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S U N U Ş 

Üretim sistemi, yönetim sistemi, maliyet sistemi ve maliyet 

yönetimi, bu çalışmanın temelini oluşturan dört an2 kavramdır.Son 

yıllarda, sözkonusu kavramların geleneksel sınırları oldukça faz­

la zorlanmış ve bu zorlama sonucu kavramlar yepyeni boyutlar ka­

zanmıştır. Artık eski "üretim sistemi", "yönetim sistemi", "mali­

yet sistem1! ve " maliyet yönetimi" ile günümüz "üretim sistemi", 

"yönetim sistemi", "maliyet sistemi" ve "maliyet yönetimi" konula­

rı aynı tanımları taşımamakta, sorunlara aynı açıdan bakmamakta 7 

işlevlerini görürken aynı yöntemleri kullanmamaktadır. Bu nedenle, 

konuları günümüzdeki anlamları içinde ele alıp incelemek ve yeni 

bir bütünlüğe varmak çalışmanın amacı olmuştur. 

İşletme olgusu, girdi-çıktı modeli biçiminde gösterilmek is­

tendi~de, aşağıdaki şekil çizilebilir: 
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Diğer taraftan, şekildeki durum, ekonomi kuramındaki çizgi--

lerle belirtilmek istenildiğinde aşağıdaki şekil elde edilir. 
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Birinci şekla göre, girdiler ve dönüşüm süreci maliyeti sim­

gelerken, çıktılar da geliri simgelemektedir. İkinci şekilde ise, 

CB aralığı ile gösterilen en yüksek karın nasıl oluştuğu vurgulan­

maktadır. Buna göre, işletme karını arttırmak için, toplam gelir 

eğrisini yukarı doğru kaydırırken, toplam maliyet eğrisini de aşa­

ğıya d0ğru indirmek gerekmektedir. 

Toplam gelir eğrisinin durumu, pazar koşullarına bağlıdır.Ba­

zı büyük işletmelerin pazar koşullarına etki edebilecekleri varso­

yılsa bile, yine de bu etkiyi sınırlı kabul etmek gerekir. Başka 

bir deyişle, işletmenin talebi etkileyen değişkenler üzerindeki 

kontrolü tam değildir. Bu bakımdan, toplam gelir eğrisini yukarı­

lara çıkartabilecek biçimde fiyat ve talep üzerinde kolay kolay 

değişiklikler yapılamamaktadır. 

Toplam maliyet eğrisinin durumu ise, toplam gelir eğrisine o­

ranla biraz daha esnektir. Başka bir deyişle, işletmeler, maliyeti 

oluşturan değişkenler üzerinde, biraz doha fazla yönetsel kontrol 

kurabilmektedirler. Birinci şekilden de görülebileceği gibi, mali­

yetler işletmenin dört.duvarı içinde oluşmaktadır. Hammadde, işçi­

lik, enerji, kira, sigorta gibi tüm maliyet öğeleri, işletme yöne­

timinin kararı ile üretim sürecine girmektedir. İşletme yönetimi, 

bunların kaynağını seçmekte, şu veya bu oranda bir araya getirmek­

te, şu veya bu biçimdo kullanmakta ve şu veya bu biçimde bir mal 

ve h zmete dönüştürmekte kendini daha özgür hissetmektedir. 

Toplam maliyet eğrisinin, toplam gelir eğrisine oranla daha 

kolay değiştirilebilmesi, maliyetlerle daha fazla ilgilenilme zo-
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runluluğunu doğurmaktadır. İşletme maliyetleri belirli bir düzeye 

düşürülebilirsa, fiyatlarda belirli bir düzeye düşürülebilecektir. 

Fiyatlar düşürülünce de talep etkilenmiş, satışlar artmış ve top­

lam gelir eğrisi daha yukarılara kaymış olacaktır. Fiyatlar değiş­

mez kabul edilse bile, gerçekleştirilen düşük maliyetler yine de 

karı arttıracaktır. 

Konuya makro açıdan bakıldığında da durum ayn:dır. Tüm işlet­

meler girdileri verimli ve etkin bir biçimde kullanarak, en kısa 

zamanda ve yeterli miktarda, düşük maliyetli mal ve hizmet ortaya 

koyabilirlerse, fiyatlar düşecektir. Fiyatların düşmesi, toplam 

talebi ar~acaktır. Toplam talebin artması, işletmeleri artan ta­

lebi karşılamaya iteuektir. Bunun için, kısa zamanda üretimi art­

tırıcı yeni yöntemler araştıracak, yeni yatırımlar yapacaklardır. 

Yeni üretim yöntemlerinin uygulanması, verimliliği daha da arttı­

racak ve maliyetleri yeniden düşürecektir. Böylece yeni talep ar­

tışları, yeni araştırma geliştirme çabaları, yeni yatırımlar, yeni 

verimlilik artışları, yeni maliyet düşüşleri birbirini izleyecek­

tir. Ekonomi çığ gibi büyüyecektir. Tersi bir durum da olabilir. 

Ekonomideki işletmeler, maliyete önem vermeyerek üretimlerini yük­

sek maliyetlerle gerçekleştirirlerse; fiyatlar yükselir, toplam 

talep düşer, üretim kısılır, yeni yatırımlara gidilmez. Üretimin 

kısılmasıyla değişmez maliyetler de kısılamıyacağı için, bu mali­

yetler üretilen mal ve hizmetlere daha yüksek bir oranda yüklenir. 

Böylece, maliyetler daha da artar, fiyatlar yeniden yükselir, ta­

lep yeniden azalır, üretim yeniden kısılır ve bu süreç geriye doğ­

ru hızla yol alır gider. 
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Görüldüğü gıbi, bir ekonominin kısır döngüden, daha da kötü­

sü, geriye doğru giden bir çıkmazdan kurtulebilmesi, öteki çözüm­

ler yanında, maliyetlere de eğilmeyi zorunlu kılmaktadır. Maliyet. 

konusuna eğilmek, her şeyden önce, maliyet konusunda bilinçlenmek 

anlamına gelmektedir. Aslında, işletmeyi bir maliyet sistemi ola­

rak görmekte sakınca yoktur. işletmeye bir maliyet sistemi olarak 

bakıldığında, düşünceler maliyet düşürme yönünde yoğunlaşacaktır. 

Maliyet di.işüriicü eylemlerin ::ı. şletme karını arttırdığı görüldükçe, 

yeni maliyet azaltıcı programlar geliştirilecek ve yeni sonuçlar­

dan hem işletmeler hem de toplum yararlanacaktır. 

Bu çalışmanın temel amacı, işletmenin aslında bir maliyet 

' sistemi olduğunu vurgulamaktır. Sırf bu amaca hizmet için konuya 

"İşletmelerie Maliyet Yönetimi" adı verilmiştir. İşletmelerde yal­

nızca maliyetin iyi yönetilmesiyle, pek çok sorun kendiliğinden 

çözülmüş olmaktadır. Örneğin, iyi bir maliyet yönetimiyle finans 

işlevinin, pazarlama işlevinin" üretim işlevinin, işgören işlevi-

nin, planlama işl~vinin, örgütleme işlevinin, yöneLtme, işlevinin, 

düzenbeştirme işlevinin, denetleme işlevinin ne kadar kolaylaşa­

cağını söylemek bile gereksiz olacaktır. Gerçekten de~ tüm bu iş­

levler yerine getirilirken, şu veya bu oranda, konunun maliyet yö­

nüyle ilgilenilecektir. Sorunların çözümlerine ilişkin kararlar 

alınırken_maliyet verilerinden yararlanılacak, kararler uygulanır­

ken maliyetler izlenecek, uygulamalar değerlendirilirken maliyet­

lere başvurulacaktır. 

İşletmelerde Maliyet Yönetimi konusu incelenirken belirli bir 
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plana bağlı kalınmıştır. Şekil.-3 'deki fiziki akım, bu planın özü­

nü oluşturmaktadır. Çalışmanın ileri aşamalarında ortaya çıkabile­

cek karışıklıkları önlemek için, sık sık şekil-3'e dönülmekte ve 

mantıki bütünlük sağlanmaktadır .• 

Çalışmanın genel planı beş bölümden oluşmaktadır. Birinci bö­

lümdü, işletmeye bir üretim sistemi olarcık bakılmış ve bu sistemin 

amaçları, sınırları, öğeleri, işlevleri ve ilişkileri tanıtılmış­

tır. İkinci bölümde, işletmeye bir yönetim sistemi olarak bakılmış 

ve bu sistemin amaçları, sınırları, öğeleri, işlevleri ve ilişki­

leri incelenmişti~. Üçüncü bölümde işletmeye bir maliyet sistemi 

olarak bakılmış ve bu sistemin amaçları, sınırları, öğeleri, iş­

levleri ve ilişkileri belirtilmiştir. Dördüncü bölümde ise, mali­

yet yönetimi ele alınmış ve daha önceki bölümlerde incelenen konu­

ların ışığında, maliyet planlaması ve maliyet kontrolunun nasıl 

yapılabileceği gösterilmiştir. Beşinci bölüm, uygulamayı içermek­

tedir. Uygulamada da, Şekil-3 temel alınmış ve buradaki fiziki a­

kıma uygun bir çalı.şma planı hazırlanmıştır. Bu çalışma planına 

göre, değişik tür ve nitelikte 53 işletmede araştırma yapılmış ve 

birinci elden ge:;:oçek veriler toplanmıştır. Bu verilerden yararla­

nılarak, işletmelerin maliyetini belirleyen ana politikaların ne­

ler olduğu saptanmıştır. Daha sonra,bu politikaların kuramsal ger­

çeklere uygun olup olmadığı irdelenmiştir. Çalışma, kuramsal bu­

yutlarla uygulamadaki durumu özetleyen ve genel bir değerleme ya­

pan "Sonuç" bölümüyle bitınektetlir. 
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B İ R İ N C İ B ö L ü M 

ÜRETİM SİSTEMİ 

Üretim, girdi adı verilen belirli üretim faktörlerini, çıktı 

adı verilen belirli tüketim faktörlerine dönüştürerek mal ve hiz­

metlerin ortaya konulduğu bir si.ireçtir(l). Süreç ise bir eylemler 

kümesinden oluşur(2)oAncak, sözkonusu kümedeki eylemlerin belirli 

bir sistem içinde yapılması gerekir. Bu gereklilik nedeniyle 

11 sistem11 kavramı li üretim" kavrarrıının ayrılmaz bir parçası durumuna 

gelmiştir. Öyle ki, sırf bu yüzden "üretim11 terirrd yerine 17 üretirrı 

sisterrıi 11 terirrıi kullanılır olmuştur. 

ı 

Üretim sistemi, Şekil-1 de gösterildiğj_ gibi üç terrıel öğeden 

oluşur. 

Girdiler_.....,_ .... ,.._.---)...,. 
Dönüşüm 

Süreci ~--··---)~Çıktılar 

(1) 

(2) 

(3) 

Şekil-1, Üretim Sisterrdnin Üç Temel Öğesi(3) 

Elwood S. Buffa, Modern Production Mana_g_ement (john Wiley 
and Sons, Ine., 1973), s. 33. · --· 
Martin K. Starr, Production Managem~nt ~--· Şystems and__,s__yntg_e_.Şis 
(Prentice-Hall, . Ine. , 1972), s .15. 
Şekil, Leonard J. Garrett~Milton Silver, Production Management 
An2}1[sis (Harcourt Brace Javonovich, Ine., 1973), s.9'dan a­
lınmıştır. 
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Girdiler belirli bir süreçten geçer~akımın sonunda çıktıla-

ra dönüşür. Şekil-1 'in ortasın"!.o.ki alan, girdileri mal ve hizmete 

dönüştürdüğü içi[:, dönüşüm süreci aclJ nı alır. Dönüşüm sürecinde 

bir dizi işlem, değişik türde depo, değişik zamanlarda değişik tür 

kontrol bulunur. Şekil-2, bu durumu ve bu duruma ilişkin bilgi a-

kımını göstermektedir. 

