5%/ ESKISEHIR IKTISADI VE TICARi ILIMLER AKADEMISI

“f‘

. G .
e TITERSIES)

- ISLETMELERDE
MALIYET YONETIMI
VE
TURKIYEDEKI UYGULAMA

(Docentlik Tezi)
1980

T. C:
ANADOLU GHIVERSITES!

PP TR PR

Dr. Mehmet SAHIN
E.i.T.i.A. Isletme Fakiiltesi
Ogretim Gorevlisi



I¢CINDEXILER

igiNDEKiLER .ﬂBB8"'..0'0.3oe'0!0..0’00"0'003'.0500
SUNUS

® 8 @0 90 ©C 0 @0 &8 &8 3OO0 ODT OO SO0 S SO S IO 00068 W50 000 0 &

BIRINCI BOLUM eoe..e
URETIM SISTEMI.ses. .

I‘ Gj:RDj:LER .ooonecuogoaooo&enuo..nooooooooooool
T.le Kontrol Bdilemez GlrdileTeoscesossoosoes

T.2, Kontrol Edilebilir Girdiler.csccsccosscos

II. DONUSUM SURECI wevoveeoocenscacoacoccsasaocoe
IITe CIKTILAR eeoovsesocovrcassococossaccaccnsssosns
IVe AMACLAR  wvcovosoocsoosaoavesscaacoasocoensas

V. YONETSEL ANALTIZ ;.......Q.....,,,,,.,...o,,..
VI. YONETSEL KARAR ALMA eueneoococoncoonsacscsnas

VII. YONETIM EYLEMLERI cvococecsoonocsnoscccsencos

IKINCTI BOLUM eecoowes
YONETIM SISTEMI.eee..

I. CAGDAS YONETIM ANLAYIST seecccocococacsosoossa
IIO KARARALMA ..00'00.4009850GOBOGOQ'.OOODGQQOO..

II.1. Kontrol Edilemez Karar Degiskenleri ve
Kestirme SﬁI‘@Ci @ & 8 ¢ 90 00 00 00 OO O0Q@ DO O OO OO

II.2. Kontrol Edilebilir Karar Degigkenlcri
ve Planlama Sureci Q@ 99 0 © 0 0 © 00 O 0 0 QO ® 80O O GO

II.B. Sonuglar '0069//0.00000000000000900000000

A' I I I * BEKLE]}& EN DEGER ® 9 C 0 9 2 0 0 C 9w O O3 S e 8O0 OO 0O 9 G QOO O 8O
I V L] GERQEKLE §EN' DEdER ® 0O &8 C 0 & 0 0 0 O ® C @ O & C 0 000 & 0 e OO0 0 O
Vo KABUL EDILEBILIR DEGER secesccecossacccococcos

Sayfa No.

11
15
16
23
25
26

33
33
33
45

48

55
60

65
68
74

V|




)

VI. KABUL EDILEMEZ DEGER (Kontrol Limitleri Di-
- glnda Kalaﬂ Deéer) 000‘060-400_0.Qn00050.6O.QOHOO.“

VII+ SAPMA NEDENLERI VE KONTROL MODELLERIecesesessss

UQUNCU BOLUWIO o 8 e 80 0800
MALIYET SISTEMI..oso.

T. GIRDI MALIYETLERT ecovsecceoasccoscsssscanoacs
T.l. Arastirma ve Gelistermé MaliyetleTleesc..
T.2. Sermaye Maliyetleri secocecossvcscsssccasss
T.3. Isgbren Maliyetleri sceccoccoscccocccocac
I.4., Yonetim Maliyetleri ecoceescascacccsconso

I.5« Ham ve Yardaimci Madde Maliyetlerili eseecocse

II. DONUSUM SURECI MALIYETLERIeecececocsosccconcns
IT.1le Kurulug Yeri Maliyetleri ecocococoosscocces
IT.2« Kurulug Yerine Yerlegim Maliyetleri ooo..
II.3. Hammadde Akimi Maliyetleri eceeocecccccoocss
II.4. Uretim Planlamasi Maliyetleri socecsccces
II.5. Sliregleme Maliyetlerl scccecsocossscescacscs

II 960 Baklm—OﬂaI‘lm N.[alj_yetleri ® & 0 0 e o 0 QO SO ® G O KO

III. CIKTI MALIYETLERI(PAZARLANA MALIYETLERI)es....
IITsle Depolama MaliyetleTri seeecccococoscccscssos
I111.2. Tagima Maliyetleri scoeccoscccossocccsccaco
IIT.3+ Reklam Maliyetlerl ccccoocoecocccccscccsas
IIT.4. Sat1§01 Maliyetleri eecoccocoecsscsescoese

III°5. bteki Qlktl Bﬂaliyetleri 8 6 0 6 0C 6 90 00 @000 G0 860

IV.K’)NTROL MALIYETLERI ® 0 C 0 0 DO G0 S e 8 SO0 B eDOO e SO0 0 N
IV.l, Kalite Kontrolll Maliyetleri ecoeecococoecs

IV.2. Maliyet Kontroli Maliyetlerisccscsososass

76
7

95
95

96
96
98
99
100
102

106
106
110
115
117
122
128

131
132
134

136

137
138

139
139
144




DORDUNCU BROLUM eeeeocese

MALIYET YONETIMI eeoeos

T. MALTYET SIsTEMI ILE YONETIM SISTEMI ARASINDA-
KI j:LISKj: ocBIIQOOQOODOOOGOOOOQOOOODOOGOGDOOOQ
T.1l. Magsraf Merkezlerli scseocosecseecscosesscas

Te?2e Sorumluluk Merkezleri occeseseoscossscsecsa

II. MALIYET PLANLA]}V’T—ASI 003092 a00© 8060000 EEO0O0CO6O0® O 8DOCOCICO
IIoln Ama@ Plal’llamaSl @ 9 08 #0600 00G000CS O GOS0 SO0
II¢20 Sistem PlaﬂlamaSl 5 00 6 % 0000060000 OCS OO

II!B. Arag PlanlamaSl ® 5 03089 00 0aDp® 0000000600 SN

11040 EylemPlaﬂlamaSl ® 000006006 ® 03 605 0¢0° 0609 06300

IIT. MALIYET KONTROLU secceocccssccecsessosessccooccaas

ITI.1l, Maliyet Kontrolii Standartlarinin Sapkan -

maSl ¢euoauv'oocococ.oeoaooeoeetooioeooou.

III.l.l. Tarihi Maliyet Standartlari...s.
ITT.1.2. Tahmini Maliyet Standartlarie...
IITI.1.3. Btandard Maliyet Standartlarie..

IIT.1.3.1. Standard Direkt Is-
¢ilik Maliyetlerieoeo

ITI.1.3.2. Standard Direkt Ham-
madde Maliyetlerise..

TTT.1.3.3. Standard Genel Uretim
Maliyetlerdi coecesces

III.2. Gercek Maliyetlerle Standard Maliyetlerin
Karsi1lagtirilmasl eeceoscecsscsocccsacocccos

TIT.2.1. Isgcilik Sapma Analizil ceeeceeccns

IITI.2¢elel. Miktar SapmasSlececcecss

IIT.2.1.2,., Fiyat Sapmasi.,,..o...

JITe2e1le3. Verimiilik Sapmasleses

146
146

146
147
149
153
154
155

359
161

162

163
166
167
169

170
173

174

179
182

183

184
185



ITI.2.2, Hammadde Sapma AnalizZi scececccocess 188
ITI.2.2.1, Miktar SapmasSieceescsceo 188
IIT.2.2.2. Fiyat Sapmasiecesccsoos 189
ITT7.2.2.3. Verimlilik Sapmasileceoe 189

III.2.3. Genel Uretim Masraflari Sapma
Analizi ® © 0 @ 0 0 0 060 C O SO GOSN GO e S SO O SR 191

ITI.2¢3.1. Miktar Sapmasiesecescss 192

IIT.2.3.2., Verimlilik SapmasSilececs. 195

IIT.3. Sapma Nedenlerinin Incelenmesi
(Ybnetsel Analiz)aoe.00000000000000005000 196

IIT.3.1. Standartlarin IncelenmeSiececeeos 197
IIT.3.2., Bilgi SisteminmIncelenmeSicesoose 200

X IIT.3+3« Sorumluluk Dagiliminin Incelenmesi 200

w IIT44. Yeni Maliyet Kararlarinin Alinmasi (YOnet-
Sel Kal"al"Alma) @ 6 00009 608 OO0 0GCOOE 00T OSO 205

III.5, Diizeltici Eylemlerde Bulunulmasi (Yone-
‘timEylemleri) ® 0 0 © & G 0 C O # O GO0 3OO QO B L SO LG O O 207

Iv. MALIYET AZALTMA PROGRAMLARI «vaooccoosoocoscncos 208

IV.l.Uretim Artiklarini ve Kusurliu Uretimi

Degerlendirme Programlalleccccscvoscscocss 209
IVe2.Ya¥anlagtairma Programlallececsoscccoosssces 210
IVe3. Moral Yikseltme Programlarllececscccscsoss 211

BESINCT BOLUM ececovooe 213
TURKIYE 'DEKI UYGULAMA «oooeo 213

T. ARAJTIRMA KAPSAMINA ALINAN ISLETMELERS:cosvesss 213
IIQ ARAﬁTIRIVTAl\JIIJ YONTEMI ® 0 ¢« 8 0 0 ¢ ¥ 00 08 00 00 S 38 6800 e 0> 214’
ITTI. ARASTIRMADA UYGULANAN CALISMA PLANIeeccovooocos 216

IV. ARASTIRMA KAPSAMINA GIREN ISLETMELERE ILISKIN
GEI\TEL BILGILER 8 0 © & 8 0 & 003 603 0D OO O D06 O DO OO SO VDSOS O 222

V. YAPILAN ARAJTIRMALART SIMGELEYEN BIR UYGULAMA
i ORNEGI 000-30090.0003060000000000‘00'000000000000 228




VI. ARASTIRMALARIN SONUGLARI VE DEGERLEMELERI e evcesos

VIel.

VIeZ,

VI.B.

VI.4,

VI.S»

VI.6,
VIWTo
VI8
VI.9.

Isletmelerin Orglitsel Planlama Poli-
tikalarl ® 0 & @ 00 O O & 09 @O 00 S D OO O S OO 6O G 8 6T OB O

Isletmelerin Mamul Planlamasi Poli-
tikalari ecoesecooo

© & 0 & 0 @0 6 OO0 & O OC HD SN0 IOOH SO

Igletmelerin Sermaye Planlamasi Poli-
tikalarl ® & 0 & 0 0 @ 0 0 O S OO0 B O SO O >0 OO0 C @O0 S OISO @ 0O

Isletmelerin Iggdoren Planlamasi Poli-
tikalarl QO 0 % 8 00 & 0% 0 & 000 OO 0 O S S0 80 SO0 0O 08 DO OO

Isletmelerin Yonetsel Planlama Poli-
tikalarl B C 9 00 0 0 9 B8 0 0 Q0 G ¢ 0O PC 0O 0 QOO 0D eI O C 0 0

Isletmelerin Stok-Kontrol Politikalarieeees
Isletmelerin Kurulus Yeri Politikabariecess
Isletmelerin Tagima Politikalarleecesocosoe

Isletmelerin Uretim Planlamasi Politikalari

VI.10.Isletmelerin Slirecleme PolitikaleTrlesseocoo

Viell.Isletmelerin Bakim-Onarim Politikalaricesss

VI.l2.Isletmelerin Kalite-Kontrol Politikalari...

VI.l3.Isletmelerin Maliyet Saptama Politikalari..

VI.l4.Igletmelerin Maliyet Kontroll Politikalari,

VI.l5.igletme Yoneticilerinin Gelecege Iligkin

G&jrﬁ@leri ® C 9 00 %006 0 @0 600 08 6000 UUSIOC® QOO0 N G

SO]-\IUQ Q.O.*OG.'B0.000099000.0.9‘00.05.09/00000000000'.

YARAIEANILANKAYNAKLAR ® % 0 & O 8 8860 0 C S 0 & OO OB PC OB OGO OO0 e

262
262
269
275

280

288

293
298
303
307

312

318
323
328
347

352

359

372



SUNTUS

Uretim sistemi, yonetim sistemi, maliyet sistemi ve maliyet
yonetimi, bu ¢aligmanin temelini olugturan d8rt anz kavramdir.Son
yillarda, sbzkonusu kavramlarin geleneksel sinarlari oldukca faz-
la zorlammig ve bu zorlama sonucu kavramlar yepyeni boyutlar ka-
zanmigtir. Artik eski "lUretim sistemi, "ySnetim sistemi", '"mali-
yet sistemf ve " maliyet yOnetimi"™ ile glinlimliz "firetim sistemi',
"yonetim sistemi", "maliyet sistemi" ve "maliyet yonetimi" konula-
r1 ayni tanimlari faglmamakta, sorunlara ayni acidan bakmamakta.
iglevlerini goriirken ayni ySntemleri kullanmamaktadir. Bu nedenle,
konulari glinlimiizdeki anlamlari i¢inde ele alip incelemek ve yeni

bir biitilinliige varmak ¢alismanin amaci olmugtur.

Igletme olgusu, girdi-gikti modeli biciminde gtsterilmek is-

tendlginde, agagidaki gekil ¢izilebilir:
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Birinci gekla gdre, girdiler ve ddniiglim siireci maliyeti sim-
gelerken, ¢iktilar da geliri simgelemektedir. Ikinci sékilde ise,
CB araligr ile gfsterilen en yiliksek karan nasgil olustugu vurgulan-
maktadir. Buna gbre, igletme karini arttirmak icin, toplam gelir
egrigini yukari dogru kaydirirken, toplam maliyet egrisini de aga-

giya dogru indirmek gerekmektedir.

Toplam gelir egrisinin durumu, pazar kogullarina baglidir.Ba-
z1 bliylik igletmelerin pazar kogullarina etkil edebilecekleri varsa-
yilsa bile, yine de bu etkiyi sinirli kabul etmek gerekir. Bagka
bir deyigle, igletmenin talebi etkileyen degigkenler lizerindeki
kontrolil tam degildir. Bu bakimdan, toplam gelir egrisini yukarai-~
lara g¢ikartabilecek bigimde fiyat ve talep lizerinde kolay kolay

degigiklikler yapilamamaektadir.

Toplam maliyet egrisinin durumu ise, toplam gelir egrisine o-
ranla biraz daha esnektir. Bagka bir deyigle, igletmeler, maliyeti
olugturan degigkenler lizerinde, biraz dsha fazla yonetsel kontrol
kurabilmektedirler. Birinci gekilden de gdriilebilecegi gibi, mali-
yetler igletmenin d6rt duvari ig¢inde olusmektadir. Hammadde, igg¢li-
lik, enerji, kira, sigorta gibi tim maliyet ©geleri, igletme yOne-
timinin karari ile iiretim siirecine girmektedir, Isletme yonetimi,
bunlarin kaynagini sec¢mekte, gu veya bu oranda bir araya getirmek-
te, su veya bu bi¢imde kullanmekta ve gu veya bu bigimde bir mal

ve h. zmete donligtlirmekte kendini daha Ozglir hissetmektedir.

Toplam maliyet egrisinin, toplam gelir egrisine oranla daha

kolay degigtirilebilmesi, maliyetlerle daha fazla ilgilenilme zo-
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runlulugunu dogurmaktadir. Igletme maliyetleri belirli bir diizeye
diiglirlilebilirse, fiyatlarda belirli bir dilizeye dilglirlilebilecektir.
Fiyatlar diigliriiliince de talep etkilenmis, satislar artmig ve top=-
lam gelir egrisi daha yukarilara kaymig olacaktir. Fiyatlar degig-
mez kabul edilse bile, gergeklegtirilen diigiik maliyetler yine de

kari arttiracakitir.

Konuya makro agidan baklldlélndé da durum aynidir. Tim iglet-
meler girdileri verimli ve etkin bir big¢imde kullanarak, en kisa
zamanda ve yeterli miktarda, diisik maliyetli mal ve hizmet ortaya
koyabilirlerse, fiyatlar diigecektir. Fiyatlarin diigmesi, toplam
talebi arthracaktir. Toplam talebin artmasi, igletmeleri artan ta-
lebi kargilamaya itewvektir., Bunun ic¢in, kisa zamanda iiretimi art-
tirici yenl yontemler aragtiracak, yeni yatiraimlar yapacaklardir,
Yeni iiretim yOntemlerinin uygulanmasar, verimliligi deha da arttai-
racak ve maliyetleri yeniden diiglirecektir. Boylece yeni takep ar-
tiglari, yeni arastirma geligtirme g¢abalari, yeni yatirimlar, yeni
verimlilik artiglari, yeni maliyet dliglisleri birbirini izleyecek-
tir, Ekonomi ¢1g gibi biliylyecektir. Tersi bir durum da olabilir.
Ekonomideki igletmeler, maliyete Onem vermeyerek liretimlerini yik-
gek maliyetlerle gerceklegtirirlerse; fiyatlar yilikselir, toplam
talep diiger, liretim kisilir, yeni yatirimlara gidilmez. Uretimin
kisilmasiyla degigmez maliyetler de kisilamiyacagi ig¢in, bu mali-
yetler‘ﬁretilen mal ve hizmetlere daha yiksek bir oranda yliklenir.
Boylece, maliyetler daha da artar, fiyatlar yeniden yikselir, ta-
lep yeniden azalar, iliretim yeniden kisilir ve bu slire¢ geriye dog-

ru hizla yol alar gider.




Goriildigi gibi, bir ekonominin kasir ddngiiden, daha da kotii-
sii, geriye dogru giden bir g¢rkmazdan kurtulabilmesi, Oteki ngﬁm—
ler yaninda, maliyetlere de egilmeyl zorunlu kilmaktadir. Maliyet.
konusuna egilmek, her geyden Once, maliyet konusunda biling¢lenmek
anlamina gelmektedir. Aslinda, igletmeyli bir maliyet sistemi ola-
rak gbrmekte sakinca yoktur. Igletmeye bir maliyet sistemi olarak
bakildiginda, diislinceler maliyet diliglirme yoniinde yogZunlasacaktar.
Maliyet diigliriicli eylemlerin igletme kirani arttirdigi gbriildikge,
yeni maliyet azaltici programlar geligtirilecek ve yeni sonug¢lar-—

dan hem igletmeler hem de toplum yararlanacaktir.

Bu caligmanin temel amaci, isletmenin aslanda bir maliyet
sistema oldugunu vurgulamaktir. Sirf bu amaca hizmet ig¢in konuya
"Igletmelerde Maliyet Y6netimi" adi verilmigtir. Igletmelerde yal-
nizca maliyetin iyi yonetilmesiyle, pek ¢ok sorun kendiliginden
¢oziilmils olmaktadir. Ornegin, iyi bir maliyet yonetimiyle finans
iglevinin, pazariama iglevinin, Uretim iglevinin, iggfren iglevi-
nin, planlama iglevinin, Orglitleme iglevinin, yénemtme‘iglevinin,
dlizenhestirme iglevinin, denetleme iglevinin ne kadar kolaylaga-
cagini sdylemek bile gereksiz olacaktir. Gergekten de, tim bu ig-
levlier yerine getirilirken, su veya bu oranda, konunun maliyet yo -
nilyle ilgilenilecektir. Sorunlarin ¢dziimlerine iligkin kararlar
alinirken maliyet verilerinden yararlanilacak, kararlar uygulanir-

ken maliyetler izlenecek, uygulamalar degerlendirilirken maliyet-

lere bagvurulacaktir.

Isletmelerde Maliyet Yonetimi konusu incelenirken belirli bir
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plana bagli kalinmigstir. Sekil-3'deki fiziki akam, bu planin Szl-
nil olusturmaktadir. Galigmanin ileri agamalarinda ortaya gikabile-
cek karaigakliklara Onlemek i¢in, sik sik gekil-3'e donlilmekte ve

mantiki blitlinlik saglanmaktadir.

Galigmanin genel plani beg bOlimden olusmektadir. Birinci ho-
1imdi, igletmeye bir Uretim sistemi olarsk bakilmig ve bu sistemin
amaglari, sinirlari, Ogeleri, iglevlieri ve iligkileri tanitilmig-
tir. Ikinci bsliimde, igsletmeye bir yonetim gistemi olarak bakilmis
ve bu sistemin amaglari, sinirlari, O8eleri, iglevleri ve iligki-
leri'incelenmigtir. Uctincll bolimde igletmeye bir maliyet sistemi
olarak bakilmig ve bu sistemin émaglarl, sinirlari, Ogeleri, ig-
levleri ve iligkileri belirtilmigtir., DOrdiincii boliimde ise, mali-
yet yonetimi ele alinmig ve daha Onceki boliimlerde incelenen konu-
larin 1gsiginda, maliyet planlamasi ve maliyet kontrolunun nasal
yapilabilecegi glsterilmigtir. Beginci bdliim, uygulamayi igermek-
tedir. Uygulamada da, Jekil-3 temel alinmig ve buradaeki fiziki a-
kima uygun bir ¢alaigma plani ha21rlanm1§%ir. Bu c¢caligma planina
gbre, degisik tilr ve nitelikte 53 igletmede aragtirma yapilmig ve
birinci elden gewrgek veriler toplanmistir. Bu verilerden yararla-
nilarak, igletmelerin maliyetini belirleyen ana politikalarin ne-
ler oldugu saptanmigtir. Daha sonra,bu politikalarin kuramsal ger-
ceklere uygun olup olmadigir irdelenmigtir. Galasma, kuramsal bua-
yutlarla uygulamadaki dmrumu Szetleyen ve genel bir degerleme ya-

pan "Sonug" bdliimliyle bitmektedir.
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BIRINCI BOLUM

URETIM sisTEMi

Uretim, girdi ada verilen belirli iliretim faktorlerini, ciktz
adl verilen belirli tiketim faktdrlerine donligtliirerek mal ve hiz-
metlerin ortaya konuldugu bir sire¢tir(l). Slire¢ ise bir eylemler
kilmegsinden olugur(2).Ancak, sdzkonusu kimedeki eylemlerin belirli
bir sistem icinde yapilmasi gerekir. Bu gereklilik nedeniyle
gistem™ kavrami "liretim™ kavraminin ayrilmez bir pargasi durumuna
gelmigtir. Oyle ki, sirf bu ylzden "liretim" terimi yerine “iiretim
sistemi® terimi kullanilir olmugtur.

retim sistemi, Sekil-1 de gdsterildifii gibi iic temel SZeden

clusur.

Doniiglm

N

> Ciktilar

Girdiler

Stireci

Sekil-1l, Uretim Sisteminin Ug Temel CZesi(3)

(1) Elwood 8. Buffa, Modern Production Managemendt (John Wiley
and Sons, Inc., 1973), s. 33.

(2) Martin K. Starr, Production Management: Systems and Synthesis
(Prentice-Hall, Inc., 1972), s.15.

(3) Sekil, Leonard J. Garrett-Milton Silver, Production Management
Analysis (Harcourt Brace Javonovich, Inc., 1973), s.9'dan a-
linmigtir.




Girdiler belirli bir slirecten gegeré akimin sonunda ¢iktila-
ra donliglr. Sekil-l'in ortasiniaki alan, girdileri mal ve hizmete
bir dizi iglem, defigik tiirde depo, degigik zamanlarda degigik tir
kontrol bulunur. Sekil-2, bu durumu ve bu duruma iligkin bilgi a-

kimini gdstermektedir.,
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Sekil-2, Uretim Sistemindeki Fiziki Akaim ve Buna Iligkin

Bilgi Akami (4)

(4) Sekil, Richard J.Hopeman, Produckiion: Concepts, Analysis,
Control (Charles E.Merrill Books, IncC.,, 1965), 5.3'ten a-
linmigtar.




Herhangi bir mamul yada hizmetin ortaya konulmasina iiretim
sistemi ag¢isindan bakilmasi, konunun anlagilmasini kolaylastirir.
Ornegin, bir mobilya yapimi i¢in kereste, tufkal, vida, ¢ivi, bo-
ya, vernik, zimpara kagdi, testere, mengene, isgbren ve Oteki lire-
tim faktOrlerinden olugsan girdilere gereksinme vardir. Bu girdiler
elde edildikten sgonra, kullaninoaya kadar depolanmalidar. Testere
ile kesme, zimparalama ve boyama gibi igslemler yapildikga girddler
sandalye, masa, sehpa gibi c¢iktilara doniigiir. Islemler tamamlanir-
ken ara, tamamlandiktan sonra da son kontroller yapilir. Son asga-
mada ¢iktilar, alicilara gdnderilecegi zamana kadar tamamlanmig ma-

mul depolaminda tutulur.

Mobilya, otomobil, cam ve Gteki binlerce mamlilliin liretimi, hepi-
mizin zaman, zaman.tanik oldugumuz olaylardir. Ancak, cogu kimse
liretim yOnetiminin ilgi elenina yalnizca mamul iiretiminin girdigini
diigiinlir. Oysa liretim ve liretim sistemi kavramlari, mamul {liretimin-
de kullanilabilecegi gibi, hizmet Uretiminde de kullanilabilir.Or-
negin, hemen hemen herkesin yakindan tanidigi bir berberlik hizme-
ti, Uretim kavramlariyla aciklanabilir. Bekberlikie makas, tarak,
ustura gibi di'’kkan olanaklari, berber ve miigteriler girdiler sini-
fina girer. Miigteriler, koltuklara otyrup sira beklerken depolama
iglevini olustururlar. Saglari kesip dlizeltmek iglemlere kargilik
diiger. Kontroller, siite¢ boyunca ve slirecin sonunda, aynanin da yar-
dimryla yapilir. Saglari kesilen miigteri, bir slire daha berber ditk -
kaninda oturmaya devam ederse, tamamlanmig mamiiliin depolanmasi ig-

levi gbriilmiig olur.




Uretim sistemi kavramlaranin uygulanabilecegi daha karmagik
hizmet igletmelerine Ornek olarak hastaneleri, demiryollari hiz-
metleri; hava yolilari hizmetleri, lokantalar, bliylk magazalar ve
otomobil snarim atelyeleri gfsterglebilir. Bu birimlerin her birin -
de, belirli bir hizmet isteyen miigteriler (girdi Bgeleri) vardir.
Genelbolarak, slirecin baginda, sonunda ve glire¢ devam ederken bir
depolama fonksiyonu gbze carpar. islemler; hastalari iyilestirir-

ken, bireyleri tagirken ve otomobilleri onarirken ggriiliir.

Upretim gistemleri, farkla igletme ve endiistrilere gfre az
gok degigiklik glsterse bile, iiresim sistemi kavramlari, mehul
ve hizmetle sonuglanan herhangi bir durume kolayca uygulanabilir.
Uretim sistemi kavramlarinin bu Szelligi, onlari temel bir ince- .
leme konusu durumuna getirmistir. Bu nedenle kavramlaran daha ya-

kindan ele alinmasinda, konumuz ag¢gisindan bliylik yarar vardar.

oekil -3, liretim sisteminin yapisini ve bu sisteme iligkin kav-
ramlarli gostermektedir. GSrildigi gibi, sekil d&rt ana bSliimden o-
lusmaktadir. Bu ana bolimler; GIRDILER, JONUSUM SURECI, CIKTILAR
ve AMACLAR adaini tagimektadir. Ayrica her bSllim kendi ig¢inde daha
alt sistemlere ayrilmaktadar. Bu duruma gbre, iretim sistemindeki

kavramlar, Sekil-3"dekil siraya gbre ele alinip incelenebilir,



eylemileri = karar alma ~G——=

Sekil - 3, Uretiin Sisteminin Yapist (5)

(5) Sekil. Garrett Silver, s.2.1--25"teki sekilden yararlantlerak geligtirilmistir.

GIRDILER : i DONUSUM SURECI e CIKTILAR == Amaclar
AT —
Kontrol Edilemez
Girdiler
—————————
Yasal Kosullar C B -
Sosyal kogullar 5 i Mallar ve hizmetler
. . — Kurulug Kurulug
Ekonomik kosgullar R . .
¥ E L - yeri e yerl T e Do serleme
Dogal kogullar S G _ secimi diizeni kriterleri
Psikolojik kosullar E i Geri bildixim
bilgileri
Kontrol Edilebilir
Girdiler v
E——— A
Mamul : e § - Mamul {asarimi Mamul kalite Mamul dizisinin o Uretim Hammadde Kalite
ve geligtirilmesi giivencesi saptanmasi planla- akimi kontrolu
mast
Sermaye : e i Sermaye Sermave =
Planlamasti Tahsisi
Ig goren : @@= 1 Bireyleri etkileycn Is gorme Is gdren lggoren secimi Bakim aliyet
. . " . A Sijreqleme —_ kontrolu
faktorlerin =9 yontemlerinin ¥ Standartlarinin == ve iggoren P> onarim
saptanmasi saptanmasi Geligtirilmesi iicretleri
e H : ﬁ . . . k4
Yonetim Yonetim siireei Karar -
: . Yaklasimlari
Hammadde : —ly
Satin alma ve Talep Stok -
depolama tahmini kontrolii
Yonetim Yonetsel Y onetsel
analiz —f



.

I. GIRDILER

Bir liretim eyleminde bulunabilmek igin, eylem merkezine disa-
ridan gelip girmesi gereken belirli Ggeler vardir. Bunlara girdi
adi verili,. Girdiler, mal ve hizmet durumuna gelmek i¢in isletme-
ye girer. Burada bazi degigikliklere uérayafak mal ve hizmete 4o~
niiglirler. Girdilerin mal ve hizmete doniigtiirildiikleri iglemlerin
tiimline birden donlgiim slireci denir. Donliglim slirecinin igleyebilme~
g8i ve bu igleyigini slirdiirebilmesi ig¢in, girdilerin siirece dlizglin
ve saglikli akmasi gerekir. Girdilerin siirece diizglin ve saglikla
akmasi; yer, zaman, miktar Ve kalite bakimindan yeterli ve uyumlu

olmasi anlamina gelir.

Donliglim slirecine yer, zaman, miktar ve kalite ag¢isindan, yeter-
1i ve uyumlu olarak akmasi gereken girdileri, degigik bigimlerde
siniflandirmak miimkiindiir. Burada, $ekil~3'teki sainiflandirma goz

Oniinde bulundurulacaktlr.
T.l. Kontrol Edilemez Girdiler

Kontrol edilemez girdiler, iliretim sistemini etkilemesine kar-
gin, Uretim sistemince etkilenemez nitelikte olan girdilerdir (6).
Kontrol edilemez girdiler, iliretim sisteminin diginda kalan bagka
gistemlerdir. Sekil~-3'ten de izlenebilecegi gibi, yasal sistem,sos-
yol sistem, ekonomik sistem, dogal sistem, psikolojik sistem iiretim

sistemini su veya bu yonde etkiler (7). Buna karsin, sayilan sis-

(6) Richard N.Farmer, Introduction to Business:Bystems and EnvirSn-
ment, (Rendem House,Inc., 1972), S.13-14.

(7) Cemalcilar-Bayar-Agkun-Ozalp, Isletmecilik Bilgisi,(E.I.T.I.A.
Yayini, 1976),3.19-26; Ayrica bkz,.:Kemal Tosun, Igletme Yoneti-
mi, (I.U.Igletme PFakiiltesi, Yonetim ve Organizasyon Enstitlisl

Yayini, 1978), S.23-44.




temlerin liretim sisteminCe etkilenmesi; yok denilecek bir diizeyde
kallr;vﬁre%im sistemindeki bir bireysel deéigme yasal sistemi,sos—
yal sistemi, ekonomik sistemi, dogal sistemi ve péikolojik sistemi
degigtiremez. Oysa ada gegen sistemlerdeki bir degisme, liretim sis-
temini vlumlu veya olumsuz bir bigimde etkileyebilegegi gibi, onu
temelinden de degistirebilir (8). Bu Ozelligi nedeniyle, iiretim
sistemi tasariminda kontrol edilemez sistemler, birer veri olarak
kabul edilir. Bagka bir deyigle, kontrol edilemez gistemler konu- .
sunda yeterli ve dogru bilgiler toplanir. Bu bilgilere dayanarak
kurulécak Uretim sisteminin yasal, sosyal, ekonomik, dogal ve psi-
kolojik kasitlayicilari belirlenir. Bu kisitlayicilar varsayimi
altinda liretim sistemi tasarlanir. Bu arada ve daha sanra kisitla-
yicilarda bir degigiklik olup olmadigi devamli olarak igzlenir.Her-
hangi bir degisiklik oldugunda liretim sistemi yeni kogullara uyar-

lanir,.

Yasal, sosyal, ekonomik, dogal ve psikolojik kogullardan o=
lugan kontrol edilemez girdileri, " bilgi= information" adi altin-

da bir tek kavrama indirgemek miimkiindiir (9); Buradaki bhilgi; yasal,

(8) Garrett-Silver, S.12; Melih Timer, ayni konuyu "Igletme ve
Cevresi" ana bagligi altinda incelemis ve g8yle bir hikim
gikarmigtir: "Toplumsal bir organizma alan igletmeler ise
ya gevreyl degigtirmek ya da degigmek egilimindedirler."...
"Toplumgal bir Orglit olan igletme baglica iki g¢evrenin et-
kisi altindadir: Kendi i¢ cevresi, Kendi dig cevresi." Bkz.:
Melih Timer, Igletme Nedir, (Fatih Yayinevi Matbaasi, Istan-
bul, 1975), =.46-64, .

(9) Gercekten de birgok kaynekta liretim sisteminin girdi tarafin-
da "pilgi" terimi yer alir. Ornek i¢in Bkz: Buffo, s.4%; Gar-
rett-Silver, BR2.
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sosyal, ekonomik, do’al ve psikolojik sistemlere iligkin gevresel
bir bilgidir(10), Bu bilgi, isletmelerdeki “aragtirma-geligtirme
iglevi” ile elde edilir. Tapki Oteki girdiler gibi (sermaye, ig-
glcli, yonetim, hammadde) bir maliyeti vardir. Ilerde bu tiir bir

maliyeté, maliyet kontroli amaci ile yeniden deginilecektir.
I.2. Kontrol Edilebilir Girdiler

Kontrol edilebilir girdiler, gékil—}qtén de gtriilebilece?i
gibi, mamul, sermaye, igglicll, ySnetim ve hammaddeden(1ll) olusur.
Uretim ybnetimi bu tiir girdiler iizerinde tam bir kontrole sahip-
tir. Onlarin bigimlerini, miktarlarini, yerlerini, kalitelerini,
oranlarini ve akimlarini degigtirebilir.

Gergekten de lretim yonetimi, Uretilecek mamulill tasarlarken
ve Uretmekte oldufu mamulii geligtirirken, mamul glivenilirligini
ve kalite glivencesini belirlerken, mamul dizisini saptarken genig
bir esneklige sahiptir. Bu konuda tek kisitlayica, tiketici dav-

raniglarindan ve oteki kontrol edilemez girdi Sgelerinden gelir.

Yasal, sosyal, ekonomik, doZal ve psikolojik kogullar saglandiga

glirece, istenilen bigimde, renkte, boyutta ve kalitede mamul Ulre-~

tilebiliry Uretilen mamuller ig¢in istenilen glivence verilebilir,

(10) Ayraintili bilgi igin bkz.: Tosun, £.115-139; Tlmer,s.47-64.

(11) Bazi kaynakliarda enerji de kontrol edilebilir girdi olarak
gosterilmektedir. Kanimizca TdErkiye i¢in bdyle bir durum
diiglinlilemez. Enerji liretiminde &zel Jeneratdrier kullanilsa
bile, bu kez de jeneratdrleri galigtiran enerji kontrol
edilemiyecektir., Bu nedenle, enerjinin bir alt yapi sorunu
olarak kontrol edilemez girdilerden ekonomik kogullar i¢in-
de diiglinlilmesi gerekir.
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Ayni kogullar veri kaebul edilerek sermaye dilendifi gibi plan-
lanir, dilenen kaynaklardan saéianlr ve dilendigi gibi tahsis edi-
1ir Klsaca firetim yonetimi sermaye planlanmasinda ve sermaye tah-
sisinde, gevresel kosullar (12) disinda tam bir bagimsizliga sahiop*-
tir.

Bireyleri etkileyen faktorlerin saptanmasi, iggbrme ydntemle-
rinin tasaraimi, igsgbren standartlarinin geligtirilmesi, iggbren se-
¢imi ve iggdren ilicretlerinin hesaplanmasi iggﬁren'(13§ girdisine
iligkin eylemlerdir. Bu eylemlerin yapilmasinda da iliretim ySnetimi-
ni yalnizca gevresel kogullar baglar. Bu kogullarin diginda iliretim

yonetimi iggbreni tam bir kontrol altinda tutabilir.

Yonetim de kontrol edilebilir bir girdi Sgesidir. Yonetim sii-
recinde eylemler dilendigi gibi yapilabilir., YOnetimde degigik ka-
rar yaklasimlarandan yararlarjlabilir., Bagen yalnizca sezgisel yak-
lagim (14), bazen yalnizca bilimsel yaklagaim (15); bazen de her i-

kisi birlikte kulbanilabilir.

(12) Kontrol edilemez girdilere, bagka bir deyigle, yasal, sosyal,
ekonomik, dogal ve davranigsal kogullara "gevresel kosullar=
enviranment" adi da verilmektedir. Bkz,: E.Frank Harrison,The
Managerial Decision-Making Process (Houghton Mifflin Company,
1975), 8.91-110.

(13) "Iggdren" terimi yerine "emek", "ige¢i", "igglicli", "personel"
gibi terimler de kullanilmaktadir." Iggbren" adiyla Tirkiye"de
ilk kez yayinlanan eser Inal Cem Agkun'a aittir. Bkz.:Inal Cem
Agkun; Iggdren,(E.I.T.I.A,Yayini, 1978),."Iggbren" tariminin
yeglenme gerekgeleri konusunda bkz,.: Inal Cem Agkun, Igglren
Degerlemesi, (E,I.T.I.A.Yayini,1976), S.,10-13.

(14) Sezgisel karar alme yaklagimi, problemi tapimlemek  ve miimkiin
olan tiim alternatifleri belidtmek ig¢in, biling¢li b%r cabada bu-~
lunmaksazin, saglikli kararlarin gdrmils ge¢irmiglige dayanan
yargl ve sezgl ile alinabilecegiiileri sliren bir yaklasimdir
Bkz,: Garrett-Silver, S5.57. ' .

(15) Bilimsel karar alma yaklagaimi, problemi, problemik ¢dziim yolla-
rin1 ve bu yollaran en iyisini bilimgel bir yaklagimla aragti-
rir. Bkz.: Garrett-Silver, S.70.
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Hammadde ise, lretim sisteminin bir ucundan &biir ucuna dogru
belirgin bir akigi olan temel bir kontrol edilebilir girdi oZesisy
dir. Uretim ydnetimi, hammaddenin satin alinmasinda, depolanmasin-
da, kontroliinde ve kalitesinin belirlenmesinde tam bir esneklige
sahiptir. Aslinda doniliglim silirecinden gecerek mal ve hizmete doni-
gen hammaddedir. Oteki girdi 6g8eleri, hammaddenin mal ve hizmete

donligmesine yardaimci olur.

Kontrol edilebilir girdileri olugturan sermaye, igglicli yone-
tim ve hammadde, girdi maliyetleri incelenirken ilerde tekrar ele

alinacaktir,

IT. DONUSUM SURECI

Sekil-3'te ana yapisi gtsterilen iliretim sisteminin ikineci te—‘
mel parcasi doniigiim siirecidir. Bu slire¢gte girdiler, istenilen mal
ve hizmete doniligéigek bigimde iglem goriir. Islemler yapilirken et- -
kin ve verimli (16) oimaya bzen gosterilir. Bunun i¢in, girdilerin
uygun zamanlarda iglenecegi diizenli bir slire¢ kurulur. Kurulan si-
recte bir iglemi bagka bir islem izler. Ornegin, herhangi bir has-
tanedeki hastalar, bir iglem merkesinden Oteki iglem merkegine a-
XAF dururbar. Hastalarin ilkyardim odasindan rontgen laboratuvari-

na, rontgen laboratuvarindan ameliyat odasina, ameliyat odakindan

“ - - . 3 -n . ‘0 cldigini

kinlik saptanmis ¢ikti dlizeylerine ne U}gude erigi .

e) ggsterir. Vgrimliiik ise, g¢iktilarin girdilere oyapldlr. Bkz.:
Mehmet Sahin, retim Yonetiminde Simulasyon Analizi ve Uygu-

1amaslz (EoioT.IoA.Yaylnl, 1978), So4-"'5.
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dinlenme odasina gécigi, hizmetlere iliskin doniigiim siireci agamala-
ridair. Otomobi} parg¢alarinin, sonuc¢ta bir otomobil olugturacak, bi-
gimde, uygun yer ve zamanlarda bir araya getirilmesi ise, mallara

iligkin donliglm siireci agamalaridir. Donliglim slirecikdeki her iglem

merkezi, kendisine verilen 1igi zamaninda yapmakla yikimlidiir.

Donligtim slireci belirli bir sira izlenerek tasarlanir. Donlgiim
slireci tasariminda ilk sorun kurulug yerinin se¢imidir. Kurulug
yeri, belirli nieeliksel ve niteliksel etkenler goz Oniinde bulun-
durularak se¢ilir., Se¢im yapalirken kullanilan degerleme Olciti
maliyet enazlamasidir (17). Maliyet enaziamasa yapilirken, tek tek
her niceliksel ve niteliksel etken, tium igletmeyi kapsayan génel
sistem agisindan ele alinip incelenir (18). Kurulus yeri seciminin
igletme amag¢larina etkisi yalnizeca bugiin icin degil, gelecek igin
de incelienmelidir. Kurulus yeri bir kere se¢ilip ﬁéerinde igletme
kurulduktan sonra artik kolay kolay degigtirilemez. Bu nedenle,

se¢imde herhangi bir hata yapilmamalidar,

Donliglim silireci tasariminda ikinci sorun, kurulug yerine ig-
letmeyi yerlegtirmektir. Gergekten de, igletmenin kurulug yeri se-
¢ildikten sonra, binalarin tasarlanip yapilmasi, yapilan binalara
oteki doniigiim silireci olanaklarinin yerlegtirilmesi gerekir. Bu ig-
lemler, "kurulug yeri diizeni‘~plant Tayout" kavrami altinda ince-

%eniﬁ. Kurulug yeri diizeni kavrami, iglem merkezlerinin, édepola-

(17) Buffa, S.285....,

(18) S. George Claude, Management For Business And Industry,
(Prentice-Hall, Inc., 1970), S.166.
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larin, ofislerin, Iaboratuarlarin,.iglem arag-gereclerinin, iggt-
renlerin, yardimci hizmet merkezlerinin, haberlegme ve kontrol ay-
gitlarinin ve benzerlerinin en iyi bicimde diizenlenmesing digerir
(19). Kurulus yeri iyi diizenlenirse, iglemler daha etkin yapalar,
¢iktilar c¢ogalir, maliyefler diliger, tiketicilere daha iyi hizmet
edilir, iggdrenlerin ¢caligma kogullarina iligkin gikayetleri aza-
lir,
Dontiglim siirreci tasariminda iiglincil sirayi hammadde skimi

alir, Bir Uretim sisteminde mal veya hizmet liretme amaci ile yapi-
lan eylemlerde yer alan tim tagimalar hammadde akimi (20) kenusu-
nun kapsami ig¢ine girer, Tanima gore, bir igletme ic¢indeki hammad-
de, yarimamiil ve mamiillerin tagsinmalari,depolanmalermdak yiikleme~bo-
galtma eylemleri, iglem menkezlerindeki bilgi veya formlarin hare-

ketleri hammadde akimi kavrami icine girer (21).

Hammadde akimi, toplam maliyeti gorinmeyen maliyet dZesi (22) ola-

rak etkiler., Bu nedenle hammadde planlanmesinda tagima maliyetini

(19) Richard Muther, "plant Layout and Degign", H.B.Maynatd, Hand-
book of Modern Manufacturing Management, (Mc Graw-Hill, Inc.,
19°70), S.S.16.

(20) Hammadde akimi terimi, ingilizcedeki "material handling" kar-
s1liginda kullanilmigtir. Bu kavrami "envanter kontrolu= In-
ventory control" kavrami ile kargilagtirmamak gerekir. Atilla
Sezgin, "hammadde akimi" terimi yerine "malzeme akigi" teri-
mini kullanmigtir. Bkz.: Atilla Sezgin, Igletmelerde Malzeme
Akis Sistemi: Analiz ve Simulasyon U¥gulamasi, (A.I1.T.I.A.Ya-
yini, 1976), S.69, ]

(21) Btilent Kobu, Uretim Yonetimi, (Istanbul,1977), S.147.

(22) Isc¢ilik,ulagtirma,toprak fiyati,vergi,enerji,su gibi tlg¢iilme-
si milmklin maliyet SgZelerine gpriniir maliyet ogeleri olarak)
buna kargilik, iggtren kalitesi, sosyal cewre,ulagim sistemi
gibi maliyete etkileri kesin olarak odlg¢ililemeyenler de gorin-
mez maliyet Ogeleri olarak kabul edilmigtir.




- 14 -

gnaz yapan sistemin saptanmasina ¢aligilir, Malzeme ve parcgalarin
mamul duruma gelinceye kadar pek cok sayida tagima iglemi gordiiyi
agiktir. Bu durum, galigmalarin daha verimli yliriitiilmesini ve stan~
dartlara uymayi kolaylagtiran ilkelere gore hareket edilmesini ge-
rektirir. |

Doniigiim siirecinin dérdincii 6gesi iretim planlamasidir. Uretim
planlamasi, gelecekteki iiretim faaliyetlerinin (veya miktarinin)
diizeylerini veya limitlerini belirleyen bir islevdir (23). Gagdas
retim yonetiminde, iliretim planlamasini zorunhu kilan nedenler var-
dir. Uretim sistemlerindeki iglem yogZunlugu ve iglem karmagikligz,
igletme ig¢i eylemlerin egglidiim gereksinimi, igletmeler arasindaki
bagimlilik ve iligkilerin geligmesi, tiketici kiitlesininsgenigle-~
mesi ve tiketici isteklerinin degigmesi, satinalma ve dagitim ey-
lemlerinin genig bir alana yayilmasi, hizmet kalite ve fiyat reka-
betinin yogunlagmasi, malzeme, makina zamani ve igglici kayiplari-
nin en aza indirilmesi ve benzeri nedenler (24) etkin bir iiretim

planlamasinl gerektirmektedir,

Donligiim slirecikin merkeginde "Siirecleme" ©gesi yer alir. Yeni
bir fiziksel varlik veya hizmet, belirli Dbir siirecleme iglevi so-
nucu crtaya konur. Degisik Uretim tlrleri igin deZigik siiregleme

tirlerinden sdz edilir.

(2%3) Dictionary of production and Invertory Control Terms, Ameri-
can production and Invertory Control Society, 1966,

(24) Bagka nedenler igin bkz.: Tevfik Tatar, Igletmelerde Uretim
Yénetimi ve Teknikleri, (Ankara, 1973),.s.22-26.
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Ornegin, demir-gelik iretimi icin komir iiretimi ic¢in, kimyasal madde-
ler iirétinmi igin tekstil liretimi igin bu liretim tiirlerine uygun
sﬁreglemé bi¢imleri vardir. Bu nedenle, her mal ve hizmet kendi-

ne en uygun bir siireglemeye tabi tutulmalidar.

Doniiglim siirecinin son ¢gesi bakim-onarim adini almaktadir.
Igletmelerdeki bakim-onarim birimi, liretimin aksamadan akiglna
yardimei olur., Uretimin programlara uygun bigimde, siirdiiriilmesi,
makina ve kuruluglarin aksamadan caligmasina baglidir. Mekina ve
kuruluslarin belirli zamanlardaki bakimlarinin yapilmasi, beklenme-
dik zamanlarda ortaya cikan arizalarin giderilmesi bakim-cnarim

biriminin gorevidir.

IIT. GIKTITAR

Girdiler, belirli iglemlerden gegerek ddniigim siirecinden mal
ve hizmet olarak g¢aiktaklari igin, ¢ikti adini almektadir. Ancak,
Sekil-3'in ¢iktilar bOlimiinde yalnizca mal ve hizmetlerin degil,
mal ve hizmetlerle birlikte kalite ve maliyet bilgilerinin de yer
aldigr gorilmektedir. Gergekten de, girdiler iliretim siirecinde mal
ve hizmete donliglince, 802z konusu mal ve hizmetler lizerinde hem ka-
lite, hem de maliyet bilgileri birikir (25). Bu nedenle, mal ve
hizmetlerin kendisi, mal ve hizmetlerin kalitesi, mal ve hizmetle-
rin maliyeti gikta kavraminin igerifini olugturur. Mal ve hizmet-

lerin miktari, kalitesi ve maliyeti, girdiler seg¢ilirken ve segilen

(25) Suat Keskinoglu, soruna yalnizca maliyet acisindan bakarak,
sirf bu yizden masraf hamilleri kavramini incelemek geregini
duymugtur. Bkz.: Suat Kesklnoglu, Endiistride Hesap Isleri Bll-
gisine Giris, (Istanbul, 1968). S.322,
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bu girdiler, donligilim siirecinde iglenirken olu§ur; Bagka bir deyig-
le, doniligiim slrecinden mal ve hizmetlerle birlikte, kalite ve ma-
liyet bilgileri de ¢ikar. Ancak, sodzkonusu kalite ve maliyeti da-

ha ©onceki liretim sistemi agamalari belirler.

IV. AMAGTAR

Giktilar ada verilen mal ve hizmetlerin miktarai, kalitesi ve
maliyeti, belirli bazi olgililere gore degerlehdirilmeliﬁir. Sozko-
nusu Glcliler, ilretim sistemiﬁin amag¢lar boliminde bulunur. Sirf
bu yizden, Sekil-3'teki amacglar bOlimiinde yalnizca deZerlendirme

kriterlerine yer verilmigtir. Gercekten de degerlendirme kriter-

leri, iliretim sisteminin amag¢laraindan gikartilair.

Uretim sisteminin gagdag anlamdaki amag¢larini ortaya koymak

i¢in, oOnce igletmenin gagdags amaglarina kisaca deginmek gerekir.

Isletmelerin belirli temel amaglari vardir. Bunlarin en bag-
ta geleni, igletmenin yagamini siirdlirmesidir. Bagka bir temel ig-
letme amaci ise, ©lc¢ili bir k8r elde etmektir. Yagamini slrdirme
ve 6l¢ili bir k&r elde etme amaglarina ek temel ama¢lardan birisi
de "amaclara hizmet" olarak bilinir (26). Amaglara hizmet kavrami-
n1 ag¢iklayabilmek icin, Sekil-4'de g0sterilen degigik gruplarin

amaglari arasindaki iligkileri belirtmek gerekir (27).

(26) "Amaclara hizmet" kavrami degigik bicimlerde ele alinmaktadar.
Ornegin, Ismail Ozaslen . bu kavrami, "Igsletmelerin degigik
gruplara kargl hesap verme zoruniulugu" olarak ifade etmekte-
dir. Bkz.: Ismail Ozaslan, Muhagebenin Teknik Yapisi, (Hiisnii-
tabiat Matbaasi, Istanbul,1974), S.1.

(27) Jale Sihay, bu agidan "Igletme bir yliziiyle topluma diger ylzliy-
le de kendine don#k bir kurulugtur" demektedir. Bkz.: Jale Si-
hay, Sirketler Kooperatifler Muhasebesi, (A.I.T.I.A.Yayini,
1975), S.2.
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fgletmelerin tilkketicilder agisindan amaclara hizmet amacini
gergeklegtirebilmesi igin, tliketicilein uygun fiyatta ve uygun

kalitede tahep ettikleri mal ve hizmetleri zamaninda ortaya koy-

Tﬁketicilkr\\ Toplum

Isgorenler . ISLETME 45:::Rakipler

Yoneticiler,” t N\ Devlet

Hissedarlar

Sekil-4, Uretim Sistemi ile Cevresi Arasindaki Iliskiler

masl gerekir. Tiketicilerin gereksinmeleri tiikketicilerle, toptan-
cilarla, perakendecilerle, satieilarla iligki kurarak saptanir.

Tiketicilerin gereksinmeleri, iliretim sistemi ig¢inde deger yarati-
larak kargilanir. Ancak, {iretim sisteminin yaninda, etkin bir pa-
zarlama sistemi de bu gereksinmeleri doyum noktasina ulagtirmaya

yardimei olur.

Uretim sisteminde yer alan iggdrenlere iligkin birgok amag
vardir. Bu amaglar, iggdrenlere yeteneklerini sonuna kadar gelig-
tirebilegekleri giivenilir bir ¢alisma ortami ve uygun bir iicret
saglamayl igerir., Tiketici amag¢larina h#zmete kargit, iggdren a-
maglarina hizmet amaglari toplu stzlegmelerle dile getirilir. Top-
lu sozlegmelerde, haftalik caligma saatleri, emekli odenegi tasa-
rilari, Ucret diizeyleri, izinler, fazla ¢aligma, glidileyici licret
sistemleri, saglik yardimlari ve benzeri kosullar saptanir (28).
Bu kegullar, sendika ile uzun pazarliklar sonunda belirlenir ve

imzalanar.

(28) Sabahaddin Sertoglu, Envanter Uygulamalari ve Muhasebe Rapor-
larinin Yorumu, (A.I.T.I.A.Yayini, 1976), S.X
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Uretim sisteminin ybdneticiler acisindan amaglara hizmet ca-
basi, iggtrenler agisindan amaglara hizmet ¢abasindan biraz fark-
ladir. Toplu sdzlegmeler, genellikle, liretim sisteminin yonetim
kadrosuna kargi ylklimliliiklerini kapsamaz. Burada sdzkonusu amag-
lar, yoneticileri yOnetsel yeteneklerini kullanabileeekleri ve bu
yeteneklerini geligtirebilecekleri bir ortam saglamayi igerir. Bu-
nun yaninda, yoneticiler i¢in de bir parasal plan hazirlanmalidir.
Ucret, prim, 8diil, kira veya anamala ertaklik we bu gibi maddesel

ve parasal giidii araclarinin dnemi gormezlikten gelinemez (29).

Hissedarlar agisindan amaglaré hizmetin iki kogulu wardair.
Bunlardan ilkine gbre, iliretim sistemi hissedarlarin yatirimlarini
korumayi‘bagarmalldlr. Bagka bir deyigle, liretim sisteminin net de-
geri korunmali ve hissedarlarin hisse senetlerinin degeri dligmemek
koguluyla, bu net deZer artmaya devam etmelidir. Ikinci kogula g&-
re ise, Uretim sistemi, hissedarlarin yatirimlari ilizerinden, enla-
ra k&r payi bigiminde uygun bir kargilik verebilecek bigimde isle-
melidir (30).

Uretim sisteminin devlet acisindan amaglara hizmet ilkesi,be-
lirli bir sisteme gbre diizenlenir. Bu da vergi sistemidir. Ornegin,
iretim sistemini gok yakindan ilgilendiren istihsal vergisi, vergi
yasalariyla diizenlenmigtir. Vergli yasalari ds8rultusunda, iliretim

sisteminin ylkimliliklerini yerine getirmesi gerekir.

(29) Tosun, S.411.
(30) Cemalecilar-Bayar-Agkun-0zalp, S.28.
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Uretim sisteminin rakipler agisindan amaclara hizmet etmesi
durumu ilk bakigta anlém31z goriinebilir. Bagka bir deyigle, "iire-
tim yonetimi, rakiplere hizmet edemedim diye neden didinsin?" se-
rusu sorulabilir, Ancak, her y&netici, mevecut rgkabet kegsullaraini
korumak ister. Bu nedenle, haksiz rekabet yapmaktan kaginirlar.Ya-
Pilan haksiz rekabetin rakipler tarafindan biiyik bir tepki ile kar-
gsilanacagini, rakiplerin haksiz rekabete kargi birlikte savagmasi-

nin bilylk kayiplara yol agagagini bilirler.

Uretim sisteminin toplum acisindan amaglara hizmeti, birkacg
agldian ikcelenebilir. Bunlardan birisi, dengeli bir iggdren istih-
dam etmesidir. Uretim sisteminin otomasyona giderek isgdrenlere
yol vermesi, toplumca pek heg kargilanmaz. Bir bagka ag¢idan toplu-
ma, hizmet, liretim yaparken g¢ewreye zarar vermeyerek, yollari boz-
mayarak, su ve havayi kirletmeyerek, bunlaran.tersine, dogayi gii-
zellegtirecek davraniglarda bulunarak, park ve yollar v.b,. yaparak
verilir (31).

Buraya kadar igletmenin gagdag anlamdaki amaglarina kisaca
deginilmigs olmaktadir. Bu amaglari gergeklegtirmeye ve en azindan
bu amaglar arasinda bir denge kurmaya galigmak gerekir, Sliphesiz
Burada en biiyik gbrev, igletme yOnetimine diigmektedir. Ancak, yu-
karida tek tek definilten her amacin gergeklegtirilmesinde, Uretim

sisteminin kendi amag¢larina ulagip ulagmamasinin buylk payi var-

(31) Barry Shore, Operations Management, (Mc Graw-Hill, Inc., 1973).
S.246-264,




- 20 -

dir. Bagka bir deyisle, igletmenin amac¢lara hizmet amacina uhbag-
masi, biylik Olglide liretim sisteminin amaglarina ulagmasina bagll-

dir.
Uretim sisteminin amac¢lari, iliretilen mal ve hizmetin mikta-

ri, kalitesi, zamani ve maliyeti ile ilgilidir (32). Gercekten de
Uretim sisteminin, iliretilen mal ve higmetin miktarina iliskin amag-
‘lari, kalitesine iligkin amag¢lari, zamanina iligkin amaglari ve

maliyetine iligkin amaglari vardir. Uretim yonetimi, en uygun (=
optimal) miktar, kalite, zaman ve maliyet deZerlerini bulabilirse,

hem kendi temel amacina ulagmig, hem de iglekmeyi "amag¢lara hizmet"
amacina ulagtirmig nlur. Ancak, en uygun (optimal) degerlerin bu-
lunmasl oldukg¢a zor ve karmagik bir siire¢tir. Yabanci kokenli "op-
timal" sozeligl, "en iyi olabilirlik (= best possible®" anlamina
gelmektedir (33)., En iyi olabilirligin eski Tirkce'deki karsiligi
"milkemmellik (= eksiksizlik, kusursu2luk, tamlik, yetkinlik)" sdz-
cligiidiir (34). Aslinda tam bir en iyi olabilirligin zaman, maliyet,
miktar ve kalite boyutlarinin birbiriyle kesigmesinde aranmalidir.
Gergekten de, yukaridaki dort alt amag ¢eligik bir durum arz etmek-
tedir. Ornegin, Uretim miktar ve kalitesinin eng¢oklanmasina karsin,
iretim maliyet ve gamaninin enazlanmasi istenir. Oysa, uygulamada,

liretim miktar ve kalitesini engoklamaya ¢aligtikga, Uretim zaman

(32) Bkz.: Sertoglu, B.VII.
(33) Starr, s.6.
(34) Bkz,: Tiirkce S®zliik, Tirk Dil Kurumu Yayini, Ankara, 1974.
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ve maliyetinin de arttigi goriilmektedir. Uretim zaman ve maliye-
tinin enazlanmasi istendigZinde ise, bu kez de iliretim miktar ve ka-

litesi diigmektedir.

Bu duruma gore, en iyi olabilirlik ne demektir? Bu sorunun
cevabl, "Bistemdeki geligen ama¢lar (maliyet-zaman ile miktar-ka-
lite) arasinda bir denge bulma¥tir" bigiminde olacaktir., Denge bul-
ma aglslndan verilecek karar, kurulup igletilecek sistemin biitiin
olarak yararin: engoklamalidir. Pu yarar engoklamasi, kayiplar ile
kazanglar arasindaki dengeyi gergeklegtiren en iyi olabilirlik
noktasinin (35) bulunmasiyla saglanir. Bulunan bu nokta, genel sis-
temin epdimal kabul edildigi durumu merir. Ancak, sOz konusu opti-
mum nokta nasil bulunacaktir? Bu sorunun cevabini ise, c¢agdas op-

timigasyon kurami verir,

Cagdag eptimizasyon kuramina gore, birkag¢ amag¢ birden var ol-
dugu zaman, bunlari bir tek onemli amaca indirgeimek mimkiindiir. Boy-
lece, en dnemli amag¢ temel alinarak bir ¢oziim elde edilebilir (36).
Celigen amag¢larin yapisi nedeniyle, ayni zamanda Oteki amaclarin

da optimize edilmesi beklenemez. Bu nedenle, zorunlu olarak, yal-

(35) Ayni sorun Steki igletme iglevleri i¢in de sz konusudur., Or-
negin Finans iglevinde "optimal sermaye yapisi'ni veren denge
noktasi aranir. Bu konuda bkz.: Dogan Bayar, Sanayi Isletme-
lerinde Yatirim Politikasi, (B.I.T.I.A.Yayini, 1973), s.235-
244,

(36) Salim Sen, Isletme Yonetimine Modeller Yoluyla Yaklagim:lsg
1Btme Yonetimi Sirecinde Model Kullanma Uzerine Bir Arastir-
ma, (A.l.T.l.A. Igletme Yonetimi Enstitusu Yayaini, 1973),
805"'60




- 22 -

nizca en Cnemli amag¢, Oteki amag¢lar tarafindan yaratilan kisitlayi-
¢l kogullar altinda optimize edilebi¥irBu durumda, maksimize veya
minimize edilecek bir birincil ama¢ ile zorunlu olarak kisitlanmig
ikinecil amaglar iizerinde optimizasyon iglemleri yapilacaktir (37d.
Ornegin, arag-gerece, ham ve yardimci maddeye ve oteki lretim fak-
torlerine belirli bir miktar paradan (maliyet kisitlayici) daha
fazla harcama yapilamiyacagi kogulu altinda, belirli bir mamgl ka-
litesi engoklanabilir. Benzer bigimde, belirli bir mamiiliin iiretim
maliyeti, belirli bir kalite kogulu veya Oteki Uretim kogullari al-

tanda enaglanabilir.

Dikkat edilirse, birincil ama¢ icin bir kisitlama sdzkonusu
degildir. Ikineil amag¢larin kisitlamasi olmasa, birincil amag¢ arta
sonsuz veya eksi sonsuz de8erlerini bile alabilecektir., Ancak, bi-
ringil amacin Alacagi degeri, ikinecil amag¢larin durumu belirler,I-
kineil. amaglar: Yya da Oteki ada ilc kasitli amaglar, agagidaki du-

- wumlar big¢iminde ortaya ¢ikmaktadir (38):

1. Ikincil amaglar, belirli bir ortalama defere (ne maksimum

ne de minimum, & ) egittir.

(37) W.J.Fabrycky - P.M,Ghare - P.E.Torgersen, Industrial Opera-
tions Research, (Prentice - Hall, Imnc., 1972), s.5-6.

(38) Starr, S.10.
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2. Ikincil amaglar, belirli bir degere egit veya o degerden
bilyliktir (=).

3. Ikincil amaglar, belirli bir defere egit veya o degerden
kilgliktlir (<).

4, Ikincil amaglar belirli birkac deZerden birisi (3, 10,

1000, 5000,44¢04.,) olabilir.

Bu duruma gore, hem birincil ya da Oteki adi ile temel ama-
cin, hem de ikincil ya da oteki adi ile kasitli amaglarin acgikga
tanimlanmasi, belirlenmesi, saptanmasi gerekir. Ancak bu durumda
yeni bir iliretim sistemi tasarlanap yliriirliige konabilir ve sapta-
nan s08z konusu amaglara ulagip ulagilmadigi deZerlenebilir.Ileri
de Dordiinci Bolim'de incelenerek olan Maliyet Standartlari, bu tir

ama¢ saptamasindan basgka bir gey degildir.
V. YONETSEL ANALIZ

Bilindigi gibi,agiklamalarda Sekil-3'de gﬁsferilen Bira iz~
lenmektedir. Buna gore, ama¢lar agik ve kesin olarak belirlenince,
uygulama sonuclarini degerleme kriterleri elde edilmig olur. Degeyp-—
leme kriterleri "norm" veya "standart” terimleriyle de ifade edil-
mektedir. Caligmanin konusu maliyet yonetimi olduguna gtre, burada
birincil amaci maliyet standartlari, ikincil amegleri. ise, zaman,
miktar ve kalite standartlari olusturacaktir. Bagka bir deyisle,
standart miktar, standart kalite ve standart zaman kisitlayig¢ilari
altinda maliyetler minimize edilecektir., Standart kosullar altinda
maliyet minimizasyonu amacina ulagilip ulagilmadigi ise, yonetsel

gnaliz ile belirlenecektir.
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Sekil=-3'tn alt kasminda goriilen "¥onetsel analiz®" terimi ye-
rine uygulamada "ytnetsel maliyet analizi" terimi kullam labilir.
Yonetsel maliyet analizi, standart rakamlar ile gergek rakamlarin
kargilagtirilmasi, ortaya ¢ikan sapmalarin nedenlerinin incelenme-
sidir (39). Ancak bu alanda saglikli bir inceleme yapabilmek icin,
standart rakamlarin iyi belirlenmig, gercek rakamlarin da dogru
saptanmig olmasi gerekir (40). Standartlar, isletmenin kosullaraina
uygun olmali, ulagilamiyacak diizeyde yiksek tutulmamalidir, Ana-
lizlerde, standart maliyet sistemlerinde kuramsal uygulama alani
bulabilen, bilimsel temellere gdre belirlenmig standart rakamlar:
kullanilmalidair.

Sekil-3'te de belirtildigi gibi, gergek rakamlar, belirli bir
geribildirim sisteminden elde edilir. Eldeki geribildirim sistemi,
standartlar ile gergeklerin kargilagtirilmasaini kolaylagtiricr ni-
telikte olmalidar.

Standartlar ile gergeklerin karsilagtirilmasi yetki ve sorum-
luluklari kontrol etme olanagi verir. Gercgektende, her masraf mer-
kezi lzerinde yefki ve sorumlulugu olan sorumluluk merkegleri var-

dir. Tek tek her masraf merkezi igin Onceden standartlar belirle-

(39) Erhan Kotar, Muhasebe Kontrolunda Is Kagitlari ve Révizyon
Dosyasinin Hazirlanmasi, (B.l.T.l.A. Yayini), S.8-9.

(40) PikreddOcal, Maliyet Muhasebesi: Remel Bilgiler, (I.I.T.I.A.
Yeyini, 1971), S.135.
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nince, bu standartlara ulagip ulagmamadan serumlu bir orun (merci)
bulunacaktir, Bu orun, ydnetimi altindaki masraf merkezlerindeki

olumlu ve vlumsuz sapmalarin nedenlerini agiklamakla yikiimli ola-

caktir,

*

VI. YONETSEL KARAR AIMA

sekil-3'te, Yonetsel Analiz Iglevinden sonra Yénetsel Karar
Alma islevi gelmektedir., Yapilan yonetsel analizin bir anlam kazan-
masi igin, bu analiz sonunda yeni bir senteze gidilmig olmasi gere-
kir., Yoksa, standartlarin Saptanmasi ve Bapmalarin analizi, sapiha-

larin dizeltilmesi eylemine ddnilkk almadigi siirece anlamsiz olacak-
tir (41).

Sistemin i¢ ve dig kogullari hig¢ durmeksizin degigmekte oldu-
gu i¢in, standartlardan sapmalarin olmasi kacinilmaz bir durumdur.
Bu devinggn duruma ayak uybdurebilmek i¢in, bir taraftan standart-
larin, diger taraftan da sistemin devamli olérak degistiri lmesi ge-
rekir. Bu durum ise, silirekli bir ydnetsel karar alma zorunlulugu
degurur. Sistemde siirekli ve ileriye dogru bir geligme, ancak bu

yella saglanabilir,

Alanacak kararlar, Sekil-3'te gOsterilen lretim sisteminde
vapisal bir degigiklik gbsterecek nitelikte ise, stratejik bir sis-

tem planiamasi sdz konusudur (42). Bdyle bir durumda sistem hemen

(41) Bevzi Stirmeli, Sistem Yaklasimi Acisindan Finansal Bilgi Sis-
temi ve Maliyet Muhasgebesi Alt Sistemi Uygulamasi, (B.I.T.I1.A
Yayini, 1978), s.%5.

(42) Jehn G,Hutchinson, Managemen® Stx
Rinehart and Wins

d Tactics, (Holt,
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hemen bilitliniiyle bozulur ve bir bakima yeniden kurulur. Stratejik
bir karar sonunda, gistemin girdileri, donligim siireci, ¢iktilara

ve amacl eski sisteme oranla bilylik olgiide degigmig olur.

Yonetsel karar alma sistemin yapisinda degil de, sistemin 6-
delerinde bazy deBigikliklere yol agmaktaysa, taktiksel bir sistem
planlamasi yapiliyor demektir, Taktiksel kararlar, arag,ydntem ve
amaglar arasinda bir uyum saglamak i¢in alinirlar (43). Ornegin,
bu amag¢la, bireysel iglemler yeniden tasarlanabilir, makineler bag-
ka bir bi¢imde yerlegtirilebilir, ham ve yardimeci maddelerin kali-

tesi ylkseltilebilir wb...
VII. YONETIM EYIEMLERI

Sekil-3'in altindaki son agama, "Yonetsel Eylemler" iglevidir,
Bir ©nceki iglevde, yeni donem ig¢in, ister stratejik bir karar a=-
linsan, isterse taktiksel bir karar alinsin, alinan bu kararlarin
uygulamaya konulmasi gerekir, Kararlarin uygulamaya konulmasi, uy-
gulamayla birlikte degigik tiir islemlerin baglamasi, uygulamarnin
kontrol edilmesi, uygulamanin ve iglemlerin degerlemesi, degerleme~

nin kontrol edilmesi gibi’iglevler yonetsel eylemleri olugturur.

Sekil-5, hem buraya kadar yapilan agiklamalari Ozetlemekte hem
de yonetim eylemlerini en yakfrin bir bigimde ortaya koymaktadir, Yo-

netimin, yeniden planlama sonucu aldigy kararlari gergeklegtirmesi

(43) David I.Cleland - William R.King, Management: A systems App-
roach, (Mc Graw - Hill, Inc., 1972), s.222,
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gerekir. Ancak bu eylemle kuramsal sonug¢lar uygulamaya ddnligtiirii-
liir; planlar yiirlirliige konur; tasarimdar fiziksel gerceklere gev-
rilir. Bununla beraber, bagl ayrik durumlar diginda uygulama, ka-‘
rar almada oldugu gibi belirli bir anda olmaz'(45). Uygulama, sii~
rekli bir gdzetim ve kontrol ister. Saptanan amaci gergeklegtirmek
i¢in uygulammaktaoclan kararin bagari diizeyini deferlemek gorunlu-
dur (46)., Iste kontrol bSyle bir degerlemeyi gerceklestirir. Yan-
11g bir karar alinmig olabilir. Kontrol bu yanilgiyi ortaya koyar
ve sbzkonusu kararin degistirilmesini saglar. Ote yandan, karar

doyurucu olmakla birlikte uygulanlg'bigimi hatala olabilir. Kont-

rol bu durumu da agifa ¢ikarici bir iglev goriir.

Iglemler, Sekil-5'in merkezinde yer almaktadir. €ergekten de,
iglemler liretim slirecinin devingen Sgeleridir. Ancak, gekildeki 8-
teki SZelerin de gbzden uzak tutulmamasi gerekir. Iglemler, Steki
6geler olmaksizin var olamaz., Aslinda liretim siireci tipki dSnemeg-
1li bir yolda giden arsbanin zorunlu kontroliindeki gibi kontrol al-
tinda tutulan iglemlerin, zaman ic¢indeki bir akimidar. Diger taraf-
tan, gekilden de goriildiigi gibi, liretim sistemlerinde planhama,hig¢-
bir zaman kesintiye ugramaz. Ancak, stratejik planlar yapisal bir
degigiklik gerektirtigi i¢in, bunlara iligkin kararlar Orgitel hi-

yerarsinin en ilst katindakilerce alinir (47). Buna karsin, yapisal

(45) Aslinda, karar alarken de pek ¢ok zaman harcanir. Ancak, kara-
rin kendisi belirli bir anda alinir. Ornegin, blitin hazirlik-
lardan sonra karar, ybneticinin bir olgr veya olmaz anlamina
gelen imzasi ile alinivermis olur,

(46) Oktay Fergan, isletme Yonetimimde Sistem, (I.U.Igletme Fakiil-
tesi, Isletme Tktisadil Enstitusu Yayini, 1974), S.340.

(47) Joseph A.Litterer, An Introduction To Management, (John Wiley
, and Sons, Inc., 1978), 349.
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bir degigiklik gerektirmeyen taktiksel planlar, iginde bagari gds-
termek isteyen her bireyin kendi ##stemine birakilir. Bununla bir-

likte, taktiksel karar alicilarin aldigr tlim kararlarin ve hazir-

ladiklari planlarin, stratejik planlarla bilitlinlesmesi gerekir . Bag-
ka bir deyig¥e, taktiksel plankar, stratejik planlari yliriitme (ic-
ra) araci olmaliadir, Taktiksel planlaran, stfatejik planlari ylirii-
tiicll bilr nitelik tagiyip tasimadigi, sekil-5'teki kontrol alt sis-
temi ile izlenir,

Goriildiigli gibi, kontrol alt sistemi, Yrglitiin planlama siste-
minin temelini olusturmaktadir. Planlama sistemi ise bir taraftan
stratejik alana, diger taraftan taktiksel alana y®neliktir. Bu du-
rumu bir Ornekle somutlagtirmek miimkiindiir. A Futbol Kulubii, Futbol
ddnemini altaincilikla kapamis bulunmaktadir. Kullip ySneticileri,
ddnem sonunda yeniden planlamaya gitmektedirler. Once bir amag
planlamasi yapilacaktir. Kulilblin amaca, yeni PFutbol dbneminde Tiir-
kiye ligi §ampiyonu elmak, Tiirkiye kupasi gampiyonu olmak veya da-
Ra alt diizeylerde bir yer tutmak big¢iminde tanimlanabilir. Tanim-
lanan amaca ulagmak i¢in kulublin eldeki olanaklarinin yeterli olup
olmadigr saptanir. Olanaklar yeterli degilse ya amag¢ta bir degigik-~
1lik ya da olansklarda bir degigiklik yapmea yoluna gidilir. Olanak-
barda iki tir degigiklik yapilabilir: (1) Kullipte yapisal bir de-
gigiklige gidilebilir. Bu durumda, kuliip ySneticilerinin degigtiril-~
mesi, bazi oyuncularin satilip yeni oyuncularin alinmasi, takima
bir galisma aleninin kazandirilmasi gibi kuliiblin yapisina iligkin

degimiklikler planlanir. (2) Kullipte taktiksel bir defigiklige gi-
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dilebilir, Bu durumda ise, kulubiin eldeki olanaklari yeniden dlizen-
lenir. Geng takaimdan bazi oyuncular birinci takima gegirilir, ¥eni
galigma ySntemleri geligtirilir, ceza ve 0diill sistemi yeniden dii-
zenlenir vb... Stratejik ve taktiksel planlama asamasindan sonrs
uygulamalar baglar. Kargsilagmalara hazirlik ve karsgilagmalar, ig-
lemlere denk diigmektedir. Bu agsamada da taktiksel planlama kesin-
tiye ugramaz. Takima hangi eyuncularin girecegi, takimin sahada
hangi dlizeyde yer alacagi, nasil bir savunma ve galdiri bigimi uy-
gélanacagl ve benzer konular birer taktiksel planlama Srnekleridir.
Bu afada, kuliiblin hazirlayip uygulamakta oldugw taktiksel planla-
rin, stratejik planlama amacina hizmet edip etmedigi, bagka bir
deyigle stratejik planlarla biitlinlegip blitliinlegmedigi devaml: ola-
rak kontrol edilip degerlenir, Planlanan amaca ulagtiracak bi¢im-

de yeni taktikler geligtirilir.

Sekil-3 ve Jekil-5 birlikte g8z Onlinde bulundurulursa, liretim
sigtemi~yonetim sistemi iligkisinin ne kadar bliylk bir degZigkenlige
sahip olduZu gergegine de deginilmig olur. BSyle bir degigkenlik,
Sekil~-3"'ten alinan ve agagida siralanan etkenleri ayrintili big¢im-

de gtz ®niinde bulundurma yetenek ve olanaklarini zorunlu kilar(48):

1. Mamul planlamasi,
2. Is ve siire¢ planlamasi,
3. Arag-gere¢ se¢imi ve alinmasi,

4, Igsgbrenleri uzmanlagtirma ve hizmit 1g¢i egitim programlam,

(48) Starr’ 305—60
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5. Ham ve yardimci madde se¢imi vg¢ alama,

6. Kurulug yeri se¢imi ve kurﬁlug yeri diizenlemesi,
7. Planlara iligkin programlarin hazirlanmasi,

8. Hazirlanan programlarin uygulanmasi ve kontrolii,

9. Tum liretim sisteminin kesintiye ugratilmaksizin idletilmesi,

Yukaradaki 9 68e, liretim sisteminin tasarimi ile ilgilidir.
Buna ek olarak, s®z konusu sekiller, agagidaki kontrol sistemleri-

ni de igermektedir (49)

1. Envanter-kontrol politiksehari,

2. Kalite~kontrol politikalara,

3. Uretim planlamasi~kontrol politdkalari,

4, Verimlilik-maliyet~kontrol politikalara,

B. Kontrol sistemlerinin kurulmasi,

6. Kontrol sistemlerinin uygulanmasi ve igletilmesi,

Te. Plan ve pelitikalari degigtirme.

