmek için kaynak tahsisini korurken bugünün talebini teslim etmekteki rolünü
dengelemekle de sorumludurlar. Bu liderler giderek artan hedefleri ve pazar h›z›-
n›, kaynaklar› sabit iken bile karfl›lamal›, ifle de¤er ve uyum göstermeli, yasalarca
belirlenen en yüksek standartlar›n yerine getirilmesine özen göstermelidir.

Ar-ge organizasyonunun gelifltirilmesi için çok önemli olan kritik yönetim fonk-
siyonlar›n›n, ifllemlerin, birleflmelerin, araçlar›n ve ölçümlerin belirlenmesi ve bü-
tünlefltirilmesi ve böylelikle baflar›l› bir Ar-Ge yönetimi elde edilmesi için Kalypso
firmas› (http://kalypso.com/rd/) taraf›ndan da önerilen 9 kilit uzmanl›k boyutunun
bir arada kullan›lmas› gerekmektedir. 

• Araflt›rma ve Gelifltirme Stratejisi, 
• ‹novasyon, 
• Portföy yönetimi, 
• Proje yönetimi, 
• Tedarik yönetimi, 
• ‹nsan kaynaklar› yönetimi, 
• Fikrî mülkiyet haklar› yönetimi, 
• Düzenlemeler ve standartlarla uyum,
• Ar-Ge faaliyetleri (entegrasyon) yönetimi. 

Araflt›rma ve Gelifltirme Stratejisi
Araflt›rma ve gelifltirme (Ar-Ge) dikkatlice planlanmal› ve baflar›l› bir biçimde yö-
netilmelidir. Bir sonuca varmayacak fikirlerin gelifltirilmesi konusunda para harca-
mak kolayd›r fakat do¤ru analizler ve ad›mlar ifl istikrar›, güvenli¤i ve uzun vade-
li kâr konular›nda yol gösterebilir.

Ar-Ge, flirketin genel ifl plan› içinde yer almal›d›r. Ayr›ca Ar-Ge stratejisi de flir-
ketin genel ifl stratejisine ve inovasyon stratejisine paralel olmal›d›r. Plan, almak is-
tenilen iflin ve di¤er ifl faaliyetlerinin içerisinde Ar-Ge’nin nas›l uyum içinde çal›fla-
bilece¤i konusunda yön göstermelidir. Net hedefler, zaman çerçeveleri ve bütçe-
leri üzerinden ayarlama yap›lmal›d›r. Ayr›ca bu Ar-Ge stratejisi haz›rlama aflama-
s›nda ne kadar para ve kaynak adam-aya ihtiyaç oldu¤u da belirlenmelidir.

‹yi bir plan Ar-Ge faaliyetlerinin ifl hedeflerinden sapmas›n› ve de¤erli kaynak
ve para israf›n› önleyebilir. Plan› çizmek için özel becerilere sahip personelin kat›-
l›m›na ihtiyaç olabilir, örne¤in bütçe haz›rlamak için finans personeline olan ihti-
yaç gibi. Ayr›ca d›flar›dan yard›ma da ihtiyaç olabilir. Plan›n ürünün lansman› için
fikirlerin bafllang›c›ndan itibaren at›lmas› gereken ad›mlar› ortaya koymal›d›r. Fi-
nansman, personel ve zaman dahil olmak üzere Ar-Ge faaliyetleri için gerekli kay-
naklar tahsis edilmelidir. Ar-Ge stratejisinde yeni ürünlerden elde edilecek gelirle-
rin toplam gelirler içindeki oran›, Ar-Ge harcamas›n›n gelire oran› ve kâr marj›n›n
büyümesi konular›ndaki beklentiler de yer almal›d›r.

‹novasyon
Bu ünitenin ilerleyen k›s›mlar›nda da anlat›laca¤› gibi inovasyon ve Ar-Ge birbir-
lerini besleyen iki kavramd›r. Ar-Ge yönetimi içinde inovasyon faaliyetlerinin ama-
c› flirketin içindeki ve d›fl›ndaki yarat›c› bak›fl aç›lar›n› yakalay›p daha inovatif fikir-
ler ortaya ç›karmakt›r. Bu inovasyon faaliyetleri, flirketin inovasyon stratejisine uy-
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gun olmal›d›r ve flirket içinde inovasyon kültürü ve ikliminin oluflturulmas›, müfl-
terilerin taleplerine aç›k olunmas› ile fikirlerin gelifltirilmesi süreçleri inovasyon fa-
aliyetlerinin bir parças›d›r. (‹lerleyen k›s›mda flirketlerin inovasyon yönetimi hak-
k›nda daha ayr›nt›l› bilgi sunulmaktad›r.)

Portföy Yönetimi
Portföy yönetimi flirketlerin belli stratejik hedeflerine ulaflmas›n› sa¤lamak üzere
yürütülen programlar, projeler ve di¤er faaliyetlerin yönetimi anlam›n› tafl›makta-
d›r. Bu aç›dan de¤erlendirildiklerinde iflletmelerde portföy yöneticileri program
yöneticilerine, program yöneticileri de proje yöneticilerine göre daha genifl sorum-
luluk ve yetkilere sahiptirler. Portföy yönetiminde amaç flirketin genel ifl stratejisi-
ne paralel olarak Ar-Ge proje veya programlar›ndan oluflan portföy öncelliklerini
belirlemek ve buna göre kaynaklar› verimli flekilde kullanmakt›r. Portföy yönetimi,
flirketin yat›r›m da¤›l›m stratejisi, kaynak yönetimi, önceliklendirme vb. gibi süreç-
ler ile bir arada yürütülür. 

Proje Yönetimi
Proje yönetimi, flirketin ifl plan›na göre seçilmifl bir projenin hedeflerine ulaflmas›
için gerekli ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere ilgili tüm bilgi, beceri, araç ve teknikle-
rin proje faaliyetlerine uygulanmas›d›r. Proje yönetimi projenin bafllang›c›ndaki fi-
kir aflamas›ndan son kapan›fl aflamas›na kadar geçen tüm faaliyetleri kapsar. 

‹yi bir yönetim baflar›s›zl›k riskini azaltmak ve mümkün oldu¤unca çok say›da
fikrin fark›na varmak aç›s›ndan hayati önem tafl›maktad›r. Projelerin yaz›m› ve yü-
rütülmesi s›ras›nda gözönünde bulundurulmas› gereken projeye ait parametreler
ki bunlar ayn› zamanda projenin k›s›tlar›n› da oluflturmaktad›r, flunlard›r:

• Kapsam
• Kalite
• Zaman
• Kaynaklar
• Maliyet 
• Risk
Projelerin dengeli bir flekilde yürütülmesi için her bir proje için varolan proje

k›s›tlar›n›n dengeli bir flekilde birlikte çal›flt›r›lmas› gerekmektedir. Bu aç›dan her
bir k›s›t birbiriyle ba¤lant›l›d›r.

Bu k›s›tlar k›saca de¤erlendirilecek olursa; kapsam, projede neyin yap›l›p ne-
yin yap›lmayaca¤›n› böylelikle projenin s›n›rlar›n› belirleyen çerçevedir. Kapsam›n
ismi alandan alana farkl›l›klar gösterebilmektedir. Örne¤in, mühendislikte kapsam
yerine ifl tan›m› tercih edilmektedir. Her ne isim al›rsa als›n projenin s›n›rlar›n› be-
lirleyen kapsam›n do¤ru belirlenmesi projenin baflar›yla yürütülmesi ve baflar›ya
ulaflmas› için kritiktir. 

Kalite ise iki türde incelenmelidir. Bunlardan birincisi projenin yürütülmesinde-
ki proje yönetimine ait süreç kalitesi olurken ikincisi ise proje sonucunda ortaya
ç›kan ürün, hizmet veya sonucun kalitesidir ki bu, projenin baflar›s›n› da gösteren
önemli bir parametredir. 

Zaman ele al›nd›¤›nda proje süresi, proje bafllama ve bitifl tarihleri proje ç›kt›s›-
n› kullanacak bölüm (flirket içinde) veya müflteri taraf›ndan belirlenir. Zaman ayn›
zamanda çok önemli bir kaynakt›r.

Kaynaklar, projede kullan›lacak personel, ekipman, fiziksel mekânlar gibi tüm
kaynaklar› kapsamaktad›r. Özellikle proje yönetimi ekibinde bulunan proje yöne-

Projeyi oluflturan
parametreler ve k›s›tlar:
• Kapsam
• Kalite
• Zaman
• Kaynaklar
• Maliyet 
• Risk



ticisi ve çal›flanlar›n projenin baflar›yla gerçeklefltirilebilmesi için gerekli çeflitli likte
(proje uygulama alan›yla ilgili teknik bilgiler, proje çevresi, iletiflim yetenekleri, ge-
nel yönetim bilgi ve becerileri, proje yönetim metodolojisi konusunda bilgili olmak
vb.) uzmanl›klara sahip olmas› gerekir. Bu kaynaklar›n bir k›sm› projenin yap›la-
ca¤› flirkette bulunamayabilir bu durumda ihtiyaç duyulan kaynaklar bir d›fl kay-
naktan kiralama yoluyla al›n›p projede kullan›labilir.

Maliyet ise projede ne kadarl›k bir harcaman›n gerekli oldu¤unu belirterek pro-
jeyi tan›mlayan projelerin önemli parçalar›ndan biridir. Projenin oluflturulmas›nda
maliyetlerin belirlenmesi özellikle sat›lacak ç›kt›lar›n gelifltirilmesi hedeflenen pro-
jelerde de¤er/maliyet analizleri aç›s›ndan daha da önemli olmaktad›r.

Risk ise tüm bu proje yönetim sürecinde yaflanabilecek güçlükleri ve bunlar›n
projenin di¤er k›s›tlar› üzerindeki etkilerini ve buradan da projenin yürütülmesin-
de karfl›lafl›lacak güçlükleri de¤erlendirmektir.

Tüm bu k›s›tlar birbirleriyle yak›ndan ilgilidir ve herhangi bir k›s›ttaki de¤iflim
di¤er k›s›tlar›n durumunu da etkileyebilecektir. Örne¤in, bir projenin süresinin k›-
salt›lmas› gerekti¤inde bu durumda bütçede beklenmedik maliyetlerin do¤mas›
muhtemeldir. Ayr›ca bu durumda kaynaklar›n yeterli olup olamayaca¤› da baflka
bir k›s›t olarak karfl›m›za ç›kabilecektir. Ayn› zamanda zaman›n azalt›lmas›n›n ka-
lite üzerinde de olumsuz etki yaratmamas› için önlemler al›nmas› gerekebilir. Pro-
je yönetimi canl› ve yaflayan bir olgudur. Projenin yürütülmesi süresince yap›lan
proje yönetim planlar› geliflmelere ve o anki flartlara göre yeniden gözden geçiri-
lerek düzenlenmelidir.

Araflt›rma ve gelifltirme faaliyetleri flirket içinde yürütülebilir. Ancak yeterli kay-
naklar›n olmad›¤› durumlarda d›fl yüklenicilerin kaynaklar› da projede kullan›labi-
lir. Araflt›rma ve gelifltirmeyi yürütmek için iç proje yöneticileri kullan›labilir. Pek
çok küçük ölçekli iflletmede var olan bir grup personel kendi görevlerinin yan› s›-
ra proje yöneticili¤ini de sürdürebilir. 

Proje yöneticileri bir projenin, planlanm›fl, gelifltirilmifl, yerine getirilmifl, kontrol
edilmifl ve tamamlanm›fl olmas›ndan sorumludur. Proje yöneticileri; Bunuda alttakiler
gibi maddeye dönüfltürelim minimum düzeyde kaliteyi ve ürünlerin gerekli ve bek-
lenen sonuçlara uygunlu¤unu sa¤layabilir.

• Di¤er çal›flanlar›n kendi alanlar›nda iyileflmelerini sa¤layabilir ve hem proje-
de hem de iflletme içinde etkinli¤ini artt›rabilir.

• Bütün projeyi tek bir irtibat noktas›yla yürüterek çal›flanlar için her fleyi da-
ha basit ve kolay bir duruma getirebilir. 

• Çal›flanlar aras›nda kal›c› iliflkileri teflvik edebilir.
• Maliyetleri, zaman dilimlerini ve kaynaklar› bütçeye göre koruyabilir.