Gİ,İLER .. ~ •• 

Hammadde 
Deposu ..... 
. -1 
Işllem 1 

-
İşİ'(;m 2 

.ı 
Işlem 3 

.ı 
Işlem n 

. . .. 

t 
Son kontrol •• o•• 

~ 
Tamamlanmış 

mamul Deposu •••• 

ÇI~ILAR ..... 

Satınalmn P~porlar~ ., 

Envanter Raporlar:ı...~ 

Pr0gramlar 
Yol Şernaları 

uretim Ro.porları 

..... 
...... 

' 
' ...... 

' 
' " ....... ..._ 

Zaman Raporları 

__ Maliyet Raporı_:rı 1 / 
/ 

Kontrol R~porları/ / . ./ 
/ / 

/ / 
./ / 

Envanter Ref:D rları/, ./ 
/ 

Sat ış R_a.porları,.., 

' ' 
' 

Şekil-2, Üretim Sistemindeki Fiziki Akım ve Buna İlişkin 

Bilgi Akımı (4) 

( 4) Şekil, Ri()hard j. Ho pe man, Produc:tüı..on: · Con:ce ts 
Control (Charles E.Merrill Books, Ine., 19 5 , 
lınmıştır. 
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Herhangi bir mamul yada hizmetin ortaya konulmasına üretim 

sistemi açısından bakılması, konunun anlaşılınasını kolaylaştırır. 

Örne~in, bir mobilya yapımı için kereste, tuikal, vida, çivi, bo­

ya, vernik, zımpara kağdı, testere, mengene, işgören ve öteki üre­

tim.faktörlerinden oluşan girdilere gereksinme vardır. Bu girdiler 
' elcie ediıdikten sonra, kullanınoaya kadar depolanmalıdır. Testere 

ile kesme, zımparalama ve boyama gibi işlemler yapıldıkça girdmler 

sandalye, masa, sehpa gibi çıktılara döni.işUr. İşlemler tamamlanır-

ken ara, tamamlandıktan sonra da son kontroller yapılır. Son aşa­

mada çıktılar, alıcılara gönderilece~i zamana kadar tamamlanmış ma-

mul depolanında tutulur. 

Mobilya, otomobil, cam ve öteki binlerce mamülün üretimi, hepi­

mizin zaman, zaman/ta~ık olduğumuz olaylardır. Ancak, çoğu kimse 

üretim yönetiminin ilgi alanına yalnızca mamul üretiminin girdiğini 

düşünür. Oysa üretim ve üretim sistemi kavramları, mamul üretimin­

de kullanılabileceği gibi, hizmet üretiminde de kullanılabilir.Ör­

neğin, hemen hemen herkeBin yakından tanıdığı bir berberlik hizme­

ti, üretim kavramlarıyla açıklanabilir. Berberlikte makas, tarnk, 

ustura gibi dUkkan olanakları, berber ve müşteriler girdiler sını­

fına girer. Müşteriler, koltuklara otıırup sıra beklerken depolama 

işlevini oluştururlar. Saçları kesip düzeltmek işlemlere karşılık 

düşer. Kontroller, sü~~ç boyunca ve sürecin sonunda, aynanın da yar­

dımıyla yapılır. Saçları kesilen müşteri, bir süre daha berber di;k­

kanında oturmaya devam ederse, tamamlanmış mamülün depolanması iş-

levi görülmüş olur. 
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Üretim sistemi kavramlarının uygulanabileceği daha karmaşık 

hizmet işletmelerine örnek olarak hastaneleri, demiryolları hiz­

metleri, hava yolları hizmetleri, lokantalar, büyük mağazalar ve 

otomobil ~narım atelyeleri gösterğlebilir. Bu birimlerin her birin­

de, belirli bir hizmet isteyen müşteriler (girdi öğeleri) vardır. 

Genel olarak, sürecin başında, sonunda ve süreç devam ederken bir 

depolama fonksiyonu göze çarpar. İşlemler; hastaları iyileştirir­

ken, bireyleri taşırken ve otomobilleri onarırken ggrülür. 

Üretim sistemleri, farklı işletme ve endüstrilere göre az 

çok değişiklik gösterse bile, ürezim sistemi kavramları, mc:üml 

ve hizmetle sonuçlanan herhangi bir duruma kolayca uygulanAbilir. 

Üretim sistemi kavramlarının bu Özelliği~ onları temei bir ince-. 

1· leme konusu durumuna getirmiştir. Bu nedenle kavramların daha ya­

kından ele alınmasında, konumuz açısından büyük yarar vardır. 

Şekil-3, üretim sisteminin yapısını ve bu sisteme ilişkin kav­

ramları göstermektedir. Görüldüğü gibi, şekil dört ana bölümden o­

luşmaktadır. Bu ana bölümler; GİRDİLER, ~ÖNÜŞÜM SÜRECİ, ÇIKTILAR 

ve AMAÇLAR adını taşımaktadır •. Ayrıca her bölüm kendi içinde daha 

alt sistemlere ayrılmaktadır. Bu duruma göre, ünetim sistemindeki 

kavramlar, Şekil-3"deki sıraya göre ale alınıp incelenebilir. 



GİRDİLER: 

Kontrol Edilemez 
Girdiler 

Yasal Koşullar 
Sosyal koşullar 

Ekonomik koşullar 

Doğal koşullar 

Psikolojik koşullar 

Kontrol Edilebilir 
Girdiler 

Mamul: 

Sermaye: 

İş gören : 

Yönetim: 

Hammadde: 

.. 

.. 

.. 

.. ı .. 
lo. 

ç 
E 
V 
R 
E 
s 
E 
L 

Mamul tasarımı 1~ 
ve geliştirilmesi 

Sermaye 
~ 

Planlaması 

Bireyleri etkileyen 
faktörlerin r-. 
saptanması 

Yönetim süreci H 
1 Satın alma ve 

depolama 

ıl 

1 

B -
i 

L 

G 

i 

Mamul kalite ~ Mamul dizisinin --
güvencesi saptanması 

Sermaye -
Tahsisi 

! 

İş görme İş gören İşgören seçimi 
yöntemlerinin ro Standartlarının 1- ve işgören 
saptanması Geliştirilmesi ücretleri 

ı Karar .. 
Yaklaşımları 

H ı Talep Stok ... 
tahmini kontrolü 

Yönetsel 
y .. J,n~•w ol~o .. 

Şekil-- 3, Üretim Sisteminin Yapısı (5) 

( 5) .)!'hi!. Ga~-rcl/ -Silı•C'r, s. 2-1 -2 ii 'tefli şC'l?ilden yararlamlarak geliş tirilmişi ir. 

DöNüŞüM SüRECi ÇIKTILAR __. Amaçlar 

ı Mallar ve hizmetler 
Kuruluş Kuruluş 

ı yeri - yeri .. Değerlem - .. 
seçimi düzeni kriterleri 

e 

Geri bildirim 
bilgileri 

t 
üretim Hammadde Kalite 

ı 
-planla· 

akımı kontrolu 
ması 

ı , 
Maliyet 

Bakım 

~ Süreçleme 1- kontrolu 
onarım 

Yönetsel -n-oJ;~ 
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I. GİRDİLER 

Bir üretim eyleminde bulunabilmek için, eylem merkezine dışa­

rıdan gelip girmesi gereken belirli öğeler vardır. Bunlara girdi 

adı verili~. Girdiler, mal ve hizmet durumuna gelmek için işletme­

ye girer. Burada bazı değişikliklere uğrayarak mal ve hizmete dö­

nüşürler. Girdilerin mal ve hizmete dönüştürüldükleri işlemlerin 

tümüne birden dönüşüm süreci denir. Dönüşüm sürecinin işleyebilme­

si ve bu işleyişini sürdürebilmesi için, girdilerin sürece düzgün 

ve sağlıklı akması gerekir. Girdilerin sürece düzgün ve sağlıklı 

akması; yer, zaman, miktar ve kalite bakımından yeterli ve uyumlu 

0lması anlamına gelir-

Dönüşüm sürecine yer, zaman, miktar ve kalite açısından, yeter-

I- li ve uyumlu olarak akması gereken girdileri, değişi'k biçimlerde 

s.ınıflandırmak mümkündür. Burada, Şekil-3'teki sınıflandırma göz 

önünde bulundurulacaktır. 

I.l. Kontrol Edilemez Girdiler 

Kontrol edilemez girdiler, üretim sistemini etkilemesine kar­

şın, üretim sistemince etkilenemez nitelikte olan girdilerdir (6). 

Kontrol edilemez girdiler, üretim sisteminin dışında kalan başka 

sistemlerdir. Şekil-3'ten de izlenebileceği gibi, yasal sistem,sos­

yol sistem, ekonomik sistem, doğal sistem, psikolojik sistem üretim 

sistemini şu veya bu yönde etkiler (7). Buna karşın, sayılan sis-

(6) 

(7) 

Richard N.Farmer, Introduction to Business:Systems and Enviran­
ment, (Randam House,Inc., 1972), 8.13-14. 
Cemalcılar-Bayar-Aşkun-Özalp, İşletmecilik Bilgisi,(E.İ.T.İ.A. 
Yayın~, . .1~76) ,S .19-26; Ayrıca bkz. :Kemal Tosun, Işletme Yöneti­
mi, (I.U.Işletme Fakültesi, Yönetim ve Organizasyon Enstitüsü 
Yayını, 1978), 8.23-44. 
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temlerin tiretim sistemince etkilenmesi~ yok denilecek bir dUzeyde 

kalır. Üretim sistemindeki bir bireysel değişme yasal sistemitsos­

yal sistemi~ ekonomik sistemi, do~al sistemi ve psikolojik sistemi 

değiştiremez. Oysa adı geçen sistemlerdeki bir değişme, tiretim sis­

temini ulumlu veya olumsuz bir biçimde etkileyebileğeği gibi, onu 

temelinden de değiştirebilir (8). Bu özelli~i nedeniyle, tiretim 

sistemi tasarımında kontrol edilemez sistemler, birer veri olarak 

kabul edilir. Başka bir deyişle, kontrol edilemez sistemler konu­

sunda ye.terli ve doğru bilgiler toplanır. Bu bilgilere dayanarak 

kurulacak tiretim sisteminin yasal, sosyal, ekonomik, doğal ve psi­

kolojik kısıtlayıcıları belirlenir. Bu kısıtlayıcılar varsayımı 
') 

altında tiretim sistemi tasarlanır. Bu arada ve daha sanra kısıtla-

yıcılarda bir değişiklik olup olmadı~ı devamlı olarak izlenir.Her­

hangi bir de~işiklik olduğanda tiretim sistemi yeni koşullara uyar-

lanır. 