Yukaridaki her 5ge, Sekil-3'te verilen ayrantilar ig¢inde ig-
letilirken, bunlarin birbiri ile uyumu saglanmalidir. S6z konusu
gekiller, yalnizca gerekli iligkilerin yapisina igaret etmektedir,
Her bir Bgeyl incelemeye glrigmeden Once genel sistemi vermenin ya-~

rarli olacagl dliglinlilmligtiir. Sistem Sgeleri arasinda yeterli bir

(49) starr, s.5-~6.
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uyumun saglanip saglanmadifi ise en az a@aéldaki.beg etkinlik 61-

giitli ile Blcglliir (50) :

l. Sistemi igletme maliyetleri

2. Giktilarin kalitesi

3, Uretim diizeyi ve kivamli kapasite

4, Sistemin degigen kogwllara uyma esnekligi

5. Sistemin sesyol degeri.

Bu etkinlik boyublarinin herhangi birinden elde edilen sonug-
larin, geri kalanlardan elde edilen sonuglarla kesigecegine daha
énce bir ara deginilmigti. Gercekten de en diigli¥ maliyet, genellik-~
le kali¥eyi diiglirerck gergeklegtirilir. Ote yandan bliylik kapasite
ve yliksek Uretim diizeyl, maliyetleri dligliriirken degisikliklere uy-
ma esnekligini agaltir. Benzer Orneklerin mayisini arttirmak miim-
kiindlir. Ancak, buradaki #mag¢, bu geligkilerin varligini gbsterip,

bir denge bulmaya g¢aligmanin gerektigini ¥urgulamakkidir.

(50) Starr, s.6



IKINCI BOLUM

YONETIM S ISTEMI

I. CAGDAS YONETIM ANLAYISI

Isletmecidifin gecmigine, bugliniine ve gelecefine artik bir
bagka ag¢idan bakilmaya baslanmigtir. Bu yenl gOrilige gbre iglet-
mecilik, d8rt farkli zaman kesiti ig¢inde incelenir (51): (1) en-
diistri kapitalizmi, 1976~1890; (2) g£inansal kapitalizm, 1890-1933%
(3) milli kapitalizm, 1933-1950; (4) ybnetsel kapitalizm, 1950-
glinlimliz, Buradaki ama¢ adi gecen d8rt zaman kesitindeki igletme-
ciliZi ineelemek degildir (52). Cagimizin bir ySnetsel kapitalizm

gagr oldugunu vurgulamaktir.

Glinlimiizde igletmeleri sahipleri degil, ybnetici ada verilen
bir takim Ozel bireyler yOnetmektedir. Bu Ozel bireylerin kendile-
rinde dogygtan var olan ybneticilik nitelikleri, sistemli bir y&-

neticilik egitimi ile biitiinlegtirilmistir (53). Bu yolla ybnetici,

(51) Robert M.Fulmer, The New Management, (Macmillan Publishing Ce
Inc,, New York, 1974) S.33.

(52) S6z konusu dort zaman kesitindeki igletmecilik konusunda ay=:
rintili bilgi ig¢in bkz.: Fulmer., S.32-52,

\53) Tusun, S.408,
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yonettigi bistemin bir par¢asi durumana ge}(itiimistir. Bagka ﬁir
deyigle, gilimlimlizde yOnetici, sistemlerin igine sokulmug ve kendi-
. lerine gistemin beyni olma gdrevi verilmigtir. Nasg:l ileri orga-
nizmalarda beyin, tim organlar arasinda bir denge saglar, onlar-
dan gelen geribildirimleri algilar, dégerlendirit ve aldigi yeni
kararlari flgili organlara uygulatirsa, ybnetici de kendi siste-
minde benzer iglevleri yapar. Nagil beyin iglevlerini yerine ge-
tirmek ig¢in, organizmanin en ugak OZeleri ile bir iligki kurmak,
bagka bir deyigle, ydnettigi organizmayi en ayrintili bir big¢imde
tanimak zorundaysa, yonetici de yOnettigi sistemi her yoni ile bil-
mek tanimak zorndadir, Yoheticinin bagarisi bu tanima oranina gore
degigmektedir,

Yonetsel kapitalizm doneminden Onceki ddnemlerde yodneticiler,
igletmeye digaridan bakmiglardir. Bu bakig sistemin digindan, fakat
¢ok yakinindan oldugu ig¢in miyopsal bir bakig (54) olarak nitelen-
dirilebilir. Yoneticilerin bu miyopluklari nedeniyle, sisgtemi bili-
tiin olarak tanigyamamalari biliylik yanilgilara yol agmigtir. S8z ge-
ligi, nnlara gbdre, herhangi bir siireg, bir eylemler kiimesinden olu-
gur (55). Eger, tek tek her eylem etkin bir bigimde yapilarsa; (1)
sliregc olarak tanimlanan eylemler kiimesi daha etkin olacaktir, (2)
sﬁreg daha etkin olunca dayyaratilan ekonomik dsger engoklanacaktir
(58). Cagdag -ySnetim, bu gdriigiin yanligs oldugunu, dikkatlerin birey-

(54) Starr, S.18
(55) Starr, S.15
(56) Clinkii, boylece maliyetlerin enazlanacagl varsayilmaktadir.
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gel eylemler {izerinde tmplanmamasi gerektigini kanitlamigtir. Gii-
niimiiz yonetim anlagigina gdre, sisteme, degisik agilardan, birgok
kez, par¢alayici ve biitiinlegtirici bir gbzle bakilmalidir. Bu ko-

nuyu bazi Orneklerle pekigtirmekte yarar vardir.

Elmayi bir big¢imde bOlerek, 8teki bagka bir bicimde bolmekten
blitlinliyle farkli bir gdrlintii elde ederiz. Herhangi bir dlizeydeki
gorintii, ayni anda, Oteki goriintiilerin elde edilmesini engeller.,
Bu nokta bagka tir bigimde de agiklanabilir. Herhangi bir yapiya,
heykele, binaya veya bir mamule on tarafindan baktigimizda, onu
ayni anda arké karafindan gtremeyiz. Adi gegenlere yukaridan bak-
t1gimizda, agagidak goriinme olanagini ortadan kaldiriris. Bunlar-

dan herbiri, ayni yapinin 2egigik agilardan bir tek goriiniisiidiir.

Tipki bir elma veya yapi gibi, genel Orglit sistemi de degi-
gik agilardan boliimlere ayrilabilir. Gagdag ydnetimin gorils acgisi,
geleneksel Orglitiin kesimsel ve bobiimsel haklarandan kestirme ola-
rak gecer. Bu gfriig, Sekil-6'da gbsterilen organizasyon semasinda-
ki kesim ve boliimlerden tamamen farkli, gergek bir yOnetim alani-
nin oldugunu kabul eder. Jekil-6'daki gibi bir y&netim anlayisi,
sabit organizasyon fikrini benimsedigi igin, sabit organizasyon 81}
nmirlarinin digina grkamaz. Sabit organizasyon kavramina gbre, her
bir boliim kendi igi ile ugragmalidir. Bu tiir bir c¢atiya gfre, Orne-
gin, iiretim bolimiindeki bireylerin teknoloji, mithendislik, hammad-
de, arag-gereg¢ ve fabrika ile ugragmalari beklenir. Mamuliln fiya-

tina, pazarda tutulmasina, dagirtimina, reklamina iligkin sorunlar,
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firetim boliimli sinirlarinin digindadir. Bu durum Steki b&liimler i-
¢in de gegerlidir. Bu nedenle, bir boliim, Oteki bOliimlerden gele-
cek istemleri, yetki agmasi olamak nitelendirir. Bu durum ¢agdag

yonetim felsefesinde pek goriilmesz.

Bagkan

——

Pinansg Yonetimi Uretim Yonetimi lfazarlama YOonetimi

o T I l t
ILT 1 10 IL"I* |

Jekil-6, Statik Orglitsel Yonetim Kavrami (57)

Bir alandaki karar ve politikalar, bir bagka alandaki karar
ve politikalarin yararini etkiler. Bu durum, alanacak kararin ya-
pisina gore, her defasinda yepyeni yonetim sinirlarmnin tanimlan-
masiniy gerektirir, Jekil~T7, bu gereksinmeyi gtstermek ic¢in ¢ézil-

meye c¢alisilmigtir.

(57) Sekil, starr, s.17'den alinmigtir,




Sorunun Hiikiim
Siirdiigii Alan

Sekil — 7, Geleneksel Boliim Sinirlarimi Asan Bir Sorunun Boyutlar: (58)

Geleneksek sinirlar, igletmevi bilivik kayiplara ugratabilir. Gi-
erek defdisen kogullarain baskisiyvla karsi karsiya kalan igletmeler,
ir karigsim, bir biraraya getirme ve bir genel sentez gergeklestir-
wk igin, bollmsel gdriis agisini birakma gercedini hissetmeye bas-
.amislardir. Baska bir devisle, igletmeler, bdllimsel sinirlari (59)

rtadan kaldiran sistem felsefesini kabul etmektedirler.

Bilindigi gibi, sistem kavrami, kararlarin, problemle ilgili

»8) Sekil, Starr, S.17'den alinmaistar.
»9) Bbdlumsel sinirlar, Szel bir bilgi alanini simgelediginde ve
Ozel bir igslevin gOrlilmesine tahsis edildiginde daha faydali

olmaktadir.
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t{iim faktorleri kapsamasi ilkesine gbre igler. Bu nedenle, tek tek
her ilgili bosliim, sorunun ¢oziimiine kendi uzmanlik alanini ekleme-
lidir. Bu tir kararlar, keyfi olarak tanimlanmig bir boglukta ali-
namaz. Geligiglizel tanimlanmig problemler,sistem kavramina bir |

hakaret olarak yorumlanir (60),

Sistem felsefesi hiikiim siirdiigiinde, eski boliimsel gbfﬁs agisu,
igletmenin tiimli ig¢in gegerli olan amaglarla uzlastirilip bagdagti-
rilir. Bu durumda, artik boliimlerde bir tek gbriis agisi var ola-
caktir. Bu gorils agisi, igletmenin goris agisidir. Tek tek her
problem, ilgili tiim faktbrleri - faktorler orglitiin neresinde olur-
sa olsun-kapsadigx ic¢in, Orglitiin her yorinde igletmenin amaglariy
hiikkiim siirecektir. Bu durum kuramsal olarak dogrudur. Ancak, ger-
gekte en az iki gliclilkk goz oniinde bulundurulmaladar: Orgiit iginde-
ki bireylerin ve kiiglik gruplarin amaglari, birbirinden ve orglitiin
amac¢larindan sapmalar gdsterebilir (61); Karar sorunlari ¢ok kar-
magik oldugundan, fam bir ansliz ig¢in gerekli tim ilgili faktorle-
rin etkisi, modele yansitilmayabilir (62).

-----

letmesi, kendi kalip atma boliimiin{i kapatarak oneml® Slg¢lide bir art-

(60) Cleland-King, S.l6.
(61) Fulmer, 5.159.

- (62) Rex V.Brown-Andrew S.Kahr-Cameron Peterson, Decision Analysis
for the Manager, (Holt, Rinehart and Winston, Inc., 1974),
S.160.
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tirim saglayabilecegini saptamistir. Kalip atma bSlimi yOneticisi-
nin,‘bu karara, igletmenin 8teki yOneticilerinin baktigir gibi bak-
mas1 beklenemez. Hizmetlerinin sona erdirilecegl gergegi kargisin-
da, kalip atma bolimi ydneticisinin, igletmenin amaglarini algiba-
yarak karara tarafsiz bir gdzle bakmasi olanaksizdir. Diger taraf-
tan, Uretim bolimii ySneticisi de bu karara karsi koyabilir. By ka-
rar uygulanirsa onun biitgesi kaisilacak, Orglitsel hiyerargideki One-
mi azalacaktir. Bu nedenle alinan kararan yanligligini kanitlama
gabasina girigir. Kalaip atma bolimiinii kapatarak igletmenin amacgla-
rinin eflde edilemiyecegini savunur. Hesaplanan maliyet tasarrufu-
nun kar artisina esitmis gibi yorumlandigina igaret eder. Kisa do- i
nem karlarinda biraz ilerleme olka bile, uzun donem karlarinda si-
kintiya diigiilecegini ileri siirer. Aslinda kalip atma bSlilmiiniin mas-
rafinin fazla olmadigini, masraf daZitim sisteminin hatali olmasi
yiziinden, fazlaymig gibi gdriindiigiini belirtir. Ayrica, iggbrenlere
yol vermenin veya Oteki iglere aktarmanin gdriinmez maliyetler olug-~
olugturscegini; pestemallak ve peesti] kayiplarina yol agagagini
ortaya kor. Biitiin bunlara ek olarak, liretim boliimii blyik bir moral
kaybina ugrayabilir. Bu moral kaybi igletmenin Oteki bolimleri i-
¢inde gegerlidir.Bir giin ayni seyan kendi baglarina da gelebilece-

ginden korkabilirler.

Ayni zamanda, kalip atma bSliimlinlin kapatiimasi kararinin ge-
rekgelerine de yiiklenilir. Her geyden once, kararda kuldbanilan kes-
tirmeler sagliksizdir. Saticilardan alinan bilgiler belirsiz, an-

lamsiz ve eksiktir. Kalip atma boliimii kapatilir kapatilmaz, satici-
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lar fiyatlari yikseltecektir. Kapanistan sonkaki mamul kalitesi
giimdiki kalite ile kargilastirilamiyacak bicimde diliglik olacaktir.
Stireci bagtan baga degistirmek ¢ok fazha bir para gerektirecek ve

bu durum beklenen yarari ortadan kaldiracaktir.

Goriildiigi gibi, karar sorunlari karmagiktir. Herhangi bir ka-
rar analizi i¢in tiim ilgili faktdrleri degerlemek olanaksizdir.Bu
aglk bilimsel yargi, sezgi ve kamu vicdaninin uygulanmasi ile dol-
durulabilir (63). Bu yapilmazsag tekli boliimsel gorils agrlari var
olmaya devam edecektir. Bu durumda da, boliimsel amac¢larin, sistem
ama¢larini asmasina gdz yumulmus olur. Glinlimiiz kogsullarinda bdyle
bir anlamsizliga igin verilmeyecegine gbre, agagirdaki yonetim sis-~

teminin uygulanmasi gerekir.

S0z konusu yonetim sistemine amag¢la baglamak yararli olacak-
tir. Buna gbre, yonetim, genel bir amag¢ dizisi ¢izer (64). Bu amac-
lary elde etmeye ibigkin hergey sistemde var olmalidir, Bdyle sis-
temler (ki, ilgili deZigkenlerin bir listesi olarak diigiiniiliir) ku=
ramsal olarak ¢ok blylk ve belki de bilgisayar kapasitesini agan
sorunlar ortaya koydugu ic¢in, ydnetim, kendi bilitinlegik sistemini
alt sistemlere ayirar (65). Yalnizca kismi etkiler, kasten bu alt
sigtemlerde bir araya getirilir. Kararlarain sonug¢lari, ilgili alt

sistemler arasinda ileri geri hareket eder durur. Yonetici bunu iyi

(63) Pulmer, S.80,.
(84) Cleland-King, S.294-295,

(65) Theo Haimann-William G.Scott, Management In The Modern Orga-
nization, (Houghton Mifflin Oompany, Ince., 1974), S.lb-17.




- 41 -~

bilmesine karsin, akla uygun bir nedenle, birbirlerinden bagimsiz-—
miglar gibi, alt sistemleri-incelemekte karar kilar. Ancak, genel
bistemin bagari dilizeyini arttiracak bigimde, pargalara ayralmis
alt sistemleri , yoneticiler kendi kafalaranda birlegtirebilecek-
lerini diiglinlirler. Bagka bir deyigle, yOnetici kendisine, sistemin
amaglarini gerceklegtirebilecek biitiinheyici bir arag¢ olarak bakar.

Bu rolil her ybﬁﬁyle benimsemigtir (66),

Yoneticinin astlari, yoneticinin kendisini bu rolde gordiigi-
nii bilmelidir. Genel sistemi g6z OSniine getirerek, elden geldigin-
ce alt sistem kararlarindan kaginmalidirlar. Herhanrgi bir konuda-
ki karar, ilgili tim amag¢lary kapsamélldlr. Degigik tir tasarimlar
ig¢in kayip kazang¢ iligkileri, tiim amaglar agisindan incelenmelidir.
Bu, genel gistem tasarami ig¢in, her tiir degigkenin sokuldugu. ni-
celiksel bir incelemenin zorunlu oldugu anlamina gelmez, Tersine,
boyle bir yaklagima bag vurmak, gergekci olmayacagi gibi, pahala
da olacaktir. Bu konuda en uygun ¢oziimy genellikle iyi bir yarga
olacaktir. Ancak, bdyle bir yargi, genel sistem kavramindan Ve ku-
sursuz bir en iyi olabilirlik anlayigindan dofmalidair. Iste bu yliz-
den yonetici, sistem kavraminin kilit noktasidir. Bunu daha bicim-
sel olarak agiklamak ig¢in sistemi, "sinirlari ¢izilmig, ydnetsel
amaglara sahip bir eylemler, iglevler ve Sgeler grubu" olarak ta-
nimlayabiliriz (67). Bu tanimdan su ii¢ sonu¢ ¢ikmaktadir; (1) sis-
temin sinirlarinin ¥oneticiler tarafindan ¢izilmisg olmasi, (2) sis-

(66) Starr, s.8.
(67) Starr, s.8.
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temin amaclarinin ySneticiler tarafindan saptanmig olmasi, (3) sis-
temde, saptanan amaglari gerceklegtirecek eylemlerin, iglevlerin

¥e Ogelerin bulunmaszi.

Yukaridaki li¢ sonuca yOnelik galigmalarin igletmecilikteki
adi "planlama"dir. Bu agidan konu, su igletmecilik terimleriyle
gomutlagtirilabilir: amag¢ blanlamasi, sistem planlamasi, ara¢ plan-
lamasi, eylem planlamasi. Dikkat edilirse, bu terimlerden her biri-
gi bir genel ytnetim iglevine denk diigmektedir. Bilindigi gibi, yﬁf
netimin beg islevi vardair (68): planlama, Orgitlendirme, yerlegtir-
me, yonel$me, kontrol (69). Buratda, ama¢ planlamasi planlamaya,sis-
tem planlamasiy Srglitlendirmeye, arag¢ planlamasi yerlegtirmeye, ey-
lem planlamasi ise :ytnettmeye denk diismektedir. Ilk bakigta, ydne-

timin kontrol iglevine denk diigen bir terim yok gibi goriinmektedir.

(e38) Garrett-Silver, S.31.

(69) Bazi kaynaklarda ySnetim iglevleri planlama, Srglitlendirme,
yoneltme, dlizenlegtirme, denetim ve ybneticilerin yetigti-
rilmesi bigiminde siralanmaktadir. Bkz. Cemalcilar-Bayar-
Agkun-Ozalp, S5.98 ve 108, Benimsengn siniflandirmada, dii-
zenlegtirme igleviné yer verilmemis gibi goriinmektedir. Oy~
sa,dlizehlegtirme kontrol iglevinin icinde varsayilmigtir.
Gercekten de, kontrol kesintisiz bir siire¢ oldugu igin, bir
sapma goriildigili anda, hemen diizeltici bir eylemde bulunula-
caktir. Diger taraftan; yerlestirme iglevi, dortdii yazarda
oldugu gibi, Orgiithendirme ig¢inde de dilgiiniilebilir. Ancak,
bgrada yetki, sorumluluk ve orunlarin saptanmasi orgiitlen-
dirme; bSylece ortaya ¢ikan iskeletin doldurulmasi ygrleg-
tirme olarak benimsenmigtir.
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Oysa kontrol, sistem felsefesinin temelini olugturan bir islevdir.
Sistem felsefesine gbre, sistemin parcgalari, tamamen ydnetimin a-
maglarina ydnelik olmalidir. Sistem ©geleri arasindaki arabagimlai-
liklar, arabagimsizliklar ve tiim iligkiler, sistem sinirlari disi-
na g¢ikmamalidir. Bunu kontrol saglar. Kontrol ise planlamaya da-~
yanir. Bagka bir deyigle, planlamasiz bir kontrol diigsiiniilemez.Kont-
rol planlamanin i¢inde yatar. Daha baglangicta sistem planlanirken,
skgtemin kontroli de birlikte planlanir (70). Sistem tiim dgeleriy-
le birlikte iglemeye baglayinca, her dgeye iligkin kontrol siste~
mi de ayni anda iglemeye baglar. Bu durum, yoneticinin Oniinde, Je-
kil-8'de gbtsterilene benzer bir gosterge olusturur. Bu gdstergeyi,
bir an ig¢in, herhengi bir arabanin haréliet gtstergesine benzetmek-

te sakinca yektur. Arag iglemeye bag¥ayinca, gosterge oku nermal

\ ]
, Tehlike \Slnlflar'llmghlikg
PLANLAMA Bflgesi \ / BOlgesi KONERQL,
. / Geribildirim

Kestirme \
Olabilecekler \ / olanlar

\ |/

\l/

Déﬁgm

Sekil-8, Yonetimin Iki Temel Iglevi: Planlama ve Kontrol

(70) Heiman-Scott, S.385.
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ginirlar ic¢inde saga ve sola dogru hareket eder durur. Arabanin
yoneticisi de zaman zaman dnilindeki gostergeye bakarak, iglerin yo-
lunda gidip gitmedigini kontrol eder. Gosterge normal sinirlarin
digina g¢ikarsa, ydneticinin hig¢ zamen gecgirmeksizin diizeltici bir
eylemde bulunmasi gerekir. Bunun ig¢in, arabayis durdurup sapma ne-
denlerini aragtirir. Hergeyden Once, kontrol sistemini bir gbdzden
ge¢irir., Kontrol sisteminde bir bozukluk yeksa, bagka bir deyigke,
geribildirim bilgileri saglakliysa, araba baglangig¢ta planlandiga
gibi iglemiyor demektir. Bu durumda, planin uygulanmasini aksatan
nedenler aragtiririr. Bunun icin, gerektiginde en kiliclik sistem o-
geleri ve bu ogeler arasindaki iligkiler tek tek ve bir arada gdz-
den geg¢irilir. Gerekli degigiklikler yépllarak, sonugta arabanin
planlandigyr gibl iglemesi saglanir. Bozukluk arabanin planla bir
bi¢imde igleyigihden degil de, arabanin kontrol sisteminden geli-
yorsa, bagka bir deyigle hararet gtstergesi bozuksa, ya yeni bir

hararet gbstergesi takilir veya eldeki onarilir.

Konunun buraya kadarki iglenigiyle, ¢agdag ySnetim anbayisina
genel olarak deginilmig olmektadir. Gorildiigli gibi, c¢agdag ySneti-

min temelini karar alma,uygulama ve kargilagtirma iglemleri olug-

turmaktadir. Karar alma ile beklenen deggrler, uygulama ile gergek~

legen degerler, kargilagtirma ile de kabul edilebilir veya kabul
edilemez degerler ortaya konulmug olur. Bu deger saptamalari ile
ybnetim, bir taraftan kendi bagari diizeyini, digem taraftan yOnet-

tigi sistemin bagari diizeyini degerleme olanagina ksvugur. Bir d46-
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nemin degerleri (71), gegmis donemlerin deg8erleri ile ve benzer
igletmelerin ayni ddnemlerdeki degerleri ile kargilagtirilir. BSy-
lece igletmenin nependen gelip nereye gitmekte oldugu agik ve kesin
bir bigimde ortaye konulmug olur. Basgka bir deyisle, cagimizdaki

yonetsel kapitalizm akimina ayak uydurulmug olur.

Yonetsel kapitalizm anlagigiyla yoSnetilen igletmelerde, "yo-
netim iglevi" ile "karar alma islevi" arasinda pek Onemli bir fark
gozetilmez. Bu nedenle, cegu kez yOnetici yerine "karar alici=
decisimn maker" terimi kullanilir. Gergekten de, sorun enine boyu-
na analig edildiginde, ydnetim iglevinin tamamina yakin bir bolii-
minii karar alma iglevhin olugturdugu goriliir. By kadar Snemli bir
yonetim iglevinin biraz daha yakandan incelenmesi, ilerdeki boliim-

lerin iglenigini kolaylasgtiracaktair.

£ II.. KARAR ALMA

Tim bilim dallara ic¢in gegerli ortak bir nitalik vardir: de-
gisme ve yeniden tanimlama (72). YOnetim biliminde de giderkk ar-
tan bir degigme ve yeniden tanimlama gdze garpmasktadir. Yonetim
analizine devingen bir $zellik kazandiran bu durum, degigik ydne-
tim yaklagimlari ortaya g¢ikarmigtir. Eylemsel yaklagim, gfrgll yak-
lagim, davranigsal yaklagim, sosyal sistem yaklagimi, karar alma

yaklagimi ve matematiksel yaklagam (73) bunlarin baglicalaridar.

(71) Deger kavram:. kunusunda bkz.:Suat Keskinoglu, Genel Igletme
Ekonomisi Dersleri, (Istanbul,1967), S.9-29, Ayrica bkz.:
Harrison, Sell5-137.

(72) Fulmer, S.73.
(73) S8z konusu yaklagimlar ig¢in bkz.: Fulmer, S.73-80.




Asllhda bu yaklagimlar, birbirinden etkilenmekte ve birbirinim
bulgularindan yararlanmaktadir. Tartisma, yonetimde aélrlléln‘ne—
ye verilmesi konusunda g¢ikmaktadir. Karar alma yaklagimi, karar
alinirken, Oteki tiim yaklagim bulgularinin da gtz onlinde bulundu-
rulmagy gerektigini ileri stirdiigi i¢in kuramsal bir listiinlik gts-
termektedir. Karar kurami agisindan-kararlar issér sezgisel bir
yontemler, isterse bilimsel bir ydntemle alinsin-problemle ilgili

tim degigkenlerin (74) karar modeline sokulmasi gerekir.'

Karar modelleri,hem planlamanin hem de kontroliin temelini olusg-
turur (75).Yonetimdeki geligme ve yeniden tanimlama $zelligi sisteme
ancak degigen kosullara gﬁre yeniden tanimlanan karar degiskenleri
ile yansir. Karar degigkenleri yonetim ac¢isindan,iki degisik bigimde
ortaya cikar:(l) Yonetici tarafandan kontrol edilemez nitelikteki

karar degigkenleri,(2)Yonetici tarafindan kontrol edilebilir niteliktek

(74) Herhangl bir problemde, degisik degerlerle ortaya ¢ikan etken-
lere degigken adi verilir. Bazi degigkenler,elektrik diigmebi-
nin acik veya kapali olmasi gibi, yalnizca iki duruma sahip-
tirler. Bu durum, iki degigkenli (binary) bir sistem elarak
adlandirilar. Bazi defigkenler kapali bir dizi iginde yer
alar. Ornegln bir giinlilkk zaman 00:01'den 24:00'e kadar degi-
§1r. Bazi degl@kenler—lnsan yasinda oldugu gibi-negatif de-
gerler alamaz. Kar, (zarar negatlf bir kar olarak islem gOre-
bilir) en azindan kuramda eksi degersiz olarak kabul edilir.
Bazi deZiskenler yalnizca tam deZerler alabilir. Ornegin, bir
igletmedeki isgbrenlerin sayisi gibi. Buna kargin bazi degig? J

kenler silireklidir. Urneéin,81cak11k,ag1r11k ve benzerleri gibi,
(75) Starr,s.4l.
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karar degigkenleri. Belirli ¥iir kantrol edilemez degigkenler var
oldugunda, belirli tiir kontrol edilebilir deZigkenleriBletilirse
belirli bir sonu¢ meyttana gelir (76). Ornegin, niifus artigi, mil-
1i gelir artigi veya tiketim artigi, isletme yOnetimi tarafindan
kontrol edilemez. Ancak igletme yonetimi, niifus artig hizini,mil-
1i gelir artis hizini veya tiiketim artig hizini kestirerek, kolay-
ca kontrolu altinda tutabildigi sermayesiyle bir yatirim yaparsa,
ortaya bir sonu¢ g¢ikacaktir. Bu sonug, igletmecilikte kar veya za-
rar olarak taBimlanir. Ayni kogullar altinda, ighetme yOnetimi
sermayesini bir bagka alana yatirsaydi, bir bagka miktarda kar ve-
ya zarar ortaya c¢ikacakti. Yatirim alanlari degistirildikce kar
veya zarar miktarlarinin da degigtigi goriilecektir. Y6nefim, be-~
lirli bir degerleme yontemi (77) ile bu sonuglari degZerleyecek,
pistemin amacina en uygun olanini segecektir. Seg¢ilen bu sonucun
karar kuramindaki adi "beklenen deger" dir. En iyi beklenen deZer
gaptandiktan sonra, sermaye, bu degerin gercgeklegtirildigi alana
yatirilir. Donem sonunda elde edilen sonug ise "gercgeklegen deger"
obarak tanimlanir. Donem baginda saptanan beklenen deger ile ddnem
sonunda saptanan gergeklegen deger karsilagtirilir. Aradaki fark
belirli limitler iginde kaliyorsa, gergeklegen deger, "kabul edi-
lebilir" degere doniigiir. Bu durumda ydnetim, hem planlamada, hem

uygulamada hem de kontrolde bagarili sayilir. Aradaki fark, belir-

(76) Martin K.Starr, Menegement: A Modern Approach, (Harcuurt Bra-
ce Jovanovich, Inc., 1971), S.123.

{77) Yatiram projelerini degerleme ydntemleri igin bkz.: Bayar,
Sel74-263.
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11 limiflerin diginda kalaiyorsa, gergeklegsen deZer "kabul edile~
mez deger" adini alir. Bu durumda ise, ya kontrol edilemez defis-
kenlerin kestirilmesinde, ya kontrol edilebilir degigkenlerin kul-
laniminda veya her ikisinde birden bir hataya diigiildiigii sonucuna
varilirl Ister,kabul edilebilir bir deger elde edilsin, ister ka-
bul edilemez bir deger elde edilsin, yeni donem igin yéamédén bir
kontrol edilemez degigken kestirmesi, yeniden bir kontfol edilebi-
lir degdégken kullanim bi¢imi yeniden bir beklenen defer saptamasi
yapilmasi gerekir. Bu ySnetim siireci, bOylece donem bagi, dbnem

i¢i ve donem sonu iglemleriyle siirer gider.

Caligmanin bundan sonraki kismi, "beklenen maliyet degeri",
"gergeklegen maliyet degeri', "kabul edilebilir maliyet degeri",
"kabul edilemez maliyet . degeni+., " kavramlarinin kullanilabi-
lecegi bigimde iglenecektir. Bu nedenle, baglica karar modeli te-

rimlerinin amaca ulagtiracak ayrin¥ida incelenmesi gerekmektedir.

II. 1. Kontrol Edilemez Karar Degigkenleri ve Kestirme
Sireci '

Sekil-3'te verilen iiretim sisteminin yapisina bakildiginda,
girdilerin iki kisimdan olustugu goriiliir. Bunlar, kontrol edilemesz
girdiber ile kontrol edilebilir girdiler ana bagligini tagir. Kont-
rol edilemez girdilere iligkin degerler, kontrol edilemez karar de-
gigkenleri olugturur. Dogal durum (stateffhature) veya wevresel bil-
gi (environments) adi da verilen kontrol edilemez karar degigkenle-

ri, ydhetim tarafindan etkihenmedigi ig¢in bu adi almigtir. Gergek-
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ten de, yasal kogullar, sosyal kogullar, ekonomik kosullar, dogal .
kogullar, psikolojik kosullar (78) yodneticiler tarafindan degigti-~
rilemez., Bunlar, kendi dogZal kanunlari ig¢inde degigirler. Bu ne=
denle de, bSyle bir degisme dogal karsgihanir ve ortaya ¢ikan yeni

duruma dogal durum (=state of nature) adi verilir (79).

Isletme yonetimi, karar alirken, kararin iligik oldugu donem--
deki dogal durumun‘ne oldugunu bilmek zorundadir. Kontrol edilebi-
1ir degigkenleri gu veya bu bigimde diizenleyerek, kontrol edile mez
degigkenler iizerinde bir dlc¢iide de olsa kontrol kurulmasi, ancak
bu yolla:rmimkiin olabilmektedir. Gelecek donemde hangi dogal duru-
mun hikiim siirecegi kestirme siireci ile belirlenir. Kestirme giri-

gsiminde ise,tek glivenilir dayanask olasilik dagilimidar (80).

Gegmig gozlemler temel alingrak bir frekans dagilimi (81) el-
de edilir. Dsha sonra, tek tek her sinifin gdzlemlenmig frekansi-
ni, toplam gozlem sayisina bdlerek, frekans dagilimi, olasilik da-

gilimina gevrilir (82). Ornegin, bir madeni paranin yukari firls-

(78) Stzkonusu kogullar igin bkz.: Tosun 115-139; PFarmer, S.50-
145,

(79) Sahin, S.23.

(80) Paul A.Vatter-Stephen P.Bradiey-Sherwood C.Frey-Barbara B.
Jackson, Quantltatlve Methods In Management: Text and Caseg,
(Richard D.Irwin, Inc., 1978), B.l54,

(8l) Frekans dagilimi konusunda bkz.: Necla (omlekgi, Istatlstlk,
(E.i.7.T.A. Yayini, 1975), S.17-26.

(82) Starr, producticn ...y, S.124.
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tilmaginda iki dogal durum sdz konusu olur: (1) Para yere diigtii-
glinde yazi tarafi yukari gelebilir, (2) Para yere diigtiigiinde tura
tarafi yukari gelebilir. Yukari atilan bir paranin yazi gelme olu;
g1l1ginin 0.50 oldugu sbylenir. Bu olasilik su kuramsal frekans
dagilimindan elde edilmektedir: Havaya sonsuza yakin para atildi-
ginda yabisimin yazi, yarisininda tura gelmesi beklenir. Bu Srnek=-
te yazi sinifinin frekansi ile tura sinifinin frekansi birbirine
egittir. Yazi sinafinin gdzlemlenmig frekansi, toplam gozlem sayi-
sina bdliniirse, yazi gelme olasiligi 0,50 olarak hesaplanacaktir.
Diger taraftan, tura sinifinin gozlemlenmis frekansi toplam gbzlem
sayisina bOliiniirse, tura gelme olasiligi da 0,50 olarak hesaplana-
caktir (83). Buna gdre, yukariya para firlatma olayinin dofZal dum
runlari ¥e dogal durum olasiliklari Tablo-l’deki gibi gbsterilebi-

lir.

Degal Durume Nj Yazi Turs

Kestirme : P, 0,50 0,50

Tablo-l, Para Firlatma 6layinin DoZal Durumlari ve olasiliklam
r

(83) James C.T. Mao, Quantitative Analysis ef Financial Decisions,
(The Maemillan Company, Inc., 1969), S.Z28.




Yukaridaki ®rnek, iki dogal duruma sahip bir sistemi simge-
lemektedir. Ikiden fazla dogal duruma sahip sistemler igin de bir
drnek geligtirmekte yarar vardir. ABC Isletmesinin kullamdagy Y
tird bir makinada 2115 numarali rulmanlar bulunmaktadir. Kayitlar,
80z konusu rulmanlarin dayanma siirelerinin Tablo-2'deki gibi ol-

dugunu gdstermektedir,

Rulman Dayanma Gec¢mis Kayitlara
Stiresi (Saat) gore bozulma sayisi
1 260 2
1 400 10
1 600 16
1 800 13
2 000 8
2 200 1
50

Tablo~2, Rulman Dayanma Siireleri ve Frekanslarw

Gorildiigi gibi, gegmig gbzlemler temel alinarak Tablo-2'deki
frekans dagilimi elde edilmigtir. Tek tek her sinifin (rulmen da-
yanma silirelerinin) gtzlemlenmig frekansini (bozulma sayilarini),
toplam gbzlem sayisina bdlerek, 88z konusu frekans dagilim. ola-
111k dagrlimna ¢evrilebilir:

2 10 16 13 8 1

— = 0,04, —— = 0,20, —= 0,32, —= 0,26, —
50 50 50 50 50 50

il

Q
=
(O}
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Bu verilere gbdre, rulman dayanma olayaninin dogal durumlari

ve dogal durum olasiliklari Tablo-3'deki gibi olacaktir (84):

Dogal Durum : Nj 1200 1400 1600 . 18C0 2000 2200
saat paat Baat gaat baat gaat
Kestirme : Pj 0904 v,20 0,32 0,26 0,16 0,02

Tablo-3, Rulman Dayanma Olayina Iligkin logal Durumlar ve
Olasiliklaray

Bilindigi gibi, sistem davraniglari kestirmelerle tanimlanair.
Degigik sistemler icin degisik kestirme tirleri kullanilir. Bu a-
¢idan sistemler saniflandirilirsa, agagidaki A durumu ile G durumu

arasindaki bir durum ortaya gikar (85).

A. Yalnizca bir dogal duruma sahip dagilam. Bu duruma "belir-
"helirlilik ortaminda karar alma" adi verilir. Tablo-4'de
gorildigi gibi, dogal durum satirinda yalnieca bir tek do-

gal durum vardir ve bunun kestirme satirindaki olasiligi da % 100
diir. Bunun anlami ise, karar doneminde ne olacaginin tam bir kesin-

likle bilinmesidir. .

Dagal durum : Ni
Iy
Kestirme : % 100

Tablo~4, Tek DogZal Duruma Sahip Dagilim

(84) Matrix tablonun genel plani isin bkz.: Robert H.Roy, The Cul-
tures of Management, (The Johns Hopkins University Press, 1977 )
8.293.

(85) Starr, production..., S.11D0.
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B. Cok kogullu degismez bir dagilim mevcutsur. Bu duruma "risk
ortaminda karar alma" adi verilir. Dsha tne: verilen Tablo
3'te goriildigi gibi, dogal durum satirinda birden fazla do-
gal durum vardir ve kestirme satirindaki olasilik deéerie~
ri de ancak toplandiginda 1l'e egit olmakbdadir. Bununla bir-
likte, tek tek her olasilik degerinin gelecckte de ayni ka-
lacagl varsayilmaktadir. Bunun anlami ise, karar dSneminde
ne olacaginin tam bir kesinlikle degil oransal bir kesin-

likle bilinmesidir.

C. Shewhart (86) tiirii bir karamikk vardir. Bu durumda, dogal
duruma iligkin olasalaklar bazi kurallar ig¢inde degisgebilir.
Hangi dogal durum olursa olsun, saman ig¢inde, daha onceki

tiim dogal durumlardan bagimsizdir.

D. Markov'sal (87) bir kararlilik vardar. Bu durumda, dogal
durumlara iligkin olasiliklar denge degerleri iginde hare-
ket edebilir. Ancak, hangi dogal durum olursa elsun, zaman

i¢ginde, eldeki dncelik hakli dogal durmmlara baglidir.

(86)

(87)

Walter A.Shewhart, olasilak ilkelerini kalite kontroliine ilk
Fez uygulayan bilim adamidir. Bkz.: Walter A. Shewhart, sta-
tigtical Method from Viewpofint of Quality Control (Washing-
ton, D.C. : The Deparment of Agriculture, 1939), S.317-327.

Markov, bu tiir Ozel sistemlerin temel yapilarini geligtiren
bir Rus matematikg¢isidir. Markev'sal kararlar ig¢in bkz.: C.
Derman, Finite State Markovian Decigion processes, (New York,
1970). Ayrica bkz.: Imdat Kara, Rastnal Slirec Olarak Markov
Zincirleri, (ESADER, Cilt: XV, Sayis 2, 1979), S.l177=194.
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E. Markov'sal olmayan Onceye dayali kararlilik vardir. Bu
durumda, dogal durumlara iligkin olasailiklaran belirli
kurallar iginde degigmesi gerekir. Ancak, hangi dogal du-
run olursa olsun, zaman ig¢inde, eldeki bazi Oncelik hak-

11 dogal durum dizisine baglidar.

F. Kararsizlik vardir. Bu duruma "belirsizZlik ortamindas karar
alma® adiy verilir. Ya elde hig¢bir bilgi yoktur ya da do-
gal durumlara iligkin olasilaklarin gidigine gbre bilgi

geligtirmek miimkiin degildir (88),.

G. Dogal durumlara iligkin hig¢bir bilgi yoktur. Bu durumda,

ilgili durumlari tek tek saymak bile olanaksizdar.

Yonetim, kontrol edilebilen degigkenlerden olugan optimal bir
plan segmeden Snce, dogal durum satiranda yer alan durumlarini,
tek tek hangi olasilikla meydana gelecegini saptanmaladir. Gevre-
gel degigme, karar sistemine, dogal durumu karakterize eden konf~
rol edilemez degigkenler araciligiyla girer (89). Bu nedenle sap-
tamada bir hata yapilmamalidir. Aslinda, kestirme gelecek zamana
uygulanacak bir olasilik dagilimidair (90). GOozlemlenmig frekans
dagilimlarini, degigik kuramsal dagilim tiirleri ile karsilagtirmak

hata oranini azaltir. Agagida, baglica kuramsal olasilik dagilim-

(88) "Belirsizlik konusunda bkz.: Osman Tekok, Yatirim ve Finagla-
ma Kararlarinin Finans Fonksiyonu Icerisindeki €eligimi,
(A I.T.I.A. Yayini, 1973), S.b2.

(89) Cleland-King, s.224 ve 240-241.
(90) Starr, productionN..., S.124.
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larinin yalnizca bir siralamasi yapilmig, bu dagilimlarin incelen-

mesinin, g¢aligma kapsaminin disinda kaldigi diigiinilmiigtiz(91).

1. Binom veya Beta Dagilimi,

2. Normal Dagilaim,

3. Peisson veya Gamma Dagilimi,
4, ssel (exponential) Dagilim,

5. Gorgil (empirical) Dagilim.

II. 2. Kontrol Bdilebilir Karar Degigkenleri ve Planlama

Sireci

Bilindigi gibi, Sekil-3'te verilen-iiretim sistemi modeli, bu
galigmanin genel planini olugturmaktadir. Dolayisiyle, karigikliga
tnlemek igin.zaman zaman o modeli animsatma gerefi duyulmaktadir.
Bundan onceki alt{ baglikta, modelin kontrol edilemez girdileri,
kontrol edilemez karar degigkenleri olarak nitelindirilmig ve bun-
lardaki degismeler Olg¢iilmeye ¢aligilmigti. Bu alt baglikta ise, ay-
n1 modelin kontrol edilebilir girdileri, kontrol edaélebilir karar
degigkenleri olarak nitelendirilecek ve bunlardaki deZigmelerin o-

rani, yonu ve zamani olg¢lilmeye c¢aligilacaktar.

Sekil-3'ten de izlenebileceZl gibi ySnetimin tam bir etkinlik

le yonetebilecegi iretim sistemi 6geleri, mamul, sermaye, iggdren,

(91) Kuramsal olasilik dagilimlari konusunda bkz.: Jerome D.Braver-
man, Probability, Logic, and Management Decisionk, (Mc Gmaw-
Hill, Inc., 1972), s.376-4263 (Gomleke¢i, Istatlstlk, 8.157-174;
Kenan Ural, Istatistik ve Karar Alma, (I.U.Iktisat Fakiiltesi
Yayini, 1973), 5.6(-993 starr, productioNee.., S.124-137.
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hammadde ve tim doniiglim silirecidir. Bunlari gu veya bu aranda (sgt-
ratejik veya taktiksel), gsu veya bu yonde (miktar ve kalitelerini
arttirma veya azalima), su veya bu zamanda (uzun, orta veya kisa
dénemde) degigtirerek optimum c¢iktiyil saglayabilen ybnetim, en iyi
kararlari alabilen yonetim olarak nitelindirilir (92). Oransal de-
Zigmeyi "sistem planlamasi" olarak, miktara iliskin deZismeyi "kay-
nak planlamasi®™ olarak, zamana 1likin degismeleri de "uzun ddnem
planlamasi" "orta donem planlamasi"™ ve "kisa ddnem planlamasi™ o-

larak diigiinmek gerekir.

Galigmanin Birinci Boliim'lnde, "YOned¥im Eylemleri" konusu in-
celenirken deZinildigi gibi, iiretim sisteminde iki tiir degigiklik
planlamabilir. Sistemde yapilan degisikligin orami bilyiikkse, bunun
adi stratejik planlamadir (93). Bu dumumda sistemde yapisal bir de-
gigiklik planlanir. Ornegin, mamuliin gekli, tiirii veya kalitesi de-
gistirdlebilir; Sermayenin yapisi veya yaviraldigi elan degigtiri-
lebilir; dggbrenlerin tamam: veya biiyilk bir kismi defigtirilebilir;
Yonetim Kurulu degigtirilebilir; Hammadde degigtirilebilir, donii-
giim siireci degigtirilebilir.

Sistemde yapilan degigikligin orani diigiikse, bagka bir deyisg-
le, sistemin daha alt sistemlerine iligkinse, bunun gd taktiksel

planlamadir. Taktiksel planlar, stratejik planlari yliriitme amaciy-

(92) J.D.Dunn-Elvis Stephens-J .Rol&nd Kelley, Management Essenti-
alg: Resource, (Mc Graw-Hill, Inc., 1973), S.244.

(93) Bkz.: David R.Hampton, Contemporary Managehent, (Mc Graw-Hill
Inc., 1977), S.146-149,
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la olanaklar ., arag-geregler, uzmanliklar ve ydntemler arasinda
bir uyum saglamak i¢in yapilairlar (94). Ornegin bu amagla, ener-
ji ve makina kullanim planlari, uzman iggbrenlerden en etkin bir
bigimde yararlanma programlari, hammadde satinalma ve depolama po-
likikalari, envanter kontrol politikalara, baklm—onarim programla-
r., iggdren giidiileme pobitikalari gibi planlar, programlar ve pe-

litikalar hazirlanir:

Kontrol edilebilir girdilerin miktawana iligkin deéigiklikler,
kaynak planlamasi (95) alanini olugturur. Uretilecek mamul mikta-
r1, kullanilacak sermaye tutara, c¢aligtirilacak iggbrenssayisi, ge-
‘rekli yonetim kadrosu, depolanacak hammadde miktari kaynak planla—
masi ile belirlenir (96). Bu planlamanin bﬁyﬁk bir bsliimiinii, kapa-
site saptama c¢aligmalari olusturur. Kapasite saptama g¢aligmalari-
nin amaci, kivamli kapasiteyi (optimal capacity) belirlemektirvIg-
letmeden en iyi yarara saglayabilmek igin, girdiler arasindaki u-~
yumun uygun olmasi gerekir. Girdilerden yalnieca birinngageltilma-
81, sistemden beklenen yarari engoklamaya yeterli degildir. En uy~

gun kaynak dagilimina ne kadar yaklagilirsa, beklenen yarar da o

(94) Russel LfAckoff, A Concept of Corporate Planning (John Wiley
and Sons, Inc., New York, 1970), S.4-5.

(95) "Kaynak planlamasi" matematiksel programlamada Tahsis(=assign-
ment) problemi olarak ifade edilir. Bu konudaki ydntem ve Or-
nekler igin bkz.: N.K.Kwak, Mathematical Programming With Bu-
giness Applications, (Mc Graw-Hill, Inc,, 1973), S.l26-145.

(96) Dunn - Shkephens - Kelley, S.238.
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kadar artar, Diger taraftan, belirli bir noktaya (kivam noktasi)
kadar liretilen mamul miktari arttikca birim bagina diisen masrafla-
rin aa8ldigi gbriiliir. S8z konusu noktadan sonra ise, degigsmwez masg-—
raflarin etkisdi ile birim bagina diigen masraflar artmaya baglar
(97). Igte bu geligik durum, miktar saptamasina onem kazandirmak-
ta ve kaynek planlamasina neden olmaktadir.

Kontrol edilebilir girdilere iligkim degigik tiir ve nitelik-
teki degigikliklerin gzamaninin saptanmasi, uzun, orta veya kisa
donem planlamasi sorunlarina yol agmaktadir. Uzun donem planlama-
sinda, sistemdeki yapisal degigiklikler saptanir. Orta ddonem plan-
labasinda, sistem girdi ve g¢iktalarinin miktari ve kalitesi belir-
lenir. Kisa donem planlamasinda ise, yepil, miktar ve kalite sabit
tutularak, belirli eylem programlarindaki kaynak ve teknolojd kul-
lanimi saptanir (98). S6z konusu ddnemlerin siiresi, degigik tiir
endiistri dallarina gbre degismektedir. Aneak, genellikle, uzun do-
nemli planlar ig¢gin ortalama 5 yildan fazla, orta donemli planlar
gpin ortalama 1-5 yi1l, kisa donemli planlar ig¢in de bir yildan az

dSnemler normal kabul edilmektedir (99),

(97) Mehmet Olug, Isletme @crganiZasyonu ve Yonetimi, (I.U.,iglet-
me-Pakiiltesi Yayini, 1978), S.110.

(98) Ross A.Webber, Management: Basic Element of Managing Organi-
zations, (Richard D.lrwin, INCe., 1975), S.203.

(99) Dunm-Stephans-Kelley, S.243. Ayriea bkz.: James H. Greene,
production and Invertory Gontrol Handbook(Mc Wraw-Hill,Inc.,
19704 S5.9-2, 11-3; Cleland-King, 8.135. Ali Sait Yiiksel "dig
kaynak sermayesginfin vadesi" konusunda da ayni ddnemleri bez

lirtilmigtir. Bkz.,: Ali Sait Yiikksel, Para Bulma ve Kredi lg-
leri-isletme Finansmani~ (I.I.7.1.4. Yayini, 1969), S.18.
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Burada yapilacak bir varsayimla, bundan sonraki alt boliimle-
rin igleniginde bir yalanlik saglamak mimkiindiir. Bilindigi gibi,
kontrol edilebilir karar degisgkenleri ile ilgili olarak iig tiir.
Planlama 80z konusudur: yapisal planlama, kaynak planlamasi, zamanh

planlamasi, Belirli bir yapisal planlama, belirli bir kaynak plan-

lamasi  ve belirli bir zaman planlamasi belirli bir strateji ola-

rak nitelindirilir (100)., Buna gdre, ayni konuya iligkin belirli

bagka bir yapisal planlama, belirli bagka bir kaynak planlamasi ve
belirli bagka bir zaman planlamasi da, belirli bagka bir strateji
olarak iglem gOriir. Kisaltma terimleri kullanarak, yapilan var-

sayimi agagidaki gibi formiile etmek miimkiindiir:

[} . . (o“
Yn Kn Zn = Sn

Yukaridaki egitliklerde ¥, ayni konudaki yapasal planlama, K,
ayni. konudaki kaynak planlamasi, Z, ayni konudaki zaman planlamasi,
S. de bunlardan olugan belirli bir stratejidir. Buna gbdre, ayni ko-
nuya iliskin birbirinden farkli planlarla sonsuz sayida stfateji

geligtirmek miimkiindiir (101).

(100) Frank T.Paine-William Naumes, Qrganizational Strategy and Po-
licy: Text Cases and Incidents, (W.B.Saunders Company, Inc.,
1975) S.7T-8 ve 143-144,

(101) Paine-Naumes, S.144 ve 153-154.




- 61 -

Ny N, N, N, Ny
Sl 3 5 4 6 8
s, 5 3 2 ¢4
S3 4 2 4 2
Sy 2 5 4 7 5

Tablo-5, Sonug¢ Matrisi.

Tablo-5'e gtre trnefin strateji 1 ile dogal durum 1'in kegis-
tigi yerde 3, strateji 3 ile dogal durum 4'iin kegistigi yerde 4,
gtréteji 4 ile dogZal durum 2'nin kegistigi yerde 5 sonucunun ola-
cagl saptanmigtir (Oij) sembolil ile kfade edilen sonug¢larin han-
gi degeri gbsterecegini, karar alacinin amaglari belirler. Karar
alicinin amaglari zaman, maliyet, uzaklik enazlamasi ya da miktar
ve kalite encgoklamasi ise, stz konusu sonuglar saat, ay, yibk, TL.,
metre, kilometre, adet, ton, kotii, orta, iyi, en iyi, dlglitleriy-~
le ifade edileezktir,

Sonuglarain hangi 8lglitle ifade edilecegi degil, sonuglaran

nasal bulunacagi onemlidir. Sonug¢lar en azindan lg temel degigik

yoldan elde edilir (105):

l. Aritmetik ortalama, mod, medyan, korelasyon, regrasyon, mar-

kovsal kestirme, trend yeglemesi, en kiigiik karéler yeglemesgi

(105) Starr, S.54.
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gibi kestirme ve yegleme ybntemleriyle (106),

2. Laboratuvar deneylerinin, mihendislik olaylarinin gtzlemlenme-
siyle,

3. Kuramsal bilgiler arasindaki iligkilerden, mantik ve sag duyu-

dan, gbrmiis gegirmiglikten yararlanampak.

Kestirme ve yegleme ybntemlerinin biiyilkk bir kismi mawematiksel-
dir. Matematik terminolojide sonuglar (0ij), bagimli degigkenler
anlamina gelir. Kontrol edilebilir deéfigkenler (btratejiler) ile
kontrol edilemez degigkenler (dogal durumlar) ise, bagimsiz degig-
kenler olarak ifade edilir. ?u durumda, bagimli ve bagimsiz degig-
kepler arasindaki iligki, su egitlikle gbdsterilebilir (107)€

Egitlige gore, bagimli degigken Oij’ bagimsiz S; ve N.

degig-
j degis

kenlerinin fonksiyonudur (108).

Tablo~5'deki (4X5) matrisinin hiigrelerindeki sonuglari elde
etmek i¢in 20 ayri y#gleme yapilmami gerekir. Yukarida da deginil-
digi gibi, bu yeglemeler, matematiksel, denepsel veya sezgisel bir

agidan yapilir. Konuya matematiksel bir agidan yaklagildiginda, is-

(106) Kestirme (forecast) ile yeZleme (prediction), birbirinden
farkli kavramlardir. Bu farki bir hava Srnegiyle belirtmek
nimkiindiirs "Yaran hava 0,40 yagmurlu ve 0,60 aciktir? Bu bir
kestirmedir. Yarin hava agik olacaktir. Bu ige bir yeglemedir
Yegleme yvapmak ig¢in kestirme yapma zorunlulugu yaktur. Ancak,
yeglemeyle, buyuk bir olasilikla olacak olan ©zel bir dogal
durumun seg¢imi kasgdedilir. Kestirmeyle ise, degigik dogal du-
rumlarin nisbi olasiliklari tanimlanir. Kesbirme ve Yegleme
arasindaki fark igin bkz.: Cleland-King, S.147-149 ve 296-308

(107) Starr, productione.., S.57.

(108) S.'yi liretim maliyeti olarak 5 TL. Sl, N,'yi de piyasa fiyata
oiarak 9 TL.si kabul edersek, (O sonﬁcu 4 TL. kar olacaktair.



~- 83 -~

letme yBnetimi problemlerinin biiyiikk bir bsliimiinde agagirdaki fig-

kilerin oldugy gtze garpaf (109).

0.. =2 4+ ps. +o0
ij i
S5 (1)
Yukaridaki egitlikteki a, b ve C terimleri, sistem degigmez-
leri (sistem mabitleri = gistem parametbeleri) (110) olarak nite-
lendirilirler., Burada bazi varsayimlar yaparak,bir Srnek vermek

yararla olacaktlr;

Yahilan gozlem ve deneyimler sonucu igletmede hesaplanan or-
talama stok maliyetleri (111) gtyledir : stok biparig etme maliye-
ti, a= 20 TL./birim; stok bulundurma maliyeti, b=5 TL./birim; stok
bulundurmama maliyeti, o=@ TL./birim. Bu verilere gdre (1) numara-

1 egiklik, agagidaki (2) numarali egitlige donligecektir.

5 (2)

ij
Si’ igletmenin stok siparig politikalari olsun ve bu politi-
kalar 1 birim siparig etmek, 2 birim siparig etmek, 3 birim sipa-

rig etmek, 4 birim siparig etmek, 5 birim giparig etmek, vb... o0l-

Sulle

(179) starr, production..., S.57

(110) Sistem degigmedleri, birer sistem faktsrlidiirler., Bunlar, sonu-
cun ortaya Qlkma51nda biiylik rol oynarlar ve ilgili veri taka-
mi deglsmedlkge degighez bir nitelik gdsterirler. Ayrintili
bilgi ig¢in bkz.: Necati Igcil, Ornekleme Yontemleri (A.I.T.I.
AJYayini, 1977), S.49; Imdat Kara, Yoneylem Arastlrmasinin
yontem Bilimi, (B.I.T.I.A.Yayini, 1979), S.118-120.

(111) Stok maliyetleri konusunda bkz.: Kobu, S.243-246; Raymond
Re.Mayer, Production and Operations Managgment (Mc Graw-Hill

Inc., 1975), S.185-191; Hamdy A.Taha, 0O eratlons Research:An
Introduction (Macmlllan publishing Co.71NCe,1071), 9.438-43%;
Tatar, S.65-79.
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Nj ise, stoklari harcayarak iiretilen mamulé kargsi talep ol-
sun ve bu talep de 1 birim, 2 birim, 3 birim, 4 birim, 5 birim,-
Vvbe.. Olsun.

Yukaridaki verilere gBre, (1l)egitligini kullanarak Tablo~6"'
daki sonug¢lari ayri ayri saptayip, bir sonu¢ matrisi olugturula-

bilir:

DOGAL DURUMLAR, Nj (MAMUL TALEBI)

1 2 3 4 . . .
1 25 45 65 85 R . .
Stratejiler, Si 2 20 30 40 50 . . . .
(Sipar1$ Miktar-3 21,5 28,3 35 41,7 r . .
lari)
4 25 30 35 49 . R .
5 29 33 37 41 . . .

Tably-6, Stok Maliyeti Karar Matrisi

Tablo-6'daki karar matrisinin hiicrelerindeki sonuglarin na-
811 bulundugunu gdstermsk ig¢in, birka¢inin hesaplanmasini goster-

.=3 oldugunda (1) formi-

mek yeterli mlacaktir. Ornegin S;=4 ve NJ

line gdre:

e
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]
Op3 =20 (3) / (4) +5 (4) + 0

8

35 olacaktair.

Sy = 5 ve sz 2 oldugunda:

Osp = 20 (2) / {5) + 5 (5) + 8

i

33 olacaktar,.

Si = 1 ve Nj= 4 oldugunda ise;

0, =20 (4) / (1) +5 (1) + 0 = 85 olacaktir.

i

III. BEKLENEN DEGER

Tablo-6'da Srneklenen durum, belirlilik ortaminda karar alma-
¥1 simgeler., Gergekten de burada, talebe ilisgkin bir olasilik da-
grlimy. gOSrilmemektedir, Talebin 1 birim, 2 birim, 3 birim, 4 birim
oldugu kesinlikle bilinayor varsayilmaktadir. Buna gbre, drnegin
talebin 1 birim oldugu kesinlikle biliniyorsa, S, uygulandiginda
25 TL.lak, S, uygulandigZinda 20 TL.yik, S3 uygulandiginda 21,7 TL.
lik, S4 uygulandiginda 25 TL.lak, 85 uygulandiginda 29 TL.y1k stok
maliyeti olusacaktir. Ayni yaklagimla, talebin 2 birim olacagr bi-
liniyorsa ikinei siitundaki, 3 birim olacagi biliniyorsa iliglincil sii-
tundaki,.4 birim olacagi bilindyorsa dordiincil slitundaki stok mali-

yetleri olugacaktir.

Dikkat edilirse, bu Ozel sonug¢ matrisinin tek tek her siitunun-
da minimum veya maksimum bir deger bulunmaktadir. Burada stok mali-
yetleriyle ilgilendigine gbre, minimum degeri veren strateji sec¢i-

lecektir. Talep 1 birimse, 20 minimum stok maliyetini veren strate-
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ji 2; talep 2 birimse, 28,3 minimum stok maliyetini verem strate=
Ji 33 talep 3 birimse, 35'lik minimum stok maliyeti deéerlerini
veren strateji 3 veya strateji 4; talep 4 birimse, 40 minimum stok
maliyeti degerini veren strateji 4, uygulanacak strateji olacaktir.
Buna godre, belirlilik ortaminda karar alindiginda, bu karardan
beklenen degerler birinci siitundaki 20, ikinci stitundaki 28,3, ii-

glinell slitundaki 35 ve ddrdiincii siitundaki 40 degerleridir,

Gergek ekonomik. yagamda dogal durumlarin se¢imi, yukaridaki
gibi ylizde ylizlikk bim glivenle yapilamaz. Bu kesinlik yerini, yliz-
delik sayilarla ifade edilen ola51l;k degilimlarina birakir. S0z
konusu dagilimlar, tek tek her dogal durumun gergeklegme olasili-
giny, gdreli olarak belirler (112). Bu durumu drneklemek ig¢im,Tab--
lo~h'da goriilen dogal durum satiri, Tablo-7'de hesaplanan olasilik

dagirlimina gore, Tablo-8'deki gibi yeniden diizenlenebilir:

Talep Si- Yapilan gtzlemlerde Gelecekte de
niflariy yinelenme sayisi(fre-  yinelenme ola-
(Birim) kans) 511281

1 5 0,10

2 115 0,30

3 20 ),40

4 19 3,20

50 1,00

Tablo~T, Birim Talep Olasiliga

(112) Starr, S.59.
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N - e "

DOGAL DURUMLAR, Nj : 1 2 3 -4

KESTIRME, Py 3 6,20 0,30 0,48 0,20

. " |

1 “BS 45 65 85
2 : 28 30 40 50

Stratejiler, S35 :

. 3 : 2].,5 2893 35 4‘1’7
(Siparis Miktar
lari) 4 : 25 30 35 40

5 2 2% 33 37 41

Tablo-8, Stmk Maliyeti Olasilikla Karak Matrisi

Karar matrisi, Tablo-8'deki gibiyse, bagka bir deyigle, mat-
riste birbiriyle iligkili birdek fazla dogal durum varsa, bu dogal
durumlar tanimlanabiliyowsa, ayrica tanimlanan dogal durumlarin
gerceklesme olasiligi hesaplanabiliyorsa, risk ortaminda karar al-

a

la sdzkonusudur (113).

Risk ortaminda karar almada da, belirlilik ortaminda karar
almada oldugu gibi, eptimal stratejiyi bulmak i¢in, duruma gore,
minimum veya maksimum beklenen deéerler belirlenir. Bunun i¢in,
her bir strateji satirindaki sonuglar, bulunduklari silitiindaki ola-
s1lik degerleriyle carpilir; daha sonra bu ¢arpimlar toplanarak il-

gili olduklara satirlarin sonlarina yazilir.

Yukarida verilen Tablo-8, belirtilen big¢imde bir igyemden ge-
¢irilirse, beklenen degerler (expected values = EVi) agagirdaki gi-

bi »lacaktir (134):

(113) Braverman, S.316.

(114) Beklenen Deger Eavrami ve bu kavramin dayandigi istatistik
temeller igin bkz.: Necla Comlekgi, Deney Planlamasina Girisg,
(BEefoeTeleA.Yayini, 1978), S.13~19; ¢Omlekg¢i, Istatimiik, S.
149-150; Baverman, S.114-116. a




- 68 -

BV, = 25 (0,10) + 45 (0,30) + 65 (0,40) + 85 (0,20) = 59,8
EV, = 20 (0,10) + 30 (®,30) + 40 (0,40) + 50 (0,20) = 37,0
EV, = 21,5(9,10)+28,3(0,30)++ 35 (8,40) +.31,7(8,20)=" 32,98
Evy = 25 (0,10) + 30 (0,30) + 35 (0,40) + 4% (0,20) = 33,50
EVg = 29 (0,10) + 33 (0,30) + 37 (9,40) + 411(0,20) = 35,80

Burada, maliyet agisindan en diigiik beklenen degeri veren St-

rateji 3'Un segilmesine karar verilecektir.

IV. GERGEKLESEN DEGER

Daha once de deginildigi gibi, c¢agdag yonetimin temelini karar
alma, uygulama ve kargilagtirma iglemleri olugturur.Karar alma ile
beklenen degerler, uygulama ile ger¢eklegen degerler, kargilagtirma
ile de kabul edilebilir veya kabul edilemez degerleri ortaya konur.

Karar alma silireci ve bu siirecle beklenen degerin nasil saptanaca-
g1 yukarida incelendigine gdre, sira, kararin uygulanmasiyla ger-—

geklegen degerin saptanmasina gelmigtir.

Gergeklegen deferi, igletmenin "ytnetim bilgi sistemi"™ (115)

saptar.

(115) Yonetim bilgi sistemi konusunda ayraintili bilgi igin bkzb:
Strmell, a.g.k., ayrica bkzs: Gokay Silirsal, Bilgi Iglem-Mu-
hasebe Uzmanlik Kurs Notlari, (Sermek Matbaasi, Lstanbul,1976)
Leon K.Albercht, Organization and Management, of Infermation
Precessing Systems, (The Mac Millan ‘®ompany, New York, 1973).
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Bu ¢aligmanin genel planini nlugturan Jekil-3'de, oklarla
gosterilen bir fiziki akim vardir. Her igletmede, bu fiziki akima
kogsut, iki akim daha vardir. Bunlar parasal zkim ile bilgi akimi-
dir. Parasal akim ile fiziksel aklm,vbirbirine kosut ters yonlii
akimlardir. Buna kargin, bilgi akami ile fiziksel akam birbirine
kogut dogru yonlii akimlardir. Ornegin, igletmeye Ffiziksel olarak
hammadde girdiginde, igletme digina bir paranin ¢iktigi ya da ig-
letmeden fiziksel olarak bir mamul g¢iktiginda, igletmeye bir para-
nin girdigi goriliir. Buna kargin, sdz konusu hammadde veya mamul
ile birlikte, bu hammadde veya mamule iligkin fiziksel ve parasal

degerleri igersn bilgiler de akar.

Igletmelerde herhangi bir karar alininca, saptanan beklenen
degeri gergeklegtirecek bigimde, hem fiziksel akimda, hem de para-
gsal akimda bazi degigiklikler olur. Bu degigiklikleri yonetim bil-
gl sistemi izler. YOnetim bilgi sistemi, bu igleme igleminde ¢ok
sayida ve degisgik tiirde sistem fermundan yararlanir. Ornegin, fatu-
ralar, Odeme kartlari, maliyet kartlari, stok kartlari, hammadde
istek kartlari, kullanim kartlari, iliretim programi kartlari, puan-
taj kartlari, biitgce formlari, dagitam tablolari, lretim birimleri
raporu, analiz raporlari, mamul gonderme kartlafl, ig tahsis kart-
lari bunlardan bagilaridir. Bu tablolarin tiimii ise, bilgi akisga

gisteminin bir sonucudur (116).

Sistem formlarindaki bilgiler, ham bilgilerdir. Bunlarin,ger-

(116) Ferruh (omlekgi, Muhasebe Denetimi, (E.I.T.I.A.Yayini, 1978),

. L
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e
geklesen degeri hesaplayabileoak bigimde iglenmesi gerekir. Bilgi
igleme silireci, genellikle, dokuz ayri agamadan olusur (117). Bu
agamalar kayit, siniflandirma, diizenlene, hesaplama, Szetleme, de-
polama, canlandlrma,.goéaltma ve lletme adlarini alir. Yonetim
bilgi sistemiyle gerceklegen degerin hesaplanmakinda, belirtilen
bu agama sirasi tam bir kesinlik gtstermez. Bazi bilgiler, belir-
1i bir agama sonunda da gergeklegen defer gekline ddniigebilir.Or-
negin, mart ayindaki iicret €demelerine iligkin beklenen degerle
bir kargilastirma yapilacaksa, mart ayina iligkin {ioret bordrola-
rindaki tutar, Stekl agsamalarg gerek kalmadan gergeklegen deger

olacaktir. Bunanla beraber, g¢ogu durumda, gerceklegen degerin he-—

gsaplanmasiy birden fazla agamayi gerektirir.

Kayit agamasi, bilgilerin toplanmasini ve siireglenmek lizere

gisteme girigini saglar, Bilgiler,'satlg kayit figleri, hammadde

(117) Bilgi iglem asamalari konusunda bkz.: Peter A.Firmandames
J.Linn, Information Systems and Managerial Accounting, der-
leyen: Leonard W.Hein, Contemporary Accounting and the Com-
puter, (Dickenson Pubbishing Company, Inc., Belmont, Oali-
fornia, 1969), S.159; Wallace M.Carrithers-Erest H.Weinwuin,
Business Information and Accounting Systems, (Charles E.Mer-
rill publishing Gompany, Columbug, Ohie, 1967), S.3; Richard
We Brightman-Bernard J. Luskin-Theodore Tilton, Data pmeces-
sing for Decigion - Making - An Introduction to Third Gene-~
ration Information Systems, (The Macmillan Company, New York,
1971), S.60 - b2; Gokay Siirsal, S.4-5. :
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istek figleri, gekler, deposite makbuzlari, faturalar gibi degigik

belgelerle bilgi siliregleme sistemine sokulurlar (118).

Siniflandirma, bilgilerin belirli simif veya katagorilere go-
re diizenlenmisidir (119). OtnegZin, iggdren galigma kartlarindan a-—
linan bilgilerin; direkt igeilik, endirekt ige¢ilik, lretim merkez-
leri veya iggdrenlere gore saniflandirilmasi gibi. Siniflandirmada
genellikle kodlamaya gidilir. Kodlama bilgilerin kolaylikla sinif-
landirilmasina olanak saglar. Hesap planlari veya igletmede yaba-

lan herbir ige ayri bir kod numarasi verilmesi, kodlama Srnekleri-

dir. (120)

Diizenleme bilgilerin belirli gurublara veya siraya sokulmasi-
dir (121). Ornegin, hammadde istek figlerinin, hammadde tiirlerine,
yapiminda kullamldiKiari mamullere veya kullanig siralarina gore;
oteyandan, satilan mamullerin satig memurlaraina, alicilara veya

b6lgelere gdre siralanarak dlizenlemmesi gibi.

Hesaplama, bilgilere aritmetik iglemlerin veya duruma gbre ma-

tematiksel modellérin uygulanmakidar (122). Isgbren iicretlerinin

(118) Brightman-Luskin ve Tilton, 5.57-59.

(119) Andpeas S.Philippakis-Leonard J. Kazmier, Information Systems
Through Cobol, (MeGraw-Hill Beok Company, New York, 1974),
Se3d.

(12@) Siirmeli, S.T1.

(121) James B.Bewer-~Robert E.Schlasser-Charles T.Zlatkeviehr , Fi~-
nancial Information Systems-Theory and Practice, (Allyh and
Bacon, inc., Boston, 1969), S.ib.

(122) Slirmeli, S.72.
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hesaplanmasi, yeni bilgilerin eski bilgilere eklenmesi veya on-

lamdan ¢ikarilmasi, masraflarin masraf ve sorumluluk merkezberi-
ne dagitimi, hizmet merkezleri masraflarinin iglem merkezlerine

daéltlml, genel masraflarin mamule yiklenmesi, mamul maliyetle-

rinin bulunmasi gibi iglemler, hesaplanmaya Ornek olarak verile-
bilir,

Ozetleme, bilgilerin daha kullanigla bir bigime doniigtiirfil-
mesidir. Bu agamada bilgiler, Szetlenerek azaltilir. Bilgilerin
daha yararli bir bilgi durumuna gelebilmesi igin, belirli big¢im~
lerde Szetlenmesi gerekir, Toplanan bilgilerin, gegitli‘amagléra
cevap vermek lizere Ozetlenerek gtisterildigi tablolara "mali tab-
lolar" denir (123). Bilango, gelir tablosu, maliyet tablolari ve-
ya belirlii bir boliimiin genel imal gidérlerini yansatan tablolar,

6zetbemenin yapildigi birer mali tablo Srnegidir.

Depolama, bilgilerin gerektiginde tekrar sistemden alinabil-
mesi amaciyla bilgi dosyalarina yerlegtirilmesi iglemidir (124).
Ornegin, isgilpuantaj kartlarinin iicret hegaplamasi ig¢in saklan-
masl, bir siparis Uretimine iligkin veri veya bilgilerin siparis
mamul tamamlanincaya kadar depolanmasi gibi. Bilginin depolanmasi,

ileride sagliyacagi yarara bagli olacaktir (125).

(123) Sabri Bekttre, Mali Tablolar Analizi, (E.I.T.I.X.Yayini,
1975),“3.&.
(124) Slirsal S.6.

’

(125) Depolanan bilgiler ileride véya duruma gore yeni karar do-
neminde yonetsel bilgi big¢imine doniigtilriilecek ve bunlardan
yeni karar donemine iligkin beklenen degerler hesaplanacak-
tir. Bu bakimdang 6zellikle karar modellerine girebileeck

bilgilerin® iyl depbldrmasi gerekir.
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Canlandirma, depolanmig bilgilerin tekrar kullanilabilecek
duruma getirilmesi iglemleridir (126), Ornegin, depolanmig iggdren
puantaj kartlarinin, licret hesaplamasi i¢in dosyalardan alinmasa
veya depolanmig bir bzet bilginin, ilgili dosyadan aranip bulun-

masi ve kullanacak bireye verilmesi gibi.

Gogaltma, bilgilerin, gereksinmeye gbre, kopyalar bigimide
gogaltilmasi iglemidir., Bilgiler, igletmenin birden fazla ySneti-
cisi veya b8liml tarafindan istenir. Bu istek, karbon kagidi veya
fotokopi makinasiyla yerine getirdlebilecegi gibi, delikli kart,

manyetik serit ve disk kullanilarask da yerine getirilebilir.

Bilgilerin bir agamadan Steki agamaya ge¢irilmesine iletme
denir, Bilgilerin, bilgi islem sirasinda bir agamadan dteki bir
agamaya gec¢igleri, yOneticilerin yararlanmasina uygun bigimi alin-
caya kadar devam eder. Etkin bir bilgi akigiy, ancak etkin ve iyi
diizemlenmig bir iletme ile saglanir. Tersi durumda bilgilerin yB-
netsel bilgi (beklenen deger, gergeklegen deger, kabul edilebilir

degem, kabul edilemez deger) bigimine doniigtiiriilmesi olanaksizdair.

Gorlildigii gibi, bilgiler Once sisteme girmekte (kayit ve si~-
niflandirma aéama81), burada yonetsel bilgiye doniligtiiriilecek bi-
¢imde iglenmekte (diizenleme, hesaplama, Ozetleme, depolama, can-
landirma, c¢ogaltma ve iletme agamalari) ve en sonunda da ySnetsel
bilgi (beklenen defer, gergeklesen deéfer, kabul edilebilir deger,

kabul edilemez deger) olarak sistemden gikmaktadir. Bu duruma gore

(126) stirsal, S.7.
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bilgi akigi ii¢ agamada gergeklegir. Bunlar, girdi-siliregcleme-gik-
t1 agamalaridir. Yonetim bilgi sisteminin g¢iktilari, yonetsel ka-
rarlari alabilecek, bu kararlarin uygulanmasini izleyebilecek ve
uygulama sonuglarina deéerleyebilécek bigimde planlanmalidirl Sis-~
temden saglanabilecek ¢iktilar, sistemin varligini hakli gikarma-
lidir (127). Yonetim bilgl sistemi, sistemde var olan bilgilerden,
bilgi isteyebilecek kigilerin (yonetici veya liglinci kigiler) is-
teklerini karsilayabilecek bigimde gaktilar saglayabildigi oranda

bagariliy olacaktir.

V. KABUL EDILEBILIR DEGER

Kerar ddnemi baginda saptanan beklenen deger ile karar ddne-
mi sonunda saptanan gergeklegen deger karsilastirilir. Aradaki
fark, belirli limitler iginde kalaiyorsa, gerceklegen deger, kabul
edilebilir degere doniislir. Bu durumda ySnetim, planlamada, uygula-
mada ve kontrolde bagarili sayilir. Jekil-9'daki kontrol modelin-
de, kesiksiz ¢izgi ile gbsterilen dogru, zamana gdre planlanan
beklenen degerler dogrusudur. Kesikli g¢izgilerle gdsterilen dogru-
lar, zamana gowe planlanan kontrol limitleridir (128). Yildizbar

ise, belirli zamanlarda saptanan gergeklegen degerlerdir.

(127) Stirmeli, S.75.