Tedarik Yönetimi
Tedarik yönetimi, Ar-Ge faaliyetleri kapsam›nda ihtiyaç duyulan ürünleri, hizmet-
leri veya sonuçlar› flirket d›fl›ndan sat›n almak veya edinmek için ihtiyaç duyulan
süreçleri kapsar. Bu durumda proje ekibi d›fl›ndan yap›lan bu al›m› veya tedariki
sa¤layan firmaya veya kifliye tedarikçi veya sat›c› denir. Ar-Ge yönetimi içerisinde
bu fonksiyonun amac› tedarikçilerle üretim ve tasar›m aras›ndaki iliflkileri gelifltir-
mek, yönetmek ve performans›n› art›rmakt›r. Bu fonksiyonun yerine getirilmesin-
de varsa flirketin inovasyon tedarik stratejisi, stratejik tedarikçi seçim kriterleri, aç›k
inovasyon stratejisi, parça ve malzeme seçim kriterleri, üretme veya sat›n alma
analizi, küresel ürün özellikleri, küresel tedarik süreçleri kullan›l›r. 
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‹nsan Kaynaklar› Yönetimi
‹nsan kaynaklar› yönetimi ayn› zamanda yeteneklerin yönetimi gibi de düflünüle-
bilir. Ar-Ge faaliyetlerinin baflar›ya ulaflmas›ndaki en önemli unsurlardan biri de bu
süreçte gereklefltirilecek faaliyetleri yerine getirecek insanlard›r. ‹nsan kaynaklar›
yönetimi, çok boyutlu bir süreçtir ve Ar-Ge faaliyetlerini yerine getirecek ekibin ifle
al›nmas›, gelifltirilmesi ve yüksek kaliteye sahip insan kaynaklar›n›n korunmas› ile
flirketin Ar-Ge stratejisinde belirlenen hedeflere ulaflabilmesi için ekip üyelerine li-
derlik yap›lmas› onlar›n yönetilmesi ve yönlendirilmesidir. Bu kiflilerden oluflan
proje ekibinin projede planlanan faaliyetleri baflar›yla yapabilmesi için örgütlen-
meye, yönetilmeye ve yönlendirilmeye ihtiyac› vard›r.

Fikri Mülkiyet Haklar› Yönetimi
Ar-Ge faaliyetleri sonucunda elde edilen yeni ürün ve süreçler, hatta gelifltirilecek
yeni markalar›n flirket taraf›ndan tescili ve koruma alt›na al›nmas› çok önemlidir
çünkü bu ç›kt›lar Ar-Ge faaliyetlerinin ürünleridirler. Ar-Ge yo¤un flirketlerin mut-
laka fikrî mülkiyet haklar› yönetimi ve bunlar› korumaya dair bir stratejisi olmal›-
d›r. Genel olarak fikrî mülkiyet haklar› yönetim fonksiyonunun amac› flirket ad›na
bir de¤er yaratmak için teknolojinin ve fikrî mülkiyetin yönetilmesi, korunmas› ve
yükseltilmesidir. Baz› durumlarda elde edilen ürün formülasyonu veya üretim flart-
lar› gizlenerek ticari s›r olarak koruma alt›nda tutulabilir. Buna dünyada en bili-
nen ticari s›r örneklerinden biri olarak 1886’dan bu yana korunan Coca-Cola for-
mülü verilebilir. Türkiye’de üretilen Uluda¤ Gazoz’a ait formül de yaklafl›k 80 y›l-
d›r ayn› flekilde saklanarak korunmaktad›r. Bunun yan›nda Ar-Ge faaliyetleri sonu-
cunda ç›kan ürün ve süreçler patent tescili, tasar›m ürünleri tasar›m tescili, bu ye-
ni ürünler için veya mevcut ürünler için oluflturulacak yeni markalar› da marka tes-
cili yoluyla korumak mümkündür. Türkiye’de tüm bu tescil baflvurular› Türk Pa-
tent Enstitüsüne (www.turkpatent.gov.tr) yap›lmaktad›r. Fikrî mülkiyet haklar› yö-
netiminin göstergeleri olarak bulufl veya teknolojinin baflka firmalara lisanslanma-
s› ile elde edilen gelirler, patent portföyünden beklenen de¤er ve kullan›lan pa-
tentlerin toplam baflvuru yap›lan patentlere oran› kullan›lmaktad›r. Günümüzde
üretim yerine a¤›rl›kl› olarak Ar-Ge faaliyetleri yap›p gelifltirilen teknoloji ve ürün-
leri üretmeden sadece fikri mülkiyet haklar›n› lisanslama yoluyla gelir elde ederek
büyüyen flirketler bulunmaktad›r. Örne¤in bu flirketler aras›nda IBM fikrî mülkiyet
haklar› sat›fl›ndan 2011 y›l›nda 1.1 milyar ABD dolar› gelir elde etmifltir.

Kurallar ve Bunlara Uyum
Ar-Ge yönetimi içinde bu fonksiyonun amac› Ar-Ge yi daha kaliteli, sürdürüle-
bilir ve güvenli ürünlerin üretim döngüsünü tasarlamak üzere kullanmakt›r. fiir-
ketlerde Ar-Ge sürecinde ve sonras›nda gelifltirilen tüm üretim teknolojisi ve
ürünlerde sa¤l›k, güvenlik ve çevresel kurallar göz önünde bulundurulmal›d›r.
fiartlara uygunluk denetimleri ve bu denetimlere ait raporlar bu fonksiyona ait
süreçlerdendir. Geriye ça¤r›lan ürünler, kurallara uyulmamas› nedeniyle durdu-
rulan sevkiyatlar ve denetimlerde uygunsuzluk tespit raporlar› bu fonksiyonun
göstergeleri olarak kullan›lmaktad›r.

Ar-Ge Faaliyetleri (Entegrasyon) Yönetimi
Ar-Ge faaliyetlerinin etkin bir flekilde tasarlanmas›, kaynak bulunmas› ve yönetil-
mesi ve bu yolla da Ar-Ge ye yap›lan yat›r›m›n en üst düzeyde geri dönmesi (Re-
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turn of Investment, ROI) bu fonksiyonun amac›d›r. Bu aç›dan bak›ld›¤›nda Ar-Ge
yönetimi içinde bu fonksiyonun bir entegrasyon yönetimi özelli¤i tafl›d›¤›n› da
söylemek mümkündür. Bu fonksiyonun gerçeklefltirilmesinde mühendislik, d›fl ge-
liflmeler, konuyla ilgili yasal düzenlemeler, uygulamal› araflt›rma ve flirket içi bilgi
yönetim süreçleri ile di¤er flirketlerle iflbirlikleri ve ticarilefltirme süreçleri etkin ola-
rak kullan›l›r. Bu fonksiyonda örgütsel olarak yukar›da say›lan bütün fonksiyonla-
r›n flirketin ürün gelifltirme stratejisine uyumlu hâlde düzenlenmesi beklenir. Bu
fonksiyonun göstergeleri planlanan ve gerçekleflen Ar-Ge bütçelerinin karfl›laflt›r›l-
mas›, kaynak kullan›m verimlili¤i, yeni ürün sat›fllar›n›n Ar-Ge harcamalar›na ora-
n› ve örgütsel verimlilik de¤erleridir.

Ar-Ge yönetiminde kullan›lan 9 önemli fonksiyonu s›ralay›n›z.

TÜRK‹YE’DE AR-GE DESTEKLER‹ ALINAB‹LECEK 
KURUMLAR
Ülkemiz özel sektör kurulufllar›n›n araflt›rma-teknoloji gelifltirme ve inovasyon fa-
aliyetlerini desteklemek ve bu yolla Türk sanayisinin araflt›rma-teknoloji gelifltirme
yetene¤inin, yenilikçilik kültürünün ve rekabet gücünün art›r›lmas›na katk›da bu-
lunmak amac›yla TÜB‹TAK-Teknoloji ve Yenilik Destek Programlar› Baflkanl›¤›
(TEYDEB) (www.tubitak.gov.tr/teydeb) taraf›ndan flirketlerce yürütülecek Ar-Ge
projelerine destek verilmektedir. TÜB‹TAK (www.tubitak.gov.tr) genel olarak te-
mel bilimsel araflt›rma projelerini desteklemektedir. Küçük ve Orta Ölçekli ‹flletme-
leri Gelifltirme ve Destekleme ‹daresi Baflkanl›¤› (KOSGEB) taraf›ndan da pek çok
farkl› hem giriflimcilik hem de Ar-Ge destekleri (http://kosgeb.gov.tr) flirketlere
özellikle KOB‹lere sunulmaktad›r. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanl›¤› Bilim ve
Teknoloji Genel Müdürlü¤ü (http://sagm.sanayi.gov.tr/) ise Sanayi Tezleri (SAN-
TEZ) programlar› kapsam›nda üniversitelerde yap›lan lisansüstü tezlerin bir flirket-
le birlikte bu flirketin ihtiyaçlar›na yönelik yap›lmas› hâlinde Ar-Ge destekleri
sunmaktad›r. Ayr›ca kendi ifllerini kurmay› düflünen genç giriflimcilere de Tekno-
giriflim ad› alt›nda destekler yine Bilim ve Teknoloji Genel Müdürlü¤ü taraf›ndan
verilmektedir. fiirketlerdeki Ar-Ge faaliyetleri geniflledi¤inde ve belli bir Ar-Ge per-
soneli say›s›na ulafl›lmas› ve aranan baz› özel flartlar›n oluflturulmas› durumunda
flirketlerin kendi Ar-Ge Merkezlerini kurmas› da mümkün olabilmekte ve Bilim ve
Teknoloji Genel Müdürlü¤ü’nce onaylanan Ar-Ge Merkezleri pek çok destek im-
kan›ndan faydalanabilmektedir. Ayr›ca üniversitede gelifltirilen teknolojilerin tica-
rilefltirilmesi ve flirketlerin Ar-Ge kültürünü gelifltirmek üzere kurulan Teknoloji
Gelifltirme Bölgeleri (Teknoparklar) ve buralarda yerleflen flirketlere verilen des-
teklerde (baz› vergilerden muafiyet, sigorta pirimlerinde indirim vb.) yine Bilim ve
Teknoloji Genel Müdürlü¤ünce düzenlenmektedir. Türkiye Teknoloji Gelifltirme
Vakf› (TTGV, www.ttgv.org.tr), özel sektör ve kamunun beklenti, ihtiyaç ve önce-
liklerini de¤erlendirmekte de¤iflen flartlara ve ülkemiz koflullar›na uygun yeni des-
tek mekanizmalar›n› gelifltirerek, hizmete almaktad›r. TTGV taraf›ndan sunulan
desteklerde teknoloji gelifltirme projeleri deste¤i, ticarilefltirme projeleri deste¤i ve
ileri teknoloji projeleri deste¤i fleklinde flirketlerin teknoloji gelifltirme potansiyel-
lerinden en yüksek fayday› sa¤lamaya ve bu teknolojiyi de ticarilefltirmeye yöne-
lik bir yap› vard›r. Bu kurumlar›n d›fl›nda Kalk›nma Bakanl›¤›na ba¤l› faaliyetlerde
bulunan kalk›nma ajanslar› da (http://www.kalkinma.gov.tr/bolgesel.Portal) böl-
gelerinde bulunan ihtiyaçlar› karfl›lamaya yönelik yap›lan Ar-Ge projelerine destek
vermektedirler. Bunlar›n d›fl›nda özel ilgi alanlar›na göre ve projelerin odakland›-
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¤› alanlara göre üniversitelerin Bilimsel Araflt›rma Proje (BAP) Komisyonlar›,
Ulusal Bor Araflt›rma Enstitüsü (BOREN, www.boren.gov.tr), Savunma Sanayi
Müsteflarl›¤› (SSM, www.ssm.gov.tr) vb. kurumlar araflt›rma projelerine destek
vermektedirler.

‹NOVASYON NED‹R?
‹novasyon, Latince bir sözcük olan ‘innovatus’tan türemifltir. Webster, inovasyonu
“yeni ve farkl› bir sonuç” olarak tan›mlam›flt›r. Türkçede yenilik, yenileme, yenilik-
çilik ve son zamanlarda yenileflim gibi sözcüklerle karfl›lanmaya çal›fl›lsa da bu
sözcüklerin hiçbiri inovasyonun gerçek anlam›n› vermemektedir. 

Ünlü yönetim gurusu Peter F. Drucker, bir yöneticinin düflebilece¤i en büyük
tuzaklardan birinin inovasyonla yenili¤in birbiriyle kar›flt›r›lmas› olaca¤›n› söyler.
Drucker, inovasyonun yenilikten farkl› olarak de¤er yaratt›¤›n› savunur.

‹novasyon, dünya flirketlerinin stratejilerinde her zaman önemli bir yer tutmufl-
tu ancak bugüne dek üst yönetimin ajandas›nda hiç bu kadar ön s›ralarda yer al-
mam›flt›. ‹fl dünyas›ndaki liderlerin tamam›na yak›n› inovasyonu anlama ve gerçek-
lefltirme sürecinin flirketlerin karfl› karfl›ya oldu¤u en önemli mücadele alanlar›n-
dan biri oldu¤u konusunda hemfikir. K›salan flirket ve ürün yaflam döngüleri, ino-
vasyonlar›n sürükledi¤i ekonomiye çok ani geçifl, “yeni bir fikrin de¤er yaratan
uygulamas›” olarak tan›mlayabilece¤imiz inovasyonu, flirketlerin farkl›laflmalar› ve
rekabet güçlerini art›rarak, kârl› ve sürdürülebilir büyümelerini sa¤layabilmeleri
için en önemli unsur hâline getirdi.