Yasal, sosyal, ekonomik, doğal ve psikolojik koşullardan o-

luşan kontrol edilemez girdileri, "bilgi= information" adı altın­

da bir tek kavrama indirgemek mtimktindtir (9). Buradaki bilgi; yasal, 

(8) Garrett-SiJ_ver, S.l2; Melih Ttimer, aynı konuyu "İşletme ve 
Çevresi" ana başlığı altında incelemiş ve şöyle bir htiküm 
çıkarmıştır: "Toplumsal bir organizma alan işletmeler ise 
ya çevreyi değiştirmek ya da değişrnek eğilimindedirler." ••• 
"Toplumsal bir örgüt olan işletme başlıca iki çevrenin et­
kisi altındad=!-r: Kendi iç çevresi, Kendi dış çevresi.".Bkz.: 
Melih Ttimer, Işletme Nedir, (Fatih Yayınevi Matbaası, Istan­
bul, 1975), s.46-64. 

(9) Gerçekten de birçok kaynakta üretim sisteminin girdi t~rafın­
da "bilgi" terimi yer alır. Örnek için Bkz: Buffo, s.4~; Gar­
rett-Silver, 3~2. 
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sosyal, ekonomik, do~al ve psikolojik sistemlere ilişkin çevresel 

bir bilgidir C 10), Bu bilgi, işletme lerdeki ;; araştırma-geliştirme 

işlevi 1 ' ile elde edilir. Tıpkı öteki girdiler gibi (sermaye, iş­

gücü, yönetim, harr~adde) bir maliyeti vardır. İlerde bu tür bir 

maliyeta, maliyet kontrolü amacı ile yeniden değinilecektir. 

I.2. Kontrol Edilebilir Girdiler 

Kontrol edilebilir girdiler, şekil-3'ten de görülebilece~i 

gibi, mamul, sermaye, işgücü, yönetim ve harr®addeden(ll) oluşur. 

Üretim yönetimi bu tür girdiler üzerinde tam bir kontrole sahip-

tire Onların biçimlerini 1 miktarlarını, yerlerini, kalitelerini, 

oranlarını ve akımlarını değiştirebilir. 

Gerçekten de üretim yönetimi, üretilecek mamulü tasarlarken 

ve üretmekte oldu,~.u marr1ulü geliştirirken, mamul güvenilirliğini 

ve kalite güvencesini belirlerken, mamul dizisini saptarken geniş 

bir esnekliğe sahiptir. Bu konuda tek kısıtlayıcı, tüketici dav­

ranışlarından ve öteki kontrol edilemez girdi öğelerinden gelir. 

Yasal, sosyal, ekonomik, doğal ve psikolojik koşullar sağlandı~ı 

sürece, istenilen biçimde, renkte, boyutta ve kalitede mamul üre-

tilebilir; üretilen mamuller için istenilen güvence verilebilir, 

(10) Ayrıntılı bilgi için bkz.: Tosun, s.ll5-139; Tümer,s.47-64. 
(ll) Bazı kaynaklarda enerji de kontrol edilebilir girdi olarak 

gösterilmektedir. Kanımızca Tarkiye için böyle bir durum 
düşünülemez. Enerji üretiminde özel jeneratörler kullanılsa 
bile, bu kez de jeneratörleri çalıştıran enerji kontrol 
edilemiyecektiro Bu nedenle, enerjinin bir alt yapı sorunu 
olarak kontrol edilemez girdilerden ekonomik koşullar için­
de düşünülrrıesi gerekir. 
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Ayn~ koşullar veri kabul edilerek sermaye dilendiği gibi plan­

lanır, dilenen kaynaklardan sağlanır ve di1endiği gibi tahsis edi­

lir6 Kısaca Uretim yönetimi sermaye planlanmasında ve sermaye tah-· 

sisinde, çevresel koşUllar (12) dışında tam bir bağımsızlığa sahin~ 

t:i,r. 

Bireyleri etkileyen faktörlerin saptanması, işgörme yöntemle­

rinin tasarımı, işgören standartlarının geliştirilmesi 1 işgören se-
. 1 

çimi ve işgören ücretlerinin hesaplanması işgören (13~ girdisine 

ilişkin eylemlerdir. Bu eylemlerin yapılmasında da üretim yönetimi­

ni yalnızca çevresel koşullar bağlar. Bu koşulların dışında üretim 

yönetimi işgöreni tam bir kontrol altında tutabilir. 

Yönetim de kontrol edilebilir bir girdi öğesidir. Yönetim sü­

recinde eylemler dilendiği gibi yapılabilir. Yönetirnde değişik ka­

rar yaklaşımlarından yararlaL1 labilir. Bazen yalnızca sezgisel yak­

laşım (14), bazen yalnızca bilimsel yaklaşım (15)~ bazen de he~ i~ 

kisi birlikte kullanılabilir. 

(12) 

(13) 

(14) 

(15) 

Kontrol edilemez girdilere, başka bir deyişle; yasal, sosyal, 
ekonomik, doğal ve davranışsal koşullara "çevresel koşullar= 
enviranment" adı da verilmektedir. Bkz.,: E.,Frank Harrison,The 
Managerial Decision-Making Process (Houghton Mifflin Company, 
1975), S~91-ll0. 
"İşgören" terimi yerine "emek", 11 işç:1-", "işglicü", "personel" 
gibi terimler de kullanı:ımaktadır." Işgöre n" adıyla Tü::ç-kiye "de 
ilk kez.yayınlanan.ese::r Inal Cem Aşkun'a şittir. Bkz.:Inal Cem 
Aş~un; Işgören,(E.I.T.I.A,Yayını, 197Ş)."Işgören" tartmi;:in 
yeglenme gerekçeleri konusunda bkz.: Inal Cem Aşkun, Işgoren 
Değerlernesi, (E .İ .T. İ .A. Yayını ,1976), S .10-13. 
Sezgisel karar alma yaklaşımı, problemi tanımlamak ve mümkün 
olan tüm alternatifleri belijtmek için, bilinçli bir çabada bu­
lunmaksazın, sağlıklı kararların görmüş geçirmişliğe dayanan 
yargı ve sezgi ile alınabileceğ~ileri süren bir yaklaşımdır 
Bkz.: Garrett-Silver, S.57. 
Bilimsel karar alma yaklaşımı, problemi, problemitr. çözüm yolla­
rını ve bu yolların en iyisini bilimsel bir yaklaşımla araştı­
rır. Bkz.: Garrett-8ilver, S.70. 
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Hammadde ise,. üretim sisteminin bir ucundan öbür ucuna doğru 

belirgin bir akışı olan temel bir kontrol edilebilir girdi öğesi,. 

dir. Üretim yönetimi, hammaddenin satın alınmasında, depolanmasın­

da, kontrolünde ve kalitesinin belirlenmesinde tam bir esnekliğe 

sahiptir. Aslında d.önüşürn sürecinden geçerek mal ve hizmete dönü­

şen hammaddedir. öteki girdi öğeleri, hammaddenin mal ve hizmete 

dönüşmesine yardımcı olur. 

Kontrol edilebilir girdileri oluşturan sermaye, işgücü yöne­

tim ve hammadde, girdi maliyetleri incel$.nirken ilerde tekrar ele 

alınacaktır. 

II. DÖNÜŞÜM SÜRECİ 

Şekil-3'te ana yapısı gösterilen üretim sisteminin ikinci te-

mel parçası dönüşüm sürecidir. Bu süreçte girdiler, istenilen mal 

ve hizmete dönüşöqek biçimde işlem görür. İşlemler yapılırken et­

kin ve verimli (16) olmaya özen gösterilir. Bunun için, girdilerin 

uygun zamanlarda işleneceği düzenli bir süreç kurulur. Kurulan sü­

reçte bir işlemi başka bir işlem izler. Örneğin, herhangi bir has­

tanedeki hastalar, bir işlem merkesinden öteki işlem merkesine a­

k~I dururlar. Hastaların ilkyardım odasından röntgen laboratuvarı­

na, röntgen laboratuvarından ameliyat odasına, ameliyat odasından 

---(l6r) __ E_t_k_i_n_l_i_k __ s_a_p_t_a-nmış çıktı düzeylerine ne ijlçüde erişildiğini . 
österir. Verimlilik ise, çıktıların girdilere o:a~ıdır. Bkz.: 

~ehmet Şahin, üretim Yönetiminde Simulas on Analızı ve U u­
laması, (E.İ.T.I.A.Yayını, 19 8 , s.4-5. 
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dinlenme odasına g~çişi, hizmetlere ilişkin dönüşüm süreci. aşamala-

rıdır. Otomobif parçalarının~ sonuçta bir otomobil oluşturacak: bi-

çimde, uygun yer ve zamanlarda bir araya getirilmesi ise, mallara 

ilişkin dönüşüm süreci aşamalarıdır. Dönüşüm sürecindeki her işlem 

merkezi, kendisine verilen i.şi zamanında yapmakla yükümlüdür. 

Dönüşüm süreci belirli bir sıra izlenerek tasarlanır. :Dönüşüm 

süreci tasarımında ilk sorun kuruluş yerinin seçimidir. Kuruluş 

yeri, belirli ni®eliksel ve niteliksel etkenler göz önünde bulun-

durularak seçilir. Seçim yapılırken kullanılan değerleme ölçütü 

maliyet enazlamasıdır (17). Maliyet enazlaması yapılırken, tek tek 

her niceliksel ve niteliksel etken, tüm işletmeyi kapsayan genel 

sistem açısından ele alınıp incelenir (18). Kuruluş yeri seçiminin 

işletme amaçlarına etkisi yalnızca bugün için değil, gelecek için 

de incefuenmelidir. Kuruluş yeri bir kere seçilip üzerinde işletme 

kurulduktan sonra artık kolay kolay değiştirilemez. Bu nedenle, 

seçimde herhangi bir hata yapılmamalıdır. 

Dönüşüm süreci tasarımında ikinci sorun, kuruluş yerine iş-

letmeyi yerleştirmektir. Gerçekten de, işletmenin kuruluş yeri se­

çildikten sonra, binaların tasarlanıp yapılması, yapılan binalara 

öteki dönüşüm sür~ci olanaklarının yerleştirilmesi gerekir. Bu iş­

lemler, "kurulu~ yeri düzeni::;...·plant Layout" kavramı altında ince­

kenin. Kuruluş yeri düzeni kavramı, işlem merkezlerinin, aepola­

(17) Buffa, S.285 •••• , 
(18) S. George Claude, Management For Business And Industq., 

(Prentice-Hall, Ine., 1970), S.l66. 
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ların, ofislerin, Laboratuarların,.işiem araç-gereçlerinin, işgö-

renlerin, yardımcı hizmet merkezlerinin, haberleşme ve kontrol ay-

gıtlarının ve benzerlerinin en iyi biçimde düzenlenmesinl.içerir 

(19). Kuruluş yeri iyi düzenlenirse, işlemler daha etkin yaı.pıl.ır, 

çıktılar çoğalır, maliyeıtler düşer, tüketicilere daha iyi hizmet 

edilir, işgörenlerin çalışma koşullarına ilişkin şikayetleri aza­

lır. 

Dönüşüm sür2ci tasarımında üçüncü sırayı hammadde akımı 

alır. Bir üretim sisteminde mal veya hizmet üretme amacı ile yapı­

lan eylemlerde yer alan tüm taşımalar hammadde akımı (20) kenusu-

nun kapsamı içine girer. Tanıma göre, bir işletme içindeki hammad­

de, yarımamül ve mamüllerin taşınmaları,d?p~lanmal~yükleme-bo­

şaltma eylemleri, işlem menkezlerindeki bilgi veya formların hare­

ketleri hammadde akımı kavramı içine girer (21). 