(128) Kontrol Limitlerinin planlanmasi da bagli bagina bir ydne-
tim iglevidir. Bu konuda, keyfi planlamatrardan baglayarak
istatistiksel yontemlerin kullanilmasina kasar uzanan bilim-
sel planlamalar kullanilabilir. Bu konuda bkz.: Barry Shore,

S.447-448; Charles T.Horngren, Cogt Accounting: A Managerial
Emphasig, (Prentice-Hall, Inc., 1972), 5.855-865.
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ZAVMAN
Sekil-9, Sistemin Dengede Oldugunu Gosteren Dinamik Bir

Kontrol Modeli (129)

gekil-9'daki sistemin dengede oldugu kabul edilir. Ger-
gekten de, sistemden alinan tiim gergeklegen degerlerin sistem si-
nirlariy ig¢ginde kaldigi goriilmektedir. Kontrol limitleri digina ¢i-
kan higbir deger yoktur. ¥Yonetim, karar alirken, kontrol edilemez
degigkenlerin zaman icindeki degigmelerini keétirmede bir hata yap-
mamigtir. Kontrol edilemiz degigkenlerdéki deéismeiere gbre kont-
rol edilebilir degigkenlerin kullaniminda da biiyllkk bir hata yapil-
mamistir. Ote yandan, yonetim bilgl sistemi de gergeklegen deger-
leri zamaninda hegaplayip verébilmisfir. Yonetim ise, y§nettiéi

gigtemi kontrdli altaina alip, kontrolu altinda tutabildiéi ig¢in
timiiyle bagarili sayilacaktir.
(129) Benzer cekil igin bkz,.: Horngren,,S.861.
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VI. KABUL EDILEMEZ DEGER
Belirli bir samandaki beklenen deger ile belirli bir zaman-
daki gergeklegen deger arasindaki fark belirli limitlerin diginda

kaliyorsu, gerceklegen deger kabul edileme# deZer adini alar (130)

Bu duruma iligkin bir Ornek Sekil-10'da gdrilmektedir.
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ZANMAN
Sekil-10, Sistemin Dengede Olmadigini €8steren Dinamik Bir

Eontrol Modeli (131)

(130) Haiman-Scott, S.385-386.
(131) Benzer gekil igin bkz.: Horngren, S.857.
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Sekil-10'daki sistemin dergede olmadifi kabul edilir. Gergek-
ten de, sistemden alinan gergeklegen degerlerden bazilarinin giskem
sinirlaranin digina ¢iktigi gdriilmektedir. Kentrol limitleri disi-
na diigsen bu degerler kabul edilemez. Bunlarin varligi, sistemin
dengesinin bozuldugunu gdsterir. Dengenin tekrar kurulabilmesi igin
dengeyi bozan nedenlerin bulunmasi ve ortadan kaldirilmasi gerekir,
Sistemi planlanan amacindan saptirdigir igin, dengeyi bozan neden-
lere kisasa, "sapma nedenleri" adi verilir (132)., Diger taraftan,
bu nedenlerin ortadan kaldirilmasi ve bdylece sistemin tekrar den-
geye getirilmesi bazi kontrol modelleriyle gergeklegtirilir., Yone-
tim sistemi ana boliimiine son vermeden dnce, bu iki konuya da yeter-—

1i bigimde deginmekte yarar vardar.
VII. SAPMA NEDENLERI VE KONTROL MODELLERI

Beklenen degerler ile gerceklegen degerlerin tipa tip birhi-
rinin ayni olmasi - hig¢ bir sapma olmamasi - kuramsal olarak dahi
miimkiin degildir. Giinkii, yonetici, ne mitlak bir erk sahibi ne de
her geyi bilen bir faleidir. Bger, yonetici mutlak bir erk sahibi
olsaydi, sapmalara yol agan tiim saptiricilari (disturbances) orta-
dan kaldirabilirdi. Diger taraftan, eger yonetici hersgyi bilen
bir falca olsaydi, hangi saptiricilarin ne zaman ortayas g¢ikacaginxy
bilir, buna gbdre gerekli onlemleri zamaninda alir ve sistemin den-

gesini korurdu (133). Yonetiei, mutlak bir erk sahibi ve her sgeyi

(132) Eugene Grant, Statistical Quality Control, (Mc Graw-Hill Book
Company, 1964), s.3; Ayrica bkz.: Horngren, s.851-852.

(133) Starr, productiofess, B+107.
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bilen bir falei olmadigina gbre, bulabilecefi en iyi ¢dziim, belir-
1i limitler iginde sapmalara gdz yummaktir. Sapmalar belirli limit-
lerin digina g¢iktiginda ise, sisteme miidahele edip diizeltici eylem-

ierde (corcective action) buluamaktir.

Sistemi planlanan dengeder. saptiran saptiriocilar olmasayda,
sistem standart bagari diizeyine gore ayarlanabilir, ayriea bir de
kontrol sistemine gereksinim duyudmazdi (134). Anoak, ne tiir bir
sistem olursa olsun, bu sisterne etki’eden ve dengesini bozan ig¢
ve dig saptiricilar vardir. Dolayisiyla, her sistemde, B0z konusu
saptiricilara gore planlanmig bir de kontrol sisteminin (135) bu-
lunmasi gerekir. Gergekten de, ister kapali ister agrk sistem olsun
ister dogal ister yapma sistem olsun, ne tir sistem olursa olsun,
iyi veya kotil bir kontrol sistemi vardir. Degigik tiir sistemlere

iligkin, bazi kontrol sistemi Srnekleri vermek mimkiindiir:

Insanin gdrme sistemi, gorme iglevini en iyi yerine getirebi-
lecek bigimde planlanmigtir. Bu sistemin planlanan dengesini baga-
bilecek bir dig saptirici-Srnegin, bir kiigiikk ¢dp-her zaman sisteme
girebilir. Bu olasiliga kargi da, gbrme dengesini koruyueu bir kont
rol sistemi planlanmigtir. Kirpikler, boSyle bir saptiricinin varli-
gini algilar algilamaz kapanir. Buna ragmen saptirici sisheme gir-

meyi bagarirsa, bu kez de gbz yaglari saptiriciyr eriterek yck et-

(134) Starr, produetiocne.., S.107.

(135) Kontrol sistemi igin bkz.: Hampton, s.339-364; Starr, ppoduc-
tionese, S.106-136; Robert W.Mikhler, Sehedule, 60s8t, and Pro-
fit Control with PERT: A compeehensive Guide for program Ma-
nagement, (Mc Graw-Hill, LDC., 1963),
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meye caligir. Ofa sicakliginin belirli bir dilizeyde olmasi planlan-
migtir. Bu dengeyi bozan bir saptirici-drnegin don olayi-ortaya g¢i-
karsa, kontrol sistemi harekete geger, termostat firini uyarir ve
standarttan sapmayl diizeltmek igin onu ddndiiriir. Isletme sermaye-
sinin belirli bir miktarda olmasi planlanmigtir. Bu dengeyi bozan
bir saptirici-drnegin bir yangin-ortaya cikarsa, "yedek akge" ada
verilen yasal kontrol sistemiyle denge kurulmaya ¢aligilir. Ayni
gekilde, isletmenin stok diizeyi planlanmigtir. Dengeyi bogan bir
saptirici-Ornegin, ani bir talep artigi-ortaya ¢ikarsa, "emniyet
stoku" adiy altinda hazir bekletilen kontrol sistemiyle denge sag-
lanmaya ¢aligilir. Bu drneklerin sayisini, dogadaki tiim sistem ve
alt sistemlerin sayisi kadar cgogaltmak milmkiindiir. Ancak, genelde,
kontrol denilince, diizenlenen bir stratejiyle, belirli bir saptiri-
ciya (disturbance) uyarlanma olanagi kastedilir (136). Diizenlenen
stratejinin durumuna gdre ii¢ tiir kontrol modeli vardir (137).Bun-—
lar gevresel kontrol, kestirme kontrolil ve diizeltici kontrol adi-
ni alirlar. Bu ¢ tiirzkontrolii Tablo-9'daki karar matrisinden ya-

rarlanarak agiklamak miimkiindiirs

(136) Starr, productiones.., S«107.
(137) Starr, productioneec., S.107-111.
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Gerresel Kontrol (Environmental Control): Tablo-9'daki N

g9
NZ’ N3 ve N4 sembolleri ortaya cikabilecek dogal durumlar ya da
bagka bir deyisle gevresel kosullardir. En yiiksek kar, l\T3 kosulu
hiikiim siirdiigiinde ve SBSstratejisi uygulaendiginda 14 TL.s1 olarak
gerceklesmektedir. Cevresel kontrol yaklagimina gtre, ydhetim, en
yiksek deger elan 14'ii tamami tamamina gergeklestirmek ig¢in, her
zaman I\T3 gevresel kogulunun hilkkilm slirmesini saglamalidir. Bilindi-
gi gibi, aslinda Nj degerleri (dogal durumlar) kontrol edilemez
degigkenlerdir. Ancak, belirli bir maliyet, belirli bir teknoloji
ve belirli bir zaman gbze alindiginda, tim kontrol edilemez degig-—
kenler kontrol edilebilir deZisken durumuna gelirler (138). Orne-

gin, Tablo-9'daki N3 gevresel kogulu bir kentin hava sicakligi ol-

sune. I1k bakigta bir kentin hava sicaklifi kontrol altinda alina-

(138) starr, s.107.



maz., gibi goriniir. Oysa, tim kenti Srterek biiylikliikkte plastik bir
kubbe yapilarak yentin hava sicakligir kontrol altina alanabilir.
Ancak bu durumda yeterli bir teknolojiye, yeterli bir zamana ve
yeterli bir paraya gefeksinme duyulacagi aciktir. Oyle ki, bazi
dogal durumlarin kontrol altina alinmasinin maliyeti sonsuza vara-
bilir. Bu da o dogal durumun kontrol edilemiyecegi anlamina gelir,
Kentin hava sicakligini kontrol altina almak ig¢in harcanacak péra,
kullanilacak teknoloji ve gerekli zaman, boyle bir kontrolden sag-
lanacak yarardan ¢ok fazla ise, yalnizca igletme ig¢indeki havanin
kontrolu ile yetinmek daha akla uygun olur. Bu duruma gdre gevre-
sel kontrol, karar donemi boyvunca hep NB gevresel kogulunun hiikiim
sirmesini saglar. N3 durumiru Nl, N2 veya N4 durumuna g¢evirebile-
cek tim saptiricilari ortadan kaldirme;a ¢alisir. Plastik kubbe
Srnegindeki gibi, diizenlenccek bir strateji ile sicaklmk diizeyini
bozan etkenlere (sahtiricilara) uyarlanma olanagi aragtirilar. As-
linda dogal durumlarin tam bir kontrol altaina allnm881, "mutlak

erk gahibi olma™ kavrami ile athagi gider. Ancak mutlak bir erk

gahibi olan kimse isteg8igi kogulun hiikiim slirmesini saglayabilir.

Kestirme Kontrolii (Forecast Control): Yonetim, Tablo-9'daki

N3 gevresel kogulunun hilkkim siirmesini saglamak ig¢in, ne kadar bir
harcama yapmaya istekli olabilir? Bagka bir deyisle ne kadarlik
bir plastik kubbe maliyetine ragi olabilir? Bu sorunun cevabini
tablodan bulmik mimkiindiir. Yonetici, belirlilik ortaminda degil 1ie

risk ortaminda kerar almak isterse, 8,3'lilkk bir beklenen degerld
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Sz'yi pegecektir. Bu yaklagim ise, 14-8,3= 5,7'lik bir firsat mali-
yeti olugturur. Akilla bir yOnetim, tam bir kontrol elde etmek igin
drnegin NB'ﬁn hilkiim siirmesini saglamek ig¢in -5,7'den daha fazla bir
harcamaya istekli olmayacaktir. 5,7 TL.lik bir harcamayla N3 kasgy-
lu devam ettirilebilirse, 83 stratejisini uygular ve 14 TL.Lik bir
kar elde eder. Degilse, beklenen de@ere dayanan 8,3 TL.lik kara
razi olar. Beklenen degerin hesaplanmasinda ise, olasilik kestir-

melerinin kullanildigi bili nmektedir.

Diger taraftan, kestirme (forecast) ve yefleme (prediction)
kavramlari orasindaki farka da yukarida deginilmigtir. Kestirme i-
le degigik dogal durumlarin nisbi olasaliklara tanimlanir. Buna
kargin, yegleme (tercihd ile bilyiik bir olasilikla olacak 62é1 bir
dogal durumun seg¢imi yapilir (139). Oyle ki, tam yegleyici bir ye-
tenek, her geyi bilmeye egittir. Buna gbdre, kestirme kontroliiniin
iki ayri big¢imi vardir. Ibkinde, maksimum veya minimum bir bekle-
nen deger elde etmeye dayanan strateji seg¢imi 88z konusudur. Burada
kestirme, 8,3'lilkk degerin hesaplanmasainda oldygu gibi aletsel bir
rol oynar. Ikincisinde ise, belirli bir dogal durumun ortaya ¢ika-
cagini ybneticiye igaret (signal) edebilecek bir Snceden haber ver-
me aracina gereksinme duyulur. Burada ise, olasilik kestirmelerin-
den de yararlanilarak belirli bir dogal durumun kesinlikle olacagi
yeglenir. Ornegin, Tablo-9'la simgelenen sistemin 14 sonucunu elde

etmek ig¢in, SB'e gére ayarlandigi varsayilsin. Bu ilk varsayima go-

(139) Starr, S.108.
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re, N3 dogal durumu, sistemin kendisine uyarlandigi standart gev-
redir. Bu durumdayken, NB durumunu N, durumuna degigtiren bir sap-
t1rici ortaya g¢irkarsa, Onceden haber verme sistemi N, ginyalini
verecektir. Boyle bir degismenin olacagini algilayan yonetim, sis-
temde S3 yerine hemen Sl'i yiiriirliige koyarak stratejisini degigti-
rir ve 8 TL lik bir bagka maksimum sonug elde eder., Benzer bieimé
de, eger N4 sinyali alinarsa 82 kullanilir ve 12 sonucu elde edi-
lir. Nl sinyald alinarss, tekrar-s3 kullanilair ve 11 sonucu elde

edilir,

Gorildigi gibi, tam bir yegleme ile tam bir uyarlanma (adap-
tation) her zaman miimkiindiir. Bu durumda, hangi dogal durumun ola-
cagil sorun degildir, Kontrol edilebilir degigkenleri gu veya bu
bigimde ayarlayarak (stratejiler geligtiritrerek), belirf bir sonucu
herzaman elde etme olanagi vardir. Ancak, bu tir bir kontrol elde
etmek igin, belirli bir kontrol yatirimina gereksinme duyulacagi
agiktir. En azindan, her olasiliZm karsi elde hazir bir strateji
deposu olmalidir. Bagka bir deyigsle, yedek bir kaynak yatirimi ya-
p1ip elde hazir bulundurulmalidir. Hem kurulacak oOnceden haber ver-
me sisteminin maliyeti, hem e yedek kaynaklarin maliyeti belirli
bir diizeyi astiginda, bagka bir deyisle, ydnetimin yegleme yetene-
gi azaldiginda, meksimum veya minimum degeri veren tek bir strate-~
'5inin secimi ile yetinilmelidir. Ornegin, Tablo-9'da Sy» S, v8 S3
stratejibe®ini hazir bulundurmaktansa, en yilksek beklenen degeri

veren 82 stratejisi ile yedinilmelidir,
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Bu kisa agiklamalardan ca anlagildigi gibi, kontrol kelimesi
gok degigik durumlari kapasamakta ve lizerinde cok 86z edilebilmek—-
tedir. Buna kargin, yin de yeterli bir belirginlik saglanamamakta-
dir. Ancak, yukaridaki anlamda bir kontrolin daha dar anlamdaki
"denetim" kavramindan farkli oldugpnu belirtmekte yarar vardir(14e)
Asagirda agiklanacak olan diizeltici kontrol ise, dar anlamdaki de-

1

netim kavramina biraz daha yakindar.

Diizeltici Kontrol (Corrective Control) : Kestirmeye her zaman

gliphe ile bakalir. Onceden haber verme ve bu habere gore dnlem al-
ma sistemlerinden olan yeglemeyli gergeklegtirmek miimkiin olsa bile,
¢ok pahalidair. Qevresel kontrol ise hemen hemem olanaksizdir. Bu
durumda, dilizeltici kontrol, elvérigli bir kontrol tiliri olarak Onem
kazanmaktadir. Rizeltici kontrol, herseyden once, bir geribildirim
(feedbgek™ ) diizeni gerektirir° Geribildirim, sistemin bagari diize-
yini (performance) bildiren bir uyars temeline dayanir (141). Or-
negin, bir uc¢agin icgdevingen (otomatik) kontrol sistemini diigiine-
lim. Ugagain rotasi, riizgar ve degisen havanyogunlugu tarafindan de-
vamli Slarak bozulmak istenir. Rilzgar ve hava yogunlugu, ne belir-
1li bir diizeyde tutulabilir (gevresel kontrol), ne de yeglenebilir.
Ayricay yapilabilse bile kestirmelerin kullanilmasi son derece si-
nirli olur. Biitiin bunlara karsin, ugagin kendi belirli rotasyiizle~

digi gOriiliirl Qlinki, ugakta sapmalari gdzlemleyen ve bu sapmalari

(140) Bu bakimdan, "maliyet denetimi" kavraminin degil, "maliyet k
kontrolii" kavraminin kullanilmasi yeglenmlgtlr. Ote yandan,

-----

.....

(141) Cleland-King, S.37.
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devamli olarak diizelten bir kontrol sistemi vardir. Jekil-11, ge-

ribildirim temeline dayanan genel bir kontrol modelini simgelemek-

tedir.

AP

FIZIKSEL CIKTI

g=Fiziksel g¢ikta deéeri-\\&

Geribildirim kanali

KONTROLOR
Beklenen 3 RK\“G“ster .
deger ve- ;0sterg
ya stan- (Monitor)
dart

F=Digsal saptirica
(external disturbance)

Veri
toplama
noktasi
g=Cirktiya \\_
iligkin
veri
ay=fle) . .
it SUREC (€— F_-Igsel
— sapti-
rici
(Internal
_ distur-
GIRDI bance)

Sekil-11, Genel Kontrol Modeli (142)

(142) Sekil-ll, Starr, s.113 ve 118'teki geklllerln yardimi ile
gellstarllmlgtlr.
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Sekil-11'deki gbsterge (monitdr) iglevi (143), pek gok igle-
vi yerine getirir. Ornegin, iiretim sisteminin ¢iktilarina karsi
talebi inceler; talep dlizeyi, mamul mal envanteri ve iliretim ora-
nini kargibastirir; beklenen maliyetler ile gergeklegen maldyet-
ler arasindaki farkz bulur. Ancak, gtsterge iglevini yerine geti-
ren birim, hangi eylemin yapilacagx kohusunda higbir karar alamaz.
Gosterge, yalnieca, standarttan sapmalari gfsteren bir olgiitle ne
olup bittigini rapor eder (144). G8sterge birimi, algiladigi bil-
gileri, kantrol iglevini gfren birime aktarir (145). Kontrol igle-
vini gbren birime "kontroldr" adi verilir (146). Kontroldr, gbs~
tergeden elde edilen bilgilere gdre dilizeltici eylemlerde bulunuB.
36z konusu diizeltici eylemler ya girdi Sgelerine iligkin olur ya

da blitiinliyle doniigiim silirecine iligkin elur.

Jekil-1ll'e gbre, gbsterge birimi, g semboliiyle gosterilen
gergek girktiyi (gerceklegen deger=gercek. arz), dl semboliiyle gbs-
terilen standartla (beklenen defer) kargilagtirir., Ornekle agikla-—

mak gerekirse, dl’ beklenen talep; Fl ise, talebin standarttan az

(143) Degigik tir ve nitelikteki muhasebe raporlari, bilgisayar
giktilari, televizyon ekranlari ve benzeri araglar, goster-
ge iglevini yerime getirirler,

(144) Bernard T.Lewis, Management Handbook for Plant Engineers,
(Mc Graw-Hill, Inc., 1977), S.3-956; Ayrica bkz.: Litterer,
8.90.

(145) Gosterge (monitdr) iglevinin ne oldugu ve nigin gerekli ol-
dugu konusunda bkz.: Cyril J.Anson, Profit From Figures: A
Manager's Guide To Statistical Methods, (mc Graw-hill, Inc.,
T971), 5.96.

(146) Horngfr‘en, 80120
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- veya ¢ok olmasina yol agan digsal bir saptiricinin etkisi olsun,
Buna gbre (dl *)FL) degeri, gergeklegen toplam talep olacaktir.
Boyle bir durumda, e= dl + Fl - g, talep edilen mal ile liretilen
mal arasindaki hgfa olur. Bu hata sinyalini alan kontroldr, hata-
nin belirli limitler iginde olup olmadigina bakar. Hata limitleri-
nin digina diigliyorsa, diizeltici bir politika izler. Bu politika,

gekilde 4, » £ (e) egitligi ile gbsterilmistir.

Gosterge birimince yapilan kargilagtirmalar, belirli zaman-
larda (dénemlérde) yvapirlmaktaysa, kontrol sistemi bir "veri Ornek-
leme sistemi® olarak tanimlanir (147). Buna karsin bazi sistemler
igin devamli galisan bir gbsterge gereklidir. Bu durumdaki sistem-
lerde kargilagtirma siirekli bir bigimde olur. Her iki duruma ilig-
kin Ornekler werilebilir. Siparig miktarini ddnemsel olarak kont-
rol etme, envanter diizeyini donemsel olarak kontrol etme, ¢ikti ka-
litekiri dtnemsel olarak kontrol etme, liretim maliyetlerini donem-
sel olarak kontrol etme birer veri Ornekleme sistemi olarak dﬁsﬁé
niilebilir. Buna karsin, depo #ilizeyleri, akaryakit tankerleri, pet-
rol boru hatlarindaki akim oranlari devamli ezligsan gdstergelerle

kontrol edilir.

Kontrol sistemlerindeki gbsterge su ii¢ tiir bilgiyi kabul ede-

bilecek bicimde diizenlenir (148):

1. Sistemin ¢iktisi (g), bir geribildirim kanalaiyla gfsterge biri-

mine aktarilir.

(147) Starr, S.114.
(148) Starr, S.114.
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2. Sistemin standart kasari diizeyi (dl), ya yonetimin amaci olarak
veya gigtemin igleyiginden beklenen deger olarak tanimlanar.
Bu tanimlama iglemi, sistem geligtirmenin temelini olugturur.
3. GOsterge birimi Fl'i kabul eder ve Olger. Fl , digsal bir sap-
tiricidir (Srnegin, talebi arttiran bir dig faktor +F1 veya ta-
lebi azaltan bir dig faktdr -Fl.gibi).

Cikty (g), taplam talep (d1 ¢ ) ile uyustugunda higbir diizel-
tici eylem dstenmez. cwe (d1 iXFl) -g deéerini belirtebibmesi ig¢in
(devamli veya veri Srnekleme temeline gbre)sisteme bazi araglarin
(149) yerlegtirilmesi gerekir. e bir sapma igaretidir. Genel ola-
rak gistem, d,=g olacak bigimde diizenlenir. F;=0 oldugunda, e=0
olur ve hicbir dilzeltici eylem gerekmez. F, # 0 oldugunda, gdster-
ge bir sapma yakalar ve uygun bir dizeltici eyhenm (dz) isteme an-~

laminda hata sinyali verir. Hata sinyali su durumlarda verilir(150):

1. Sisteme dagsal bir saptirici girerse, bagka bir deyigle
Fy # 0 ise,

2. Yonetim amag¢larini degigtirir ve dolayisiyla dl degeri dé-
gigirse,

3. §.kt1 (g), bir silire¢ bagarisizliZi (151) Srnegin,bir makina

bozulmasi nedeniyle agalirsa (F2 £0).

(149) Ornegin, kasa kayit ve hesap makinalari, bilgisayarlar, fatu-
ralar, Sdeme kartlari, maleyeét kartlari, stok kartlari, ham-~
madde istek kartlari, biitge formlari, dagitim tablolari, mu-
hasebe defterleri, radyo, televizyon, megafon vb...

(150) Starr, S.114. .

(151) Bu tiir bagarisizliklara ig¢sel saptiricilar yol agar. Igsel
saptiricilarin (F,) modele sokulmasi karmagikligi daha da aré
tiracagi icin, yuﬁarlda gormezden gelinmigtir. Melih Tiimer,
igsel saptiricilari, "Igletmenin I¢ Cevresi"kavrami altinda
incelemig ve "Igletmenin fiziksel Ozellgkleri", "Igletmenin
begeri dzellikleri" Bgelerine ayirmigtir.Bkz.:THmer, S.48.
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gekil-ll, insan, makina veya bunlarin karigimindan olugan bir
kontrolor iglevini de igermektedirl Kontrolér,“temel alinan poli-
tikaya gore eylem diizeltici biy birimdir. Kentrelor, hata sinyali-
ni uygun bir diizeltici eyleme (d2 = f (e)) tmmnsfer etmek ig¢in te~
sis edilir. Sliregteki gerekli degismeyi kontrol eylemi saglar. Bu-
nun ig¢in sistemdeki k@ngrolbr birimi, e sinyallerini kabul edecek
ve yorumlayacak bigimde‘planlanlr. Bilindigi gibi e, sistemden bekf
lenen degerin (d,) ve ig~d1g saptiricilarin (F,, F,) bir fonksiyo-
Audur., Fl ve Fz'nin g1fir degerini almasi, sistemin standart gbs-
tergelere gdre basari gdstermekte oldugunu gdsterir. Bu durumda
dlag ve e=0 dir. F, ve F,, sifirdan farkla bir deger aldiginda
gistem, e= (dl* Fi-g) # O ve do= f(e) # @ deferlerine sahip ola-
caktir. Kantroldr, saptiricilarin etkisini d2 ile Onler. Bu yeni

bir g degeri olugturur ve e sifira deZru ydnelmeye baglar.

Bu durumu bir Srnekle agaiklamak olurludur. Donem baginda ta-
lebin 1000 birim olacagi hesaplanmig olsunl Bu durumda, talep ig¢in
beklenen deZer, dlleOO birimdir. DSnem sonunda ger¢ek ¢iktinin
(liretimin) 900 birim eldugu saptanmig olsun. Bu durumda ise ger-
geklesén deger, g= 900 birimdir. Yine varsayim olarak, herhangi .
bir dig saptirici (162), talebin planlanandan 100 birim fazla ol-
masina yol agmig olsun., Bu duruma gore Fl=1OO olacaktir. e=dl+F1—g
egitliginde deferler yerine konursa, (e=10004100+900= 260 birim)
e=290 birim olarak hesaplanacaktir. Dlzeltici eylem egitliéi,d2=

i(e) bigiminde olduguna gore, dy= £(200) olacaktir. Bu durumda kont-

(152) Ornegin, beklenmedik bir milli gelir artigi gibi.
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roldr 200 birimlik bir dilizeltici eylemde bulunmalidir. Bagka bir

deyigle liretimi en azaindan 200 birim arttiracak dnlemler almalidir.

Dikkat edilirse yukarida hesaplanan 280 birimlik hatanin,
100 birimlik kismi digsal saptiricilari (Fl) nedeniyle, 100 birime—
lik kismi da ig¢sel saptaricilar (Fz) nedeniyle ortaya ¢ikmigtir.
Gergekten de, 1000 birim olacagi planlanan talebin 1100 birim ola-
rak gergeklegmesinde yOnetimin bir kusuru yoktur. Bu biitiinliyle dag
kngullarin etkisiyle olmugtur. Buna kargin, 1000 birimlik talehi
kargilayacak gekilde planlanan liretimin 900 birim olarak gergek
lesmesi i¢ saptiricilarin (F2) etkisiyde olmugtur. Bu 100 birim-
lik sapma, makinalarin beklenmedik bir zamandaki bozulma81ndan,is~‘
goren moralinin dliglk olmasindan veya bagka bir i¢ nederden . ileri

gelmig olabilir.

Dig kogullarin olusturdugu sapma nedenlerine "tesadiifi sapma
nedenleri®™ denir (153). Bunlar hakkinda bir tek ayrik durum da- -
ginde: hig bir eylemde bulunulmaz. Bagka bir deyigle, tesadiifi de-~
gigkenler ybnetim igin kontrél edilemez degigkenlerdir. Sozl edi-
len ayrik durum ise, tesadiifi sapma nedenlerinin degigkenliginin,
daha igin baginda, siirecin bagari diizeyi (beklenen deger) sapta-
nirken gtz dniinde bulundurulmasi gerektigidir. Daha Cnce deginil-
digi gibi, beklenen deger hesaplanirken, dogal durumlar ve dogal
durumlarin meydana gelme olasiliklari hesaplanir. Igte o asamada

tesadiifilik, dogal durumlar araciligl ile karar sistemine girmig

(153) starr, S.119.
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olur. Kararla ilgili dogal durumlarin belirlenmesi ve meydana gel-~
me olasiliklaranin hesaplanmasi ne kadar saglikli olursa, dig sap-
tiricilarin yarattiZy sapma (Srnekteki 100 birimlik fazla talep gi-

bi) da o kadar diigik olur.

Diger taraftan, ig¢ kogullarin olugturdugu sapma nedenlerine
de "saptanmasi miimkiin sapma denleri! denir (154). Bu nedenleri
ortaya $iktigil ve sistemin igleyigini degigtirdigi belirlenirse,
bunlar hakkinda baza eylemlerin yapilmasi gerekir. Yapilacak diizel~-
tici eylemler gu ikfi gsiktan biriyle iligkili olacaktir (155). (1)
sistem girdileri iizerinde bazi iglemler yapmak, (2) siiregleme bi-
rimlerinin dlizenlenmesini veya kapasitesini degigtirmek. Bu durum
yukaridaki sayisal Srnege uygulanabilir. Animsanacagil gibi, toplam
200 birimlik sapmanin 100 birimirdrl¢ saptiricilarin etkisiyle or-
taya ¢iktigi saptanmigti. Bu 1€0 birimlik sapmanin ig¢gsel nedenleri
aragtirildiginda, su varsayimlardan biri, birkagi veya bagka bir-
¢oguyla kargilagilabilir: (1) Herhangi bir gdriimmez faktdr, kum e-
leginde genig bir delik ag¢tigi igin son 100 bifimlik liretim gikti-
81 kusurlu sayailmig ve 1600 olarak gergeklegmesi gereken lretim
900'de kalmigtir. Bu durumda diizeltici eylem, elegin onarimi ya da
degigtirilmesi bigiminde olacaktir. (2) Uretim bolimine yeni atanen
bir miidiir, iggdbrenleri olumsuz yodnde giidiiledigi i¢in son aylarda

bir verim azalmasi olmug ve iretim 100 birim eksik olarak gergek-—

(154)Starr, S.119.
(155)Starr, S.110,
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lesmigtir. Bu durumda diizeltici eyhem, miidiirii gdrevinden alip daha
iyi gildiileyen bir miidiir atamak olabilir. (3) Repodaki hammaddeler
iyi korummadigi ig¢gin bozplmug ve yeni hammadde saglanincaya kadar
bir iliretim gecikmesi olmustur. Bu durumda dtizeltici eylem, envan-—
ter politikasinda bazi deéiéiklikler yapmak olacaktir. (4) Elektrik
enerjisi kisitlamasi da Uretimi azaltmis olabilir. Bu durumda di-
zeltici eylem, elektrik jenaretsrii almak olabiiir. £5) Uretim sii-
recindeki ig akiginin yanlis hlanlanmasi verimi diiglirmiis olabilir.
Bu durumda diizeltici eylem, bilimsel yontemlerden de yararlanarak
yeni bir ig akisi planlamak olabilir. (6) Makinalardan bazilarinin
kullanilmaz duruma diismesi liretim kapasitesgini diiglirmiis elabilir.
Bu durumda diizeltici eylem, liretim kapasitesini tekrar arttirmak

olacaktir.

Ikineci bliimii bitirmeden once gok dnemli bir duruma deyinmek-
te yarar vardir. Bilindigi gibi sistemler ¢ok degisik agilardan si-
niflandirilirlar. Bu siniflandirmalardan birisi de "kapali sistem-
agik sistem" bigimindedir. Kapalar sistemlerin kontrolii, agik sis-
bi, bir F2 faktoril ¢iktiyr etkileyebilmektedir. Buna karsin, kont-
rol sistemi bu F, faktoriini algilayip kabul edememektedir. Ayni ge-
kilde kontroldr, bazi diizeltici eylemlerde bulunabilmesine ragmen,
bu eylemin g¢iktiyi ya da iiretim siirecini nasil etkileyecegi bebhir-
sizdir. Bunun nedeni, agik sistemlerde pek gok bilinmeyen i%igkinin

var olmasidir. Sistem degigmelerinin nedenleri kolayca bulunamaz.
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Oyle ki, bazen, herhangi bir degigmenin yer aldigi olay bile far-
kedilemez.., (156), Bununla beraber, yine de agik sistemler, bir ig-
zel kontrol sistemi kurmaya caligar. Acik sistemlerin igsel diizen-
leyici mekanizmalari, sistemi dinamik bir dengedé tutmaya—ryonelik-
tir. Dinamik denge durumunda, sistemin bir Sgesinin degigme #lr ve
orani, Steki SgZeleri ig¢in hesaplanan uygun bir degigme orani ile
dengelenir. Bagka bir deyigle, dinamik denge durumunda, gistemin
herhangi bir dZesinde yapilacak degigikligin orani, sistemin dteki
elemanlarinin durumuna baglidir. Sistemin Steki elemanlari bu tur
bir defigikligi kaldirabilecek bir durumda degilse sistemin denge-
gi bozulacaktir (157). Iste acik sistemler igin geligtirilen igsel
kontrol mekanizmalari boyle bir dinamik dengeyi koruyup gdzetir ve

gerektiginde bozulan dengeyi diizeltici eylemlerde bulunur.

Agik sistem durumundaki bir siirecin, ig¢gsel galismalari konusun
da, oldukga biiyllk bir bilgi yetersizligi vardir. Bdyle durumlarda,
girdi-gikti arasindaki iliskileri inceleyerek meghul siirecin bazi
ozelliklerini zaimnen g¢ikarmak miimkiindiir. Psikologlarin, beyinsel
davraniglaria anlamek ig¢in kullandiklari etki-tepki analizleri bir

zimni yaklagsimdan bagka birgey degildir.

Bu durumda en iyi ¢oziim, agik sistemleri ¢ok Onemli bir ilkeyi
gbz oniinde bulundurarak yonetmek, ayarlamak ya da . degigtirmektir

(158)._Sdzkonusu ilke gudur: "belirli bir Gzel eylem, belirli bir

(156) William H.Gruber~John S.Niles, The New Management: Line Exe-

cutive And Staff professional In The PFuture Firm, (Mc Graw-
Hill, InC., 1976), S«736
(157) Webber, S.15.

(158) Starr, S.118.
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6zel senug doéurur;" Goriildiigii gibi, acik sistemlerin kontroliinde,
uzun slire gtzlemlenmis ¢ok Gzel bir eylemin dogurdugu ¢ok 6zel so-
nuglardan bagka Bnemli bir giivencemiz yoktur. Iyi ki, liretim sks-
teminin girdi-gikti modeli, ¢ok belirgin bir Ogesi disinda agak
bir sistem degildir. Insan béqsi gormezden gelinirse, iretim sis-
temi kapéll bir siéteméir ve biiylik bir etkinlikle kontrol edilebi-
lir. Uretim sistemindeki insan Bgesi agik bir sistemdir. Bu duru-~
ma, kapali iliretim sistemi kavraminin bir uzantigi olarak bakmak da
miimkiindiir. Eger, {iretim sistemindeki insan faktori azaltilarzk, a-
sirl otomatik bir liretim s#reci kurma‘yoluna gidilirse, sistemin
kapalilik diizeyi we dnlayisiyla kurulacak komtroliin etkinligi son
derece arttirilmis elaecaktir. Aslinda bu durum, cagimizda otomas-
yona gitmenin wé her gecen glin otemasyonun biiylimesinin en dnemli
nedenlerinden bifisidir. Bununla beraber, ne diizeyde bir otomasyé~
na gidilirse gidilsin, bﬁfﬁnﬁyle kapali bir liretim sistemi kurulma-
s1 mimkiin degildir. Bagka bir deyisle, Hretim sisteminin iki ug¢ nok
tasikin bulunmasi, onu biitiiniiyle kapatmayi engeller. Bu %¢ nokta-—
lardan biri, aslinda ﬁretim‘sisteminin var olma nedeni olan tiketi-
cidir. Insanlardan meydana geldigi igin, agik bir sistem olan tilkke-
tici, liretim sistemini agilmaya zorlar. Diger taraftan, stzkonusu
ikinei ug, yonetimdir. Kapali yapilmaya ¢aligilan liretim sistemi,
yonetim igslevi olmadan igleyemez. YOnetim iglevi %se insanlar tara-
findan yerine getirildigi ig¢in agik bir sistemdir, Bu nedenlerle,
blitiinliyle kapali ve otematik bir iliretim sistemi kurma, bu giin ic¢in

Uimit edilemiyecek bir hayaldir.



toelUnecld BOLUM

MALIXTEET SisTrEMI

Bilindigi gibi, bu ¢aligmada igletme, bir iliretim sistemi ela-
rak nitelendirilmektedir. Bundan dnceki b®limlerin ilkinde, S50z
konusu firetim sisteminin 8Zeleri ve iglevleri incelenmigtir. Ikin-
eisinde de, iliretim sisteminin iglemesi igin gerekli olan yodnetim
sistemine deginilmigtir. Bu bdliimde ise, lretim sisteminin aslinda

bir maliyet sigtemi oldugu gosterilmeye galigilacaktir.

Caligmanin ilk sayfalarinda verilen Jekil-3'e gore, iliretim
sistemi dort ana 6geden olugsmaktadir. Bu bééler girdiler, doniigiim
siiresi, ¢iktilar ve amaglar adini almaktadir. Bu ana 5galer,ayni
zamanda maliyet sigteminin de Ogeleri olmaktadir. Bu agidan mali-~
yet sistemi girdi maliyetleri, slire¢ maliyetleri,.¢ikts maliyetle-
ri ve kontrol maliyetleri olarak doémt ana Ogeden olugmaktadir. Her
6genin kendi iginde daha alt oZelems ayrilacagi agiktir (159).Asa-
gida, maliyet sistemi, Jekil-3'deki akiga uygun olarak ele alinip
incelenecektir., Bu incebeme sonunda, iliretim sisteminin, aslinda bir

maliyet sistemi oldugu ertaya g¢ikacaktir.

(159) Aslanda her maliyet sinifi kendi iginde 6gle alt siniflara ay-
rilir ki, hepsi tek tek ele alinsa, igin iginden ¢akmak olduk-
ce zorlagir. Bu nedenle, bilimsel agiklamalarda zorunluluk ol-
madikga pek ayrintilara gidilmez. Bunun yerin8 ana gruplarin
incelenmesgiyle yetinilir.
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I. GIRDI MALIYETLERI

Bu g¢aligmanin genel planini olusturan Jekil-3 yeniden gtz o-
niinde bulundurulursa, girdilerin iki temel sinifta toplandigr anim-
sanacaktir: Kontrol edilemez girdiler, kontrol edilebilir girdiler~
Kontrol edilemez girdiler yasal, sosyal, ekonomik, doéal ve psiko-
lojik kosullardan olugmaktadir. Bana karsilik, kontrol edilebilir
girdiler ise, mamul, sermaye, iggtren, ycnetim ve hammaddeden olug-
maktadir. Agiklamada kolaylik saglamak ig¢in, kontrol edilemez gir-
di Ogelerine iligkin maliyetler ile mamul tasarimi ve geligtirilme-
sine iligkin maliyetler, "aragtirma ve geligtirme maliyetleri" ola-
rak bir ana sinifta toplanabilir. Boyle bir varsayim yapildiginda,
girdi maliyetleri su dort ana gruptan olugacaktir: Aragtirma ve ge-
ligtirme maliyetleri, sermaye maliyetleri, iggdren maliyetleri, yo-

netim maliyetleri, ham ve yardimci madde maliyetleri.

IT.l. Aragtirma ve Geligtirme Maliyetleri

Daha once de deginildigi gibi, iliretim gistemlerinin kurulup
igletilebilmesi ig¢in, yasal, sosyal, ekonomik, dogZal ve psikolo-
jik kogullarin belirlenmesi ve bu kogsullardaki deZigmelerin izlen-
mesi gerekir. So6zkonusu kosullarin belirlenmesi ve bu kogsullardaki
degigmelerin izlenmesi, belirli bir uzmanlik gerektirir. Bu uzman-
lar bizzat igletmede gbrevli olabilecekleri gibi, kendi adlarina
¢aligan bireyler veya kurumlar da clabilir. Duruma gdre, avukat,sos-

yolog, iktisat¢i, milhendis, psikolog gibi ilinvanlarla anilan aragtir-
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macilarin diizenledikleri raporlar ve diger her tiirlil danisma isle~
ri ig¢in yapilan Odemeler, aragtirma ve geligtirme maliyetlerinin
bir kismini obugturur (160).‘Ara$t1rma ve geligtirme maliyetleri-

nin oteki Snemli kismi ise, mamule iliskin aragtirmalardan dogar.

Bilindigi gibi, liretim sistemlerinin tasarlanip kurulmasinda
¢Ozlinlenmesi gerekli sorunlardan birisi de mamullerin nasil gelig-
tirilip liretilecegidir. Son yillarda, bu ksnudaki aragtirma ve ge-
ligtikrme harcamelarinin oldukg¢a hizli arttigi goriilmektedir (161).
Bunun nedeni, mamul geligtirme ¢abalarinin hem iglem maliyetlerini
azaltmasi, hem de yeni mamuller ortaya koymasidir. Mamul aragtir-
masi ve geligtirmesi eylemleri pek c¢ok atani kapsar. Mamul arag-
tirmasi, slire¢ aragtirmasi, mamulden yararlanma aragtirma, kusurlu
mamulleri degerlendirme arastirmasi,is degerlemesi, yontem analizi
ve ySneylem aragtirmasi bunlardan bazilaridir (162). Aragtirma ve
geligtimme eylemlerinin ¢ok yaygin bir duruma gelmesi, lretim sis-
temlerinde yeni maliyetlerin ve sorunlarin ortaya g¢ikmasina neden
olmugtur. Igletme yonetimi, soruna yepyeni bir yaklagim yapmak ze-

rundadir. Aragtirma yonetimi, arasgtirmacilarin yonetimi ve arastar-

(160) Keskinoglu, Endiistride..., S.181.

(161) Bundan on yil dnce bile, Amerika bu konuda 20 milyar dolari
askin bir harcama yapmaktaydi. Bkz.: Claude S.Geomge, Mana-
gement For Business And Industry, (prencite-Hall, Inc.,1970)
B.127e Amerikadaki bazi endistri ve iglekmelerin satiglarinin
ylizdesi olarak yaptiklari aragtirma geligtirme masraflari ig¢in
bkz.: Edgar A,Pessemier, Product Management; Strategy and 6r-
ganization, (John Wiley and Sons, Inc., 197/), s.0.

(162) Bagka aragtirma alanlary icin bkze: George, 5.130-161; Ayri-
ca bkz.: H.B.Maynard, Handbeck of Modern Manufacturing Manag-
gement, (Mc Graw-Hill, Inc., 1970), S. (2=3) - (2-9).
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malarin maliyeti, gok degisik yOnlerden analizler yapilmasini ge-

rektirir. Herseyden Once, belirli bir aragtirma masrafi yapilip
yapilmamasi konusunda karar vermek gerekfr. Bu konuda gtz Oniinde
bulundurulacak ilk ilke, aragtirmanin ortaya koyacagi yararin,a-
ragtirma i¢in katlanilacak giderlerden fazla olmasidir. Bir bagka
ilke ise, aragtirma yapmak yerine, geligmig ekonomilerde ve gelig~
mig igldtmelerde yapilan aragtirmalardan yararlammaktir., Bu durum-
da ya kati bir taklit yoluna gidilir (163) veya bir lisans stzleg2
mesiyle patentler, lisansglar, imtiyazlar, markalar ve benzeri hak-

lar elde edilir (164).
T.2: Sermaye Maliyetleri

Sermaye girdisi, iiretim sistemlerinde para veya mal olarak bé-
lirir (165). Para bi¢imindeki sermaye satin alma gliciinii simgeler.
Para, igletmeye, degigik tiir mallar lizerinde tasarrufta bulunmak
elenagi verir., Mal big¢imindeki sermaye ise, liretimle ilgili teknik
ve ekonomik degerleri, onlarin yapilarindaki kuvvet ve kudreti him-
geler. Sermayeye Onem vermeyen igletmeler, :}tagaéln Uretim yontem-

leriyle ¢alismaktan kurtulamazlar (166).

(163) Japorlarin sik sik bu yoldan yararlandiklari ileri siiriilmek-
tedir.
(164) Keskinoglu, Endiistridee..., S.180.

(165) Sermaye girdisi degigik kaynaklarda, degigik bigimlerde sinif
landirilmaktadir. Bir kaynakta, "#eknik bakimdan kapital™ "hu-
kuk bakimdan kapital®, ve "naklt bakimdan kapital™ ayrimi ya-
pilmistir. Bkze: Osman Yozgat, Finansman, (I.I.T.I1.A.,Istanbul
1972), S.7-8. -

(166} Keskineglu, Endiistridece.., S.144.



- 99 -

Sermaye maliyetleri, sermaye mallarinin igletmede kullanilma-
sindan dogarlar ve deger azalmalari bigiminde belirdrler. Seemaye
mallarinin tahsis edildikleri amaca gdre, normal bir bigimde kul-
lanilmalarinin dogurdugu deger azalmalarina "amortisman® (167) ada
verilir. Sermaye mallarlnlﬁ\olaéanﬁstﬁ olaylar yiiziinden ugradikla-
riddeger kayiplari ise "sermayenin Ozel rizike payi" elarak mite-
lendirilir. Amortismanlar ile Ozel riziko paylarina (168) bir de
6z ve yabanci sermayeye yiiriitlilen faizler eklenince toplam sermaye

maliyetleri elde edilir (169).

I.3. Iggbren Maliyetleri N\

Emegin yaninda sermayenin yalnizeca yardimm bir iglev gdrmesi
olgusu, glnimiiz igletmelerinde de devam etmektedir. Bagka bir deyig
le, igletmenin temelini diin oldugu gibi bugiin de emegin olugturdu—_
gu giiphe gotiirmemektedir. Emegin arkasinda ise, insan faktoril var~ 
dir. Igletme yonetimi, bir bakima, insan Sgesiyle ilgili iki sorunu
gOzmeye galigir. Bu iki sorundan biri, igletmedeki iggbrenler ara-
sindakl ve iggdrenlerle arag-gere¢ arasindaki iligkilerin diizenlen-

mesi, ikincisi de iggdren emeginin maliyetidir (170).

(167) Amortisman konusunda bkz.: E.Sedat Unalan, Genel Muhasebe II,
(Adana I.T.I.A.Yayini, 1968) S.85-141.

(168) Ozel riziko paylarina genellikle "kargilik giderleri" denil-~
mektedir. Amortismanlar ile karsilaik giderleri konusunda bkz.:
Mazhar Higgasham, Maliyet Muhasebesine Girig: Gider Kavrami
ve Giderlerin Maliyetlere Donugim Esaslarl (Ankara,1972),
S.3b-41,

(169) Kesklnqglu, Endiistridess., 5.149. Sermaye maliyeti konuswda
genig bilgi ig¢in bkz.: Bayar, S.215-243; Semih Biker, Iglet~
melerin Finansal Yonetiminde Yatiraim Kararlarz ve Tilirkiye'de-
ki Uygulama, (B.l.T.l.A.Yayini, 1973), S.83-103.

(170) Keskinoglu, S.122.




- 100 -

Isletmedeki iggbren emefinin maliyetini adil bir big¢imde gap-
tamak, bagli bagina bir ybnetim iglevidir., Bunun ig¢in degigik tiir
ve nitelikte bazi ¢alismalarin yapilmasi gerekir. Ucres diizeyinin
belirlenmesine etki eden etmenlerin saptanmasi, iiecret aragtirmala-
ri, is degerlemesi, iggoren degerlemesi, ig kademe veya derecele-
rinin saptanmasi,her igin ilicret kargiliginin belirlenmesi sz ko-
nusu géllsmalardan bazilaridir (171). Bu konuda yapilan galismalar
ne tir ve.niteiikte olursa olsun, en sonunda saptanan ﬁcretlér,igq
goren maliyetlerini olusturuf. Buradaki licret kavramlnln igersine
her tiirlii yan ddemeler, sigertalar, kidem tazminati kargiliklari,
saglik yardimlari ve benzeri OSdemeler girmektedir. Iggbrenler}e il;

gili maliyetleri ilicret bordrolarandan (172) izlemek miimkiindiir.

I.4. YOnetim Masraflari
Daha Oncede deginildigi gibi, glinlimlizde yonetsel ka-
pitalizm hilkiim siirmektedir., Igletmeleri artik sahipleri degi}l,
yonetici ada verileﬁ bir takim vbzel yetenekli bireyler ySnet-
mektedir. Bu 6zel yetenekli bireylerin kendilerinde dogustan
var elan yoneticilik nitelikleri, aldiklari sistemli bir ytne-

ticilik egitimi ile Dbiitiinlesmigtir. Son derece karma-

(171) Bu konuda ayrintili bilgi igin bkz.: Sinan Artan, Endlistri
igletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye'deki Uygulama?EYa-
yinlanmamis Dogentlik Tezi, E.I.T.I.A.Igletme Fakiiltesi,1979)

(172) Ucret bordrolari konusunda bkz.: Kenan Erkural, Muhasebe:
Prensipler ve Uygulama, (I.I.T.I.A.Istanbul,1972),8.324-334.
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sik iligkilerden olusgan bir igletmeyi, ancak bu tir bireylerden o-
lugan bir kadro ydnetebilir. Ne yazik ki diinyada, doganin kendisi-
ne verdigi yetenegi, iyi bir yoneticilik egitimiyle destekleyen bi-
reylerin sayisi aszdir. Igte bu azlik, arz-talep konununu harekete
gecirmekte ve iggdren maliyetleri yaninda apayri bir de ySnetim ma-

liyetleri olugturmaktadir.

Yonetim kadrolarina yapilan Sdemelek, gercekten de, iggdrenle~-
re yapilan Bdemelerle kargilagtirilamayacak diizeyde yiliksektir (173).
Isgbren Sdemeleri, genellikle, teplu sdzlesmelerle diizenlendigi
halde, yonetim kadrosu ig¢in dahas O6zel Odeme ve ¢ikar planlaria hazir-
lanir. Ornegin, maag arti ikramiye, hisse senedi savin alma hakki,
en 1yi ve pahali yerlerden konut temini, lilks otomobiller verilmesi,
temsil Odenekleri, Onemli kimseler i¢in parlak davetler yapma Ode-

negi ve benzeri olanaklar baglica ydnetim méliyetlerini olugturur.

Diger taraftan, ybnetimde-6zellikle planlama, karar alma ve
kontrol iglerini yliriiten bdliimlerde-el hesaplayicisindan bilgisaya-
ra kadar degigen g¢ok pahali makinalar kullanilir. Bu makinalarin

amortismanlari ve finansman faizleri de yonetim maliyetleri igine

girer (174).

(173) Glenn A.Welsch, Ceva®nler: Yaman Erdal-Enver Capgi-Betiil Cap-
¢1~Tung Tayan¢-Flisun Tayang-Asim Aksade-Tuncay Akoglu, i§let-
Biitceyeri: Kar Planlamasx ve Kontrolii, (Bilimsel Yayainlar Der-
negl Yayini, Ankara, 1978), S.325.

(174) Welsch, s.325.
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Ayrica, yonetimin devamli olarak kullandigi biiro malzemeleri
ile telefon, telgraf ve teleks masraflarini da ydnetim masraflara

arasinda saymak gerekir.

I.5. Ham ve Yardimci Madde Maliyetleri

Igletmelerde hangi tiir ham ve yardimeci maddenin hangi miktar-
larda, hangi iglerde kullanilacagi iiretim planlaraindan, teknik ya-
p1 resimlerinden, parga listelerinden farmiillerden, iiretim regete-
lerinden vb. anlasilir. Kullanilantham ve yardimci maddeler katai,
81vli veya gaz big¢iminde, elektrik cereyani, isi ve her tiirlii ener-~
Ji bigiminde olabilir (175). Ham ve yardimci maddeler hangi bigim-
de iitaya ¢ikarsa ¢iksin, ger¢ek mdktar ve deg8erlerine golre saptané
malidir. Bu amagla agagirdaki bazi ilkelerin gdz dniinde bulundurul-

mag1l gerekir (176):

1. Igletmede kullanilan tiim ham ve yardimeci maddeier dogru o-

larak saptanmalidir.

2., Saptama iglemlerinde uygulanan yonfiemler Gnemli bir neden
olmadik¢a degigtirilmemelidir. Ornegin, kullanilan stok deSerleme

yontemlerinde (177) degigiklikler yapilmamalidir.

3. Ham ve yardimeci madde mevcutlari ve ham ve yardimci madde
kullanimlariy kalite, méktar ve fiyat uygunlugu yonlerinden devamli

kentrol altinda bulundurulmalidir.

(175) Keskinnglu, S.139
(176) Keskin#glu, S.143.

(177) Stok degerleme ycntemleri konusunda bkz.: Feridun Ozgiir, Muha-
gebe Ilkeleri, (Istanbul, 1977), S.227-260.
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4., Depolardan bir belgeye dayanmadan hi¢bir ¢ikig yaptirilms-

mali, iadelerin de belgetrere baglanmasi saglanmalidar.

Yukarida stzll edilen ilkelere uyulursa, kullanilan ham ve yar-
dimeci maddelerin miktarlari kesin olarak saptanabilir. Kullanim
miktarlari azaltilabilir. Dolayli ham ve yardimci madde maliyetle-
ri diglik tutulabilir., Mamul birimi ig¢gindeki ham ve yardimci madde
maliyeti orani saptanip, igletme iginde ve igletmeler arasinda de-

vamli kargilagtirmalar yapilmasi mimkiin olabilir,

Ham ve yardimci maddelerle ilgili olarak pek ¢ok maliyet kav-
rami vardir (178). Ancak, uygulamada, formiile edilmeye elverigli
iic temel stok kavrami ilizerinde durulur. Bunlar; siparig maliyetleri

stok bulundurma maliyetleri ve stok bulundurmama maliyetleridir

(179).

Siparig Maliyetleri: Yeni bir siparig verilecegi zaman ortaya

¢ikan maliyet 8geleridir. Ornegin, yeni bir siparis verme nedeniy-
le yapilan hazirlik maliyetleri, satin alinan ham ve yardimci mad-
delerin fatura fiyatlari, malin tasinmasi nedeniyle ortaya eikan
tagima tutari, sigorta tutari, glimriik vergisi, komisyon bedelleri

ve bunlara benzer diger harcamalar siparig ma¥iyetlerini olusturur

(180).

(178) Bkz.: Mayer, S.185-192; Tatar, S.65-79.
(179) Kobu, 245-246.

(180) Indirim ve iskontolarin siparig maliyetlerinden diigiileeegi
agiktir.
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Siparig miktari biiylidiikkge birim fiyatta belli oranlarda bir
indirim sz konusu olabilir (181). Isletmenin bu yolla sagliyaca-
g1 yarari, gereginden yiiksek stok diizeylerinin doguracagi maliyet-
lerle kargilagtirmasi gerekir. Ayni gekilde, siparig verme hazir-
11gindan dogan maliyetlerle, sik sik siparig vermeden saglanacak
yararlar karsilagtirilmalidir. Oteki siparig maliyeti 6g8eleri i-
¢gin de benzer kargilagtirmalar yapilarak Snemli maliyet tasarruf-

lari saglanmalidair.

Stok Bulundurma Maliyetleri : Bunlar, "elde bulundurma mali-

yetleri" adiyla da bilinirler. Belirli bir ham ve yardimci madde~-
nin stokta bulunmasi veya bu yolda gaba harcanmasi sonundez meydana
gelirler (182). Ormegin, saklanan ham ve yardimci maddenin zamanla
bozulmasi, moda ve teknolojik geligme ylizinden stoktaki wvarlikla-
rin deger kaybi, fazla stok nedeniyle vergi, faiz ve sigorta yiikii-
niln artmasi, igletmenin kendine ait depolarin alternatif maliyet~
leri, kiraladigar depolarin kira tutarlari ve bunlara benzer oteki

degigkenler stok bulundumma maliyetlerini mey#ana getirirler.

Stok Bulundurmama Malivetleri: Bunlara "elde bulundurmama ma-

liyetleri™ (183) de denir. Istenilen ham ve yardimeci maddenin stok-

ta bulunmamasi veya yeterinden az bulunmasi sonucunda ortaya g¢ikar-

(181) S.Akalin, Uretim ve Kalite Kontrolii, (I.I.T.B.Fakiiltesi Yayi-
ni, 1973), S.120.

(182) Powell Niland, Production Planning, Scheduling, and Imvem-—
tory Control: A Text and CasesS, (The Macmillan Company, 1hC.,
1970), S.152.

(183) Frederick S.Hillier=Gerald J.Lieberman, Qperations Research,
(Holden-Day, Inc., 1974), S.473.




lar. Ornegin, stok yokluZu nedeniyle isteZi zamaninda kargilana-
mayan bir miisteri, bagka isletmeye giderse, gelecekteki gerekegin-
melerini de oradan saglamak ister. Belirli bir anda dlg¢iilmesi ¢ok
gli¢ olan bu tir bir maliyet, uzun ddnemdeki pazar payinin degisi-
mi incelenerek saptanabilir, Miigteriyi kacgirmanin gok Onem tagidi-
g1 durumlarda, neye mal olursa olsun stok bulundurma yoluna gidil-
melidir. Ote yandan, fiyatlarin hizla degistiZi enflasyonist ortam-
larda, stok bulundurmama maliyetleri g¢ok yiiksek dilzeylere gikar.
Ham ve yardimci madde fiyatlarainin i¢ v: dis pazarlardaki fiyatla-
r1 dligiik iken bol miktarda stok yapilmamasi, sonra fiyat yikselme-

lerinden yararlanma olanagini ortadan kaldairair.

Etkili bir stok kontrolii; siparis maliyetleri, stok bulundur-
ma maliyetleri ve stok bulundurmama maliyetleri arasinda en uygun
denge noktasini bulan politikalarin saptanmasini ve etkili yontem-
lerle igleklerin yliritilmesini igerir. Bu konuda degigik tiir stok
kontrol modelleri geligtirilmistir (184). Stok kontrol modelleri-
nin temel amaci, birim stok maliyetini minimum yapan "ekonomik si-

parig miktarini" bulmaktir.

(184) Greehe, S. (16-1) - (16-41),
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olur. Konunun dnemd, kurulug yerini sonradan degigtermenin ¢ok zor
olmasindan ¢ikmaktadir. Kurulug yeri, lretim maliyetlerini etkile-~
yen en onembi etmenlerden birisidir. Kot bir kurulusg yeri, iglet-
meleri rekabet agisindan gok glic durumlara diigiiriir. Igin kotiisii,
kurulug yeri nedeniyle diigiilen rekabet zayiflmginin iistesinden gel-

mek hemen hemen olanaksizdir.

Igletme ve yatirim maliyetleri agisindan, igletmeye gelen &e
giden mallarin tagima maliyetleri, enerji kaynaklaraina yakinlik ve-
ya enerjl maliyetleri, bblgesel iggdren licretleri diizeyi, vergiler,
toprak maliyeti, ingaast maliyeti, yakit maliyeti gibi etmenler ig-

letmenin bulundugu konuma bagli olarak degigir.

Maliyet yonetimi agisindan kurulug yerinin seg¢imi, dl¢lilmesi
miimkiin maliyet OSgeleri ile uzun dSnemli ve gdrinmeyen maliyet 8Ze-
lerinin toplamini minimum yapan bir ¢oziimiin bulunmasidir. Tagima
maliyeti, toprak maliyeti, ingsat maliyeti, enemji maliyeti gibi
maliyetlerin Onceden hesaplanmasi dldukga kolaydir. Buna kargilik,
sosyal c¢evregnin etkileri, kalifiye iggdren kaynaklarainin gelecekte-
ki durumu, bdlgenin geligimi, bOlgesel vergi avantajlari gibi uzun
donemi kapsayan belirsiz maliyet 6gelerinin degerlerini bulmak ve
buglinkili degerleriyle maliyete katmak gli¢tiir. Bu kpnuda toplanacak
bilgiler, glivenilir kaynaklardan Bzenle se¢ilmelidir. Bu konuda,

resmi kuruluslarin saglayacaklari istatistikler Snemli rol oynar.

Toplanan bilgilerin siniflandirilmasi ve degerlenerek optimi-

zasyon analizlerinde kullanilmasiyla ilgili degigik tiir ydntemler
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vardir. En gok uygulanan yontemler arasinda karsilagtirmali tablo-
lar, gubuk diyagramlari, grafikler, dogrusal programlama, dinamik
programlama ve bu amagla gelistirilen karmagik matematiksel model-
lerin bilgisayar yardimyla ¢dziimii gelir (186). Aslinda ileri dii-
zeydeki modeller, Stekilerden pek de farkli degildir. Ancak, karma-
g1k matematiksel modellerin ve bilgisayarlarin iistiin tarafi, genig
kapsamli problemlerde, ¢ok sayirda alternatifi hizla degerleme ola-

nagl saglamalaridir.

Kurulug yeri seciminde, goriiniir ve goriinmez maliyet Sgelerinin
oynadigl rolii gostermek igin agagida bir Srnek verilmistir.\Sekil—
12, goriniir maliyet Sgelerini, gubuk diagramlar big¢iminde gdstere-
rek, degigik tiir bolgeleri kargilagtirmaktadir. Histogram uzunlukla~
ri, her aday bdlgeye iligskin toplam maliyetleri simgelemektedir. Bu-
na gére, bdlgeler, en diigiik maliyetliden, en yliksek maliyetliye dog~
ru siralanmig ve kolayca karsilagtirmalar yapma olanagl veren bir
arag elde edilmistir. Ancak, son karari vermek ic¢in bir de goriinme-
yen maliyet CSgelerine bakmak gerekif. Gorinmeyen maliyet dgelerini

kargilagtirma tablosu ise Tablo-10'da verilmigtir.

(186) Kobu, S.E5.
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nin Kargilastirilmaszs

Toplam A
Malivet
(713
DIGER
DIGER JCRETLER
DIGER HICRETLEH HAMMADDR
- | HAMMADDEH
DIGER JCRETLER !
| L i TASIMA
DIGER UCRBTLER! | yavapp® |TasTios —
UCRETLER] |HAMMEDDE
HAMMEDDE TAJTMA i =
TASIMA - EXERJ L,SU
TASIMA o ENERJ ISU]
— ENERJI-sU } .. ..
EN§3JLSU — DB SuEz] (PEGISMEZ) |DEGTSUER
DEGISMEZ| IDEGISMEZ ¥ >
X G H F !
Bolge

gekil-12, Kurulug Yeri Seciminde Goriiniir Maliyet Ogeleri-
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Kurulug Yeri Segimi | . Degerlemede verilen dereceler
Etmenleri K G __H K Al
Isgbren bollugu Yeterli | Yeterii] Cok | Cok Yeterli
Iggbren kalitesi Iyi Iyi Goklyi |Qokiyl [Cokiyi

Sosyal Gevre Orta Iyi  |Qokiyi | Iyi Tyi

B&lgenin Geligmesi Normal Hizla gokhizlilCokhizli| Hizla

Sosyal Kuruluglar Yetersiz| Yeterli Qokiyi |{Cokiyi Cokiyi

Tablo-10, GOriinmeyen Maliyetleri Kargilagtirma Tablosu

Tablo~10'da gbdriiniir maliyetler bakimindan en elverigli olan
K'nmin H ve F'den sonra geldifi goriilmektedir. Ancak, H yerine K'yi
yeglemek igin, goriinmeyen maliyetlerin sagladigi yararin, goriniir
maliyetlerin saéladlél yarardan biiylik oldugunu sdylemek miimkiin de—
gildir. Bu durumda yonetici, nsezi ve gormiig gecirmigliginden ya-

rarlanmak zorundadir.

IT.2. Kurulug Yerine Yerlegim Maliyetleri

Kurulug yerine islem merkezlerini, hizmet merkezlerini ve her
tlrli liretim arag gerecini yerlegtirirken gtz Oniinde bulundurulmasi,
gereken temel amag, canli ve cansiz varliklarin hareket miktariarini

minimum diizeye indirmektir (187). Yerlegim dlizeninin hatali yapilma-

(187) Kobu, S.85.
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s1, herseyden dnce, sabit tesis maliyetlerini yﬁkéeltir. ikinéi o-
larak, hatali yerlesme,ecenerji kayba, karigiklik, yiiksek i1skarta
orani, gecikme, kontrol gligliigii, ySnetim gli¢liigli ve benzeri olum~
suz sonug¢lar dogurur. Bu durum ise, maliyetleri olumsuz ydnde et-
kiler; liretim kapasitesinden yararlanma oranini diigliriir. Oyle ki,
bilylikk kentlerin kotii trafigi gibi, faaliyetlerin biitiiniiyle felce

ugramasina bile neden olabilir.

Goriildiigl gibi, igletmede iglem memkezlerinin, hizmet merkez-
lerinin, makinalarln ve her tiirlii iiretim arag-gerecinin yer aldigi
konumlar, goriinir ve gdrinmez maliyetleri etkilemektedir. Ornegin,
yonetim eylemlerinin,'gizlem ve kontroliin, liretim yontemlerinin,
degigir ve degZigmez maliyetlerin, iggdren moralinin ve benzerleri-
nin yerlegim diizeninden etkilendigi agiktir (188). Bu nedenle, se-
gilecek yerlegim dliizeni planinin, olumsuz etkileri en aza indirici
ve dolayisiyla goriiniir gSrﬁnmez maliyetleri diigliriicll bir optimal
¢O0zliim olmasi gerekir. '

Kurulug yerine yerlegsim planlanirken, bazi durumlarda ig aki-
g1 veri olarak kabul edilir, bina ve tesisgler buna gdre diizenlenir,

#azi durumlarda ise, bina ve tesisler veri olarak iglem griir, ma-

kina yerlerinin ve ig akisinin nasil olmasi gerektiZi aragtirilir.

Ham ve yardimeci maddey par¢a ve yari mamullerin iiretim yapi-

(188) Ayrintili bilgi igin bkz.: Nurettin Yelken-M,Hullsi Demir,
Uretim Planlamasi ve Kontrolii, (Ege Universitesi, Igletme
Fakultesi Yayini, 1978), S.110-116.
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lirken izledikleri yol, degigik tiirde ig akiga tipleri ortaya ko-
yar. Gok katli binalarda yatayin yani sira diigey ig akigi da soz
konusudur. Diigey akigta en Onemli etmen, bina katlari arasindaki
tagimadir. Bina tek katla ise, yatay ig akisi ortaya ¢ikacaktar.
Tek katli binalarda ig akigi daha kolay planlanir, tasima maliyet-
leri daha az olur. Uretim ytnkemleri veya arazi sinirlamalari zor-

lamadikga ¢ok katli binalara gidilmemelidir,

Genel 1is akigi konusunda bir karar verildikten sonra makina-
larin ve iglem memkezlerinin kurulug yerine yerlegtirilmesine ge-
¢gilir. Yerlegtirme tiirleri, siireg, mamul cinsi vé mamul biyiikligi
blglitlerine gdre baslica Ug grupta toplanir (189): Silirece gbre yer-
legtirme, mamule gire yerlestirme, yeri degismeyen mamule gbre yer-

legtirme.

Siirece gdre yerlestirmede, makinalar tilirlerine gtre veya gor-
dlikleri iglere gore gruplandirilarak yerlegtirilir, Ornegin, biitiin
tornalama, sag¢ bilkkme, tagsima, pres, boya vb. iglemler i¢in ayri bi-
rer bSlim ayrilir. Genellikle siparig iliretiminde yeglenen bu tiir
yerlegtirmede en Bnemli sorun, fonksiyonel lretim bolimlerinin bir-
birlerine gbre konumlarini saptamsktir. Mimkiin alterhatif sayisi,
bolim sayibinin faktdryeli kadar oldugundan deZerleme ve segim ol-
dukca glictiir. Ornegin, 8 iiretim boliimiinii, matematiksel olarak gi=8

47320 farkli bigimde yanyana getirmek miimkiindiir.

(189) KObu, 80920
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Blireece gore yerlegtirmede alternatifleri kargilagtirarken kul-
lanilan temel 8lgiit, tasima maliyetleridir (197). Bu nedenle, stz-
konusu problemde boliimler arasinda ne kadar tasima yapildigi beiimli
-pir Slellye gbre bilinmelidir, 0l¢li olarak tagima sayisi, agirlik,
uzaklik, agirlik X uzaklik, adam veya makina-gaat gibi degerlerden

biri seg¢ilebilir.

Mamule gore yerlegtirmede makinalar, bir mamuliin hammmadde du-
rumundan son geklini alancaya kadar izledigi yol iizerindeki iglem-
lerin gerektirdigi saraya gbre dizilirler. Bu yerlegtirme tiiriinde,
$ezgahlarin konumlari, mamuliin olusmasi ig¢in uygulanan iglemlerin
8irasina gore saptanir. Her iglemin tamamlanma siiresi farklidar.
{iretim hizi, bagka bir deyigle hattin sonundan gikan mamul sayiba
en yavag iglem siiresine bagladar. Ornegin, biri 2 diferi 5 dakika
sliren iki iglemden olugan bir liretim hattinda saatte iliretilen ma-
mul sayisi 60_* . 12 adettir. Bu siire iginde, birinci iglem mer-
kezi 2 X 12= éZ dakika caligacak ve 60 - 24= 36 dakika bog kala-
caktir. Igletmelerdeki iglem merkezlerinin bog beklemesi, gecikme-
ler ve ara depolardaki yigilmalar, iglem siireleri arasindaki fark-
lardan meydana gelir. Bu farklarin giderilmesi amaci ile yapilan
caligmalara "liretim hattinin (montaj hattinin) dengelenmesi" ada

veribir (191). Uretim hattindaki biitiin islemlerin birim zamandaki

(190) Kobu, S.97.

(191) Michael P.Hottenstein, Models and Analysis for Production
Manaéemenj o (International Textbook Company, IhC., 19683),
Se .




- 114 -

iretimleri ayni ise dengeleme tamdir. Tam dengelemede bekleme, yi-
g1lma gibi sorunlar meydana gelmez. Ig akiga diizgiin olur. Ancak,
kiiglik bir atdlyede bile tam dengelemenin gerceklegtirilme olanagx
yoktur. Uygulamada, tam dengelemeye yaklagilmaya, bagka bir deyig-
le, iglem merkezleri arasindaki kapasite farklara toplaminin mini-
mum yapilmasina ¢aligilir. Boyle bir durumnda, yerlegim maliyetle-

rinin de minimum olacagyl ac¢iktair.

Mamul, taginamiyacak kadar agir veya biiylikse, geri degigme-
yen mamule gdre yerlegtirme s0z konusu olur. Bu durumda, makina-
lar mamuliin yanina taginir veya civarinda uygun yerlere konur. in-

gaat, ugak ve gemi andiistrilerinde bu tir yerlegtirme gOriilir.

Yukarida kisaca deginilen g yerlegtirme tiirii i¢inde mamule
gbre yerlestirme, slirekli liretim bigimine uygun bir yerlegtirme dii-
zenidir.Bu tir yerlegtirmede bir iglemin normal bitirilme siiresi,
iggbrenin tecriibesi, ham ve yardimeci madde saglanmasi, iskarta o-
rani, tezgah hizi veya bezulma olasiliga gibi digigik ve belirsiz
degiskenlerin etkisiyle sapmalar gdsterir. Blitiin bunlari gdzdniine
alarak optimal dengeyi bulmaya ¢aligan, baska bir deyisle, siire
farklari toplamini minimum yapmayi ama¢ edinen degigik ybntemler
geligtirilmigtir. Bilgisayar teknolojisinden de yararlanan ileri
diizeydeki dengeleme kurami #se, halen aragtirma ve geligkirme aga~

masinda bulunmaktadir (192).

N

(192) XKobu, S.102.
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IT.3. Hammadde Akimi Maliyetleri

Bir liretim sisteminde yer alan tim tagsimalarin hammadde aki-
mi kavrami igine girdigine daha once definilmigti. Hammadde akimi,
toplam maliyeti, gOrinmeyen bir maliyet OZesi olarak etkiler. Ger-
cekten de, igletmelerde dikkatli bir analiz yapilirsa, hammadde-
lerin, yardimeci maddelerin ve &teki pargalarin mamul duruma gelin-~
ceye kadar ¢ok fazla sayada tagima iglemi gordiigi ortaya c¢ikar.
Tagimalarin, belirli liretim tlirlerine gdre toplam maliyetin % 5-
20's1n1 olusturmasi dogal sayilir. Agir endiistrilerde, Ornegin

demir-celik fabrakalarinda bu oran % 80'e kadar yiikkselebilir (193).

Tagima maliyeti, tagimada kullanilan mekina ¥e arag-gerecin
yvatirim masraflagrir ile tagima sigteminin caligtirilmasi ve bakima
igin yapilan masraflardan olusur (194). Hammadde akimi planlamasi-
nin temel amacl,‘bu iki tir magrafin toplamini minimum yapan maki-
na ve yontemleri bulmaktir. Bunun ig¢in bina, iglemler, yerlegtir-
me dlizeni, arag-gere¢ gibi ¢ok degisgik konularda“ayrlntlll bilgi-
lerin toplanmasi ve sistemli olarak incelenmesi gerekir. Bu bilgi-
ler gercefe uygun ve duyarli bigimde toplanabilirse, bulunacak ma-
liyet degerlerine gbre verilecek uygulama kararlarinin bagarisi
yiksek olacaktir. Toplam tagama maliyetleri, alternatif ¢ozimlerin
kargilagtirilmasinda en etkili o0l¢l birimidir. Zaman kazanmak igin
hesaplamalarin Jekil-13'deki formlar lizerinde yapilmasi diiglintile-
bilir, Eger bu gibi projeler sik ve genig kapsamli olarak yapili-

yorsa, Ozel bilgisayar programlarina bagvurmak yerinde olacaktir.

(193) Kobu, S.147.
(194) Mayer, S.122-123.
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Boliims
Tarih:
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Toplam
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Mali
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é*’”) | k\\\NJ L

gekil-13, Hammadde Akimi Projesinde Alternatif Gozimlerin

Maliyetlerini Karsilagtirma Formu ﬁrneéi (195)

(195) Sekil-13'deki Form drnegi, Kobu, S.156'dan alinmistir.
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IT.4. Uretim Planlamasi Maliyetleri

Bilindigi gibi, liretim planlamasi, gelecekteki iiretim diizey-
lerini belirleyen bir iglevdir. Bir ilretim plani hazirlanirken su
iig temel alternatiften biri secilir (196): (1) Uretim diizeyini,
stok maliyetlerinin yiikselmesi pahasina, sabit tutmak, (2) Tale-
bin mevsimlik dalgalanmalaraini liretim dlizeyini degigtirerek kargi-
lamak ve stoklari minimum diizeyde tutmak, (3) iki alternatifin uy-
gun bir karisimini uygulamak, Ornegin, liretim diizeyini genellikle
gabit tutmakla beraber, satiglarin ylikseldigi donemlerde arttir-

mak gibi.

Bu alt bolimiin igerigini alugturan Urdtim planlamasi maliyet-
leri (197), yukaridaki iig alternatife gore degigmeler gbsterir.Bu
nedenle, en diglik maliyeti veren alternatifin saptanmasi gerekir.
Bn diislik maliyeti veren alternatif, maliyet kargilagtirmasiyla bu-

lunur.

Hem maliyet kargilagtirmasinin nasil yapildigini gdstermek,
hem de Uretim planlamasiy maliyetlerini daha somut olarak ortaya
koymak ig¢in, 88z konusu lig alternatife gtre diizenlenen birer ilire-

tim plani geligtirmekte yarar vardair.

Birinei temel alternatife gdre dlizenlenen bir iiretim plani &r-

negi Tablo-ll'de verilmigtir. Pu planda, birim zamanda (haftada)

(196) ¥obu, S.490.

(197) Uretim planlamasi maleyitlerinin gbriinmez maliyet BZelerin-
den olugstugu acgiktir.
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SEKIZ AYLIK URETIM | Mamul: Et kiyma makinasi
PLANT Baglanglg stoku: 1600 birim
Bitig stoku ¢ 1040 birim
Donem Uretim ¢ 220 birim/hafta
%/6/1979 - 30/1/1980
Beklenen Degerler
AYLAR Hafta  PoviTRk | AYLIK Stok Haftalik
Sayisi SATIS URETIM Uretim
Haziran 4 600 880 1280 220
Temmuz 4 660 880 1560 220
Agustos 4 700 880 1740 - 220
Eylil 5 1000 1100 1840 220
Bkim 4 900 880 1820 220
Kasim 2 900 440 1360 220
Aralik 5 1300 1100 1160 220
Ocak 4 %OOO 8860 1040 220
LOPLAM 32 7000 7040 11860
PRTALAMA AYLIK STOK 1475

Tablo-11, Birinci Temel Alterna®ffezGore Diizenlenen Aylik

Uretim Plana Ornegi
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sabit bir miktar (220 birim) mamul iiretilmesi durumunda stoklards-
ki degigim gdrillmektedir. Bir ay igindeki igglinli sayisi degigtigin-
den, haftalik liretim ayni kalairken, aylik liretim degisebilmektedir.
Ayni verilere dayanarak ikinci temel alternatife gbre diizen-
lenen iiretim plani Tablo-12'da verilmigtir. Bu plenda iiretim hiza
donem Beyunca 3 kez degigtirilerek, stok diizeylerinin baglangig

stokuna yakin olmasi saglanmigtir.