Pek çok flirket lideri, inovasyonun önemi konusunda hemfikir olup stratejik ön-
celikleri aras›nda en üst s›raya koymalar›na karfl›n iki kiflinin bile inovasyonu ayn›
flekilde tan›mlamad›¤›n› görüyoruz.  Bu anlam kargaflas›n›n sebebi asl›nda Peter
Drucker’›n tan›mlad›¤› tuza¤a düflmekten baflka birfley de¤ildir. ‹novasyon sözcü-
¤ü zaman içinde sadece teknolojik devrimlerden ayr›l›p, ürün özelliklerinde ya da
süreçlerinde gerçeklefltirilen ve o s›rada sadece “yeni” olarak s›n›fland›r›labilecek
de¤iflikliklere kadar pek çok fleyi kapsayan flemsiye bir terime dönüflmüfltür. Bir
fleyin gerçek anlam›yla inovasyon olabilmesi için üç temel ö¤eyi içermesi gerekir:
Özgün olmal›, ticari bir de¤er yaratmal› ve tafl›mal› ve de¤ifl tokufl de¤eri bulunma-
l›d›r.

• ‹novasyon, özgün olmal›d›r.
S›kl›kla Peter Drucker’›n tan›mlad›¤› tuza¤a düfler ve inovasyonu benzersiz de-

¤il yeni terimiyle efllefltirerek düflünür ve tan›mlar›z. Bu küçük bir ayr›m gibi gö-
rünse de inovasyon dünyas›nda büyük bir ayr›ma karfl›l›k gelir. Özgün; inovasyon
gerçekleflti¤i s›rada bunun türünün tek örne¤i oldu¤una, tek oldu¤una ve daha ön-
ce hiç kimsenin bunu yapmad›¤›na iflaret eder. Yeni ise bir fleyin tamam›yla ilk kez
üretilmesinden, yenilenmifl bir ürün ya da hizmete kadar pek çok farkl› anlama ge-
lebilir. ‹novasyon yapmak için öncelikle özgün bir fley yaratmak gerekir.

• ‹novasyon de¤er yaratmal›d›r.
Bir ürünün, hizmetin ya da genel olarak flirketin insan yaflam›nda yaratt›¤› po-

zitif etki olarak tan›mlayabilece¤imiz de¤er inovasyonun kalbi ve ikinci olmazsa
olmaz›d›r. 

De¤er, öncelikle müflteri için yarat›lmal›d›r. ‹novasyonda baflar›y› yakalayabil-
mek için müflterilerin beklentilerinin ötesinde, ancak de¤erlerine uygun ürün ve
hizmetler üretmeye odaklanarak, farkl›l›k yaratmak amaçlanmal›d›r. Bunu sa¤laya-
cak müflteri iç görüsünü alabilmek için müflterilerle birlikte çok daha fazla zaman
geçirilerek,  onlar› daha iyi gözlemlemeye, gelifltirdikleri al›flkanl›k ve davran›fl ka-
l›plar›n› tam olarak anlamaya çal›flmak çok önemlidir.
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Türkiye’de Ar-Ge
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‹novasyon;
• özgün olmal›,
• de¤er yaratmal› ve
• de¤ifl tokufl de¤eri 
olmal›d›r.



• ‹novasyonun de¤ifl tokufl de¤eri olmal›d›r
Tüm bu çabalar›n sonunda müflteri kendisi için yarat›lan de¤eri alg›layacak,

ürünü ya da hizmeti rakiplerinden ay›rarak tercih edecek ve böylelikle flirkete kar-
fl› bir de¤er yaratm›fl olacakt›r. Bu ço¤u zaman en basit flekilde parasal bir de¤ifl to-
kufl fleklinde hayat bulur.

‹novasyonun olmas› için gerekli temel ö¤eler nelerdir?

‹NOVASYON TÜRLER‹
‹novasyon, bir flirketin ürünlerinde, hizmetlerinde, üretim, da¤›t›m, pazarlama ve
ifl yap›fl yöntemlerinde yap›labilir. Sonuç olarak inovasyonun birden fazla çeflidi
vard›r. Bunlar:

1. Ürün ‹novasyonu,
2. Hizmet ‹novasyonu,
3. Süreç ‹novasyonu,
4. ‹fl Modeli ‹novasyonu,
5. Deneyim ‹novasyonu,
6. Pazarlama ‹novasyonu,
7. Organizasyonel ‹novasyon.
1. Ürün ‹novasyonu
Bir flirketin farkl› ve yeni bir ürünü gelifltirmesi veya mevcut üründe yenilikler,

iyilefltirmeler yapmas› ve pazara sunmas› ürün inovasyonu olarak adland›r›l›r.
2. Hizmet ‹novasyonu
Hizmet sektöründe yeni veya önemli ölçüde de¤ifltirilmifl bir hizmet yaklafl›m›,

hizmetin sunum ve da¤›t›m sistemindeki yenilik ve farkl›l›k, hizmetin sunulmas›n-
da yeni teknolojilerin kullan›lmas› inovasyonu getirir. 

3. Süreç ‹novasyonu
Süreç inovasyonu, bir flirketin üretim, da¤›t›m gibi önemli süreçlerini yeni-

den gelifltirmesi, iyilefltirmesi ya da mümkün olanlar› sistem d›fl›na ç›karmas›n›
ifade eder.  Yani, flirketin iflini yaparken atmas› gereken tüm süreç ad›mlar›yla
genel olarak tüm tedarik zincirinde yarataca¤› devrimci çözümlerle maliyetleri-
ni radikal biçimde düflürmesi, verimlili¤i olabilecek en üst düzeye ç›karmas› sü-
reç inovasyonudur.

4. ‹fl Modeli ‹novasyonu
‹fl modeli, bir flirketin nas›l gelir temin edece¤inin senaryosu, bir baflka deyiflle

ifl yap›fl fleklidir. ‹fl modeli inovasyonu ise flirketin mevcut ifl yap›fl fleklini, d›flar›-
dan, müflteri gözüyle bakarak de¤ifltirip, müflterilerini memnun edecek ve flirkete
kendi iflini yeni bafltan yaratma f›rsat› verecek, bir di¤er inovasyon modeli olarak
tan›mlanmaktad›r.

5. Deneyim ‹novasyonu
Deneyim, bir flirketin ürünlerinin müflterileri üzerinde yaratt›¤› etkiye verilen

isimdir. Günümüz rekabet ortam›nda ne üretiyor ya da sat›yor olursan›z olun bu
ürün, hizmet veya ticaretinizin içine deneyim boyutunu koymad›¤›n›z sürece ba-
flar› flans›n›z giderek azalacakt›r. Deneyim inovasyonunda amaç, flirketin ürün ve-
ya hizmetleri ile ilgili tüm tüketim aflamalar›nda müflterilerin “baflka yerde yok” iz-
lenimini edinmesini sa¤lamakt›r. S›radan olmayan, daha önce kolay kolay kimse-
nin akl›na gelmeyen ama yafland›¤›nda müflterileri flaflk›n bir hayranl›k içinde b›ra-
kan yarat›c› yeni deneyimler farkl›laflman›n en önemli silahlar›d›r.
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6. Pazarlama ‹novasyonu
Bir flirketin müflteri çekmek amac›yla ürün ve hizmetlerde farkl›, yeni ve de¤i-

flik bir tasar›m, ambalaj gelifltirmesi ve müflteri iliflkileri yöntemlerinde farkl›l›k yap-
mas›na pazarlama inovasyonu denir.

Pazarlama inovasyonunda amaç; müflterilerin beklentilerine en uygun flekilde
cevap vermek, yeni pazarlar ya da yeni müflteri segmentleri bulmak ve ürün ya da
hizmeti farkl› bir flekilde konumland›rmak suretiyle de¤er yaratmakt›r. 

7. Organizasyonel ‹novasyon
Organizasyonel inovasyon; bir flirketin çal›flma yöntemlerini gelifltirmesi, farkl›-

laflt›rmas› ve yeniden tasarlamas› demektir. Ayn› zamanda flirkette her konuda ma-
liyetleri düflürmek ve verimlili¤i art›rmak için yeni yöntemlerin gelifltirilmesi de or-
ganizasyonel inovasyon kapsam›na girer. Günümüzde pek çok flirkette uygulan-
makta olan Alt› Sigma ve Yal›n Üretim uygulamalar› da bu kapsamda de¤erlendi-
rilmektedir.

Bu çeflitlerinin yan› s›ra inovasyon, içerdi¤i farkl›l›¤›n, yenili¤in ve yaratt›¤› de-
¤erin büyüklü¤üne göre de evrimsel (art›msal) ya da devrimsel (radikal) inovas-
yon olmak üzere ikiye ayr›l›r. Devrimsel inovasyonda müflterilerin davran›fllar›nda
önemli de¤iflikliklere yol açan büyük ölçüde de¤iflmifl ürünlerin ya da tamamen
yeni ürün, hizmet ve yöntemlerin gelifltirilmesi ve ekonomik de¤ere dönüfltürül-
mesi söz konusudur. Bunun d›fl›nda kalan inovasyonlar ise ad›m ad›m yap›lan, bir
dizi gelifltirme ve iyilefltirme faaliyetini içeren çal›flmalar›n bir sonucu olarak orta-
ya ç›kar ve bu yönü ile evrimsel inovasyon olarak adland›r›l›r. Devrimsel inovas-
yonda yarat›lan de¤er ne kadar büyükse ürün/hizmet ya da ifl modelinin pazarda
edindi¤i yer o kadar sa¤lamlafl›r, ilgili ürün kategorisinin ad›   marka ile özdeflle-
flir. Sonuç olarak flirketin rekabet gücü o derece pekiflir. Gilette, Nescafe, Walk-
man, Jeep, Selpak konuyla ilgili örnek olarak verilebilecek markalard›r.

Etkileri çok daha büyük ve uzun süreli olan devrimsel inovasyonlar›n ortaya ç›-
k›fl› çok daha nadir olmaktad›r. Devrimsel inovasyonlar, pazardaki evrimsel giri-
flimlerin ötesine risk almay› gerektirir ve bu durumda baflar›s›zl›k olas›l›¤› birden
yükselir. Öte yandan etkileri daha küçük ve k›sa süreli olan evrimsel inovasyonlar
ise daha s›k ve çok say›da olabilmektedir. Bu tür inovayonlar flirketlerin geliflim
portföylerinin %85-90’›n› oluflturur. 

‹novasyon türlerini s›ralay›n›z.

‹NOVASYON HAKKINDA DO⁄RU B‹L‹NEN 
YANLIfiLAR 
‹novasyon son dönemin en popüler kavram›d›r. Yükselen yeni trendler ve yakla-
fl›mlar, beraberinde “efsaneleri” (Mit) de getirir. ‹novasyon da öyle oldu. Dünyada
h›zla artan ilgiyle birlikte çok say›da kitap ve araflt›rma yay›nland›, bunlarla birlik-
te “do¤ru bilinen yanl›fllar›n” say›s› da artt›. Bu do¤ru bilinen yanl›fllar flirketleri
gerçeklerden uzaklaflt›rarak, ö¤renmelerini ve geliflmelerini engelliyor.

Bu nedenle inovasyon da baflar›y› yakalayabilmek için önce konuyu iyi kavra-
mak, ön yarg›lar› aflmak gerekiyor.

‹novasyon hakk›nda do¤ru bildi¤imiz baz› yanl›fllar› afla¤›daki gibi s›ralayabiliriz:
• ‹novasyon, icat demektir.
‹cat, bir fikrin veya ürünün ilk defa ortaya ç›kmas›; inovasyon ise buluflun pra-

tikte uygulama bulmas›, ekonomik bir de¤ere dönüfltürülmesidir. ‹novasyon için
bulufllardan yararlan›labilir. Ancak, as›l önemlisi ekonomik getirisi olan, henüz ya-
p›lmam›fl bir fleyler yapmak ya da yap›lmakta olan› farkl›laflt›rmakt›r.
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‹novasyon, keflfedilmemifl olan› icat etmeyi de¤il; de¤er yaratma yollar›n› kefl-
fetmeyi hedefler. Bu nedenle de fikirler ve kavramlar önem kazan›r. ‹novasyon, ti-
cari baflar›y› gerektirir. Di¤er taraftan bir bulufl yapmak, o buluflun ticari baflar›s›n›
garantilemez. Bulufltan ticari de¤eri olan bir ürün ortaya ç›kmad›¤› sürece de de-
¤er yarat›lmam›fl olur.