Hammadde akımı, toplam maliyeti görünmeyen maliyet öğesi (22) ola-

rak etkiler. Eu nedenle hammadde ~lanlanmasında taşıma maliyetini 

(19) Richard Muther, "plant Layout and Design", H.B.Mayna:bd, Hand-:. 
book of Modern Manufacturing Management, (Mc Graw-Hill, Ine., 

(20) 

(21) 
(2'2) 

197o), s.s.16. 
Hammadde akımı terimi, ingilizcedeki "material handling" kar­
şılığında kullanılmıştır. Bu kavramı "envanter kontrolu= İn-
ventory control" kavramı ile karşılaştırmamak gerekir. Atilla 
Sezgin, "hammadde akımı" terimi yerine "malzeme akışı" teri­
mini kullanmıştır. Bkz.: Atilla Sezgin, İşletmelerde Malzeme 
Akış Sistemi: Analiz ve Simulasyon Utgulaması, (A.I.T.I.A.Ya-
yını, 1976), s.69. 
Bülent Kobu, Üretim Yöne,timi, (İstanbul,l977), S.l47. 
İşçilik,ulaştırma,toprak fiyatı,vergi,enerji,su gibi ölçülme­
si mümkün maliyet öğelerine g,örünür maliyet öğeleri olarak~ 
buna karşılık, işgören kalitesi, sosyal çeYre,ulaşım sistemi 
gibi maliyete etkileri kesin olarak ölçülemeyenler de g,örün­
m.ez maliyet öğeleri olarak kabul edilmiştir. 
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enaz yapan sistemin saptanmasına çalışılır. Malzeme ve parçaların 

mamul duruma gelinceye kadar :pek çok sayıda taşıma işlemi gördliyü 

açıktır. Bu durum, çalışmaların daha verimli yürütülmesini ve stan­

dartıara uymayı kolaylaştıran ilkelere göre hareket edilmesini ge-

rektirir. 

Dönüşüm sürecinin dördüncü öğesi üretim :planlamaeıdır. Üretim 

planlaması, gelecekteki üretim faaliyetlerinin (veya miktarının} 

düzeylerini veya limitlerin~ belirleyen bir işlevdir (23). Çağdaş 

üretim yönetiminde, üretim :planlamasını zorunllıJU kılan nedenler var­

dır. Üretim sistemlerindeki işlem yoğunluğu ve işlem karmaşıklığ~, 

işletme içi eylemlerin eşgüdüm gereksinimi, işletmeler arasındaki 

bağımlılık ve ilişkilerin gelişmesi, tüketici kütlesininsgenişle-

mesi ve tüketici isteklerinin değişmesi, satınalma ve dağıtım ey­

lemlerinin geniş bir alana yayılması, hi.zmet kali.te ve fiyat reka-

betinin yoğunlaşması, malzeme, makina zamanı ve işgücü kayıpları­

nın en aza indirilmesi ve benzeri nedenler (24) etkin bir üretim 

planlamasını gerektirmektedir. 

Dönüşüm sürecikin merkezinde "Süreçleme" öğesi yer alır. Yeni 

bir fiziksel varlık veya hizmet, belirli bir süreçleme işlevi so­

nucu ortaya konur. Değişik üretim türleri için değişik süreçleme 

türlerinden söz edilir. 

(23) Dictionary of :production and Invertory Control Terms, Ameri­
can :production and Invertory Control Society, 1966. 

(24) Başka nedenler için bkz.: Tevfik Tatar, İşletmelerde tiretiJim 
Yönetimi ve Teknikleri, (Ankara, 1973),-s.22-26. 
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örneğin, demir-çelik üretimi için kömür üretimi için, kimyasal madde­

ler ütati.ı:il.:iı: içj,n ,tekstil üretimi .için bu üretim tiiirlerine uygun 

süreçleme biçimleri vardır. Bu nedenle, her mal ve hizmet kendi-

ne en uygun bir süreçlerneye tabi tutulmalıdır. 

Dönüşüm sürecinin son öğesi bakım-onarım adını almaktadır. 

İşletmelerdeki bakım-onarım birimi, üretimin aksamadan akışına 

yardımcı olur. Üretimin programlara uygun biçimde, sürdürülmesi, 

makina ve kuruluşların aksamadan çalışmasına bağlıdır. Makina ve 

kuruluşların belirli zamanlardaki bakımlarının yapılması, beklenme­

dik zamanlarda ortaya çıkan arızaların giderilmesi bakım-enarım 

biriminin görevidir. 

III. ÇIKTILAR 

Girdiler, belirli işlemlerden geçerek dönüşüs sürecinden mal 

ve hizmet olarak çıktakları i~in, çıktı adını almaktadır. Ancak, 

şekil-3'ün çıktılar bölümünde yalnızca mal ve hizmetlerin değil, 

mal ve hizmetlerle birlikte kalite ve maliyet bilgilerinin de yer 

aldığı görülmektedir. Gerçekten de, girdiler üretim sürecinde mal 

ve hizmete dönüşünce, söz konusu mal ve mizmetler üzerinde hem ka­

lite, hem de maliyet bilgileri birikir (25). Bu nedenle, mal ve 

hizmetlerin kendisi, mal ve hizmetlerin kalitesi, mal ve hizmetle­

rin maliyeti ~ıkta kavramının içeriğini oluşturur. Mal ve hizmet­

lerin miktarı, kalitesi ve maliyeti, girdiler seçilirken ve seçilen 

(25) Suat Keskinoğlu, soruna yalnızca maliyet açısından bakarak, 
sırf bu yüzden masraf harnilleri kavramını incelemek gereğini 
duymuştur. Bkz.; Suat Keskinoğlu, Endüstride Hesap İşleri Bil­
gisine Giriş, (Istanbul, 1968). S~322. 
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bu girdiler, dönüşüm sürecinde işlenirken oluşur. Başka bi~ ~eyiş­

le, dönüşüm sürecinden mal ve hizmetlerle birlikte, kalite ve ma­

liyet bilgileri de çıkar. Ancak, sözkonusu kalite ve maliyeti da­

ha önceki üretim sistemi aşamaları belirler. 

IV. AMAÇLAR 

Çıktılar adı verilen mal ve hizmetlerin miktarı, kalitesi ve 

maliyeti, belirli bazı ölçülere göre değerlendlrilmeli~r. Sözko-

nusu ölçüler, üretim sisteminin amaçlar bölümünde bulunur. Sırf 

bu yüzden, şekil-3 1 teki amaçlar bölümünde yalnızca değerlendirme 

kriterlerine yer verilmiştir. Gerçekten de değerlendirme kriter­

leri, üretim sisteminin amaçlarından çıkartılır. 

Üretim sisteminin çağdaş anlamdaki amaçlarını ortaya koymak 

için, önce işletmenin çağdaş amaçlarına kısaca değinmek gerekir. 

İşletmelerin belirli temel amaçları vardır. Bunların en baş­

ta geleni, işletmenin yaşamını sürdürmesidir. Başka bir temel iş­

letme amacı ise, ölçülü bir kar elde etmektir. Yaşamını sürdürme 

ve ölçülü bir kar elde etme amaçlarına ek temel amaçlardan birisi 

de. "amaçlara hizmet" olarak bilinir (26). Amaçlara hizmet kavramı­

nı açıklayabilmek için, Şekil-4'de gösterilen değişik grupların 

amaçları arasındaki ilişkileri belirtmek gerekir (27). 

(26) 

(27) 

"Amaçlara hizmet" kavramı değişik biçimlerde ale alınmaktadır. 
Örneğin, İsmail Özasıan '. bu kavramı, "İşletmelerin değişik 
gruplara karşı hesap verme zorün!hı.uluğu 11 olarak ifade etmekte­
dir. Bkz.: İsmail özaslan, Muhasebenin Teknik Yapısı, (Hüsnü­
tabiat Matbaası, İstanbul,l974), s.l. 
Jale Sihay, bu açıdan "İşletme bir yüzüyle topluma diğer yüzüy­
le de kendine dönük bir kuruluştur" demektedir. Bkz.: Jale Si­
hay, §irketler Kooperatifler Muhasebesi, (A.İ.T.İ.A.Yayını, 
1975), s.2. 
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İşletmelerin tüketiciler açısından amaçlara hizmet amacını 

gerçekleştirebilmesi için, tüketicil~in uygun fiyatta ve uygun 

kalitede ta~ep ettikleri mal ve hizmetleri zamanında ortaya koy-

Tüketicilltr 

' ' İşgörenler _ 

Yöneticiler/ 

İŞLETME 

1 

Toplum 

L'Rakipler 

~ .. Devlet 
Hissedarlar 

Şekil-4, Üretim Sistemi ile Çevresi Arasındaki İlişkiler 

ması gerekir. Tüketicilerin gereksinmeleri tüketicilerle, toptan­

cılarla, perakendecilerle, satıcılarla ilişki kurarak saptanır. 

Tüketicilerin gereksinmeleri, üretim sistemi içinde değer yaratı-

larak karşılanır. Ancak, üretim sisteminin yanında, etkin bir pa-

zarlama sistemi de bu gereksinmeleri doyum noktasına ulaştırmaya 

yardımcı olur. 

Üretim sisteminde yer alan işgörenlere ilişkin birçok amaç 

vardır. Bu amaçlar, işgörenlere yeteneklerini sonuna kadar geliş­

tirebileçekleri güvenilir bir çalışma ortamı ve uygun bir üc.ret 

sağlamayı içerir. Tüketici amaçlarına h.izmete karşıt, işgören a­

maçlarına hizmet amaçları toplu sözleşmelerle dile getirilir. Top­

lu sözleşmelerde, haftalık çalışma saatleri, emekli ödeneği tasa­

rıları, ücret düzeyleri, izinler, fazla çalışma, güdüleyici ücret 

sistemleri, sağlık yardımları ve benzeri koşullar saptanır (28). 

Bu koşullar, sendika ile uzun pazarlıklar sonunda belirlenir ve 

imzalanır. 

(28) Sabahaddin Sertoğlu, Envanter Uy8ulamaları ve Muhasebe Rapor­
larının Yorumu, (A.İ.T.I.A.Yayını, 1976), S.X 
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Üretim sisteminin yöneticiler açısından amaçlara hizme.t ça­

bası, işgörenler açısından amaçlara hizmet çabasından biraz fark­

lıdır. Toplu sözleşmeler, genellikle, üretim sisteminin yönetim 

kadrosuna karşı yükümlülüklerini kapsamaz. Burada sözkonusu amaç­

lar, yöneticileri yönetsel yeteneklerini kullanabile~ekleri ve bu 

yeteneklerini geliştirebilecekleri bir ortam sağlamayı içerir. Bu­

nun yanında, yöneticiler için de bir parasal plan hazırlanmalıdır. 

Ücret, prim, ödül, kara veya anamala ertaklık v;e bu gibi maddes.el 

ve parasal güdü araçlarının önemi görmezlikten gelinemez (29). 

Hissedarlar açısından amaçlara hizmetin iki koşulu ~ardır. 

Bunlardan ilkine göre, üretim sistemi hissedarların yatırımlarını 

korumayı başarmalıdır. Başka bir deyişle, üretim sisteminin net de­

ğeri korunmalı ve hissedarların hisse senetlerinin değeri düşmernek 

ko§"uluyla, bu net değer artmaya devam etmelidir. İkinci koşula gö­

re ise, üretim sistemi, hissedarların yatırımları üzerinden, ~nla­

ra kar payı hiçiminde uygun bir karşılık verebilecek biçimde i.şle­

melidir (30). 