Ugiincii temel alternatife gbdre diizenlenen Tablo-13'deki planda
Uretim hizi iki kez degigtirilmigtir. BSylece de, stok dilizeylerinin

degigimi acgisindan ilk iki plani uzlagtiran bir sonug elde edilmig-

tir.
! SEKIZ AYLIK URETIM Mamul: Et kiyma makinaszi
PLANT Baglangig¢ stoku: 1000 pbirim
Dénem ?iti@ stoku : 1043 birim
Uretim : Degigken
1/6/1979 ~ 36/1/1980 —
AYLAR Hafta v AYLIE Stok e
qooT ot SATIS URETIM )
Haziran v4 600 640 1040 160
Temmuz 4 640 640 1080 160
Agustos 4 700 640 1020 160
Eyliil 5 1000 1265 1285 253
Ekim 4 900 1012 1297 253
Kasim 2 900 506 1003 253
Aralik 5 1300 1300 1003 26k
#8cak 4 1000 1040 1043 260
TOPLAM ‘ 32 7000 7043 2831
ORTALAMA AYLIK STOK 1164

Tablo-12, Ikineci Temel Alternatife Gore Diizenlsmen Aylik
Uretim Plani Ornegi.
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SEKIZ AYLIK URETIM {Mamul: Et kiyma makinasa
[ s 1000 v
Dénem Uretim : Degigken
1/6/1979 - 30/1/1980
Beklenen qaéen;ap_,ﬂ
AYLAR Fafta AYLIK AYLIK Stok Haftalik]
Sayisi SATIS URET IM retim
Haziran 4 600. 684 1084 | 171
Temmuz 4 «00 684 1168 171
Agustos 4 700 684 1152 171
Eylil 5 1000 855 1007 171
Ekinm 4 900 1200 1307 aon
Kasim 2 900 600 1007 300
Aralak 5 1300 1500 1207 300
Ocak 4 1000 1200 1407 300
TOPLAM 32 7000 7407 9339
ORTALAMA A YL I K STOK 1167

Table-~13, Ugiineii Temel Alternatife Gore Diizenlenen Aylik

Bretim Plani Ornegi
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Yukaridaki ornek ig¢in su bilgilerin verildigi warsayilesin:

Mamullerin liretim degeri= 500 PL./birim

Stok bulundurma maliyeti= Mamul degerinin % 30'u

Uretim diizeyini degistirme maliyeti:Bir defisiklik ig¢in

25.000 TL.

Uretim planlarindaki sonuglarla bu veriler birlikte deferlene

dirildiginde Tablo-14'deki alternatif kargilagtirmasi ortaya ¢okar,

Goriildiigi gibi, bu Srnek i¢in en ekonomik (toplam maliyeti en dii-

giik) tiretim planlama politikasi, igilincil temel alternatiftir.

Alternatiflerin kargilastirilmasinda temel &lelit, stok bulun-

durma ve liretim dizeyini degigtirme maliyetlerinin dengelenmesidir,

Ham ve yamdimel madde maliyetleri konusu incelenirken bu maliyet-

ler, elde bulundurma ve hazirlik maliyetleri adlariyla tanimlanmig-

. g

_Stok bulu

fretim |Ortalama | Ortalama
Planlamasi|Stok mikta}Stok degs
Alternatif+ra ri
leri {(birim) (TL)
I 1475 737500
II 1104 552000
I1T 1167 583500

Oftalama

durma mali
yetl (TL)

221250
165600
175050

Uretim hal Uretim

hz1nl deds| hizinijToplam

tirme sa-l degisg- .

| yis1 t1¥ma Maliyet

Haliyer (pn)
P

1 05,000 }246250
3 75.000 | 240600
2 50.000 | 225058

Tablo-14, Temel Uretim Plsnlamasi Alternatiflerinin Maliyet

Karsilastirmasi.

/
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tar. Bunlar, bir dlgiide, kolay ve duyarli olarak saptanabilen ma-
liyet #Zeleridir. Elde bulundurmama, yeni ige uyarlanma, kalite
diistikliigli ve oteki maliyetlerin saptanmasi va kargilagtirmalarda
gozoniine alinmasy gok gligtiir. Yukaridaki Ornege benzef bir mali-
yet karsilagtirma tablesu kargisinda karar verme duruminda bulu-
nan bir ytneticinin, hesaba katilmayan etmenleri, sezgi ve gormiig

gecirmigligin yardimiyla degerlemeye katmasi gerekir.

Uretim planlamasinda, bagta "dogrusal pregramlama" (198) ol=.
mak lizere pek cok matematiksel modelden yararlanilir. Bu modmlle-

rin amacinin eptimal denge noktasini bulmak cl%uéu aciktir.

II.5. Sliregleme Maliyetleri

Uretim planlarinin uygulanabilmesi i¢in, daha tiirsel nitelik-
teki lretim pregramlarinin hazirlanmasi gerekir. Uretim programla-
ri, lretim planlarinda miktarlari helirlenen mamullerin ilretimine
hangi tarihlerde baglanacagini, iglemlerin hangi islem merkezleri
ve hangl makinalarda yapilacagini ve iglemlerin bitig zamanlarini

ayrintili elarak diizenlemek amaciyla hazirlanir (199).

Bir liretim programinin hazirlanabilmesi ig¢in, ©nce tek tek
her mamiiliin hangi iglem merkezlerinde, hangi sira ile iglem gire-

rek liretilecegini ortaya koymak gerekir. Bagka bir deyigle, iireti-

(198) Bkz.: Musa Senel, Dogrusal Programlama Metodu Ide Uretim Plan-
lamgsi ve Bir Tekstll Tsletmesinde Uygulama, (BeleTels A.Yay1l-
.n1, 1974).

(199) James J.O'BRIEN, Scheduling Handbook, (Mc Graw-Hill, Inc.,
1969), S.466.
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lecek mamiiliin hammadde durumundan mamul durumuna doniigiinceye kadar
igletme i¢inde izledigi yolun ve bu arada uygulanan iglemlerin ay-
rintalay bigimde belirlenmesi gerekir. Bu igleme kisaca, "yol belir-
leme™ veya rotalama (routing) adi verilir (200). Ne zaman, hangi
makinalarda ve hangi iggbrenler tarafindan yapilacagi agrk ve ke-
sin olarak belirlenen iglerin mevcut kapasitelere dagitimina ise
*yitkkleme" (loading) denir (201). Yiikleme, iiretim programlarindaki
gakisma ve beklemelerin engellenmesi agisindan oldugu kadar, verim-

1ilik ve liretkenlifin arttirilmasi bakimindan da Snem tagir.

Planlama ile uygulama arasindaki iletigim, %“isg dagitima" (dis-
patching) iglevi ile saglanir (202), Uretimin programlara uygun bi-
¢imde yliriylip yiliriimedigini kontrol amaciyla yiliriitiilen eylemlere i~

se "ig takibi'! (follew-up) denir (203).

Yol belirleme, yikleme, ig dagatimi ve ig takibi konulari sii-
regleme iglevinin igerigini olugturur. Sirec¢leme iglevi, bilingli
ve duyarli bigimde yerine getirilirse, iiretim sisteminin verimlili-
g1 Onemli ©lgiide arttirilabilir. Verimlilifin artmasi ise, maliyet-
lerin digmesi anlamina gelir. Bu ger¢egin c¢ok iyi bilinmesine kar~
gin, igletmelerde siiregleme eglemlerinin geregi gibi yiiriitiilemedigt
durumlara gok mak rastlanir. Bunun en Onemli iki nedenine kisaca

deginmekte yarar vardir (204).

(200) Lewis, S.2-8.

(201) Maynard, S. (3-101)-(3-302).
(202) Niland, S.71.

(203) Wiland, S.231.

(204) Kobu, S.509.
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1. Slireglemenin liretim ve stok maliyetlerinin her ikisini
birden minimum yapmasi istenir. Oysa, bu maliyetlerden biri azal-
tilirken digeri do@al olarak artar. Dolayisiyla, optimum denge
noktasinin bulunmasi ileri dilizeyde matematiksel ytntemlerle ger-

gceklegtirilebilir.

2. Slireglemede alternatif ¢ozilm sayisinin gok fazla olmasi,
en uygun ¢oziimiin seg¢imini baglibagina bir sorun durumuna getirir.
Ornegin, m adet iglem merkezinde (tezgahta) sirasiyle iglem gdre-
cek n adet ig varsa, (n%)m adet miimkiin sliregleme programi diizen-
lenebilir. n=16, m=16 verileri ic¢in alternatif sayisi, 20.920.553.
280,000 olur. Bu sayiyi bazi varsayimlarla azaltmak olurlu olsa bi-

le, yine de geriye oldukg¢a ¢ok sayida alternatif kalair,

Aralarinda dncelik bakimindan bagemlilik bulunan cok sayida
iglemden olusan bir isgin sﬁreglemmesiﬁde GANT diyegrami (205),Kri-
tik Yol Yontemi (CPM) veya Program Degerlendirme ve Gozden Gegir-
me Yontemi (PERT) adlari ile taninan ytntemler (206) uygulanabilir.
Is sayisi c¢ogaldiginda kaynak dagitimi (Reseurce Allocation) yon-

temine (207) bagvurulur.

(205) Bkz.: O'BRIEN, S.297-299.

(206) Sozkonusu ydntemlerin uygulanmasi igin bkz.: H.R.Hoare, Pro-
ject Management Uging Network Analysis (McGraw~Hill, Inc.,
9 S —5 ; O B E . . 3"’ -

(207) Ornekler ig¢in bkz.: Denzil Y,.Causey, Accounting For Decision
Makin (Grid, Inc., Columbus, Ohio, 1978), S.523-532; Kwak,
Scl ""l4'5¢




. COzlimde en diigiik maliyetin bulunmasi amacg¢landigdinda, baska
bir deyisle, maliyet optimizasyonuna gidildiginde ise, PERT/MALI-
YET, Dofrusal Programlama, Transport Modeli, Yikleme ve Oteki ma-
tematiksel y&ntemlerden vararlanilir, Sliregleme eylemlerinin iyi

viiritiilmesivle saglanacak malivet tasarrufu konusunda bir fikir

Minimum Maliyet == 20; Siire = 12
Minimum Siire = 8; Maliyet = 28

Sekil —14, PERT/MALIYET Sebekesi Ornegi
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vermek igin, PERT/MALIYET yonbemine dayanan bir drnek vermekte

yarar vardir (208).

ABC igletmesine 5 adet kalorifer kazani iiretimi igin bir si-
parig gelmigtir. Igletmenin PERT/MALIYET yontemire gore diizenle-
digi standart kazan yapim gsebekesi Sekil-14‘'deki gibidir.

Standart kazan yapim projesine gbre, minimum maliyet acgisin-
dan kritik yol 1 = 3 —3 4 —> g'tir. Bu yola gdre siparigi en
erken tamamlama siliresi 31 haftadir. Siparigler, 31 veya daha g¢ok
hafta i¢in verilirse, igletme, kazanlari enh diisiik maliyetle még-
terisine teslim edebilecektir. Ancak, sipariglerden birinin her
kaga mal olursa olsun 28 hafta sonra tamamlanmasi istenmigtir. Bu
istek lizerine igletme, kazan iiretiminin 28 haftada tamamlanmasi

durumunda ek maliyetlerin ne olacagini bilmek istemektedir.

Bir igin yapailig siiresinin, yeni makina veya iggbren kapasi-
teéi ekleme, fazla mesal veya vardiya diizenine gecgme gibi yollar-
la kisaltilabilecegi agiktir. Bu isge bir ek maliyet dogurur. Sekil
14'te, eybemlerin normal ve en kisa tamamlanma siireleriyle, bu sii-
relere iligkin maliyetler verilmigtir. O#negin, 3 —> 4 eylemi,
normal olarsk 12 haftada tamamlanirsa, en diiglik maliyetle gergek-
legmektedir. 3 —> 4 eylemi, 8 haftadan daha az bir siirede kesin-
likle tamamlanamamaktadir. 3 —> 4 eyleminin tamamlanma siiresi,12'
den 8'e diigliriiliirse, maliyeti de 20'den 28'e g¢ikmaktadir. Bagka bir
deyigle, 3 —>» 4 eyleminin normal tamamlanma sgilresini 4 hafta on-

ceye almanlh ek maliyeti 8 TL.s1 olmaktadair.

(208) PERT/MALIYET Yontemi konusunda ayrintili bilgi ve defigik dr-

nekler ig¢in Bkz.:Adnan Giilerman, PERTZMALIYET Feknigi: i§let—
dade Bir Yonetim Araci Olarak Kullanilmagsi,(A.l.T.l.A.Yayini
T970).
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Sekil-14'deki Ornefje gdre, sireyi 31 haftadan 28 haftaya in-

dirmek icin en ekonomik ¢&zimlin arastirilmas: gerekir., Bunun igin,

1 3 > 4 *5 kritik yolundaki eylemlere gdre birim basina mali-

vet degisiklikleri (AC/At) hesaplari:

., . _40-30 _

1—3 30730 = 2500 7L,
28-20 _ -

3 —4 o —2572 = 2000 TL.

4 —s5 2070 = 4000 L.

Gorlildigll gibi, en dlisliik malivet 3 —> 4 eyleminin tamamlan-
ma slresini azaltarak gerceklestirilebilecektir., Buna gdre, kazan
iretiminin en erken tamamlanma siliresini 31'den 28'e indirmenin olus-
turacadi ek malivyet, 3x2000=6000 TL. si olacaktir. 28 haftalik yeni

duruma gdre Sekil-15'teki gebeke cizilebilir.

Maliyet = 26; Siire =9

Sekil — 15, 28 Haftada Tamamlamanin Olusturdugu Minimum Maliyet Sebekesi
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II.5. Bakim Onarim Maliyetleri

Cagdag tiretim sistemlerinde, makina oraninin ¢ok yilksek bir
diizeyde olmagi, bakim ve onarim konusunu 6n plana almayi gerektir-
migtir. Makinalarin bozulmasi, bagka bir deyigle, iiretim iglemin-
den bir siire ayrilmasi, binlerce iggiici saatinin bog gegmesine,
do¥aylz igeilik ve genel {iretim giderlerinin artma81na: taleple~
rin kargilanamsmasina, iskarta oraninin artma81na,/kalitenin diig-~
mesine, miigterileri kaybetmeye veya gecikme tazminati Sdemeye ve

belkide iglehmenin biitiiniiyle kapammasina neden olur (209).

Arag—-gerecin iyi igler durumda olmamasi; iliretim akigi, verim~
1ilik ve dolayisiyla maliyetler ilizerinde, belirtilen tirde olum-
suz etkilere meden oldugu ic¢in, iglebtmeleri belirli bir bakim-ona-
rim maliyetine katlanmak zorunda birakmigtir. Igletmeler icin bu
konuda iki tilr maliyet sdzkonusudur (210): (1) Onleyici bakim ma~

liyeti, (2) syriza bakimi maliyeti,

Onleyici bakam maliyeti, yikama, yaglama, temizleme, artikla-
r1 toplama, boyama gibi rutin iglemlerden veya genel bir gbdzden
gegirme (revizyon) igleminden dogar. Onleyi€i bakimin amaci, ari-
za meydana gelmeden 8nce bazi Onlemler alarak ariza olasiligini

azaltmaktir. Onleyigi bakim, ne kadar iyi bir big¢imde yapilarsa

(209) Buffa, S.621.
(210) Buffa, S.626.



vapilsin, yine de bazi bozulmalar olur. Bu durumda ise, ariza ba-
kimi s&zkonusudur.

. Onleyici bakim malivetleri ile ariza bakimi maliyetleri ara-

| sinda oldukg¢a Onemli iliskiler vardir. Bu iligkiler Sekil-16'daki
grafikte izlenebilir.

Maliyet ‘

Toplam
Maliyet

Onleyici
Bakim Maliyeti

|
| En diisiik

j maliyetli bakim Ariza Bakim
| politikast Maliyeti
! -
o Bakyn — Onarim
Eylemleri

$ekil — 16, Bakim — Onarim Maliyetleri (211)

(211) Sekil, Garrett — Silver, S. 613'ten alinmistr.
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Isletmelerdeki bakim-onarim sistemlerinin amaci, toplam ba-
kam-onarim maliyetini enazlamaktir. Bu ftiir maliyet enazlamasinain,

birbiriyle etkilegen li¢ ayri yoni vardir:

1., Onleyici bakim ile ariza bakimi arasindaki optimum denge-
nin kurulmasa,

2. Yapilacak onariamin kapsaminin belirlenmesi (212),

3. Bakim-onaram boliimiinde ¢aligan optimum iggdren sayisinin

saptanmasi.

Bu sorunlarin ¢dziml konusunda birgok matematiksel yontem var-
dir. Bunlardan en ¢ok kullanilan ikisi RKuyruk Modeli (Queuing Mo-
del) ile Bimulasyon Modelidir. Kuyruk modeli, bakim-onarim ig¢in
kuyrukta bekleme siiresini minimum yapan servis btgikligiini (bakim-
onarim ekibi) bulma amacifh yoneliktir (213). Simulasyon Modelin-
de ise, geg¢migte tutulan kayitlardan ariza dagilimlari saptanir.
Daha sonra bu dagilimlardan, belirli bir siire ig¢inde kag¢ makinanin
ariza gosterecegi bulunur. Boylece, ¢ok gegitli alternatiflerin ma-
liyetlerini kargilagtirma oléinagini saglayan bir model geligtiril-

mig olur (214).

(212) Ornegin, "arizali bir piston de@igtirilirken, kisa bir stire
sonra bozulma olasiligi olan saglam pistonlar da degigtiril-
meli midir?" gibi sorularin acgikliga kavugturulmasi gerekir,

(213) Kuyruk kuraminin ayrintilari ve formiilleri, hemen hemen tiim
Yoneylem Aragtirmasi kitaplarinda vardir. Ornegin, Taha, S.
501~-592'de ¢ok genig bir agiklama vardir.

(214) Bakim-onarim sistemlerine iligkin bir simulasyocn modeli icin
kac: Sahil’l-; 8088"'1290
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IIT. GIKTI MALIYETLERI (PAZARLAMA MALIYETLERI)

Uretim siétemlerinin yapisinil gosteren Jekil-3'iin liglincli ana
boliimil, ¢iktilar adini tagimaktadir. Burada iki tir ¢akita goriil-
mektedir. Bunlar mallar ve hizmetler ile bunlara iligkin geribil-
dirim bilgileridir. S¥zkonusu iki g¢ikta, doniigiim silirecinden c¢ikin-
ca daha bazi iglemler goriir. Bunlardan mal ve hizmetlerin gdrdigi
iglemler ve bu nedenle olugan maliyetler, bu alt baglikta incele-
necektir. Geribildirim bilgilerinin gordiigil iglemler ve bu nedenle
elugan maliyetler ise, "kontrol maliyetleri™ basgligi altinda bun-

dan sonraki kisimda ele alinacaktir.

Doniislim slirecinden ¢ikan mal ve hizmetlerin gordiigii iglemler,
mal veya hizmet olmalarina gdre defisirler. Ornegin, mallar bir de-
polama islemi gdrebilir. Oysa hizmetlerde, b8yle agik bir depolamé
iglemi yektur. Buna karsgin, duruma gore, yine de aragtirilirsa ka-
pali anlamds bir hizmet depolamasinin varligi kabul edilebilir (2155
Kaldx ki, mallar ig¢in gelistirilen ilke, kural ve kuramlar, benze-
tim véya cagrisim yoluyla hizmetler ig¢in de gegerli olmaktadar.Bu
bakimdan, burada, mal veya hizmetlerin ¢ikti olarak gdrdiigi iglem-

lerde bir ayirima gidilmiyecektir.
%

(215) Ornegin, berberlik hizmetinde, saglari veya sakali kesilen
bir milgteri c¢iktr olarak diigliniiliirse, bu milgterinin igl biter
bitmez bember salonundan ayrilmayip, salonda bir siire daha o-
turmasi, kapall anlamda bir depolama iglevidir. Berberin bu
durumu gdz Oniine alarak, fazladan birkac¢ koltuk bulundurmasi
depolama iglemini kabul etmesi anlamina gelir.
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Doniiglim slirecinden ¢ikti olarak g¢gikan mal ve hizmetlerin,bun-
dan sonra gordiikleri baglica iglemler; depolanma, tasinma, tanitil-
ma ve gatilmadir. Buna gore de depolama maliyetleri, tagima mali~
yetleri, tanitma maliyetleri ve satma maliyetleri sOzkonusu olur.
Tanitma maliyetlerinin pazarlamadaki kargiligi "reklam maliyetleri®
dir. Satma maliyetleri ise, biiyilkk 6lc¢lide satigcilara yapilan Ode-

melerden olusur.

Bu kisa girigten sonra, baglica g¢rkti maliyetlerini su dort

ana grupta toplamek miimkiindiir (216):

1. Depolama Maliyetleri,
2, Tagima Maliyetleri,

3. Reklam Maliyetleri,

4, Satigci Maliyetleri.

5. Oteki gikti Maliyetleri

III.1. Depolama Maliyetleri

Genel anlamda depolama, liretim gamani ile satma iglevinin ta-

(216) Bir kaynakta pazarlama maliyetleri, fonksiyonel agidan direkt
satig giderleri, reklam ve satiglari arttirici giderler, ta-
gama giderleri, depolama giderleri, kredi agma ve tahsilat
giderleri, finansman giderleri ve genel finansman giderleri
bigiminde siniflandirilmigtir, Bkz.: Qevik Uraz, Igletme YO~
netim Araci Olarak Pazarlama Maliyet Analizleri ve Uygulama
Ornegi, (A.I.T.Il.A.Yayini, 1971), 5.49-50.
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mamlanmasi zamani arasinda, ¢iktilarin uygun kosullarda elde tu-
tulmesi demektir (217). Giktailarin uygun kogullarda elde tutulma-
sinda depolardan yararlanitir. Yararlanilan depolar Ozel olabile-
cegl gibi, genel de olabilir. Ozel depolarin igletilmesi, her tiir-
1U giderlerinin kargilanmasi ve denetlenmesi igletme tarafindan
yapilir.

Genel depolar ise, devlet veya ©zel kigiler eliyle kurulup
igletilirler. Belirli bir iicret karsiliginda herke® bu depolardan

yararlanabilir,

Ozel depolarin igletme giderleri ile genel depolara ddenen
kiralar depolama maliyetlerini olugturur. Diger taraftan, c¢iktila-
rin bliyik 8lg¢lide stoklanmasi, stok yatirimlarini ve igletme mali-
yetlerini arttirar. Buna kargilik, stoklarin en az dlizeyde tutul-
masiy ise, hem tikketicilere hizmet diizeyini hem de lretim dlizenini

bozdugu i¢in, gdrinmez maliyetlerin olugmasina neden olur.

Ozel deprlarin igletme giderleri - sigorta tutarlari - bekgi
ve depo iggbrenlerine ddenen licretler, bozulma ve kirilma sonucu
ortaya ¢ikan zararlar vb,—— ile genel depolaran kira tutarlari ol-
glilebilir maliyet ©gelerindendir. Buna kargilik, stok yatirimlaris
nin maliyetini 8lgmek biraz daha zorcadir. Stok yatiraimlarinda dag
kaynak sermayeginden yararlanilmigsa, bunun faizi maliyet olarak ig-
lem gorer. Stok yatirimlarinda 8z sermaye kpllanlldlélnda ise gu e

yeldan biri se¢ilir (218): ya hi¢ maliyet saptanmaz, ya dig kaynak-

(217) iilhan Cemalcalar, Pazarlama, (E.I.T.I.A.Yayini 1977), S.130-
131.
(218) Cemalcilar, Pazarlama, S.305.
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lardan borglanma yoluna gidildiginde Sdenecek faiz ©lg¢ilisiinde mali-

yet hesaplanir, ya da fizrsat maliyeti hesabi yapilir.

Depolama maliyetleriyle ilgili bagka bir sorun da mallarin es-
kime c¢abuklugudur. Ornegin, modaya bagli c¢iktilara eskime (modasi-
nin gegmesi) nedeniyle ugranilan zararlar, tim Steki maliyetler ka-
dar Snemlidir, Eskime nedeniyle ortays ¢ikan gararlar, genellikle
xlﬁnceden kestirilemez; gergeklegtikten sonrs bilinirler. Bu tir ¢ik-
tilarla ilgili depolama kararlari, alicilarin istekleri ya da ge-

reksinmeleri degigmeden ®nce ya da kam degigirken verilir.

Deginilen maliyet dZeleri birlikte degerlendirilirse, depola-

ma maliyetlerinin Onemli ©dlclilere ulagtigl goriiliir.
ITT.2. Tagima Maliyetleri

Tagima maliyetleri, taginacak g¢girktilarin niteliklerine, tale-
bin yapisina ve bagka birgok etkene gdre degigir., Aslinda, tasima-~
da kullanilacak araglar, gok deéigik tir ve niteiikte oldugu icin,
tagimanin maliyeti de degigik tilir ve nitelikte olmaktadir. Bundan
baska, tagima icretleri yasal diizenlemelere de baglidir. Ornegin,
genel tagima araglarinin (demiryoluyla tagima gibi) ticretleri, "ta-

rife" adi altinda saptanip uygulamair.

Tasima licretlerini etkileyen etkenlerin baginda uzaklik ve mik-
tar bulunur. Tonfkm bagina tagima iicreti, uzaklik arttikega, genel-

likle diiger. Ayrica, taginacak miktar bliylidiikk¢ce de lcret azalir.Bu
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durumda, kiigik miktarda mal tasimada ekonomi saélanmaﬁi“igin,;ay*i
n1 yere taginacak kiigik mikbtardaki mallar bir araya getirilip, va-
gon-yiki ya da kamyon-yiiki Ylgililerinde taginir. Aslinda, "nakliye—
ci" ya da "ambarci™ diye bilinen kigl veya Jgletmelerin yaptigi

bundan bagka birgey degildir.

Biiylikk igletmelerin, tasima maliyetlerini diiglirmek icin, dzel
birer tagima sistemi kurmalari, genellikle iyi sonuglar vermekte—
dir, Yapalan hesaplara gore, bu ynlla, bﬁyﬁk igletmeberin tagima
maliyetlerinde, yaklasik % 300 oraninda bir diislis saglanmaktadir
(219). Bu tiir bir hesaplamada da, uzaklik ve miktara gbdre tagima
maliyeti kargilagtirmasi yapilacagi dogaldir. Bagka bir deyigle,
tagimada genel ya da 6zel araglardan hangisinin kullanilacagir, ma-
liyet kargilagtirmasi yapilarak belirlenir. Tagima araglarina sakip
oimanln gerektirdigi yatiramlarin firsat malfiyetleri ve araglari ig-
letme maliyetleri ile tasima igletmelerinin tieretleri karsilagbtiri-

ilr ve en diigiik maliyeti veren ¢oziim segilir (220).

En diigiik maliyetin ©zel bir tagima sistemi kurarak elde edi-
lebilecegi anlagilirsa, maliyeti daha da diiglirebilecek yollar arag-
tirilir. Hergeyden once ka¢ arag¢ satin alinmalidir? Bu araglar i-
cin kag¢ iggbren gereklidir? Araglarin tagima kapasitesi ne olmali-
d1r? Araglar, giktilarin fiziksel dagitimi yaparken, hangi yollar-

dan hangi talep merkezlerine gitmelidir? Bu ve benzeri sorularin

(219) Keskinoglu, Endiistridess., S5.205.
(220) Cemalcilar, Pazarlama, S.310.



- 136 -

yanitini etkin bigimde verebilecek bilimsel yontemler geligtiril-
mistir. Dogrusal pfogramlama, dinamik programlama,“doérusal ‘.pro‘g-
ramlamanin $zel bir tiri olan tagima yonkemi (transpertatien Met-
hed) (221) simulasyen ydntemi bu alanda en etkin matemakiksel mo-
dellerdir. Bu modellerin soruné uygun eolanlarini kullanarak en dii~

gilk maliyeti veren tagima sistemi bulanabilir.

IIT. Reklam Maliyetleri

Bir igletmenin gikti satiglarinda bagari saglayabilmesi ig¢in,
gu lic aragtan en iyi big¢imde yararlanmasi gerekir: kalite, fiyat

reklam (222),
Kalite ve fiyat 6gelerinin, daha ®6nceki girdi ve doniigiik sii-
reci agamalarinin bir iglevi wldwgn var sayilirsa (223), g¢iktilar

agamasinda reklam, Onemli bir ara¢ olarak elde kalair.

Reklam, belirlenen hedef pazara, bir ilekisim araciyla ya da

belirli bir iletigim kanalindan ulagtirilir (224). Iletigim amg-

(221) Tagima maliyetlerinin minimizasyonunda en gok kullanilan ydn-
tem "transprrtatlon Method" dur. Bu yontem ig¢in bkz.: Ozer

Serper, Dogrusal Ulagtirma Programlamasi: ideal Qoziim ve e Uy~
gulama, (BeleTelehe gaylnl, T§$4).
(222) Keskinoglu, Endlistrideess, S.201.

(223) Burada fiyatin saptanmasinda en azindan iiretim maliyebleri-
nin goz oniinde bulundurulacagl varsayilmektadir. "Fiyat" ko-

nusunda bkz.: Ridvan Karalar, Igletmelerde Fiyat Kararlaray
ve Tirkiye'den Ornekler, (Eel.Tel.A. Yayinl, %9725.

(224) Cemaleilar, Pagarlama, S.410,
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larina ddenecek licretler, reklam maliyetlerini olugturur. Odene=
cek Ucretlerin miktari, reklam araglarinin fiziksel bzelliklerine,
ulagabildigi pazar birimlerinin sayisina, nitelikléfine ve yerine
Eaélldlr. En iyi rekmam aracl, yapilan harocamaya gdre daha qu
satig geliri saglayan reklamdir. Bu bakimdan, belirli bir reklam
maliyetine katlanmadan dnece, reklamin etkisinin dlglilmesi gere-

kir (225).
IIT.4. Satigeil Maliyetleri

Satigeilar, igletmenin satis iglevinde gdrev alan iggdren-
lerdir. Tim dteki gorevliilerin igletmenin siki denetimi altanda
galismalarina kargin, bunlar, c¢ogu kez, bagimsiz olarak g¢aligir-
lar (226),. Satigcilar, ¢iktilarin satigiyla ugrasairlar. Son tike-
ticilere, igletmelere, devlete ve bagka devletlere mal satma eaba-
sinda bulunurlar. Bunun Kargiliginda da kendilerine bir Oodemede
bulunulur. Igte bu ddemelerin tutary satigel maliyetlerini olusg~
turur.

Satigeilar igin yapilan Odeme plani, igletmedeki Oteki iggt-~
renler ig¢in benimsenen ddeme planlérlndan ayridir. Bu tiir planlar-
da baglica gu iic cegit maliyet Sgesiyle karsalagilir (227): aylak

(ya da iicret), komisyon, ikramiye ve prim.

(225) Reklamin etkisinin 8lgiilmesi konusunda bkz.: Cemalcilar, Pg-
zarlama, S.413-417.

(226) Cemalcilar, Pazarlama, S.370%
(227) Cemalcilar, Pazarlama, S,386.
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Satigcilara yalnizca aylik ya da komisyor. 6éemesi yapilabile-
cegi gibi, ayliga ya da komisyona Steki parasal 8diiller eklenerek
de ddeme yapilabilir. Bu durumda satigg¢i maliyetlerli, gsu bigimler-
de olugabiliri Aylik+komisyon; aylik+komisyon+ikramiye; aylaik+prim

komisyon+prim vb.

!

III.5. Oteki Qakti Maliyetleri

Oteki cikt: maliyetleri, ciktilarla dogrudan veya dolayli o-
larak iligkili ¢ok gegitli iglevlierin yapilmasi sonucu ortaya ¢i-
kar. Bu iglevlerin baglicalara sunlardir (228): i1sikli yazi, aski,
takvim, flama, vitrin gereg¢leri, sergileme, yarigma dlizenleme, ar-
magan verme, kupon verme, indimim,; drnek mal dagitma vb. Belirti-
len iglevlerin ve benzerlerinin yapilmasi, duruma gore az veya ¢ok
bir maliyete yol agar. Bu maliyete katlanilip katlanilmamasina ka-

rar vermek de aslinda bir ydnetim sorunudur.

Buraya kadar yapilan agiklamalérla ¢ikti maliyetlerine degi-
nilmig olmaktadir. Bu deginme sonucunda su agik ve kesin yargiya
varmak milmkiindiir: Tipki girdi ve doniligiim slirecikdeki maliyet muha-
sebesi gibi, ¢iktalarda da bir maliyet muhasebesi tutulmalidir.Bu
konuda standartlar geligtirilmeki, gergek durumlarla standartlar
slirekli olarak kargsilagtirilmali ve gerektiginde diizeltmeler yapil~

malidir (229).

(228) Cemalcilar, Pazarlama, S.418-419.
(229) Cemalcailar, Pazarlama, S.291.
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IV. KONTROL MALIYETLERI

Doéniigiim siirecinden mal ve hizmet olarak gikan giktilarin yol
a¢gtigr maliyetlere, yukarida deginilmigtir. Donligim slirecinden,
mal ve hizmetin yaninda bir takim geribildirim bilgileri de gak-
maktadir. Igletme ytnetimi bu bilgilerden yararlanarak igletmeyi
kontrol eder. Bu nedenledir ki, Sekil-3'in ¢aktalar boliimiidde, ka-

lite kontrolii ile maliyet kontrolil iglevlieri yer almektadar.
IV.L. Kalite Kontroli Maliyetleri

Kalite kontrol maliyetleri, kalite kontrol sistemi kurmak ie
¢in yapilan yatiramin mgliyeti ile bu sistemi igletmek igin yapi-
lan hacamalardan olusur. $Jekil-17, kalite kontrol maliyetlerini

yeterli bir ayrintida gostermektedir.

Kalite Kontrol Ma4

liyetleri
Yatirim | Eylem .
Maliyetleri Maliyetleri
r.Amortisman Koruma Maiiyetleri
| Faiz Olcme ve degerleme
maliyetleri
b~ Firsat Maliyeti ?8%¥k Mal Maliyet-

’ | |
fsletme igi. bozuk Igletme da-

Mal Maliyetleri 51 bozukmd
Maliyetleri

Sekil-17, Kalite Kontrol Maliyetleri (230)

(230) Sekil-17, Kobu, S.578'den alinmigtir.
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Yatirim maliyetleri, kalite kontrol sistemindeki her tiirlii
Yapi ve arag-gerecin yipranmasi kargiligi olan amortismanlardan,
bu yatirimlarda kullanilan dis kaynak sermayesinin faizinden, oz

kaynak sermayesinin firsat maliyetinden olusur.

Ikinei gruptaki maliyetler ise, kalite kontrol eylemlerinin
yogunluguna gore defigir. Bu eylemleri ve neden olduklari maliyet~

leri kisaca belirtmekte yarar vardir (231).

Koruma Mgliyetleri :

Kalite Planlamasi Maliyetleri: Bu masliyetler, kalite standart-

laranin kalite spesifikasyonlarinin, test ve muayene ydntemleri-
nin ve test ve muayene ytnetmeliklerinin diizenlenmesi sonucu orta-

ya g¢ikar,

Stirec Kontrolu Maliyetleri%b Kalite agisindan lretim arag-ge-

reglerinin kapasitelerinin saptanmasis, bu kapasiteleri arttirma

yollarinin aragstirilmasi, kalite planlarinin uygulanmessinda iggd-

1

renlere yol gtsterilmesi gibi cylemler slire¢ kontrolu maliyetleri

ne neden olure.

Aragtirma-Geligtirme Maliyetleri: Ham ve yardimci maddelerde

Glgme yOntemlerinde, test arag-gereglerinde yapilacak degigikliik-
lerle kalite maliyetini diiglirme ¢aligmalari bu tiir maliyetlere yol
agars

Egitim Maliyetleri: Uretim slirecinde yer alan iggbrenler ile
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kalite kontrol sisteminde yar alan isgérenler i¢in gerekli olan
egitim programlarini hazirlayip uygulamanin dogurdugu maliyetler,

egitim maliyetlerini olugtuprur.

Olcme ve Deferleme Maliyetlewi:

Ham ve Yardimci Maddeyl GOzden Gegirme MaliyetleriQ‘iretin i-

¢in gerekli ham ve yardimci maddelerin belirlenen spesifikasyonla-
ra uyup uymadigini tesbit amaciyla yapilan test ve muayenelerin

yol agtigr maliyetler bu grupta toplanir.

Laboratuvar Testleri Maliyeti: Uretimden alinan orneklerin

Laboratuvarda test edilmesi ve kabul raporlarinin dlizenlenmesi ey-

lemlerinin olugturdugu maliyetlerdir.

Bakim-Onarim ve Ayarlama Maliyetleri: Kalite Olg¢me arag-ge-
reclerinin bakim ve onarimi. ile ayarlarinin yapilmasindan dogan

maliyetlerdir,

Muayene Maliyetleri: Yari mamul ve mamuller lizerinde yapilan

tiim Slgmeler, mukavemet, performans ve benzeri testler sonucu or-

taya ¢ikan maliyetlerdir.

Isgbren Degerlemesi Maliyetleri: Kalite kontrol sisteminde

galigan iggdrenlerin bagari diizeylerini degerlemek amaci ile giri-

giken eylemlerin dogurdugu maliyetlerdir.

Analiz Maliyetleri: Ham ve yardimeci maddeler, liretim iglemle-

ri ve mamul iizerinde yapilan Slc¢me sonuglarinin kalite kontrol mer-
kezinde analiz edilmesi ve bulgularin raporlarla ilgili yerlere i-

letilmesi wu tiir maliyetlere yol agar.
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Digariyva Yaptirilan Olcme ve Test Maliyetleri: Isletme disin-

da uzman kuruluglara veya ©zel Laboratuvarlara yaptirilan Sleme ve

test lcretleridir.

Bozuk Mal Mzliyetleri:

Iskarta Maliyetleri: Istenilen kalite tanimlarina uymadigi

gaptanarak hurdaya atilan ham ve yardimci maddeler, yari mamuller
ve mamuller iskarta maliyetlerini olugturur.

Diizeltme veya Onarim Maliyetleri: Istenilen kalite kogullari-

ni1 sagliyabilecek diizeltme ve onarim iglemlerinin uygulanmasi ig¢in

harcanan ig¢ilik ve ham madde giderleri, bu grupta toplanir.

Mihendislik Hizmetleri Maliyetleri: Kalite spesifikasyonlari-

na uygunlugunun saglanamamasi yiiziinden ortaya ¢ikan sorunlarin ¢o-

ziimlenmesi ig¢gin yapilan milhendislik hizmetlerinin maliyeti.

Migteri Jikayetleri Maliyeti: Misteri gikayetlerini saptama,

cevaplandirma ve gidemmamaciyla ylirlitiilen eylemlerin maliyetidir.

Servis Maliyeti: Mamuliin miigteriye teslimimden sonra, gikayet-

lere neden olmadan ortaya c¢ikarilan eksiklik ve arizalarin gideril-

mesi igin yapilan harcamalardir.

Dikkat edilirse, bozuk mal maliyetini olugturan Sgelerden son
ikisgi igletme disi bozuk mal maliyetlerini olusturmaktadir. Oteki-

ler ise igletme ig¢in bozuk mal maliyetleriyle iligkilidir.

Yukarida deginilen iig ana maliyet grubu arasindeki iligkiler,
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minimum bir toplam maliyet varatacak niteliktedir. $Sekil-18, bu

durumu vansitmaktadzir.

A

Maliyet (T.L.)

K

Minimum Toplam
Kalite Kontrol
Maliyeti

\

\ Bozuk Mal Maliyeti
Ol¢me ve Degerleme
\Maliyetleri

Toplam Kalite
Kontrol Maliyeti
y’/ Foruma Mallvet

Uygunluk Kalitesi

Sekil — 18, Kalite Kontrol Maliyetleri Arasindaki Iligki (232)

(232) Sekil — 18, Kobu, S. 581 'den alinmigtir.
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gekil-18'den goriildiigii gibi, kalite kontrol maliyetlerinin
birindeki bir degigme Stekilerini de etkiler. Bu nedenle, toplam
kalite kontrol maliyetinin uygun bir karaigim sonucu olugturulmasa
bnem tagir. Koruma maliyetleri (Ozellikle egitim giderleri) yiik~
geltildikge, bozuk mal, Sl¢me ve degerleme maliyetlerinde bir diig~-
me olur. Iyichkir kalite kontrol sisteminin 8lome~degerleme ve bo=-

zuk mal ylizdesini azaltacagi dogaldair.
IV.2. Maliyet Kontrolili Maliyetleri

Bu galasmadaki mantiki biitiinliigii saglama agisandan biiylik ya-
rari olan Jekil-3'deki son iglev, maliyet kontroliidiir. Maliyet kont
rolil, gercgek maliyetlerin, normal kabul edilen dﬁzeylc?de olup ol-
mamasini inceleme ilkesine dayanir (233). Maliyetlerin normal ka-
bul edilen dlizeyleri, standart maliyet clarak adlandarilair. Mali-
yet kontroliinde gergek maliyetler ile standart maliyetler kargi-
lagtiraili r.sBulunan sapmalar incelenir. Bu incelemeler sonucu ile-
ride maliyetlerin azaltilmasiy ve daha verimli g¢aligma yoninde ga-

ba gosterilir.

Biitiin bu iglemlerin yapilabilmesi igin, saglikli bir maliyet
kontrol sistemine gereksinme vardir. Boyle bir sgstemde, sistemin

¢aligmasini miimkiin kalan insan, haberlegme arag¢lari, raporlar, dak-

(233) Ibrshim Ozer Ertuna, Maliyet Muhasebesi, (Bogazici Universi-~
tesi Yayini, Istanbul, 1974), S.8.
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tilolar, kasa tahsil mekinalari, basit hesap makinalari, degigik
tir ve sayida elektronik aygitlar ve bilgisayar gibi donanimlar
bulunur. Iste maliyet kontrol maliyetleri, stz edilen sistem Gge-
lerinin gerektirdigi tiim harcamalari igerir. Ornefin, sistemde ga-
lisan iggdrenlerin ilcretleri, egitim giderleri, sistemin gerektir-
digi tim olansklarin bedeli ve bu olanaklari igletme giderleri,ma-
liyet formlarinin ve diger yardimci arag-gerecin dogurdggu gider-
ler baglica maliyet kontrol maliyetlerini olugturur. Maliyet kont-
rol sistemi ®gelerine iligkin bu maliyetlere, ayrisa, maliyet kont-
rolii geligtirme projelerinin maliyetlerini de ilk kurulug gideri
olarak eklemek gerekir. Gergekten de, maliyet kontrob sisteminin
maliyeti; bu ama¢la yapilan tim harcamalari kapsar. Aneak, sdzko-
nusu harcamalar, sistemin saglayacagi yararlar saptandiktan sonra
yapilmalidar. Bagka bir deyigle, sistemden saglanacak yararlar,
sistem maliyetlerBiagmall veya en azindan bu maliyetlere egit ol-

malidir.



DORDUNCU BOLUM

MALIYET?T YOWNETIMI

Birinci boliimde liretim sisteminin dgeleri; ikineci bodliimde yo-
netim sisteminin Sgeleri; iiglincili boliimde de maliyet sisteminin ©-
geleri imcelenmigtir. BOylece artik sira, sdzkonusu Sgeler arasin-

daki iligkileri,maliyet enazlamasi agisindan diizenleyip kontrol et-

meye gelmigtir,

Bu yeni b&liimde, Once maliyet sistemi ile yOnetim sistemi a-
rasinda bir iligki kurulmskta, sonra da maliyet planlamasi ile ma-
liyet kontrolil incelenmektedir. Boliimiin sonunda ise baglica mali-

yet azaltma programlari ele alinmaktadar.
T. MALIYET SISTEMI ILE YONETIM SISTEMI ARASINDAKI ILigKI

Bilindigi gibi, igletme girdileri iglenerek, kullamilarak, za-
man agimina ugrayarak veya yipranarak masraf durumuna doniiglirler

(234). Etkin bir maliyet yonetimi ig¢in, sSzkonusu masraflarin, do-
)

(234) Bu konuda ayrantili bilgi ve Brnekler ig¢in bkz.: Ertuna, S.
16-18; Mehmet Yazici, Igletmelerde Malolusu Hesaplama Yontem-
leri, (I.I.T.T1.A. Nihad Sayar - Yayin ve Yardim Vakfi Yayini,
977), S.10-11.
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guslarindan tiikketiliglerine kadar izlenmesi gerekir. Masraflaf do-
guglarinda dolaysiz hammadde, dolaysiz ig¢ilik ve genel imal gi-
derleri olarak gruplandiralirlar (235). Dolaysiz hammadde, dolay-
812 ig¢ilik ve genel imal giderleri, belirli iglem ve hizmet mer-
kezlerinde olusur. Sozkonpsu iglem ve hizmet merkezlerine masraf
merkezleri adi verilir (236). Diger taraftan, igletme organizasyo-
nunda her masraf merkezi bir sorumluluk merkezine baglidir. Baska
bir deyigle, yapilan her masraftan sorumlu olan bir orun (mexci)
vardir. Bu oruna sorumluluk merkezi adi verilir (237). Maliye$ sgis-
temi ile yonetim sistemi arasindaki iligkiyi, belirtilen masraf
merkezleri ile sorumluluk merkezleri saglar. Bu bakimdan kisaca

incelenmeleri gerekir.
I.l. Masraf Merkezleri

Uretim araglarinin, temel ve yardimci yapilarin, iglem mer-
kezlerinin, tagima, iepolama, kalite kontroli gibi lirethmle ilgi-
1i eylemlerin fiziksel konumlari agisindan bir biitiin olarak dilizen-
legtirilmesine "kurulug yeri diizeni" denildigine daha Once deginil-

migti. Aslinda kurulug yeri diizeniyle dsha igin baginda igletme ey-

2235) John A.Tarcy, Fundamental of Management Accounting, (John
Wiley and Sons, Inc., 1976), S.401.

(236) "Masraf merkezleri" terimié yerine "malolug yerleri", "masraf
mahalleri", "masraf yerleri", Y“gider yerleri", "masraf daire-
leri", "masraf kisimlari" ve "masraf departmanlari" terimle-
ri de kgllanllmaktadlr. Bkz.: Yazici, Isletmelerde Malolusu
[ 2L ] Sn 40

(237) Ertuna, S.28-29.
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lemleri organize edilmig olmaktadir. Boylece, belirli eylemlerde
uzmanlagan bireyler, Yelirli fiziksel konpmlarda toplanmakta ve
bir 1gboliimiine gidilmektedir. Uzmanlasma ve igbSlimiiniin amaci; uy-
gun miktarda, uygun kalitede, uygun maliyette e uygun zamanda,
belirli g¢iktilara liretip tilketicilere sunmaktari Bu amagla yapi-

lan eylemleri iki grupta toplamak milmkiindiir (238):

(1) Mal ve hizmet liretimi ile direkt olarak ilgili eylemler,

(2§ Mal ve hizmet iiretimini destekleyici eylemler.

Mal ve hizmet {iretimi ile direkt olarak ilgili eylemler, ig-
b8limil ve uzmanlagmanin geregi olarak belirli iiretim siireci agama-
larinda toplanir. Ornegin, belirli bir mobilya iliretiminde agacla-
rin kesilmesi, rendelenmesi, gekillendirilmesi, yapigtirilmasa,
montaji ve boyanmasi birbirini izleyen agamalardir. Bu agamalarda
yapilan iglemler mal ve hizmet liretimiyle direkt olarak ilgili ey-

lemlierdir,.

Ote yandan, iiretim planlama ve kontrol igleri, iiretimdeki -
makinalarin bakim ve onarim igleri iiretimin gerektirdigi enerji ve
181y1 saglams igleri gibi igler, mal ve hizmet liretimini destek-

leyicli eglemlerdir.

Igte, bir igletmede masraflarin olustugu yerler, sdzkonusu
iretim siireci agamalari ile bu agamalariy destekleyici eylemlerin
merkezleridir. Uretim siireci agamalarinda ve bu agamalari destek-

leyici eylemlerin merkezlerinde igg¢i emegi, ham ve yardimci madde,

(238) Ertuna, S.57.
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makina gibi lretim araglari kullanilir, Bu kullanim sonucunda mal
ve hizmetler ortaya konur. Mal ve hizmet lretimini gergeklestiren
Uretim slireci agamalarina ve bu agamalari destekleyici eylemlerin

merkezlerine "masraf merkezleri' (239) denir.

Yukaridaki ag¢iklamalarin igiginda, masraf memkezlerinin iki

tire ayrildigi kolayca gdriilebilmektedir (240):

(1) Islem maBraf merkezleri,

() Hizmet masraf merkezleri (241)

Islem masraf merkezleri mal ve hizmet iiretimi ile direkt o-
larak ilgili olan eylemlerin masraf merkezleridir. Buna karsgilik,
hizmet masraf merkezleri ise, mal ve hizmet iliretimi ile ilgili ey~

lemleri destekleyici olan eylemlerin masraf merkezleridir.

I.2. Sorumluluk Merkesleri

Masraf merkezleri ile igletme organizasyonu arasinda biiylk
iligkiler vardir. Aslinda, maliyet sistemi ile ydnetim sistemi a-

rasindaki iligki de buradan dogmaktadir. isletme ¢rganizasyonu,

(239) Bir kaynakta "malolug yeri, kurum ve igletme iginde kendi
arasinda bdliimlenmig ve sinirlanmi§ yetki, sorumluluk, go-
rev ve hesap yeridir." tanimi verilmigtir. Bkz.: Yaznci,
Isletmelerde MaloluSUees., S.64.

(240) Ertuna, S.58.

(241) Mehmet Yaziciy iglem masSraf merkezleri yerine "ana malolug
yerlerim, hizmet masraf merkezleri yerine de "yardimci mal-
olug yerleri® terimlerini kullanmaktadir. Bkz.: Mehmet Ya-
z1c:1.5 Isletmelerde Hesap Igleri Dizeni, (I.l.T.l.A.Yayini,

’

1970 Sc82.
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‘igletmenin tim eylemlerini kiiglk kiiclik birimlere ayairir; bu birim-
ler arasindaki iligkileri kurar ve bu eylem birimlerindeki ydneti-
cilerin yetki ve sorumluluklarini saptar. Her eylem biriminin ba-
sinda yetki ve sorumluluklari belirlenmig bir yonetici vardir. Is-
te, sOzkonusu ydneticilerin yetkilerini kullandiklari ve sorumlu-

luklarini tagidiklari bu eylem merkezlerine "sorumluluk merkezle-—

ri" denir (242). .

Igletmelerdeki her masraf merkezi bir sorumluluk merkezine
baglidar. Sorumluluk merkezleri, masraf merkezleri birlegtirile rek
kurulur. Bunu yaparken igletme organizasyonlarinda yetki ve sorum-
luluk dagitma ilkeleri goz dniinde bulundurulur (243). Masraf mer-
kezlerinin bazilari birlegtirilerek sorumluluk merkezleri kurula-
bilecegl gibi, duruma gdre bazen tek bir masraf merkezi de sorum-
luluk merkezi yapilabilir. Ote yandan, bazen igletme miidirliigii da-
sinda da sorumluluk merkezleri gdriilebilir. Ornegin, kafeterya hiz-
metleri, igeli tagima hizmetleri veya igg¢l temizligi ig¢in banyo hiz-

metleri ayri birer sorumluluk merkezine bagli olabilirler.

Masraf merkezlerini barlestirerek sorumluluk merkezleri olug-
turulmasina bir Srnek vermek igin, Sekil--3'deki siliregleme alt bo-
liimliniin ternalama, frezeleme, tesviye, presleme, galvanizleme,kay-

naklama, montaj, boyama, ambalajlama iglem masraf merkezlerinden

(242) Ertuna, S.58
(243) Yazici, Igletmelerde MaloluSuese, S.64-65.
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ve bakim-onarim alt bdlimiinlin de makina bakimi, bina bakimi, oto
bakimi hizmet masraf merkezlerinden olustudu varsayilsin. Buna go-
re Sekil-19'da g&sterilen masraf ve sorumluluk merkezleri gelisti-

rilebilir.

MASRAF MERKEZI SORUMLULUK MERKEZI SORUMLU YANETiCE
fslem Masraf Merkezleri

Tornalama

Frezeleme EEE— Atelyeler Kismi —_J Atelyeler Sefi

Tesviye

Presleme

Galvanizleme ————oo——fpd  Galvaniz Kaplama Kismi —-[- Galvanizleme Sefi
Kaynaklama Montaj e Montaj Kismi —{ Montaj Sefi

Boyama Ambalajlama S Bitirme Kismi o Bitirme Sefi

Hizmet Masraf Merkezleri

Makina Bakimi o
Bina Bakimi ! Bakim — Onarmm Boliimii Bakim — Onarim Bagkam

Oto Bakimt

T

Sekil —19, Masraf ve Sorumluluk Merkezleri (244)

(244) Sekil — 19, Ertuna, S. 59'daki Sekilden Yararlanilarak Hazirlamibmgtir.
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YASAL DANISMANLAR

EKONOMIK DANISMANLAR

!

YONETIM KURULU

SOSYAL VE MORAL DANISMANLAR )
Genel Miidiir
TEKNIK DANISMANLAR
YONETSEL DANISMANLAR ? SEKRETER
FINANS MUDURU 1SGOREN MUDURU URETIM MUDURU PAZARLAMA MUHASEBE
MUDURU MUDURU
| | | 1 r ]
Planlama Yatirim fse Alma Degerleme Reklam Dagitim
Bagkani Bagkam Bagkam Basgkam Baskam Bagkam
Mamul Planlama ve Satmalma ve Uretim Planlamasi Siire¢leme Bakim — Onarim Kalite Kontrolii
Gelistirme Bagkam Depolama Bagkam Bagkani Bagkani Bagkam Bagkani
Genel Maliyet
Atelyeler Sefi Galvanizleme Sefi Montaj Sefi Bitirme Sefi Muhasebe - Muhasebesi
Bagkan: Bagkam
USTABASI —I USTABASI -—T USTABASI J USTABASI __T
USTABASI USTABASI

Sekil — 20, Sekil 3'teki Fiziksel Akim Temel Alinarak Geligtirilen Bir Organizasyon Semasi
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Gorilldiigi gibi, Orglitsel sorumluluk ile maliyed sistemi ara-
sindaki direkt iligski, igletmeye bir maliyet sistemi olarak bakma-
yi milmkiin kilmaktadir. Sekil-20'de yonil agagidan yukariya dogru o?
lan oklar, igletmenin en kii¢gilk masraf merkezlerinde yaparlan en ki-
¢lik masraftan bile sorumlu olan bir birey oldugunu gstermektedir.
Buna gtre, igletme ig¢inde her bir masrafin yapilmasindan sorumlu
olan bir orun (merci) vardir. Masraflar bu orunda bulunan birey-
ler tarafindan kontrol edilebilir. Bag yOSnetici ig¢in blitin masraf-
lar kontrol edilebilir masraflardir. Buna karsin, belirli bir erun
i¢gin yalnizca o orunun yetki ve sorumlulugu ig¢inde bulunan masraf-
lar kontrol ed@&libelir. Igletmedeki yetki ve sorumluluklari ise
organizasyon gemalari (245) dagitir. Bu bakimdan, geligi gilizel or-
ganizasyon gemalari degil, maliyet ytnetimi amacini da igeren‘or—

ganizasyon gemalari hazirlanmalidar.

II. MALIYET PLANLAMASI

Bilindigi gibi, daha Ynce sistem "sinirlari ¢izilmig, yonet-
sel amaglara sahip bir eylemler, iglevlier ve 8geler grubu® olarak
tanimlanmisti. Bu tanimdan ise gu {ic sonucun c¢iktigina deginilmig-
ti: sistemin amaglarinin yoneticilerce saptanmig olmasi, bu amag-

lar 1g181nda sistem simirlarinin ¢izilmig elmasi ve sigtemde sap~

(245) "Organizasyon gemalari" ya da eg anlamli terimiyle "orgit
Semalari" konuspnda bkz.: Webber, s.386-403; Haimann-Scott,
S.187~195: Richard I.Henderson, Compensation Management,
(Reston publishing Company, Inc., 1976), 5.89-93; Roy, S.5-
15,
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tanan amaglari gergeklegtirecek eylemlerin, iglevlerin, 6éelerin‘
saglanmasi. Bu ii¢ sonuca yBnelik ¢aligmalara da "planlama" denil-~
migti. Bu agidan konu, su igletmecilik terimleriyle dile getiril-
migti: amag¢ planlamasi, sistem planlamasi, ara¢ planlamasi, eylem

planlamasi.

Iste galigmanin bu kisminda, maliyet ySnetimi agiesindan amag
planlamasi, sistem planlamasi, arag¢ planlamasi ve eylem planlama-

g1 konulari cle slinacaktiy.
IT.l.Ama¢ Planlamasi

Birinei Boliim'de tiretim sisteminin amaglari incelenirken cag-
dag optimizasyon kuramina deginilmig ve igletmede birkag¢ amag bir-
den var oldugunda, bunlari bir tek amaca indirgemenin miimkiin ola-
bilecegl gosterilmeye ¢alisilmigti. Bilindigl gibi igletmeleri ge-
nel amac¢larina ulagtiracak dért 6z8l lUretim sistemi amaci wvardair.
Bunlar miktar maksimizasyonu, kalite maksimizasyonu, zaman minimi-
zagyonu ve maliyet minimizasyonudur.Burada maliyetle ilgilenildi-
gine gdre, optimizasyon kurami agisindan temel amag¢ maliyet mini-
mizasyonudur. Bu temel amacin kisitlayicilari ise, belirli bir ii-
retim miktaray, belirli bir zaman ve belirli bir kalitedir. Buna gbo
re temel amag, belirli bir liretim miktarini,belirli bir zamanda ve
belirli bir kalitede en dligiikk maliyetle gergeklegtirmek big¢iminde
fermiile edilebilir (246).Bu tanimsal formiilii, agagidaki bicimde

matematiksel bir formille gevirmek de miimkiindiirs

(246) Maliyet yOnetiminin mamul maliyetini bulmak,planlamaya yar-
damex olmak,8zel kararlarin alinmasina yardimci olmak gibi
daha tilirsel bazi amaglarinin da oldugu ileri siirtilebilir.Al-
cak,belirtilen bu amaglarin yerine getirilmesinin de altin-
da maliyet minimizasyonu temel amasciha ulaghak yatar.Gergek-
ten de,mamul maliyetini bulduktan sonra,ayni mamulil daha dii-
gk maliyete iiretmenin yollarini aramak gerekecektir.
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Minimum Yapalacak
Bagimli DeZigken: Maliyet= Direkt Ig¢ilik + Direkt Hammadde +
Degigir genel iiretim masraflari +

Degigmez Genel Uretim Masraflary

Kogullar: Kalite 2 Kalite Tanimi
Miktar-éb Miktar Tanim

Zaman Q; Zaman Tanimi

Yukaridaki matematik modele gdre, kalileyi tanimlandigi dzel-
liklere egit veya daha fazla gergeklegtirmek, liretim maktarini ta-
nimladigl Slg¢iiye esit veya daha fazla gergeklegtirmek, liretimi ta-
nimladigi siirede veya dazha az siirede yapmak kosullariyla maliyet-

lerin minimum yapilmasi gerekecektir.

IT.2., Sistem Planlamasa

Matematiksel modelde agik¢a gbriilldigi gibi minimum yapilmasi
istenen maliyetin degeri; direkt igg¢ilige, direkt hammaddeye, de=

gigir genel iiretim masraflarina ve degZismez genel iliretim masrafla-
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rina baglidir (247). Bagka bir deyigle maliyetin alacagi deg@eri,
bu sayilan degigkenler belirler. Bu nedenle, hergeyden Snce bu ma-

liyet belirleyicilerini tanimak gerekir.

Direkt hammadde: Memiiliin temel ¥apieini saglayan ana hammad-

delere "direkt hammadde" denir (248). Bir ayakkabi iiretiminde de-
ri, kosele, taban lastagi direkt hammaddelerdir. Mamiilin bir par-
qa81yolup da miktar olarak Olglilmesi gli¢ ve miktar olarak Onemli
olmayan hammaddeler yardimci madde veya igletme malzemesi olarak
isimlendirilir ve genel {iretim magraflari igine katilir. Ayakkabi
iretiminde yapistirici madde, ¢ivi, kinnap yardimci madde olarak

nitelindirilir ve genel iiretim masraflari olarak iglem gtréir (249)

Pirekt Igcilik: Mamul ile direkt bir iliski kurularak yapilan

Sdemeler direkt igg¢ilik masrafi elarak nitelindirilir (250). Ure-
tim agsamalarinda g¢aligan iggiler icin normal ¢alisma kargiligi ya-
pilan Odemeler direkt iggilik masraflaridir. Bu masraflar ligret e-
larak, maag olarak, prim veya ikramiye elarak Odenebilir. Fazla

caligma igin ddenen primli iicret normal Odeme kabul edilmedigi i-

(247) Bu caligmada "tam maliyet sisgtemi" esas alinmigtar, Bilindi-
gi gibi tam maliyet sistemine gtre, mamiiliin liretimgyle il gi-
1i biitiin masraflarin (iiretim masraflari, yonetim masraflari
ve finansman masraflari) mamule doniigen masraflar olarsk ka-
bul edilmesi gerekir. Ayrintili bilgi i¢in bkz.: Yazici, Tg-
letmelerde MaloluSUe.es S.55; Brtuna, S.27.

(248) Ocal, S.24.
(249) Ertuna, S.25.
(250) Tracy, S.402.
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¢in genel liretim masrafi olarak kabul edilir. Bengzer bigimde, lire-
tim agamalarinda galismayan temizlikg¢i, bekgi ve ydneticilerle, il-
gili masraflar da endirekt is¢ilik nlarak kabul edilir ve genel -

retim masrafiari arasinda siniflandirilir.

Genel Uretim Masraflari: Direkt hammadde ve direkt iggiligin

diginda kalan tim masraflar genel liretim masraflari olarak kabul
edilir. Bunlarida degigir ve degigmez genel liretim masraflari ola-
rak ikiye ayrilirlar (251). Degifir genel iliretim masraflari, iire-
tim hacmi ile dogru orantili ol~»ak artar. DeZismez genel iiretim
masraflari ise lretim hacmi defistiginde deZismez (252) Degigir
genel liretim masraflarina yardimci madde, enerji, endirektiig¢ilik
gibi masraflar ornek olarak gdsterilebilir. Degigmez genel iiretim
magraflarina ise kiralar, amortismanlar, sigortalar ve yonetici

masgsraflary ornek olabilir.

Direkt igg¢ilik, direkt hammadde, degigir genel liretim masraf-
lary ve degigmez genel iliretim masraflari hep birlikte toplam mali-
yeti belirledigine gdre, bunlari koyayca saptayabilecek bir siste-
min kurulmasi gerekir. Igte buradaki "sistem planlamasi" terimiyle

boyle bir sistemin kurulmasi (253) amaglanmaktadir.

(251) Bazi kaynaklarda, hakli olarak, "yari degisir genel iUretim
masraflari" .ma da yer verilmektedir. Ancak, yalinlik sagla-
mak ig¢in burada degigir ve degismez ayirim. ile yetinilecek-
tir.

(252) Yazici, Igletmelerde HesaPeesy Se73.

(253) Boyle sistemlerin kurulmasi kvnusunda ayrintili ve yeterli

bilgiler elde etmek igin bkz.: Slirme¥i, S.87-121. Ayrica
‘bkz.: Yazici, Isletmelerde HesaDeeoy S.101-192.
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Kurulacak sistemin en azindan gu gbrevleri yerine getirmesi

gerekir (254):

~ Direkt hammadde, direkt ig¢ilik gibi direkt masraflari ve
sigorta masraflari, kira masraflari, enerji masraflari, a-
mortisman masraflari, yonetim masraflaris, finansman masraf-
lari gibi genel lretim masraflarini kendi adlarini tasgsiyan

dcgal masraf hesapkarina kaydetmek,

~ Kaydettigi masraflari sorumluluk mecrkezlerine gdre dagit-
mak,

~ Serumluluk merkezlerinde biriken masraflari belirli dlgiit-
lerle kargilagtirmak ve bu masraflarin uygun diizeylerde o-
lup olmadigini saptamak, bagka bir deyigle masraf analizi
yapmak,

- Masraf analizi ile ilgili raporlari sorumluluk merkezlerine
yollamak,

~ Yoneticileri bu raporlardaﬁ/yararlandlrarak onlarin dilizel-

tici eylemlerde bulunmalarina yardimeci olmak.

Bir masraftan sorumlu olan bireyi saptamak ig¢in kurulacak sis-
temin yararlanabilecegi iig ilke vardir. Agagida belirtilen durum-

lar vargs birey o masraftan sorumludur (255).

le Magrafla ilgili mal veya hizmetin satin alinmasina yetkisi

varsa,

(254) Ertuna, S.29.
(255) Ertuna, S.29.
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2. Masrafla ilgili mal veya hizmetin kullanilmasina yetkisi
varsa,
3. Masrafla ilgili mal veya hizmeti satin alanlar ve kullanan-

lar lizerinde yetkisi varsa.

Uretimle ilgili bSliimlerin §efieri o bolimlerde kullanilan ig-
¢ilik, hammadde ve yardimci maddelerin kullanilmasindan sorumludur.‘
Bu geflerin kullamidan iiretim arag¢larinin fiyatlari iizerinde yetki-
leri olmadigandan fiyat sapmalarindan sorumiu tutulamazlar. Iggi
Ucret sapmalarindan iggdren miidiirii, hammadde ve yardimci madde fi-

yat sapmalarindan satinalma midirii sorumlu tutulebilecektir.

Burada tnemli bir igletme organizasyonu ilkesine deginmekte
yarar vardir. Yetki gbgarilir, ancak sorumluluk verende kalir. Rir
Ust omun alt oruna yetki vermigtir. Ancak, alt erunun eylemlerin -
den Ugt orun sorumludur (256). Igte bu ilkeye gbre, kurulacak iyi
bir sistemle alt erunlara gidem raporlar, Szetler bi¢iminde iist o~
runlara da ulagtirilmalidir. Bagka bir deyigle, sistemin raporlams

diizeni srganizasyon gemasina uygun olmalidir.

IT«3. Aragc Planlamasi

Maliyet sistemini, maliyet minimizasyonu amacina ulastiracak
her tiirli arag-gere¢ ve bireyler sistemde var olmalidair. Igte arag

planlamasi, sistemin en etkin bir bigimde igleyebilmesi ig¢in,hangi

(256) Olug, S.232.
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tir ve nitelikte arag gerece ve hangi uzmanlaik diizeyindeki birey-—

lere gereksinim eldugunuy saptamaya galigir.

Higbir yapay sistem bireylerin katkisi olmaksizin ¢alisamaz.
Dolayisiyle maliyet sistemini de bu konuda uzman olan bireyler ga-
ligtarir. Maliyet sisteminin degigik agamalarinda bu agamalar icgin
uzmanlasmis bireyler bulunur. Bu nedenle, hangi asamalarda, ne tiir
uzmanliklara sahip kag¢ bireyin c¢alagacagi, igin niteligi de gtz .0-

niinde bulundurularak saglikli bir bigimde planlammalidar.

Maliyet sisteminin igleyebilmesi ig¢in faturalar, hammadde is-
tek figleri, galigma kartlari, gekler, teslim figleri, lretim emir-
leri, yevmiye defteri, blylik d=fter, stok kartlari gibi ile%isim
ligine gdre bunlarda en iyi bir bicimde planlanip uygulamaya hazir

duruma getirilmelidir.

Igletme eylemlerini ve bu eylemlerin yarattigi sonuglari izle-
yebilmek ve gerektiginde diizeltici eylemlerde bulwmnabilmek ig¢in ne
gibi raporlara gereksinim duyulacagi da saptanmalidir. Sozkonusu
raporlar, gereksinmelere ve igletmenin kosullarina gore biiylik fark-
li1liklar gosterir. Amag¢ ic¢in ne tiir bir bilango ve gelir tablosu
hazirlanacagi, biitcelerin, performans ratorlarinin, maliyet rapor-
larinin, envanter diizeylerini bildiren raporlarin hangi bilgileri
tagiyacagis ve bigimlerinin ne elacagr da igin baginda planlanmali-
dir.

Ayrica sistemde kullanilacak daktilo, kasa tahsil makinasi,he-
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sap mekinasi ve bilgisayar gibi arag-gereg gereksiBimleri sapta-

nip kullanima hazir duruma getirilmelidir.

Belirtilen igleri ve benzerlerini en iyi bigimde yerine geti~-
rerek, planlama ve kontrol iglevine yardimci olacak bir araca ge-

reksinme vardir. Bu arac muhasebedir (257).
IT.4. Eylem Planlamasai

Kurulan sistemi amacina ulastirmak ig¢in, hangli eylemlerin
hangi zamanda, nasil ve kimber tarafindan yapilacagi en kiicik ay-
rintilarina kadar planlanmalidir. Bu planlama yalnizca sistemin
ana dgeleri ig¢in degil, ayni zamanda alt sistemler ve varsa dsha
alt sistemler ig¢in de yapilmalidir. Grneéin; iggbrene ddenecek lic-
ret, yalnizca ‘toplam licretten kesintiler c¢aikartilarak hesaplanair
denilmemeli, keesintilerin teker teker neler nldugu ve bu kesinti-
lerin ne bigimde hesaplanacagi ayrintilarayla birlikte belirtilme-
lidir.

Hangi eylemlerin, hangi zamanda, nasil ve kimler tarafindan
yapilacagini gosteren "yol gdsterici el kitaplara" hazirlanmslidir.
Bu kitap¢iklarda, sistem ve alt sistemlerinii$leyisine iligkin tiim -
yontem, genydntem ve ybnergeler, gbrev tanimlariy ag¢ik ve kesin bir K
bigimde yer almalidar.

Eylem planlamasinin bir bagka yonii de bireylerin egitilmesi

ve yetigtirilmesi serunudur. Bu sorun, duruma godre seminerler,kon-

(257) Ozgil Cemalcilar, Genel Muhasebe:Teeri ve Uygulama, (E.L.T.
I.A. Yayini, 1972), S.3.
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feranslar, kurslar veya igbaganda yetigtirme programlariyla ¢oziil-
meye galigiYir. Egitim ve geligtirme siirecinde, bireylere gbrev-
leri, sorumluluklari, kimlerle nigin, nerede, nasal ve ne tiir bir
iligki kuracaklari da Sgretilir. Bu iglev igin organizasyon ve bil-
gl akis semalarindan, degigik tiir ve nitelikteki belgelerden, is

tanimlarindan vb., yararlanilabilir,
III. MALIYET XKONTROLU

Ikinci Boliim'de Yonetim Sistemi iglenirken, yonetim sistemi-
nin temelini karar alma, uygulama ve kargilagtirma iglevlerinin o-
lugturdquguna deginilmigti. Karar alma ile beklenen degerlerin, uy-
gulama ile gergeklesgen deéerlerin, kargilagtirma ile de kabul edi-
lebilir veya kabul edilemez degerlerin ortaya konuldugu belirtil-
migti., Bu deger saptamalax ile de yonetimin, bir taraftan kendi ba~
gary @lizeyini, diger taraftan ybnettiZi sistemin bagara diizeyini
#egerleme olanagina kawywsacagl ortaya konulmugtu. Igte bu alt bo-
limiin planini beklenen maliyet degerlerinin, gerceklegen maliyet
degerlerinin, kabul edilebilir ve kabul edilemez maliyet degerleri-
nin biitiinlegtirilmesi, gerekli degerlemelerin yapilmasi ve diizelti-

cli eylemlerde bulunulmasi olugturmaktadair.

Uretim sisteminin amaclari istenen kalitede, istenen miktarda
ve istenen zamanda béléfli bir mamulii en diigiikk maliyetle ortaya koy-
mak olduguna gdre, daha Bnce saptanmig standartlara kargi gercek
bagari diizeylerini yansitmak ve degerlemek dnem tagir. Bu iglevigi

igletmecilikteki adi "maliyet kontrolii" diir (258). Maliyet kontroli,.

(258) Horngren, S.850-851.
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bagtan agagl organizasyonun tiim birimlerinde yapilmalidir.

Tablo-15'ten de izlenebilecegi gibi, kontrol aslinda, gergek
bagari dilzeylerini planlanan (veya "standard") bagari diizeyleriy-

le kargilastirmaktir.

PLANLAMA KONTROL KONTROL PLANLAMA

Bagari diizeyil sercek bagari Sapma belirleme Dlizeltici

Standartlarini dlizeyleriyle analizleri ve eylemlerin
Saptama Standardlary degerleme geligtirilmesi
kargirlagtirma

Tablo-15, Planlama-Kontrol Dongiisii (259)

Tablo~-15'ten de agikca goriildiigii gibi, igin baginda maliyet
kontroli standartlari saptanmakta, ikinci agamada gergek maliyet-
lerle standart maliyetler kargilagtirilmakta, iglincll agsamada sap-
ma nedenleri bulunmakta, dordiincli agamada da yeni maliyet kararla-

r1i alinarak diizeltici eylemlerde bulunulmaktadir.

IIT.l1.Maliyet Kontrolil Standartlarinin Saptanmasi

Maliyet kontrolil standartlarinin saptanma51nda karisikligl dn-

lemek igin, ama¢ formiilinii yeniden vermekte yarar vardir:

(259) Tablo-15, Garrett-Silver, S.680'den alinmigtir.

Y
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Minimun yapilmasi amaglanan masraf= Direkt hammsdde, direkt iggi-

lik+Genel {iretim masraflsra

Kogullar :

Zaman & Planlanan iiretim siiresi
Miktar2 Planlanan iretim miktary

Kalite2 Planlanan kalite diizeyi

Yukaridaki modelin birinci satirindaki egitligin ada "temel
ama¢ fonksiyonu"dur. Oteki satirlardaki egitsizlikler ise "ikin-
cil amag¢ fonksiyonlari"dir. Temel amag¢ fonksiyonu egitliginin sol
tarafi masraf merkezleriyle, sag tarafi ise masraf Sgeleriyle il-
gilidir. Buna gfre, maliyet kontrolil standartlari saptanirken,tek
tek tiim masraf merkezleri ig¢in, hangi masraf Ogelerine gercksimim
duyuldugunu belirlemek gerekir. Ormefin, tek tek her masraf merke-
zine gOre masraflar direkt hammadde, direkt igg¢ilik, kira, enerji,
gigorta gibi masraf Sgelerine ayrilmalidir. Bazen ayrintilara da
inmek zorunlu olabilir. Bu durumda daha da alt ayrimlamalara git-
mek gerekir. Ornegin, sigorta; yangin sigortasi, hirsizlik sigors-
tasi veya stok deéerfkaybl gigortasi gibi tiirlere bOliinebilir. #if
rekt igeilik masraflarini ise, degigik tiir ugraglara ve uzmanlikla-
ra gore siniflandirmak milmkiindiir. Burada basit ema Onemli bir il-
ke vardir: ayrintilar yonetimin bilmek gereksimiminde q%duéu bil~

gileri, orun ve sorumluluklari yansitmalidir (260).

(260) Garrett and Silver, S.68l.
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Modelde goriilen ikincil amag¢ fonksiyonlari ise, zaman miktar
ve kalite standartlari ile ilgilidir. Hergeyden dnce, maliyetler
bir zaman boyutuyla ifade edilir. Ornegin, haftalik, aylik, dort
aylik, alti aylik veya bir yallik zaman araliklari temel alinabi-
lir. Bu zaman araliklari, bir taraftan kargilagtirma we analizle~

ri, diger taraftan da diizeltici eylemleri kolaylagtirir.

Belirli bir zamanda iiretilen mamul miktari da belirlenmeli-
dir. Bu bakimdan, gerekli teknik incelemeler yapildiktan sonra,
gergekel bir miktar standardi saptamak gerekir. Uygulamada miktar
standardlariy ton/yil, birim/yal, metre/yil gibi dlglitlerle ve za-

man standardis ile iliskilendirilerek ifade edilmektedir.

Belirli zamanda liretilen belirli miktar mamuliin kalitesi de
#onemlidir. Dolayisiyla, mamiiliin tim 8zelliklerini igeren agik ve

anlagilabilir kalite standardlari saptanmalidir.

Burada maliyet kontrolii standartlarinin saptanmasiyla ilgi-
lenildigine gdre, zaman, miktar ve kalite gtandardlarinin saptan-
mis oldugunu varsaymak gerekmektedir. Bu durumda, elde yalnizca

standard masraflarin saptanmasi konusu kalmektadir.

"Standard masraf" veya "maliyet standardi™ kavrami, ¢ok degi-
gik bigimlerde ve karmagik felsefi terimlerle tanimlansbilecegi
gibi, yalin bir bigimde de tanimlanabilir. Hem amaca hizmet, hem
de yalinlik saglamak baklmlndah "belirli bir igin yapilabilmesi i-

¢in gerekli gdriilen masraf miktari standard masraftir" (261) tani-

(261) Ertuna, S.30.
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m1 burada benimsenen tanim olacaktir. Ornegin, belirli bir masraf
merkezinde, belirli bir ddnem boyunca normal c¢abisma kosullarinda
yapilmasi Ongoriilen direkt hammadde, direkt igg¢ilik, asi, kira,
enerji, yardimci madde gibi harcamalarin tutari stanfard masraf

olarak nitelgndirilir.

Ginimilz igletmelerinde standard masraflarin saptanmasinda ¢

yaklasimdan yararlanilmaktadir (262):

1, Tarihi maliyet standardlari
2. Tahmini maliyet standardlara

3. Standard maliyet standardlari.
ITTI.1l.1e Tarihi Maliyet Standartlari

Tarini maliyet yaklagiminda, standard masraflari saptamak i-
¢in, éegmig donemlerde gergeklegen "gergek maliyetler" den yarar-
lanilar (263). Bu amagla tarihi veriler, sistemli ve Bzenli olarak
isletme kayitlarina geg¢irilip biriktirilir. Ornegin, bir mobilya
Uretimi igletmesi, belirli bir mobilya takimi i¢in gerg¢ek masraf-
larini kesme, dilzeltme, yapistirma ve bitirme masraf merkezlerine
gore ayri ayri tablolarda veya defterlerde biriktirir. Daha sonra,
gbzkonusu merkezlerdeki her bir islemin planlanmasinda ve kontro-

liinde bu verileri standard olarak kullanir.