Örne¤in, elektrikli süpürgeyi J. Murray Spengler icat etti. Ama buluflunu ticari-
lefltiremedi¤inden, yani inovasyona dönüfltüremedi¤inden, bu bulufl uzun süre ifle
yaramad›. Spengler’in buluflunu W. H. Hoover adl› bir deri imalatç›s› ticarilefltirile-
bilir bir ürün haline getirdi. Bunun için de Spengler ad› de¤il, Hoover ad› dünya
çap›nda bilindi ve yay›ld›.

• ‹novasyon, Ar-Ge’den ibarettir.
Yap›lacak tüm çal›flmalarda gözönünde bulundurulmas› gereken bir di¤er

önemli unsur inovasyonun yaln›zca Ar-Ge’den ibaret olmad›¤›d›r. Bilim ve tekno-
loji inovasyonun önemli birer girdisi; Ar-Ge ise inovasyonu destekleyen faaliyetler-
den birisidir. ‹novasyonun, Ar-Ge olarak ele al›nmas› ile ürün müflteri gereksinim-
lerine yan›t vermede yetersiz kal›r ve kabul görmeyebilir. ‹novasyon, yaln›zca Ar-
Ge bölümü çal›flanlar›n›n ifli olarak alg›lan›rsa, ortaya pazarlanabilir bir ürün ya da
hizmet ç›kma olas›l›¤› zay›flar. Di¤er bölümler müflteriye de¤er yaratma sürecine
herhangi bir katk› getirme gere¤i duymazken inovasyonu Ar-Ge bölümünden bek-
ler hâle gelirler. Hatta bu yan›lg› Ar-Ge bölümü olmayan flirketlerin inovasyon ya-
pamayaca¤› gibi yanl›fl alg›y› da beraberinde getirir.

• ‹novasyonlar, hiç beklemedi¤imiz anlarda aniden ortaya ç›kar.
Büyük fikirlerin insanlara bir anda geldi¤ine inan›r›z. Böyle fleyler durup durur-

ken, flans eseri ortaya ç›km›fl gibi bir inan›fl vard›r. Bu tarz bir inan›fl›n ak›llara yer-
leflmesinde Arflimet’in bir hamamda y›kan›rken suyun kald›rma kuvvetini buldu-
¤u, Newton’un bir elma a¤ac›n›n alt›nda otururken dal›ndan düflen bir elma saye-
sinde yerçekimi kanununu buldu¤u gibi iddialar önemli rol oynamaktad›r. Asl›n-
da söz konusu bulufllarla an›lan bu anlar, bulufl tüm detaylar›yla ortaya ç›kana de-
¤in yap›lan çal›flmalara sadece ilham kayna¤› olmufllard›r.

Yukar›daki örneklerde oldu¤u gibi her baflar›l› inovasyon fikrinin arkas›nda
uzun ve özverili çal›flmalar vard›r. Geçmiflte yap›lan hatalar ve çal›flmalar olmadan
aniden baflar›l› bir fikrin ortaya ç›kmas› çok zordur. 

• ‹novasyon sadece ürün ve teknoloji ile ilgilidir.
Genellikle inovasyon, yeni bir ürünün pazara sunulmas› ya da var olan ürüne

yeni özellikler eklenmesiyle iliflkilendirilir. ‹flte inovasyonla ilgili en çok yap›lan ha-
talardan biri de inovasyonun sadece ürün ve teknolojiyi kapsad›¤›n› düflünmektir. 

Yap›lan araflt›rmalar da bunu göstermektedir. Örne¤in yap›lan inovasyon çal›fl-
malar›ndaki ürün oda¤›, Doblin ‹novasyon Dan›flmanl›k flirketi taraf›ndan gerçek-
lefltirilen “‹novasyonun Etkinli¤i” (On Innovation Effectiveness) araflt›rmas›n›n so-
nucu olarak fiekil 8.1 deki grafikte aç›kça gösterilmifltir. 



Bununla birlikte, yine ayn› araflt›rman›n sonucu olarak ürün merkezli  ino-
vasyonlar›n genellikle finansal aç›dan en az geri dönüfl sa¤layan inovasyonlar
oldu¤una dikkat çekilmifltir. Doblin’in flekil 8.2 de yer alan ikinci grafi¤inde de
gösterildi¤i üzere ifl modelleri, ifl birli¤i a¤lar› ve müflteri deneyimine yönelik
inovasyon çal›flmalar› ürün performans›na yönelik inovasyon çal›flmalar›na gö-
re daha yüksek oranda de¤er yaratmaktad›r.
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• Sadece büyük flirketler yapabilir.
‹novasyonla ilgili yap›lan araflt›rmalarda karfl›lafl›lan sorunlardan biri de inovas-

yonun sadece büyük flirketler taraf›ndan yap›labilece¤i alg›s›d›r. Oysa, yönetim gu-
rusu Steve Rivkin’in “Amerika’da en yarat›c› ifller küçük flirketlerden ç›k›yor” söy-
leminde de oldu¤u gibi dünyan›n her yerinde ayn› pazarlarda büyük flirketlerle re-
kabet etmek zorunda olan küçük ve orta ölçekli flirketler rekabet avantaj› elde ede-
bilmek amac›yla farkl›laflarak müflterilerine de¤er yaratmaya daha fazla yo¤unlafl›-
yorlar. Bu mant›kla çal›flmad›klar›nda büyük flirketlerle rekabet edemeyeceklerini,
k›sa sürede yok olup gideceklerini çok iyi biliyorlar.

• Ham maddede inovasyon mümkün de¤il.
Yönetim gurusu Jagdish Sheth de bu konuya de¤inerek flu yorumu yap›yor:
“Herkes ürün ve hizmette inovasyon olaca¤›na inan›yor. ‹novasyon, yaln›zca

nihai ürünlerle s›n›rland›r›lmamal›, ham maddelerle ilgili inovasyon çal›flmalar›na
da eflit ölçüde önem verilmeli. Petrol, çelik, alüminyum ve kömür gibi do¤al kay-
naklar›n fiyatlar› yükseldi¤inden, bioyak›tlar ve günefl enerjisi gibi alternatifler ya-
ratmak için de inovasyona baflvurulacak”

Örne¤in, Petrol Ofisini inovasyonda öne ç›karan özelliklerinden biri, nanotek-
nolojiye dayal› ürün gelifltirmesi oldu.

• Geliflmifl ülke flirketleri baflar›r.
‹novasyon alan›ndaki yanl›fl alg›lamalardan biri de inovasyonlar›n yaln›zca ge-

liflmifl ülke flirketlerinden ç›kaca¤›d›r. Asl›nda son zamanlar›n önemli inovasyonla-
r›n›n baflta ABD olmak üzere Bat› dünyas›ndan gelmifl olmas› da bu yaklafl›m› des-
tekliyor. Ancak, yönetim gurular› aksini savunuyor. 

CK Prahalad, “‹novasyon, yaln›zca geliflmifl ülkelerden de¤il, ayn› zamanda Çin
ve Hindistan gibi geliflmekte olan ülkelerden gelecek. Örne¤in, Tata Motors, 2008
y›l›nda ‹ngiltere’de 2 bin dolarl›k bir otomobili piyasaya sürecek; Çin ise Ay’a in-
san gönderecek” de¤erlendirmesiyle bu konudaki görüfllerini ortaya koyuyor.

• ‹novasyon çok pahal›d›r.
Dünyada inovasyon konusunda en önemli isimlerden biri olan Tom Kelley, bu-

na kesinlikle karfl› ç›k›yor:
“Bir inovasyon kültürü gelifltirmek için gereken Ar-Ge ve yat›r›m giderlerinin

maliyetini her fleyin bafl›na koyan ufku dar yöneticiler, en önemli noktay› gözden
kaç›r›yor. Uzun vadede, inovasyon ucuzdur. As›l pahal› olan, vasatl›kt›r. ‹novas-
yon, bir flirketin marjlar›n› ciddi flekilde geniflletebilece¤i için de¤erlidir. Kahve ala-
n›nda Starbucks, iç çamafl›rda Victoria’s Secret, MP3 çalar sektöründe Apple gibi
yenilikçi flirketlerin yapt›klar›n› düflünün. Bu flirketlerin her biri yüklü inovasyon
primleri elde etmifl durumda. Rakiplerine oranla bazen iki kat yüksek fiyatlarla sa-
t›fl yapmakla kalmad›lar, hisse senetlerinin de¤eri de yükseldi. Bu flirketlerin ve di-
¤er baflar›l› yenilikçilerin CEO’lar›, inovasyona yat›r›m yapman›n, paray› do¤ru ye-
re harcamak anlam›na geldi¤ini söyleyecektir.”

• fiirketi zora sokacak riskler içerir.
fiirketlerine “inovasyon” kültürünü yerlefltirmek istemeyen, yarat›c›l›¤a yönelik

ayr›lan bütçeleri “harcama” olarak nitelendiren yöneticilerin temel gerekçesini
“risk” oluflturur. Onlara göre, inovasyon, “risk” ile efl anlaml›d›r. De¤iflime direnen
bu tip yöneticiler, asl›nda bir fleyin “ayn›” kalmas› için pek çok fleyin de¤ifltirilme-
si gerekti¤ini unutur. Örne¤in, baflar›l› bir flirket, e¤er ayn› pazar pay›n›, ayn› gelir
art›fl h›z›n› ve insan kaynaklar› alan›nda ayn› olanaklar› korumak istiyorsa, sektö-
ründeki rakipleriyle eflit miktarda ya da onlardan daha fazla inovasyon gereksini-
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mi duyar. Sonuçta, as›l risk, inovasyon eksikli¤inden kaynaklan›r. Tom Kelley, bu
konuda flöyle bir yorum yap›yor:

“Çocuklu¤umu, bir zamanlar ABD’deki binek otomobil lastiklerinin %100’ünün
imal edildi¤i bir bölgede geçirmifltim. Ancak, o dönemde, bölgemizdeki lastik flir-
ketleri inovasyon h›zlar›n› düflürmüfl ya da inovasyona tümüyle son vermiflti. Bu
nedenle, bölgenin lastikteki pay› %100’den tam olarak yüzde s›f›ra gerilemiflti. O
dönemde inovasyonu engelleyenlerin ‘sa¤lam oynayarak’ pek çok ticari riskten
kaç›nd›klar›n› düflündüklerinden eminim. Gerçekte ise flirketlerinin gelece¤ini teh-
likeye at›yorlard›. O dönemde pek çok küçük lastik flirketi yok oldu. Gelece¤iyle
oynad›klar› aras›nda, o dönemde imalat sektöründe iyi ifllere sahip olan akrabala-
r›m da vard›. Silikon Vadisi’ndeki vizyoner CEO’lardan biri, flirketlerin yenilik yap-
mak ya da ölmek zorunda olduklar›n› söylerken çok hakl›yd›.”

• ‹novasyon pazarlamas› gereksizdir.
‹fl insanlar›n›n en büyük hatas›, bir flirketi baflar›ya tafl›yan›n inovasyon oldu¤u-

nu varsaymalar›. Bir bulufl, bir süreç yenileme, bir hizmet yaratman›n, baflar› geti-
rece¤ine inananlar›n say›s› az de¤ildir. Ancak, yönetim gurusu Al Ries, buna kesin-
likle karfl› ç›k›yor. Ona göre, bir flirketi baflar›l› yapan, “inovasyonu pazarlama-
s›”d›r. Al Ries, bu görüfllerini flöyle ortaya koyuyor:

“Creative Technology, Flash bellekli MP3 çalardan daha ileri bir model olan sa-
bit sürücülü MP3 çalar› icat etmiflti. Ama flirket, yeni sabit sürücülü MP3 çalar›n pa-
zarlanmas›yla ilgili her fleyi yanl›fl yapt›. Kendi adlar›n› da içeren uzun bir isim kul-
land›lar: Creative Nomad Jukebox. Ve çal›flmalar›n› yeni MP3 çalar üzerinde yo-
¤unlaflt›rmak yerine, piyasaya bir dizi MP3 çalar ç›kard›lar.

Buna karfl›n, Apple, kendi ürününü Creative’den tam 21 ay sonra piyasaya sür-
dü. Ama ürününe k›sa ve ay›rt edici bir isim (iPod) vermek de dahil olmak üzere,
pazarlamayla ilgili her fleyi do¤ru yapt›. 

‹yi bir pazarlama faaliyeti olmadan inovasyon neredeyse hiçbir zaman ifle yara-
maz. Dahas›, e¤er parlak bir pazarlamac›ysan›z ve pazarlamac›l›k bilincinden yok-
sun rakiplerinizin gelifltirdi¤i yeni fikirler aras›ndan size uygun olanlar›n› seçiyor-
san›z, yenilikçi olman›z da gerekmez.”