Üretim sisteminin devlet açısından amaçlara hizmet ilkesi,be­

lirli bir sisteme göre düzenlenir. Bu da vergi sistemidir. Örneğin, 

üretim sistemini çok yakından ilgilendiren istihsal vergisi, vergi 

yasalarıyla düzenlenmiştir. Vergi yasaları d?ğrultusunda, üretim 

sisteminin yükümlülüklerini yerine getirmesi gerekir. 

(29) T.osun, 8.411. 

(30) Cemalcılar-Bayar-Aşkun-özalp, 8.28. 
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Üxetim sisteminin rakipler açısından amaçlara hizmet etmesi 

durumu ilk bakışta anlamsız görünebilir. Baırka bir deyişle, "üre­

tim yönetimi, rakiplere hizmet edernedim diye neden didinsin?" so­

rusu sorulabilir. Ancak, her yönetici, me.vcut rğkabet k«-şullarını 

korumak ister. Bu nedenle, haksız rakabet yapmaktan kaçınırlar.Ya­

pılan haksız rekabetin rakipler tarafından büyük bir tepki ile kar­

şılanacağını, rakipierin haksız rekabete karşı birlikte savaşması-

nın büyük kayıplara yol açaçağını bilirler. 

Üretim sisteminin to~lum açısından amaçlara hizmeti, birkaç 

açı~n incelenebilir. Bunlartffi.an birisi, clll.engeli bir i.şgören istih­

dam etmesidir. Üretim sisteminin otomasyana giderek işgörenlere 

yol vermesi, toplumca pek heş karşılanmaz. Bir başka açıdan toplu-

ma hizmet, üretim yaparken çe~eye zarar vermeyerek, yolları boz-

mayarak, su ve havayı kirletmeyerek, bunlarl.n~tersina, doğayı gü­

zelleştirecek davranışlarda bulunarak, park ve yollar v.b. yaparak 

verilir ( 31). 

Buraya kadar işletmenin çağdaş anlamdaki amaçlarına kısaca 

değinilmiş olmaktadır. Bu amaçları gerçekleştirmeye ve en azından 

bu amaçlar arasında bir dengş kurmaya çalışmak gerekir. Şüphesiz 

surada en büyük görev, işletme yönetimine düşmektedir. Ancak, yu­

karıda tek tek değiniihı.en her amacın gerçekleştirilmesinde, üretim 

sisteminin kendi amaçlarına ulaşıp ulaşmamasının büyük payı var-

(31) Barry Shore, Operations Management, (Mc Graw-Hill, Ine., 1973). 
8.246-264. 
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dır. Başka bir deyişle, işletmenin amaçlara hizmet amacına u~aş­

ması, büyük ölçüde üretim sisteminin amaçlarına ulaşmasına bağlı-

dır. 

Üretim sisteminin amaçları, üretilen mal ve hizmetin mikta­

rı, kalitesi, zamanı ve maliyeti ile ilgilidir (32). Gerçekten de 

üretim sisteminin, üretilen mal ve hizmetin miktarına ilişkin amaç­

ları, kalitesine ilişkin amaçları, zamanına ilişkin amaçları ve 

maliyetine. ilişkin amaçlcırı vardır. Üretim yönetimi, en uygun c= 
optimal) miktar, kalite, zaman ve maliyet değerlerini bulabi~irse, 

hem kendi temel amacına ulaşmış, hem de işle.tmeyi "amaçlara hizmet" 

amacına ulaştırmış olur. Ancak, an uygun (optimal) değerlerin bu­

lunması oldukça zor ve karmaşık bir süreçtir. Yabancı kökenli "op­

timal" söz~üğü, "en iyi olabilirlik c= best possible'" anlamına 

galmektedir (33). En iyi olabilirliğin eski Türkçe'deki karşılığı 

"mükemmellik (= eksiksizlik, kusursu.Zluk, tamlık, yetkinlik) 11 söz­

cüğüdür (34). Aslında tam bir en iyi olabilirliğin zaman, maliyet, 

miktar ve kalite boyutlarının birbiriyle kesişmes~nde aranmalıdır. 

Gerçekten de, yukarıdaki dört alt amaç çelişik sir durum arz etmek­

tedir. örneğin, üretim miktar ve kalitesinin ençoklanmasına karşın, 

üretim maliyet ve zamanının enazlanması istenir. Oysa, uygulamada, 

üretim miktar ve kalitesini ençoklamaya çalıştıkça, üretim zaman 

(32) Bkz.: Sertoğlu, Ş.VII. 

(33) Starr, s.6. 

(34) Bkz.: Türkçe Sözlük, Türk Dil Kurumu Yayını, Ankara, 1974. 
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ve maliyetinin de arttığı görülmektedir. üretim zaman ve maliye­

tinin enazlanması istendiğinde ise, bu kez de üretim miktar ve ka-

litesi düşmektedir. 

Bu duruma göre, en iyi olabilirlik ne demektir? Bu sorunun 

cevabı, "Sistemdeki çelişen amaçlar (maliyet-zaman ile miktar-ka­

lite) arasında bir denge bulma.Jttır" biçiminde olacaktır. Denge bul­

ma açısından verilecek karar, kurulup işletilecek sistemin bütün 

olarak yararınJ ençoklamalıdır. Bu yarar ençoklaması, kayıplar ile 

kazançltır arasındaki dengeyi gerçekleş tire n en iyi ola bilirlik 

noktasının (35) bulunmasıyla sağlanır. Bulunan bu nokta, genel sis­

temin ep<timal kabul edi.ldiği durumu ~erir. Ancak, söz konusu opti-

mum nokta nasıl bulunacaktır? Bu sorunun cevabıni ise, çağdaş op-

tirnizasyon kuramı verir. 

Çağdaş •ptimizasyon kuramına göre, birkaç amaç birden var ol­

duğu zaman, bunları bir tek önemli amaca indirgemek mümkündür. Böy­

lece, en önemli amaç temel alınarak bir çözüm elde' edilebilir ( 361J. 

Çelişen amaçların yapısı nedeniyle, aynı zamanda öteki amaçların 

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

(35) Aynı sorun öteki işletme işlevleri için de söz konusudur. Ör­
neğin Finans işlevinde "optimal sermaye yapısı"nı ve~en denge 
noktası aranır. Bu konuda bkz.: Doğan Bayar, Sana~.iL Işletme­
lerinde Yatırım Politikası, (E.İ.T.İ.A.Yayını, 19 3), s.235-
244. 

(36) Salim şen, İ letme Yönetimine Modeller Yolu la Yakla ım:İ 
JJl:tme Yönetimi Sürecinde Mo el Kul anma Uzerine Bir Ara 
ma, A.I.T.I.A. Iş etme Yöne imi Enstitüsü Yayını, 
s.5-6. 
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nızca en önemli amaç, öteki amaçlar tarafından yaratılan kısıtlayı­

cı koşullar altında optimize edi1abil:i.r~Bu durumda, maksimize veya 

minimize edilecek bir birincil amaç .i.le zorunlu olarak kısı tlanmış 

ikincil amaçlar üzerinde optimizasyon işlemleri yapılacaktır (37:0. 

örneğin, araç-gerece, ham ve yardımcı maddeye ve öteki üretim fak­

törlerine belirli bir miktar paradan (maliyet kısıtlayıcı) daha 

fazla harcama yapılamıyacağı koşulu altında, belirli bir mamuı ka­

litesi ençoklanabilir. Benzer biçimde, belirli bir mamülün üretim 

maliyeti, belirli bir kalite koşulu veya öteki üretim koşulları al­

tanda ena~lanabilir. 

Dikkat edilirse, birincil amaç için bir kısıtlama sözkonusu 

değildir. İkincil amaçların kısıtlaması olmasa, birincil amaç artı 

s.onsuz veya eksi sonsuz değerlerini bile alabilecektir. Ancak, bi­

rinçil a.II!acın aıacağı değeri, ikincil amaçların durumu belirler.İ­

kincil. amaçlar: ya~ da öteki adı ilc kls~tlı amaçlar~ aşağıda~i du-

- xrumlar biçiminde ortaya çıkmaktadır ( 38): 

ı. İkincil amaçlar, belirli bir ortalama değere (ne maksimum 

ne de minimum, a ) eşittir. 

(37) W.J.Fabry~ky - P.M.Ghare - P.E.Torgersen, Industrial Opera­
tions Research, (Prentice -Hall, Ine .. , 1972], s.5-6. 

(38) Starr, 8.10~ 
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2. İkincil amaçlar, belirli bir değere eşit veya o değerden 

büyüktür ( ~ ) • 

3. İkincil.amaçlar, belirli bir değer6 eşit veya o değerden 

küçüktür ( ·~ ) • 

4. İkincil amaçlar belirli birkaç değerden birisi (3, 10, 

1000, 5000, •••• ,) olabilir. 

Bu duruma göre, hem birincil ya da öteki adı ile temel ama­

cın, hem de ikincil ya da öteki adı ile kısıtlı amaçların açıkça 

tanımlanması, belirlenmesi, saptanması gerekir. Ancak bu durumda 

yeni bir üretim sistemi tasarlanıp yürürlüğe kanabilir ve sapta-

nan söz konusu amaçlara ula§ıp ulaşılmadığı değerlenebilir.İleri 

de Dördüncü Bölüm'de incelene~ek olan Maliyet Standartları, bu tür 

amaç saptamasından başka bir şey değildir. 

V. YÖNETSEL ANALİZ 

Bilindiği gibi,açıklamalarda Şekil-3'de gösterilen mıra iz­

lenmektedir. Buna göre, amaçlar açık ve kesin olarak belirlenince, 

uygulama sonuçlarını değerleme kriterleri elde edilmiş olur. Değe~­

leme kriterleri "norm" veya 11 stsndart" terimleriyle de ifade edil-­

mektedir. Çalışmanın konusu maliyet yönetimi olduğuna göre, burada 

birincil amacı maliyet standartları, ikincil a maçıar:ı..ı. ise, zaman, 

miktar ve kalite standartları oluşturacaktır. Bayka bir deyişle, 

standart miktar, standart kalite ve standart zaman kısıtlayıçıları 

altında maliyetler minimize edilecektir. Standart koşullar altında 

maliyet minimizasyonu amacına ulaşılıp ulaşılmadıgı ise, yönetsel 

analiz ile belirlenecektir. 



- 24 -

Şekil-3'ün alt kısmında görülen "):önetsel analiz" terimi ye-

ri:q.e uygulamada "yönetsel maliyet analizi" terimi kullam labilir. 

Yönetsel maliyet analizi, standart rakamlar ile gerçek rakamların 

karşılaştırılması, ortaya çıkan sapmaların nedenle.cinin incelenme­

sidir (39). Ancak bu alanda sağlıklı bir inceleme yapabilmek için, 

standart rakamların iyi bel~rlenmiş, gerçek rakamların da doğru 

saptanmış olması gerekir (40). Standartlar, işletmenin koşullarına 

uygun olmalı, ulaşılamıyacak düzeyde yüksek tutu.lmamalıdır. Ana-

lizlerde, standart maliyet sistemlerinde kuramsal uygulama alanı 

bulabilen, bilimsel temellere göre belirlenmiş standart rakamlar1. 

kullanılmalıdır. 