(262) Garrett and Silver, S.682,
(263) Horngren, S.8ub.
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Tiim tarihi yaklagimlar, maliyet standardlari saptamasinda te-
mel ve ortak bir yetersizlige sahiptir. Bu yaklagimlar, standar-—
din temel amaci olan "her bir masraf ne olmalidar?" sorusuna de-
gil, "her bir masraf neydi?" sorusuna cevap verir. Genellikle ko~
gullarin giderek degigmesi, tarihi maliyet standardlarinin kulla-
nilmasini karmagiklagtirir. Kogullar, belirli bir mamuliin tasari-
mini degigtirebilir. Model veya hammadde de kiiglik bir degigiklik
bile tarihi verileri gecersiz kilar. Uretim ydntem ve araglara de-
gigebilir veya igc¢ilik fiyati artabilir. Toplam meliyetlerle ilgi-
lenilmekteyse, tarihi maliyetler sigortalardaki, kiralardaki, -
sitmalardaki, ySnetici iicretlerindeki ve benzerlerindeki degigme~

ler kargisinda dahada yetersiz kalabilir.

Sonug olarak, tarihi maliyet standardlarinin ideal maliyet-
lerden g¢ok gergek maliyetlerle ugragtigi, isleyig kogullarindaki

degigikliklerle baga ¢ikmak i¢in uygun olmadigi agiktir.

I1T.1.2. Tahmini Maliyet Standardlara

Tarihi maliyet standardlarinin zayifligini bir dlglide de ol-~
sa, tahmini maliyet standardlariyla gidermek mimkiindlir. Tarihi ve- .
riler, tahmini maliyet standardlari koymak ig¢in genelliikle bir bag-

langi¢ noktasi olarak hizmet goriir (264). Bu yaklasimi bengmseyen

(264) Tugrul TiifekgioZlu, Standard Maliyetlerzve Tiirkiye'de Uygu-
lanmasi, (E.I.T.I.A.Yayini, 1972), S.4.
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igletmeler, belirli bir donem ig¢in maliyetlerin ne olmasi gerek-
tigini veya ne olacagini tahmin etmeye ¢aligairlar. Bunun icin,
gegmig uvygulamalara iligkin verileri myrintili olarak biriktirme
gabasinda bulunurlar. Gerektiginde, karmagik tahmin yontemlerin-
den de yararlanarak,ge¢migs verilerin yardimyla gelecekteki mali-

yetleri saptamaya caligsirlar.

Bilindigi gibi, igletmenin i¢ ve dig kosullari durmaksizin
degigir. Yeni mamul dizaynlarina yeni ydntemlere yer vermek gere-
kebilir. Tahmini maliyet standardlari geligtirilirken sOzkenusu
degigikliklerin maliyetlere etkileri iyi 6l¢lilmelidi®. Agira iyim-
ser tahminler, agiri maliyetlere ve biliylk igletme kayiplarina yol
agabilir. Agiri kOtiimser tahminler ise, bunun tersi bir etki yaré—
tir. Bu bakimdan dogru ve gegerli maliyet standardlari formille e-
de®ilmek ig¢in geleceg® iligkin geligmelerin iyi kestirilmesi gere-
kir.

Aslinda tahmini maliyet saptama siireci subjektif bir iglem-
dir., Bununla beraber, biitlinliyle degersiz kabul edilmemelidir. Tec-
riibeli tahminciler, mantiklarini, sagduyularini ve sezgilerini de
kullanarak gergege yakin tahmini standardlar ortaya koyabilirlemp..
Sezgisel tahmini standardlar geligtirmeyi hakli gdsterecek bazi ne-
denler de olabilir. OrneZin, herhangi bir igletme yeni bir mamul
denemesine girigebilir. Standard maliyetler saptamak i¢in elinde
yeterli veya uygun bilgiler olmayabilir. Bu durumda ister istemez

tahmini yaklagimdan yararlanacaktir.
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Standart duruma getirilmig mamialleri devamli olarak lireten
igletmeler de zaman zaman tahmini standardlardan yararlanabilir.
Ozellikle, fiyat saptama amaglari icin, iggilik basari diizeyleri-
ni saptamak igin, ySnetim bilgi sistemlerini daha iyi karsgilamak
ig¢in sik sik tahmini maliyetlerden yararlanilir. Bu amaglar ig¢in
geligtirilen trendler (265) bir Slgiide de olsa akla daha uygun
gelmektedir.

ITI.1.13. Standard Maliyet Standardlari

Standard maliyet standardlari geligtirmenin temelinde "nor-
mal" veya "yilizde yiiz etkinlik"kavrami yatar (266). Standard mali-
yvet standardlari, masraflarin normal kabul edilebilecek diizeyad o-
larak tanimlanir (267). Bu tanim, "hangi kosullar altinda?" soru-
suna yol acgmaktadir. Gercekten de agagidaki kosullar altinda stan-

dardlar degisik olacaktir (268).

-Ideal, teknik bakimdan en uygun kogullar,
-Miimkiin olan iyi g¢aligma kogullari,

~-Ongbriilen normal galigma kogullarai.

(265) Stzkonusu trendler, dograsal veya degrusal olmayan maliyet
fonksiyonlari geligtirilerek bulunmaya g¢aligilir. BKz.:Horn-
gren, S.807-869,

(266) Garrett and Silver, S.684.
(267) Ertuna, S.186.

(268) Stzkonusu kosullara gbre standardlar da degigik adlar almak-
tadir. Bir kaynakta "teorik veya ideal standardlar", "nor-
mel standardlar", "buglinkii kosullarda elde edilebilir stan-
dardlar" ve "temel standardlar" big¢iminde bir siniflama ya-
pilmigtir. Bkz.: Causey, S.311l.
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Standard saptamagiRda teknik bakimdan en uygun kosullar te-
mel alindiginda, teknik hesaplar sonucu en yilksek etkinligi veren
standardlar ortaya konur (269). Mimkiin olan iyi ¢aligma kogullari
temel alindiginda, en yiiksek etkinligin su veya bu nedenle tuttu-
rulamiyacagi diigiinlilerek biraz daha tolerans gosterilir. OngOrii-
len normal ¢aligma kogullari temel alindiginda ise, hammadde kali-
tesinden, iggbren meralinden, beklenmedik makina bozulmalarindan

vb. gelen oclumsuz etkileri de gbz Oniinde bulundurmak gerekir.

Belirtilen kogullar altinda siki veya daha gevgek standard-
lardan hangisinin saptanmasi gerektigi de bagli bagina bir tardig-
ma konusudur. Ancak, saptanan standardlarda, o standardlarla de-

gerlenecek igghkrenlerin gotriig birligine varmalari saglanmalidar.

Bilindigi gibi tiim iiretim maliyeti dire¥t igcilik, direkt ham-
madde ve genel {iretim masraflari olarak iic maliyet Bgesine ayril-
maktadir. Dolayisiyla, standard maliyet standardlarini bu lig 6ge

igin ayri ayri incelemek gerekir.
IIT.1.3.1. Standard Direkt Iscilik Maliyetleri

‘Standard direkt igg¢ilik maliyetleri geligtirmede baglangig¢
noktasiy, mamuliin nasil yapilacagini saptamaktir. Bunun i¢in, bag-
tan agagil tlim siire¢ tanimlanmali ve her bir eylem igin saglikli bir

yontem geligtirilmelidir (270). Eldeki tiim olanaklar, aragégereg—

(269) Causey, S.311-312.

(270) Svzkcnusu standardlari saptamak igin genellikle su beg apa-
madan ge¢ilir: l.igin belirlenmesi, 2.eylemdn incelenmesi,3.
zaman standardinin hazirlanmasi, 4. standardin uygulanmasi,
8. standardin izlenmesi. Bu agamalar konusunda ayrintila bil-
gi i¢in bkz.: Maynard, S.(4~42) - (4-46).
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ler belirlenmeli ve her bir igi yapmak ig¢in standard bir ydantem
saptanmalidair. Iggbrenin yapacagi hareketler agirk-segik belirlen-
meli; hammaddelerin, arag-—-gereg¢in yerlegim yerleri ayrantila bir
bigimde gosterilmelidir., Direkt zaman etiidii (271) veya dnceden ka-
rarlagbtirilm g zaman degerleriyle belirli bir iggilik elglimleme
teknigi gelistirilerek "standard zaman ( £ ) Slgiilmelidir. Iggdre-
ni tegvik edici bir faktdr kullaniliyorsa, belirli bir g¢ikta igin,.
belirli bir standard zaman geligtirilmelidir. Bu g¢ikti standard
zamani, tek tek her igs veya iglem ig¢in, belirli bir ig¢ilik fiyata
ile ¢arpaldaginda da standard iggilik maliyeti bulunabilmelidir.E-
ger bu iglemler dogru bir bigimde yerine getirilirse, agagidaki |

formiil yazilabilecektir (272):

M.==EE' X

1

Yukaridaki fermiildeki sefibollerin anlami sdyledir:

Mi = Birim bagina standard direkt iscilik maliyeti,
Z, = Birim bagina standard gikti zamani,
U = Qaligtirilan iggdrenin uzmanlifina gdre belirlenen iggi-

lik idcreti (yilkkleme erani)

(271) Zaman Btiidilikonusunda bkz.: Jan Oz-Alp, Hareket ve Zmman E-
tidi, (E.I.T.I.A.Yayini, 1977), S.81-96.

(272) Bu ve bundan sonraki fermiiller, Tiirkge kargiliklarini gdste-
ren kelimelerin bag harfleri kullanilarak, Garrett-Silver,
S.684-697'den alinmigtir.
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Eger iiretim siireci ¢ok sayida iglemden oluguyorsa, yukarida-

ki formiil asagrdakl.bioime doniigir.

Burada;

7 i iglemi ig¢in standard g¢gikti zamani,

oi
Ui = 1 iglemine uygulanacak igg¢iligin licreti (ylikleme erani)

n= slire¢gteki iglem sayierdar.

Bu konuda bir OSrnek vermek ig¢gin daha oOnce de ele alinan belir-
1i bir mobilya takimi iliretmedeki iglemler gozoniinde bulundurulsun,.

Bl konuya iligkin veriler Table-l16'da verilmigtir.

Standard g¢iktai Bu igi ya- 1Ig¢ilik

zamani (dakika pan igegili- fiyata Zo XU
) elarak) gin numara- (saat (TL.olarak)
ISLEM 81 olarak)
1. Kesme 6 137 322 6 30 - 3,20
60
2. Bigim Verme 20 28 35 20
3. Bitirme 45 215 41 45
—X41 =30,75
60
3

M= : 7Z,; X ‘Ui = 3,20 + 11,67 + 30,75 = 45,62 TL/Takim
i= |

Tablo-16, Belirli Bir Mobilya Parcasi Uretimi Igin Igg¢ilik
- Maliyeti.
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IIT.l.3.2. Standard Direkt Hammadde Maliyeti

Bir mamuliin liretiminde kullanilacak hammaddenin igerigi onun
yapisina baglidir. Mamiiliin bi¢imine, Ozelliklerine, agirlik ve da-
vaniklilik gibi karakteristiklerine gbre alinan kararlar, ne tiir
hgmmaddeden ne miktarda kullanilacagini belirleyecektir (273) .Ham-
madde miktarinin saptanmasi, kullanilan {imretim siireci tarafindan
da etkilenir. Gercgekten de hammadde firelerini, kusurlu mamul ka-
yiplarini ve iskartalari kullarilan iiretim siireci belirler. Orne-
gin, tahtalardan yuvarlak masa ylizeyleri liretiminde, hammadde ige-
riéini agaclar olusturur. Isletme masa; yiizeyleri yapilirken orta-
ya ¢ikan artiklari kullanamaz. Bunlari fire olarak adlandirip bag-
ka tiirli degerlendirir. By bakimdan, masa ylizeyl bagina gerekli
tahta miktarina iligkin hesaplamalar kiymk, tahta artiklari, ig-
¢ilik hatalarlndan‘doéan yeniden kullanimlar gibi hormal retim ka-
yaplarini da yansitmalidir. Bu nedenle, satin alinan ve kullani-
lan aga¢ maliyetine %2 veya % 5 gibi bir kayip faktoril de eklen-
melidir.(274). |

Tek tek her bir mamuliin hammadde icerigini (muhtevasini) sap-~
tama, tim ilgililerce alinan ortak bir karar olmalidir. Omnegin,
gbzkonusu kararlara tasarim mithendisligi, glivence mithendisligi,ka-

lite kontrel, pazariama gibi b6limler 'n ilgili bireylerin katil-

(273) Tracy, S.485,

(274) Morton Backer-Lyle E.Jacebsen, Ceviran: Sadik Baklacroglu,
Yonetim Ac¢isindan Maliyet Muhasebesi, (Bilimsel Yayinlar
Pernegi Yayini, 1974), S.297.
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masi gerekir. Mamuliin etkin bir big¢imde liretilmesi, hammadde spe-
sifikasyonlarindaki uygunluga ve gereksiz Ogelerin elenmesine bag~
lidir., Sturecin etkin olarak iglemesini silireg¢te yer alan iggOren-—
ler gergeklegtirecektir, Maliyetlerin degerlemesi ise, spesifikas-
yonlarin, uzunluk, kalinlik,ve dayaniklilik toleranslarimin duru-
muna gore yapilacaktir. Bu bakimdan, bu iglerde ¢aligan bireyle-
rin goriiglerine biiylikk bir gereksinme vardir. Ornegin, satinalma
bolimi uygun hammaddelere, yardimci maddelere ve bunlarin fiyat-
larina iligkin bilgilar saglayacaktir. Yine ayni boliim, mamuliin
amacina yygun parga ve hammaddelerdg satan alacaktir. Oteki bolim~-
ler de kendilerine diigen gSrevleri yerine geliirerek bir grup tar-~
tismasi yapilacaktir. Bu grup tartismasr scnunda, bir birimlik -
retim igin gerekli elan hammaddenin tutari (UBM = a unit bill of
material) saptanacaktir. BSylece de birim standard hammadde mik-

tari saptanmig olacaktar.

Standard hammadde saptamasinin, bitin ayrintilara kapsamasi
gerektigi aciktir. Ornegin, yemek masasi ylizeyl i¢in satin alana-
cak hammadde belirlendiginde "metre karesi 110 TL.si olan 1002

1ik 16 metre kare glirgen" ifadesi yer almalidir.
ITT.1.3.3. Standard Genel Uretim Maliyetleri

Birim bagina standard genel iiretim masraflarinin saptanmasi

agagirdaki agamalarin izlenmesini gerektirir (275).

(275) Carrett-Silver, S.686-687.



- 176 -

Genel Urem /N
tim Masraf
lari Mali+4
peti (Bin
TLa.82)

T N (95 o
(165)—w—’”””"”'/‘”"ﬁfﬁ 'ﬁgggl Yonetim Maliyet+

Oteki genel iiretim

7
3 maliyetleri
133 +
3
gozetim i
100N +
66 gsElektrik ve yakit
33 4 4

< Degismez maliyetler

(kira, vergi, amor-
tisman vb.)

N

0 '”\N\/\3(SOOO 25 200 50 000 i

Uretilen Yemek Ta-
kami Miktera

oekil-21, Kesme Masraf Merkezi Cenel Uretim Masraflari Maliyeti.

sekil-21'de, yemek taklmlarinln toplam genel iiretim masraflari
maliyetinin, yallik 30 OCO birim liretim ig¢in 165 000 TL.sindan,yil-
11k 60 000 iiretim igin 195 000 TL.bina g¢iktigi gdriilmektedir. Yil-
11k 45 000 birimlik bir iiretim i¢in ise, genel liretim masraflari-
nin 180 008 TL.s1 olarak tasarlanmasi gerekmektedir. Bu son durum-—
da takim bagina ortalama standard genel iiretim maliyeti 4 TL.si o-
lacaktir. Oysa, ilk iki Uretim kapasitesinde bu tutar 5,50 TL.ve
3,25 TL. olarak hesaplanacaktir.

Verilen iiretim miktarlari araligi iginde (8rnegin 0-300CRO,
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30 000-45 000 ve 45 000-60 000 gibi), bu maliyetlerin belirtildi-
gl gibi (ornegin, 5,5M TL., 3,25 TL. ve 4 TL.)dogrusal olarak de-
gistigi varsayilar. Ancak, bu varsayim teknik olarak dogru degil-
dir. Grneéin; gozetim maliyeti, basamak big¢iminde sagrayacaktir.
Gercekten de, belirli bir liretim miktarindan sonra yenli bir gdze-
timciye gereksinme duyulaeaktir. Bu gbgetimcinin sisteme sokulma-
81, eski genel Uretim maliyetlerini bir basamak yukariya ¢ikarta-
caktir. Ancak, deogrubal yaklagsamlar, maliyet yOnetiminde yine de
tatmin edici ¢oziimler saglamsktadair, Aslinda uygulamalarin da dog-

vusal yaklagaimi hakli g¢ikardagi g%rﬁlmektedir (277)

Sekil-22'deki 0C ¢izgisi, g¢gok Gnemli bir degruyu simgelemek-
teddr. By dogru, tasarlanan genel iliretim masraflarinin, liretilen
yemek takimlarina nasil yilklenecegini gdsterir. Bu dogruya "genel
iiretim masraflari yilkkleme dogrusu (soverhead liquidation line)"™

veya "biitge ve uygulama dogrusu" adi verilir (278).

Sekil-22'deki 0OC dogrusunun egimi (takam basina 8 TL.) "genel
iretim masrafi ylikleme orani (overhead liquidation rate)" elarak
ifade edilir (279). 45 0OC® birimlik iiretim tasarima igin kesin o-
larak 182 000 TL.lak bir genel iliretim masrafi tasarlanmigtir.Buna

g6re, 180 000 TL.sinin 45 200 birime oranlanmasi, 4 TL./birim bi-

(277) Garrvett and Silver, S.687.
(278) Ertuna, S.213.
(279) Garrett and Silver, S.687.



- 178 -

Tasarlanan Ge~

nel Uretim Mas-
raflari (Bin TL
2004
1604
1201
80+ | I
: } : -
Genel Maskaf Yiklene Dogrusuk(Egim:4TL/
40 + ~ i f birim)
. : ,
I ¢ ‘
‘i ! fi >
o 15 000 30.000 45 000 (O 000 Tasarla-
nan Uretim
Miktara

Sekil-22, Kesme Masraf Herkezi Genel Uretim Masrafi Yiikleme Dog-
TUusSUu, ‘

¢iminde bir yﬁkleme nrani vermektedir. Uygulamada, 45‘000 birimlik
Uretime ulagilamayabilir veya daha da istiine ¢ikilabilir ya da

180 000 TL.1lik genel masrafin altina dlsebilir veya istine ciki-
labilir. Bu durumlarda,'genel masraf ylikleme oraninin altinda ve-
ya Ustinde kalinacagi agiktir. Uteki kogullarin degigmedifi var-
saylilrsa, 45 000 birimlik lretimin iistine ¢ikildiginda, agiri ylk-
leme olugacaktir. Bu son duriamda, genz1 iliretim masrafi tasarimla-

rinin (AB dogrusu) sagZlakli oldugu varsayilmaktadir. Yikleme ya da
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Oteki adiyla bilitge dogrusunun maliyet yOSuetimi agisindan en biiylk
yarari, birim bagina genel liretim masraflari standardini vermesi-
dir. Yukaridaki Ornekte, 30 000 birimlik lretim kepasitesi iein
birim genel {iretim masrafi standardi 165 000/30 000= 5,5 TL.;

45 00C birimlik {iretim kapasitesi igin 189 000/45 600= 4 TL; 195
000 birimlik retim kapgsitesi igin ise 195 000/60 000g3,25.1TLa

s1dir.

IIT.2. Gergek Maliyetlerle Standard Maliyetlerinin Kargilag-

t1rilmasy

Standard Uretim maliyetleri, mamullerin makul bir maliyetle
iretilip Uretilmedigini degerlemek ig¢in bir temel olmektadirs.Buu
maliyetler, herseyden dnce, Szel bir liretim programinda hangi ma-
liyetlerin olugacagini planlamak ig¢in kullanilir. Gergekten de
standardlar; igg¢ilik, hammmdde ve Steki masraflar igin ne beklen-
digini tanimlar. Igletmenin etkinligi ise, bu standardlar ile ger—
cek maliyetlerin karsilagtirilmasiyla Olgliliir. Bununla berabef,
maliyet yonetiminde amac, yalnizca kaba bir etkinlik ©dlg¢limlemesi
degil, ayni zamanda gelecegi planlamak ve gelecekteki eylemlere
yol gosterecek bir 1gsik da elde etmektir. Daha iyi somuc¢lara goti-
riicii iretim program. degigikxlikleri, ancak, uygulama donemindekil
planlama ve standard hatalarim, iggbren ve yoneticilerin bagaris
diizeylerini ve gerekli diizeltici eylemleri ortaya koyarak gergek-

lestirilebilir.
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1scinik
Bitirme Masimf Merkezi, No.83 (238 No.lu ig)

Uretim Programlececececcesssescsss 3000 Masa ylizeyl (B-2 yemek
takimi ig¢in)

Masa ylizeyi bagina standard zaman 20 dakika
Gerekli toplam igg¢ilik saaty 1000 saat
Iggiligin Niteligi

-Muayene,1102, fiyata 3,30 TL/saat
Toplam igg¢ilik biitgesi 3360 TL.
Gergek igcilik tutara 4392,30 TL.
Toplam ig¢ilik sapmasa (1€92,30)TL.

HAMMADDE

Uretim Programl.................. 3000 Masa ylizeyi (B-2 yemek
¥akimi icin)

Masa bagina standard hammadde 16 metre Girgen Tahta (Met-
resi 0,30 TL.)

Masa bagina Btandard hammedde mali-
yeti

ig igin toplam hammadde biitgesi  1%4 460 TL.-

4,80 TL.

Gercek hammadde maliyeti 15 246 TL.
Toplam hammadde sapmasi (846) TL.

GENEL URETIM MASRAFLARI

47 No.lu Kesme Masraf Merkezi (Bu merkezin tek iglevi B-2 yemek ta-
kima modeli ig¢in yuvarlak masa ylize-
yi yapmaktair.)

1978 yilai igin planlanan liretim miktara 45 000 Masa ylizeyi
Bu masraf merkezi icin ®dlanlanan genel masraf 180 500 TL.
Standard genel masraf yiikkleme orani 4 TL/birim

Gergek genel liretim masrafg harcamasi 180 000 TL.

Tablo-17, ABC Mobilya Uretim Isletmesinin Degigik Masraf Merkezleri-
ne jliskin Maliyet Ozetleri.
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IIT.2.1. Iscilik Sapma Analizi

Yeni liretim donemi ig¢in, diizeltici yonetsel eylemlerde bulu-
nulmadan once, 53 No.lu Bitirme Masraf Merkezi tarafindan olugtu-
rulan 1 092,30 TL.lik ig¢ilik sapmasi nedenlerinin bulunmasi ge-
rekir, isgilik?sapmalarlnln ii¢ temel nedeni olur. Bunlar; miktar
fiyat ve etkinlik konulariyla ilgilidir. Miktar sapmasi, gergek-
legen iiretim dizeyi, iggilik bilitgesinde gtziiken liretim dﬁzeyiiden
farkla olduBunda ortaya gikar. Ornegin, eldeki durumda, tamamla-
nan gerg¢ek masa ylizeyli sayisi, 3000 birim olarak planlanandan fark-
11 olabilir. Bu durumda, belki de standardin degigtirilmesi yolu-

na gidilecektir.

Benzer bigimde, ig¢ilik blitgesi, bir igeilik kestirmesine
(burada 1000 saat) ve bir iggivik fiyatina (burada saat bagina
3,30 TL.) gbre hazirlanmigtir. Gergekte Bdenen miktar, biitgede gbos-
terilen miktardan fazlaysa bir fiyat sapmasi ortaya ¢rkacaktir. Bu
durumda standard biitge, Bdenen gergek tutari yansitacak bigimde
degigtirilecektir. Gelecek planlamanin daha gergek¢i olabilmesi

igin, bu tir kestirme hatalarinin nedenleri bulunmalidir.

Etkinlik sapmasi, ige¢ilik blitgesinde verilen standard zaman-
la, liretim sirasanda kaydedilen gergek zaman kargilastirildiginda
ortaya ¢ikar. Igletme tasarkanan etkinlik dilzeyini gergeklegtirme-
ye elverigli degilse, bunun nedeni aragtirailip bulunmaladar. Ger
cek isg¢ilik verimliliéi normalin altinda veya Ustlindeyse, etrafli
bir inceleme yapmak gerekir. Standardlarin dogru olup olmadigi,
kullanilan iiretim yontemlerinin gergekten uygu.anabilir olup olma-

dmg1 kesinlikle aragtiriimalidir.
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Ornekteki sapma nedenlerini ortaya koymak i¢in, bitirme bolii-

miine iligkin agagidaki bilgiler derlenmigtir:
Bitirme Masraf Merkezi, No.83 (238 No.lu ig)

Tamamlanan gercek birim sayisa 3 300
Birim bagina ortalama gercek zaman 22 dakika

Odenen gercek iggilik fiyati (ikinci

Harcanan gergek igg¢ilik saati 1210

Gergcek iggilik maliyeti 4.392,30 TL (=1210 saat
X3,63 TL/saat)

Bu ek bilgilerin de yardimiyla igcilik sapmasinin nedenlerini

ortaya keyabilecek iglemlere baglanabilir.
IITI.2.1.1. Miktar Sapmasi (Ms)

Yalnizca liretim miktari degigmig, buna kargin, standard zaman
ve fiyat blitgedeki gibi degismeden kalmigsa, miktar sapmasini bul-

mek ig¢in agagidaki formiil uygulenir (281).

_ \‘-. —— as
M= (Ms{d' Mggk) X% s¢d X Ustd
Buradas
MS = Miktar sapmasi,
M

s+d= planlanan veya standard iiretim miktara,

M

ook™ Gercek liretim miktari.

(281) Garrett and Silver, S.69g.
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4

o4d= planlanan standard zaman

U sid™ planlanan standard iicret (yiikleme orani)

Ornekteki veriler yerine konursa agagidaki sonug elde edilir:

M= (3000-3300 birim) x fg-=saat/birim x 3,30 IL/saat

- -300x —E8x 3,3f TL. = -330 TL. (282)

Bu sonug¢, Tablo-17'de goriilen 1092,30 TL.lik sapmanin 330 TL.
lik kismina, miktardaki sapmanin neden oldugunu gbsterir. Bagka bir
deyisle, 330 TL.s1 ile beklenilenden daha fazla masa ylizeyil lireti-
lebilirdi. Bu nedenle, 339 TL.¥1k sapmanin sorumlulugu bitirme bo-
liimiine degil, planlama veya kestirme iglevlerine bakan bdliimlere

aittir,

I1T.2.1.2. BPiyat Sapmasi

Piyattaki degisme nedeniyle olugsan sapma belirlenmek istenir-
ge, agagrdaki formiili kullanmak gerekir:

P= (U

~ U z M
= Waga = Uger ) X 2 gou ® Yo

Buradas

Fsz Fiyat sapmasa,

Ustd= planlanan igeilik fiyata,

4

gck gergek 1ge¢ilik fiyatw

i

?tg§k= maga ylizeyl bagina ertalama gergek zaman,

Mg§k= gergek liretim miktari.

(282) Miktar sapmasinin negatif c¢ikmasi "kayip sapma™ anlamina ge-
lir.
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Ornekteki veriler yemine konursa agagidaki sonug elde edilir:

Fy= (3,30 TL. - 3,63 TL.) x :2 saat/birim x 3300 birim
‘ 0
= - 0,33 TL. x —22- x 3300
60

]

Bu rakam ddenen iicretin, bilitgelenen ilicretten daha fazla ol-
dugunu gtstzrir. 3u duruma gdre, liretilebilecek masa ylizeyl miakta-
r1 ve Sdenecek ticret tutarr hatali kestirilmis ve bu yilizden toplam

729,30 (= 330+4399,30) TL.lik bir olumsuz sapma ortaya ¢ikmigtir.
IITe241.3. Verimlilik Sapmasa (Vs)

Topkam 1092,30 TL.lik toplam igg¢ilik sapmasinin 729,30 lira-~
lik tutari miktar ve fiyat sapmasaindan olugbuBuna gbre geriye ka-
lan kisaim verimlilige ait clacaktir. Verimlilk sapmasi asagidaki
formiille hesaplanirs

V.= (7 "4 .
s S+ A - %g&%) X Us{@ X Mggk

Veriler yerine konursa agagidaki sonug¢ elde edilir,

V= (20-22) dakika/birim X 3,30 TL/saat X 3360 birim

- o x _inﬁ_ELX 3300 = - 363 TL.
”

By sonug, sorumluluk merkezinin beklenen verimlilik diizeyini
gerceklestiremedigini, dolayisiyla 363 TL.lik sapmadan sorumlu ol-

dugunu gdsterir,
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Burada eldugu gibi, fiyat ve verimlilik sapmalarinin her iki- -

g side kabul edilebilir (pozitif) veya kabul edilemez (negatif) ol-
duéunda.ters bir sorun ortaya cikar. Bu durunm vekil-23'te yansi-
tilmaya g¢aligilmistair.

N 29 ‘ 2
iegem’ i b Ed— 0
RS e T TR 0020 /603300
~Fiyat -sapma NN P = 3,3~
_‘\\\\;‘:’f*:\\t\ . ;:\1\1\&\\\\\\:\\ N R s :s _ g
.33 ".rﬁ;-?\‘.’3\3T\L"X2\0/501£330U:§\\\? SRR Toplam Fiyat Sap-
':'l.- -\‘\\;\ -—ls " ‘.\\ TS OLAK . - .
S S g Tas1= 599,30 IL
Standarg
3,30 T
2 —~ Standard Maliyet 3,30 T7,.
2 > |
42
[y
©
[]
Il
42
©
&
o
¢y
.
g
r__i
-
o }
w e
-
Standard gergek
Standard birim iiretim zamani (daBika olarak)
3

Sekil-23, Igeilik Piyat ve Verimlilik Sapmasinin Hesaplanmasi
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Sekil-23'te, tek tarenmig b8lgelekdeki 363 TL.lik sapmalarin
sorumluluk merkezleri bellidir., Ancak, ¢ift taranmig b#lgede yatan
36,38 TL.1l1k sapmadan (283) sorumlu olanlari bulmak iein, key#i
bir varsayima gereksinme duyulur. En yayginh kullanilan yaklagim,
Ornekte yapildigi gibi, bunu fiyat sapmasinin bir kismi olarak ka-
bul etmektir (284). Bununla birlikte, fiyat sapmasinin bir kesti-
rim hatasini da gdsterdigine dikkat edilmelidir. Dolayisiyla, ve-
rimlilik sapmasi, ayni zamanda bir igletmenin bagariy diizeyini yan-
s1tir. Bu bakimdan, ¢ift taranmig kaisimdaki sapma karigiktir ve bu-

nu yaratan uygulamalar ve sorumluluklar farklidir.
Igcilik sapma analizinin igletme y®netimi agisindan toplu so-
nuglary agsagZidaki gibi dzetlenebilir:

Bitirme Masraf Merk#zi, No.83 (238 No.lu ig) 1977-1978 Donem#
fseilik Sapma Analizi:

Sapma Nedeni Sapma Miktari
Miktar - 330,06 TL,
Piyat ~ 339,3& TL.
Verimlilik - 363,00 TL.

Toplam Iggilik Sapmasz 1092,30 TL.

283) Bu tiir sapmaya "karisik sapma" adi verilir. BKz.: Horngren,
8.871-872,

(284) Garrett and Silver, S.691.
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IIT.2.2 Hammadde Sapma Analizi

Igcilik sapma analizine benzer bir bigimde, 238 No.lu igte
kargilasilan 846 TL.lik toplam (negatif)hammadde sapmasini miktar,
fiyat ve verimlilik ©gelerine ayirarak incelemek miimkiindiir. 238

No.lu ige iligkin agagidaki gergek veriler saptanmigtir:

238 No.lu Is: Gercek Veriler

B sinif Glirgen Tahta igin wdenen gercek fiyat 0,28 TL/metre
Gergeklegen hammadde kullanima 16,5 metre/birim

Gergeklegen iiretim miktara 3300 birim.

Bu ve daha dnce verilen bilgilerin igiginda artik hammedde

gsapmalarinin Sgelerine inilebilir.

IIT.2.2.1. Miktar Sapmasi (Ms)

Uygulama senunda, kullanilan hammaddenin fiyata ile bu hammad-
de iizerindeki iglem sliresi planlandagi gibi kalirken, yalnizca Ure-
tilen miktar degigirse, ne kadarlik bir sapmanin ortaya g¢iktigi su

fermiille hesaplanir (285):

My = <Ms{d - Mggk> X Hyq X Fygq

Burada;

]

H Standard hammadde miktari

std

F Standard hammadenin fiyata

I}

gid

{285) Garrett and Silver, S.693.
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I1gili rakamlar yerine kenursa agagidaki sonug elde edilir:

M (3000 ~ 3300) X 16 metre/birim X 0,30 TL/metre

il

-300 X 16 X 0,30 TL.
-1440 TL.

]

IIT.2.2.2. Fiyat Sapmasi (FS)

Hammadde fiyatindaki degigiklifin olugturdugu sapma agagidaki

formiille hesgplanir:

Fy o= (std * Fggk) X Hggk XM

ek
Burada;
Fggk = Hammaddeye ®denen gergek fiyat
Hggk = Kullanilan gerc¢ek hammadde miktar.

Veriler yerine konursa agagidaki sonug elde edildar:

Py

i

(€,30 L - 0,28 TL) X 16,5 X 3300
0,M2 T X 16,5 X 3300
= 1’089 TL.

it

III‘2.2.3. Verimlilik Sapmasa
Verimlilik sapmasi da agagidaki formiilden hesaplanir:

v, = (Hs{d - ﬁgrg) X Fstﬂ X Mgrg

Ve

Il

(16-16,5) X 0,30 TL X 3300

]
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Fiyat ve verimlilik sapmagsini olusiuran alsnlari oekil-24'de

gbrmek miimkiindiir.

0,30 TL.
standard

0,28 TL.
gergek

4 Karisik sapma

-

—Negatif Verimli-
1ik Sapmasi ve-
ya negatif kul-
lanim sahmasa

BIRIM HAMMEDDE FEYETX

standard gargek

BIRIM HAMMADDE MIKTARI

Sekil-24, Hammadde ¥iyat ve Verimlilik Sapmasi Alanlara

Hammadde sapma analizinin isletme yonetimi agisindan toplu so-

nuglari asgagidaki gibi Szetlenebilir:
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238 No.lu Igs: Hammedde Sapma Ahalizi

r
Sapma Nedeni Sapma Miktara
Miktar - 1440 TL.
Fiyat 1089 TL.
Verimlilik - 495 TL.
Toplam Hammadde Sapmasi - 846 TL.

IIT.2.3. Genel liretim Masraflari Sapma Analizi

Genel iiretim masraflarini kendi Ogeleri icginde analiz etmek
icin, genel Uretim masraflarl yikige oraninin nasil saptandigina
animsatmek gerekir. Daha Jnce verilen Jekil-22'de, kesme masraf
merkezi ig#in, yilin baginda, 30 000 birim ve 60 000 ®irim olarak
iki liretim kapasitesi tasarlanmigti. Bu grafikte, 165 009 TL.lik
ve 195 000 TL.lik iki masraf noktasi, tasarlanan genel irelim mas-
raflari dogrusunn (AB dogrmeu) belirlemigti. Bundan senra, yilin
{firetim kapasitesi 45 020 birim olarak kesgtirilmigti. Genel masraf
dogrusundaki C noktasi, bu tahmini kapasiteye isabet eden 180 000
TL.lik tutar, genel lretim masraflari tasarimini gosterir. Bu ta-
sarim, genel iliretim masraflari standardidir. OC dogrusuna ise, ge-
nel iretim masraflariy ylikleme dogrusu denilmig ve egimi hesaplan-
migti. Birim bagina 4 TL.si olarak hesablanan bu egim, kesme mas-
raf merkezinde {iretilen birimlere yiikletiltecek genel liretim masraf-
lara oranidir. Bagska bir deyigle, kesme masraf merkezinden gelen

her takima 4 TL.lik bir genel iretim masrafi yliklenecektir. Uygu-
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lams sonunda gergekten de 45 000 birim {iretim yapilirsa, B-2 model
yemek takimi i¢in, bagta planlasq@a gibi 180 000 TL.lik genel iire-

tim masrafi olmsgacakitir.

Kesme masraf merkezine iliskin ek sapma analizil Bdlpgileri a=

gagida verilmistir:
47 No.lu Kesme Masraf Merkezi: 1977-1978 Donemi

Gerceklegen Bs2 model masa lretimi 44,000 birim
Planlanan Genel liretim masraf tutari 180.000 TL.

Yiiklenen Genel Masraf fubgri (birim

bagina 4 TL.) 176.000 TL.

Genel {retim masraflari sapmasa

(eksik ylikleme) (4.000)TL.

Bu ek bilgilerden sonra genel liretim masraflari sapma anali-
zi yapilabilecek duruma gelinmigtir. Fiyata iligkin bir konu elma-
digindan, genel iliretim masraflari sapmasi miktar ve verimlilik ne~

denlerinden kaynaklanir.
IIT+e2¢3e1l. Miktar Sapmasai (Ms)

Genel iiretim masraflari miktar gsapmasinin hesaplanmasinda a-

gsagidaki formiil kullanilir:

M. = Y0 X M_ - (cu)SEe
s gre gre.
Buradas
(GM)E!"‘d = Gergeklegen iiretim miktari igin hesaplanan standard

gre masraf
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Y0 = Genel {iretim masrafi yiikleme orani

Mgr§= Gergeklegen iretim maktar:

(GM)E'kd degeri, daha Snce verilen Sekil-22'deki AB degrusun-
gre
dan elde edilir. Sekil=-25'te bu durum yansi¥$ilmigtir. Jekil-25,
daha ®nce verilen Sekil-22'nin bilyli¥iilmiis durumudur. &Srildigi gi-

®i 44 (00 birimlik iiretime 179 000 TL.lik genel iUretim magrafi diig-

mektedir.
/N
B
] T¢plam Degig-
= 5 : mez maliyet
8 1807 v dogrusu (Egim=
A (189) 1%
» f
&y |
5 |
f§ 175
B b
S o
5 Genel iretim i |
. , rafi yikleme: { {
E 170 + doZrusu (Bgi ‘
) 4 TL) ‘ |
—t |
a -~ : |
g - o
R S Y NS N S S ST
o~ 7/ 4t 41 42 43 44 45 46 47 48
' Isletme ka-
pasitesi

(Bin -@larak)

vekil-25, Kesme Masraf Merkezi Genel Uretim Masraflary
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Stzkonusu (GM)Zig degerini orijinal verilemden de hesaplamak
miimkiindiir. Bunun igin AB dogrusunun egimini bulmak gerekir. Uretih
miktarindaki degigmenin, genel liretim masraflarindaki deéi§meyéﬂqw—
rani, AB dogrusunun egimini verir. Bilindigi gibi, $ekil—22'dé ﬁ;
retim miktara 60 000 birimden 30 OCO birime diigtiigiinde, genel tire -
tim masraflari 195 000 TL.sindan 165 000 TL.sina diismektedir. Buna
gore AB dogrusunun egimi, (60 009 - 30 000) / (195 000 - 165 000)=
1 TL.dar. Goriildligii gibi, genel liretim masraflari maliyetleri,

30 000 birimin ilizerindeki iliretim ig¢in birim bagina 1 TL.lik bir
oranla artmaktadir. Gergeklegen 44 000 birim ig¢in genel liretim mas-
raflari mabiyeti 165 000 TL + (44 000-30 000)X 1 TL.= 179 €00 TL.
dir. |

Bu hesaplamadan sonra, genel liretim masraflari miktar sapmasi

formiiliindeki degerler yerine konuesa, agagida senug elde edilir.

MS

i

(4 TL. X 44 000) - 179 (0O
176 600 - 179 000 TL = -3000 TL.

it

Sekil -~ 25'teki F noktasi, yukaridaki egitigin sag tarafinda-

ki 11k (YOXMgr

sapmasini simgeler. (linkii, gerceklegen liretim miktari, planlananin

QY terimini verir. Sekildeki DF uzakligi ise miktar

altinda kalmigtir. Hem standard genel iiretim masrafi dogrusunun (AB
degrusu), hem de genel liretim masrafi ylikleme dogrusunun (0C dogru-~
su) agagiya diigmesi gerekmektedir. Genel iiretim masraflari dg¢in kul-
lahilan yiikleme orani 45 000 birimlik planlamaya dayanmaktadir ve
yalnizca bu kapasite diizeyi ig¢in dogrudur. Ancak, gekilde goriildi-

gii gibi, egrilerdeki dligmeler farkli diizeylerde olacaktir.
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I1Te2e3.2. Verimiilik Sapmasi (VS)

Genelh liretim giderleri v ,rimlilik sapmasi, gergeklegen masraf-
larain standard masrafilardan farkli olmasi durumnunda ortaya cgikar.
Bunun igin su formiil kullanilir:

sid

V., = (GM) - GM
8
Burada;
GMgrg = Gergeklegen genel iretim masraflaridir.

Yukaridaki esitliZe iligkin verilep yerine konyrsa, asagirdaki

sonug elde edilir:

Vs = 179 600 TLb - 180 000 TL. = - 1000 TL.

Sekil-25'deki E noktasi, 44 OOO birim olarak gergeklésen ire-
timde olugan 180 000 TL.lik gergek genel lretim masraflarini geéste-~
rir,

Igletme ySnetimi agisindan genel iiretim masraflari topluca aga-

B1daki gibi gdsterilebilir:

A7 No.lu Kesme Masraf Merkezi: Genel liretim Masraflari Sapma

Analizi

Sapma Nedeni Sapma Miktari

Miktar -~ 3 000 TL.

Verimlilik - 1 000 TL.
TOPLAM SAPMA - 4 000 TL.
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IIT.3. Sapma Nedenlerinin Incelenmesi (Y®netsel Analiz)

Sekil~26, yBnetsel planlama ile sapma analizleri arasindaki
iligkileri gtstermektedir. Bu iliskiler li¢ Bnemli g¢aligmayi vurgu-
lamaktadir. Bunlar standardlarin incelenmesi, bilgi sisteminin in-

celenmesi ve serumluluk dagiliminin ineclenmesidir.,

Uretim
Eylemleri
Girdi * Yonetim Maliyet Gergek
Gereksinmelew Planlara ‘ Standardlarys Maliyetler

\\\ Sapma

Analizleri

gekil,- 26, Yonetsel Planlama ile Sapma Analizi Arasindaki

Iligki (286).

(28R) Garrett and Silver, S.697.
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ITI.3.1. Standardlarin Incelenmesi

Maliyet standardlarainin saptanmasi ve korunmasi temel bir so-
rumluluk alanidir. Endlistri bolimii yoneticisi veya muhasebe bSlii-
mil ybneticisi gibi bir sorumlunun,standarlarin zaman i¢indeki du-
runmunu ve sagligini izlemesi gerekir. Bulunan sapmalar standardla-
rin igsletme igin gegerli olmadigini gdsteriyorsa, standardlarin ye-
nilenmesi gerekir. Standardlarin yenilenmesi, standardlarin saptan-
masinda izlenen g¢alismalarin yeniden yapilmasini gercktirir. Bir
igletmede standardlarin canli tutulmasi, gagdag yonetimin en temel

ilkelerinden birisidir (287).

Standardlarin degigtirilmesi konusunda karar vermeden dnce,
gapma nedenleri bir kez de ySnetsel acgidan incelenmelidir. Bagka
bir deyigle, uygulama donemindeki tiim kogsullar yodnetsel bir anali-
ze tabi tutulmalidar. Bu konuda bir Ornek olmak ig¢in masa ylizeyl

iretimine tekrar donmekte yarar vardir.

Bilindigi gibi, Bitirme Bslimii igin -330 TL.lik miktar,-339,30
TL.li1k fiyat ve =363 TL.lik verimlilik elmak iizere toplam 1092,36¢

TL.l1k olumsuz sapma bulunmugstu. Bu konuda daha ayrintili bilr

inceleme yapildiginda agagidaki degerlendirmelere varilabilir:

le Satiglardaki beklenmedik bir artig, ek 300 takim liretmeyi
zorunlu kilmigtir. Bu olay yeni planlama ddneminde gtz -

niinde bulundurulsascasktir.

(287) Ertuna, S.20C.



24

3

- 198 -~

Satiglarin artmasi, agir ig yiki ve gece vardiyasina neden
olmugtur. Gece vardiyasinda ise % 10 farkla bir licred dden-
migtir. Bu deger, fiyat sapmasina yel agmigtir. Bu bakim-
dan yenl planlama doneminde bazi ek makinalar satin alina-

rak kapasite arttirma yoluna gidilecektir.

Talep artigi sonucu artaya ¢ikan agir ig ylikli gereksinmesi
ige yeni isgbrenler almayi ve bunlar igin bir egitim mas-
rafi yapmayi zorunlu kilmigtir. Ayrica bu acemi #ggdrenler

standard bagari dlizeyine ulagmakta ge¢ kalmiglardir,

Tim bu degerlendirmeler sonunda, standardlarin yeterli oldugu

ve gelecek donemde de giivenle kullanilabilecegl kanisina varilmigs
tir. Bununla birlikte, lcret farki yaratan fazla g¢aligmalar ve ye-
ni iggbrenlerin egitim masrafbari en az diizeyde tutulmalidir. Ay-

rica, iggdren morali yiikseltilerek fireler, bozuk kaliteli mallar,

1skartalar azaltilmalaidzxr,

Ayni yonetsel analiz, ~1440 BL.si miktar, 1089TL.s1 fiyat ve
~495 TL.s1 verimlilik olan toplan ~846 TL.lik hammadde sapmasi i-

¢in de yapildaginda su sonuglara varilabilir:

l. Pazla talep nedeniyle liretim miktarinin artmasi daha fazla

2

hammadde siparigine yol égmlstlr.

238 No.lu igin denenmemisg bir gece vardiyasina verilmesi,
aligilmig fire ve iskirta oranlarindan daha fazla fire ve
1s8karta oranina neden elmugtur. Dolayisaiyla, ortalamanin

ifizerinde bir hammadde kullanimiyla kargilagilmigtair.
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3e Ayrica, satiglardaki beklenmedik artig, planlanandan dahs
fazla liretime yc¢l acgmis ve kullanilan hammadde miktara

planlanandan fazla olmusgtur.

se) a0

cuna varilmakta ve egitilmig iggOrenlerin bunlari fazlasiyla ger-
geklegtirecegl hissedilmektedir. Bununla bimlikte, iggdrme ybntem-—
leri, lretim slireeleri, iggbren morali gibi standard bagari diizeyi-

ni etkileyen etkenlere Onem verilmelidir.

Genel lretim masraflari sapma nedenlerinde ise, diigiinceler
kesme masraf merkezindeki verimlilik sapmasi ilzerinde tohlanmig-
tir. Yapilan analizzler, enerjl ve kira masraflarinin g¢ok yiikksek ol~
dugunu gdstermigtir. Gergeckten de bu masraflar, planlanan diizeyin
¢ok iistiine ¢ikmistir. Genel liretim masraflarinin gelecek ddnemler-
de de artacaginda fikir birligi vardir. Bu hedenle, genel liretim

masraflari tahmininde daha gergeke¢i olmak gerekmektedir.

Genel Uretim masraflarayla ilgili temel politika; igletmenin
korunmasiy ve bakimy, ybnetici ayliklari, bina amortismanlari gibi
tim degismez maliyetleri, belirli masraf merkezlerine dagitmaktir.
Uretim siireci yan ve miisterek mamullerle sornuglandigi zaman bu da-
g1tim, giic bir ig olmaktadir. Ozellikle, tek bir masraf merkezi g¢ok
degigik kalamler {irettiginde, sorun daha &a karmagiklagir. Ancak,
sprunun en yaygin ¢ozimii, degigsmez genel iiretim masraflarini igg¢i-
lik saatleri, iggilik maliyetleri, makina saatleri gibi akla uygun

bir orana gore degitmaktir (288).

(288) Bu galigmada tam maliyet yaklagimi benimsendigi i¢in, masraf
dagitamina yer verilmemigtir. Masraf dagitimi konusunda ay-
rintiliy bilgi ig¢in bkz.: Yazici, Igletmelerde MaloluSUes.,
S.187-22e; Ertuna, S.56-86; Backer-Jacobsen, s.153-183; Horn-
gren, Se 395"428v
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ITI.3.2. Bilgi Sisteminin Incelenmesi

Tarihi egilimleri ve iglem sapmalarini igeren maliyet karga-—
lagtarma raporlari, yonetim tarafindan kolayca anlagilabilir ve
kolayca kullanilabilir bir diizende olmalidir. Tablo bicimindeki o-
zetler, slitunlu grafikler, dairesel diagramlar ve trend grafikleri,
bu amag¢ igin en yaygih kullanilan dlizenlemelerdir. Kullanilan form,
sapma nedenlerini Szetleyen bir bolilm igermelidir. Bu Szet, dlizel-

tici eyleminiseg¢imini kolaylagtirir.

Bilgi sisteminin incelenmesi #ig Onemli c¢aligmayr gerektirir.
Bunlar raporlama bigiminin tasarlanmasi, raporlarin hazirlanmasi
ve sapma analizlerinin yapilmasidir. Her caligmadan Szel bir bdliim
veya birey sorumlu tutulabilir. Duruma gbre, bazi igletmeler, her
bir masraf merkezinin sapmalarini analiz edecek daimi veya gegici

inceleme takimlari kurar.
III.3.3. Sorumluluk Dagiliminin Incelenmesi

Maliyet planlamasi ve kontrolii, igletme organizasyonu ig¢inde
belirli bir sorumluluk merkezine baski yapilmasani saglar. Gergek-
ten de, maliyetlerden igletmedeki her birey su veya bu oranda so-
runludur. Genellikle meliyet standardlari, igletmenin organizasyon
gemasinea tanimlanan yone¢im birimleri ic¢in kenur. Organizasyon ge-
masindaki yukaridan agagiya dogru her bir alt birim, bir maliyet
sorumluluk merkezi olarak nitelendirilir. Asil maliyetlerin olug-

tugu masraf merkezleri ise, duruma gbre bu sorumluluk merkezlerine
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baglanir, S8z konusu merkezler igin geligtirilen maliyet standard-
lary, hem igten (igeilik, memur ayliklari, hammaddeler, yardimei
maddeler) hem digtan (yBnetici ayliklari, sermaye figleri, yeni-
leme ve geligtirme giderleri, i1si, 191k, enerji) gelen dlm maliyet
O0gelerini kapsar. Aslanda "blitce" terdmi bu standardlari gostermek
igin kullamilir. Oyle ki, bir maliyet merkezinin bilibcesini hazir-
lama, maliyet standardlarinin temel uygulama alanlarindan birisi-
dir (289). Blit¢e, bu yaniyla, belirli bir ddnemde (genellikle bir
ay, lic ay, bir yil) maliyet merkezlerini igletmek ig¢in planlanan
masraflary gdsterir. Hem masraf merkezleri, hem de maliyet Cgeleri
i¢in etkinlik, gercgek maliyetlerle bilitgeleri kargilagtirarak olgli-
liir (290). Kontrolleri diginda kaldigi icin sorumluluk merkezi yo-
ne#icileri, bagka merkezlerden gelen maliyet 8gele¢rinden sorumlu i
tutulamazlar. Bagke bir deyigle, onlaran bagari diizeylerini (per-
formans) degerlerken, yalnizca kontrolleri altinda bulunan maliyet
8gelerini hesaba hatmak gerekir. By bakimdan, masraf merkezleri ve-
ya sorumluluk merkezleri ig¢in biitceler hazirlanirken maliyetleri,
fkontrol edilebilir® ve "kontrol edilemez" big¢iminde gbstermek ge-—
rekir, Tablo-18'de, genel lretim masraflari i¢in byle bir Ornek

blit¢ge verilmeye ¢aligilmigtair.

(289) R.F.J., Dewhurst, Business Cost-Benefit Analysis, (MCGraw-Hill
Book Company, Ince, 1972), Sel77.

(290) Tracy, S.232.
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MALIYET OGELERI

Aylaik Yallak

) Gergek |Blitce prock

Blitce

Direkt Isgilik
Yilklenen Masraf
Net Genel Masraf
Pirekt iggilik ylizdesi
Harcama sapmasi-kazang veya kayip

miktar sapmasi-kazang veya kayip

Aylik ve licretler

101
192
109
110
112
115
119
122
125
128
130
132
134
136
138
140

Toplam Aylik ve Ucretler

Isgbren Hizmetleri Masraflariy
Yardimei Maddeler ve Oteki #asraflar

gozetim

biiro ve tezgah

muayene ve test

gtok yOnetimi

eteki igcilikler

i¢ bakim-onarim-igc¢ilik
enerji yonetimi
stoklariy tagima
parcalari degigtirme
fazla calisma karsiliklari-direkt|
fazla ¢aligma kargilik.-endirekt
tegvik primleri

bog gecen zaman

egitim

gece geligma kargiliklari
yeniden dagitilan aylaklar




201
210
215
217
228
306
307
312
317
330
350
368
370
390

395

Bakim -

235
403
404
465
406

407
408
409

Toplam Yardimci Maddeler ve Oteki Masrafla#
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Kirtasiye ve biiro malzemesi
AtSlye Malzemesi (202-210)
Enerji Malzemesi

Gaz

Mekina projeleri

telefon ve telgraf

yolluk ve Oteki yoleculuk masraflari
ulagim ve tasima

olanaklarin yeniden diizenlenmesi
Enerji

arag-gerec¢ kirqlara

1skarta ve kusurlu iiretim

muhtelif masraflar

O8teki bdlimlerden trangfer edilen
masraflar

Bollimler arasi transfer masraflari

Onarim

I¢ bakim malzemesi

makina ve motorlar

Elektrik aksesuvari

Otolar, kamyonlar ve treylerler
At8lye arag¢-gereci,biiro mobilyasa,
aygitlar

Enerji boliimi arag-gereci

Binalar

Dig olanaklar

"




201
210
215
217
228
306
307
312
317
330
350
368
370
390

395

Bakim -

235
403
404
405
406

407
408
409
410
411
412
413
419
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Kirtasiye ve bliro malzemesi

AtSlye Malzemesi (202-210)

Enerji Malzemesi

Gax

Makina projeleri

telefon ve telgraf

yolluk ve 6teki yolculuk masraflari
ulagim ve tasima

olanaklarin yeniden dilzenlenmesi
Enerji

arag-gere¢ kiralari

iskarta ve kusurlu iliretim
muhtelif masraflar

Oteki bolimlerden transfer edilen
masraflar

Boliimler arasi trensfer masraflari

Toplam Yardimei Maddeler ve Uteki Masraflax

Onarim

I¢ bakim melzemesi

makina ve motorlar

Elektrik aksesuvary

Otolar, kamyonlar ve treylerler
AtBlye arag-gereci,btiro mobilyasz,
aygitlar

Enerji boslimii arag-gereci
Binalar

Dig olansklar

AsangOrler ve " wyan merdivenler
Test arag-gere .

‘Araglar,testercier,kaliplar,pervazlar

Dewlete ait olanaklar
koruyueu bakim

Toplam Bakim Onarim

A |
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Boliim Tarafindan Kontrol Edilebilen Toplam I
Masraf
Bollime Yiikklenen Degigmez Masraflar ve ¥~
kiimliillilexr:

501 Amortismanlar

5083 Vergiler

504 Sigortelar

595 Bina bakaimi

506 Kira

507 Ozel temizlik

508 Igletmeyi koruma

651 Boliimsel ydnetim

652 Uretim mithendisligi

653 Muayene

654 Kalite koordinasyonu

655 Maliyet tahmin?

661 Fabrika ybnetimi

662 Fabrika milhendisligi

663 Depolama

666 Uretim kontrolil

667 Posta hismeti

668 Malzeme kontrolil

671 Lokanta

674 Finansman

675 Personel

681 Satinalma

682 Satin alinan malzeme muayenesi

683 Kabul etme

Toplam Degigmez Masraflar ve Yikiimliliikler
(Bolim tarafindan Kontrol Edilemez)
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Toplam Masraf
701 Masraf kredileri
728 Fazla g¢aligma primi iglemi
Toplam Masrafi Kredileri
Net Genel Masraf
oteki bolimlere yiliklenen

Tablo-18, Genel Uretim Masraflari Biitcesi Ornegi (291)

IIT.4. Yeni Maliyet Kararlarinin Almnmasi (Yoned#sel Karar Alma)

Animsanacagi gibi, bu g¢alagmanin her agamasinda Sekil-3'teki
Eemei akxéa bagli kalinmigtir. Buna gbre, maliyet verileri, bitge-
lerden alinan degerleme Slgiitleriybe (standardlar) kargilagtiril-
mig ve sonunda da bir yonetsel analiz yapilmigtir. Jekil-3'iin alt
kisminda da gdriildiigi gibi, artik sira-yeni ddnem ig¢in ySnetsel ma-

liyet kararlari almaya gelmigtir.

Bilindigi gibi, Orglitsel sorumluluk ile maliyetler arssinda di-
rekt bir iligki vardir. Aslinda bu iligki nedeniyle de igletmeyc bir
maliyet sistemi olarak bakilabilmektedir. Sekil-27, drglitsel sorum-

luluk ile maliyetler arasindaki direkt iligkiyi gdstermektedir.

(291) Garrett and Silver, S.7€0-701.
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Sokil=27, Orgit Semagy ile Maliyet Akimlari Arasindaki Tligki (292)

(292) Garrett and Silver, s.703.
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Yeni doneme iligkin maliyet kararlari almak icin, gekil-27"
de bif kismy gdsterilen her bir ydnetim biriminin (ya da durumaf
gore maliyet merkezinin) maliyetlerini yansitan biitgeler geligtir-
mek gerekir. Ust diizeydeki her biitge, daha alt diizeydeki sorumlu-
luk ve maliyet merkezlerinin maliyetlerini igermelidir. Ornegin,
bitirme bOliimiiniin blitcesi, onu besleyen tiim masraf merkezlerinin
bilitgcelenmis maliyetlerini igermelidir. Buna gfre, maliyetlerin en
alt diizeylerdeki birimlerden yukaraya dogru aktigr gdriliir. Bu ma-
liyet verileri, maliyet planlamasi ve kontrolil amaciyla ilgili bod-
liimlerde biriktirilir ve o boliimlerle ilgili standardlarla kargi-
lagtirilar. Pekil-~27'deki oklar {iretim sistemindeki maliyet akim-

larini sgmgelemektedir.

Maliyet sistemi kavrami, tim igletmeyi kapsayacak big¢imde ge-
nigletildiginde, pazarlama, finans, personel gibi Steki iglevleri
de karar siirecine sokar. Ornegin, pazarlama, finans, personel ve
iiretim biitgeleri, gelir ve ghider agisindan birlegtirildiginde,kar
ve zarar projeksiyonlarina, bagabag anglizlerine, satig analizle-
rine, katki payi analizlerine, endirekt igeilik direkt iggilik o-
ranina, toplam ig¢ilik sermaye oranina, toplam iggilik hammadde
oranina ve benzerlerine varilir. Tim bu analizlerin amacinin ydy

netim kararlarini desteklemek oldugu agiktir.
IITI.5. Diizeltici Eylemlerde Bulunulmasi (Yonetim Eylemleri)

Yapirlan yOnetsel maliyet analizinden sonra, yeni kosullara

gbre alinan yeni maliyet kararlariyla birlikte, ba21'deéi$iklik-
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ler de ongdriiliir. Igte tngbriilen bu degigikliklerin yap11mas1né
"diizeltici eylemlerde bulunma® adi verilmektedir (293). Ongdriilen
degigiklikler, girdi kaynaklarina,girdi kalitesine, girdi fiyat-
larina, girdi bilegimine vb. iligkin olabilecegi gibi, doniliglim sii-
recinin tiimiine veya bir kismina ilfigkin olabilir. Yeni maliyet ka-
rarlari ancak, Ongdriilen bu degigiklikler yapildigi zaman gegerli
olacaktir. Bagka bir deyigle, yeni maliyet standardlari, stzkonusu
degigikliklerin yapilacagi varsayimi altinda saptanmigtir. Dolayir-
s1yla yeni maliyet doneminin bu degigikliklerin yapilmasiyla bir-

likte baglamasi gerekir.

IVe MALIYET AZATTMA PROGRAMLART

Rekabetin giderek artmasi, glinlinliz igletmelerini maliyet kont-
rolili yapmaya ve miimkiinse maliyetleri daha da azaltmaya zorlamakta-
dir. Bu zorunluluk nedeniyle igletmeler, her yola bag vurmakta ve
bagarili ¢dziimler bulmaktadirlar. Ornegin, "emek yoZun" igletmeler,
ya ig yapmayl kolaylagtirici arag-gere¢ satinalma yolunea ya da ig-
¢ilik tasarrufu saglayan arag-gerec satinalma yeluna gitmektedir-
ler. Gergekten de, iplik ve kumasg endiistrilerindeki yaklagam budur.
Benzer bigimde; liretimde hammadde maliyetleri agir basmaktaysa, dﬁé
glinceler satinalma eylemlerinde veya ikame hammaddelerde toplanmak-
tadir. "Sermaye yogun" igletmeler ige, pahali bakim-onarim pregram-

laryi geligtirmeye agirlik vermektedirler,

(293) Bkz.: Harold Koontz~Cyril O'Donnell Principles of Management:
An Analysis of Managerial Functions, (MCGTraw~Hill, LNCe,1972)
S«583.
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Goriildiigii gibi, diigiinceler maliyet azaltma amacinda yegunla-
girsa, daha Onceleri akla gelmedik ¢Ozlimler ortaya konabilmekte-
dir. Calismanin bu kisminda, maliyet azaltma programlarinin en be-
lirginlerinden ilgline deginilecektir (294). Bunlar; iliretim artikla-
rinit ve kusurlu iliretimi degerlendirme programlari, yaliglagtirma

programlérl ve moral yiikseltme programlarigdir.

IV.l. Uretim Artiklarini ve Kusurlu Uretimi Degerlendirme

Programlary

Uretim isleminde bulunulurken gu veya bu nedenle bazi iiretim
artiklary olugutr. Diger taraftan, lretime giren mamullerden bazi-
lari, Uretim siirecince bozulabilir. Makina arizalari, iggorenlerin
dikkatsizligi veya yeteneklerinin eksikligi gibi nedenlerle bazi
mamuller kirilabilir, bozulabilir veya istenen kaliyeyi tutmayabi-
lir. Bu tiir kusurlars hammaddenin kalitesi de neden ~labilir. Han-
gl nedenden olugursa olsun, burada s6z konusu olan fire, ¢ekme,bo-
zulma, iskirta gibi asil mamuliin diginda kalan tiim kayiplara "lire-
tim artiklari ve kusurly iretim" adi verilmektedir (295). Bunlarin
igletme maliyetlerini arttirdigi agaiktir. Uresim artiklarini ve ku-
surlu liretimi degerlendirme programlari geligtirerek, bunlarin ma-

liyetlere onlan olumsuz etkilerini kismen de olsa gidermek miimkiindiir,

(294) Mallyethazaltma konusundaki tim literatiirii su kaynaktan bul-
mak miimkiindiir; Lindley R.Higgins-Ruth W.Stidger, Cost Reductl—
on From A To Z, (MgGraw-Hill, Inc., 1976).

(295) Horngren, S.620-621.
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Uretim artiklari ve kusurlu iiretimin bazilari ucuz fiyata ve-
ya hurda fiyatina satilabilir. Bazilari ise yeniden liretime soku-
larak degerlendirilebilir. Hig¢ degerlendirme olanagi bulunmayanlar

ise, en ucuz bir maliyetle yok edilmeye g¢aligilair,

IV.2. Yalanlagtirma Programlari

Btkin ve verimli galigsmayi gergeklegtirmek ig¢in, akla uygun
her tirli oSnlemin alinmasi, "yalinlagbtirma" kavrami i¢inde incele~
necektir. Yalinlagtirma kavraminin igerngini "Szellegtirme" (296) ve

tgtandardlagtirma® (297) konulari olusturur.

Ozellestirme, iiretilen mamul c¢egidinin igletme icin uygun sa-
yiya indirilmesidir (298). Uretim programlarina az sayida birkag
mamuliin liretimini koyan igletmeler, bu mamulleri kitle halinde U-
retme alanagini bulurlar. Uretimde zel biiyiikk makinalsra yer verir-
ler. Dolayisiyla, maliyet masraflari dliger. Her zaman ayni mamulil
yvapan iggdrenlerin g¢alismalarindan daha verimli sonuglar ailnlr;
mamul kalitesi ylikselir, Hammadde, parga, yari mamul stok diizcyle-
ri diiger. Uretim programlarinin hazirlanmasi kolaylasir. Uretimde
bliylik makinalarin kullanilmasi, makina ve arag¢ gere¢ sayisini azal-

tir.
Bir mamuliin veya onu olusturan parcgalarin; boyuty bigim per-
(296) Bkz. Keskinoglu, Genel Igletme Ekonomisi Dersleri (Istanbul,

(297) Bkz. Kobu, S.173-174.
(298) Kobu, S.171l. Kegkinoglu, Genel..., S.159.
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formans ve kalite spesifikasyonlarinin endiistri kolu, tim lilke ve-
ya diinya g¢apinda dnceden saptanmsg degerlerine "standard", bu ama-
ca ybnelik caligmalara da "standardlagtirma" denir (299) . Pegisgik
iilkelerde ve igletmelerde iiretilen mamullerin bir araya getirilmesi,
bakim-onarim masraflarinin azaltilmasi, stok dilzeylerinin dligik tu-
tulmasi, malzeme ve insangiicl savurganliginin Onlenmesi, standard-
lastirma ile biiyilik Slg¢iice basarilabilmektedir. Gilinlimiiziin hizla ge~
ligen teknolojisi ve bliyilkk ¥ikketici kiitlelerinin gereksinmelerini
karsilama zorunlulugu, standardlagtirmayl giderek kacinilmaz duru-

ma getirmektedir.

IV. Moral Yiikseltme Programlari

Isgbren morali ile igletme maliyetleri arasinda oldukca belir-
gin bir iligki vardir. Bu nedenle, iggdmen morali yliksek tutulabi-
lirse, maliyetlerde belirli bir diigiis saglanabilecektir. Iggtren
moralini yiksek tutmanin yollari bu galigmanin sinirlari digsinda-
dir (300). Ancak, diisiinceleri bu alana ybneltecek bigimde birkag

ornek vermekie yarar vardir.

(299) Kobu, S.173.

(300) Iggtren morali konusunda bkz.: Inal Cem Agkun, Isgdren, (E.I.
B.I.A. Yayini, 1978), S. 468-511; Mustafa Dilber, éqpefsel ve
Orgiitsel Etkililige Davranigsal Yaklasim, (Bogazici Universi-
tesi Yayini, 1976); Blair J. Kolasa, gevirenler: Kemal Tosun-
Fulya Aykar - Tomris Somay -~ Mirgiin Mentege, Isletmeler Icin
Davranig Bilimlerine Girig, (I.U.Igsletme PakiiTtesi, loletme
Tktisa®y, Pnstitusu Yayini, 1979).
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Yonetimde en ivi sonuglarin "ka¥ilmali yonetim" le alinabile-
cegi ve boyle bir ortam yaratilirsa iggdren moralinin yilikselecegi,
buglin i¢in genel kabul gormiis bir tezdir. Bu duruma gdre, maliyet
azaltma programlari hazirlanirken, ilgili bireylerin hazir bulun-
magiy gaglanabilir. By bireylerden "maliyet azaltma takimlari™ olug-
turulabilir, Ornegfin, hammadde maliyetlerini azaltma sorununun ¢o-
ziimil, satinalma boliimiinden, milhendislik bdlimiinden, iliretim bolii-
miinden, muhasebe bOliimlinden, kalite kontroli bolimiinden alinan 1il-
gililere birakilabilir. Bunlarin aragtirma yapma, toplanma, tartig-
ma, dnerilerde bulunma gibi sorunlari g¢Bzlimlenmelidir. Onerileri-
nin uygulanmasi sonucu elde edilen artfiramlar, diizenli olarak ra-
porlanmalidir. Bagariya ulagan takimlar sdiillendirilmeli ve adlarw
agiklanmalidir. Onemli mabiyet diisilisii sagliyan takimin iiyelerine,

vzel gezi, eylence, ziyafet gibi programlar diizenlenmelidir.

Maliyet azaltma programlarinin gelistirilmesinde bir bagka et-
kin arag da Sneri ve gikayet kutularadir. Bu kutularden ¢ikan ve
Gnemli maliyet tasarrufu saglgp fikirlerin sahipleriyle Gzel ola-
rak gbriigiilmeli, kendilerine tegekkiir edilmeli ve degigik bigim-

lerde ddiullendirilmelidirler.

Mzliyet azaltma Snerilerinin degerlendirilmesinde "objektif-
1ik" ve "tegvik edicilik" saglanabilirse, igletmede "maliyet azalt-
ma bilinei" yerlegtirilmig olur. Sirf bu ylizden, bazi igletmelerin
maliyet azaltma programlarini yeénetecek ayri bir bdliim olugturma

yoluna gittikleri goriilmektedir.
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BESINCI BOL UM

TP RKIYE'"DEKI UYGULAMA

Calismanin bundan ®nceki bdlimlerinde maliye® olusumunun ilire-
tim ve yonetim sistemleriyle iligkilerine deginilmig ve bu iligki-
lerin igiginda maliyet sistemi ve maliyet yonetimi konulari ince-
lenmigti. "PTiirkiye"deki Uygulama"™ bagligini tagiyan bu bdliimde ise,
igletmeler ve toplum igin yasamsal bir Onemi olan maliyet yOnedimi-~
nin, mamul ve hizmet iiretimi igletmelerindeki durumu ve hangl te-
mellere dayandirildigi, yapilan bir aragtirmaya godre ortaya konul-

maya ¢alisilacaktir.

T. ARAJTIRMA KAPSAMINA ALINAN ISLETMELER

Uygulama ¢aligmasina baglarken yapilan plana gore, uygulama
kapsamina alinacak igletmelerin sayisi 100 olarak belirlenmig ve
“aragtirma bu igletmelerde ylirtitiilmiigtiir. Ancak, aragtirma sonugla-
r1 degerlendirilirken 47 igletme degerleme digi birakilmigtir. Tek
tek her igletmeye iligkin arastirma verileri incelenirken, bu konu-

da bilgi veren igletme ydneticileriyle baglanti kurulmug ve bilgi-
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lerin saglakli olup olmadigi test edilmeye ¢aligilmigtir. Bu bag-
lanti sonunda, 53 iéletmenin yetkili yOneticileri, verilen bilgi~-
lerin biitiiniiyle gercegi yansittigini belirtmiglerdir. Yaklagik 25
igletme, maliyet rekamlari digindaki tim bilgilerin dogru oldugu-
nu, maliyet bilgilerinin ise degistirilerek verildigini ifade et-
migtir. 12 igletme, maliyet konusunda hig¢ rakam vermemig, 10 ig-
letme ise, verilen bilgilerin bir Slc¢liye dayanmadigini, biitiinliyle
kendi kigisel kanilarini yansittigini belirtmigtir. Bu gergekler
kargisinda, saglikla bilgi veren 53 igletmeye iliskin arastirmalar
degerlemeye alinmi gtair. Degerleme digsi tutulan 47 igletmeden ise,
bir bagka sonu¢ ¢ikarilmakla yetinilmigtir. Bu sonug¢ da, "igletme-
lerin biiyik bir kasminin bilgi vermekten ¢ekindigi" bigiminde &-

zetlenebilir,

Maliyet yonetimi agisindan degerlemesi yapilan 53 igle¥menin
18'i kamu, 27'si dzel, 5'i karma, 1'i vakif ve ikisi de holding
igletmesidir., Diger taraftan, 53 igletmenin 45'i imalat, 6'si hig-
met, 1'i ticaret, 1'i de tarim alaninda faaliyet gOstermektedir.
Boyle bir dagilimin olmasa, Tiirkiye genelinde bir sonuca varmayxi

kolaylagtirabilecek nitelikte gdriilebilir.

IT. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bilindigi gibi galasmanin kuramsal yapisi; Uretim sistemi, yo-~
netim sistemi, maliyet sistemi ve maliyet yOnetimi bsliimlerinden

olusmaktadir, Bu bolimrler incelenirken $ekil-3'e bagli kalinmig ve
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buradaki degal akig izlenmigtir. Calismada blitiinliigl bozmamak ig¢in
uygulama bbliimiinde de Sekil~3'ten yararlanilmigiir. Bagka bir deyig-
le, uygulamaya iligkin arastirma plani da Jekil-3'e glre hazarlan-—
migtir. Gergekten de, igledmelerde ilgili yOneticilere sorulan so-
rular ve onlarfsn derlenen veriler, Jekil-3'deki dortgenlerin igin-
deki konulara iligkindir. Yapalan varsayim sudur: "ddrtgenleiin i-
¢inde gbsterilen scorunlar, ¢agdag isletmecilik anlayigiyla ele ali-
nip ¢oziimlenirse, igletmenin Steki amaglari ile maliyet minimizas~-
yonu amaci en iyi bigimde dengelenmig:elur. Tersi bir durumda ise,
bir amaca ulagilirken Steki amag¢ gdzden kagiralmig, bagka bir deyig-

le gagdasg optimizasyon kuramina uyulmamis olur.”

¥ortgenler icindeki konulara iligkin aragtirmalar, bizzat sdz-
konusu igletmelerde oldukga Cnemli pozisyonlarda bulunan ydnetici-
lerce yapilmig ve yine onlarca kuramsal ac¢idan irdelenmigtir. Bu
durum, ele gegen bir firsatin degerlendirilmesiyle gercgeklegmigtir.
Tez yazarl: AJI.T.I.A. Igletme Yonetimi Enstitilsii'nde arka arkaya
dort donem lisans ilistil liretim yonetimi dersi vermistir. Derse devam
eden ¥grencilerin biiyilkk bir kismini, degigik igletmelerde g¢alisan
ve degigik iinvanlar tegiyan "master" Sgrencileri olugturmustur. Bu
wgrencilerin, bagta 0.D.T.U. olmak iizere gok degigik egitim kurum-
larini bitimmig, istekli ve yaratici uygulayicilar oldugp saptan-
m.gtir. Bunlarla, gerekli anlayig birligli saglanmig, aragtirmanin
amaci ve €nemi benimsetilmigtir. Her Sgrenci, kendi caligtigr veya

¢ok yakin iliskide bulundugu igletmeyi, verilen plan gergevesinde
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incelemeyi iistlenmigtir. Ofrensilerden, aragtirmada bilgi ve veri
veren igletme yoneticilerinin ad, iinvan ve telefon numaralarini
belirtmeleri istenmigtir. Daha sonra, soz konusu ad, iinvan ve tele-
fon numaralarindan yararlanilarak arastirmanan glivenilirligi’ test
edilmigtir. Ofrencilerin dersle ilgili bagari degerlemesinde, yap-
tiklari aragtirmanin kapsami, glivenirirligi ve gercekeiligi temel
alinmigtir. Arastirmalaram bu g¢aligma ig¢in yeniden degerlendiril=
mesinde eksik kalan yonler ig¢in, gerektiZinde tekrar igletmelerle

baglanti saglanmig ve githheli kisamlarin agifa ¢ikarilmasina ¢ali-

Silmigtir.
ITT. ARAJTIRMADA UYGULANAN CALISMA PLANT

Arastirmacilara verilen plan ddrt temel bdlimden olugmaktadir.
Birinci bolimde,igletmenin tanitilmasi, ikinci boliimde igletmenin
sahip ve ybneticilerinin tanitilmasi amaclanmigtir. Uclincii boliim
ise, bilitlinliyle igletme yCnetimi iglevlerini kapsamaktadir. Planin
bu bdlimili hazirlanemken Jekil-3'ten yararlanilmigtir. Sekil-3'teki
her 8ge ve alt 08e ig¢in, yanitlanmasi gereken en az bir soru bulun-
Imaktadlr. Plan bir sonug¢ bdlimiiyle bitmektedir. Planin timil agagi-
da verilmistir.

I- ISLETMENIN KIMLIGT
1) Adi ve galigma konusu
2) Kurulug yeri ve hukuki gekli
3) Biliyikliigi

4) Kisa bir tarihgesi
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II- ISLETMENIN SAHIP VE YONETICILERI

1) Ad ve soyadlari

2)

8grenim durumlari

3) igletmedeki mevkileri

III- ISLETME YONETIMI ISLEVLERI

1)

2)

3)

4)

5)

Igletmede yonetim igslevini ne gibi bir drglit yliriitmekte ve
hangi gorevleri yerine getirmektedir? Yonctim iglevinin Or-
glitsel sorunlari nelerdir? Bu sorunlara nasil ¢dzimler bu~

lunmaktadir?

Igletmede yeni mamul tasarimi veya meveut mamuliin geligti-
rilmesi ¢aligmalari var midir? Mamuliin glivenilirligi ne du-
rumdadir? Misteriye kalite glivencesi verilmekte midir? Ig-

letmede kag¢ tir memul Uretilmektedir?