• Farkl› yapmak da inovasyon de¤il.
‹fl dünyas›nda rakiplerden daha büyük, daha iyi, daha h›zl› ve daha ucuz olmak

önemsenir. Ancak, tek tek flirketler özelinde bu yaklafl›m nadiren baflar›l› olur,
çünkü rakipler de tam olarak ayn› fleyi yapar. 

Farkl›laflma konusunda uzman olan Al Ries, “fiirketler, ifllerini rakiplerinden
farkl› bir flekilde yapmay› önemsemeli” diye konufluyor. Ona göre, örne¤in, bilgi-
sayar flirketi Dell, rakiplerinden daha iyi ürünler ç›kararak de¤il, ama ürünlerini
farkl› bir flekilde pazarlayarak dünyan›n en büyük kiflisel bilgisayar üreticisi oldu.
Dell, do¤rudan sat›fl yapan ilk kiflisel bilgisayar flirketiydi. Bu basit konsept, Dell’in
bilgisayarlar›n› tek tek müflterileri için “kiflisellefltirmesini” mümkün k›ld›. 

Al Ries’›n verdi¤i bir baflka örnek ise Red Bull... Ries, flöyle anlat›yor: 
“2 milyar dolarl›k bir dünya markas› hâline gelmesinin ard›nda, mevcut içe-

ceklerden (spor içecekleri, kolal› içecekler, meyve sular› vs.) daha iyi olmas› de-
¤il, farkl› olmas› vard›. Red Bull, ilk enerji içece¤iydi. Ve Red Bull’un kurucusu
Dietrich Mateschitz’in multimilyarder olmas›n› sa¤layan, yenilikçili¤i de¤ildi.
Gözlemcili¤i sayesinde multimilyarder oldu. Tayland’daki bir enerji içece¤inin
baflar›s›n› fark etmiflti.”
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• Tek bafl›na yapmak zorundas›n.
‹novasyona dair en önemli noktalardan ve sorunlardan biri de “nereden baflla-

naca¤›”d›r. CEO’lar, genellikle nas›l yapacaklar›n› sorgularken, bu alanda yaln›z ol-
duklar›n› düflünürler. Oysa, dünyan›n en inovatif flirketleri, bu baflar›y›, paylaflarak
gerçeklefltiriyorlar. O nedenle bu konudaki en önemli sloganlardan biri, “Her fleyi
kendi bafl›n›za yapmak zorunda de¤ilsiniz.” Zaten bu nedenle de dünyadaki en iyi
flirketler, dünya ölçe¤indeki yarat›c› kaynaklardan fikir, teknoloji ve bilgi alarak,
“aç›k inovasyon” politikas›n› uyguluyor. 

Tom Kelley, geçti¤imiz aylarda bu konuda yapt›¤› bir araflt›rmaya dikkat çeki-
yor ve devam ediyor: “Uluslararas› yöneticiler aras›nda yap›lan bir araflt›rmada
dünyan›n en yenilikçi 10 flirketinden biri olarak gösterilen Procter&Gamble, fikir-
lerinin en az %50’sini bilinçli bir seçimle d›flar›dan al›yor. “Ba¤lant› kur ve gelifltir”
ad›n› verdikleri bir süreçten yararlanan P&G, flirket içinde gelifltirilmemifl olan,
ama kendi araflt›rma ve gelifltirme ekibi taraf›ndan yönetilen inovasyonlar› piyasa-
ya sürüyor.”

Jagdish Sheth de bu konuda ayn› görüflü paylafl›yor: “Y›k›c› inovasyonlar›n ço-
¤u d›flar›dan geldi¤inden, inovasyon konusunda d›fl kaynak kullanma seçene¤i
üzerinde durun.”

• Küçük fikirler inovasyon de¤ildir.
‹novasyonlar›n, kayna¤›ndaki fikirlerin küçüklü¤üne veya büyüklü¤üne göre

de¤il sonuç olarak yaratt›¤› de¤ere göre de¤erlendirmeleri daha do¤rudur. Bu ayr›-
ma göre bak›ld›¤›nda inovasyonlar evrimsel (art›msal) ya da devrimsel (radikal)
inovasyon s›n›flamas› yap›labilir. Etkileri çok daha büyük ve uzun süreli olan dev-
rimsel inovasyonlar›n ortaya ç›k›fl› çok daha nadir olmaktad›r. Devrimsel inovas-
yonlar, pazardaki evrimsel giriflimlerin ötesine risk almay› gerektirir ve bu durum-
da baflar›s›zl›k olas›l›¤› birden yükselir. Öte yandan etkileri daha küçük ve k›sa sü-
reli olan evrimsel inovasyonlar ise daha s›k ve çok say›da olabilmektedir. Bu tür
inovasyonlar flirketlerin geliflim portföylerinin %85-90’›n› oluflturur. Etkilerinin bü-
yüklü¤ü ve süreleri bir yana her iki inovasyon türü de, piyasaya süren flirketlere re-
kabet avantaj› sa¤lamaktad›r. Yap›lmas› gereken evrimsel inovasyonlar› arka arka-
ya hayata geçirerek rekabet avantaj›n› sürekli elde tutmak ve bu yolla art›r›lan ge-
lirlerden ayr›lacak fonlarla devrimsel inovasyonlar için yat›r›m yapmak olmal›d›r.

“Mor ‹nek” kitab›yla farkl›laflma alan›nda ç›¤›r açan Seth Godin, “Art›k eskisi gi-
bi büyük bulufllar, müthifl yenilikler yap›lam›yor. Gerçek inovasyon küçük ve yu-
muflak yeniliklerde” diye konufluyor. Ona göre, son dönemde öne ç›kan flirketler,
bu tip yenilikleri kendi içlerinde, küçük fikirlerin büyütülmesinden buluyorlar.
Seth Godin, bu konuda flöyle bir örnek de veriyor:

“Procter&Gamble’dan Paul Sagel, Crest’in difl beyazlat›c›s›n›n mucididir. Bu
ürün P&G’nin uzun y›llard›r piyasaya ç›kard›¤› en baflar›l› üründür. Sagel, bu radi-
kal yumuflak yenili¤i üst yönetime sunarken iki fley yapt›. Öncelikle prototipi için
gerekli parçalar› yan›nda getirdi ve ne kadar kolay bir fley oldu¤unu göstermek
için parçalar› yönetimin önünde hemen bir araya getirdi. Yapt›¤› ikinci fley çok da-
ha ilginçti. Toplant›dan birkaç gün önce Sagel difllerini beyazlatm›flt›. Yöneticilerin
çok hofluna gitti. Sagel yumuflak bir yenilikle gelmiflti ve fikri kabul edildi.”

‹NOVASYON N‹Ç‹N GEREKL‹D‹R?
Günümüzde flirketlerin rekabet gücünü art›racak ve kârl› büyümelerini sa¤layacak
en önemli fley inovasyondur. Zira bugünün rekabet ortam›nda öne geçmek, hiç
kimsenin düflünmedi¤i çarp›c› bir yeni ürün bulmak, herkesten daha ucuza üret-
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meyi sa¤layacak yeni üretim yöntemleri gelifltirmek, hiç kimsenin ak›l edemedi¤i
ama çok ses getiren pazarlama stratejileri üretmek, mevcut yetkinlikleri yeni ifl
alanlar›nda uygulamak, kimsenin göremedi¤i yepyeni sektörler yakalamak gibi ça-
balarla mümkün olabiliyor.

Bugüne dek flirketlere çok farkl› tekniklerle rekabet etmeleri gerekti¤i söylen-
di. H›zla de¤iflen zaman, flirketlerin baflar›l› olmas›n› sa¤layacak olan rekabet tek-
niklerini de h›zla de¤ifltiriyor, bir öncekini çok çabuk demode hâle getiriyor. Peter
Drucker’›n da belirtti¤i gibi bugün art›k flirketlerin baflar›l› olmas›n› sa¤layacak
olan ve birbiriyle paralel gitmesi gereken yaln›zca iki yol var: inovasyon ve pazar-
lama. Üstelik art›k pazarlaman›n da inovatif olmas› gerekiyor, zira aksi hâlde müfl-
terinin dikkatini çekmek mümkün olmuyor.

Art›k markalar h›zla emtialaflma yani ayn›laflma e¤iliminde. Eskiden oldu¤u gi-
bi büyük bir markan›n yüksek fiyatlarla ve daha fazla satabilmesi her zaman müm-
kün olmuyor.

Tüm bunlar› tetikleyen, uzakl›k ve sürelerin k›salmas›, co¤rafyan›n ve s›n›rlar›n
iliflkisiz hâle gelmesi, yani “küreselleflme” dedi¤imiz süreç. Bugün dünya h›zla
hem tek bir pazar hem de tek bir üretim platformu hâline geliyor. fiirketlerin kar-
fl›s›nda önceleri kendi iç piyasa rakipleri varken art›k dünyan›n her yerinden pek
çok rakiple mücadele etmek gerekiyor. Eskiden üretilen ürün veya hizmetlerin sa-
dece birkaç benzeri sat›l›rken, flimdi ürün olsun hizmet olsun her fley h›zla birbiri-
ne benziyor. Üstelik taklit yetenekleri inan›lmaz artm›fl, taklit süreleri son derece
k›salm›fl durumda.

Bu geliflmeler sonucunda piyasada mal bollafl›yor, ayn› zamanda bu mallar bir-
birlerine çok benzedikleri için müflteri fiyat k›yaslamas›na bafll›yor. Bu k›yaslama
da ne yaz›k ki ço¤u zaman en ucuz fiyatl›, en uygun ödeme ve teslimat koflullar›
olan mallar lehine gelifliyor. Bir di¤er deyiflle ürün ve hizmetler ayn›laflt›¤› ölçüde
flirketlerin üzerindeki fiyat bask›s› da art›yor. Sonuçta fiyatlar düflüyor, kârlar aza-
l›yor. Art›k çevremizde “art›k eski kârlar yok” ya da “rekabet çok artt›” veya “bu fi-
yatlar›n düflüflü nereye kadar devam edecek?” söylemlerini s›kça duyar olduk. 

‹çinde yaflad›¤›m›z bu rekabet ortam›nda flirketlere çok fazla seçenek kalm›yor.
Ya sürekli inovasyon yapan ve istikrarl›, kârl› bir büyüme elde eden mutlu bir flir-
ket olacaks›n›z ya da mevcut duruma ayak uydurmaya çal›flan edilgen, yar›n› be-
lirsiz bir flirket olarak yaflayacaks›n›z.

‹flte inovasyon bunun için gerekli.

‹NOVASYON YÖNET‹M‹
‹novasyonu yönetmek, fonksiyonel ya da fonksiyonlar aras› zorlu bir görev, belir-
li bir proje sorumlulu¤u ya da günlük ifllerin bir parças› olabilir. Baz› organizasyon-
lar inovasyon yöneticilerini belirlemiflken baz›lar›nda özel sorumluluk alan biri
yoktur, inovasyon herkesin ifli olarak görülür.

‹novasyon tek aflamal› bir faaliyet de¤il; aksine, tüm organizasyonu f›rsatlar› ya-
kalayacak ve pazar pay›n› art›racak flekilde iç ve d›fl faktörlerle etkileyen karmafl›k
süreçlerden oluflan bir faaliyettir. Bu süreçleri, dolay›s›yla inovasyonu baflar›yla yö-
neten flirketler ürün ve hizmetlerini daha üstün özelliklerde gelifltirme, üretme ve
pazarlama flans›na sahiptir.

‹novasyonda anahtar kelime “de¤iflim” oldu¤undan, en önemli konu bu de¤i-
flimi yönetebilmektir. De¤iflim yönetiminin ana bileflenleri ise insan, ifl süreçleri ve
teknolojidir. Bu noktada baflar›, inovasyon faaliyetlerinin flirketin kurumsal strate-
jisi ile bütünleflmifl olmas›yla ba¤lant›l›d›r.

240 ‹flletme Fonksiyonlar ›



‹novasyonu baflar›yla yöneten flirketler liderlik ve risk alma özelli¤ine sahiptir.
fiirkette çal›flan herkese en yüksek düzeyde sorumluluk verilir. Tüm çal›flanlar bü-
yük sorumluluklarla yeni roller üstlenir, birbirleriyle s›n›rl› iliflkileri olan gruplar
yerine ifl birli¤i için bir araya gelmifl ekipler oluflur, daha verimli ve daha etkin bir
ortam yarat›l›r.