Şekil-3 1 te de belirtildiği gibi, gerçek rakamlar, belirli bir 

geribildirim sisteminden elde edilir. Eldeki geribildirim sistemi, 

standartlar ile gerçeklerin karşılaştırılmasını kolaylaştırıcı ni­

telikte olmalıdır. 

Standartlar lle· gerçeklerin karşı.laştırılması yetki ve sorum­

lulukları kontrol etme olanağı veri.r. Gerçektende, her masraf mer­

kezi üzerinde yetki ve sorumluluğu O'lan sorumluluk merkezleri var­

dır. Tek tek her masraf merkezi için önceden standartlar belirle-

(39) 

(40) Fikretctöcal, Maliyet Muhasebesi: :tremel Bilgiler, (İ.t.T.İ.A. 
Yeyını, 1971), S.l35. 
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ninee, bu standartıara ulaşıp ulaşınamadan sorumlu bir orun (merci) 

bulunacaktır. Bu orun, yönetimi aıl.tl.ndaki. masraf merkezlerindeki 

olumlu ve .Jlumsuz sapmaların nedenlerini açıklamakla yükümlü ola­

caktır. 

VI. YÖNETSEL KARAR ALMA 

Şekil-3'te, Yönetsel Analiz İşievinden sonra Yönetsel Karar 

Alma işlevi gelmektedir. Yapılan yönetsel analizin bir anlam kazan­

ması için, bu analiz sonunda yeni bir senteze gidilmiş olması gere­

kir. Yoksa, standartların Saptanması ve Sapmaların analizi, sapma­

ların düzeltilmesi eylemine dönlik almadığı sürece anlamsız olacak-

tır (41). 

Sistemin ıç ve dış koşulları hiç durmaksızın değişmekte oldu­

ğu için, standartlardan sapmaların olması kaçınılmaz bir durumdur. 

Bu deving~ duruma ayak uyildure.bilmek için, bir taraf'tan standart­

ların, diğer taraftan da sistemin devamlı olarak değiştirilmesi ge­

rekir. Bu durum ise, sürekli bir yönetsel karar alma zorunluluğu 

değurur. Sistemde sürekli ve ileriye doğru bir gelişme, ancak bu 

y~lla sağlanabilir. 

Al1nacak kararlar, şekil-3'te gösterilen üretim sisteminde ·­

yapısal bir değişiklik gösterecek nitelikte ise, stratejik bir sis­

tem planlaması söz konusudur (42). Böyle bir durumda sistem hemen 

(41) 

(42) 

Bevzi Sürmeli, Sistem Yakla ımı A ısından Finansal Bil i Sis­
temi ve Mali et Muhasebesi Alt Sistemi U ulaması E.I.T.I.A 
Yayını, 8 , s. 3. 
Jehn G.Hu-t~hinson, Mana~emenıi St1oj;S:~ :A;g9. factics 1 (Holt, 
Rinehart and Winsto'n:, fncQ, )097ı , s. 9: 
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hemen bütünüyle bozulur ve bir bakıma yeniden kurulur. Stratejik 

bir karar sonunda, sistemin girdileri, dönüşlin süreci, çıktıları 

ve amacı eski sisteme oranla büyük ölçüde değişmiş olur. 

Yönetsel karar alma sistemin yapısında değil de, sistemin ö-

ğelerinde bazı deği§ikliklere yol açmaktaysa, taktiksel bir sistem 

planlaması yapılıyor demektir. Taktiksel kararlar, araç, yöntem ve; 

amaçlar arasında bir uyum sağlamak için alınırlar (43). örneğin, 

bu amaçla, bireysel işlemler yeniden tasarlanabilir, makineler ba~­

ka bir biçimde yerleştirilebilir, ham ve yardımcı maddelerin kali­

tesi yükseltilebilir ~ ••• 

VII. YÖNETİM EYLEMLERİ 

Şekil-3'ün altındaki son aşama, "Yönetsel Eylemler" işlevidir. 

Bir önceki işlevde, yeni dönem için, ister stratejik bir karar a~ 

lınsan, isterse taktiksel bir karar alınsın, alınan bu kararların 

uygulamaya konulması gerekir. Kararların uygulamaya konulması, uy­

gulamayla birlikte değişik tür işlemlerin başlaması, uygulama8ın 

kontrol edilmesi, uygulamanın ve işlemlerin değerlemesi, değerleme­

nin kontrol edilmesi gibi işlevler yönetsel eylemleri oluşturur. 

Şekil-5, hem buraya kadar yapılan açıklamaları özetiernekte hem 

de yönetim eylemlerini en yatın bir biçimde ortaya koymaktadır. Yö­

netimin, yeniden planlama sonucu aldığı kararları gerçekleştirmesi 

(43) David I.Cleland - William R.King, Management: A systems App­
roach, (Mc Graw- Hill, Ine., 1972), s.222. 
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'" 
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(Şekil-S) Yönetim Eylemlerinin Doğal Akışı (44) 

(44) Şekil-S, Starr, S.4'ten alınmıştır. 
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gerekir. Ancak bu eylemle kuramsal sonuçlar uygulamaya dön~ştUrü­

lür; planlar yi.irürlüğe konur; tasarımlar fiziksel gerçekiere çev­

rilir. Bununla beraber, ba;zı ayrık durumlar dışında uygulama, ka­

rar almada olduğu gibi belirli bir anda olmaz (45). Uygulama, sü­

rekli bir gözetim ve kontrol ister. Saptanan amacı gerçekleştirmek 

için uygul~maktaoıan kararın başarı düzeyini değerıemek zorunlu­

dur (46). İşte kontrol böyle bir değerlerneyi gerçekleştirir. Yan­

lış bir karar alınmış olabilir. Kontroi bu yanılgıyı ortaya koyar 

ve sözkonusu kararın değiştirilmesini sağlar. Öte yandan, karar 

doyurucu olmakla birlikte uygulanış biçimi hatalı olabilir. Kont­

rol bu durumu da açığa çıkarıcı bir işlev görür. 

İşlemler, Şekil-5'in merkezinde yer almaktadır. lerçekten de, 

işlemler üretim sürecinin devingen öğeleridir. Ancak, şekildeki ö­

teki öğelerin de gözden uzak tutulmaması gerekir. İşlemler, öteki 

öğeler olmaksızın var olamaz. Aslında üretim süreci tıpkı dönemeç­

li bir yolda giden arabanın zorunlu kontrolündeki gibi kontrol al­

tında tutulan işlemlerin, zaman içindeki bir akımıdır. Diğer taraf­

tan, şekilden de görüldüğü gibi, üretim sistemlerinde planhama,hiç­

bir zaman kesintiye uğramaz. Ancak, stratejik planlar yapısal bir 

değişiklik gerektirtiği için, bunlara ilişkin kararlar örg~el hi­

yerarşının en üst katındakilerce alınır (47). Buna karşın, yapısal 
(455 Aslında, karar alırken de pek çok zam~n harcanır. Ancak, kara-

rın kendisi belirli bir anda alınır. Orneğin, bütün hazırlık­
lardan sonra karar, yöneticinin bir olUr veya olmaz anlamına 
gelen imzası ile alınıvermiş olur. 

(46) Oktay J[ergan, İşletme Yönetimimde Sistem, (İ.Ü.İttletme Fakül­
tesi, Işletme Iktisadi Enstitüsü Yayını, 1974), S.J40. 

(47) joseph A.Litterer, An Introduction To Management, (john Wiley 
and Sons, Ine., 1978), 349. 
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bir değişiklik gerektirmeyen takticsel planlar, işinde başarı gös­

termek isteyen her bireyin kendi istemine bırakılır. Bununla bir­

likte, taktiksel karar alıcıların aldığı tüm kararların ve hazır­

ladıkları planların, stratejik planlarla bütünleşmesi gerekir~Baı­

ka bir deyişle, taktiksel planhar, stratejik planları yürütme (ic­

ra) aracı olmalıdır. Taktiksel planların, stratejik planları yürü­

tücü bir nitelik taşıyıp taşımadığı. şekil-5'teki kontrol alt sis­

temi ile izlenir. 

Görüldüğü gibi, kontrol alt sistemi, örgütün planlama siste­

minin temelini oluşturmaktadır. Planlama sistemi ise bir taraftan 

stratejik alana, diğer taraftan taktiksel alana yöneliktir. Bu du­

rumu bir örnekle somutlaştırmak mümkündür. A Futbol Kulubü! Futbol 

dönemini altıncılıkla kapamış bulunmaktadır. Kulüp yöneticileri, 

dönem sonunda yeniden planlamaya gitmektedirler. Önce bir amaç 

planlaması yapılacaktır. KulUbün amacı, yeni Futbol döneminde Tür­

kiye ligi şampiyonu elmak, Türkiye kupası şampiyonu olmak veya da­

sa alt düzeylerde bir yer tutmak biçiminde tanımlanabilir. Tanım­

lanan amaca ulaşmak için kulubün eldeki olanaklarının yeterli olup 

olmadığı saptanır. Olanaklar yeterli değilse ya amaçta bir değişik­

lik ya da olanaklarda bir değişiklik yapma yoluna gidilir. ~lanak­

~arda iki tür değişiklik yapılabilir: (1) Kulüpte yapısal bir de­

ğişikliğe gidilebilir. Bu durumda, kulüp yöneticilerinin değiştiril­

mesi, bazı oyuncuların satılıp yeni oyuncuların alınması, takıma 

bir çalışma alanının kazandırılması gibi kulübün yapısına ilişkin 

deği~iklikler planlanır. (2) Kulüpte taktiksel bir değişikliğe gi-
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dilebilir. Bu durumda ise, kulubün eldeki olanakları yeniden düzen­

lenir. Genç takımdan bazı oyuncular birinci takıma geçirilir, teni 

çalışma yöntemleri geliştirilir, ceza ve ödül sistemi yeniden dü­

zenlenir vb ••• Stratejik ve taktiksel planlama aşamasından sonra 

uygulamalar başlar. Karşılaşmnlara hazırlık ve karşılaşmalar 1 iş­

lemlere denk düşmektedir. Bu aşamada da taktiksel planlama kesin­

tiye uğramaz. Takıma hangi eyuncuların gireceği, takımın sahada 

hangi düzeyde yer alacağı, nasıl bir savunma ve galdırı biçimi uy­

g~anacağı ve benzer konular birer takti5sel planlama örnekleridir. 

Bu arada, kulübün hazırlayıp uygulamakta olduğu taktiksel planla­

rın, stratejik planlama amacına hizmet edip etmediği, başka bir 

deyişle stratejik planlarla bütünleJip bütünleşmediği devamlı ola­

rak kontrol edilip ~eğerlenir. Planlanan amaca ulaştıracak biçim­

de yeni taktikler geliştirilir. 

Şekil-3 ve Şekil-5 birlikte göz önünae bulundurulursa, tiretim 

sistemi-yönetim sietemi ilişkisinin ne kadar büyük bir değişkenliğe 

sahip olduğu gerçeğine de değinilmiş olur. Böyle bir değişkenlik, 

Şekil-3'ten alınan ve aşağıda sıralanan etkenleri ayrıntılı biçim­

de göz önünde bulundur~a yetenek ve olanaklarını zorunlu kılar(48): 

ı. Mamul planlaması, 

2. İş ve süreç planlaması, 

3. Araç-gereç seçimi ve alınması, 

4. İşgörenleri uzmanıaştırma ve hizmit içi eğitim proğramlamı, 

(48) Starr, S.5-6. 
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5. Ham ve yardımcı madde seçimi v~ alımı, 

6. Kuruluş yeri seçimi ve kuruluş yeri düzenlemesi, 

7. Planlara ilişkin programların hazırlanması, 

8. Hazırlanan programların uygulanması ve kontrolü, 

9. Tüm üretim sisteminin kesintiye uğratılmaksızın i~letilmesi. 

Yukarıdaki 9 öğe, üretim sisteminin tasarımı ile ilgilidir. 