Isletmede sermaye planlamasi yapilmakta midir? Sermaye tah-

sisinde bilimsel ydntemlerden nasil ve ne diizeyde yararlanil-

maktadir?

Isletmede iggbrenlerir etkileyen faktOrler saptanmig midir?

Is ve calisma ydntemleri tasarlanmlgymldlr? Is ve galigsma

standardlari geligtirilmig midir? isgbren secimi nasil yapil-

makta, iggbren iicretleri nasil saptanmaktadir?

Igletme ydnetimi nasil bir sliregten olusmaktadir? Yonetici-
lerin sorunlari ele alig bicimleri nasildir? Baslica karar

yaklagimlari nelerdir?



6)

7)

8)

9)

10)
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Hampthadde satinalir nmasi ve depolanmasi nasaldir? Bunun ig{n
talaep kestirilmesi yapalmakta midir? Talep hangi ydntemle
kestirilmektedir? Stok kontrolili nasil yapilmaktadir? Bu-
nun igin bilimsel yontemlerden yararlanilmakta midir? Na-
811 bir politika izlenmektedir?

Isletmenin kurulus yeri nasil sec¢ilmistir? Bu geg¢imde bir
hata yapilmis midir? Yapilan bu hata ne gibi giderilmesi
milmkiin olmayan sonug¢lar dogurmektadir? Kurulug yeri diize-
ni ne diizey@e olumlu ve olumsuz yonlerigéstermektodir? Bu
diiZenin aksayan yﬁnleri nasgil diizeltilebilir?

Isletmede hammadde akimi planli bir bigimde gerceklesmek-
te midir? Bunun ig¢in ne gibi Snlemler alinmigtir? Bu on-
lemler yetekli dilizeyde degilse he gibi yeni Sneriler ile-

ri siirlilebilir?

Igletmede iiretim planlamasi nasil yapilmaktadir?® Bunun i-
¢in hangi bilimsel yontemler uygulanmaktadir? Uygulanan
yontemler yeterli midir? Yeterli degilse ne gibi yeni *ne-~
riler olabilir? Oneriler kabul edilirse isletmenin kazan-

cinl gOsterebilir misiniz?

Uretim girdileri mal ve hizmete ddniiglirken nasil siireglen-
mektedir? Uretim siirecinin aksayan ydnleri var midir? Aksa-
yan yonleri diizeltmek igim ne gibi siire¢ degigiklikleri i-
leri siirebilirmisiniz? Bu degigikliklerin maliyetini we u-

..........

terebilir misiniz?
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11) Igletme nasil bir bakam-bnarim politikasi izlemektedir?‘
Bakam-onarim iglevinde amag¢ agik bir bigimde belirlenmisg
midir? Mevcut bakim-onarim politikasi yerine yeni bir ba-
kim~-onarim politikasi konabilir mi? Bu politikanin iglet-
meye katkisi ne olabilir?

12)sIgletmede kalite kontroli yapilmakta midir? Yapilan kali-
te kontrolil yeterli midir? Igletmeye yeni bir kalite kont-
rolii uygulamasi Snerilebilir mi? Onerilen kalite kontrolii
igletmeye neler kazandirabilir?

13) Mamullerin maliyetini bulmak, bulunan bizmm maliyetini dii-
glirmeye g¢aligmak, yonetsel analize, ydnetsel karar alma-
ya ve yonetsel eylemlere yardimci olmak; maliyet kontro-
liniin gdrevidir. Aslinda, igleb¥me yOnetiminin temel amag-
larindan birigi de maliyet minimizasyonudur. Bu gergegi

de g8z Oniinde bulundurarsks

a- Igletmenin birim maliyetlerinin nasil bulundugunu ay-
rantilariyla birlikte gtsteriniz.

b- Igletmenin baglica masraflarini ana bagliklar bicgihin-
de siralayiniz. Bu siralama sonunda ortaya ¢ikan ger-
¢ek masraflarln}normal kabul edilen diizeylerde olup 014
madigini inceleyiniz. Bu inceleme sonucu ileride mas-

" raflarin azaltilmasi ve daha verimli ¢aligilmasi ydnin-
de ne gibi ¢abalarda bulunklmasinin gerektigini Bneri-
niz. Onerilerinizi yaparken, tim sistemi gdz Oniinde bu-
lundurunuz. Sistemde yapacaginiz degigikliklerin, top-
lam maliyete yapacagi olumlu ve olumsuz etkileri belir-

lemeye ¢aliginiz.
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c— Igletmenin masraflarini kontrol edsglebilen ve edilemeyén
masraflar olarak siniflandiriniz. Her bir masrafin yépll—
masindan igletme iginde sorumlu bir merci bulunuk. Masraf-
lar bu mercide bulunan bireyler tarafindan kontrol edile~
bilir. Bag ydnetici igin biitin masraflar kontrol edilebi-
lir masraflardir. Ancak, belirli bir merci ig¢in, yalnizca
o merciin sorumlulugu ig¢inde bulunan masraflar kontrol e-
dilabilir. Igletmelerde yetki ve sorumluluklarl organizas-
yon gemalari dagitir. Bu durums gdre, igletmenen erganizas-

yon gemasina bakarak;

1. Isletmenin +iim masraflarini sorumluluk merkezlerine da-
gitiniz.

2. Sorumluluk merkezlerinde biriken masraflari, o sormmlu-
luk merkezleri ig¢in saptayacaginiz standardlarla kargi-
lagtirarak, bu masraflarin uygun diizeylerde olup olmadi-
gini kerarlagtiriniz (yodnetsel analiz yapiniz).

3« Sorumluluk merkezlerine yollanacak bigimde masraf ana-
liziyle ilgili raporlar hazirlayiniz (ydnetsel karar-

lar aliniz),

4. Sorumluluk merkezi ytneticisinin bu raeporlardan yarar-
lanarak dlizeltmeler veya geligtirmeler yapmasini sag-

layiniz (yonetsel eylemler saglayiniz).
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IVw. SONUG

Yapaeaginiz bu aragtirma sonumda, isletmede s6z sahibi
yoneticilerin genei olarak igletmenin bagarisana iligkin goO-
riglerini aliniz. Gegmigte igletme yOnetimi nasildi? Jimdi na-
5117 Gelecekte bagari sansi ne olabilir? gibi sorularla y$ne-
ticilerin igletme yonetimindeki geligme ya da gerileme duruﬁ—

larlvkonusunda ileri siirdikleri nedenleri ana ¢izgileriyle be-

lirtiniz.
ARASTIRMADA BILGI VERENLEREN ARAJSTIRMAYI YAPANIN A® VE
AD VE SOYADLARI, ADRESLERi, SOYADI, VARSA iSLETMEYLE

TELEFON NUMARALARI InGisI
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IV. ARASTIRMA KAPSAMINA GIREN ISLETMELERE ILISKIN GENEL
BILGILER

Bilindigi gibi arastirma kapsamina 53 igletme girmektedir.Bu
igletmelerin adlari, kurulug yerleri, kuruluyg yillari, yasal ge-
killeri, ana liretim dallari, sermayeleri, iggbren sayilari ve ka=-

pasiteleri, genel bilgi olarak agagidaki tablo -19'da verilmigtir.




Slra-+ - , Kurulungurulug Yasal|Ana lire+ Sermayesi iggbren Kapagitesi
No lgletmenin Adz Yeri Yila Seklitim Dald (TL) Sayisi
I TTUrk Traktor Fab. N .
A3, Ankare 1954 Ozel|Imalat 70.000.000 1035 18.000 traktor/yil
2 | Tepe Agac Metal ve _
Makine San.lmbt.gir.] Ankara | 1969 | Vakaf|Imalat 50 000 000 85 1|12 takim/8 saat
12 takiin/8 saat
) _ 9,3takim/8 saat
3 Stmerbank Kayseri _
Pamuklu San.Miesse.|Kayseri| 1935 {Kamu |[Imalat 70 000 000 2138 35800 ig 1205 dokuma tez.
4 |BE.G.0.Genel Md.Ha- ‘
vagazli Igletmesi | Ankara | 1929 |Kamu |imalat [350 000 000 | 804 |450 000 Nm>/giin
5 Bolu~-karacasu Dev- .
let Orman Ker.Fab. | Bolu 1923 |Kamu |[Imalat |Doner Sermaygp 608 15 000 m3/y11
6 | Nevgehir Pamuklu Dot .
kuma Sanayii A.S. |Nevgehir 1957 |Xarma |Imalat 50°-000 000 468 |17 600 ig
t 7 | Stmerbank Ateg Tug-| .
o lasy: Sanayii mllesselFilyos | 1947 Kamu |[Imalat | 58 000 000 777 143 000 ton/yil
N 8 | Gln Tugla Fab.A.S. |Cankiri | 1976 i@zel Imalat | 16 000 000 182 |16 000 000 adet/yal
" 9 |Kizilirmek Dokim :
Sanayi ve Ticaret’
A.5.P1k Doklm Fab. {Gorum 1975 Hoiding ® 7 000 000 97 2 000 ton/yil
10 | Tataroglu Miteah- N
hitlik Biirosu Ankara |1975 |Ozel Hizmet 500 000 3 15 proje/yal
11 | Kutlutag Makina ve )
Celik A.J. . Ankara 1976 Holimg|{Imalat 65 000 000 310 18 000 ton/yil
12 {Milli Egitim Bakan.
pers Aletler YapImf yryara 11961 |Kamu |fmalat [Doner Sermayd 225 |11 000 to@/Yil
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Sira .- - .. . Kurulug {Kurulug| Yasal | Ana lire-| Sermayesi| Iggdren
No | Igletmenin Ada N eri Yaila gekldi { tim Delil TL. sayisi Kapasitesi
13 | ELSAN, Olc¢li ve Tarta
Enstrumanlari Imala-
t1 ve Ticaret Limitefl . .
Sirketi Ankard 1972 -Ozel | Tmalat | 500 000 27 { 250 000 adet/yal
14 | GUglu Mabilya Atelye+
si Koltuk iskeleti It .
malata Ankerd 1975 Ozel | Iwmalat {Tek kisi Isl. 15 Belli degil
15 E.T.E.KOllektif Sir— . .
keti Ankard 1975 Ozel | Tmalst | 500 000 29 8 adet/ay
16 | Yeni Kavakli Sirkele-
ri Imalathanesi Ankard 1962 Ozel | Imalat | 500 000 12 100 000 gige/Y1l
17 | TEMSAN- Tirkiye Elekt-
ro Mekanik Sanayii Ankaral 1977 Karma| Imalat |1 000 000 OOOKrulmaital Kurulug Agsmasinda
18 | Alpres Aliminyum Preg ,
Dokiim Sanayi A,.S. Ankaral 1972 Ozel | Imolat 108 000 00Qf 157 472320 h?/Yll
19 | Tlirkiye Emlak Kredi
Bankasi Al.S. Ankara] 1947 Kamu | Hizmet {1 000 000 000 5252 32 milyoer & yetirmm/Yal
20 }Maske Sanayii Tiea-
ret Limited Sirketi | Ankara] 1978 Ozel | Imalat 30 000 19 80 000 adet/Yal
21 |Etibank Genel Miudlir-
g Mahdut Mesuliyets
1i Ergani Bakair Igl. jiladen .
T1lcgesil 1945 Kamu Imalat 200 000 000} 2557 18 000 ton/Yal
22 jCelal Okutan Proje e 3
Mihendislik Bérasu |Ankaral1965 | Ozel | Hizmet 100 000f 16 |50 m?/py
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Sira Kurulug | Kurulug|Yasal |Ana lire-| Sermayesi | Isgdren
No |Igletmenin Ada Yeri Yila gekli { tim Dala TL, Soyist Kapasitesi
23 | PTT Fabrika Midiirlig Istonbul] 1863 |Kamu | Imalat A00 000 | 400 400 KW/giin
24 | Uzay Dersanesi Ankars 1974 |$zel |Hizmet 125 000 10 1500 ogrenci/Yal
25 |sark Kromlari Iglet-
mesi Milessesemine bag-
11 Kop Dagi IsletmesijErzincan| 1955 |Xarma |Imalat |30 000 000 65 60 000 ton/Yal
26 {Istanbul Sigara Fab,|Istanbul Kemu |Imalat [Belli degil|{3573 6 000 000 paket/glin
27 {4.Demir ve Gelik Te-
sigleri Grup Bagkan-
11gax (SIDEMIR) Sivas 1976 |Kamu |Hizmet |Belli deBil| 40 4,Demir-Celik Tesis-
leri fizibilite Qa-
ligmasa
28 ﬁﬁ%san Mokina Yedek
1Parq@ Sanayi Ankara 1967 Ozel imalat 500 000 7
29 {Untecs Kollecktif Sir. |Ankara 1969 |0zel j(Imalat 300 000 | 122 1500 metre/hafta
30 | EMTAS~Emprenye ve A-
gag¢ Sanayii Kollek- N )
tif wirketi . Ankara 1976 Ozel Imalat 20 000 000 40 120 ton/glin
31 |MOSANTAS-Mobdilya Sa- | _
nayi ve Ticaret A.§. |Ankara 1975 Ozel Imalat 75 000 000 300 Tesbit edilememigtir.
32 | Aklimiilator Tesisleri {Bandirma| 1976 |Ozel |[Imalat [300 000 000 55 150 000 adet/Y1l
33 |Metal Kazan Koll.SirdAnkara 1968 Ozel |imalat 5 000 000 168 Tesbit edilememigtir.
34 {Iller Bankasi Ankara 1933 {Kamu [Hizmet 4 000 000 000}2100 Olglilememigtir,
35 LErsan Ev EgyalariAS !Izmir 1963 10zcl |Imalat {250 000 000 | 575 27 €00 adet/Yal
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Tgegoren

Ticarset A.S.

Sira Kurulug |Kurulug]Yasal jina Ure-| Sermayesi
No |Igletmenin Ada Yeri Yali Sekli |tim Dala TTL. Sayisi Kapasitesi
3¢ |Koraman Iplik ve Pa- _
nuklu Mensucat TAS | Karaman 1955 Karma {Iwelat 3 70 000 000 592 90 000 ig
37 |EBtibank Murgul Bakir .
Isletmesi Miessesesi| Artvin 1948 |[Kamu (Imalat 60 000 000 1463 12 000 ton/Yal
38 (Bagkent Tavukguluk . )
Igletmesi Ankara 1977 Ozel Tarim 5 000 000 7 10500 tavuk
39 |Ankara Belediyesi
Fen Igleri Md.As- .
falt Sube Midirligl | Ankara 1965 |[Kamu |Imalat iil%yleneme- 270 1555 Km/Y1l
gT1T.
40 |Slimerbank BEregli Pa-
muklu Sanayi Miesse- .
iy J Konya 1934 |Kemu |imalat {90 000 000 | 1693 32612 1i#,409 tezgsh
41 |Layne-Bowler Dik Tlrf
bin Pompalari Sanayi . .
ve Ticarel A.S. Ankara 1965 Ozel Imalat 10 000 000 263 10 000 adet/Yal
42 |Glir Hazir Elbise Kol. . .
lektif Jirketil Samsun 1966 Ozel Imalat 1 000 000 28 1500 adet/Yaxl
43 (Afyon Gimento Sanayi .
T.4.8. Afyon 1957 {Karma |Imalat |75 000 000 506 420 000 ton/Yal
44 |Karagdzoglu Titin @it B |
caret ve Sanayi A.J.|Izmir 1975 Ozel Ticaret (20 000 000 195 1 500 000 kgr/Yal
45 |ANAMAK-Anadolu Maki- 3 ,
na Sanayi A.3. Eskigehiy 1977 |{0Ozel |[Imalat 60 000 000 75 11000 ton/Yal
46 |Adeka Ila¢ Sanaydili- . .
mited Sirketi Samsun 1957 |0zel |Imalat {50.000 000 106 {45 000 ErgoSanol/Yail
47 |Yemenigiler Titin B _
Kollektif Sirketd Samsun 1962 Ozel Imalat 5 €00 000 400 15 000 kgr/glin
48 |Plrsan Fermantosyon
Urlinleri Sanayi ve . o :
y Istanbul | 1971 Ozel Imalst 50 000 000 198 4500 ton/yal




Sira
No

49

50
51
52
53

Igletmenin Ada

EIMS-Eskigehir
Lokomatif ve Mo~
tor Sanayi MMies-
segesi

Pazar Gay Fab.
AUER Imalat A.S.

Kiitahya Azot Fabl

Egkigehir Jeker
Fabrikasa

Kurulug [Kurulug
Yeri Yala
Eskigehin 1970
Rize 1957
Istanbul | 1969
Kiitahya 1954
Eskigehir| 1933

Yasal
Sekli

Kamu
Kamu
Ozel

Kanmu

Kamu

Ana Ure-
tim Dala

Imalat
imalat
Imalat
Imalat

imalat

Sermayesi
TL.

200 000 000
68 000 000
12 000 000

1500 000 000

200 000 000

Tsgoren
Sayisi

4261
1400

620
S 3121

2133

Kapasitesi

Belirlenememigtir
150 ton/glin

17 000 adet/Yal
400 000 ton/Yil

6000 ton/glin

Tablo-19, Aragtirma Kapsamino Giren Igletmelere Iligkin Genel Bilgiler
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V. YAPILAN ARASTIRMALARI SIMGELEYEN BIR UYGULAMA

ORNEGI

Yukarida bszi nitelikleri siralanan 53 igletmeye daha Once

belirtilen gallgma plani, eksiksiz bir bigimde uygulanmig ve Tir-

kiye'deki durum kenusunda bir genelleme yapilmaya g¢aligilmigtir.

Ancak, tim igletmelere iligkin aragtirma sonug¢glarini degerlemeden

once, yapilan aragtirmalari yansitan bir Srnek vermek yararli ola-

caktir.

I. ISLETMENIN KIMLIGT

1. Ada ve Galigma Konusu.

- Tiirk Traktor Fabrikasi, Tiirk FIAT 480 ve 640 Model traktor

iretimi.

2. Kurulus Yeri ve hukuki gekli.

- Ankera'nin Gazi Orman Ciftligi mevkiinde, Anonim ortaklik.

Jirketin ortaklari ve sermayeye igtirakleri glyledir.

Makina ve Kimye Endilstri Kurumu
Tiirkiye Zirai Donatim Kurumu
T.CeZiraat Bankasi

Bgé Makina ve Ticaret A.S.

Intermazionale Holding PFIAT S.A.

3. Biiyiikligi
- Sermayesi, kurulug sermayesi

Bugiinkii "

% 30

% 1)

% 5
% 3)
% 25

20.,.000.000 1L
76,.30).00) 1L

(Tamam1 Odenmig)
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-~ Isgoren sayisi, 1035 kisgi
~ Hretim glicii, 18000 trakisr/yil (Net)

- Makina giicii, Buginkii Makina ...
Atelyesi: 200 Mak x 16.5

Pres Atelesi: 35 Mak x 16.8 aat =

gin

Isi Iglem ": 12 Mak x 24
gln

3 Mak X 16.5 -—§$23-— =

gun

Dokiimhane: 21 Ton/Gin

Buna ghre Net makina glicii:

Maskina Atl. 2640 gaat.makina
glin

Pres Atl. 462 Mak. saat
glin

Ts1 Islem At1l. 27 —Mak. saat
gin

Dokiimhane 17 Ton/gin

4., Kisa bir Tarihgesi :

Saat _ _

Saat

% 100
verim

3300
5775

288

49.5

% 80
verimli

2640
462

230

.40

17

- Fabrika 1954 yilinda kurulmugtur. Kurulugunda Amerikan Minea-

polis-Makina TraktSrlerini iiretmigstir. 1958 yilinda gegirdigi

mali bunalimda bir ara dikis makinasi, derin kuyu su pompasi

da imal etmigtir. 1964 yilinda yabanci sermaye igtirakini Ital-
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yan FIAT firmasi iizerine almig ve girket madde 1 de belirti-

len ortaklik sekli ile yeniden diizenlenmigtir. Ilk yillarda

kamamen monta] geklinde ve pek az sayida trakidr lretilmisg-

tir. 1968 ve 1972 de iki Tewvsmiat projesi ile biiylimiig, daha

sonra 1973, 1974 ve 1976 daki modernizasyon projeleri ile yer-

1i parc¢a muhtevasini % 70'e 1976 liretiminde 15006 adede yﬁk¥

seltmigtir,

5. Sermayes. dagilimi (kurulus sermayesi) madde 1 deki gibidir.

Genellikle Traktdr ve yedek parcasini satarak kagandagi pa-

rayxr ham ve bazi mamiilleri piyasadan alarak ve iggisine ic-

retini ddeyerek c¢evirir. Ayrica yatirimlar i¢in gerekli kre-

dileri alir. Bazen hisse senedi c¢ikarir.

II. Igletmenin Sahip ve Yoneticileri:

id ve " Qgrenim  L9letmedeki Uzmanlik Bildikleri
Soyadlary  Durumlari Mevkileri Durumlary Yabare1 Dil
Can Kirag Universite Idare Mec.Bas. Iktisatci Ing. -Italyanca
Mustafa Temun " nooomop,n Mithendis  Ingilizce
Sabahattin Ercan * w " {yesi " "

T.Dogan Avgargil " " il " " "

Oktay Emed " moow " "

Caffilino " U Ing.-Italyanca
R.Dollitiotti " " " " " " "
Savag Koker " Murakip Hukukgu Ingilizce
Mihail Il¢in " " " Ingilizce
Turhan Onur " Genel Midiir Mithendis  Ing, Fransizca
I1kin Erkutur " Koordinatdr " " ., Italyanca

Nuh Ergeneman

1"

Uret.Gen.Md.Mv. n

" "
’
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Ad ve Ogrenim
Soyadlar Durumlara

lgletmedeki Uzmanlik
Mevkileri Dallarz

Bilaikieri
Yabanei Dil

Metin Ozdemir Universite
Selahattin "
Sefik Kirkizoglu "
Ayla Konar "
Namik Glmiligdereli "
Yilksel Unalan "
A.Rabi Ulkii "
Timugin Cetin "

Hakki Akkan "

Tic.Gen.Md.Mv. Iktisatca
I¢ satinalmaa Ma. "

Dis " " " Mihendis
Genel Sekreter  Iktisatci
Personel DMd4. Isletmeci
Muh.Daire Md. "
Ur.Plalama D.Md. Mithendis
Genel Bakam D.Md. "
Miithendislik D.Md. "

Ingilizce
1"
"
it
13
"
1"
1"

1"

Yukarida Daire Midiirleri belirtilmis, Jube Midiirleri ¢ok

yer alacagi ig¢in yazilmamigtair.

III. ISLETME YONETIMI ISLEVLERI :

1. Isletmede Uretim yonetimi iglevini ne gibi bir dr-

gt yuritmekte hangi gtrevleri yerine getirmektedir?

Uretim Yonetiminin iglevinin Srglitsel sorunlari ne-

dir? Nasil ¢Oziimler bulunmaktadir?

-~ Isletmede Uretim Yonetimi iglevini "Uretim Planlama

ve Kontrol Dairesi" yiiriitmektedir., Iki gubasi vardir?

1. "Uretim planlama subasi®

2. "Ambarlar, iliretim takip ve kontrol gsubesi"

- Ozellikle 1978 yilinda ve bu ygl iilkenin icinde bu-
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lundugu ddviz darbogazi ve agiri enflasyon nedenleri
ile, gerek dig piyasadan ithgl edilecek mamiil teminin-
deki aksamalar ve gereks@ i¢ piyasadam temin edilen
(girdi ybniinden diga bagimli) ham ve mamul malzemenin
teminindeki akaamalar biliylk boyutlara varmigtir. Boy-
lece liretim planlama ve takip Onemli ©lgiide aksamig-
tir. Gegen yil 12000 ad. iiretilebileceginden yola g¢i-
kilmis ancak 8571 ad. Traktdr liretilebilmigtir. Bu yal,
iretim yili bagsainda 15000 Traktdr/yil lzerinden plan-
lama yapilmig 15 Nisan 1979 da iiretim plani ta i 1 edi-
lerek 10000 ad/yil sekline getirilmigtir. Ancak halen
piyasadan malzeme bulamama malzemenin kalitesizligi
ve pahaliligr bu hedefin de tutturulamamasina vesile
olacagga benzemektedir. Boyle bir durumda Fan sanayici-
lerle iligkiler oldukga olumsuzlagmig zaman zaman Ure-
tim hatlari parca olmadlélndan duraklamalara neden ol-

mugtur.

Milhendislik kasminin planladigi ve hikimetin ona-
yindan gegen modernigésyon projeleri 2 yildir ddviz ol-
madlélndan transfer beklemwkte, bazi ithal pargalarinin

8 Liminasyonun . gerceklesmesi bbylece gecgikmektedir.

Gegen yil Uretimin diigmesiyle 250 kisgi kadar i§gi
igten ¢ikarilmig, daha sonra bu yil baginda 100 kadar
3 aylak gegici 1g¢i alinmig sonra onlar da gikarilmig-

tir.
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Atelyelerde, iliretim planlama kisminca verilen ig
yiklerinin ham malzeme zamaninda gelmediginden bir dii-
zensizlige meydan vermesi ve gecikmeler yaratmasi di-
ger yandan parga noksanligi yiiziinden montaj hatti du-
raklamalari etkin haberlesme saglanarak giderilmeye

¢alaigilmaktadir.

Diger yandan kasitli gelen ham ve mamul malzeme-
deki kalite bozukluklari traktdrde de kalite bozukluk-

lari meydana getirmektedir.

Uretim planlama ve Kontrol Dairesinin diger de-
partmanlarla olan iligkilerinde de aksakliklar vardir.
Bu aksakliklarin en az dlizeye indirilmesi ig¢in daha
bnce gube miidiirliigli dézeyinde olan bu kisim Daire Mii-
diirliigli diizeyine getirilmig ve daha ¢ok etkinlik kazan-
dirilmigtir. Ancak memleketin iginde bulundugu durum-

lar dolayisiyla bu etkinlik heniliz hissedilememggtir.

Diger yandan iiretim planlama ve kontrol kisminda
olmasi gereken tecriibe, sorumluluk duygusu, verimli be-
geni iligkiler kurma Gzellikleri de siniriadir. Etkin
bir stok politikasi heniiz gercgeklegsememigtir. Fabrika-
da liretim planlama ve kontrol Dairesi dogrudan koordi-
natorliige bagimli olarak galigar. Diger, milhendislik,
atelyeler ve kalite Kontrol Dairesi ile plan iligkileri-

ni daha saglikli kurmalari gerekmektedir.
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2. Igletmede yeni mamiil tasarimi veya mevcut mamiiliin ge-

ligtirilmesi c¢alismasi var midir? Mamiiliin glivenilir-
1igi ne durumdadir. Kalite glivencesi verilmig midir?

Kag tir mamiil liretilmektedir?

Fabrika Italya FIAT firmasi ile bir "lisans" anlagmasi
dahilinde c¢alisir. Dclepasiyle traktdrin herhangi bir
parcasinda yapilacak deéisikliklerde FIAT'in onayinin
alinmasi gerekmekfedir° Ancak proje etiit subesi tara-
findan makul gdrillen dnemli degigiklikler FIAT'a so-
rulmakta ve onay istenmektedir. FIAT'an olumlu buldugu
teklifler kabul edilmekte, olumlu bulmadiklari ise red
edibhmektedir. Diger yandan memleketimigin gartlari da
dikkate alinarak bazi basit degigiklikler FIAT'H so-
rulmaksizin yapilmaktadir. Pegisikliklerin kaynagini
FIAT'ain Onerdigi "Resmi defigiklikleri', miigteriler-
den gelen gikayetler, imalat ateljelerinden gelen tek-
lifler, ve deger analizi g¢alismasi Foluyla ayni kalite-
de ve fonksiyonda kalmak garti ile ucuzluk getirmesi

igin degigtirilen malzeme veya 0lgii degigiklikleridir.

Mamiiliin glivenilirligi, benzerleri ig¢inde en iyileri a-
rasindadir. Ozellikle pazarlama girketi "BGEMAK"in yur-—
dun en az her vilayetinde (hatta bazi kasalarda) ser-
vis igtasyonlari miigterinin yedek parcga ve ariza sorun-
larini kisa zamanda ve ekonomik bir gekilde halletmesi
gisterinin FIAT traktdrlerine olan giivenlerinin artma-

sinda baslica faktor olmugtur.
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Miigteriye 1 yi1llik kalite giivencesi verilmektedir.

Tki tip mamul iiretilmektedir. 48 Beygir gliciinde 480
Isletmede sermaye planlamasi yapilmakta midir? Serma-
ye tahsisinde bilimsel yontemlerden nasil ve ne diizey™

de yararlanilmaktadir.

Bvet, standard maliyet sistemi uygulanmaktadir. Her 6
ayda bir her sube veya kisimdan biitgesi tahmininin ya-

pilmasi ve standardlarinin gdzden gegirilmesi istenir.

Hatta her departman tespit ettigi standartmari bir de

muhagebe kismini ikna ederek kabul ettirmek zorundadir.
Daha sonra her ayin sonunda ilgili kasmin planladigi
standardla fiili harcamalari tertibedilen amirler top-
lantisinda her departman neden + veya -~ sapma meydana
geldigini gerekgeleriyle izah eder, gerek duyuldugunda
kendisine sorular sorulur, kritikler yapilar ve tavsi-
yelerde bulunulur. Ayraca her yil sonunda bir evvelki
senenin degerlendirmesi yapilir. Maliyet muhasebesi
kisminca diizenlenen gelir-gider tablosunda da bu stan-

dart ve ercgek harcamalar mevcuttur,

Igletmede iggbrenleri etkileyen faktdrler saptanmis mi-
dir? Is ve ¢alisma ySntemleri tasarlanmis midir? Is ve
Galigma standardlari geligtirilmig midir? Iggdren segi-

mi nasil yapilmakta, iggbren lUcretleri nasil saptanak-

tadir?
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- Evet, bu faktdrler; 1. Ucret yeterliligi
2. Igci sagligir (galisma gevre
sartlari) ve ig glivenligi
3. Ig huzuru
4, Megleki tatmin gibi hususlar

elarak saptanmistir.

- Evet, dnce her gube ve kismin gdrev tarifleri (hatta
kisimda g¢alisan fertlerin gorev tarifleri) yazili ola-
rak yapilmigtir., Dolayisiyle ¢ok Ozel durumlar digin-
da her kesin gbrev tarifi bellidir. Bu tariflerde,ye-
ni durumlar ortaya ¢iktiginda gerekli tadiletlar yapi-
labilmektedir. Ayrica direkt iggilerin yaptigi igler
igin metod, zaman ve hareket etlitleri yapilmig ve her
iglem icin operasyon kartlari tanzim edilmistir. (Ek
1 ve 2) Is sartlarinin iyilestirilmesi ve iglemlerin
ekonomiklegtirilmesi icin Metot etiit gubesi devamla
tagarruf c¢aligmalari yapmaktadir. Boylelikle c¢aligma
gartlary, ve metodlari (zamanlari) daima "up tio date"

durumda tutulmaktadir.

-~ Iggbren gereksinimi ilgili kisamca tespit edilip genel
miidiirliikkten gerekli onayi alinca, istedigi nitelikler-
le personel talebini personel subesine bildirir. Per-~
gonel gubesi gerek gazete ilaniyla, gereske elinde da-

ha dnceki miracaatlari dikkate alarak gerekli eleman-
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lari saglayip ilk elemeye tabi tutarak son eleme igin
ilgili kismin amirine bagvuru belgeleriyle gotnderilir.
T1gili emir beraber caligacagi kigiyi son elemeye tabi
tutarak uygulanacak iicreti belirli sirket limitleri i-
¢inde kalmak suretiyle mutabakat temin eder. Bu anla-
talan endirekt yeni maagli personel igin gegerliidir.Sa-
at licretli personel ise yine tecriibesine ve bilgisine
gbfe uygun bir ig sinifindan baglatilir. $irketin flic-
retler icin toplu stzlegmede tespit edilmig bir tabana
ve licret sainiflary vardir. Maagli personelin, licretleri
seyyanen arttirilir. Toplu is sOzlegsmesine glre iggdren-
lerin terfii yallara ve galigma bagarilarina gbre yiiri-
tiiliir. Iki senede bir Toplu ig sdzlemmesi vardir. Saat
iicretle rini kapsayan bu sdzlegme idarenin takdirine go-
re (ayni diizeyde) maagli kesime de uygulanir. Ilk ali-
nan personelin 3 ay deneme siliresi vardir. Bu siire sonun-~
da daimi kadroya (bagarili olanlar) gecirilmesine karar
verilir. Personel ig¢in takdir ve ihtar mekanizmasi var-
dir. Fabrikada sendika ve igverenin miigtereken olugtur-
dugu bir dieiplin komitesi de vardir. Ankerath 3 ihtar
alan bir personel disiplin kuruluna verilir. Ig¢inin ga-
lisma gartlarinil veya operasyonlari veya pargalarin gek-
1ini ekonomiklegtiriei ydnde yaptiklari teklifleri (ta-
sarruf teklifleri) de@erlendirilerek uygun goriilenler

mitkafatlandirilir,.
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- 5, Uretim yOnetimi nasil bir siirecden olusmaktadir? Yone-
ticilerin sorunlari ele aliglari nasildir? Baslica ka-
rar yaklasimlari nelerdir?

-~ FBk.3 te fabrikanin tegkilat gemagi verilmigtir. Bu ge-
maya gore Genel Midlir, Migsvirler ve Koordinatdr, Dai-
re Mildiirleri, gube miidiirleri, mithendisler, gefler, us-
tabagil amir ve pogtabagi siniflari mevcuttur.

- Sorunlarin Sncelikle amirler, postabagilari seviyesgin-
de g¢bzimlenmesi istenir. Bu gergeklegmedigi takdirde
bir st kademeye intikal ettirilir. Kisimlar arasinda-
kd sorunlar gsube miidiirleri seviyesinde halledilir. Ba-
zen Daire midiirleri de sorunlarin halledilmesinde dev-
reye girerler. gube miidiirleri subekerin bilitgelerini ve
standardlarini hazirlayarak aylik toplantilarda faali-
yetleri ile ilgili bilgi verirler. Yonetim kurulu sene-
de bir defa elagmn, dnemli durumlarda olaganiistii topla-
narak girketle ilgili kararlari genel midiire, yardim-
cilarina ve Daire midiirlerine empoze ederler. Genellik-
le 15 glinde bir (Snemli durumlarda haftada bir) Daire
Miidlirleri toplamtisi yapilarak sirketle 1lgili Onemli
sorunlarda gerekli kararlar allnlr.'Tartlsllan konular
Daire midiirlerine intikal etmig ve ¢Oziibhememis konular-
dir. Bu toplantilarda Genel Midiir ve Muavinleri de bu-

lunur. Kararlar genellikle demokratik yaklagimla alinir.
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6. Hammadde satinalinmasi ve depolanmasi nasildir? Buhun
igin talep kestirmesi yapalmakta midir? Talep hangl
yontemle kestirilir? Stok kontrolil igin bilimsel yodn-
temlerden yararlanilmaktamidir? Nasil bir stok politi-

kagi izlenmektedir.

~ Hammadde satinalmasi iliretilecek miktarlara gore liretim
y1li baganda tespit edilecek "sabit siparig miktarai®
gistemi gekiinde yapalir. Buna gfre toplam siparig mik-
tari ve peryodik siparis miktarlari tespit edzlir. Ima-
latgilara Onceden yillik siparigs miktarlari bildirilir.
Ancak 3 ayda bir daha sonkaki 3 ay ig¢ik kat'i siparis:
verilir ve imalatg¢idan aylik tespit edilen miktar kadar
her ay gtnderilmesi istenir. BoOylece genellikle yallak
iretim miktarlarinin ilizerine pek ¢ikilmadigindan ve bi-
lakis planlanandan dahg diigiik liretme olasiligi dogdu-
gundan her 3 ay sonunda programlar revize edilerek daha
diigiik parga adedi siparig edilebilmektedir. Bunun digin-
da her sene tatil ayinda stoklar gtzden gegirilerek ge-
nel sayimlar yapilair. Bu iglem yil sonunda da tekrar e-
rilir. Bltin bu iglemler kurulmakta olan bilgisayar he-
niiz devreye girmedigi ic¢in el ile yapilmaktadar. Bundan
dolayi da bami hatalar yapilabilmektedir. Asil politika
her ay stoklarin devretmesidir. Ancak bazi ¢ok ufak par-
¢alarda bunun takibi ¢ok gii¢ olmakta ve bu kiir kaleﬁler

6 aylaik slireler igin getirtilmektedir. Ek 4 te Fabrika
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igindeki malzeme akigi gbsterilmigtir. Yukarida ifade e-
dilen stok politikasi Bzellikle ig¢inde bulundugumuz mal=s
zeme sikintisi dolayisiyla bazi pargalar ig¢in tatbik edi-
lemee durumda olmaktadir. Yani bazi parcalar montaja ugw
ucuna verilmek zorunda kalmaktadir. Malzeme hareket kart-
lari (Bk.5)%te Ornek olarak verilmigtir. Ambar ve depola-
rin sayisi kifayetsiz oldugundan genellikle hassas (dig-
liler gibi) ve astar boyasiz pargalar ambarlara koyulmak-
tadir. Pargalarin astar boya iglemleri imkani olan yan
sanayiden istenir. Bu imkan yoksa astar boya tesislerimize
de (Ozellikle fabrikamizda ddkiilen pik pargalar ve pres
atelyesinde bazilan sag¢ parcgalar) boyanir. Daha sonra stok-
lanir. Ayrica traktdre f$akilmadan Once biitiin pargalar ya-
kanir. Son boya (firin boya) ile bayanarak firinlanmir (ku-
rutulur). Buna ragmen bazi parcalarin paslandiklari gdrii-
lebilmektedir, Ozellikle astarli parcalaran 3 aydan fazla
agirkta kalmasi mahsurlu elmaktadir. Ancak fazla pghali o-

lan depo yatairima da cazip gorinmemektedir,

Igletmenin kurulug yeri nasil se¢ilmigtir? Bu sec¢imde bir
hata yapilmig midir? Yapalan hata ne gibi giderilmesi miim-
kiin olmayan sonuclar dogurmaktadir? Kurulug yeri, diizeni

ne diizeyde olumlu ve olumsuz yonler gdstermektedir? Bu dii-

zenin gksayan yonlerini nasil dilizeltebilirsiniz?
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- Kurulug yeri sec¢imindeki faktdrler:

A. Nicelik arzeden faktdrler:

1.

3.

Hammadde ve ulagim giderleri yOniinden her ne kadar
Istakbul, Bursa ve Izmir Sanayi bblgesine bagimli-
lik varsa da Ankara sanayiinde imal edilen epey 1is
parcasi mevecuttur. Bu bakimdan bir\dezavantaj oldu-~

gu varsayilabilir,

- DOniiglim giderlerinden; igg¢i licretleri, tegvik belge-

gi ve arazi fiatlara agisindan bir dezavantaj yoktur.
Pazarlama ve dagitim giderleri; Cografi konumu iti-
bariyle Tiirkiye'nin ortasinda olmasi dolayisiyla a-

vantajlidar,

B. Nitelik arzeden faktorler:

1.

Isci arzi ve kalitesi: Yzellikle kalifiye personel
agisindan biliylk avantaja sahiptir.

Sendika faaliyetleri: Bursa ve Istanbul gibi sendi

kal faaliyetlerin yogun oldugu bir ySreden uzakta-
dir. Ancak genel sendika merkezlerinde daha yakin
iligkilidir,

Alt yapi sistemi: Elektrik ve kanalizasyon sistemi
belediye sinirlari icerisindedir.

Sosyal Tesiglerden; 6zel konutlari yoktur. Egitiim
tesisleri agisindan Ankara'da hem orta, hem iliniver-
gite imkanlari iyidir. Saglik tesisleri ve Eglence

yerleri ag¢isindan avantajlidir.
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Bolgenin, stratejik durumu, biiylime potansiyelli ve iglet-
meye kargi tutumu olumludur.

Igletmede hammadde akimi planli bir gekilde gergekleg-
mekte midir? Bunun i¢in ne gibi dnlemler alainmigtir? (El
arabasi, kayan bent vs.) Bu Onlemler yeterli diizeyde de-
gil ise ne gibi yeni tnlemler ileri siiriilebilir?
Igletmedeki malzeme akimi Ek 3 te gdsterilmigtir. Ham
malzeme depolara imalatci veya nakliye girketleri vasi-
tasiyla sayilarak ve kalite kontrolu yabpaldiktan sonra
teslim edilir. Parganin gekil ve Ozelligine gBre agikta
veya depolarda ©zel veya 500 kg - 1 ton - 2 Ton'luk stan-
dart kasalara konularak depolanir. Bilahare ham malgzeme
Uretim planina gdre imalat atelyesine, bitmis malzeme ise
montaj atelyesine "malzeme ¢ikig kartlara™ ile ikmalleri

yapilir. Ikmal forkliftlerle gerceklestirilir.

Tki tiirli imalat hatta vardir: Parcaya Gzel imalat
hatty ve genel maksatli imalat hatta. Ozel imalat hatla-
rinda bﬁyﬁk.ve hassas parc¢alar iglenir. Hammalzeme kasa-
lari forkliftler vasitasiyle hat baglarina konur., Bila-
hare parcgalar tezgahlar arasinda yiriiyen rulolu bantlar-
la akarlar. Hat sonunda muayenesi yapilan pargalara yilne
kasalarla forkliftler vasitasiyle ambarlara gotiiriiliir. Ge~
nel maksatli hatlarda ise palet ve kasalar her tezgahin
bagina konur, iglem bittikten, sonra alinarak diger bir

operagyon igin miiteakip tezgaha gotiiriilir.
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Halen uygulanan parc¢a akig diizenleri yeterlidir. An-
cak iiretim artigsinda yeni ve modern bazi tedbirler geti-
rilebilir. Ozellikle havai hat diizenleri daha saglakla
igslemekte ancak daha pahali bir yatirim gerekmektedir.
Genel gayeli hatlar i¢in grup tekncolojisi sistemi uygu~
lanabilir. Ayrica daha biyllk aletlerdeki imalatlarda
"t{pensfer hatlara® gerceklegebilir. Fakat biitiin bunlar
imalat aletlerinin 30.000 adet/y1l lizerine ¢ikmasi bile
diislinglebibir. Halen bu adet ve lizeri ig¢in hazirlanmig

teveiat prejeleri mevcuttur.

9.igletmede iiretim hlanlamasi nasil yapilmaktadir? Bunun
igin hangi bilimsel ydntemler uygulanmaktadir? Uygulanan
yontemler yeterli midir? Yeterli degil ise ne gibi yeni
neriler olabilir? Onerileriniz kabul edilirse igletme-

nin kazancini gdsterebilirmisiniz?

- Igletmede liretim planlamasi dnce, bir yil sonraki iliretim
miktarinin Eylil ayinda Tespiti ile baglar. Daha sonra
tespit edilen Uretim miktarina gdre hangi pargalarin fab-
rikada (Mevecut tezgahlarin kapasitelerine ve ig parcala-
rinin hassasiyet 6zelliklerine gdre) liretilecegi hangile-
rinin piyasada imal ettirilecegi, tiretim planlama, ig¢sa-
tinalma ve Metot Etiit kisimlaranca piyasanin imkanlari
gozdniine alinarak saptanir. Bilahare yan sanayi firmala-

rindan i¢ satinalma kisminca resim ve teknik gartnamelere
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gore teklifler toplanir ve degerlendirilir. PFabrikada ve
piyasada imal ettirilecek parcalar piyasa imkanlarina go-
re tekrar revize edilerek kesin iretim yerleri saptanmig
elur, Piyasadan ve Fabrikadaki tezgahlardan daha sonra
program geregince pargalar getirtilmig olur. Fabrikadaki
atelyelerde bulunan tesgahlar ig¢gin her ay baginda kapasi-
teleri dikkate alinarak program verilir, Atelyeler, veri-
len programlari GANT gemalari ile takip ederler. Bazi ham
malzemede olabilecek gecikmelerde esnek hareket edilerek
yerine bagka iglem yapilabilmektedir. Bilahare bu makina
yikil agigr gelecek aylarda kapatilabilmektiedir. Boylece
postabagiya hangi tezgahla ne zaman, hangi operasyonun
yapilabilecegi dnceden bildirilir. Iggiler bu programa ue
yarlar. Eger bir aksaklik sonucu bazi gecikmeler olursa
"Work Ticket" ve Is durmasi" formlari ile hatayi gidere-
cek kisimlar uyarilair. Bunlardan "Wort Ticket"™ ig verilen
zamanda bildirilen sebep yiiziinden gecikmeli yabaliyor,"Ig
durmasi" ise ig duruyor manasina gelir. Hatsa giderici ki-
gimlar olaya miidghala ederek en kisa zamanda problemi gi-
derirler. Ayrica her ay sonunda ilgili kisimlar 80z konu-
su gecikmeler standardlarda sapmalar meydana getirecegin-
den bunun hesabini amdérler toplantisinda verirler. Aslin-
da bu sistem ¢ok sihhatli iglemektedir. Daha iyi bir Gneri

getirmek mevcut isleyisi milkemmellegtirmek seklinde ifade
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edilebilir.Bu durumda bu iyilegtirmeyi kazang miktari o-

larak ifade etmek gli¢gtiir.

10, .Uretim girdileri mal ve hizmete doniiglirken nasil siireg-
lenmektedir? Uretim siirecinin aksayan ybnleri varmdair?
Aksayan ydnleri diizeltmek ig¢in ne gibi siireg degigiklik-
leri ileri siirebilim® iniz? ¢ Bu degigikliklerin maliye~
tini ve uzun donemde siire¢ maliyetini diigiinlicii etkileri-
ni gosterebilirmiginiz.

-~ Uretim girdileri mal ve hizmete dOniiglirken eldeki tez-
gahlara ve yabpilan liretim dlizenlerine gfre hazirlanan
ig operasyonlari dahibinde yliriitiilmektedir. Uretim sii-
recinin sksayan ydnleri zaman zaman olabilmektedir. Ya-
ni bir tevgiat diiglinlilmedikg¢e yani iiretim miktari art-
madikga iliretim siirecinde esasli bir degigitlik ileri
slirmek gereksizdir. Uretim siirecindeki aksakliklar daha
~ziyade ham malzeme iireticilerinin istenilen kalitede ve
Oiciide malzeme imal edememelerinden gelmektedir. Bu du-
rum Ulkenidn i¢inde bulundugu doviz sikantisi sonucu, gir-
di yonilinden diga bagimli yan sanayinin en biiyiik sonucu-
dur. Diger yandan yan sanayide imalat (ddvme, ddkim, ig-
leme) teknclojisi yeterince gelismemigtir. Pargalardski
6lglisel degigiklikler, parga 8l¢ll toleranslarina gore
diizenlenmig aparatlara bazan iyi yerlegmemekte ve igle-
me zorunluklari gikmaktadir. Bunun ig¢in bir Sn teselliim
kontrolu yapalmakta ise de bazan parcga hatalari, parga

yokluguna yeglenmektedir.
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11. Isletmede nasil bir tamir bakaim politikasi izlenmekte-
dir? Tamir-Bakim iglerinde amag¢ agik bir bigimde belir-
lenmig midir? Mevcut bamir- bakim politikasi yerine ye-
ni bir tamir-bakim politikasi konabilir mi? Bu politi-

kanin igletmeye katkisi ne olabilir?

- Isletmede onceleri ancak makinalar aflza yvaptiginda ta-
mir ediliyordu. Bu politikanin zararlari zamanla goriil-
di ve gimdi peryodik bakim sistemi tatbik edilmeye bag-
landi, Her tezgahin genel bakim kisminda bir sicil kar-
t1 vardir. Bu kartta tezgahin her tiirlil Szelligi ile i~
malatgisl tarafindan tavsiye edilen bakim prosediisii ve
zamanlariy belirtilmigtir. Tezgahin gerektirdigi peryo-
dik bakim ve dogabilecek ani arizalar icgin iki gegit ba-
kim tatbik edilir. Her iki bakim ig¢inde gerekli yedek
pargalar peryodik olarak sipargs edilir ve magazinde
bekletilir. Ayrica her gene Temmuz ayindaki 1 aylik ta-
til siiresinde de fabrikada kimse kalmaz. Genel Bakim kis—~
m1 elemanlara blitiin tezgahlaran yillik ve biiylik bakim-
larini yaparlar. Bu kisimda biitiin bu organizasyona rag-
men Sncelikle acil igi (ani durmalar) ikinci is olarak
peryodik bakimlar ele alinair,

Her tazgahin haftalik, aylak, 3 aylik ve yi1llik bakim-
lari vardir. Ayrica her vardiya sonunda oparatorlere tez-
gahlariniy temizleyerek bir sonraki vardiyaya temiz tes-

1im etmeleri ig¢in hem zaman hem de talimat verilmigtir.,
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Bu gistemin sihhatli igletilmesi diginda yeni bir Onerim
yoktur.

‘12.Igletmede kaiite kontrolii yaprlmakta midir? Yapilan ka-

lite kontrolil yeterli midir? Istatistiki kalite kontro-

lu uygulamayl Snerir misiniz? Nig¢in?

- Igletmede iyi sayilabilecek sistematik bir kalite kont-
" rol sistemi vardir., Muayene ve Kalite Kontrol Dairesi

dogrudan Koordinatdre baglidir.

1. Kalite Kontrol sgsubesi miidiirliigi
2. Uretim Muayene " "
3. Mohtaj " " "

4, Teselliim " n "

geklinde 4 subesi vardir. Teselliim muayene kismi yan sa-
nayiden gelen mallarin kontroliinii yapar. Uretim muayene
gubesi fabrika iginde liretilen mamullerin gerek ana ope-
rasyonlarda gerekse mamul olduktan sonraki son kontrol-
larini yapar. Monta] muayene gubegi, monta] atelyelerin-
de ¢ikan arizalarin nedenlerine inerek gerekli tedbir-
leri alir. Bu arada yurt digindan ithal edilen bitmig
pargalarin kontroliinii yapar. Bitmig traktoriin son muaye-
nesini yapar. Kalite Kontrol gubesi midurliigii ise dzel-
likle 1s1l iglem ve dokiimhanede liretilen, piyasadan ge-

len malzemelerin yapi ve kalite Ozelliklerini sartname-
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lere gbre inceler. Bir malzeme labarutuvariy vardir. Bura-

da sertlik, yapi, ¢ekme , blikme, darhe, kompozisyon 0Ozel-

likleri incelenir., Muayene uygulamasinda ¢egitli sgistemler
vardir,

1. Ornekleme metoduna gdre muayene

2., 0to kontrol sigtemine glre muayene

3. Yiizde yiiz muayene
Normal olarak muayene Ornekleme metoduna gtre yapilir. An-
cak bazi hassas ve 6zelligi olan pargalar % 100 kontrolda
kontrol mastarlara kullanilir. Mastarlar Metot etiit sube-
gince ¢izilir. Bir adet ilgili atelye, 1 adet muayene, 1
adet ise yedek olmrak takim imal atelyesinde imal edilir,
Biiyuk parcalar veys bazi hassas pargalar mastara ragmen za-
man zaman "keordinat dlgme cihazinda™ 5lellilr. Ornekleme
tamamen istatistik bilgileri ile yapilar. Oto kontrol sis-
temi gerek yan sanayi imalatg¢ilarinda gerekse atelyelerde
tatbik edilen sistemdir. Igcinin imal ettigi her pargayx
muayene etmesi igin gerekli zaman verilmigtir. Ig¢i hataba
parga ¢iktiginda ilgilileri ikaz etmekle gorevliidir, Belir-
1i yiizde adedinden (%5) ten fazla hatali parca iiretan igei-
nin dikkati g¢ekilir. Ayrica her parga benimsenen ydnteme

gbre imalati bittifinde muayene tarafindan muayene edélir,

13.Mamullerin maliyetini bulmak, bulunan birim maliyeti diiglir-

meye ¢aligmak ySnetsel analize, yonetsel karar almaya ve

yonetsel eylemlere yardimci olmak maliyet kontroliiniin gbre-
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vidir. Aslainda iiretim ySnetiminin temel amag¢larindan Biri-
gi de maliyet minimizasyonudur. Bu ge®ei de gbziniinde bu-
lunduraraks;
a) Igletmenin birim maliyetini nasil buldugunu  ayrinti-
lary ile birlikte gbsteriniz.

Birim maliyet, traktorii olugturan her parcga ig¢in

1.Ham malzeme maliyeti

2.1sleme maliyeti

3.Genel Uretim masraflarinin
bulunmagi ile ortaya ¢ikar. Bunun ig¢in piyasadan gelen ham
ve bitmig pargalarin maliyetlerini, fabrikada lretilen mal-
zemelerin (dckiim hahinden baglamak {izere) her atelyenin
harcamalarini;

l.Direkt (yaprci) igeilik

2.Bndirekt (yardimci) igeilik

3.Umum masraf payil (tesis bakimi, liretim malzemesi

ve giderleri, mithendislik ve bakim hizmetleri vs.)

trceden standard olarak tespit etmek sonra da gergeklegen

degerlerle kargilastirmak suretiyle bulunur.

1978 yila ig¢in gelir-gider tablosundan bu bilgiler ay-

rintily olarak gdyle tegekkiil eder.
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(Milyon TL) (Milyon 1)

GELIRLER
Satiglar 1.600
Traktor satiglary 1.520
Harieci Siparigler 320
Yedek parca satiglar 480
Alinan Faiz ve diger gelirler 2
Alinan faizler 0,4
Diger gelirler 1.6
Gelirlerin toplami 1.602
GIDERLER
Satilan magllarin imalat maliyeti 1.400
Satilan traktorlerin standard iml.mal. 1.330
Satilan Yedek parcalarin std.Iml.Mal. 2.8
Déger satig maliyeti 4,2
Standard ve gergek maliyet farklariy 40
Sayim farklara 0.4
Setxin alinan malz.Fiat sapmalari 1.2
Imalata verilen mal.miktar sapmalari 0.4
Atelye genel gider sapmalari 3.8
Genel Idare, muhasebe, satig, satinalma gid. 30
Odéngén faiz ve difer giderler 20
Odenen faiz 19.8
Diger giderler 0.2
Giderler toplam 1.490
KAR ( ZARAR ) 112

1978 traktor iiretimi 8571 ad/yil
Birim traktor fiatz: 1520 000 &0¢

8571

= 177.340 TL/Traktor
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b) Isletmenin baslica masraflarini ana bagliklar bigiminde
giralayiniz. Bu siralama sonunda ortaya c¢ikan gergek mas-
raflarmnormal kabul edilir diizeyde olup olmadigini in-
celeyiniz. Bu inceleme sonucu masraflarin azaltilmasi ve-
ya daha verimli galigma yoniinde ne gibi c¢abalarda bulu-
nulmasi gerektigini Oneriniz. Onerilerinizi yaparken tim
gistemi gozvniinde bulundurunuz. Sistemde yapacaginiz de-
gigikliklerin toplam maliyete yapacagi olumlu ve olumsuz
etkileri belirlemeye ¢aliginiz.

- Igletmenin baslica masraflari (a) da belirtilmigtir. Go-
rildiigi gibi en dnemli kalem "Satilan traktdrlerin stan-
dard imalat maliyeti'dir. Burada standard ve gergek mali-
yek farklari toplam giderlerin % 2.6 sini olugturur ki ig-
letmemizde bu fark normal kabul edilir. Traktcr imalat
maliyetinin diigliribmesi atelyelerde verimli c¢aligma yeni
parc¢a imalati bagina maliyeti en az diizeye diiglirmekie sag-
lanabilir. Bunun ig¢in 1. en kisa zamanda, en fazla Hirim-
de ve en ¢ok kaliteli parga liretmek 2. Genel igg¢ilik mas-
raflarinin yani yan (yard1m01) departman masraflarini en
az dilzeye diigiirticii ¢alasmalara agirlik verilmelidir. Pi-
yasadan temin edilen mallarin en diisik maliyette olabilme-
si i¢in "Fiat Analiz Subesi" MUdUrligi tesis edilmisgtir.
Boylece ¢ok sayida yan sanayi imalatgisi taranarak makiil

parca temin maliyetlerinin saglanmasi miimkiin olacaktir.
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c) Igletmenin masraflarani kontrol edilebilen ve edilemeyen
masraflar olarak siniflandirinig.Her bir masrafin yapil-~
magindan igletme iginde sorumlu bir merci bulunur. Masraf-
lar bu mercide bulunan kigiler tarafindan kbntrol edilebi-
lir. Bag yonetici ig¢in biitiin masraflar kontrol edilebilir
masraflardir. Fakat belirbi bir merci ig¢in yalnizeca o mer-
cinin sorumlulugu bulunan masraflar kontrol edilebilir.Ig-
letmede yetki ve sorumluluklari organizasyon semasi dagi-
tir. Bu duruma gore igletmenin organizasyon gemasina ba-
karak;

11 Isletmenin tim masraflarini sorumluluk merkezlerine gore
dagitiniz.

-~ Igletmenizin 1978 yili iging

Direkt malzeme harcamasi (Mi.lyon TL) (Mi;%gg TL)
Yerli 437
Ithal 364

iggilik harcamasa, o 90
Direkt 10.3

Unmum Masraf
Malzeme 12,7
Ucretler 52.3
Servis 14.7
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Direkt malzeme harcamasinin ve ig¢ilik harcamasinin stan-
dardani kolayca yapip sihhatli bir gekilde takip edebilece-
gimizi belirttikten sonra Umum Masrafin kontrolini yapabil-
mek icin (1978 yili) departmanlarin alacaklari masraflari

dagilimi Tablo-l'deki gibidir.

Isletmenen tiim genel masraflari yukaridaki tabloda goriil-
diigii gibi sorunluluk merkezlerine ©nce standard olarak da-"
g1tilmig sonra gergeklegen rakamlarla kargilagtmrilm.gtir.
Sorumluluk merkezleri ile birlikte maliyet muhasebesi tara-
findan dnce 6 aylik standartlar tespit edilir. Direkt has-
raflar ise standard zaman ve iggilikler belli oldugundan -
retilecek traktSr sayisina bagli olarak otomatikman tespit

edilmektedir,

2.50orumluluk merkezlerinde biriken masraflarin o sorumluluk
markezleri igin saptayacaginiz standardlarla kargilastira-
rak bu masraflarin uygun diizeyde olup olmadigini kargilag-

tiriniz. (Yonetsel analiz yapiniz)

-Madde 1 deki tabloda goriildiigii gibi 6 aylik tespit edilen
standard masraflar maliyet muhasebesi subesine bildirilir-
ken aylaik olarak detaylandirilir sonra ay sonunda gergekle-
gsen masgraflarla kargilagtirilarak meydana gelen sapmalar her
ay sonunda goriigiilmek iizere "amirler toplantisai" tablosuna

iglemnir (Ek. 6).
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TABLO-1 otandard / gercek
Masraf] Masraf Merkezleri| Malzemah. j;g’gjglik. q Servisg - Toplam
Kodu ' !
AAA Genel Mudiirliik 80.006! 10,000 {2.000.000| 2.090.000
87.885! 11.678 [1.946,000 2.046.163
ABA Genel Sekreterlik 4,000!{ 200,000 200,000 404,000
: 3.879| 225.896 188,117 417.893
ADA Personel ve Sosyal
: 50,000| 500,000 {2,000,000 | 2.550,.000
Hizmetler D. 65.0911 434.163 1.930.7201{ 2.430.025
ADB Emniyet ve Glven-i,,5 6500|1500, 000 300,000 | 2.100.000
1lik Isleri h. 169.046 |1502.537 | 299.137 | 1.970.720
ADC Bahce Igleri h. - 100.000 20,000 120.000
61} 90,194 18.961 109.219
ADD Yemekhane Islerik: 40.000| 500,000 150,000 690.000
| 39.4211 597.105 153.b66 T772.193
ADE Garaj Isleri h. 5C,000{ 500,000 100,000 650,000
. 68.598| 434.442 77 .815 580,860
433.801 |4434.150 4.615.091 | 9,483,227
BBA Maliyet Muhasebe- - 500.000 50,000 550,000
si H. 7681 492.849 61.004 554,622
BCA Ticaret " n, | 1.000| 300.000 50.000 | 351.000
699 | 295,581 44,074 340.353
BDA Bordro n . 5,000 300,000 50,000 | 355,000
4,478 | 247,190 29,209 285,539
BEA Bilgi Islem 8b. [150.000| 200.000 200,000 550,000
132.320 | 203.097 183.245 518.665
138,267 [1243.380 317.488 |1.700.814
CCA Satigs Sefligi 500 | 100,000 200.000 305.000
464 | 80.254 257.453 338,172
DBA ¢ S&tinalma D. [100.000 | 700.000 150,000 950,000
; 122.406 | 690.623 134,082 947.115
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DCA| D1s Satinalma D. 5.000| 200,000 | 100,000 305.000
5.5521 214.302 78.500 297.897
127.958| 904.925 | 212,116 | 1.245.005
ITA| Kalaplama kasmi 60.000}1000,000 { 500,000 { 1,560.000
"69.47611129.,514 | 427.786 | 1.626,776
IVA| Macalams " 100,000} 500,000 | 150.000 750,000
' 130.193} 523,201 | 136.508 789,903
iVA| Temizleme " 75.00011000,000 { 200,000 | 1.275.000
769.765] 990,201 | 177.129 | 1.237.093
IYA{ Kupola " 8.000,000{1000,000 | 200.000 | 9,200,000
8.185.078{1264,503 | 164.524 | 9.614.107
1PA |Modelhane  ® 3,000 | 200.000 50,000 253,000
3.891 | 173.194 28.725 205.809
8.458.,410 14080.613 | 934.670 |2.288.735
IRA |Dokiimhane Sb. 150,000 {1500,000 [1000,000 {2,650.000
142,947 {1408.648 | 737.140 |2.288.735
IZA{Kum hazirlama kismi| 500.000] 500,000 | 100.000 | 1.100.008
572.803] 551.481 82,067 | 1.206,323
IFD|DSkiimhane bakim " 5.,000| 150,000 50,000 205.000
B 4,476 143,412 23.785 181.675
720.22912102.608 | 852.841 | 3.676.775
IKA|{Makina Atelyesi Sb. 10.000{1000,000 | 100,000 | 1.110.000
12,272} 940.891 | 117.239 |1.536.402
IKB|l.Imalat Hatta 200,000{1000,000 | 200,000 |1.400.000
180.193} 816.327 | 278.027 |1.258.127
IKC |2,Imalat " 100,000{1000,000 | 500,000 |{1.600.,000
1254209(1106.435 | 324,592 |1.556.226
IKD{3.Imalat Hattx 200.,00011000,000 | 500,000 |1.700.000

252.88711207.233 | 331.869

1.787.329




- 256 -

1KE|d.lmalat Hatitw 2000001 L.000.000 ; 400,000 1 1.600.000
158.228 1 1.188.768 | 293,617 | 1.640.614

IXF|5.Iimalat " 200,000 | 1.000,000 500,000 | 1.700.000
218.444 854.439 549,969 1.618.2ﬁ4

IKG{6. " " 300.000 | 1.000,000 | 700.000 | 2,000,000
341,033} 1,105,809 | 836,379 | 2.138.762

IRH|7. * L 300.000 | 1.000.,000 | 700,000 2,000,000
327.754 757.516 | 782.153 | 1.867.423

ILA|Pres Atelyesi Sb. 6,000 250,000 50,000 306,000
6.377: 252.302 26.760 285,439

ILB|Pres hatta 100,000 | 1,000,000 | 400,000 | 1.500,000
104,421 966.152 | 356.311 | 1.427.060

ILC |Kaynak hatta 200,000 500,000 } 150.000 850.000
167.66§ 588.113 | 151.920 905.368

ILD|Ondingii " 100,000 800,000 { 200.080 | 1.100.000
125OO49 7770099 1880134‘ 1.0890117

IMA |Montaj Atelyesi Sby 3,000 200,000 | 200.000 405,000
2.819 198.537 | 215.788 417.114

IMB |Motor Montaj Hatti| 200.000 { 1.500.000 | 500.000 | 2.200.000
183,119 {1.605.088 | 448,628 | 2.236.842

IMC |G6vde " " 200,000 | 5.000.,000 { 500,000 | 5.700,000
,‘ 139.227 | 4.353.243 | 729.273 | 5.221.744
IMD Boyamtesislerf"- i 500,000 | 1,000,000 500,000 2,000,000
500.624 | 1.165.447 | 482.226 2.177.700

TOA {Is1l islem Atelyesi|1000.000 |1.000,000 {1000,000 | 3.000.000
1026.852 927,312 | 870.558 | 2.824.801

INA |Takim imal Atelyesi 7 000 200,000 50,000 257 .000
7.605 226,823 21.540 255.972

INC |Bileme kismi 50,000 {1.000,000 | 700,000 | 1.750.000
45,652 11,026.132 1 677.131 | 1.750.079

3,955,089 | 20055.533 | 7682,.087 {31.692.706
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)

50.000

IEA{ Uretim Kontrol D. 4,000 500,000 554,000
| 3.819 420,460 | 85.087 519,366
IED} Sevk ve teselliim K. | 20,000 700,000 | 150.000 870.000
21.457 704,138 | 150,968 876.565
IEF} Fabrika igi Tagima k. 50.000 800,000 | 400,000 | 1.250.000
46,011 841,130 § 381.465 | 1.268.608
IEG| Uretim takip k. 10.000 600,000 | 100,000 710,000
11.967 596,343 80,509 686.490
IEH| Uretim planlama sb. b0 .000 600,000 {100,000 710.000
12,298 6£29.058 94,193 , T735.548
IDA| Kidlite Kontrol D. 5.000 100,000 { 50,000 155,000
5,108 171.819 | 42,488 218.407
IDB| Teselliim Muayene $b. 10,000 500,000 | 200,000 710.000
12.302 580,622 |147.219 730,143
IDC| Yretim muayene Sb. 20,000 .1000.000 {150.000 1.170.000
18.698 1198,641 [133.935 [RL4351.269
IDD| Montaj muavene Sb. 10,000 700,000 |100.080 810.000
13,467 636.363 {109.606 759,434

IDE} Kalite kontrol wve La}
by 7 000 400.000 | 50,000 457 .000
baratuvar gb.Md. 7.717 | 370.193 | 63.565 | 441.474
IEI| Yedek parga ve haricfi 1 ggq 20.000 6 000 | 27,000
siparigleri kism 1.242 21.925 | 6.582 29,749

' 77 .66Q000
79.681345

STANDARD TOPLAM

GERCEK TOPLAM [Ll2.679.121}52.301.519{ 14.688540

11.36o.oad£55;2oo.086i1%.006000\
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Sorumluluk merkezlerine yollanacak bicgimde masraf anali-

zi ile ilgili raporlar hazirlayiniz (Yonetsel kararlarf.

aliniz).

Standard sapmalarin nedenleri her ay sonu yapilan toplan-
tilardan bagka her yil sonu yapilan toplantilarda da tar—
tigilir. Bagarili kaismin yaneticisi sapmalari minimum tu-
tan veya sapma nedenlerini izah edebilenler olarak deger-
lendirilir. (Ek.6).

Sorumluluk, merkez ydneticisinin bu raporlardan yararla-

narak gerekli dilizeltmeler veya geligmeler yapmasini sag-

layiniz (Yonetsel eylemler saglayiniz).

Bir sonraki y~l icin yapilacak standart masraf degerleri-
nin tespitinde bir yil Onceki degerler dikkate alinir ve

ayni hatalaron (varsa) yapilmamasina c¢alisilir.

IV SONUG

Isletmede Uiretim yBnetimi ile ilgili olarak yapacagi-
n1z tanitici nitelikteki bu aragtirmanin sonucunda iglet-
mede 802z sahibi yoneticilerin igletmenin bagarisina ilig-
kin goriglerini alin. Gecmigte igletme liretim ybnetimin-
de nasildir, gimdi nasil, gelecekte bagari gansi ne ola-
bilir? Ana g¢lzgileri ile belirtiniz, Aragtirmayi yapanin

adi soyadi varsa igletme ile ilgi., derecesi. Aragtirmada

:billgk verenlerdn ad ve seyadlari, adresleri telefon numa-

ralari.
Bu projenin hazirlanmasinda ne kadar igletmenin gegitli yo-

neticilerden bilgi almigsa da, aragtirmayi yapan bendenizin
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daha Once beg yillik proses ve kontriikegiyon metot Jb.Midiiril
son bir yildar da Montaj atelyesi $b Md.bulunmam igleyisi
iyi teanimama vesile olmugtur.

Gegmigte iglekme yOnetiminde bazi aksakliklar olmus ve za-
manla bu -aksakliklar giderilmigtir. Daha dnce "iliretim kont-
rol ve planlama Dairesi%, Istihsal Kontrol S.Md. adi altin-
da bir kisim idi. Bu da fabrikanan liretim planlama konulari-
vardigi onemin arttigini gbstermektedir. Boylece liretimin
kontroliinden dogan aksakliklar en az dlizeye indirgenmig ol-
du. Gelecekte "Uretim Kontrol ve Planlama Dairesi"ne yardim-
gl olacak bir Bilgi islem merkezi de faaliyete ge¢mig ola-
cak ve bu kisim muhasebe Dairesine bagli olarak gbrev yapa-
caktir. Boylece halen masraf tablolarinin alle haz1rlanma—‘
sindan dogan gecikmeler ortadan kalkacak ve masraf tablolari-
gm aninda ilgili masraf merkezine ulagmasi saglanacak ve il-
gili masraf merkezinin erken gerekli tedbirleri almasi temin

edilmig olacaktir.
Saygilaramla,

Baki Cetinylirek
19009
sAragtirmada bilgilerin saglakliliginin kontrol edilecegi
kimseler: Turhan Onur Genel Midir Telefon
Nuh Ergeneman Genel Midir Mv. 237080
Ilkin Erkutun " " "

Metin Ozdemir " " "

Projeyi yapan:

Baki Qetinyiirek Montaj Atl,Sb.Md.  237080/83



Ekler:

Ek 1. Islem Saira Fermu Ornegi

Bk 26 Operasyon Formu Ornegi

EBk 3¢ Mevcut Teskilat §emasz

Ek 4e Fabrika Ig¢i Malzeme Akisi

Fk 56 Malzeme Hareket Kartlari Ornegi

Bk 6, Her Ay Sonu Yapilan Amirler Toplanti

Tablosu Ornegi (x)

-

(x) Orijinal aragtirmanin bu kisminda yer alan form ve tablolar
galigmanin daha da hacimli olmasina yol acacafl endigesiyle
buraya konulmamigtire
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IV. ARASTIRMALARIN SONUCLARI VE DEGERBEMELERI

Bilindigi gibi, bu caligma Jekil-3'e gfre planlanip incelen-
migtir. Bu nedenle, aragtirmalarda uygulanan caligma plani, Jekil-
3'Un hiicrelerindeki konulari yansitacak bic¢imde dilizenlenmigtir.Her
igletmenin, 80z konusu konulara iliskin bir politikasinin olmasi
dogaldir. Arastirmalardan elde edilen veriler, bu politikalagri a-
na ¢izgileriyle belirtecek niteliktedir. Aragtirmada uygulanan (a-
lisma planinin III.bodliimiindeki her gruptan bir ana politika sapta-
mak milnkiindtir. Isletmelerin maliyetler yoniinden sagligi, saptanan
politikalaryn dogruluguna baglidir. Agagida, Tablo-19, da verilen
gira numarasina gdére ilgletmeler ele alinacak ve igletme maliyetle-
rini gu veya bu ydnde etkileyen yonetim politikalari, Sekil-3'deki

fiziki akima gore saptanmaya c¢aligilacaktir.

IV.1l. Igletmelerin Orglitsel Planlama Politikalara

N

Sﬁga Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Grgutsel Planlama
Politikalaray
1 Igletme ¢ok iyi bir Srgilit gemasina sahiptir. Uretim yone-

timi iglevini "iiretim planlama ve kontrol Dairesd" yliriit-
mektedir. Bu dairenin iki gsubesi vardir: (i) Uretim plan-~
lama gubesi, (ii) ambérlar, iretim takip ve kontrol sgube-
si. Uretim planlama ve Kontrol Dairesginin diger bdliimlerle
iligkileri diizensizdir. Ancak, bu konuda bir dlizeltici ey~

lem disginlilmemektedir,



.~
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Isletmede oldukga gafdas bir Orgilitsel planlama bilinci yerleg-
migtir. Organizasyon §em381nda‘gerekli tim iglevler yer almak-
ta ve gerektiginde bazi yeni iglevler eklenmekte veya iglevi
azalan birimler gemadan c¢ikartilmaktadir. Alt birimlerin tiim

gbrevleri tanimlanmigtir.

Isletme 440 sayili kanun ve bu kanuna iligkin tiiziik hiikiimleri
uyarinca Ydnetim Komitesi, Miessese Mudiirliigli ve bunlara bag-
11 servisler olarak Orgiitlenmigtir. Orglitsel planlama politi-

kalarinda esneklik yoktur.

Isletmenin iyi bir Srgiit semasa vardir. Orgilitsel sorunlar dog-

duk¢a yeni politikalar saptanmaktadir.

Isletmede Orgiitsel planlama bilineci vardar, Uretim yonetimi ig-
levini; 1 orman yiliksek mithendisi, 1 ekonomist we 1 makina ylik-

sek teknikeri ylriitmektadir.

Igletmenin drglitsel planlamasi "Siimerbank Sanayi Isletmeleri
Galigmalari Yonetmeligi® ve bu ydnetmelikte yer alan (B) tipi
organizasyon semasina uygun olarak olusturulmus bdlimlerce yli-

riitmektedir,.

"Siimerbank Sarayi Igletmeleri Calismalari Yonetmeligi, esasla-
rina gdre hazirlanmig bir organizasyon gemasi vardir. Orgilitsel

planlamasi esnek degildir.

Orgiit gemasi ¢ok yalin ve basittir. Nedeni, iggbren sayisi az

ve lretim kapasitesi diisiiktir.
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Orgiit gemasi yalin, ama yeterlidir. Hazirlanmasinda cgagdag ig-

letmecilik ilkelerinden yararlanilmigtir.

Igletmenin Brgiitsel planlama diye bir kavramdan haberi yoktur.

Tiim sorunlar igletme sahibinin dilegine gbre ¢Oziimlenmektedir.

Igletmenin Brgiit semasinda bir "planlama®™ bolimil yer almigtar.
Bu bolim oteki politikalar yaninda Orglitsel planlama politi-

kalarini da hagirlamakbtadir.

Cagdag bir anlayisla hazirlanmig esnek ve yeterli bir Srgiit

gemasy vardir. Her birimin gorevi tanimlanmigtir.

Basit ve yetersiz bir orgilit gemasi vardir. Tim yilik, igletme

midiirii, teknik sorumlu ve pazarlama elemani lizerindedir.

Orglit semasi yoktur. Tim iglevleri isletme sahibi yiiriitmekte-
dir.

Orgiit semasi ve Orgilitsel planlama gereksinmesi yoktur.
Isletmenin g¢ok basit bir Srgiit gemasi vardir. Tim iglevler o-
lugmamigstir.

Isletmede Orglitsel planlamaya onem verilmektedir. Iyi bir or-
giit semasi vardair. Uretim yonetimi islevéni "Uretim Yonetimi
Kontrobii® ve "Teknoloji Daire Bagkanliga" adani tagiyan iki

boliim yliriitmektedir.

Baglica Orglitsel iglevleri; Yonetim Kurulu, Genel Miidiir ve Mi-
diirlerden olugmaktadir. Belirli bir Orglitsel politika saptana-

mamigtir.
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Cagdag bir Orglitsel planlama anlayigina sahiptir. Orglit sema-
sini; Yonetim Kurulu, Yiiriitme organlari, servisler ve bunlarin
alt birimleri olusturmaktadir.

Isletme belirli bir Srgiit diizeyine gbre iglevde bulunmahakta-
dir. Gorevler birbirime karigsmistir.

Grgﬁt gemaginin birineci basamaginda milegsese mdiirii, Teknik mii-
dir muavini, idare miidiir muavini,maden istii, Flotasyon, izabe-
hane ve Etlid-pigniama bslilmleri goriilmektedir. Oteki basamak-
larda daha da ayrintilara inilmistir.

Bggit bir Orglit gemasi olusturulmustur.

Isletmenin Srgiitsel sorunlari KIT kuruluslarina Szgi olup, ¢o-
ziihii konusunda bilingli bir c¢aba yoktur. Igletmedeki organizas-
yon hatalara, Genel Miudiirliikten gelen emirlere gfre ele alinmak~
tadar.

Orgiit gemasi ve Orgtitsel plgnlsgri yoktur.

Orgiit gemasi vardir ve klasik ilkelere gbre diizenlenmigtir.Go-
revler ac¢ik secgik tanimlanmamigtir.

Orglitsel planlamada, tiim kamp kurulugslarinda oldugu gibi kamu
zihniyetdéyle hareket edilmektedir. Uretim ySnetimi islevini
"Imalat Planlama ve Konkrol" bslimii yiiriitmektedir.

TDCI Genel Miidiirliiginiln hazirlamig oldugu bir Srgiit gsemasina
sahiptir. Orglitsel planlama da esneklik verilmemigtir.

Orgiitsel planlama gereksinmesi duyulmamaktadir.

Igletme her gecen yil biraz daha biiyliylince basit drgiit gemalari
yerind daha ayrintili gemalara terketmigtir. Orglitsel planlamaya

gerekli onem verilmektedir.
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Genel Miidiir, Teknik mildiir ve Fabrika miidiirii haftada en az bir
kez toplanarak drgilitsel sorunlari g¢bziimlemektedirler. Orgiit
gemasi yeterlidir.