‹novasyonun baflar›yla yönetimi, sürekli bir ö¤renme süreci ile gerçekleflir. Ö¤-
renme sürecini h›zland›rmak ve etkin hâle getirebilmek için;

• Deneyim paylafl›m› ve baflar›lar›n yan›nda baflar›s›zl›klar›n da firma içinde
tart›fl›lmas› için mekanizmalar oluflturulmal›,

• ‹novasyon yönetimi için gelifltirilmifl araç ve teknikler ö¤renilip uygulanmal›,
• Basit denemelerle inovasyon yönetiminde farkl› yaklafl›mlar gelifltirilmeli,
• Düzenli olarak firman›n inovasyon yönetim performans› izlenip de¤erlendi-

rilmeli,
• Bu de¤erlendirmenin sonuçlar›na göre uygulamalar iyilefltirilmelidir.
Bunlara ek olarak, k›yaslama tekniklerinin kullan›lmas› da inovasyon yöneti-

minde baflar›ya katk›da bulunur. Bu amaçla, inovasyon yönetimi uygulamalar›n›n
k›yaslanmas›n›n sektördeki benzer flirketlerle veya farkl› sektörlerden benzer ifl sü-
reçleri olan flirketlerle de yap›lmas› büyük yarar sa¤lar. Di¤er taraftan k›yaslama,
flirketin mevcut performans›n›n sistematik bir biçimde incelenmesini ve ortaya
konmas›n› sa¤layan bir tekniktir. Bu aç›dan bak›ld›¤›nda, k›yaslaman›n iyi uygula-
ma örneklerinden yararlan›larak haz›rlanm›fl modellerin kullan›lmas›yla yap›lmas›
da çok yararl› sonuçlar do¤uracakt›r.

‹novasyonu yönetmek farkl› seviyelerde çal›flmay› gerektirir:
• Ürünleri ve portföyü yönetme
Ürünlerin ya da hizmetlerin pazara sunulmas›ndan olgunluk düzeyine vara-

na dek büyümesine ve en sonunda da düflüfle geçmesine kadar olan “yaflam
döngüsü”nü yönetme. Ürünlerin kârl›l›klar›n›n en üst düzeye ç›kmas› için ürün-
lerin pazardaki farkl› evrelerinde farkl› pazarlama stratejileri uygulamak gerekir.
Düflüfle geçmifl olan bir ürün inovasyonla yeniden canland›r›labilir ya da daha
iyisini yapabilecek olan bir üçüncü tarafa sat›labilir ya da lisans verme yönte-
miyle devredilebilir. Dengeli bir ürün portföyü, eski bir ürün düflüfle geçerken
yerine gelen ürünün olgunluk evresine gelmek üzere olmas›n› sa¤lamal› ve
böylece müflterilere verilen hizmetin ve markan›n varl›¤›n›n süreklili¤i garanti
alt›na al›nmal›d›r.

• Süreç ve uygulamalar› yönetme
fiirket içinde yarat›c›l›¤› ve inovasyonu harekete geçirme yetene¤ini yönetme ve

organizasyonun her bölümündeki süreçlerin iyi tan›mlanm›fl ve gelifltirilmifl ve uy-
gun olacaksa farkl› gereksinimlere göre uyarlanm›fl olmas›n› sa¤lama. Uygulamalar
tutarl› planlama flablonlar› ile desteklenir ve ilgili çal›flmalar flirketin bütünüyle pay-
lafl›larak iyi uygulamalar teflvik edilir. Ço¤u zaman intranet tabanl› ifl ak›fl› ile kolay-
l›klar sa¤lanarak araç ve tekniklerin di¤er alanlarda da kullan›lmas› sa¤lan›r. Bu, ifl-
yeri tasar›m›, ortam ve rol modeller arac›l›¤›yla kültürel olarak ta teflvik edilir.

• Üretim hatt›n› ve verimlili¤i yönetme
Rapor verme, gözden geçirme, performans hedefleri ve ödüllere yap›land›r›l-

m›fl bir biçimde yaklaflarak, inovasyonun flirket içindeki ilerlemesini yönetme.
Ürün hatt›n› yönetmek, inovasyon projeleri portföyünü yöneterek bu projelere ya-
p›lan yat›r›mlar›n ve kaynaklar›n uygun bir biçimde tahsis edilmesini ve projeler-
de bir sinerji yarat›lmas›n› sa¤lama ya da taklitlerden kaç›nma ve pazara sunulma
süresini k›saltma yollar› aranmas› ile ilgili bir konudur. ‹novasyonun gerçekleflme-
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sini ve flirketin güçlü bir biçimde buna odaklanmas›n› sa¤lamak afla¤›daki ölçüm-
lerle daha mümkün hâle gelebilir:

• Ç›kt› ölçümleri; örne¤in yeni ürünlerden elde edilen gelirlerin toplam gelire
oran›,

• Süreç ölçümleri; örne¤in yeni önerilerin say›s›, uygulamaya geçmifl önerile-
rin toplam öneri say›s›na oran›,

• Gelifltirme aflamas›ndaki inovasyonlar sayesinde gelecekteki olas› gelirlerin
ve kârlar›n tahmini

• ‹nsanlar› ve projeleri yönetme
Projeleri ve bu projeler üzerinde çal›flan insanlar› yönetmek çal›flmalar› daha

yak›ndan izleyen etkin bir tak›m liderli¤i ve proje yöneticili¤i rolü üstlenmeyi ge-
rektirir. Bunun ard›ndan da s›k s›k yenilenen bir döngü hâlinde, bafllama, planla-
ma, gerçeklefltirme, gözden geçirme ve kapatma biçimindeki klasik evreler gelir.
Bir inovasyon projesinin ürün gelifltirme üzerine odaklanma olarak düflünülmesi
elbette kolay olacakt›r. Ama öncesi ve sonras› ile ilgili bölümlerde ayn› derecede
hatta ço¤u zaman daha da önemlidir -örne¤in fikir üretimi, yarat›c› ön tasar›m sü-
reçleri, ayr›ca pazara da¤›t›m› ve ürünün pazarda benimsenme süreçleri. Da¤›t›m
kanallar›ndaki, perakende pazarlamadaki, iletiflim kanallar›ndaki, sat›fl teknikleri
ve fiyatland›rma yap›lar›ndaki ve süregiden hizmet ve destek uygulamalar›ndaki
inovasyon, müflterileri ço¤u zaman ürünün kendisinden daha çok etkileyebilir.

‹novasyon yönetiminin önemli bileflenleri nelerdir?

‹NOVASYON DOSTU ORTAM
‹novasyonun baflar›ya ulaflmas›, kurum kültürü hâline gelmesi, flirket  içerisinde
inovasyon dostu ortam›n oluflturulmas› ile mümkündür. Bu ortam›n oluflmas› ise
çok kolay gerçekleflmiyor. Boston Consulting Group’un yapt›¤› bir araflt›rmada
(BCG 2010 Senior Executive Innovation Survey) inovasyonun baflar›ya ulaflmas›n›n
önünde;

• Riskten kaçan kültürel yap›,
• Gelifltirme sürelerinin uzunlu¤u,
• Ticarilefltirilebilecek do¤ru fikirlerin seçilememesi,
• Yeteri kadar büyük fikrin olmamas›,
• Müflteri iç görüsünün yeteri kadar sürece dahil edilmemesi,

gibi engeller belirtiliyor.
Dünyan›n en inovatif flirketlerini inceledi¤imizde, iflte bu engelleri aflm›fl flirket-

ler oldu¤unu görüyoruz. Bu flirketlerin ortak özelli¤i; müflterilerini çok iyi tan›ma-
lar›, h›zla de¤iflen pazarlarda ortaya ç›kan f›rsatlar› çok iyi de¤erlendirmeleri, müfl-
terilerinin beklentilerinin ötesine geçerek yaratt›klar› yenilikleri (ürün, hizmet, ifl
modeli vb.) her türlü riski göze alarak mevcut ve potansiyel rakiplerinden önce
pazara sunabilmeleri, dinamik, esnek ve rekabetçi bir tak›ma sahip olmalar›. 

Ayn› zamanda bu flirketlerin inovasyonla farkl›laflmay› benimsemifl giriflimci li-
derleri taraf›ndan yönetildi¤ini görüyoruz. Bu güçlü liderlerin, herfleyden önce ta-
k›mlar›n›n inovasyon yolculu¤una haz›rlanmalar›na yard›mc› olduklar›n›, onlara
bir yandan stratejilerini anlat›rken di¤er yandan inovasyon kültürünü; tutkuya ve
heyecana dayal›, çal›flanlar›n yarat›c›l›k ve hayal güçlerinin harekete geçirilmesiy-
le yenilikleri özendiren ve destekleyen bir kültürü, kurum kültürü hâline getirdik-
lerini izliyoruz.
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6

‹novasyon de¤iflim demektir
ve inovasyon yönetimi
temelde bu de¤iflimin
yönetimi anlam›n›
tafl›maktad›r.
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Bugüne kadar 1500’den fazla kurumsal müflteriyle çal›flma yapm›fl olan Ideo
Company’nin Baflkan› Tom Kelley’nin bu konudaki yorumlar› ve önerileri flöyle: 

“Gerçekten baflar›l› olan flirketlerde, yönetim kurulu üyelerinin her zaman bir
miktar gergin olduklar›n›, sürekli olarak biraz daha iyi, biraz daha h›zl› olma ve bi-
raz daha yükse¤e s›çrama çabas›n› gösterdiklerini fark ettim. Bu gerginlik, yeni
fleyler bulmak için sürekli olarak ufku taramalar›na yol aç›yor ve bunun iyi bir fley
oldu¤unu düflünüyorum. 

Orta kademe yöneticiler, genellikle mevcut iflleri yürütmeye ve optimize etme-
ye yo¤unlaflt›¤›ndan, statükoculukla mücadele, CEO’nun ve yönetim kurulunun
görevidir. Bu söylenen, alanlar›nda lider konumunda olan flirketler için özellikle
geçerli, çünkü gururlar›, kendilerine çok fazla güvenmelerine yol açabilir. En iyi
flirketler, en önde olduklar›nda bile ad›mlar›n› h›zland›rma çabas›n› sürdüren flir-
ketlerdir.

CEO’lar›n yaratmaya çal›flmas› gereken önemli fleylerden biri, yöneticilerin
yeni fikirler gelifltirmek konusunda h›zl› ama bunlar› yarg›lamak konusunda ya-
vafl hareket ettikleri, “fikir dostu” bir ortamd›r. Bugünün ifl dünyas›ndaki ç›¤›r
açan inovasyonlar›n ço¤unun kökeninde, bafllang›çta yan›tlardan çok yeni soru-
lar üreten embriyo hâlindeki fikirler var. H›zla karar al›nan flirketlerde, bu tür-
den k›r›lgan fikirler, çiçek açma f›rsat›n› bulamadan reddedilebilir. Belirli bir de-
partman ya da yerde bir yarat›c›l›k vahas› yaratabilirsiniz ama bundan çok daha
iyisi, ekibinizdeki herkesin, alay konusu olma ya da elefltirilme korkusu yafla-
madan yeni fikirler önerebilece¤ini düflünmesidir. Dolay›s›yla e¤er bir inovas-
yon kültürüne sahip olmak istiyorsan›z, fikir üretme iflini tek bafl›na “inovasyon
departman›” olarak gördü¤ünüz birime b›rakmay›n. Tüm departmanlar›n, sürek-
li olarak yeni fikirler üretmenin yaln›zca haklar› de¤il ama ayn› zamanda görev-
leri oldu¤unu düflünmesini sa¤lay›n.”

‹novasyon için gereken uygun ortam flartlar› nas›l olmal›d›r? De¤erlendiriniz
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Ar-Ge’nin ne oldu¤unu ve hangi gruplara ayr›l-
d›¤›n› aç›klamak.
Ekonomik Kalk›nma ve ‹flbirli¤i Örgütü (OECD)
taraf›ndan yap›lan genel tan›mlamaya göre; “bi-
lim ve teknolojinin geliflmesini sa¤layacak yeni
bilgileri elde etmek veya mevcut bilgilerle yeni
malzeme, ürün ve araçlar üretmek, yaz›l›m üreti-
mi dahil olmak üzere yeni sistem, süreç ve hiz-
metler oluflturmak veya mevcut olanlar› gelifltir-
mek amac› ile yap›lan sistematik ve düzenli ça-
l›flmalara Ar-Ge denir.” Bunun yan›nda Ar-Ge en
k›sa flekilde inovasyona yönelik yeni ürünlerin
veya üretim süreçlerinin gelifltirilmesi için yap›-
lan faaliyetler olarak ta tan›mlanabilir. 
OECD’nin Ar-Ge faaliyetlerini tan›mlamada esas
ald›¤› Frascati El Kitab›na (2002) göre araflt›rma
faaliyetleri içeriklerine göre üç temel gruba ayr›l›r:
• Temel bilimsel araflt›rma (basic, fundamental

or pure research), herhangi bir uygulama ve-
ya kullan›m alan› göz önünde bulundurulma-
dan deneysel veya teorik olarak oluflan olay-
lar›n veya yap›lan gözlemlerin alt›nda yatan
nedenleri, mekanizmalar› anlamaya ve bu yol-
la yeni bilgiler oluflturmaya ve temel anlay›fl
kazanmaya yönelik özgün faaliyetler bu grup
içerisinde yer al›r. Burada temel bilimsel arafl-
t›rman›n özünü merak oluflturur. Örne¤in,
kanserli hücrelerin oluflum ve geliflim süreçle-
rini ö¤renmeye yönelik yap›lacak bir çal›flma
öncelikli olarak bu konuda temel bir anlay›fl
kazanmaya yönelik olacakt›r ve al›nacak so-
nuçlar ilk anda belli bir uygulama alan›nda
kullan›lamayabilir. Ancak daha sonra elde edi-
len bu bulgular farkl› flekillerde örne¤in yeni
ilaçlar›n gelifltirilmesinde, yeni tedavi yöntem-
lerinin oluflturulmas›nda veya mevcut yön-
temlerin gelifltirilmesinde kullan›labilecektir.