Buna ek olarak, söz konusu şekiller, aşağıdaki kontrol sistemleri­

ni de içermektedir (49) 

ı. Envanter-kontrol politika~arı, 

2. Kalite-kontrol politikaları, 

J. Üretim planlaması-kontrol politikaları, 

4. Verimlilik-maliyet-kontrol politikaları, 

§. Kontrol sistemlerinin kurulması, 

6. Kontrol sistemlerinin uygulanması ve işletilmesi, 

7. Plan ve pelitikaları değiştirme. 

Yukarıdaki her öğe, Şekil-J'te verilen ayrıntılar içinde iş­

letilirken, bunların birbiri ile uyumu sağlanmalıdır. Söz konusu 

şekiller, yalnızca gerekli ilişkilerin yapısına işaret etmektedir~ 

Her bir öğeyi incelemeye girişıneden önce genel sistemi vermenin ya­

rarlı olacağı düşünülmüştür. Sistem öğeleri arasında yeterli bir 

(49) Starr, s.5-6. 
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uyurnun sağlanıp sağlanmadığı ise en az aşağıdaki beş etkinlik öl­

çütü ile ölçülür (50) : 

ı. Sistemi işlet~e maliyetleri 

2. Çıktıların kalitesi 

3. Üretim düzeyi ve kıvamlı kapasite 

4. Sistemin değişen koşnllara uyma esnekliği 

5. Sistemin sesyol değeri. 

Bu etkinlik boyutlarının herhangi birinden elde edilen sonuç­

ların, geri kalanlardan elde edilen nonuçların kesişeceğine daha 

ence bir ara değinilmişti. Gerçekten de en dtişü~ maliyet, genellik­

le kaliteyi düşürerek gerçekleştirilir. Öte yandan büyük kapasite 

ve yüksek üretim düzeyi, maiiyetleri dügürürken değişikliklere uy­

ma esnekliğini azaltır. Benzer örneklerin mayısını arttırmak müm­

kündür. Ancak, buradaki amaç, bu çelişkilerin varlığını gösterip 1 

bir denge bulmaya çalışmanın gerektiğini Vurgulamakttilr. 

(50) Starr, s.6 



İ K İ N c İ B ö L ü M 

Y ö N E T İ M S İ S T E M İ 

I. ÇAGDAŞ YÖNETİM ANLAYIŞI 

İşletmeci~iğin geçınişine, bugününe ve geleceğine artık bir 

başka açıdan bakılınaya başlanmıştır. Bu yeni görüşe göre işlet­

mecilik, dört farklı zaman kesiti içinde incelenir (51): (1) en­

düstri kapitalizmi, 1~76-1890; (2) ginansal kapitalizm, 1090-1933; 

(3) milli kapitalizm, 1~33-1950; (4) yönetsel kapitalizm, 1950-

günümüz. Buradaki amaç adı geçen dört zaman kesitindeki işletme­

ciliği ineelernek değildir (52)~ Çağımızın bir yönetsel kapitalizm 

çağı olduğunu vurgulaınaktır. 

Günümüzde işletmeleri sahipleri değil, yönetici adı verilen 

bir takım özel bireyler yönetmektedir. Bu özel bireylerin kendile­

rinde do~ştan var olan yöneticilik nitelikleri, sistemli bir yö­

neticilik eğitimi ile bütünleştğrilmiştir(53). Bu yolla yönetici, 

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

( 52) Söz konusu dört zaman kes i t::ı.ndeki ::i_şletrnecilik konusunda ay•:ı.. 
rıntılı bilgi için bmz.: Fulmer., S.3~-52. 

~53) Tvsun, 8.408. 
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yönettiği sistemin bir parçası durumana getirilmiştir. Başka bir 

deyişle, gümümüzde yönetici, sistemlerin içine sokulmıiş ve kendi­

lerine sistemin beyni olma görevi verilmiştir. Nas~l ileri orga­

nizmalarda beyin, tüm organlar arasında bir denge sağlar, onlar­

dan gelen geribildirimleri algılar, değerlendirir ve aldığı yeni 

kararları ~lgili organıara uygulatırsa, yönetici de kendi siste­

minde benzer işlevleri yapar. Nasıl beyin işlevlerini yerine ge­

tirmek için, organizmanın en uzak öğeleri ile bir ilişki kurmak, 

başka bir deyişle, yönettiği organizmayı en ayrıntılı bir biçimde 

tanımak zorundaysa, yönetici de yönettiği sistemi her yönü ile bil­

mek tanımak zonndadır. Yöheticinin başarısı bu tanıma oranına göre 

değişmektedir s 

Yönetsel kapitalizm döneminden önceki dönemlerde yöneticiler, 

işletmeye dışarıdan bakmışlardır. Bu bakış sistemin dışından, fakat 

çok yakınından olduğu için miyopsal bir bakış (54) olarak nitelen­

dirilebilir. Yöneticilerin bu miyoplukları ned6lniyle, sistemi bü­

tün olarak tanı~a~maları büyük yanılgılara yol açmıştır. Söz ge­

lişi, ~nlara göre, herhangi bir süreç, bir eylemler kümesinden olu­

şur (55). Eğer, tek tek her eylem etkin bir bi~imde yapılırsa; (l) 

süreç olarak tanımlanan eylemler kümesi daha etkin olacaktır, (2) 

süreç daha etkin olunca da.:,.,-aratılan ekonomik d~ğer ençoklanacaktır 

(5a). Çağdaş ·yönetim, bu görüşün yanlış olduğunu, dikkatıerin birey­

(54) Starr, 8.18 
(55) Starr, 8.15 
(56) Çünkü, bötlece maliyetlerin enazlanacağı varsayılmaktadır. 
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sel eylemler üzerinde tnplanmaması gerektiğini kanıtlamıştır. Gü­

nümüz yönetim anlayışına göre, sisteme, değişik açılardan, birçok 

kez, parçalayıcı ve bütünleştirici bir gözle bakılmalıdır. Bu ko­

nuyu bazı örneklerle pekiştirmekte yarar vardır. 

Elmayı bir biçimde bölerek, öteki başka bir biçimde bölmekten 

bütünüyle farklı b±r görüntü elde ederiz. Herhangi bir düzeydeki 

görüntü, aynı anda, öteki görüntülerin elde edilmesini engeller. 

Bu nokta başka bir biçimde de açıklanabilir. Herhangi bir yapıya, 

heykele, binaya veya bir mamule ön tarafından baktığımızda, onu 

aynı anda arka karafından göremeyiz. Adı geçenlere yukarıdan bak­

tığımızda, aşağıdak görünme olanağını ortadan kaldırırız. Bunlar­

dan herbiri, aynı yapının Eeğişik açılardan bir tek görünüşüdür. 

Tıpkı bir elma veya yapı gibi, genel örgüt sistemi de deği­

şik açılardan bölümlere ayrılabilir. Çağdaş yönetimin görüş açısı, 

6eleneksel örgütün kesimsel ve böbümsel hallarından kestirme ola­

rak geçer. Bu görüş, Şekil-6'da gösterilen organizasyon şemmsında­

k5. kesiım ve bölümlerden tamamen farklı, gerçek bir yönetim alanı­

nın olduğunu kabul eder. Şekil-6 1 daki gibi bir yönetim anlayışı, 

sabit organizasyon fikrini benimsediği için, sabit organizasyon sı­

nırlarının dışına çıkamaz. Sabit organizasyon kavramına göre, her 

bir bölüm kendi işi ile uğraŞmalıdır. Bu tUr bir çatıya göre, örne­

ğin, üretim bölümündeki bireylerin teknoloji, mühendislik, hammad­

de, araç-gereç ve fabrika ile uğra~maları bekleniro Mamulün fiya­

tına, pazarda tutulmasına, dağıtımına, reklamına ilişkin sorunlar, 
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üretim bölümü s~nırlar~n~n d~ş~ndadır. Bu durum öteki bölümler i­

çin de geçerlidir. Bu nedenle, bir bölüm, öteki bölümlerden gele­

cek istemleri, yetki aşmas~ olanak nitelendirir. Bu durum çağdaş 

yönetim felsefesinde pek görülme~. 

Başkan 

Finans Yönetimi Üretim Yönetimi Pazarlama Yönetimi 

D 

Şekil-6, Statik Örgütsel Yönetim Kavram~ (57) 

Bir alandaki karar ve politikalar, bir başka alandaki karar 

ve politikalar~n yararını etkiler. Bu durum, almnacak kararın ya­

pısına göre, her defasında yepyeni yönetim s~nırlarmnın tanımlan­

masını gerektirir. Şekil-7, bu gereksinmeyi göstermek için çazil­

meye çalışılm~ştır. 

(57) Şekil, starr, s.l7'den alınmıştır. 
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Sorunun Hüküm 
Sürdüğü Alan 

Şekil- 7, Geleneksel Bölüm Sınırlarını Aşan Bir Sorunun Boyutları (58) 

Geleneksek sınırlar, işletmeyi büyük kayıplara uğratabilir. Gi­

;erek de~işen koşulların baskısıyla karşı karşıya kalan işletmeler, 

ıir karışım, bir biraraya getirme ve bir genel sentez gerçekleştir­

~ek için, bölümsel görüş açısını bırakma gerçeğini hissetmeye baş­

amışlardır. Başka bir deyişle, işletmeler, bölümsel sınırları (59) 

ırtadan kaldıran sistem felsefesini kabul etmektedirler. 

Bilindiği gibi, sistem kavramı, kararların, problemle ilgili 

i8) Şekil, Starr, S.l7'den alınmıştır. 
i9) Bölümsel sınırlar, özel bir bilgi alanını simgelediğinde ve 

özel bir işlevin görülmesine tahsis edildiğinde daha faydalı 
olmaktadır. 
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~U~ faktörleri kapsaması ilkesine göre işler. Bu nedenle, tek tek 

her ilgili bölüm, sorunun çözümüne kendi uzmanlık alanını ekleme-

lidir. Bu tür kararlar, keyfi olarak tanımlanmış bir boşlukta alı-

namaz. Gelişigüzel tanımlanmış problemler,sistem kavramına bir 

hakaret olarak yorumlanır (60)o 

Sistem felsefesi hüküm sürdüğünde, eski bölümsel görüş açısı, 

işletmenin tümü için geçerl~ olan amaçlarla uzlaştırılıp bağdaştı­

rılırG Bu durumda, artık bölümlerde bir tek görüş açısı var ola­

caktır. Bu görüş açısı, işletmenin görüş açısıdır. Tek tek her 

problem, ilgili tüm faktörleri - faktörler örgütün neresinde olur­

sa olsun-kapsadığı ~çin, örgütün her ysrinde işletmenin amaçları 

hüküm sürecektiro Bu durum kuramsal olarak doğrudur. Ancak, ger­

çekte en az iki güçlük göz önünde bulundurulmalıdır: Örgüt içinde­

ki bireylerin ve küçük grupların amaçları, birbirinden ve örgütün 

amaçlarından sapmalar gösterebilir (61); Karar sorunları çok kar­

maşık olduğundan, tam bir aneliz için gerekli tüm il~ili faktörle­

rin etkisi, modele yansıtılmayabilir (62). 