Baglangi¢ta Orglitsel yapaiya bir big¢im verilmemis ve ¢ok bliylik
gorunlar ortaya ¢ikmigtir. Zamanla bir Orglitsel planlama ge-
reksinmesi hissedilmig ve yeterli bir Orgiit gemasi hazirlan-
migtir,.

Orglitsel planlama konusunda bir gereksinme duyulmamaktadir.
Orgiit gemasy yetersizdir. Uretim iglevi; Téknik miidiir, fabri-
ka midilri ve igletme sahibi tarafindan ortaklagsa ylriitilmek-

tedir.

34 Orgiit semasi ve Orglitsel planlama kenularanda galigmalar yapil-

35

36

37

38
39

40

maktadir.

Orgiitsel planlama galigmalari yapilmaktadir. Orglit semasi ha-
zirlanmg ve gbrevler tanimlanmigtir.

Klasik anlamda da olsa drglit gemasi vardir. Orgiitsel planlama-
da’Sﬁmerbank‘ln etkisi altandadar.

Iyi bir Orgiit semasina sahiptir. Orgiitsel sorunlar ortaya ¢ik-
tikga yeni ¢Ozilimler ve yeni politikalar geli@tirilmektedir..
Orglitsel planlama gereksinmesi duymamaktadir.

Orglitsel sorunlar ortaya ¢iktikga yeni Orgiit politikalara sap-

tanmaktadir. Iyi bir Srgiit gemasina sahiptir.

Isletme Srgiti, yapisi, birimlerin gérevi ve sorumluluklari
1.9.1972 tarihinde yiiriirliige konulan "Siimerbank Sanayi Iglet-

meleri Caligma Esaslaria Yonetmeligi™ ile tesbit edilmisgtir.
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Orgilitsel planlama bilinci yerlesmigtir. Orglit semasinda yer

alan birimlerin gdrev tanimlari yapilmigtir.
Boyle bir gereksinme duyulmamaktadir.

Orgiit gemasindaki birimlerin gorevleri tanimlanm.gtir. Her bi-
rim kendine diigsen iglerle ugragmaktadir. Bu bir gelenek hali-

ne geldigi ic¢in herhangi bir orgiitsel gsorun gikmamaktadir.
Boyle bir planlama gereksinmesi duyulmamaktadar.

Fksik de olsa bir Orgiit gemasina sahiptir.

BOyle bir gereksinme duyulmamaktadir. |

Boyle bir planlamanin varligandan bile habersizdir.

Fksik de olsa bir Srgiit gemasi vardar.

ok karmagik bir Orglit gsemasina sahiptir. Orglitsel yetki ve
sorumluluklar agirk ve kegin tanimlanmamig ve planlama iglerin-

de bir karigiklik gbze carpmaktadir.

Orgiit gemasinda Finans ve Pazarlama bsliimiiniin olmayisi, bu ig-
levlierin igletme digi birimlerce gergeklegtirildigini gdster-

mektedir.

Yeterli bir Orgiit semasi haziklanmig ve birimlerin gOrevleri

tanimlanmistir.

Yeterli bir Srgiit gemasi vardir. Orglitsel planlama anlayigi

yerliesmigtir.

Orglitsel planlamaya onem verilmektedir. Orglit gemasi yeterlidir.
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isletmelerin, yukarida ana ¢izgiler olarak belirtilen drgiit-
sel planlama politikalarini daha somut bir bigimde ortaya koymak

milmkiindiir. Agsagidaki Tablo bu amagla hazirlanmigtir.

ISLETMELERIN ORGUTSEL PLANLAMA POLI'TIKAS§

Sira Gok  Sira ok
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli iyi
1 X 29 X
2 X 30 X
3 X 31 X
4 X 32 X
5 X 33 X
6 X 34 X
7 X 35 X
8 X 36 X
9 X 37 X
10 X 38 X
11 X 39 X
12 X 40 X
13 X 41 X
14 X 42 X _

15 X 83 X
16 X 44 X

17 X 45 X

18 X 46 X

19 X 47 X

20 X A8 X

21 X 49 X

22 X 50 X

23 X 51 X
24 X 52 X
25 X 53 X
26 X

o7 X ' TOPLAM 11 14 24 4

n
@
b




Yukaridaki tablolardan ortaya ¢ikan sonuglari belirli yﬁZde—
lerle degerlendirmek mimkiindiir. Buna gbre, aragtirma kapsamina gi-
ren igletmelerin % 21'i belirli bir Orgiitsel planlama politikasina
sahip degildir. Igletmelerin % 26'sinda drgiitsel planlama politika-
81 yetersizdir. Yeterli bir Orgilitsel planlama politikasi izleyen
igletmelerin orani % 45'tir. Igletmelerin ancak % 07'sinde cagdas

anlamda bir Orglitsel planlama gbriilmektedir.

VI.2. Igletmelerin Mamul Planlamasi Politikasa

Sira
No Aragtirma Kapsamina Giren Igletmelerin Mamul Planlamasi Po-

litikasa

1 Proje Etiit Subesi tarafindan makul goriilen onemli degigik~
likler Italya'daki FIAT Firmasi'na sorulmakta ve ancak PIAT®
1n onayi lile degigiklik yapilabilmektedir.

2 Yeni mamul planlanasi yoktur. Ancak, iiretilen mamullerin ge-
ligtirilmesine c¢aligilmaktadir. 80 tiir mamul liretilmekte ve
mamullere kalite glivencesi verilmektedir.

3 Mamul planlamasi ¢aligmalari yapilmamsktadir. 40 yildir ayni
tegislerde ayni mamul iiretilmektedirt

4 Igletmede hem yeni mahul planlamasi, hem de mevcut mamulil
geligtirme ¢aligmalari kesintigiz olarak yapilmaktadar.

5 Yeni mamul planlamasi yapilmamaktadir. Ancak, kaplams ve kont-

plak alaninda yeni yatirim yapilmaktadir.
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Igletme, Siimerbank Genel Midiirliigiiniln belirledigi kaliklik-
ta iplik Uretmektedir. Dolayisiyla bagimsiz bir mamul plan-~
lamasi yoktur.
Isletmede mamul planlamasina gerekli Onmem verilmektedir. Des
gisik tir ve boyutta mamul iiretilmekte ve bunlar pazarin ige
tegine gbre degigtirilmektedir.
Isletmede yeni mampl tasarim. veya meveut mamiiliin geligtiril-
megi ¢aligmalari yapirlmamaktadir.
Isletme mamul {iretimini verilen sipariglere gore gergekleg-
tirmektedir. Bu bakimdan oldukg¢a yogun mamul planlamasi ¢a-
lysmalary olmaktadir.
Uretim bir ihalenin kazanilmasiyla baglamaktadir. Bu nedenle,
ibkalenin teknik gartnamesine gbre Uretim yapilmaktadir.
Siparig gartlarina gbre mamul planlanmaktadir.
Mamul planlamasi ve mamul geligtirme caligmalari kesintisiz
olarak yapilmaktadir.
Igletmede hem yeni mamul planlama, hem de meveut mamulleri ge-
ligtirme g¢aligmalari yapilmaktadir.
Mamul modelleri, yabanci moda evlerinin c¢ikartmig oldugu ka-
taloglardan secilmekte, bu modeller lizerinde, ilke zekki ve
yapim kolayligi gibi etkinler dilgiinelerek ufak degigiklikler
yapalmaktadair.
fsletme hem siparig temeline gore galigmakta kem de piyasaya
hitap etmektedir. Bu bakimdan oldukg¢a yogun bir mamul planla-

ma ve mamul geligtirme g¢abasi vardar.
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Isletmenin bu konudaki politikasi, meveut mamuliin fiziksel ve
fonksiyonel ydnden geligtirilmesi yonlindedir.

Bu konuda Fransiz'larla ve Rus'larla ¢aligmalar yapilmekta o-
lup Fransiz NEYPRIC Pirmasiyla da bir lisans anlagmasi imza-
lanmigtir.

Yeni mamul planlamasi yapilmamaktadir. Bagka oto yedek parga-
lari da liretmek ig¢in yeni yatirimlar planlanmaktadar.

Bu konuda gerekli caligmalar devamli olarak yapialmaktadar.
Pigasada maske iliretimi yapan rakip bulunmamasi ve pazarin bf-
yik olmasiy nedeniyle su anda igletme tarafindan iirtn tasarimy

konusu digiiniilmemektedir.

Igletmede yeni mamul planlamasi veya mamul geligtirmesiiyi degile

dir., Senelerdir tek lriin sunulmug ve tim endiistri kuruluslary
bu standardlara gdre teknoloji segmek zorunda kalmigtar.

Bu konuda bazi g¢aligmalar yapilmis, bir Japon firmasiyla tema~
sa geg¢ilmigtir ve KNOW-HOW anlagsmasina varilmigtir.

Igletmede yeni mamul tasarami vardir. Bunlarin bazilarinin pro-
totipleri bitmigtir; bazilari ise aragtirma labaratuvarinda di-
zayn agamasindadir.

Isletmede bu tiir bir planlama yoktur.

Bu konuda gerekli galigmalar yapibmamaktadir.

Samsun sigarasi tiitlinll olan III-E titiinlinlin igine degigik tiir
tiitiinler ilave edilerek, yeni mamul Uretimleri planlanmaktadir.
Ayrica 35 adet sigara tilirinlin kalitesi ylikseltilmeye galisil-

maktadir.
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Glinlin degigen teknolojik ve ekonomik kogullarina gbre sﬁrek-
1i yenilikler planianmsktadir,

Yeni mamul planlamasi ve mamul geligtirmesi calismalarina ge~
rekli Onem verilmektedir,

Boyle bir planlama yapilmamaktadir.

Yeni mamul planlamasi yapilmaktadir. Bu amacls 0.D.T.U.Kimya
Miihendisligi bollimii ile baglanti devam etmektedir. Kalite gli-
vencesi verilmektedir.

Yeni mamul pianlama51nda Avrupa mobilya katologlari kullanil-
maktadir. Mimar ve ressamlar fotograftan yararlanarak model
geligtirmektedir.

Halen yeni mamul planlahmamakta, ancak uzun ddnemde voltaj ba-
kimindan gegitlendirme diigiiniilmektedir.

Meveut mamuliin geligtirilmesi konusunda bazi c¢aligmalar var-
dir.

Boyle bir planlama sdzkonusu degildir.

Kismen de olsa bu tiir planlamalara yer verilmektedir.
Isletmede mamul tasarimi pamuklu dokuma fabrikalarinin ihtiyag-
lariy degrultusunda gerektigi zaman yapilmaktadar.

Boyle bir planlama digilinlilmemektedir.

Yeni mamul tasarimi yoktur.

Mamudb TSE'nin verdigi normda iliretilmektedir.

40 Igletme bagimsiz bir mamul planlamasina sahip degildir.

41
a2

Mamul planlamasina gerekli Onem verilmektedir.

Lider igletmelerin mamulleri taklit edilmektedir.
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Boyle bir planlama yoktur. Mamul T.S.E. 19.standardina uygun
olarak iiretilmektedir.

Stiregleme geklini degigtireocek piyasada daha da ¢ok aranan
mamuller ﬁretmektedir.'

Boyle bir planlama yoktur. Ancak, siparig iiretiminde siparig
gartlarina uyulmaya ¢aligilmaktadir.

Mamul {iretimi Lisans anlagmasina gdre yapildigindan, boyle
bir planlama yoktur.

Kismi bir mamul geligstirme g¢abasi vardir denilebilir.

Boyle bir planlamaya gerek duyulmamaktadir.

Mamul planlama ve gelistirme ¢alismalari yapilmaktadir.
Boyle bir ¢aligma yapilmamaktadir.

Mamul planlamasi ve mamul geligtirmesine g8rekli dnem veril-
mektedir.

Ozellikle mevcut mamuliin geligtirilmesine Ynem verilmektedir.

Igletmenin bu konuda bagimsiz bir caligmasi yoktur.

Yukarida genel ¢izgilerle belirtilmeye ¢alisalan mamul plan-

lama politikalari, agagidaki tabloda biraz daha agik olarak g@riil-

mektedir,
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ISLETMELERIN MAMUL PLANLAMASI POLITIKASI

Sira Gok  Sira Gok
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli Iyi
1 X 28 X
2 X ‘ 29 x
3 X 30 X
4 X 31 X
5 X 32 x
6 X 33 x
7 X 34 x
8 X 35 x
9 X 36 X
10 X 37 x
11 X 38 x
12 X 39 x
13 X 40 X
14 X 41 x
15 X 42 x
16 X 43 b4
17 X 44 X
18 X 45 X
19 X 46 x
20 X 47 X
21 X 48 x
22 X 49 , X
23 x 50 x
24 x 51 X
25 x 52 X
26 x 53 x
27 X .

TOPLAM 20 13 16 4

Tablolarin degerléndirilmesinden elde edilen sonuglara gore,
aragtirma kapsamina giren igletmelerin % 38'inde belirli bir ma-
mul planlama politikasi yoktur. Igletmelerin % 24'iindeki politika
yvetersizdir. 53 igletmenin ancak % 30'unda yeterli bir mamul plan-
lama politikasi izlenmektedir., Yalnizca % 08 isletme, bilingli bir

mamul planlama politikasi izlemektedir.
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Vi.3. Igletmelerin Sermaye Planlama Politikasa

S§§a Aragtirma Kapsamna Giren Igletmelerin Sermaye Planlama
Politikalara

1 Her 6 ayda bir, boliim ve alt bbliimler biitgelerini gozden ge-
girirler, yeni tahminler yaparlar ve aksakliklari gidermeye
galigairlar.

2  Tiirkiye kogsullarinin anormal degigkenligi sermaye planlama-~
sinda bilimselligi Onlemesine ragmen, yine de sermaye plan-—
lamagy yapalmaya galigilmaktadir.

3 Zaman zaman bu konuda planlar hazirlanmig olmasina ragmen,
¢esitli nedenlerle tam anlamiyla uygulanamamagtir.

4  Sermaye planlamesina gerekli onem verilmemektedir.

5 Isletme bir kamu kurulugu oldugundan, sermaye planlamaszi,
baglyi oldugu Orman Uriinleri Sanayi Genel Miidiirliigi (ORUS)
tarafindan yapilmaktadar.

6 Sirket, ddenmig sermayesini tamamen yitirmig ve birikmig za-
rardarla yabanci kaynaklari, % 32 oraninda karsiliksiz kal-
mistar.

7 Bagimgiz bir sermaye planlamasinin oldugu sdylenemez.

8 Satig blitcesi ve nakit blitgcesi muntazam bir bigimde ylriitiil-
mektedir.

9 Bilimsel sermaye planlamasi kurulugta yapilmigtir. Ju anda

geleneksel yontemlerden yararlasnilmaktadir.
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Sermaye planlamasi -yapalmaktadir. Bunun ic¢in tecrilbe ve objek-
tif gergeklerden yararlanilmaktadir.
Yabhalmasktadir. Para kaynaklariy ve alinacak krediler, kullanim

yerleri hesaba kakilarak Ornekleme ydntemiyle yapilmaktadar.

Yapilmaktadar.

Yapalan planlama bilimsel bir yonteme dayanmamaktadir. Tecrii-
beye dayanmaktadir.

Ciddi bir sermaye planlamasi yapilmamaktadir.

Hammadde stoku (10 ten sac), yardimci madde ve igletme malze-
mesi stoku (yallak tiketimin 2 aylik tutari) ve nakit (yillik
gelirin % 1)'i biciminde planlama yapilmaktadar.

Herhangibir sermaye planlamasi yapilmamaktadar.

Bu planlama i¢in amaca uygun formlar geligtirilmistir ve bu
formlar titizlikle doldurulup izlenmektedir.

Igletmenin sermaye planlamasi ve nakit analizleri, Genel Mii-
dilrligiin Mali Igler Miidiirliglince yapilmaktadir.

Sermaye planlamasina gerekli Onem bir tiirli verilememektedir.
Bu iglev~, gec¢mis tdcriilbelere dayali olarak yapilmaktadir. Be-
lirli bir igletme sermayesi ayralamamaktadir.

Igletmenin sermaye planlamasini genél miidiirlik yapmaktadir.
Bu konuda ciddi bir calisma yoktur.

Igletmenin sermaye planlamasini PTT Genel Miidiirliigli yapmakta-
dir.

Igletmede sermaye planlamasi diye bir gereksinme yoktur.
Isletmenin sermaye planlamasini Sark Kromlara Miessesesi Mii~

dilrliigi yapmaktadir.
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Igletmenin sermaye gereksinimi Devlet tarafindan kargilanmak-
tadar.

igletmenin sermaye planlamasini TDCI Genel Miidiirliigii yapmak-—
tadir.

Boyle bir planlama yapilmamaktadir.

Bu konyda her tiirlil form geligtirilmig ve titizlikle izlen-
mektedir.

Sermaye planlamasi yapilmamaktadir.

Sermaye planlamasina gerekli tnem verilmektedir.

Higbir bilimsel ySntemden yararlanilmadigi halde 18 000 000
TL.l1k bir igletme sermayesi ayrilmisgtir.

Sermgye planlamasi yapilmaktadir. Ancak bu konuda bilimsel
yontemlerden degil gliniin kogullarindan yararlanilmaktadir.
Sermaye planlamasina gereklli Onem en ince ayraingilarana kadar
verilmektedir.

Tecriibeye dayanan basit bir planlama yapilmaktadar.

Sermaye planlamasi gerektigi bigimde yapilmaya gallgllmaktadlr.
Sermaye planlamasini Gemel Miidiirlikk yapmaktadir.

Sermaye planlamasi gereksinmesi duyulmamaktadair.

Belediye bilitgesinden ayr;lan miktar ile c¢alaigmalarini sirdir-
mektedir,

Isletmenin sermaye planlamasaini Slimerbank Genel Miudiirliigii yap-
maktadir. |

Kismi bir sermaye planlamasi vardir.
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42 Sermaye planlamasi kavrami ekgiktir.

43 . Igletmede sermaye planlamasa yapilmamaktadir.

44 Sik sik sermaye sorunu dogmasi ilizerine, igletme sermaye plan-—
lamasi yapma geregini duymugtur.

45 Sermaye planlamasi konusunda hentiz harhengi bir g¢aligmaya rast-
laniimamastair.

46 Yeterli bir ¢aligma yoktur.

47 Giderek bu konuya tnem verilmekteyse de heniiz yeterli diizeyde
bir sermaye planlamasi yapilmamaktadir.

48 Kaemi bir sermaye planlamasi galismasi yapiliyor denilebilir.

49 Igletmenin bagimsiz bir sérmaye planlama politikasi yoktur.

50 GéEnel Miidiirlilkk¢e yapilmaektadir.

51 Bu konuda yeterli bir galigma yoktur.

52 Igletmenin Sermaye planlamasini Genel Miudiirlik yapmaktadir.

53 Genel Midiirliikge yapilmaktadair.

Isletmelerin sermaye planlama politikalari konusundaki tutum=-
lari, ana ¢izgileri ile yukarada belirtilmigtir. Bunlari daha ay-
rintili bir bigimde agsagidaki tabloda oldugu gibi siniflandirmak

da mimkiindiir:
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ISLETMELERIN SERMAYE PLANLAMASI POLITIKALARI

S1ra Gok Sira Gok
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetergiz Yeterlis Iyi
1 x 28 b4
2 x 29 X
3 X 30 X
4 X 31 X
5 pd 32 X
6 X 33: X
7 X : 34 X
8 X 35 X
9 b'e 36 X
10 X 37 x
11 x 38 X
12 X 39 X
13 X 40 b'e
14 X - 41 X
15 X 42 X
16 X 43 X
17 X 44 X
18 X 45 X
19 x 46 X
20 X 47 X
21 X 48 X
22 X 49 X
23 X _ 50 X
24 X 51 X
25 X 52 X
26 X . 53 X
2T X TOPLAM 21 20 8 4

Goriikdigli gibi, aragtirma kapsamina giren igletmelerin % 40'w
belirli bir sermaye planlamasi politikasina sahip degildir. Igletme-
lerin % 38'inde yapilan sermaye planlamasi yetersizdir. Sermaye
planlamasina yeterli onemi veren igletmelerin orani yalnizca % 15°
tir. Isletmelerin % 7'sinde ise ¢ok iyi bir sermaye pbanlamasi po-

litikasi izlenmektedir.
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VIi.4e. Igletmelerin Isgbren Planlama Politikasi

Sﬁﬁa Aragtirma Kapsamina Giren Igletmelerin Iggtren Planlama

Politikalara

1 Isletmede iggdreni.eri etkileyen faktdrler saptanmigtir. Is
ve Calisma Yontemleri tasarlanmistir. Is ve ¢alisma standart-
lari geligtirilmigtir, Belirli bir isgbren secimi gempytnte-
mini aynen uygular. Belirli bir licret tabani ve licret simif-
lari vardair.

2 Isletmecilik ilkelerine uygun, anlamli bir iggtren politikasi
uygulanmaktadair.

3 Belirli bir iggtren politikasi yoktur. Gemel miidiirliigiin po-
likikasi uygulanar.

4 Isgbrenler, diger devlet dairelerinde izlenen genydnteme gbre
segilmektedir. Taban licret 411 TL/gilindlir. Buna,ayrica, isglic-
1igi ve kidem zamlari, rasyonel calisma primi, vardiya zammi,
sosyal glivenlik zammi, yemek ve tatil parasi ilave edilmekte-
dir. Ortalama iicret 25 000 TL/ay'dir.

5 Isletmede, isgorenleri etkileyen faktSrler saptanmamyg, ig ve
galigma yontemleri tasarlanmamis, 1§ ve calisma standartlara
géligtirilmemistir. Maaslar 657 sayili keuuna gtre Sdenmekte-
dir.Ucretler ise T7.3.1979 tarihli top®m ig sOzlesgmesine gbre

Oodenmektedir.
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‘6 Igletmenin memurlariyla ilgili atama ve her tiirlii Szlilkk iglem-

T .2 leri Siimerbank Genel Midiirliigii tarafindan yiiriitilmektedir. Is-
gorenlerle ilgili iglemlerde Silimerbank genelgeleri ve toplu is
gozlesmesi hiikkiimlerine uyulmaktadir,

7 Isgdren bulunmasinda Is ve isci Bulma Kurumu Kanalindan da ya-
rarlanilmaktadar. Ucretler toplu ig sSzlegmesine gdre Sdenmek-
tedir. Hizmet ici egitime Ynem verilmektedir. Memurlar 657 sa-
y1li kanuna gore y©net ilmektedirler. Ig ve galisma yontemlerin-
de bir geligme yoktur.

8 Iggbrenleri etkileyen faktSrler saptanmamigtir. Standardlar ge-
ligtirilmemigtir. Iggbren secimi belirli bir plana dayanmamak-
tadir.Ucret demede de belirli bir politika izlenmemektedir.

9 Iggbren bulmada, mahalli gazete ilanlarindan, igletmede g¢aligan-
larin ve dostlarin Onerilerinden yararlanilir. Ucret Sdemeleri
zaman temeline daganmakta, buna 2 maag tutarinda ikramiye eklen-
mektedir.

10 Ig ve galisma yontemleri, belirli bir standarda oturtulamamig-
tir. Blirokratik engelleri agabilen iggOrenlere daha fazla licret
tdenmektedir., |

11 Degigik tir igsler igin degigik tiir standartlarggeligtirilmistir.
Iggoren se¢iminde bilimsel temellere gdre hazirlanmig fvrmlar-
dan yararlanilmaktadir. Ucretlerin saptanmasinda puanlama sis-
temi kullanilmaktadir.

12 Iggdrenleri etkileyen faktor olarak iicret kabul edilmigtir.Is
ve caligma yontemleri tasarlanmigtir. Is ve calisma standartla-

r gelistirilmigtir. Ucretler zaman temeline gbre Odenmektedir.
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Ig analizleri ve is tanimlari yapilmigstir. Ise gbre iggSren
gec¢imi ve lcret politikasi uygulanmaktadar. Ucretler toplm isg
stbzlegmelerine gdbre Odenmektedir.

Ig, calisma yontemleri ve galigma standartlari, tamamen geg-
migte edinilen tecriibe ve bilgiye dayanmaktadir. Ucrétler kar-
g1l1klay pazarlik usuliine gbore belirlenmektedir.

Ucret politikasi, iggi ve yaptifi isin niteliZine gdre saptan-

maktadir. Ancak bu amag¢la bilimsel igs analizleri ve ig tanim-

laryi yapailmamigtir.

Isgbrenleri etkileyen sosyal ve fiziksel faktbrler saptanmig~
tir. Iggbren seciminde Iy ve Isci Bulma Kurumun'dan yararlanih-
mektadir. Iggdren licretleri asgari iicret ilizerinden saptanmak-
tadir,

Iggdrenleri etkileyen faktorler tesbit edilmemigtir. Iggdren
sec¢iminde politik etkenler'bﬁyﬁk rol oynamaktadarl Iggtren ilic-
retleri arasinda blyillk dengesizlikler vardir.

Bu konuda igletme amag¢larina gfre hazirlanmig belirli bir poli-
tika yoktur.

Bu konuda, Banka Personel Yonetmeliginin 5,8,10 ve 1l'inci mad-
delerine gdre iglem yapilmaktadir. |

Is analizleri ve ig tanimlaria yapilmamigtir. isgbren geg..mmine
gi8gs olacak kistaslar ortay konulmamigtir. Tgci Ucretleri tec-
rilbe, yetenek ve piyasaya gtre saptanmaktadir.

Iggbrenleri etkileyen faktdrler sik sik gdzden ge¢irilmektedir,

Is analizleri ve ig tanimlari yapilmamigtir. Isgdrenleri ige a-
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- linmasi Genel Miudiirliigiin politikasina baglidir. Ucretler,top-

-~

lu ig stzlegmelerine gdre ve 657 sayili kanuna gore saptan-
maktadir.

Bu konuda belirli bir politika izlenmemekte, giiniin ko@ullarl?
na gbre hareket edilmektedir.

Isgbrenleri etkileyen faktirler saptanmig, is ve galigsma yon-
temleri tasarlanmigtir. Iggbren secimi sinavla olmakta; licret-
ler toplu ig sOzlegmeleriyle saptanmaktadir.

Bu konuda igletmecilik ilkelerine dayanan belirli bir politi-
ka izlenmemektedir.

Isgbrenleri etkileyen faktdrler, ig ve c¢alisma yontemleri sap-
tanmig, standartbar geligtirilmigtir. Isgbrenlerin igé alinma-
sinda genellikle Genel Miidiirliik etkin rol oynar. Ucretler top-
lu sOzlegmelerle belirlenir.

Saptanan ig ve ¢aligma standartlari ilizerinde hig¢ durulmamak-—
tadir. Isgbren segiui politikasi tam anlamiyla adama gdre isg
politikasidir. Uretimle iicret arasinda bir bag kurulmamlgtir.
Igletmecilik ilkelerine uygun bir iggdren politikasi yoktur.
Ancak, yurt disina egitim amaciyla iggdren génderilmektedir.
Ucret.ile is arasinda bir bag kurulmamigtir.

Pek bilimsel olmasa da belirli bir iggdren politikasi izlen-

mektedir. Ucret ile is arasinda kism bir iligki goriilmekte-

Adrr. Isgdoren sec¢imi belirli aragtirmalara dayanmaktadar.

Is analizleri, ig tanimlari ve ig standartlari geligtirilmig-
tir, Hizmet ici eZitime Onem verilmektedir. Tlcretler, puanla-

ma sistemi ile saptanmaktadir.
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Iggbren secimi objektif temellere dayanmaktadir. Is calisma
yontemi ve standartlar gelistirilmigtir. Uretim ile iicret ara-
sinda bir iligki kurulmama g¢aligilmisgtir.

Igletmeeilik ilkelerine uygun bir politika izlenmemektedir.

Bu konuda heniiz kavramsal bir temel olusmammstir.

Siparig temeline gdre ¢aligtigi ig¢in belirdi bir politika sap-
tansa bile tam anlamiyla izlenme olanagi bulunamamaktadir.
Isgbrenlerin seciminde, yazili, test, uygulamali sinav ve mii-
lakat bigiminde sinavlar yapilir. Oteki iggbren politikalary
da secimde oldugu gibi genel miidiirliikce saptanir.

Igletmede par¢a bagina iicret sistemi uygulanmaktadir. Is ana-
lizleri ve ig tanimlari yapalmigtir. Isgbren segimi objektif
temellere dayandirilmigtir.

Igsgbrenleri etkileyen faktdrler paptanmig; ancak, is analizle-
ri yapilmamigtar. Igsgbrenlerin seciminde politik tercihler ©n
planda tutulmaktadir. Uretimle iicret arasinda bir iligki ku-
rulmamigtir.

Kendini igletmede yetigtiren iggdren ilk firsatta bagka iglet-
melere gegmektedir. Ig analizleri ve tanimlari yapilmamistir.
Uretim ile iicret arasinda bir bag kurulmamistir.

Belirli bir iggbren rolitikasi yoktur.

Isgbrenleri etkileyen faktdrler saptanmgtir. Is analizleri, is
tanimlary ve ig gerekleri yapalmigtir. Isgoren Hcretleri; igin

niteligine, sorumluluga ve kideme gbre saptanmaktadir.
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Isgbrenlerin ige alinmalnari Stlimerbank genelgelerine gbre ol-
maktadir. Hizmet ici efitime “nem verilmektedir. Uretim ile
ficret arasinda bir iliski kurulmaya g¢alisilmigtir. Ornegin,
bazi iggbrenler akord temeline gbre ilicret almaktadir.
Igletmecilik ilkeleri 1siBinda isgdren politikalari saptanpa-
ya c¢aligilmigtir. Uretim ile iicret arasinda gerekli iligki
kurulmustur.

Belirli bir iggdren politikasinin oldugu sdylenemez.
Iggbrenleri etkileyen faktdrler yalnizca, igglivenligi agisin-
dan saptanmigtir. Isgdren seciminde test gibi bilimsel ytntem-—
ler kullanilmamaktadir. Ucret ile iiretim arasinda bir bag ku-
rulmamigtir.

Belirli bir iggdren politikasi yoktur. Giiniin gereklerine goire
phlitika saptanmaktadar.

Ig analizleri ve tanimlari yapilmamigtir. Ucretlerle iiretim
araginda bir iliski kurulmamigtir.

Igsgbren planlamasi yetersizdir. Giniin icaplari neyi gerektiri-
yorsa ang gbre davranilmaktadir.

Eksperlerin giinde 800 balya bakmasi, iggbrenlerim ginde 11 kgr
tlitlin aemnasi standarttir. Ancak yine de licret ile liretim ara-
ginda bir bag kurulmamig; stardamda tutturamayanlar yeni sezon-~
da ige alinmahmaktadir.

Isgoren politikalari oldukca yeberli gorilmiigtiir.
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Is analizleri, is tanimlari, is gerekierive pek cok alanda ig
standardlari olmasina ragmen, ne licretle liretim arasinda bir
bag kurulmus ne de iggoren segiminde politika diganda kalina-
bilmigtir.

Iggbren konusundaki sorunlarin ¢Sziimiinde, tamamen politik te~
meller yiriirliikted:ir.

Isletmecilik ilkelerine uygun bir iggbren planlamasi ¥apilmak-
tadir. Ucret ile liretim arasinda bir iligki kurulmustur.
Kismi bir iggbrenppolitikasinin oldugu sdylenebilir. Bakanli-
gin politik baskilari bilimsel bir iggdren planlamasi yapmayl
giclegtirmektedir.

Politik tercihler, bilimsel temellere dayali bir iggoren poli-

tikasi uygulamayi gliglegtirmektedir.

Aragtirma kepsaminag giren igletmelerin iggbren politikalari

yiizdelerle belirtilmek istenirse agagidaki tablodan yararlaniba-

bilir.
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ISLETMELERIN ISGOREN PLANLAMA POLITIKASI

Sira Gok  Saira ¢ok
No Yok Yetersgiz ¥Feterli Ivi No Yok Yetersiz Yeterli Iyi
1 X 28 X
2 X 29 X
3 X 30 X
4 X 31 x
5 x 32 x
6 X 33 x
7 pd 34 X
8 X 35 X
9 X 36 X
10 X 37 X
11 X 38 X
12 X 39 X
13 X 40 X
14 x 41 X
15 X 42 X
16 x 2.3 X
17 X 44 x
18 X ' 45 x
19 X 46 b'e
20 X 47 X
21 b:d ‘ 48 X
22 X 49 X
23 X 50 bid
24 X 51 X
25 X 52 X
26 X 53 X B
27 x TOPLAM 14 23 11 5

Yukaridaki Tablo sonuglarina gdre, aragtirma kapsamina giren
53 igletmenin % 26'sinda belirli bir iggdren politikasi yoktur. %
44'iinde ise izlenen iggSren politikasi yetersizdir. Igletmelerin
% 21'sinde ise yeterli bir isgdren planlamasi yapilmaktadir. Islet-~
melerin yalnizca % 9'unda iyi bir iggfren politikasi izlenmektedir.
Uretim faktdrlerinin en Ynemlilerinden birini olugturan iggd-
renin ve temel bir maliyet faktoril olan licretin iyi planlanmamasi

gercekten diigiindiiricidiir.
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VI.5. Igletmelerin Yonetsel Planlama Politikalaris

-

Sﬁga Arastirms Kapsamina Giren Isletmelerin Yonetsel Planlama
Politikalary

1 Isletmede yonétsel planlama bilinci yerlegmigtir. Kararlar
demokratik yaklagimla alinmaktadir.

2 Isletmede bilimsel karar yaklasimlari on planda tutulmak-
tadir. Siparigleri siralamada simulasyon yonteminden yarar-
lanalar. '

3 Bu alanda biling¢li bir c¢abada bulunulmamaktadir.

4 Bu alanda izlenen belirli bir politika yoktur.

5 Bu alandaki palitikalar Genel Miidiirlilkk tarafindan saptan-
maktadair.

6 Izlenen belirli bir politika yoktur.

7 Genel Miidiirliigiin saptadigi politikalari izler.

8 Bu konuda tamamen sezgisel davranilmaktadir.

9 Sezgisel‘ve bilimsel yontem karigimi bir yonetsel planlama
anlayigi vardir.

10 Giniin kosullarina uygun bir bekle-gor politikasi izlenmek-
tedir.

11 Biitiinliyle bilimsel yontemlere dayali saglikli bir ybnetsel
politika izlenmektedir.

12 Oldukga gergekel bir politika izlenmektedir.
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Planlama, uysulama, kontrol ve degerleme konulari titizlikle
ele alinmaktadir.

Belirli bir politika saptanamamisgtir.

Hazairlanan planlar subjektif temellere dayanmaktadir.

Belirli bir politika yoktur.

Karma bir ydnetsel planlama politikasi izlenmektedir. Onemli
bir ytnetsel uzmanlagma yoktur.

Sorunlari aninda ¢bzmek . . politikasi benimsenmigtir.
Oldukga bilimgel bir yOnetim politikasi izlenmeye ¢aligilmak-
tadir.

Yonetim iglevleri bilingsiz olarak yerine getirilmektedir.
Ortaya c¢ikan sorunlari §bzerken bazen bilimsel bazen de sezgi-
sel yondemler kullaniimaktadir.

Belirli bir politika yoktur.

Sorunlar genellikle iist yonetimce ele alinmaktadir. Kgrarlar,
hizmet kriteriyle degerlendirilmektedir.

Belirli bir politika saptanamamigtir.

Bagimsiz bir ydnetim politikasi yoktur. Genel Midiirliikk yonet-
melikleri gegerlidir.

Yoneticilerin soruniari ele alig bigimleri gon derece basittir.
Bu konuda belirli bir politikalari ve yaklagimlari yoktur.
Yonetsel sorunlarin goSu, degisik optimizasyon teknikleri ve
bu amagla geligtirilmig bilgisayar programlari ile MPSX kul-
lanilarak c¢oziimlenmektedir.

Kararlar sezgisel bir yaklagimla ani ve kesin olarak alinmak-

ta ve karar alma mahiyeti ¢ok dligiik olmaktadir.
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Katilmala bir ySnetim politikasi izlenmektedir.

Sorunlar tiimliyle bililsel acgidan ele alinmaktadir. Aragtirma
ve danigma iglevi iyl iglemektedir.

Alainan her karar ve yapilan her ig ig¢in mal sahiplerinin éé—
rigil alinmaktadair.

Belirli bir ydnetim politikasi izlenmemektedir.

Sorunlar genellikle subjéktif bir yaklasimla ale alinmaktadair.
Klasik bir ybnetim politikasi izlenmektedir.

Bilimsel bir yonetim politikasi izlenmektedir.

Genel Miidiirliigiin, ySnetmelik ve éenelgeleri hakimdir.

Bagimsiz bir yonetim politikasi yoktur. Politik etkiler tnemli
rol oynamaktadir.

Belirli bir politika saptanamamistir.

Klasik bir yonetim politikasi uygulanmaktadir.

Genel Miudirliglin ySnetmelik ve genelgelérine gbre hareket e-
dilmektedir,

Sezgisel ve bilimsel karar alma yaklagsimlarinin karmasindan
olugan bir yonetim politikasi uygulanmsktadair,
Izlenen belirli bir politika yoktur, K

Hiyerargik temellere dayali bir karar alma politikasi izlen™
mektedir.

Belirli biryyonetim politikasi yoktur.

Karma bir karar alma ydntemi uygulanmaktadir. Oturmug bir yo-

netim politikasa yoktur.
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46 Klasik temellere dayali basit bir politika izlenmektedir.

47 Belirli bir ySnetim politikasi yoktur.

48 Klasik temellere dayala bir politika izlenmektedir.

49 Belirli bir ytnetim politikasi saptanamamigtir. Politik etki-
lerin yarattigi bir kegmekeglik gdriilmektedir.

59 Genel Miidilirligin yconetmelik ve genelgeleri izlenecek temel po-
litikaya olugturmaktadir.

51 Gliniin kogullarina gbre degigen esnek bir yonetim politikasa
benimgenmigtir.

52 Hiyerargik ve blirokratik temellere dayali klasgik bir ySnetim
politikasgi hakimdir,

53 Begeri iligkiler gililiileytci nitelik gfstermemektedir. Karalk
alma yeklagimlari duruma gfre sezgisel duruma gbdre bilimsel~

dir. Genel Midiirliigin etkisi fazladar.

Aragtirma kapsamina giren 53 igletmeye iligkin sormaca rapor-
larandan ozetlenen yukaradaki bilgiler, agsagidaki gibi tasnif edi-

lerek,ylizde rakamlariyla daha somut bir bicimde ifade edilebilir.
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ISLETMELERIN YONETSEL PLANLAMA POLITIKAST

Sira Gok Saira - Gok
No Yok Yetersiz Yeterli iyi No Yok Yetersiz Yeterli-Iyi
1 b 28 X
2 b 29 X
3 X 30 X
4 X 31 X
5 X 32 X
6 X 33 X
7 X 34 X
8 X 35 X
9 X 36 X
10 x 37 X
11 X 38 X
12 X 39 X
13 X 40 b4
14 X 41 b d
15 X 42 X
16 X 43 x
17 X 44 X
18 b d 45 X
19 X 46 x
20 X 47 X
21 b4 48 X
22 X 49 X
23 X 50 X
24 b4 51 x
25 X 52 X
26 X 53 X
21 | X TOPLAM 13 28 9 3

Yukaridaki Tablo'dan gdrildigi gibi, 53 igletmenin % 25'inde
belirli bir yonetsel planlama politikasi yoktur. Igletmelerin %
53'{inde uygulanan ySnetsel planlama politikasi ise yetersiz kalmak-
tadir. Isletmelerin % 17'si yeberli bir politikaya sahiptir. Tg-
letmelerin yalnizca % 5'inde ¢ok iyi bir yOnetsel planlama yapil-

maktadir.
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VI.6. Igsletmelerin Stok-Kontrol Politikalari

S%ga Aragtirma Kapsamina Giren Isletmelerin Stok-Kontrol Politi-
kalari

1 Igletmede "sabit siparig miktari politikasi" uygulanmaktadir.

2 Stok kontrolu tikketim hizina gbre ayarlanmaktadir. Buna gore
"ekonomik siparis donemi" hesaplanmaktadair.

3 Isletmenin alaim isleri "Siimerbank Milesseseleri satinalma Yo-
netmeligi" esaslarina gbre ylirtitiiliir.

4  Belirli bir politika yoktur.

5 Belirli bir stok kontrol politikasi izlenmemektedir. Orman
Genel Miudiirliigii fabrikaya her yil 130 000 m3 tomruk tahsisi
yapmaktadir,

6 "Siimerbank Miesseseleri Satinalma Yonetmeligi" esaslari uy-

gulanir.

7 "Siimerbank Mﬁesseéeleri Satinalma Vonetmeligi™ uygulanir,

8 "Max~Min" stok kentrol politikasi izlenmektedir,

9 "Ekonomik Siparis Miktari" formiillerinden yararlanilmaktadir.

10 Belirli bir politika izlenmemektedir.

11 Bilimsel stok kontrol politikalari uygulanmaktadir.

12 Belirli bir politika fizlenmemektedir,

13 "Sabit siparig siiresi" modeli uygulanmaktadir.

14 Belirli bir politika saptanmamigtar.

15 "Qgift kutu yontemi"™ ile stoklar kontrol edilmektedir.

16 "Ggozle kontrol yontemi" uygulanmaktadir.
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"Satinalma yonetmeligi" esaslarina gdre hareket edilmektedir.
Temel pirdi maddesinin arzi yetersiz oldugundan diizenli bir
stok kontrol politikasi izlenememektedir.

Belirli bir politika saptanamamistir.

PETKIM'den plastik ve kauguk hammaddesi saglanabildikce stok
yapilmaktadair. Arz kaynaklari yetersizdir.

Cevher yataklari igletmeye 7 km uzaklikta oldugundan alainip
depolanma sorunu yoktur.

Finansman olanagi elverdikge bir senelik kagat stoku yapil-
maktadir.

PTT igletme yOnetmeliklerine gbre hareket edilmektedir.

Boyle bir politikaya gereksinme duyulmaz.

Stoklama sorunu yoktur.

Hammadde stok politikasi ¢ok bagarilidir. Ekici tlitin piyasa-
91 agilinca 2-3 ay siren alimlar yapilmaktadir.

Gerek duyuldukga gerekli kirtasiye Devlet Malzeme Ofisinden
saglanmaktadir.

Talebe gdre degiger. bir satinalma ddnemi ve miktari hesaplan-
maktadir.

Igletme siparis tretimi yaptiZir igin siparige gdre hammadde
almaktadir.

Hammadde ISDEMIR'den EMTAS'a ayrilmis yillik 10 bin ton par-
ca, kamyon ve tankerlerle farkli zamanlarda Afyon'a taginmak-

tadir.
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Stok kontrolil bilimsel olarak yapilmamaktadir. Bulunabildigi
0l¢lide alinmaktadair.

Satinalma ve depolama 1,5 aylik liretime yetecek kadar olmak-
tadir,

Ihtiyaca gbre siparis verilmektedir.

Belirl; bir stok kontrol politikasi belirleme gereksinmesi
yoktur.,

Igletmede stok kontrolu bilgisayarla yapilmaktadir. "ABC stok
kontrol Yontemi" kullanilmaktadir.

Hammadde Siimerbank'a bagli ¢irgir fabrikalarindan alinip de-
polanmaktadir. Yonetmelik esaslarina gore hareket edilmekte-
dir..

Isletmede bilimsel bir stok kontrol sistemi geligtirilmemig-
tir. Sezgisel bir yaklagimla sorunlar ¢Oziimlenmektedir.
Belirli bir politika izlenmemektedir.

Bir petrol tiirevi olan Biitiin stoklamada dar boZaz olmaktadir.
Oteki kalemler ig¢gin depolama olanaklari elverdigince stok
yapilmaktadar.

Yonetmelik esaslarina gore hareket edilmektedir.

Gozle kontrol ydntemi ve ABC stok kontrol yontemi kullanil-
maktadir.

Belirli bir politika saptanamamigtir.

Stok kontrolu bilgisayarla yapilmaktadir.

Hammadde satinalinmasi Glimriikk ve Tekel Bakanligi'nin kararlag-

tirdigil belirli zamanlarda mimkiin olmaktadir.
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45 Igletme tam iiretime gecmedigi, deneme iiretimi agamasinda ol-
dugu i¢in heniiz bSyle bir politika saptanmamigtir.

46 Hammadde arzi yetersiz oldugundan bulunabildigi kadar depo-
lanmaktadir.

47 Ekici tlutin piyasasinin agildigi zamanlarda ySnetmelik esas-
larina gore hareket edilmektedir.

48 Belirli bir politika Baptanmamigtar.

49 Bu konuda tutarli bir politika yoktur. Stoklar tam bir karma-
g1klaik ic¢inde izlenmeye g¢aligilmaktadir.

50 YOnetmelik esaslari gegerlidir,

51 Gozle stok kontrolu ydntemi uygulanmaktadir.

52 Stok-~kantrol sorunlari, hammaddeler igletmenin kontroliinde ol-
dugundan asggri diizeye inmigtir.

53 Biling¢li bir stok-kontrol politikasinin varligi sOylenebilir,

Yukarida ana g¢izgileriyle saptanan stok-kontrol politikalari,
dort sinifta toplanip ylizdelerle ifade edilirse, agagidaki gibi be-

lirlenebilir,
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ISLETMELERIN STOK~KONTROL POLITIKALARI

Sira ok  Sira Gok
No Yok Yetersgiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli Iyi
1 X 28 x
2 X 29 X
3 x 30 x
4 X 31 X
5 X 32 X
6 X 33 X
7 X 34 X
8 X 35 X
9 X 36 X
10 X 37 X
11 X 38 b d
12 X 39 X
13 X 40 X
14 X 41 X
15 X 42 b'e
16 X 43 X
17 X 44 X
18 X 45 x
19 x 46 X
20 X 47 X
21 X 48 b'e
22 X 49 X
23 Q 50 b'd
24 X 51 X
25 X ‘ _ 52 X
26 X 53 x
27T x

TOPLAM 17 25 7 4

Arastirma kapsamina giren ilgletmeherin %32'sinde tnceden sap-
tanmis bir stok pdlitikasi yoktur. % 48'inde ise yetersiz bir stok
kontrol pblitikssi izlenmektedir. Igletmelerin % 14'iinde uygulanan
politika yeterli olarak nitelindirilmig; % 6 sinda ise ¢ok iyi gb-
rillmigtir.

Isletmelerin stok kontrol politikasi yoniinden % 80'inin yeter-

siz veya hig¢ kontrol politikalarinin olmasi digiindlirticidiir.
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VI.7 Isletmelerin Kurulus Yeri Politikalaris

Sﬁga Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Kurulus Yeri Politi-
kalara

Y Kurulus yeri sec¢iminde Onemli bir hata yapilmamigtir.

2  Ikamet olanaklari diginda kurulusg yeri isabetli segilmigtir.

3 Kurulug yeri uygun segilmigtir. Ancak son yillarda iggdren
temini zorlasmaktadir.

4  Cevre kirliligine neden olmasi diginda kurulug yeri se¢imin-
de bir hata yoktur.

5 Kurulug yeri her agidan tutarli hir bicgimde se¢ilmigtir,

6 Kurulug yeri segiminde politik ekkenlerin agir bastigi goril-
mektedir,

7 Kurulug yeri seg¢iminde hammad#eye yakinlik esas tutulmugtur.

8 Kurulus yeri seg¢iminde pazara yakinliga daha ¢ok Cnem veril-
migtir.

9 Kurulug yeri se¢iminde bilimeel yontemlerden yararlanilmamig,
daha ¢ok varsayimlardan hareket edilmigtir. Buna ragmen yer
seciminin iyi yapaldigi kanisina varilmaktadair.

10 Sec¢imde hata yapilmadigi goriisii hakimdir,

11 Kurulus yeri optimel dengeyi saglayacak niteliktedir.

12 Kurulug yerinde OSnemli bir hata yoktur.

13 Kurulus yeri olarak Once Ankara se¢ilmis ve bir miiddet burada
faaliyette bulunulmug, daha sonra igletme Istanbhl'a nakle-
dilmigtir.

14 Rurulug yeri isgletmecilik ilkelerine uygundur.




15

16

17

18

19
20

21
22
23
24

25
26

27

- 299 -

Kurulus yeri se¢iminde, tiim faktorler bir arada gdz oniinde bu-
lundurulmadigy ig¢in, sonradan ¢Szimii giic sorunlarin ortaya g¢ik-
t1g1 gbriilmektedir.

Birinci kurulus yeri sec¢iminde tiim faktdrler gtz Oniinde bulun-
durulmagtur. Ikinci kurulug yerinin sec¢iminde ise, yalnizca u-
lagtirma masraflarinin minimizasyonuna g¢alisilmigtair.

Kurulug yeri sec¢iminde bilimsel yontemlerin yaninda, agirlakli
puanlar, btlgenin sosyal durumu gtz Oniinde tutularak verilmig-
tir.

Istanbul'un tegvik diginda birakilmis olmasi, Ankara'nin kuru-
lug yeri olarak segilmesine neden olmugtur.

Kurulug yerinde bir hata yapilmamigtir.

Kurulus yeri sec¢iminde hammaddeye ve pazara yakinlik ilkeleri-
ne uyulmamigtir. Seg¢imde kurucularin Ankara'li olmalari rol oy ~
namgtir,

Kurulug yeri isabetli se¢ilmigtir.

Kurulug yeri en uygun yerde secilmigtir.

Kurulug yeri ile ilgili herhangi bir soruna rastlanilmamigtir.
Kurulug yeri seg¢ilirken bilimsel bir politika izlenilmemesi,
sa anda igletmeyl olumsuz ydnde etkilemektedir.

Kurulug yeri dogal olarak uygun yerde se¢ilmigtir.

Tiitinin liretim bblgelerine olan ugaklik diginda kurulug yeri
¢ok bagaraili sec¢ilmigtir.

Kurulug yeri sec¢iminde bir hata yoktur.
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Kurulug yeri sec¢iminde su faktOrii diginda oteki faktorler o-
lumliu bir nitelik gtstermektedir.

Kurulug yerinin seg¢iminde herhangi bir hata yapilmamigtar.
Ekonomik ®lglitlere gdre Seydigehir'de kurulmasi daha iyi olur-
du. Politik ve sosyal nedenlerle Afyon'da kurulmugtur.

Kurulus yeri iyi secilmigtir.

Kurulug yeri olarak uygun bir yerdedir.

Kurulug yerinin seg¢iminde agik bir hata yapilmamigtair.
Herhangi bir sorun yoktur.

Yer secimi uygundur.

Bazi faktdrler disinda, yer sec¢iminde bir hata yapildigi soy-
lenemez,

Kurulug yerinin seg¢iminde en Onemli etkan tagima faktori olmusg-
tur. Uygun bir yer sec¢imi yapilm gtir,

Kurulug yeri, igletme amacini gergeklegtirebilecek nitelikte-
dir.

Kurulug yerinden kaynaklanan dnemli bir sorun yoktur.

Hammadde ve pazara ulagim kara ve demiryollari ile yapilmakta-
dir. Politik tercihler ©n planda tutulmusgtur.

Oldukga elverigli sayalabilecek bir se¢im yapilmigtar.

Kurulug yeri bakimindan se¢im isabetli yapilmisgtar.

Kurulug yeri seciminde politik baskilar daha agir basmigtir.
Isletmenin kurulug yeri sec¢imi uygundur.

Kurulug yeri isletme amacini gerceklegtirebilecek niteliktedir..
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Kurulug yeri segiminde daha ¢ok igletme sahiplerinin ikamet
ettikleri yer gtz oOniinde tutulmustur.

Rurulug yeri sec¢imi iyi yapilmigtir.

Kurulug yeri secimi subjektif degerlemelere dayandirilmigtir.
Kurulus yeri seciminden dogan bir sorun yoktur.

Kurulusg yerilsegiminde bir hata yapilmamigtar.

Kurulus yerinden dogan bir sorun yoktur.

Kurulus yerinin seg¢iminde politik faktdrler &n planda tutul~
mugtur. Yine de acgik bir hata gorlilmemektedir.

Kurulug yeri iyl sec¢ilmigtir.

Aragtirma kapsamina giren igletmelerin kurulug yeri bakimin-

dan durumlari daha agik bir bigimde gbsterilebilir, Bunun ig¢in asga-

girdaki tablodan yararlanilarak bulunmug oranlara bakmak gerekir.
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ISLETMELERIN KURULUS YERI SECIMI POLITIKALARI

Sira gok  Sara Gok
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz YBterli Iyi
1 X 28 X
2 X 29 X
3 X 30 X
4 X 31 &

5 X 32 x
6 X 33 X
7 X 34 X
8 X 35 X
9 X 36 X
10 X 37 X
11 X 38 X
12 X 39 X
13 X 40 b
14 X 41 X
15 X 42 X
16 X 43 X
17 X 44 X
18 X 45 X
19 X 46 X
20 X A7 X
21 X 48 X
22 X 49 X
23 X 50 X
24 X 51 X
25 b 52 X
26 X 573 X
27 X
TOPLAM 2 8 36 7

Dikkat edilirse yukaradaki tabloda, Onceki tablolara oranla
bnemli bir sonug gdze ¢arpmektadir. igletmelerin, ancak 10 tane-
sinde, kotii veya yetersiz bir yer se¢imi yapilmigtir. 43 igletme-
nin kuruvlug yeri iyi veya c¢ok iyi seg¢ilmigtir. Yaklasaik olarak, a-
ragtirma kapsamina giren igletmelerin % 81'inde kurulug yerinden

gelen bir soruna rastlanilmamigtir.
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VI.8., Isletmelerin Tasima Politikasi

Sira '
No Arastirma Kapsamina Giren Igletmelerin Tagima Politikalari

1 Uygulanan parcga skig dlizeyleri yeterlidir. Bununla beraber,
yeni ve cagdas bazi araglar getirilse daha iyi olur.

Bu konuda herhangi bir aksaklik yoktur.

Teknoloji transferleriyle birlikte bu konuda planlanmigtir.
Bu konuda herhangi bir sorun c¢ikmamaktadir.

Bu konu teknoloji transferiyle birlikte ¢oziimlenmigtir.,

Bu konu getirilen teknolojiyle birlikte diislinlilmiigtiir,
Alinan teknolojinin ic¢inde planlanmigtir.

Teknoloji ile bi¥likte ¢ozimlenmigtir.

(o BN S s TEEEES BN o A TR G N A VI \b

Tagima politikasa iyi diizenlenmistir.

-
O

Bu politika, alinan ingaata bagli olarak planlanmakta ve yli-

ritilmektedir.,

11 Isletmede profil ve saclar miimkiin oldugu kadar bir hat siste-
mi seg¢llerek islem goriilmesine dikkat edilmigtir. Makineler
ise zaten hammadde akimina gdre yerlegtirilmigtir,

12 Igletme ig¢i tagima konusunda bir hata yoktur.

13 Teknoloji ile birlikte tagsima sistemi de ithal edilmigtir.

14 Igletmede tasima sisteminin yol agtifi Onemli bir soruna rast-
lanmamigtar. |

15 Isletmedeki hammadde akimi bilimsel olmasa bile, yine de be-

lerli bir plana baélanm1§t1r.,
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Isletme igletme igi malzeme akumini en ekonomik bir bicimde
gergeklegtirmektedir,

Isletme igi tasima sistemi teknoloji ile birlikte ¢oziimlenmig-
tir.

Teknolojiyle birlikte tagima sistemi de ¢Ozlimlenmigtir.

Bdyle bir sorun yoktur.

Ekonomik bir bigimde ¢tziimlenmigtir, |

Peknobojik sistem ig¢inde planlanip kurulmustur.

Boyle bir sorun yoktur,

Onemli bir aksaklik goriilmemektedir.

Boyle bir sorun yoktur.

Igletmede hammadde akimi planli bir bicimde gerceklesmektedir.
Teknoloji transferinin iginde planlanmigtir.

Boyle bir sorun yoktur.

Onemli bir aksaklik gbriilmemektedir,

Teknolojik sistem ic¢inde planlanmigtir.

Onemli bir sorun yoktur.

Ekonomik bir bic¢imde c¢Oziimlenmigtir,.

Belirli bir soruna rastlanmamisgtir.

Teknolojik sistemin iginde planlanmigtir.

Boyle bir sorun yoktur,

Teknolojik sistemin iginde planlgnmigtir.

Bu sorun tek gatalll‘istif arabalari ile ¢Oziimlenmektediri
Teknolojik sistem ig¢ginde planlanmigtir.

Sorun en ekonomik bir big¢imde ¢Oziimlenmigtir.
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Kara yolu ile ¢Ozlimlenirken, demiryolu ile ¢bziime gegilecek-
tir,

Teknoloji ile birlikte planlanmigtir.

Teknolojik planlama ig¢inde ¢dziimlenmigtir,

Boyle bir sorun yoktur.

Teknoloji ile birlikte gelmig ve ylriitiilmektedir.

Kara tagsimaciXigr ile c¢oziimlenmektedir,

Onemli bir sorun yoktur.

Onemli bir aksaklifm rastlanilmamistir.

Boyle bir sorun yoktur.

Onemli bir aksaklik gdriilmemigtir,

Teknolojik sistemle birlikte planlanmigtir. Bunun daiginda iyi
planlanmama sonucu gereksiz tagimalara rastlanilmaktadair,
Teknoloji ile birlikte planlanmigtir.

Onemli bir aksaklik yoktur.

Igletme ig¢i tasima konusunda iglerin iyi yliriidiigil soylenebilir.

Teknoloji iginde diigiiniiliip plahlanmigtir.

Yukaradaki bilgileri yeterli, yetersiz. ve ¢ok iyl nitekikleri-~

gore agagidaki gibi siniflandirmak miimkiindir.,
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ISLETMELERIN ISLITME ICI TAE;IMA POLITIKALARI

Sira gok  Sira Gok
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli Iyi
1 X 28 X
2 X 29 X
3 X 30 x
4 X 31 X
5 X 32 X
6 X 33 x
4 X 34 X
8 X 35 X
9 X 36 b 4
10 X 37 X
11 X 38 X
12 X 39 X
13 : bid 40 X
14 X 41 b'e
15 X : 42 X
16 X 43 X
17 X 44 X
18 X 45 X
19 X 46 X
20 X 47 X
21 X 48 X
22 X 49 X
23 X 50 4 X
24 X 51 X
25 bid 52 L, X
26 X 53 5 ; X
27 x - -

TOPLAM O 3 36 14

Yukaradaki Tablo'dan gikan sonug da oldukga ilging¢tir. Arag-
tirma kapsamina girén isletmelerde igletme ic¢li tasima alininda hen-
hangi bir sorun yoktur. Bunun nedenini teknoloji transferinde ara-
mak dogru olabilir. Gergekten de teknoloji digsaridan aynen alindi~-
g1 ig¢in, s6z konusu teknolojinin kendi tagima sistemide aynen a-

linmaktadir.
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VI.9. Isletmelerin Uretim Planlamasi Politikasz

Sira Aragtirma Kapsamina Giren Igletmelerin Uretim Planlamasa

No Politikalara

1 Isletmecilik ilkelerine uygun anlamli bir liretim planlamasi
vapilmaktadair.

2 Makina, iggilicli ve malzeme akimi gibi unsurlar belirli bir
yontem ig¢inde organize edilmig ve bu planlamada kalite-mali-
yvet enazlamasi temel alinmigtir.

3 Belirli bir politika saptanamamigtir.

4 Belirli bir politika saptanamam.stir.

5 Pst dlizey ybneticilerinin geleneksel egilimleri nedeniyle
gercek anlamda ve cgagdag yontemlerle tiretim planlamasil yap-
mayi engellemektedir.

6 Belirli bir politika saptanamamigstir.

Bu konuda Onemli bir aksaklik c¢ikmamaktadir.,

8 iretim planlamasinda maliyet enazlamasi ilkesi benimsenipis
ve bu amaci gercgeklegtirmek igin gerekli cgaligmalar yapil-
maktadair.

9 Uretim planlamasy politikasi, bir dnceki yilin planinin igin-
de bulunulan yi1lin degigen kogullarina gdre biraz degigtirip
uygulanmasi big¢imindedir.,

10 Belirli bir politika izlenmemektedir,

11 Cagdag yontemlerden de yararlanilarak bilimsel bir iiretim

planlamasi yapilmaktadir.
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Bilingli ¥ve amacli oir iliretim planlamasi galigmalari gSriilmek-

tedir.

Satiglar veri alinarak oldukg¢a iyl bir iiretim planlamasi yapil-
maktadir.

Isletmecilik ilkelerine uygun hig¢ bir {iretim planlamasi yapil-

mamaktadir.

Uretim planlari talep ve iretimlé ilgili standardlar tesbit e-

dildikten sonra yapilmaktadair.

Satig, liretim ve stek iglevlerini biitinlegkiren bir yaklagimla

planlama gercgeklegtirilmeye galigilair.

Uretim planlamasi>kendi ig¢inde tutarli Ribi gbriinmesine raZmen

yetersiz kalmaktadar.

Planlamayi Genel Miidiirliik kcordinatorliiglinde bir ekip yapmakta-

dir.
Belirli bir politika saptanamemistir.

Uretim planlahasinda bilimsel yaklagimlar kullanildigini sSyle-
mek miimkiin degildir. Tecriibeye dayali cabalar goriilmektedir.
Uretim planlamasi "miimkiln olan en fazla iiretimin yapilmasa" il-
kesine dayandirilmigtir.

Belirli bir politika saptanamamigtir.

Uretim planlama ve Kontrod Bagmiidiirliiglince modern teknikler kul-
lanilarak yapilmaktadair.

Belirli bir politika saptanamamigtir.

Ne kadar gok liretilebilirse o kadar liretilmeye caligilmaktadir.

Uygulanan yontemler yeteérli degildir.
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Uretim planlamasinda CPM yontemine genis yer verilmektedir.
Kiiglk igletme oldugundan sezgizel bir ydntem kullanilmaktadair.
Kisa donemli (haftalik) siparis planlari yapilmaktadir.

Uretim planlamasi Etibank'in yillik zift gereksinmesi ile T.C.
DeDe'nin kreazot gereksinmesine paralel olarak yilda bir kez
yapilmaktadir. |

Normal ve bilimsel bir planlama siireci yoktur.

Belirli bir iliretim planlama politikasi saptanamamigtir.

Uretim planlari gelen siparisler temel alinarak gerektiginde
yapilmaktadir.

Belirli bir politika saptanamamigtir.

Sezgisel bir yaklagimla bu sorun ¢Oziimlenmeye ¢aligilmaktadir.
Birer aylik dilimler halinde 1 yillak donem esas alinarak yapil-
maktadir. Bu plan daha sonra haftalik programlera doniigtiiriil-
mektedir,

Uretim engoklamasi temel politika olmustur.

Belirli bir politika saptanamamigtir.

Asfaltlanacak yerler muhtarlarea belirlenerek bildiribmekte ve
planlama birimine diger gubelerin galismalari gdz Ondne alina-
rak ig siralamasi yapilmaktadair.

Uretim planlamasinda bilimsel a@irlik yerini politik agirliga
terketme egilimindedir.

0ldukga ileri dlizeyde bir planlama anlayigr yerlegmigtir.

Belirli bir politika saptanamamigtir.
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43 DMuhasebe ve igletme servisinde bir yillik taslak iliretim prog-
rami hazirlanmaskta ve Devliet Planlama Teskilatina onay igin
sunulmaktad;r.

- 44 Belirli bir politika saptanamamigtir.

45 Planlamada bilimsel ybntemlerden faydalanilmayip, olsa olsa
yontemiyle kafar verilmektedir.

46 Belirli bir sorun ortaya ¢ikmamaktadar.

47 Sezgisel bir yaklagim benimsenmigtir.

48 Belirli bir politika saptanamamigtir.

49 Biitiiniliyle karmagik bir sorun olarak nitelindirilebilin Iglet-

mmetilik ilkeleri yerine  politik etkenler hakim durumdadar.

50 Genel Midiirliigiin on gordigili bicimde faaliyette bulunulmaktadar.

51 Belirli bir politika saptanamamigtir.

52 Uretim engoklamasini. gercekleskirmek temel politikadar.

53 Iyi bir planlamanin.ygprldigil sOylenebilir.

Yukarida genel gizgiler bigiminde belirtilmeye c¢aligilan ana

politikalari dork sik altinda yeniden diizenlemek mimkiindiir.




- 311 -

ISLETMELERIN URETEM PLANLAMASI POLITIKALARI

-~

Sira Gok Sira Cok
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli Iyi
1 X 28 - X
2 X 29 X
3 X 30 X
4 X 31 X
5 X 32 x
6 X 33 X
7 X 34 x
8 X 35 X
9 b4 36 X
10 X 37 X
11 b d 38 X '

12 X 39 X

13 X 40 X

14 X 41 X

15 X 42 x

16 X 43 X

17 x 44 x

18 X 45 X

19 X 46 X

20 X a7 X

21 X 48 X

22 X 49 X

23 X 50 x

24 X 51 X

25 X 52 X

26 b4 53 X
27 | x POPLAM TT- ~TIB 1T 7

Goriildigi gibi aragbirma kapsamina giren igletmelerin % 33
sfinde belirli bir iiretim planlamasi politikasi yoktur. % 34'iifde
ise uygulanan iiretim planlari yetersiz niteliktedir. Igletmelerin
% 20'sinde yeterli bir iiretim planlamasi yapilmaktadir. % 13 iglet-
mede ise ileri diizeyde planlama ¢aligmalarinin yapildigir gdrilmek-

tedir,
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VI.10. Igletmelerin Sliregleme Politikasi

Sﬁga Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Siiregleme Politikalara

1 Uretim girdileri mal ve hizmete doniigiirken eldeki tezgahlara
ve yapilan liretim dilizenlerihe gOre hazirlanan ig operasyonla-
ri dahilinde ylirtitlilmektedir.

2 Uretim bodliimlerinin kapasiteleri birbirine uymamaktadir. Bu
durum liretimde silirekliligi engellemekte ve verimin diigmesine,
maliyetlerin artmasina heden olmaktadair,

3 Makina sayisi, ig sayisi, ig deferi, c¢alisma siliresi, ig saati
ig glinii gibi slire¢ deZiskenleri arasinda uyumsuzluk gbdze garp-
maktadir. ‘

4  Yari otomatik bir siirecleme diizeni kurulmustur. Aksayan yonler
giderek geligtirilmektedir,

5 Uretimde kullanilan yontemin adil "extruston=basangli ihrag®
yontemidir., Son derece modern bir ydntem oldugu i¢in aksayan
yoni yoktur.

6 Takim ve techizat biliyiikk Slc¢lide yerlidir. Siireg¢, hallag, tarak,
cer, fitil, vater, bobin dairelerinden gegerek son bulur.

7 Uretim bu alanda geligtirilen teknolojinin monfajina gdre be-
lirli agamalardan gecgerek tamamlanmaktadir.

8 Makine dairesi, kurutma tiineli, pisirme agamalarindan olusan

bir siire¢ vardir. Kapasite ayarlamasi ayri ayri her bilim ig¢in

yapilmigtir.
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Hareket ve zaman etidlerinden de yararlanarak daha az maliyet-
le liretimi gergeklegtirme politikasi benimsenmigtir.

Uretim siireci asamalarinda gerekli baglanti aksamakta ve bu du-
rum zaman kaybina neden olmaktadair.

Uretim tam otomatik ve yari otomatik makinalarla gergeklegtiril-
mektedir. Benzer igletmelere oranla silirecleme maliyetleri dii-
stiktiir,

Oldukca ekonomik bir polikita izlenmektedir.

Uretim siirece 17 agamadan olusmaktadir. Makinalar ve iggliciiniin
atil kalmamasi politikasi temel alinmistir.

Belirli bir siiregcleme politikasi saptanamamigtir.

Her siparig ig¢in ayri bir siire¢ tasarlanar.

Uretim slirecinin igletmenin faaliyetlerini etkileyecek derecede |
onemli aksayan yonleri bulunmamaktadir. |
Silre¢; doklim, ¢apaklama, tornalama, freze, makkap, taglama, kes-
me agamalarindan olugsmaktadir. Asamalar arasindaki kapasite fark-
lari asgariye diigliriilmiigtiir.

Uretim silireci hat diizeni esasina gbre olusmugtur.

Burglarda ig akigi esaslarina uygun bir higmet slireglemesi ya-~
pirlmigtair,

Yedi agamadan olugan bir liretim siireci vardir. Bazi aksakliklar
gdze Garpmaktadir.

Slirecteki kayiglar, konveyer bant baglamalari ve Oteki donamim-
lar sik sik arizilanmakta ve igletme her gin 3-4 saat liretim ya-

pamamaktadir. Sistem.demode olmugtur.
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Her ig ig¢in yeni bir hizmet siireglemesi yapilmaktadair.

Slre¢ alti agamadan olugmaktadir. Degisik asamalardaki malze-
me nakillerinde ve ortaya c¢ikan arizalarin giderilmesinde bii-
yik maliyetler olusmaktadir.

Belirli bir politika saptanamamistir.

Uretim siirécinde sistemin eskimesinden dogan Snemli aksaklik-
lar vardair.

Uretim siireci dort katli bir sistemdén olusmaktadir. 3.katta
yaprak tiitiln debusu, zemin katta da sigara sevk ambari yer al-
migtanr. Slireg iyi islemektedir.

Belirli bir liretim siireci saptanamamigtir.

Stirecin agamalarinda bazi aksamalar olmakta ve biiyiik bekleme
maliyetleri dogmaktadar.

Slire¢; torna, kaynak, kesme, bilikme, delme, presleme, boyama,
galvenizleme ve montaj agamalarindan olugmaktadir. Dengeleme
ekonomiktir,

Siireg; damitma, 191l iglem ve kreozotun harmanlanmasi agamala-
rindan olmgmaktadir. Siiregte aksayan bir yone goriilmemigtir.
Uretim siirecinin montaj boliimiinde bir dar bogaz olugmaktadir.
Ikinci hattan gelen mallar yigilmaktadir. Bu dar bogsg gideril-
se glinde 10 takim daha fazla liretilebilecektir.

Siireglemede tnemli bir aksaklige ragtlanilmamigtir.

Islctmede ¢ok degigik mamul iiretildifinden her biri igin ayri
bir siire¢ s0z konusudurl} Ancak slireglerde Onemli bir aksaklik

yoktur.
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Biirolarda ig akigar ilkelerine aykiri bir durum yoktur.

Belirli bir aksaklak yoktur.

Stirecte aksamalar, makiinalara elle yapilan yikleme ve bogalt-
malar sirasinda meydana gelmektedir. Siireglerin standardlag-
tirilmasi gerekir,

Uretim siireci iic temel islevden olusmaktadir. Bunlar: Cevherin
topraktan ¢ikarilmasi ve kaba kirma, fletasyon siireci ve Iza-
be siirecidir. Uretim siirecinde, politik olgulardan kaynaklanan
onemli aksakliklar goriilmektedir.

Belirli bir liretim siireci saptanamamistir.

Uretim siirecini aksatan en onemli etk®n, tagiyici kamyon sayiL-
81 eksikligidir. Eldeki 80 adet kamyon iiretilen asfalti tagi-
maya yetmemektedir,

Uretim; iplik (vater) ﬁrétimi, dikig ipligi iretimi, dokuma {ii-
retimi bic¢iminde li¢ ayri slirecte gerceklegtirilmektedir. Belir-
1i bir siliregleme politikasi saptanamamigtir.

Uretim siirecinde onemli bir aksaklik gdriilmemektedir.

Klesik liretim bigimi aynen devam etmektedir.

Gimento lretén teknolojinin montagi sonucu, belirli bir aksak-
lik yoktur.

Belirli bir siirec politikasi tanimlanamamigtir.

Sliregclere , liretilecek mal ve hizmetin tilirline gbre olmaktadair.
Siparigler ekonomik bir big¢imde karsilanmaktadir.

Sure¢te karmagiklik yoktur.
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Igletmede elle agim yerine makinalarla agim yoluna gidilirse,
400 iggbrenle glinde 30.000 kgr tiitiin iglemek miimkiin '0lacaktir.
Herhangl bir aksaklik gOriilmemigtir.

Cok degigik slireglerde g¢ok degigik mamuller liretilmektedir.
Kapasite dengelemeleri iyl yapilmamigtir. Karmasiklik orani
bir tirlii giderilememektedir.

Iyi bir iiretim siireci monte edilmigtir. Belirgin bir aksaklik
yoktur.

Uretim siireci hemen hemen standardlastirilmistir. Bu oldukga
onemli tasarruflar saglamaktadir.

Bitin finktalerin iliretim siireci, kurulusunda planlandigindan
ve otomasyon orani yiksek oldugundan igler iyi ylirlimektedir.
1974 yi1linda baglayan tevsi ve modernizasyon galigmalari sonu-
cu 1978 yailindan itibaren liretim silireci dengeleri giderek dii-

zelmektedir.

Asagidaki tabloda, aragtirma kapsamina giren igletmelerin U=~

retim siliregleri yeterli, yetersiz ve ¢ok iyi bigiminde yeniden

belirtilmistir.
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ISLETMELERIN SURECLEME POLITIKASI

Sira Gok Sira Gok
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli Iyi
1 X 28 X
2 X 29 X
3 X 30 X
4 x ' 31 x :

5 X 32 X

6 X 33 X

7 X 34 X

8 b:d 35 X

9 X 36 X

¥0 X 37 X

11 X 38 x

12 X 39 X

13 X 40 X

14 x 41 X

15 X 42 x

16 X 43 X
17 X 44 X

18 x 45 X

19 X 46 x

20 x 47 X

21 x 48 X

22 X 49 x

23 X 50 X

24 x ‘ 51 X

25 X 52 X
26 X 53 X

27 = TOPLAM 8 13 23 9

Aragtirma kapsamina giren igletmelerin sliregleme diizenleri,
yukaridaki Tablo geregi yorumlanirsa; igletmelerin % 15'inde be-
' 1irli bir siiregleme bilincikin yerlesmedifi gdriiliir. Igletmelerin
% 25'indeki silirecleme anlayigi yetersizdir. % 44 igletmede yeter-
1i bir siiregleme sistemi planlanmigtir. Isletmelerin % 16'si ise

gok iyi bir siiregleme sistemine sahiptir.
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VI.ll. Igletmelerin Bakim-Onarim Politikalari

1§

Sira Aragtirma Kapsamina Giren Igletmelerin Bakim-Onarim

TNo

Politikalara

1

e

Onceleri ancak makinalar ariza yaptiginda onarim yapilirdi. Bu
politikanin zararlari zamanla goriildii ve donemsel bakim~-onarim
politikasina ddnildii. |

Igletmede bakim-onaram bbdliimii var, ancak belirli bir bakim-ona-
rim politikasi yoktur. Bunun sonucu olarak bazen bir makina.. -
nin ugun slire calismadigi goriilmektedir.

Bakim-~onarim periyo.ilari, giinliik, haftalik, alti aylik ve se-
nelik olarak kafarlastlrllmlstlr.

Bakim-onarim faaliyetleri belirli bir programa baglanmistir.
Programin uygulanip uygulanmadigini igletme mithendisi takip
eder.

Fabrika yilda bir kez 30-48 glin sliren bir revizyona tabh tatu-

Llur. Ariza bakimlari icihm bir tamirvhane atelyesi mevcuttur.

Bakim onarim gefligi vardir. Giinliik, haftalik, aylik 6 aylik
ve yillik bakim politikasi benimsenmigtir.

Belirli bir politika: saptanamamigtir.

Makina sayisi az oldugu igin belirli bir politika geligtiril-
memigtir. Ancak 1979 yila ig¢in 330,000 Tl.bakim onarim gideri
bilitgelenmigtir.

Isletme yeni oldugu ig¢in heniiz bir bakim-onarim politikasi ge~

ligtirilmemigtir.
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Kiralanan araglar bozulunca bir tamirci g¢agrilip onarim yap-—
tirilmaktadir.

Isletmedeki bakim-onarim politikasi cagdas ve yeterli durum-
dadir.

Bakim~onarim politikasi yeterliidir.

Ayda bir makina ve tecghizatin bakim ve onaraimi yapilmaktadir.
Sik bozulan kiiglik pargalarin birkac¢ adet yedegi bulundurulmak-
tadir.

Igletmede belirli bir bakim~onarim politikasinin olmamasi ne-
deniyle, makinalarda ani bozulmalar ve syk sik motoy yanmala-
r1. ortaya ¢ikmaktadair,

Boyle bir gereksinme duyulhamaktadir,

Her yil temmuz ayinin iki haftasi revizyon ig¢in ayrilmakta,
ayrica ariza bakimi igin de Onhemler alinmaktadir.

Ariza ortaya g¢iktikca mildahele etme bigiminde bir politika iz-
lenmektedir.

Ortaya c¢ikacek sorunlari aninda ¢dziimlemek ig¢in, bakim-onarim
atelyesinde 7 isgfren hazir tutulmaktadir.

Boyle bir politika saptanamamigtir.

Iki ayda bir makina ve techizat bakimi yapilmaktadir. Ayrica,
enjeksiyon ve pres makinalarinda her kalip degigtirilmesinde
bir temizleme yapilmaktadir.

Politikanin hedefi arizalari en az diiseye indirmektir. Yidda bir
periyodik bakim, ariza c¢iktikga da ariza bakimi yapilmaktadir.

Belirli bir politika saptanamamigtir.
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Belirli bir bakim-onarim politikasi izlenmemektedir. Ancak bir
ariza ortaya ¢ikinca ¢ozlim arama yoluna gidilmektedir.