• Uygulamaya yönelik araflt›rma (applied rese-
arch), tan›mlanm›fl belli bir amaca yönelik ola-
rak bu alanda yeni bilgiler elde etmek için ya-
p›lan özgün araflt›rma faaliyetleri bu grupta
yer al›r. Baflka bir deyiflle uygulamaya yönelik
araflt›rman›n oda¤›nda problem çözmek var-
d›r. Örne¤in, ›slanmayan ve k›r›flmayan ku-
mafllar›n üretilmesine yönelik araflt›rma faali-
yetleri uygulamaya yönelik araflt›rma faaliyet-
leri aras›nda say›labilir.

• Deneysel gelifltirme (experimental develop-
ment), firma içinde araflt›rma veya deneyim
sonucu kazan›lm›fl bilginin kullan›lmas›yla i)
yeni malzemelerin, ürünlerin veya cihazlar›n
üretilmesine, ii) yeni süreçler, sistemler ve
yöntemlerin kurulmas›na veya iii) üretilmekte
olan ürünlerin veya kurulmufl üretim tesisleri-
nin gelifltirilmesine yönelik yap›lan sistematik
faaliyetler deneysel gelifltirme faaliyetleridir.
Örne¤in, üretim sürecinde ›skarta miktar›n›
azaltacak bir yöntemin deneme-yan›lma yo-
luyla gelifltirilmesi deneysel gelifltirme faali-
yetleri aras›ndad›r.

Ar-Ge’nin firmalara sa¤lad›¤› faydalar› de¤er-
lendirmek.
Ar-Ge sürecinde gelifltirilen ürün ve hizmetler
flirkete;
• sat›fllar›n artmas›,
• kârl›l›¤›n artmas›,
• uluslararas› yeni pazarlara aç›l›nmas›,
• markan›n de¤erinin artmas› ve yenilikçi bir

flirket olarak ün kazan›lmas›,
• artan itibarla en baflar›l› personeli bünyeye

çekme gücünün kazan›lmas›,
• yeni ifl ortaklar› bulunmas›,
• d›fl finansman sa¤lanmas›nda kolayl›klar 
gibi ticari faydalar sa¤layacakt›r.
Bunlara ek olarak flirket içi süreçlerin Ar-Ge fa-
aliyetleri kapsam›nda analiz edilmesi ve buna
göre iyilefltirmelerin yap›lmas› ürünlerin veya hiz-
metin üretimi, pazarlanmas› ve sat›fl›na izin verir.
Bu yolla flirketler,
• maliyetleri azaltabilir,
• müflterilerine sunduklar› ürün ve hizmetlerin

kalitesini iyilefltirebilir,
• ürünlerini daha h›zl› bir flekilde pazara soka-

bilirler.

Ar-Ge yönetiminde önemli olan fonksiyonlar› s›-
ralamak.
Ar-ge organizasyonunun gelifltirilmesi için çok
önemli olan kritik yönetim fonksiyonlar›n›n, ifl-
lemlerin, birleflmelerin, araçlar›n ve ölçümlerin
belirlenmesi ve bütünlefltirilmesi ve böylelikle
baflar›l› bir Ar-Ge yönetimi elde edilmesi için 9
kilit uzmanl›k boyutunun bir arada kullan›lmas›
gerekmektedir. Bu fonksiyonlar;
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• Araflt›rma ve Gelifltirme Stratejisi, 
• ‹novasyon, 
• Portföy yönetimi, 
• Proje yönetimi, 
• Tedarik yönetimi, 
• ‹nsan kaynaklar› yönetimi, 
• Fikri mülkiyet haklar› yönetimi, 
• Düzenlemeler ve standartlarla uyum,
• Ar-Ge faaliyetleri (entegrasyon)yönetimi. 

‹novasyonun temel ö¤elerini aç›klamak.
‹novasyon;
• özgün olmal›,
• de¤er yaratmal› ve
• de¤ifl tokufl de¤eri 

olmal›d›r.

‹novasyon türlerini s›ralamak.
‹novasyon, bir flirketin ürünlerinde, hizmetlerin-
de, üretim, da¤›t›m, pazarlama ve ifl yap›fl yön-
temlerinde yap›labilir. Sonuç olarak inovasyo-
nun birden fazla çeflidi vard›r. Bunlar:
• Ürün ‹novasyonu,
• Hizmet ‹novasyonu,
• Süreç ‹novasyonu,
• ‹fl Modeli ‹novasyonu,
• Deneyim ‹novasyonu,
• Pazarlama ‹novasyonu,
• Organizasyonel ‹novasyon.

‹novasyon yönetiminin önemli bileflenlerini aç›k-
lamak.
‹novasyonu yönetmek farkl› seviyelerde çal›flma-
y› gerektirir:

• Ürünleri ve portföyü yönetme
Ürünlerin ya da hizmetlerin pazara sunulmas›n-
da olgunluk düzeyine varana dek büyümesine
ve en sonunda da düflüfle geçmesine kadar olan
“yaflam döngüsü”nü yönetme. Ürünlerin kârl›l›k-
lar›n›n en üst düzeye ç›kmas› için ürünlerin pa-
zardaki farkl› evrelerinde farkl› pazarlama strate-
jileri uygulamak gerekir. Düflüfle geçmifl olan bir
ürün inovasyonla yeniden canland›r›labilir ya da
daha iyisini yapabilecek olan bir üçüncü tarafa
sat›labilir ya da lisans verme yöntemiyle devredi-
lebilir. Dengeli bir ürün portföyü, eski bir ürün
düflüfle geçerken yerine gelen ürünün olgunluk
evresine gelmek üzere olmas›n› sa¤lamal› ve böy-
lece müflterilere verilen hizmetin ve markan›n
varl›¤›n›n süreklili¤i garanti alt›na al›nmal›d›r.

• Süreç ve uygulamalar› yönetme

fiirket içinde yarat›c›l›¤› ve inovasyonu harekete
geçirme yetene¤ini yönetme ve organizasyonun
her bölümündeki süreçlerin iyi tan›mlanm›fl ve
gelifltirilmifl ve uygun olacaksa farkl› gereksinim-
lere göre uyarlanm›fl olmas›n› sa¤lama. Uygula-
malar tutarl› planlama flablonlar› ile desteklenir
ve ilgili çal›flmalar flirketin bütünüyle paylafl›larak
iyi uygulamalar teflvik edilir. Ço¤u zaman intra-
net tabanl› ifl ak›fl› ile kolayl›klar sa¤lanarak araç
ve tekniklerin di¤er alanlarda da kullan›lmas› sa¤-
lan›r. Bu, ifl yeri tasar›m›, ortam ve rol modeller
arac›l›¤›yla kültürel olarak da teflvik edilir.

• Üretim hatt›n› ve verimlili¤i yönetme

Rapor verme, gözden geçirme, performans he-
defleri ve ödüllere yap›land›r›lm›fl bir biçimde
yaklaflarak, inovasyonun flirket içindeki ilerleme-
sini yönetme. Ürün hatt›n› yönetmek, inovasyon
projeleri portföyünü yöneterek bu projelere ya-
p›lan yat›r›mlar›n ve kaynaklar›n uygun bir bi-
çimde tahsis edilmesini ve projelerde bir sinerji
yarat›lmas›n› sa¤lama ya da taklitlerden kaç›nma
ve pazara sunulma süresini k›saltma yollar› aran-
mas› ile ilgili bir konudur. ‹novasyonun gerçek-
leflmesini ve flirketin güçlü bir biçimde buna
odaklanmas›n› sa¤lamak afla¤›daki ölçümlerle
daha mümkün hâle gelebilir:
• Ç›kt› ölçümleri; örne¤in yeni ürünlerden elde

edilen gelirlerin toplam gelire oran›,
• Süreç ölçümleri; örne¤in yeni önerilerin say›-

s›, uygulamaya geçmifl önerilerin toplam öne-
ri say›s›na oran›,

• Gelifltirme aflamas›ndaki inovasyonlar saye-
sinde gelecekteki olas› gelirlerin ve kârlar›n
tahmini

• ‹nsanlar› ve projeleri yönetme

Projeleri ve bu projeler üzerinde çal›flan insanla-

r› yönetmek çal›flmalar› daha yak›ndan izleyen

etkin bir tak›m liderli¤i ve proje yöneticili¤i rolü

üstlenmeyi gerektirir. Bunun ard›ndan da s›k s›k

yenilenen bir döngü hâlinde, bafllama, planlama,

gerçeklefltirme, gözden geçirme ve kapatma bi-

çimindeki klasik evreler gelir. Bir inovasyon pro-

jesinin ürün gelifltirme üzerine odaklanma olarak

düflünülmesi elbette kolay olacakt›r. Ama öncesi

ve sonras› ile ilgili bölümlerde ayn› derecede hat-

ta ço¤u zaman daha da önemlidir -örne¤in fikir

üretimi, yarat›c› ön tasar›m süreçleri, ayr›ca paza-
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ra da¤›t›m› ve ürünün pazarda benimsenme sü-

reçleri. Da¤›t›m kanallar›ndaki, perakende pa-

zarlamadaki, iletiflim kanallar›ndaki, sat›fl teknik-

leri ve fiyatland›rma yap›lar›ndaki ve süregiden

hizmet ve destek uygulamalar›ndaki inovasyon,

müflterileri ço¤u zaman ürünün kendisinden da-

ha çok etkileyebilir.

‹novasyon için gereken uygun ortam›n flartlar›n›

de¤erlendirmek.

Bugüne kadar 1500’den fazla kurumsal müflteriy-

le çal›flma yapm›fl olan Ideo Company’nin Bafl-

kan› Tom Kelley’nin bu konudaki yorumlar› ve

önerileri flöyle: 

“Gerçekten baflar›l› olan flirketlerde, yönetim ku-

rulu üyelerinin her zaman bir miktar gergin ol-

duklar›n›, sürekli olarak biraz daha iyi, biraz da-

ha h›zl› olma ve biraz daha yükse¤e s›çrama ça-

bas›n› gösterdiklerini fark ettim. Bu gerginlik, ye-

ni fleyler bulmak için sürekli olarak ufku tarama-

lar›na yol aç›yor ve bunun iyi bir fley oldu¤unu

düflünüyorum. 

Orta kademe yöneticiler, genellikle mevcut iflleri

yürütmeye ve optimize etmeye yo¤unlaflt›¤›n-

dan, statükoculukla mücadele, CEO’nun ve yö-

netim kurulunun görevidir. Bu söylenen, alanla-

r›nda lider konumunda olan flirketler için özel-

likle geçerli, çünkü gururlar›, kendilerine çok

fazla güvenmelerine yol açabilir. En iyi flirketler,

en önde olduklar›nda bile ad›mlar›n› h›zland›r-

ma çabas›n› sürdüren flirketlerdir.