Boyle bir gereksinme duyulihamaktadir,

Iki yilda bir ABustos ayinda igletme bakim ve onarima alinmak-
tadar.

Iki adet bakim-onarim atelyesi vardir. Bu atelyeler hem ariza-
lar ic¢in yedek pargalar iiretmekte hem de onarim iglerini ylrit-
mektedir. Politika bagarili olmaktadir.
Belirli bir bakim-onarim politikasa yoktur.
Biling¢li bir bakim-onarim politikasinin uygulandigir sSylenebi-
lir.

Fabrika bakim gefligi kurulmugtur. Beklenmedik arizalari anin-’
da gidermek amaciyls bir bakim-onarim ekibi hazir bulundurul-
maktadir.

Yilda bir ay tim sistem durdurulur ve tam bir bakim yapilir.Ay-
rica 6zel bir ekip ariza bakimlari ig¢in hazir bulundurulur.
Senelik bakim uygulanmaktadir. Ariza ortaya g¢iktiginda ise en
iyi ¢Oziim aragtirilmaktadir.

Belirli bir politika saptanamamigtir.

Giinlikk ve yillak bakim politikasi ile ariza bakim ig¢in Ozel e-
kip bulundurma politikasi uygulanmsktadir.

Boyle bir gereksinme duyulhamaktadir.

Bu faaliyeti bakim-onarim mithendisligi bolimii ylirlitmektedir.Bo~

limiin amaci, en az zamanda arizalari gidermektir,
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Genig bir bakim-onarim ekibi vardair. Makinalarin giivenilirlik
derecesi yiliksek oldugundan ekip uzun siire bos kalmaktadar.
Igletmede periyodik bakim-onarim ile giinliik bakim=-onarim poli-
tikasi izlenmektedir. Buna ragmen bakim-onarim politikasinin
yeterli olmadigi saptanmigtir.

Belirli bir politika gaptanamamig, ahcak temizlige ¢ok Onem
verildigi gorilmiigtiir.

Tamir sorumlulugu Fen Igleri Tamir Servisince kargilanmakta-
dir. Belirli bir temir ekibi yoktur. Makinalarin cinslerine
gore periyodik bakimlar yapalmaktadar.

Bakim-onarim geflikleri vardir. Makinalar giinliik, haftalik,

6 aylik ve yillik periyodlarla bakima alinmaktadir.

Oldukg¢a planli bir bakim-onarim faasliyeti gbze g¢arpmaktadar.
Belirli bir politika saptanamamistar.

Bakim~onaraim gefligi vardar. Yilda bir periyodik bakim yapil-
maktadir,

Uretim iglevinde makina bulunmadigindan bdyle bir sorun yoktur.
Arizalangn makina veya tecghizatin uzmani piyasadan aragtiril-
makta bazen makina veya tecghizatin acentasi ile iligki kurul-
maktadir.

Belirli bir politika saptanamamistir.

Uretim siireci emek-yofun oldugu icin belirli bir bakim-onaraim
politikasi geligtirilmemigtir.

Belirli bir politikn saptanamamigtir.
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Bakim-onarim boliimli vardir. Amaci, en kisa zamanda arizayi gi-
dermektir, Bakim-onsrim faaliyetlerinde ekonomik tasarfuflar
saglayici cgabalar yoktur.

Ekonomik bir bakim-onarim faaliyeti oldugu sdylenemez.
Bakim-onarim Midirligi vardir. Yaillik giderleri 250 000 TL.dir.
B2lingli bir bakim-onarim politikasi izlenmektedir. Ancak bu
alanda fazla iggSren istihdam edildigi gbze carpmaktadar.
Bakim-onarim boliimii gereginden fazla biiylimilg ve ama¢ digi ey-
lemlere yonelmigtir,

Yukaridaki 53 igletmenin bakim-onaram politikalarini, agagida

dort sika gbre somutlagtirmak ﬁﬁmkﬁndﬁr.

ISLETMELERIN BAKIM ONARIM POLITIKALARI

Sira Gok  Sira Gok
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yetehli Iyi
1 X 28 X
2 b:d 29 X
3 4 30 X
4 X 31 X
5 X 32 X
6 X 33 , x
7 X 34 X
8 X 35 X
9 b4 36 X
10 X 37 X
11 X 38 X
12 b:d 39 bid
13 X 40 b
14 X 41 bd
15 X 42 X
16 X 43 bd
17 X 44 X
18 X 45 X
19 X 46 X
20 bd 47 X
21 X 48 X
22 x 49 p:d
23 X 550 b:d
24 x 51 be
25 X 52 X
26 X 53 X
27 b

TOPLAM 15 10 2

W
U1
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Yukaridaki Tablo sonuglarina gdre, igletmelerin % 28'inde be-

lirli bir bakam onarim politikasi yoktur; % 19'unda ise uygulanan

politika yetersiz kalmaktadir. Isletmelerin % 43'iinde uygulanan ba-

kim onarim politikasgi yeterli olurken; % 10'unda da ¢ok iyi bir ba-

kim onarim politikasi uygulanmaktadir.

VIielZ2e igletmelerin Kalite-Kontrol Politikalara

N
S,

Sﬁra Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Kalite-Kontrol Poliki-

0

kalari

1

10

Isletmede duruma gdre; Srnekleme yontemiyle, oto kontrol sis-
temiyle ve yiizde yiiz kalite kontrolil yapilmaktadir. % 5:ten
fazla hatali parca lireten igeinin dikkati gekilir.

Igletmede istatistiki kalite kontrolil uygulanmamakta dolayi-
giyla bu alanda yetersiz kalmaktadir.

Istatistiki kalite kontrolii uygulanmaktadar.

Laboratuvar gefligi, her gln liretilen gazin analizini ve s
degerini 6lgef.

Isletmede kalite kontrolii yapilmamaktadir. Oysa en azindan is-

tatistiki kalite kontrolil gereklidir.

 Istatistiki kalite kontrolii -yapilmaktadiri

- G6zle kontrol politikasi izlenmektedir.

Istatistiki kalite kontrolii uygulanmaktadir.

Bu amacla igletmede Laboratuvar formenligi ile Oigll ve mekanik
kontrol formenligi:olugturulmugtur. Iyi bir politika izlenmek-
tedir,

Gozle kontrol politikasi izlenmektedir.
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Her mamul tek tek gtzden gegirilerek 0lg¢l ve kaynak testleri
yapilmakta, kullanilan malzemenin kalitesini incelemek ig¢in de
rontgen g¢ekilmektedir.

Isler, her atelyede bulunan kalite kontrol elemanlari tarafin-
dan ©l¢il ve toleranslara gdre kontrol edilir.

Aliciya bir senelik kalite gilivencesi yerildigi igin, degisik
tir cihaz ve Laboratuvarlarda iyi bir kontrol yapilmaktadair.
Uretim atelye sistemine gtre yapildigindan, bir atelyeden ote-
ki atelyeye gecigte tek tek kalite kontrolundan geg¢irilir.

Kalite glivencesi verildiginden her mamul tek tek test edilmek-

tedir.

Pratik kontrol politikasa benimsenmigtir. Istatistiki yontemler
uygulanmamaktadir.

Belirli bir proto tip geligtirilip ona uygunluk saglanmaya g¢ali~
g1lmaktadir. Tek tek Olclim sdzkonusudur,

Imal edilen her radya#dr dilimi tek tek 9 atmosferlik basing-
11 su ile kontrol edilmektedir. |

Boyle bir gereksinme duyulmamaktadir.

Gozle kontrol politikasi benimsenmigtir.

Geligmig ydntem ve cihazlarla 1yi bir kalifetkontrolil yapilmak-
tadir.

Belirli bir pelikika sapfanamamlgtlr.

Uygulanan kalite kontrolil dig alimlardaki hammaddeler igindir.
Ders konularibin sonunda yapilan test sonuglari kalite kontro-

1l gbrevinil yerine getirmektedir.
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Modern aracglarla donatilmigs bir lahoratuvarda istatistiki kali-
te kontroli yapilmaktadir.

Binanin ikinci katindaki kimya laboratuvarinda bilimsel bir ka-
lite kontroli uygulanmaktadir.

Kalite kontrolu yalnizca, proje hizmetlerinde uzmanlasmig kuru-
luglaran elegtirileriyle yapilmaktadar.

Gozle kontrol politikasi uygulanmaktadair.

Kalite-kontrol gefligince yapilmaktadir, Kalite-kontrol yontem-
leri ve standartlari yétersiz kalmaktadir.

Gerekli tiim laboratuvar testlerinin iiretim sirasinda silirekli ya-
pilmasi bigiminde siirdliriilmektedir.

Thracat zorlamalari nedeniyle % 100 muayene politikasi uygulan-
maktadir.

Her partiden alinan 10 adet akii devamli olarak test edilir.
Kalite kontrolii gbzle yapilmakta, tim montaj bittikten sonra,
mamul deneme testinden geg¢irilmektedir.

Belirli bir politika saptanamamigtir.

Gozle kontrol politikasa izlenmektedir.

Gelen malzemen:n ve liretilen mamiiliin kalite kontrolil karma bir
politika ile yapilmaktadair.

Isletmede kabul Srneklemesi ve koatrol Orneklemesi olarak iki
tip Ornekleme yapilmaktadir. Ancak bu Orneklemelerin ne zaman
ne miktarda yapilacagi belirli esaslara baglanmamigtir.

Belirli bir politika sapfanamamigtir.

Her vawdiyadan diizenli araliklarla Ornek alinarak yapilmaktadar.,




40
41
42
43

44

45

46
a7
48
49

5@
51
52
53

- 326 -

ITstatistiki kalite kontrolii uygulanmaktadir.
Gozle kontrol politikasi uygulanmaktadar.

Gozle kontrol politikasi uygulanmaktadir.

Fabrika laboratuvarinda g¢imento milstahsiller birligines, ¥5

gunliikk, glinlilk ve saatte bir olarak alinan drnekler lizerinde

kalite kontrolil yapilmaktadair.

Kalite kontrolii tiitiin eksperlerince devamli olarak yapilmak-

tadair.

Su anda seri imalata baglanmadigi ig¢in kalite kontrolii
mamaktadik.

Istatistiki kalite kontrolii uygulanmaktadir.

Eksperler tarafindan devamli olarak yapilmaktadir.
Gozle kontrol politikasi izlenmektedir.

Karma bir politika izlenmektedir. Her {inktenin kendine
kalite kontrol politikasi wvardar.

Istatistiki kalite kontrolii uygulanmaktadir.

Gdzle kontrol politikasi gygulanmaktadir.

Bilimsel bir kalite kontrol politikasi uygulanmaktadir.

Bilimsel bir yaklagimla kalite kontrolii yapilmaktadir.

vapil-

ozgl bir
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Aragtirma kapsamina giren 53 igletmeye iligkin aragtirma ra-
porlari genel olarak degerlendirildiginde, kalite-kontrolili konuswr-

da agagidaki degerlendirme yapilmigtir.

ISLETMELERIN KALITE - KONTROL POLITIKASI

Sira Gok Sira Gok
No Yok Yetersiz Yeterli lIyi No Yok Yetersiz Yeterli Iyi
1 X 28 X
2 X 29 X
3 X 30 x
4 X 31 X
5 X 32 X
6 X 33 X
7 X 34 x
8 b'e 35 X
9 X 36 X
10 X 37 b4
11 X 38 X
12 X 39 b e
13 X 40 x
14 X 41 X
15 _ X 42 X
16 X 43 x
17 X 44 X
18 X 45 X
19 x 46 X
20 x 47 X
21 X 48 X
22 x 49 X
23 b4 50 bid
24 X 51 X
25 X 52 X
26 X 53 X
2T X TOPLAM 6 7 22 18

Tabladan elde edilen sonuglara godre, igletmelerin yalnizca
13'iinde izlenen bir politika yek veya yetersizdir. 53 igletmenin
% 75'inde yeterli veya ¢ok iyi bir kalite kontrol politikasi iz-

lenmektedir,
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VI.13. Igletmelerin Maliyet Saptama Politikalari

Sira
No

Aragtirma Kapsamina Giren Igletmelerin Maliyet Saptama Politi-
kalari

Isletme maliyetlerinin standart maliyet sistemine gbre saptamak-
tadir. Agagida dzet bir ornek verilmigtir,

Standard imalat maliyeti 1,400,000,000 TL.

.Standard ve gercgek maliyet farklari 40,000.000 TL.

Genel Idare, Muhasebe, Satis,Satinalma gid. B0.000,000 L.

Odenen faiz ve diger giderler 20.000.000 TL.
Giderler Toplami 1.490.0QQ:!OO TL.
1978 yila traktor iliretimi 8571 adet/yal

Birim traktdr maliyeti 173 842 TL./%raktor

Maliyet verileri alinamamigtir. Siparig maliyeti sistemini kul-
banmaktadir.

Vater ipliéi, ham bez, mamul bez, su iliretiimi, buhar Uretimi

ve elektirk enerjisi ig¢in ayri ayri birim maliyet hesaplanmak-
tadlr, Asagida, mamul bez sinai malayet saptamasina iligkin bir

3

Ornek verilmistir.

Tutar

(bin T1)  TL/M
I1k madde 280.567 10
Yardimecil ilk madde 6.947 0,25
Istihsal vergisi 60.222 2,19
Igcilik 6,150 0,22
Genel imal giderleri 14.565 0,54
Gergeklegen Toplam 368.451 13,31

Programlanan Toplam 436,294 11,46
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4 Maltepe ve Glivercinlik Havagazi Fabrikasi 1978 yila maliyet ve-

rileri goyledir:

Yakit-Enerji ve Hammadde 268,488,022 TL.
Personel | 145,371,839 TL.
Bakinm-Onarim | 5.,022.144 "
Amortisman 7.276.656 "
Proje-Yatirim 10,395.277 v
Vergiler 22.084,321 ¢
TOPLAM 470.435.610 "
Yan Uriin Gelirleri 155.903,344
FARK 314.532.266 "
Gazin Maliyeti 471 krg/M3
Gazin Satis Fiyata 241 Krs (E¥lere)

506 Krg (ticarethanelers)

5 Isletmede tiretilen her bir mamul c¢egidi igin ¢ok ayriktili- ve
ileri bir muhasebe sistemiyle maliyet saptamasi yapilmaktadir.
Bir 6fnek olmak ilizere, agagirédy Kayin Kaplama Yonga Levha Mali-

yetlerinin nasil sap’andigi dzet olarak gosterilecektir.
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Maliyet Giderleri Kalinlaiklar ( mm )
14 17 20 26 36 61
1~ Hamiradde 6451 5750 5170 3847 3439 2563
2- Kayin kaplama 2982 2478 2100 1638 1176 672
3~ Tutkal 710 590 500 390 280 160
4- Nisadar 14 11 10 8 5 3
5- Un 75 62 52 41 30 17
6~ Iplik 125 104 88 68 49 39
7- Selobant 68 58 50 38 28 15
8~ Zimpara 320 270 225 180 106 T2
9~ Enerji
9.1. Yakat 529 437 373 288 207 122
9.2. BElektrik 123 101 86 66 48 29
10-Igcilik | 2746 2269 1934 1494 1073 635
1l-Amortisman 74 61 52 40 29 17
. 7POPLAM MASRAF 142161219110640 8098 6470 4334
12-Temettil 1422 1219 1864, 810 647 433
13-Gn.Md.1liik hissesi 147 157 149 1el, 91 75
14-Hazine Hissesi 243 207 180 137 122 76
Asgari Satis Fiyata 16028 13774 12033 9146 7320 4918

6 Igletmede yeterli bir maliyet saptama sistemi kurulmugtur. A-
gsagidaki birim maliyetler bSyle bir sistem sonucu saptanabil-

migtir.
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Sinaf” Toplam Vergibi Vergisiz Satig- Maliyeti
Ma}iyeti Satig ma- satig gatis F}~ ile vergisiz sa-
. s ... TL/kg liyeti fiyaty yati TL/kg tig fiyata farka
Farden vobin
12/1 Ne 38,32 40,51 45,50 35,00 - 5,51
16/1 Ne 41,67_ 46,17 48,50 37,31 - 8,86
20/1 Ne 44,65 45,52 52,75 4@,58 - 4,94
24/1 We 46,17 46,07 56,25 43,27 - 2,80

7 1978 y1li atege dayanikli tugla ve harci Uretimi igin birim ma-

liyet agagidaki gibi hesaplanmigtir.

. Program Gergeklegen Gergeklegme
Uretim Giderleri (bin TL.) (bin TL) orani %

I. Uretimle Direkt Ilgili Gid,

- Muhtelif Harglar . 5964 5915 99
- Samot Tuglalari 58841 -64152 109
- Silika Tuglalari 1168 688 59
- Izole Tuglalara 1399 3605 258
- Yik.Al.Tuglalari 12944 6965 - 54
II. Uretimle Endikekt ilgi.Gid.
~ Atelye kiy.ima. 2402 960 40
~ Hammadde Ur. : 4543 4371 96
III.Yarimamul Degismeleri
- Bu yala devir (-) 2592 8357 322
- Bu yildan devir (+) 2592 6603 255
IV. Maliyetten Indirilen Giger.
- Genel Id.giderleri 9296 14889 160
2 Satig Masraflari 2111 1234 58
- Tahgilat 286 910 318
~ Tevsii tesis masraglara 250 365 146
Genel Harcama 99204 102300 103
V.Maliyet Giderleri Tutara 80316 81325 101
VI.Uretim Miktar: (ton) 43000 39533 92

VII.Birim Maliyet (Ton/TL) 1868 2057 110
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8 Iyi bir maliyet sistemi kurulmustur. Giderler, sabit ve degig-
ken olarak saniflandirilmigtir. Bu siniflandirma baga bag for~

miilleriyle birim maliyeti saptama olanagi yaratmaktadair.

Gider Tirleri Sabit Degigken Toplam
Hammadde giderleri - 1.000.000 1.000,000
Yakit,enerji,su gid. 240,000 1.151.000 1.391.000
Igeilik ve personel 897.000 6.564.,000 7.461.,000
Amortisman gide. - =:1.387.000 - 1.387.000
Bakan-onarim gid. 150,000 180.000 330.000
Gencl Giderler 500,000 184.000 684 .000
TOPLAM 2.374.000 9.079,000 12.253.000
1977 Yili Uretimi 16.000.000 adet/Y3l
Birim Maliyet . 0,77 TL./birim.

9 Tam maliyet sistemi benimsenmigtiriBasabag analizleri yapabilmek

amaciyla giderler degigken ve sabit olarak siniflandirilmigstir.

Gider Tiri Sabit Degigken Teplam
(000 TL) (000 TL) (000 TL)

Hammadde Giderleri - 12,750 12.750
Yardimci madde gid. - 5..500 5.500
Sarf Malzeme gideri - 14.100 14.100
Yakait,enerji,su gid. 500 3,200 - 3.700
Bakim-Onarim gideri 500 - 500
Igcilik ve personelgd. 2800 6.900 9.700
Amortisman Gideri 4800 - 4.800
Genel giderler 25C 250 500
Faiz giderleri 6759 - 6.750
Satig giderleri - 500 500
Istihsal vergisi - 6.000 6.000

TOPLAM 15600 49.100 64.700
1978 ¥1l1 Uretimi 2200 ton/Yal

BIRIM MALIYET 29,409 TIL./Ton
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ihaleye girmeden dnce; ihalenin cinsi, miktari ve birim fiyati-
na goére maliyet saptamasina gidilmektedir. Agagida kiigiik bir

ornek verilmigtir.

Birim Tutara

Poz No. Yapilacak Ig Miktari Birimi fiyatyi (bin TL)
0716  5.Dozasli Beton 5606 m 750 4215
106 Dograma 216 e 500 108
1" 1" 1 1" 111 "
1" " ’ " " 1 "
TOPLAM MALIYET 10528

Gagdag bir maliyet ydnetimi uygulanmaktadlr.igletmede standaxt
‘maliyet. sistemi uygulanmaktadir.

Déner sermaye konusuna gdre, alacagi isletme ve idari masraflar
karsiligi miktari belirlenir; amortisman, kar yiizdesi ve elekt-
rik gideri ilave edg#lir. Bulunan miktara ham ve yardimci madde

giderleri ile ig¢ilik giderleri de eklenerek birim maliyet sap-
tanir. (Maliyete iligkin veriler elde edilememigtir)

Daldarma tipi termokupl liretiminde birim maliyet saptamasi:

Malzeme Giderleri 13,100Q000 TL.
Kira giderleri 250,000
Haberlégme Giderleri _ 550,000
Iscilik giderleri 2.360:,:000
Sigorta giderleri ‘ 150.000
Enerji giderleri 70.000

Genel Masraflar 40,000
Amortisman, bakim-onarim 190.000
TOPLAM . 16.650.000 TL.
1978 Yala Uretimi 200,000 adet/Yal

BIRIM MALIYET 83 TL/adet
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14 Belirli bir maliyet saptama politikasi yoktur. Uretilen her ta-
kim igin maliyet saptama sistemi degismektedir. Siparig maliye-
tine benzer bir maliyet sistemi vardir denebilir.

15 10 m3 likk standart yakit tankinin birim maliyeti agagidaki gibi
hesgaplanmigtir:

Hafimadde ve Malzeme Giderleri:

90 ton 4mm.lik sag¢ gideri 3.600,000 TL.
Mentese,civata,somun ve mangon 80.000 TL.
Kaynak elektrodu gideri 7€.000 TL.
Siileyen ve boya gideri 50.000 TL.
Pabrika ve Merkez ofis kira gideri 150,000 TL.
fgci Ucretleri ve Igveren maaglara 3.,500.000 TL.
Sigorta ve primler 350.000 TL.
Enerji,yakit,elektrik ve su giderleri 100.000 TL.
Amortisman giderleri 220.000 TL.
Bakim ve onarim giderleri 50,000 TL.
Reklam ve kirtasiye giderleri 100.000 TL.
Diger giderler 50.000 TL.
TOPLAM GIDERLER 7.720.000 TL.
1978 Yali Uretimi 100 birim/Yal
BIRIM MALIYET 77.200 TL./birim.

16 Yeni Kavakli Sdrkeleri Igletmesi 1978 yili mamul imalat maliye-

ti tablosu agagidaki gibidir:



1.1.1978 Yari mamul stoku (imalat masraflarina eklenecek) 100.000
HAMMADDE

1.1.1978 stoku 50,000
gatin alinan 8G0.,0a2
kullanilabilir 850,000
31.12.1978 stoku 50,000
kullanilan 800.000
Direkt igcilik 500,000
IMALAT GENEL MASRAFLARI
Endirekt igcilik 10.000
Malzeme 50.000
Direkt genel 200,000
Toplam 350,000
TOPLAM IMALAT MASRAFLARI 1,650,000
Dagitilacak Imalat Maeraflary 1.750,000
31.12.1978 Yarimamul stoklari 100.000
MAMULUN IMATAT MALIYLTI 1.650.000 TL.

BIRIM MALIYET 16.50 TL.

17 Isletme heniiz yatirim agamasinda oldugu ig¢in mamul maliyeti he-
saplari yapilmamaktadir.

18 Igletme maliyetle ilgili bilgi vermekten kacinmigtir. Tam mali-
yet sistemi uygulanmaktadir.

19 Bankanin iki yillik giderleri agagida verilmigtir.

31.12.1977 31.12,1978 Park

(Bin TL.) (Bin TL.) (Bin TL.)
Personel giderleri 375 429 596 862 221 433
Odenen vergi resim ve harg.237 303 324 571 87 268
Diger giderler 127 700 170 210 42 510
Verilen:ifaiz ve komisyonlar453 747 707 380 253 633
Kambiyo zararlari . 6 037 11 191 5 154
Amortisman ve Karsiliklar 14 983 18 119 3 136
Muhtelif Zararlar 10 155 8 325 - 1 830

TOPLAM GIDERLER 1 229 354 1 836 658 611 304
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2v Tam maliyet sistemi uygulanmaktadair. isletmedén maliyetlere i-
ligkin bir bilgi elde edilememigtir.

21b Igletme birim malivetlerini bulmak ig¢in masraflarini Snce "Di=
REKT" ve "ENDIREKT" olarak siniflandirmakta daha sonfé bunlari
kendi iglerinde degigsik gruplara ayirmaktadir. Maliyete ilig-
kin bilgi verilmek istsnmemigtir.

22 Proje blirolara birer "Ifikir iireticisi" oldugu ic¢in, masraflari-
nin % 90'ani igcilik masraflara tutmaktadair.

23 Igletmede birim maliyetler, direkt ve endirekt giderler tbplam;-
ni1 iretim miktarina bolerek bulunmaktadir. Maliyet verileri elde
edilememigtir,

24 Ogretmenlere verilen iicret, kira bedeli, kirtasiye ve elektrik
gibi Oteki masraflar, her an degigen 6g€renci sayisina bOlilnerek
bir saptama yapilabilmektedir.

25 Igletmenin maliyet saptamasi asagidaki gibi olmaktadar.

I. Hammadde 6,000,000
I.l. Yardimeci madde,dinamit - 50,000
II.Yakit,enerji,su ‘
a) Yakit . 823,750
b) Enerji 2.020.020
c) Su 270.000
IIT.Bakim-onarim 50.000
IV. Igcilik ve personel
a) Iscilik : 3.120.000
b) Personel 3.228.000
V. Amortismanlar
a) Binalar 373.600
b) Yollar 270.000
¢) Aydinlatma 66.900
d) Klima 45,000
e) Tagit araclara 638.600
£) Yakit Tanka . 15,080

g) Makinalar - 662,160
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VI. Genel Giderler

a) Sigertalar 1.348.110

b) Vergiler 25.894

¢) Idari Masraflar 150.000

d) Diger Isletme Masraflara 250.000

VII. Degisken Masraflar 150.000
VIII.Miteferrik Masraflar 100.000
TOPILAM 19.657.034
IX,PFaizler 2.300.000
GENEL TOPLAM 21.957.0%4
1978 Yili Uretimi . 60.000 ton/Yal

BIRIM MALIYET 365,95 TL/Ten

26 Birim maliyet % ler yontemi adi verilen bir yontemle saptan-
maktadir. Buna gdre, iglenmig titin maliyeti, bina amortis-
manlarar, direkt ve endirekt ig¢ilik, nakliye gibi giderlerin
bir paket sigara lizerine % olarak etkisi bulunmaktadir. Mali-
vet verileri alinamamigtir.

27 Igletmenin baslica masraflari; istimlak bedelleri, biiro igi
harcamalar, teknik bilgi ve know-how bicimindedir. ﬁakamsal
bilgi elde edilememigtir.

28 Tam maliyet sistemi uygulanmaktadir. ¥illik toplam giderler

asagidaki gibidir:

Malzeme Giderleri 485.987
Iscilik gideri 130.778
Ayrilan Amortismanlar 34,525
Genel giderler 67.70%

TOPLAM 718.893




29

30

31

Igletmenin galvenizleme kapasitesi haftalik 850 m® dir. Bu e-

sas lizerinden birim maliyet agagidaki gibi saptanmaktadir.

1. Hammaddeler 897.260
Cinko 795.600
Aliminyum 13.260
Aéit 88,400
2. Yardimci Maddeler 82,212
Yaklt 55,250
Su 2.652
Blektrik 24.310
3. Iscgilik giderleri 552 .000
4. Bakim-Onarim Giderleri 10.000
5. Genel Giderler ' 20.000
TOPLAM 1.561.472 TL.

BIRIM YUZEY GAILVENIZIEME MALIYETI 35,33 TL/m2

Igsletmenin yillik giderlerini olugturan kalemler toplanim,kul-
lanilan hammaddeye boliinerek birim hammadde tabanina indirge-
nir. Sonra uriinlerin % leri, islem ve ig¢ilik farklaliklarin-
dan dogan katsayilarla carpilip yaklagik §u iliretim maliyetle~
ri bulunur (1979 yili):

Zift maliyeti 8000 TL./ton
Kreozot Maliyeti 11000 TL./ton
Ince Yaglar 15000 TL./ton:

Igletmenin birim maliyeti, yilbak igletme giderlerinden hare-

ket edilerek agagidaki gibi bulunmaktadir:
Birim Miktar Deger (bin TL)
I. Hammaddeler
Yonga levha (SUNTA) m2 750.000 135.000
Kontplak,liflevha m®  250.000 12.500
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AZac Kaplama m? 250.000  37.500
Muhtelif Kereste m> 1.312  13.120
II.Yardimei Maddeler |
Laklar kg 30.000 1.800
Boyalar Macun kg 2.000 300
Kilit,mentege,ayna vb. muhtelif 5.000
Tutkal yapigtirica kg 40.000 2,500
III.Yakit,Enerji,Su
Elektrik 2.500
Su 1.000
Yakat 1.000
IV.Bakim,onarim 2.000
V.lgcilik,Personel 9.000
VI.Amortismenlar 9.100
VII.Genel Giderler 1.800
VIII.Faizler 1C.500
IX.Satig Masraflara 3.000
X.Miiteferrik 4,000
TOPLAM 251.620
BIRIM MALIYET 251.620/15 000 takaim= 16,708 TIL/takim.
32 Maliyet saptamasi asagidaki gibi yapilmaktadair:
Miktar Deger Toplanm
Ham ve Yardimci Maddeler (Bin TL)
Saf Kursun (Ton) 1.558 44.000 TL/ton 68,552
Kauguk (ton) 225  80.000 TL/ton 20.250
Komir tozu (%on) 450 2.500 TL/ton  1.125
Kurgun oksit(" ) 1.275  3.000 TL/ton  3.825
Asit (ton) 339 15.000 TL/ton 5.085
Separatér (adet) 75.000 25 TL/adet 187
Enerji 2.500.000 KK 150 TI/KW 3.750
Su 1.500.000 ton 2 TL/Ton 3.000
Yakit 2.000
Ig¢ilik-Personel 7.527

i
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Satig Giderleri ' ‘ 2.000
Faigler 6.000
Makina-Onarim 1.500
Amortismanlar 13,223
Genel Giderler 3,000
TOPLAM 143,023

TICARI MALIYET 14%.02%,000/150.000 = 953 TL/adet

Uretilen her tiir icin ayri ayri birim maliyet saptanmamaktadar.
Yalnizca igletmenin toplam giderlerinin hesabi tutulmaktadair,
Birim maliyet saptamas: yapllmamakta, yalnizca gider hesapla-
rindan izlenmektedir.

Rakamsal bilgiler elde edilememigtir. Iyi bir maliyet sistemi
vardair.

Birim idretim maliyetlerinin bulunmasinda iplik numaralarina go-
re esdeger sayilari bulunmaktadir. Egdefer sayilari, mamul tir-
lerinin tim malolug giderleri toplamindan ne 0Olglide pay alaca-
gini belli etmek ic¢in, gegmig deneylere, teknik ve bilimsel he-
saplamalara ya da kisisel gorig ve yargilara gore bulunmug bi-
rer bolligtirme aracidar. Uretilen degigik tiir iplik miktari,eg-
deger sayisa ile carpilarak bulunan miktar, tim malolug gider-
leri toplamina bdlimnerek her no.ipligin birim (kg) mal olugu
bulunmaktadir. Buna gdre 1977 yilinda iiretilen ipliklerin ver-

gisiz sinai maliyetleri goyledir:

Uretim Nev'ileri Olcil 1977 vergisiz sinai maliyetler
(Krg)

12 No.bobin ipligi Kg 44,06

16 n 1] 1 1 38’ 87

20 1" 1 1 ‘ it 50, 34

24 n n " 1 4%,1%

30 i i1 : 14 it 63’84
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Isletme birim iiretim maliyetleriyle ilgili bilgileri vermekten
kacinmigtir. Maliyet hesaplari, her birim i¢cin ayri ayri prog-
ramlanan ve fiilen olugan maliyetler olarak incelenmektedir.
Birim maliyet gSyle hesaplanmaktadair:

Yi1llik yem giderleri, yi1llaik ig¢li giderleri, yillik ambalaj gi-
dekleri, yi1llik su ve elektrik giderleri, civeiv alim bedeli,
1sitma giderleri, genel yonetim giderleri toplanip ymrllik yumur-
ta lUretimine boliinmektedir..

Isletmenin masraflari; hammadde, tasimacilik ve yakit, iscilik,
amortisman ve bakim-cnarim giderlerinden olugmaktadair. S&g de~
rece iyi bir maliyet saptama yontemi geligtirilmigtir. Bu sis-
teme gore, 1 ton asfaltin finigerle serilmesi maliyeti 1313,06
TL.olarak, elle serimin maliyeti ise 1%98.91 TL. o}arak saptan-

migtir.
Sumerbank igletmelerinde uygulanan standart maliyet saptama sis-

temi uygulanmaktadir. Buna gore;

Maliyet giderleri Tuplami (1978 yili) 165.903.000 TL.
Uretim miktari (1978 yaili) 7.461.000 m.
Ham dokuma maliyeti 22,23 TL/m.

Rakamsal veriler elde edilememigtir. Standart maliyet sistemiyle

bikim maliyetler saptanmaktadair.
Isletmede aylik iiretim miktari 1000 birimdir. Buna gbre birim

maliyet gOyle hesaplanmaktadir:

Direkt Kumag gideri 1.500.000 TL/ay
Direkt igc¢ilik 220.000 TL/ay
Toplam sabit giderler 200.000 TL/ay

Birim Maliyet 1920 TL/birim,
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Ambalajla N.P.C¢. 325 mamuliinde Maliyetin Saptanmasi agagidaki

bigcimde olmaktadar.

Gider Tiirleri : Gider Miktari TL.
Hammadde ve yardimci maddeler 11.61
Yakitlar 258.09
Malzemeler 3595
Ambala]j malzemesi 83,57
Isci ticret ve giderheéri 65790
Personel licret ve giderleri 1.06
Amortismanlar ] 6.08
Digardan saglanan fayda ve hizmek kargiligi 20.88
Su ve enerdi 83,64
Revigyon giderleri 7,13
Bakim giderleri 41,97
Tagit arac ve gerecgleri : 4,62
Sosyal giderler 42,95
Genel idare giderleri 58, 76
Genel igletme giderleri 20,57
TDPLAM 142,78
Yarimamul tesiri (-, +) -0,83
BIRIM MALIYET ‘ 741,95 TI/+ton.

Toplam masraflar, mamul agirliklariyla oranlamarak, her cins‘i—
¢in ne miktar harcama yapildigi saptanir. Rakamsal bilgi elde
edilememigtir.

Uretilen malin einsine gdre siparis maliyeti sistemiyle birim
maliyetler saptanmaktadar.

Toplam liretim ic¢in yapilan masraflar, toplam iiretime b&lilnerek
bikim maliyet saptanmaktadlr. Ornek: 1979 yilinda 118-C seri no-
lu Brgo Sanol (kutu) tretimi 45 000 adettir. Bu firetim igin
834.340 TL.toplam gider yapilmigstir. Buna gore;

Birim maliyet 834.340/45 000 = 18,54 TL/kutu
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Yillik toplam giderler, yillik lretim miktari yuzdeleriyle oran-
lanarak saptanmaktadir. Rakamsal bilgi elde edilememisgtir,
Rakamsal bilgiler elde edilememigtir. Tam maliyet sistemini uy-
gulamaktadir,

Rakamsal bilgiler elde edilememigtir. Karmasik bir maliyet sis-
temi vardair. |

Toplam giderler, liretim miktarina boliinerek saptanmaktadair.

Temizlik giderleri 180.000 7L,
Enerji giderleri 4.600.000 "

Komiir 3.000.000

Petrol 800.000

Elektrik 600.000

Su , 200.000
Makina amortismani g&derleri 3.000.000 TL.
Bina amortismani giderleri 2.000.000 TL.
Bina onarim giderleri 80.000 TL.
Makina bakim giderleri 120.000 TL.
Tagima giderleri 1.250.000 Ti.
Kira giderleri 40.000 T4L.
Depolama giderleri 260.000.000 TL.
Ucret giderleri 68,000,000 TL.
Kirtasiye giderleri 240.000 TL.
Hammadde Giderleri 60.000,000 TL.

TOPLAM 139.770.000 TL.
Y11lak idretim 150 ton/Yal '

BIRIM MALIYET 931 800 TL/Ton
Y11lik toplam giderler, iiretim miktarina bdliinerek saptanmakta-

dir. Isletmenin giderleri ve iliretim miktari agagida verilmig-
tir.
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53

- 344 -

(Bin TL)
Hammadde giderleri 20.925
Personel giderleri 6.200
Elektrik " 140
Su " 60
Temizlik " 75
Bakim-onarim giderleri 250
Umumi giderler 150
Bina amortismani giderleri 800
Makina amortisman giderleri 1.200
Pazarlama giderleri 250
Satig ve miigteri giderleri 200
TOPLAM 30.250

Yi1llik idiretim miktara

17 100 adet/yil
1769 TL/birim

Rakamsal bilgiler elde edilmemigtir. Yeterli bir maliyet siste~

mi vardir.

29.12,1978 tarihli seker maliyet tablosu agagida verilmigtir:

Masraf Yerleri Tutar (TL) 1 kg.gekere isabet
eden [krs)
A.PANCAR URETIM MASRAF YERI
1.Tohum bedeli 8.423%,480,30 -, 078159
2, Pancar 815.475.193,87 7, 566600
3. BErken stkim teg = &®.882.081,62 -, 063858
primi
4. Erken stkiim tazminati 7.956.550,17 -, 073827
5. Kuru kiispe 30.393.005, 31 -, 282009
6. Ekim masraflara 7.609.278,92 -, Q70605
7. Hagere miicadele Mas. 709.566,05 -, 006584
8. Pancar ylk.masraflari 1.499.085,44 -, 013909
9. Pancar sigortasi 2.638.3%68,89 -, 024481
10. Pancar Nakliyesi 121.852.797,62 1, 130644
11. Teselliim masraflari 20.749.155,43 -, 192526
12, Diger masraflar 991.299,72 -, 009198
13, Ziraat tegkilati mas.21.353.979,54 -, 198126
14. Migterek masraflar 5.474.87%,99 -, 050800
15. Ziraat tesk.vasitalari8,310.972,64 -, 077115
‘ 1.060.318.689,51 9, 838444




- 345 -

B.$EKER URETIM MASRAF YERI Tutary (TL) 1.Kg gekere isa-

L » bet eden (krs)
1.Pancar tartma tahliye 11.226.407,67 - -, 104167
2.3eker Dairesi 306.023.448,35 2, 839519
3,Kispe kurutma 45.595.117,40 -, 423066
4 .Kristal geker dairesi 6.083.034,15 -, 0564453
5.Kip geker dairesi 33.,972,381,72 -, 315222
6.Hristal geker ambalajlanmasi 6.881.896,58 -, 063855
7. Kiip geker ambalajlanmasi 2.045.278,32 -, 018978
411.827.564,19 3, 821250
MASRAF YERLERI TOPLAMI 1.472.146.253,70 13, 659894
C.TENZILLER
1.Ham geker %64 ,615,60 -, 003383
2.Kuru Kiispe 45.595.117,40 -, 423066
45'959-733-" 9 42644‘9
TOPLAM 1.426.,186.520,70 13, 233245
tretim Miktar(ten) Tutar (TL) xns / ke.
Kristal peker 86,242,500 1.114.591.853%,61 12,923928
Kiip geker 21.530,500 311.504.667,09 14,472245
Ham geker 30.000 364.615,60 12,153853

Isletmelerin yukarida kisaca dzetlenmeye calisalan maliyet sap-
tama politikalarina, kuramsal maliyet nuhasebeleri a¢isindan agagi-

daki ggbi siniflandirip degerlemek mimkiindir:
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ISILETMEIERIN MALIYET SAPTAMA POLITIKATLARI

Sira ¢ok  Sira g Cok
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli Iyi
1 X 28 X
2 X 29 X
3 X 30 be
4 x 31 X
5 X 32 X
6 X 33 X
1 X 34 X
8 X 35 X
9 X 36 X
10 b'e 37 X
11 X 38 X
12 x %9 X
13 b d 40 pd
14 X 41 X
15 | X 42 X
16 X 4% X
17 bd 44 X
18 b'e 45 X
19 X 46 X
20 X 47 X
21 X 48 X
22 X 49 X
23 X 50 X
24 X 51 X
25 b4 52 X
26 X 53 X
2T x TOPIAM T 23 16 7

Yukaradaki siniflandirma sonuglarina gire, aragtirma
kapsamina giren igletmelerin % 13 inde belirli bir maliyet sistemi
yoktur. Isletmelerin % 44 linde uygulanan maliyet saptama sistemi ye-
tersiz kalirken, % 30 unda yeterli olmaktadir. Igletmelerin ancak
% 13 iinde son derece bilimsel bir maliyet muhasebesi sistemi kurul-

musg tur.
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VI.14. Igletmelerin Maliyet Kontrolii Politikalara

Sira

No

Aragtirma Kapsamina Giren Igletmelerin Maliyet Kontroli
Pclitikalara

10
11

Standart sapmalarin nedenleri her ay sonu yapilan teplantilar-
dan bagka her yil sonu yapilan toplantilarda da tartigilir.Ba-
sarili kismin yoneticisi, sapmalari minimun tutan veya sapma
nedenlerini aciklayabilen olarak degerlendirilir.

Yapilan igler icin siparis maliyet karti ve birim standard kar
t1 hazirlanir. Sapmalar tesbit edilip sebebleri aragtirilair.
Blitge ile gergek veriler kargilagtirip sapmalar bulunmasina
ragmen, diizeltic’ bir eylemdc pek bulunulmaz,

Gergeklegen masraflarin, normal dlizeyde olup olmadigini deger~
leyecek bir sistem yoktur,

Bir blgiide de olsa igietmede maliyet kontroliniin yapildiZi
s0ylenebilir,

Bu alanda "Siimerbank Sanayii Isletmeleri Galigmalari Yonetme-
1igi" ve bu yonetmelikte yer alan (B) tipi organizasyon esas-
lari uygulanar,

(¢agdag anlamda bir maliyet kontrolil yapilmamaktadar.

Igletme tam maliyet sistemini uygularken dakli bilimsel ydntem-

ler uygulanamamaktadir. Dolayisiyle herhapgi bir maliyet kont-
rolii yapprlmamaktadir.

Igletmede maliyet kontrolii yapilmamaktadir.

Boyle bir kontrol yapilmamakbtadir.

igletmede masraflar kontrol edilebilir ve kontrol edilemez mas
raflar bigiminde siniflendirilmig, kontrol edilebilir masraflar

tizerinde gerekli kontrol saglanmaya c¢aligilar.



12

13

14
15
16
17
18

19
20

21
22
23

24
25

26
27
28
29
30

~ 348 -

Ileride yapilacak iglere iligkin maliyetler, regresyon analiz-
leriyle, fiyat artig endeksleriyle ve beklenen kosullar: . da
g0z oniinde tutularak bilitgelenir.

Isletmede bugiline kadar masraflarin sorumluluk merkezlerine daZi
tim ¢aligmasi yapilmamigtir.

Boyle bir politika yoktur.

Boyle bir ¢aligma higbir zaman yapilmamigtir.

Gok kismi bazi ¢abalarda bulunulmaktadair.

Belirli bir kontrol politikasi saptanmamigtir.

Isletmenin tim masraglari sorumluluk merkezlerine gore dagitil-
migtir. Atelye gsefleri ayni zamanda maliyetlerden de sorumlu
tutulmugtur.,

Bu konuda saptanmig bir politika yektur.

Masraflari sorumluluk merkezlerine dagitmak, bunlarin uygun di-
zeylerde olup olmadigini kontrol etmek mimkiin olmamaktadar.
Yapilan ¢aligmalar yetersizdir.

Belirli bir kontrol pelidikasina rastlanmamistir.

Masraf sapmalari, fark kontrol gemalariyla tesbit edilerek di-
zeltici eylem raporlari tanzim edilir.

Maliyet kontrolili yapilmamaktadir,

Tim igslevleri yerine getirilmeyen kismi bir maliyet kontroliniin
yapilmakta oldugu sOylenebilir,

B&yle bir politika saptanamamigtir.

Simdilik maliyet kontrolii yapilmamaktadir.

Herhangi bir maliyet kontrolili yapilmamaktadir.

Belirli bir kontrol politikasi yoktur.

Yeterli sayilabilecek dilizeyde bir maliyet kontrol politikasi

uygulanmaktadir.




31
32
33
34
35
36

37

38

395

40
41
42
4%
44

45

46
47
48
49

-
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Boyle bir kentrol yoktur.

Maliyet kontrolil yapilmamaktadir.

Yetersiz de olsa bazi gabalarda bulunulmaktadar.
Belirli bir politika yoktur.

Yapilmamaktadar.

Hangi masraflardan hangi mevkilerin sorumlu oldugu saptanmig ol-

masina ragmen, bu sorumluluklar gerektigi bicimde izlenmemekte-

dir.

Ana maliyet kalemleri igin, Maliyet tahlikh tablolari hazirlanmak-

la yetinilmektedir.

BOyle bir galigma yoktur,

Bir olciide de olsa maliyet kontrolil yapilmaktadar.

Belirli bir maliyet kontrol politikasi yoktur,

Kismi bir maliyet kontrolii vardir denilebilir.

Yoktur.

Yetersiz dlizeyde bir maliyet kontroli yapilmaktadar.

Yapilan masraflarin uygun diizeylerde olup olmadigir rakip iglet-
melerin masraflarina gdre tartigilmaktadair.

Fiyat istikrarsizliga nedeniyle masraflari standartlagtirmaya
gerek gormemektedirler.

Yapilmamaktadir.

Boyle bir kortrol yapilmamaktadir.

Maliyet kontrolil yoktur.

Belirli bir maliyet kentrol politikasi saptanamamigtir.
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50 Belirkd bir pelitika yoktur.
51 Maliyet kontrolil yapilmamaktadair.
52 Maliyet kontrolii politikasi saptanamamigtir.

53 Belirli bir maliyet kontrol politikasi yoktur.

Isletmelerin maliyet kontrol politikalarini; yok, yetersisz,
yeterli ve ¢ok iyi niteliklerine gbre bir siniflandirmaya tabi

tutmak konunun Snehini vurgulayacaktair.
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i§LETE[ELERiN MALIYET KONTROL POLITIKALARI

Sira Gok Saira Cek
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli Iyi
1 x 28 x
2 x 29 x
3 x 30 X
4 pe 21 x
5 X 22 X
6 x 33 X
T e 34 X
8 X 35 x
9 b'e 36 X
10 x 37 bd
11 X 28 x
12 b'e 39 x
13 X 40 X ‘

14 x 41 X
15  x 42 X

16 X 43 X
17 x 44 X
18 X 45 X

19 x 46  x

20 X 47 X

21 X 48 X

22 X 49 b4

23 X 50 x

24 x 51 x

25 X 5 X

26 X 53 X

27 x

TOPLAM 33 12 7 1

Yukaridaki Tablo, Tiirkiye isletmelerindeki Onemli bir gercegi
vurgulamaktadir. Aragtirma kapsamina giren igletmelerin % 63'inde
hi¢ bir maliyet kontroli yapilmamakta; % 2%'linde ise ¢ok yetersiz
bir diizeyde yapilmaktadir. Igletmelerin yalnizca % 1%'iinde yeterli
bir kontrol ve dir isletmede de gergek bir kontrol yapilmaktadair.
Isletmelerin % 85'inde ya hi¢ maliyet kontrolil yapilmamasi ya da
yetersiz diizeyde yapilmasi, o igletmelerde maliyet yonetiminin ol-

madiginl gostermektedir.
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VI.15. Igletme Yoneticilerinin Gelecege Iligkin Goriigleri

Sira Aragtirma Kapsamina Giren Igletme Yoneticilerinin Gelecege

No

Iliskinﬁcdrﬁsleri

1

Yakinda faaliyete'gegecek bilgi islem merkeziyle, halen mas-
raf tablolarinin elle hazirlanmasindan dogan gecikmeler orta-
dan kalkacak ve masraf tablolarinin aninda ilgili masraf mer-
kezine ulagmasi saZlanacak ve ilgili masraf merkezinin gerek-
1i tedbirleri zamaninda almasi miimkiin olacaktair,

Yoneticiler igletmenin bagarili oldugu kanisindadairl Gelecek-
te hammadde darbogazi olacagaini, buna kargilik daha bilimsel
bir yonetim bigimine gidilecegini belirtmiglerdir.

Isletme pazar kosullarini izlemekte ve bunlari mamul planla-
masina yansitmakta cok ge¢ kalmaktadir. Bu ileride ¢ok biyik
kayiplara yol agacaktar.

Isletmenin gok eski olugsu (50 ¥11lik), geri bir teknolojiye
dayanmasi, asirli kadro kullanilmasi ve biliylime olanaginin ol-
mamasy igletmenin gelecegini tehdit etmektedir.

Pazar kogullarini iyi izleyememesi ve pazarlama yoniinden be-
ceriksizligi en kisa zamanda giderilmelidir.

Tasarruflu davranmak ve liretim kalitesini arttirmak, igglren
politikasini akilci duruma getirmek gerekir. Yoksa maliyet
yﬁkselmelerinin altindan kalkilamaz.

Tevei ve modernizasyon gereklidir Programlar gergek verilere
dayanilarak hazirlanmalidir. Pazarlama bilimsel esaslara da-
yvandirilmalidar.

igletmenin bagari grafigi gelecekte de artarak devam edecek-

tir.
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Uretimi etkinlegtirici yeni diizenlemeler ve organizasyoh galig-
malarinin yapilmasi ve girdi maliyetlerinieki artiglarin kontrol
altina alinmasa gerekmekt?dir.

Isletme kendi capinda bagarilidir. Ancak, sermaye arttirimi yo-
luyla daha bliylik iglere yonelmelidir. |

Ufak tefek bazi aksakliklara ragmen, sistem ¢ok iyi g¢aligmakta-
dir. Igletmenin gelecekte daha da iyi duruma gelecegi aciktir,
Isletme gelecekte de bagarili géllsmalarlnl siirdiirecektir.
Uretim ve 8zellikle pazarlama alaninda daha yetenekli iggdrenler
istihdam edilmelidir. Masraf standartlari mutlaka saptanmalidir.
Bu kogullar yerine getirilirse igletme gelecekte de bagarili o~
lacaktar.

Igletmenin finansal glicii arttirilamazsa gelecekte rekabete da-
yanamiyacaktir,

Igsletme gelecek icin giderek sermayesini arttirmayi planlamakta,
yeni yatirimlar diugilinmektedir. BOylece, yeni ilirinlerin dizaynini
da gerqeklegtirmi§ olacaktar.

Isletmenin gelecekteki basari gansi, sermaye yetersizligini gi-
dererek otomasyona gitmeye baglidair.

Igletmenin hedef programi ¢ok aksamaktadir. Ayni yonetim ve yoOne
tici'kadro ile bunlari gergeklegtirme gansi ¢ok digiktiir.
Gelecege iligkin tek kugku, hammadde temininde yogunlagmaktadir.
Bankanin sorunlari, Steki Kamu Iktisadi Tegebbiislerinin sorunla-
rindan soyutlanamg., Cozlimii de buna baglidair. Kisa siirede ¢ozim |
bulunmegea, ileride daha da karmagik sorunlar ortaya ¢ikacaktar,
Isletmenin bagarisi ileride de devam edecektir.

Igletmenin en “nemli sorunu kararlarinda ozerk olmayigidar.Oze 1~
likle isgdren politikasinda gok giic durumlara digmektedir. Iglet
me gecmig donemleri zararla kapatmig ve biiyik bir olasilikla ge-

lecek donemleride zararla kapatacaktir,
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Gelecekte bazi degigiklik projeleri gergeklegtirilebilirse ba-
gari daha da artacaktir. |

Isletmenin gelecekte de basarili olabilmesi icin iggdrenlerin
yeteneklerinin arttirilmasi, yurt ici ve yurt digi piyasam a§1-
linmasi, bilimsel yintemlerden daha fazla yararlanilmasi gerek-
mektedir.

Rekabetin artmasi, gecmigteki bagarinin devamini engellemekte-
dir.

Gelecekteki bagarisi K.I.T.lerindeki sorunlarin ¢odziimine bagli-
dir.

Bagari, Kamuya ait tiretim kuruluslarainda yapilacak yeni diizen-
leme ve uyarlamalarla miimkiin olacaktar.

Blirokratik engellemeger elmadigi silirece gelecekteki bagari ¢ok
biyik olacaktar. |

Isletme ge¢migtew daha iyi bir verimle ¢aligmaya devam edecek-

tir,.
Bagari gelecekte de devam edecektir,

Igletme giderek daha bagarili olacakdard
Hareket ekonomisi aragtirmalarina Onem verilip, standart mali-
yet sistemine gecilirse igletmenin geleceginden endige edil-

memelidir,
Bagari gelecektede devam edecektir. Ancak hammadde saglanamama

korkusu vardar.
GelecegZe iyimber bir ag¢idan bakilmaktadir,

Gozlim, Oteki kamu kuruluglari ile birlikte diigliniilmelidir.
Gelegekte de bagsarinin devam edecegi inanci vardar.-
Isletmenin Onceki yillarda istenen bagariyir gosterememesinde
politik kararlaran biiyik etkisi elmugtur. Gelecek yillardaki
bagari ise, gefgek igletmecilik anlayisgiyla ¢aligtirilmasina

baglidair.
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Aksakliklarin giderilmesi, liretimin arttirilmasina ve iretim
maliyetlerinin diigiiriilmesine, bu ise politik kararlardan apip-
dirilmaya bagladair.

igletme giderek daha karli sonuglar elde edecektir.

En biiyilk sorun hamhadde darbogazindan, iggbdren ve ileret politi-
kasindan kaynaklanmaktadir.

Gelecekteki bagari K.I.T.lerinde yapilacakX reorganizasyona bag-
ladar. |
Gelecekte de bagarili olanacaktir.

Ekonomik istikrar saZlanirsa daha da bagsarili olanacaktir.
Geligsen teknoloji liretime uygulanabilirse, bagari daha da ar-
tacaktir.

Igletmenin basarisi gelecekte de devam edecektir.

isletme gelecekte basarili olacaktir.

Hammadde saikintisi atlatilabilirse igletmenin gelecekte daha
da bagarali olacagi beklenmektediri

Gelecekten Umitli gOriinmektedirler.

Hammadde darbogazi ¢Sziimlenirse bagari devam edecektir.
Maliyet azaltici Onlemler alinmadikc¢a ve istihdam sorunlari ¢o-
zimlenmedikge, igletmenin bagarili olmasi beklenmemelidir.
Politik etkiler ortadan kaldiralmadikca saglikli bir bagara
beklenmemelidir.

Gelecekte de igletmenin bagarisi devam edecektir.

Igletmenin gelecekteki bagarisi, Oteki kamu igletmelerinin ba-
garisi ile birlikte degerlendirilmelidir. Genel bir ¢dziim bulu-

nabilirse, bagarili olmamasina bir neden yoktur.
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53 Son yillara kadar cgagdag bir ishetmecilik uygulamasi gdriilmiig-
tir. Son birka¢ yildan beri giderek igletme kOtiiye gitmekte-
dir. Politik kararlar bu bicimde devam ettigi siirece de baga-

risizlik devam edecektir.

Yukarida Szetlenen gelecege iligkin goriigler, agagidaki nite-
liklere gjre bircsiniflandirmaya tabi tutulursa biraz daha agik-

lik saglanabilecektir.
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ISLETME YONETICIZERININ GELECEGE ILI$KIN GORUSLERI

isletmenin du~ isletme bu- Igletme bu- Igletme cagdas

rumunda bir de~ giinkii durum- glinkii durum- bir igletme du~
Sira gigiklik olmaz dan daha kotil dan daha iyi rumuna gelir
Ne olur olur
1 x
2 X
3 x
4 X
5 X
6 X
7 x
8 X
9 X
9 x
11 X
12 X
13 x
14 X
15 X
16 x
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X
22 x
23 X
24 X
25 X
26 x
27 X
28-33 X
34 X
2 "
6 X
37 X
38 b:4
39 X N
40 X
41-48 X
49 X
59 x
51 x
52 x
53 X [

TOPLAM 24 19 8 2
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‘Teblodan izlenebilecegli gibi, arastirma kapsamina giren 53
igletmenin % 46'inda durumun defismiyecegi, % 36'sinda durumun o-
lumsuz yonde degigecegi, % 15'inde durumun olumlu ydnde degigece-
gi, % 3'iinde ise durumun ¢agdasg diizeye yiikselecegi ileri siirlilmiig-

$lir.




SONUC

"Isletmelerde Maliyet Yonetimi ve Tiirkiye'deki Uygulama" bage
l1g1 altanda, maliyet olusunu konusu, kuramsal ve uygulamali bir
bigimde incelenmeye g¢aligailmigtir. Maliyeti olumsuz ydnde etkile-~
yen etkenlerin saptan@a81 ve bunlarin azaltilmaya caligilmasi, as-
linda, glincel "enflagyon" sorununun da baglica ¢dzlin yollarindan
birisidir.

Bu ¢ok yonlli ve karmagik konuya, bir muhasebe disipbini an-
lagyigiyla degil, tersine, bir igletme yonetimi anlayigiyla yakla-
g1lmek istenmigtir. Bu agidan, birim iiretim maliyetinin diiglirliilme-
si, lig boyutlu bir iligkiler sistemine baglidir. Agsagadaki gekil,
birim maliyetin ancak ii¢ ayri kanaldan gidilerek diigliriilebileocgi-

ni vurgulamaktadir.
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MALIYET YONETIMi

!

I
3

KAYNAKLAR

(RESOURCE)
Optimum Kaynak
bileginini sag-
lamak (Emek yo-
gun veya sermg-
ye yogun tekno-
loji segimi)

HAM VE YARDIMCI MADDELER

(MATERIAL TO CONVERT)
Kegtirilen talebe glre
optimum satinalma ve
stok kontrol politika-
gini saptamak.

v

UrpTiM SURECT

(CONVERSION PROCESS)
Uretimin daha kolay
ve verimli yapilmasiw
ni saglayacsk yontems
leri geligtirmek ve
iggdrenin yeptigi igi

!

L

0lgmek.

Makine ve insan
glicll olanakla~
rindan en iyi
bigimde yarare
lanmak

Hammadde yardimci madde
ve parcgalarin igletme
iginde lretilmesi veya
digardan satinalinmnae
sinin saglayacagi ka-
zancin ortaya konulma-
81 ve igletmede izleye-
cekleri yolun belirlen-
mesi,

Birim Uretimi olugtus
ran faktdrlerin miktar
laraini saptamek, Ureti
min etkinligini arttar
mek ve iggdreni tegvik |
edecek licret sistemini
kurmak.

LY

!

BIRTM MALIYETIN DUSURUIMEST
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Yukaridaki gekilden de agik blarak gdrildiigi gibi, birim
Uretim maliyetinin diglirilmesi 1¢in; kaynaklars, ham ve yardimci
maddelere ve iiretim slirecine iligkin politikslar geligtirmek

gerekmektedir.

T1k bakista, "ham ve yardimcl maddalerin neden kaynaklar i-
¢inde diislinlilmedigi" sorusu akla gelebilir, Aslinda, ham ve yar-
dimecxr maddeler de bir lretim girdisidir. Ancak, ham ve yardimci
madde girdileri; makina, iggomen ve yonetim gibi Oteki girdilere
oranla daha hiazli bir akim ic¢indedir. Bunlar, devamli olarak sa=-
tin alinmakta, depolanmakta, kullanilmekta, fire vermekte ve ben-
zeri degigikliklere ugramaktadir. Iste bu degigikliklere iligkin
6gle bir politika saptanmélldlr ki, bu politikanin birim maliyete
etkisi olumlu olsun. Gergekten de igletmecilikte bu tiir politika-
lara satin alma politikasi, stok kontrol politikasi, malzeme nakli

politikasi gibi isimler verilmektedir.

Isletmecilikte,su veya bu miktarda bir maliyete katlanmanin
temel amaciy, insanlarin gercksinmelerini kargilayan mal ve hizmet-
leri nrtaya koymaktir. Mal ve hizmetlerin ortaya konulmasgina ilire-
tim, {iretimde kullanilan Ogelere ise iiretim faktdrleri adi verilir.
Tek tek her lretim faktorii, bir bedel karsgiliginda igletmeye gelir

ve "girdi" adini alir.

Igste, igletmenin temel amaci, liretim girdilerini en elverig-
1i kogullarda saglamak, en yiksek diizeyde fayda yaratacak bigimde
bir araya getirerek mal ve hizmete donligtiirmek ve mal ve hizmetle-

rd en elverigli kosullarla tiiketicilere ulagtirmaktir. Boylece, -
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retim girdilerinden en iyi bi¢imde yararlanilmig olaeagindan,mal
ve hizmetlerin birim maliyeti diigecektir. Birim maliyetin diismesi

ise birim kariy arttiracaktir.

Uretim girdilerinden miimkiin en yiksek diizeyde yararlanabilmek
ig¢in, aralarindaki iligkilerin bilinmesi, diizenlenmesi ve 6lgililme~-
si gerekir. Uretim girdileri arasindaki iligkilerin bilmmmesi,dii-
zenlenmesi ve Olgililmesi ise, aslinda liretkenlige ySnelik caligma-

lari olugturur.

Ulkemizin degisik sorunlari vardir. Bu sorunlarin ekonomik
kgkenli olanlarina kargli Onerilen ¢oziim ySntemlerinin ezgitliligi
sagirticidir. Aslinda sorunlara aranacak ¢Ozlinlerde amaei bire
indirgemek miimkiindiir. Bu amag, Steki amag¢larin yaré&ttigi kogullar

altainda iliretkenligin arttirilmasidir,

Glinecel tartigmalara dayanarak, Tiirkiye'de, iliretkenlik kavra-
minin $a ya yanlis ya da eksik bilindigi anlasilmaktadir. Ornegin,
liretkenligi yalnizca iggbrenin daha gayretli ve verimli ealismasa
nlarak anlayip, ona gtre alinan kararlarin umulan sonuelari ver-
medigi sik sik goriilmektedir. Oysa, bir liretim sisteminde iliret-
kenligd igpilikten bagka ybneticiler, organizasyon yapisi, yatirim
miktari, caligma kosullari, teknolojik bilgi gibi degisik faktor-
ler etkiler.

Igletme yoneticileri “iiretkenlik nedir ve nasil 51lg¢ilir?"
sorusuna gegerli ve dogru cevaplar verebilecek durumda olmalidir.
Bu sorulari dogru cevapliyabilmek karar verici ig¢in Onemli bir tis—
tiinliiktiir. Bu alanda en sik karsilagilan hata "iretim" ile "liret-

kenlik" kavramlarinin karigtirilmasidir. Uretim, bir sistemde ne
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kadar fayda yaratildigini, lretkenlik ise iliretim kaynaklarinin nhe
diizeyde iyi kullanildigaina belirlar. Dolayisiyla Uretkenlik gok
boyutlu bir 8lgil olup, ayni veya farkli cinsten iki miktarnn bir-
birine oranidir. Buna gore belirli bir sistemin iliretkenligi c¢ikti/
girdi bigiminde tanimlanir. Sisteme giren degerler toplaminda bag-
licas iggilik, sermaye, yonetim ve teknik bilgi Sgeleri bulunur.
I¢inde degigik kaynakli degigik Sgelerin bulundugu bdyle bir ora-

nin hesaplanma giigliigii ortadadar.

Isletme ybneticileri, sendikalar, iggvrenler, resmi kurulug-
lardaki ilgili bfireyler ve benzeri c¢evrelerin, liretkenlik kavra-
minda ortak bir anlayiga sahip olmalari gok biiylik Snem tagir. Bu
konuda birlik saZlanabilirse, iilke ekonomisini etkileyen pelitika
kararlarinin pek cofZunun bagsari dilzeyi artar. Igletme agisindan
ise, baglikli bir iiretkenlik anlayigi, bir taraftan yonetim karar-
larinin bagari sansini arttirirken, diger taraftan da iiretkenligin

toplu stzlegmelere bir pazarlik konusu olarak girmesini saglar.

Tirkiye'de igci~igveren iligkilerinde, Szellikle toplu sGzlesg-
melerde, ortaya ¢ikan sonmunlarin kanimizca en onemli nedeni, tar-
tismalarin objektif dlglilere dayandirilamamasidir. Olgliden yoksun
tartismalar ise, cogu kez sorunlar: ¢ikmaza sokmaktadiP. Uretken-
1ik konugsunda kavram birligine varildiginda, toplu stzlegmelere et-
kili bir 6l¢il 8gesinin girmesi milmkiin olacaktir. Bu durumda taraf-
larin bazi ilkelere gdre hareket etmeleri saglanabilecektir. Bu
ilkeler gunlardair:

(1) Taraflarin birbirlerinden ne is@e®ikleri agikga bglirlen—
melidir,

(2) Uretkenlik artigsinda isgdrenlerin direkt bir katkisi olma-
lidar.
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(3) Uretkenlik hesaplari ve tahminleri taraflarca kabul edi-
len yontemlerle yapilmalidair.

(4) Mal ve hizmetlerin birim maliyetinde bir diigme saglanma-
ladar.

(5) Uretkenlige iliskin odemeber, ancak liretkenlik artigi gem-
ceklegtigi zamen yapilmalidar.

(6) Mal ve hizmetlerin birim maliyetindeki diigmenin igletmeye
katkisi gbz Oniine alinmalidir.

(7) Isletme digihda tepki yaratan veya iilkenin genel iicret
politikasina agiri diizeyde aykiri diigen Bdemelerden kacgi-

nilmalidair,.

Yukaridaki ilkelerin disimda, taraflarin g¢oziimlemesi gereken
daka pek g¢gok sorun vardir. Ornegin, igweren ile iggdren arasinda
g¥i niyet ve anlayis havasinin belirlenmesi, etkili bir haberlegme
gisteminin kurulmasi, temel ve yardimeci iglem merkezlerinin toplam
liretkenlige katkilarinin aragtirilmasi sosyal ve teknik niteligi
bulunan degigik sorunlardan yalnizca bir kaeidir. Ancak, Slgmeye
dayanan 8n bilgklerin hazirlanmasi ig¢in yapilmasi gereken t#rsel

caligmalar gbylece gruplandirilabilir:

(1) Direkt iggilikle ilgili Blcmeler: Standart islem ve per-
formams stlireleri, liretken olan ve olmayan zamanlar, Slel-
lemeyen iglerle ilgili yaklagik hesaplamalar, ¥ezgah ka-
pasiteleri, tezgah elveriglilik oranlari, fazla ealisma-
lar, ddenen Udretler, standart saatlerin maliyetleri.

(2) Endirekt iggilikle ilgili dlgmeler: Endirekt iggilik saat-

leri, fazla c¢aligmalar, birey veya grup performanslari.
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(3) Ham ve yardimci madde}s kapsayan Slemeler: Hangi tiir ham
ve yardimci maddeden birim mal ve hizmet liretimi ig¢in ne
miktar kullanilacagi, bagka bir deyigle standart hammadde
miktari, fire ve aisgkarta oranlari,

(4) Biitlin igletmeyli kapsayan Glgmeler: Sisteme giren isggilik

| ve 6teki iretim degerleri, yari mamul ve mamul stoklarin-
daki degigmeler, satiglar malzeme tﬁketihleri,'genel mag-
raflar, devamsizlik, iggilik maliyetinin iiretim degerine

orani, igei gikayetleri.

Bu maliyet dgelerinin gercegi yansitacak bigimde hesaplanmasa
ve kargilagtirilmasi, iSwerene pazarlik masasinda neyi lsteyecegi-
ni ve neyi verebilecegini bilme bakimindan gli¢ kazandiracaktir.Bu-
na karsilik, iggbren temsilgilerinin igveren tarafindan ileri sii-
riilen rakamlari degerleyebilecek ve karsi teklifler yapabilecek

bilgiye sahip bulunmalari gerekeecktir.

Gorildiigi gibi, lretkenlik kavrami yalnigea toplu pazarlik
amaci icin bile khllanilsa sayisiz yararlar saglamaktadir. Oysa,
bu kavram tim igletme kararlarinda giivenle kullanilabilecek nite-
liktedir. Gercekten de, liretkenlik maliyet diigilirliell bir rol oyna-
maktadir. Birim lretim maliyetlerini diiglirmek ig¢in; belirli zaman-
da, belirli miktar ve belirli katitedeki mal ve hizmetleri en -
re¥ken bir bigimde iiretmek gerekmektedir., Uretken olmak amaciyla,
tiretim miktarini diislirmek nasil saglikli bir ¢ozim degilse, liretim
miktarinia arttirmak amaeiyld iliretkenlik oranini diiglirmek de saglik-

11 bir ¢oziim degildir. Dogru ¢bziim, Uretim miktarini talebi kargi-
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layacak big¢imde arttirikken, liretkenlik oranini dag bagka bir de-
yigle, kaynaklarain etkin kullanim oranini da ylizde ylize yaklagtir*
maya caligmaktair.

Igletmelerde hem iiretim hem de iiretkenlik bakimindan basarili
olmanini pek ¢ok kogsullari vardir. Bu kosullaran birhirinden so-
yutlanmasi diigiinlilemez. Bunlar, ancak birlikte ele alinabilir,
birlikte analiz edilebilir ve birlikte bitiinlegtirilebilir. Bu
kegullarin birindeki bir veya birkag degigiklik, Otekilerinde de
bir veya birka¢ degZigiklige yol agar. Bu degigikliklerin temel a-
maca etkisi ise, beklenenden de fazla olur. Oyle ki, bazen siste-
mi timiiyle ertadan kaldirabilecek veya sistemi onlaganiistii bir ba-

gariya ulagtirabilecek boyutlara ulagir.

Sozkonusu koguilar, bu g¢alasmanin kuramsal kesiminde d4dort
ana grupta toplanmigtir. Bunlar; liretim sisteminin yapigi, ydnetim
sisteminin yapisi, maliyet sisteminin yapisi ve maliyetin bu sis-
temlerin igleyigini kontrol edebilecek bigimde yOnetilmesidir.Ger-

¢ekten de, ¢alismanin kuramsal kegimi; iiwetim sistemi yOnetim
sistemi, maliyet sistemi ve maliyet yOnetimi bblﬁmlerinden olug-
mugtur.,

Daha baglangigcta tiretim sistemi iyi tasarlafiap kurulursa,ma-
liyet bakimindan bir iistinlilk saglanmig olur. Kurulan iliretim sis-
temi, cagdag anlamda bir yonetim sistemiyle igletilirse, bir On-
ceki agamada elde edilen maliyet istlinliigii olaganiistii boyutlara u—.
lagabilir. Uretim sistemi ile yonetim sisteminin igleyigine ilig-
kin ekonomik nitelikteki veriler ise, ancak iyi diigliniiliip tasarlan-

m1g bir maliyet sisteminden saglanabilir. Bagka bir deyisle, ancak
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N

bilimsel temellere dayala bir maliyet sistemi saglikli ve gliveni-
lir veriler verebilir. Maliyet sigteminden elde edilen verilerden
yararlanarak, lretim sisteminin ydnetim sisteminin ve bizzat ma-
liyet sisteminin degerlemesi ve bu degBerleme sonucunda ilgili sis-
temlerin blitiiniinde veya pargalarinda degigiklikler yapilmasi ise,

gagdag bir maliyet y®netimiyle gergeklegtirilebilir.

Cagdag maliyet yonetimine gore isletme bir maliyet sistemi-
dir. Isletmenin yonetilmesi ve kontrol altinda tutulabilmesi icing
maliyet standartlarinin saptanmasi, gergeklegen maliyetlerle stan-
dart maliyetlerin kargilastirilmasi, bu kargilagtirma sonunda or-
taya ¢ikan sapmalarin yorumlanmasi ve maliyet verilerinden yararla-

narak yeni kararlarin alinmasi gerekmektedir.

Maliyet verilerinden yararbanilarak alinan yeng kararlar lire-
tim, yOnetim ve maliyet sistemlerine veya bunlarin alt sistemleri-
ng iliskin kararlar olacaktir. Bu kararlarin tutarli olmasi duru-
munda donem sonunda daha az bir sapma ile, tersine, tutarsiz ol-
masi durumunda da daha fazla bir sapmayla kargilagilacagi dogal-
dar.

Konuya kuramsal olarak bakildiginda, iyi bir maliyet yCneti-
hi, igletme yOnetimini kolaylagtirmaktadir. Gergekten de, yOneti-
min planlama, 6rgﬁtleme; yoneltme, diizenlegtirme ve kontrol agama-
larinda, gerceklegen degerler ile standart (ya da beklenen) deger-
ler karsilagstirilmekta ve ortaya ¢ikan sapmalar diizeltilmeye ¢alai-

silmektadir.




- %68 -

Galigmanin uygulamaya iligkin kesiminde, degigik tiir ve blyliklik-
te 53 igletmenin iUretim sistemleri, yonetim sistemleri, mallyet sistem-
leri ve maliyet ytnetimleri incelenmigtir. Aragtirma kapsamina giren
igletmelerin sayisi, kugkusuz bir genelleme yapmaya elverigli degil-
Gir., Bununla beraber, hemen hemen herkeste bulunan genel kani da de-
gerlemeye sekulursa, Tirkiye isletmelérinin bliylk bir kismi ne c¢agdag
anlamda bir Uretim sistemine ne de ¢agdas anlamda bir yonetim sistemi-
ne sahiptir, Uretim ve ydnetim sistemleri iyi olmayinca, maliyet sis-
temi ile maliyet y®netiminin de iyi elmasi beklenemez, Aslinda, iglet-
melerde gercek anlamda bir sisteme rastlama oclanagil bihe az goriilmek-
tedir,

Cagdas anlamda bir sistemin ama¢ veya amaglari tanimlanmigtir.
Aragtirma kapsamina giren igletmelerde ise, belirli bir ama¢ tanim
bulunamamigtir.

Cagdag anlamda bir sistemin sinirlari ¢izilmigtir. Arastirma kap-
samina giren igleKkmelerde ise, ne igletme sinirlarini ne de ig¢inde bu-
lunduklari kogullari tam anlamigla saptamak elanagi yoktur. 03le ki,
dig cevredeki degigiklikleri izleyen ve i¢ ¢evreyi buna gdre ayarla-

maya caligan bir gorevliye bile rastlanamamigtir.

Gagdag anlamda bir igletmenin sinirlari icinde, digs etkilere kar~
g1 kenetlenebilen ve sistem amacini gergeklegtirebilecek big¢imde bir-
biriyle etkilegen ©geler bulunur., Arastirma kapsamina giren igletmeler-
de ise, sistem 0geleri arasindaki iligkileri.. dlizensiz ve anlamsiz e~
lanlérl gcogunlukta gorilmektedir. Sistem Ogeleri ile sistem amaci ara-
sinda belirgin bir bag bulmak zordur. Ozellikle igletmelerin iggdren
6geleri, sisteme disaridan gelen olumsuz etkiler karsisinda duyarsiz

kalabilmektedir.
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Isletmelerimizin iginde bulunduklari karmasikliktan kurtulmalari

ve maliyet bakimindan lstin duruma gelebilmeleri ¥e tim Steki serunla-

rinl ¢Ozebilmeleri igin getirilebilecek ¢Oziim Onerileri gdylece sira-

lanabilir:

1-

Igledmelerin liretim faaliyetlerine iligkin temel amacli, verim-
1liligZ#n arttairiimasi olmalidair. Mevcut olanaklarin, daha iyi
planlama ve kontrel yardimiyla yerinde kullanilmasi, maliyeti

digiirebilir ve dolayisiyia kfrliligi artdirabilir.

Uretim miktarinin veya iiretkenligin yiksekligi, igletme yoneti-
cisinin bagarisi i¢in tek 8l¢i degildir. Igletme yoneticisinin
bagarisinin en iyi ©lclisii, karsilagtirilabilir donemler icinde-
ki maliyet ve kf@irlilik degisimi, bagka bir deyisle verimlilik-
tir. Bu bakimdan igletmelerin kargilagtirma yapmayi saglayici

bir maliyet sistemi kurmalari gerekmektedir.

Isgtrenlerin egitilmesi, yeteneklerinin gelistirilmesi veya
uzmanlagmanin vayginlagtiriimasi da lretkenligi arttirici se-
nuglar getirir. Dolayisiyla igletmelerde bu standartlari tagi-

mayan iggdrenlerin varligina gtz yumulmamalidir.

Uretim kaynaklarinin optimum bilegimi kesinlikle saglanmalidir.
Kisa ve uzun donemli hesaplarin sonucuna bakilarak duruma gore
yva emek yoZun ya da sermaye yogun bir teknoloji seg¢ilmelidir.
Son yillarda iggdrenle ugragmanin zerlugu igletmeleri sermaye
yogun bir teknoloJi segmeye itmi@tir. Bu durum iilke ac¢isindan
igsizligi arttirmakta ve sesyal petlamalara yol agabilmektedir.
Sesyal ertamin elverigli clmamasil ise yine isletmeleri olumsuz

yonde etkiler ve yagamlarini tehlikeye sokabilir,
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alma yetkisine sahip olmalidir. Bu durumda iist diizey yOnetigi-
leri gzaman arttirimi saglayacak, bdylece, igletmenin ileriye
conelik uzun donem plan ve programlarini yapabilecek, gevre

ile iligkilerini daha rahat bir bigimde yliriitiebileceklerdir.

10-Igletmelerde her kesimde alinan her karar bir kez de maliyet
enazlamasi ve Uretim engoklamasi ag¢isindan degerlenmeli ve bu
kararin ozelde igletmenin verimini, genelde ise llke ekonomi-

sini olumlu yonde etkileyip etkilemedigi aragtirilmaladar.
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