CEO’lar›n yaratmaya çal›flmas› gereken önemli

fleylerden biri, yöneticilerin yeni fikirler gelifltir-

mek konusunda h›zl› ama bunlar› yarg›lamak ko-

nusunda yavafl hareket ettikleri, “fikir dostu” bir

ortamd›r. Bugünün ifl dünyas›ndaki ç›¤›r açan

inovasyonlar›n ço¤unun kökeninde, bafllang›çta

yan›tlardan çok yeni sorular üreten embriyo ha-

lindeki fikirler var. H›zla karar al›nan flirketlerde,

bu türden k›r›lgan fikirler, çiçek açma f›rsat›n›

bulamadan reddedilebilir. Belirli bir departman

ya da yerde bir yarat›c›l›k vahas› yaratabilirsiniz;

ama bundan çok daha iyisi, ekibinizdeki herke-

sin, alay konusu olma ya da elefltirilme korkusu

yaflamadan yeni fikirler önerebilece¤ini düflün-

mesidir. Dolay›s›yla, e¤er bir inovasyon kültürü-

ne sahip olmak istiyorsan›z, fikir üretme iflini tek

bafl›na “inovasyon departman›” olarak gördü¤ü-

nüz birime b›rakmay›n. Tüm departmanlar›n, sü-

rekli olarak yeni fikirler üretmenin yaln›zca hak-

lar› de¤il ama ayn› zamanda görevleri oldu¤unu

düflünmesini sa¤lay›n.”
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1. Afla¤›daki Ar-Ge faaliyetlerinden hangisi Frascati El
Kitab› (2002) Ar-Ge s›n›fland›rmas›na göre temel bilim-
sel araflt›rma faaliyeti olarak nitelendirilebilir?

a. Islanmayan kumafllar›n gelifltirilmesi
b. Üretim verimlili¤ini art›racak süreç iyilefltirmeleri
c. fieker hastal›¤›na sebep olan gen özelliklerinin

araflt›r›lmas›
d. LCD televizyonlara yeni fonksiyonlar›n eklen-

mesi
e. K›r›flmayan gömlek üretilmesi

2. Ar-Ge ile ilgili olarak afla¤›daki ifadelerden hangisi
yanl›flt›r?

a. Bilim ve teknolojinin geliflmesine katk› sa¤lar
b. Sistematik ve düzenli çal›flmalard›r
c. Yeni malzeme ve ürün oluflturmak amaçl›d›r
d. ‹novasyona yönelik ç›kt›lar›n gelifltirilmesine yö-

neliktir
e. Herhangi bir risk içermez

3. Afla¤›dakilerden hangisi Ar-Ge nin firmalara sa¤lad›-
¤› faydalardan biri de¤ildir?

a. En az ücret ödenecek personeli bulmas›na
b. Sat›fllar›n artmas›na
c. Markan›n de¤erinin artmas›na
d. Maliyetlerin azalt›lmas›na
e. Uluslararas› yeni pazarlara aç›l›nmas›na

4. Afla¤›dakilerden hangisi Ar-Ge yönetimi fonksiyon-
lar› aras›nda say›lamaz?

a. ‹nsan kaynaklar› yönetimi
b. Fikri mülkiyet haklar› yönetimi
c. Tedarik yönetimi
d. Ar-Ge faaliyetleri entegrasyon yönetimi
e. Pazarlama yönetimi

5. “‹novasyon de¤er yaratmal›d›r” ilkesine göre yarat›-
lacak de¤er özellikle kimin için olmal›d›r?

a. Rakip firmalar için
b. fiirket için
c. Müflteriler için
d. Yöneticiler için
e. Ar-Ge ekibi için

6. Afla¤›daki kurumlardan hangisi Türkiye’de Ar-Ge
için destek al›nabilecek kurumlardan biri de¤ildir?

a. TÜB‹TAK
b. TTGV
c. Bilim ve Teknoloji Genel Müdürlü¤ü
d. BOREN
e. Sosyal Güvenlik Kurumu

7. ‹novasyon türleri aras›nda afla¤›dakilerden hangisi
say›lamaz?

a. Ürün inovasyonu
b. Süreç inovasyonu
c. Ar-Ge inovasyonu
d. Organizasyonel inovasyon
e. Pazarlama inovasyonu

8. ‹novasyon hakk›nda söylenen afla¤›daki sözlerden
hangisi do¤rudur?

a. ‹novasyon Ar-Ge’den ibarettir.
b. ‹novasyon sadece ürün ve teknoloji ile ilgilidir.
c. ‹novasyon ticari baflar›y› gerektirir.
d. ‹novasyonu sadece büyük flirketler yapar.
e. ‹novasyonu geliflmifl ülke flirketleri baflar›r.

9. Afla¤›dakilerden hangisi inovasyon yönetiminin bir
parças›d›r?

a. Ürünleri ve portföyü yönetme
b. Süreç ve uygulamalar› yönetme
c. ‹nsanlar› ve projeleri yönetme
d. Üretim hatt›n› ve verimlili¤i yönetme
e. Hepsi

10. Hangi ünlü yönetim gurusu “bir yöneticinin düflebi-
lece¤i en büyük tuzaklardan birinin inovasyonla yenili-
¤in birbiriyle kar›flt›r›lmas› olaca¤›n›” söylemifltir?

a. J. Murray Spengler
b. Peter F. Drucker
c. Steve Rivkin
d. Tom Kelley
e. C. K. Pralahad

Kendimizi S›nayal›m
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1. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ar-Ge Nedir?”konusunu
yeniden gözden geçiriniz. Ar-Ge faaliyetleri ara-
s›ndaki farklar› ö¤reniniz.

2. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ar-Ge Nedir ve Ar-Genin
Riskleri” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

3. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ar-Ge Faaliyetlerinin Fir-
malara Sa¤lad›¤› Faydalar” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

4. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ar-Ge Yönetimi” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

5. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹novasyon Nedir?”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Türkiye’de Ar-Ge Destekle-
ri Al›nabilecek Kurumlar” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

7. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹novasyon Türleri”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹novasyon Hakk›nda Do¤-
ru Bilinen Yanl›fllar” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

9. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹novasyon Yönetimi”konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

10. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹novasyon Nedir?” konusu-
nu yeniden gözden geçiriniz.

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
S›ra Sizde 1 

Ekonomik Kalk›nma ve ‹flbirli¤i Örgütü (OECD) tara-
f›ndan yap›lan genel tan›mlamaya göre; “bilim ve tek-
nolojinin geliflmesini sa¤layacak yeni bilgileri elde et-
mek veya mevcut bilgilerle yeni malzeme, ürün ve araç-
lar üretmek, yaz›l›m üretimi dahil olmak üzere yeni sis-
tem, süreç ve hizmetler oluflturmak veya mevcut olan-
lar› gelifltirmek amac› ile yap›lan sistematik ve düzenli
çal›flmalara Ar-Ge denir.” (OECD,1993) Bunun yan›nda
Ar-Ge en k›sa flekilde inovasyona yönelik yeni ürünle-
rin veya üretim süreçlerinin gelifltirilmesi için yap›lan
faaliyetler olarak ta tan›mlanabilir. 
OECD’nin Ar-Ge faaliyetlerini tan›mlamada esas ald›¤›
Frascati El Kitab›na (2002) göre araflt›rma faaliyetleri
içeriklerine göre üç temel gruba ayr›l›r:

• Temel bilimsel araflt›rma (basic, fundamental or pu-
re research), herhangi bir uygulama veya kullan›m
alan› gözönünde bulundurulmadan deneysel veya
teorik olarak oluflan olaylar›n veya yap›lan gözlem-
lerin alt›nda yatan nedenleri, mekanizmalar› anla-
maya ve bu yolla yeni bilgiler oluflturmaya ve temel
anlay›fl kazanmaya yönelik özgün faaliyetler bu grup
içerisinde yer al›r. Burada temel bilimsel araflt›rma-
n›n özünü merak oluflturur. Örne¤in, kanserli hüc-
relerin oluflum ve geliflim süreçlerini ö¤renmeye yö-
nelik yap›lacak bir çal›flma öncelikli olarak bu ko-
nuda temel bir anlay›fl kazanmaya yönelik olacakt›r
ve al›nacak sonuçlar ilk anda belli bir uygulama ala-
n›nda kullan›lamayabilir. Ancak daha sonra elde edi-
len bu bulgular farkl› flekillerde örne¤in yeni ilaçla-
r›n gelifltirilmesinde, yeni tedavi yöntemlerinin olufl-
turulmas›nda veya mevcut yöntemlerin gelifltirilme-
sinde kullan›labilecektir.

• Uygulamaya yönelik araflt›rma (applied research),
tan›mlanm›fl belli bir amaca yönelik olarak bu alan-
da yeni bilgiler elde etmek için yap›lan özgün arafl-
t›rma faaliyetleri bu grupta yer al›r. Baflka bir deyiflle
uygulamaya yönelik araflt›rman›n oda¤›nda problem
çözmek vard›r. Örne¤in, ›slanmayan ve k›r›flmayan
kumafllar›n üretilmesine yönelik araflt›rma faaliyetle-
ri uygulamaya yönelik araflt›rma faaliyetleri aras›nda
say›labilir.

• Deneysel gelifltirme (experimental development), fir-
ma içinde araflt›rma veya deneyim sonucu kazan›l-
m›fl bilginin kullan›lmas›yla i) yeni malzemelerin,
ürünlerin veya cihazlar›n üretilmesine, ii) yeni sü-
reçler, sistemler ve yöntemlerin kurulmas›na veya
iii) üretilmekte olan ürünlerin veya kurulmufl üretim
tesislerinin gelifltirilmesine yönelik yap›lan sistema-
tik faaliyetler deneysel gelifltirme faaliyetleridir. Ör-
ne¤in, üretim sürecinde ›skarta miktar›n› azaltacak
bir yöntemin deneme-yan›lma yoluyla gelifltirilmesi
deneysel gelifltirme faaliyetleri aras›ndad›r.

S›ra Sizde 2 

Ar-Ge sürecinde gelifltirilen ürün ve hizmetler flirkete;
• sat›fllar›n artmas›,
• kârl›l›¤›n artmas›,
• uluslararas› yeni pazarlara aç›l›nmas›,
• markan›n de¤erinin artmas› ve yenilikçi bir flirket

olarak ün kazan›lmas›,
• artan itibarla en baflar›l› personeli bünyeye çek-

me gücünün kazan›lmas›,

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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• yeni ifl ortaklar› bulunmas›,
• d›fl finansman sa¤lanmas›nda kolayl›klar 

gibi ticari faydalar sa¤layacakt›r.

S›ra Sizde 3 

• Araflt›rma ve Gelifltirme Stratejisi, 
• ‹novasyon, 
• Portföy yönetimi, 
• Proje yönetimi, 
• Tedarik yönetimi, 
• ‹nsan kaynaklar› yönetimi, 
• Fikri mülkiyet haklar› yönetimi, 
• Düzenlemeler ve standartlarla uyum,
• Ar-Ge faaliyetleri (entegrasyon)yönetimi. 

S›ra Sizde 4

‹novasyon; özgün olmal›, de¤er yaratmal› ve de¤ifl to-
kufl de¤eri olmal›d›r.

S›ra Sizde 5

‹novasyon Türleri:
• Ürün ‹novasyonu,
• Hizmet ‹novasyonu,
• Süreç ‹novasyonu,
• ‹fl Modeli ‹novasyonu,
• Deneyim ‹novasyonu,
• Pazarlama ‹novasyonu,
• Organizasyonel ‹novasyon.

S›ra Sizde 6

‹novasyonu yönetmek farkl› seviyelerde çal›flmay› ge-
rektirir. Bunlar;

• Ürünleri ve portföyü yönetme,
• Süreç ve uygulamalar› yönetme,
• Üretim hatt›n› ve verimlili¤i yönetme,
• ‹nsanlar› ve projeleri yönetme.

S›ra Sizde 7

Bugüne kadar 1500’den fazla kurumsal müflteriyle ça-
l›flma yapm›fl olan Ideo Company’nin Baflkan› Tom Kel-
ley’nin bu konudaki yorumlar› ve önerileri flöyle: 
“CEO’lar›n yaratmaya çal›flmas› gereken önemli fleyler-
den biri, yöneticilerin yeni fikirler gelifltirmek konusun-
da h›zl› ama bunlar› yarg›lamak konusunda yavafl hare-
ket ettikleri, “fikir dostu” bir ortamd›r. Bugünün ifl dün-
yas›ndaki ç›¤›r açan inovasyonlar›n ço¤unun kökenin-
de, bafllang›çta yan›tlardan çok yeni sorular üreten em-
briyo halindeki fikirler var. H›zla karar al›nan flirketler-
de, bu türden k›r›lgan fikirler, çiçek açma f›rsat›n› bula-

madan reddedilebilir. Belirli bir departman ya da yerde
bir yarat›c›l›k vahas› yaratabilirsiniz; ama bundan çok
daha iyisi, ekibinizdeki herkesin, alay konusu olma ya
da elefltirilme korkusu yaflamadan yeni fikirler önerebi-
lece¤ini düflünmesidir. Dolay›s›yla e¤er bir inovasyon
kültürüne sahip olmak istiyorsan›z, fikir üretme iflini
tek bafl›na “inovasyon departman›” olarak gördü¤ünüz
birime b›rakmay›n. Tüm departmanlar›n, sürekli olarak
yeni fikirler üretmenin yaln›zca haklar› de¤il ama ayn›
zamanda görevleri oldu¤unu düflünmesini sa¤lay›n.”
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