Bu iki güçlüğü liıir örnekle açıklamakta yarar vardır. ABC iş­

letmesi, kendi kalıp atma bölümünü kapatarak önerolm ölçüde bir art-

(60) 
(61) 
(62) 

Cleland-King, S.l6. 
Fulmer, 5.159. 
Rex VoBrown-Andrew S.Kahr-Cameron Peterson, Decision Anal,ysis 
for the Manager, (Holt, Rinehart and Winston, Ine., 1974), 
s.166. 
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tırım sağlayabileceğini saptamıştır. Kalıp atma bölümü yöneticisi­

nin, bu karara, işletmenin öteki yöneticilerinin baktığı gibi bak­

ması beklenemez. Hizmetlerinin sona erdirileceği gerçeği karşısın­

da, kalıp atma bölümü yöneticisinin, işletmenin amaçlarını algıbn­

yarak karara tarafsız bir gözle bakması olanaksızdır. Diğer taraf­

tan, üretim bölümü yöneticisi de bu karara karşı koyabilir. Bu ka­

rar uygulanırsa onun bütçesi kısılacak, örgütsel hiyerarşideki öne­

mi azalacaktır. Bu nedenle alınan kararın yanlışlığını kanıtlama 

çabasına girişir. Kalıp atma bölümünü kapatarak işletmenin amaçla­

rının elde edilemiyeceğini savunur. Hesaplanan maliyet tasarrufu­

nun kar artışına eşitmiş gibi yorumlandığına işaret eder. Kısa dö­

nem karlarında biraz ilerleme olsa bile, uzun dönem karlarında sı­

kıntıya düşüleceğini ileri sürer. Aslında kalıp atma bölümünün mas­

rafının fazla olmadl.ğını, masraf dağıtım sisteminin hatalı olması 

yüzünden, fazlaymış gibi göründüğünü belirtir. Ayrıca, işgörenlere 

yol vermenin veya öteki işlere aktarmanın görünmez maliyetler oluş­

oluştursoağ~n1; peştemallık ve pPPstij kayıplarına yol açaçağını 

ortaya kor. Bütün bunlara ek olarak, üretim bölümü büyük bir moral 

kaybına uğrayabilir. Bu moral kaybı işletmenin öteki bölümleri i­

çinde geçerlidir.Bir gün aynı şeyan kendi başlarına da gelebilece­

ğinden korkabilirler. 

Aynı zamanda, kalıp atma bölümünün kapatılması kararının ge­

rekçelerine de yüklenilir. Her şeyden önce, kararda kulbanılan kes­

tirmeler sağlıksızdır. Satıcılardan alınan bilgiler belirsiz, an­

lamsız ve eksiktir. Kalıp atma bölümü kapatılır kapatılmaz, satıcı-
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lar ~yatları yükseltecektir. Kapanıştan sonraki mamul kalitesi 

şiadiki kalite ile karşılaştırılamıyacak biçimde düşük olacaktır. 

Süreci baştan başa değiştirmek çok fazba bir para gerektirecek ve 

bu durum beklenen yararı ortadan kaldıracaktır. 

Görüldüğü gibi, karar sorunları karmaşıktır. Herhangi bir ka­

rar analizi için tüm ilgili faktörleri değerlernek olanaksızdır.Bu 

açık bilimsel yargı, sezgi ve kamu vicdanının uygulanması ile dol­

durulabilir (63). Bu yapılmazsa~ tekli bölümsel görüş açıları var 

olmaya devam edecektir. Bu durumda da, bölümsel amaçların, sistem 

amaçlarını aşmasına göz yumulmuş olur. Günümüz koşullarında böyle 

bir anlamsızlığa i~in verilmeyeceğine göre, aşağ~daki yönetim sis~ 

teminin uygulanması gerekir. 

Söz konusu yönetim sistemine amaçla başlamak yararlı olacak­

tır. Buna göre, yönetim, genel bir amaç dizisi çizer (64). Bu amaç-

ları elde etmeye ibişkin herşey sistemde var olmalıdır. Etiyle sis­

temler (ki, ilgili değişkenierin bir listesi olarak d~ünülür) ku~ 

ramsal olarak çok büyük ve belki de bilgisayar kapasitesini aşan 

sorunlar ortaya koyduğu için, yönetim, kendi bütünleşik sistemini 

alt sistemlere ayırır (65). Yalnızca kısmi etkiler, kasten bu alt 

sistemlerde bir araya getirilir. Kararların sonuçları, ilgili alt 

sistemler arasında ileri geri hareket eder durur. Yönetici bunu iyi 

(63) Fulmer, s.ao. 
(~4) Cleland-King, S.294-295. 
(65) Theo Haimann-William G.Scott, Management In The Modern Orga­

nization, (Houghton Mifflin 0vmpany, Ine., 1974), Sel6-17. 
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bilmesine karşın, akla uygun bir nedsnle, birbirlerinden bağımsız­

mışlar gibi, alt sistemleri~incelemekte karar kılar. Ancak, genel 

sistemin başarı düzeyini arttıracak biçimde, parçalara ayrılmış 

alt sistemleri , yöneticiler kendi kafalarında birleştirebilecek­

lerini düşünürler. Başka bir deyişle, yönetici kendisine, sistemin 

amaçlarını gerçekleştirebilecek bütünbeyici bir araç olarak bakar. 

Bu rolü her yönüyle benimsemiştir (66). 

Yöneticinin astları, yöneticinin kendisini bu rolde gördüğü­

nü bilmelidir. Genel sistemi göz önüne getirerek, elden g$ldiğin­

ce alt sistem kararlarından kaçınmalıdırlar. Herha~gi bir konuda­

ki karar, ilgili tüm amaçları kapsamalıdır. Değişik tür tasarımlar 

için kayıp kazanç ilişkileri, tüm amaçlar açısından incelenmelidi~ 

Bu, genel sistem tasarımı için, her tür değişkenin sokulduğQ ni­

celiksel bir incelemenin zorunlu olduğu anlamına gelmez. Tersine, 

böyle bir yaklaşıma baş vurmak, gerçekç1 olmayacağı gibi, pahalı 

da olacaktır. Bu konuda en uygun çözüm·~ genellikle iyi bir yargı 

olacaktır. Ancak, böyle bir yargı, genel sistem kavramından ve ku­

sursuz bir en iyi olabilirlik anlayışından doğmalıdır. İşte bu yüz­

den yönetici, sistem kavramının kilit noktasıdır. Bunu daha biçim­

sel olarak açıklamak için sistemi, '-'sınırları çizilmiş, yönetsel 

amaçlara sahip bir eylemler, işlevler ve öğeler grubu" olarak ta­

nımlayabiliriz (67). Bu tanımdan şu üç sonuç çıkmaktadır; (l) sis­

temin sınırlarının jöneticiler tarafından çizilmiş olması, (2) sis-

(66) Starr, s.B. 
(67) Starr, s.8. 
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temin amaçlarının yöneticiler tarefından saptanmış olması, (3) sis-

temde, saptanan amaçları gerçekleştirecek eylemlerin, işlevlerin 

~e öğelerin bulunması. 

Yukarıdaki üç sonuca yönelik çalışmaların işletmecilikteki 

adı "planlama"dır. Bu açıdan konu, şu işletmecilik terimleriyle 

somutlaştirılabilir: amaç planlaması, sistem planlaması, araç plan­

laması, eylem planlaması. Dik~at edilirse, bu terimlerden her biri­

si cir genel yönetim işlevine denk düşmektedir. Bilindiği gibi, yö­

netimin beş işlevi vardır (68): planlama, örgütlendirme, yerleştir­

me, yöneltme, kontrol (69). Buratla, amaç planlaması planlamaya,sis­

tem planlaması örgütlendirmeye, araç planlaması yerleştirmeye, ey­

lem planlaması ise .'yüı:ı.e:ttmeye denk düşmektedir. İlk bakışta, yöne­

timin kontrol işlevine denk düşen bir terim yok gibi görünmektedir. 

('S) Garrett-Silver, S.Jl. 

(69) Bazı kaynaklarda yönetim işlevleri planlama, örgütlendirme, 
yöneltme, düzenleştirme, denetim ve yöneticilerin yetişti­
rilmes~ biçiminde sıralanmaktadır. Bkz. Cemalcılar-Bayar­
Aşkun-Ozalp, S.98 ve 108. Benimsenen sınıflandırmada, dü­
zenleştirme işlevine yer verilmemiş gibi görünmektedir. Oy­
sa,düzenleştirme kontrol işlevinin içinde varsayılmıştır. 
Gerçekten de, kontrol kesintisiz bir süreç olduğu için, bir 
sapma görüldüğü anda, hemen düzeltici bir eylemde bulunula­
caktır. Diğer taraftan; yerleştirme işlevi, dörtmü yazarda 
olduğu gibi, örgütbBndirme içinde de düşünülebilir. Ancak, 
burada yetki, sorumluluk ve orunların saptanması örgütlen­
dirme; böylece ortaya çikan iskeletin deliurulması yerleş­
tirme olarak benimsenmiştir. 
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Oysa kontrol, sistem felsefesinin temelini oluşturan bir işlevdir. 

Sistem felsefesine göre, sistemin parçaları, tamamen yönetimin a­

maçlarına yönelik olmalıdır. Sistem öğeleri arasındaki arabağımlı­

lıklar, arabağımsızlıklar ve tüm ilişkiler, sistem sınırları dışı­

na çıkmamalıdır. Bunu kontrol sağlar. Kontrol ise planlamaya da­

yanır. Başka bir deyişle, planlamasız bir kontrol düşünülemez.Kont­

rol planlamanın içinde yatar. Daha başlangıçta sistem planlanırken, 

s~stemin kontrolü de birlikte planlanır (70). Sistem tüm öğeleriy­

le birlikte işlemeye başlayınca, her öğeye ilişkin kontrol siste­

mi de aynı anda işlemeye başlar. Bu durum, yöneticinin önünde, Şe­

kil-8'de gösterilene benzer bir gösterge oluşturur. Bu göstergeyi, 

bir a~ için, herhengi bir arabanın ha~~et göstergesine benzetmek­

te sakınca yoktur. Araç işlemeye baş}ayınca, gösterge oku nermal 

-3 

Tehlike 
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1 
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Don m 

KON1TROL 
Geribildirim 
olanlar 

Şekil-8, Yönetimin İki Temel İşlevi: Planlama ve Kontrol 

(70) Heiman-Scott, S.385. 
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sınırlar içinde sağa ve sola doğru hareket eder durur. Arabanın 

yöneticisi de zaman zaman önündeki göstergeye bakarak, işlerin yo­

lunda gidip gitmediğini kontrol eder. Gösterge normal sınırların 

dışına çıkarsa, yöneticinin hiç zaman geçirmeksizin düzeltici bir 

eylemde bulunması gerekir. Bunun için, arabayı durdurup sapma ne­

denlerini araştırır. Herşeyden önce, kontrol sistemini bir gözden 

geçirir. Kontrol sisteminde bir bozukluk yeksa, başka bir deyiş~e 7 

geribildirim bilgileri sağlıklıysa, araba başlangıçta planlandığı 

gibi işlemiyar demektir. Bu durumda, planın uygulanmasını aksatan 

nedenler araştırırır. Bunun için, gerektiğinde en küçük sistem ö­

ğeleri ve bu öğeler arasındaki ilişkiler tek tek ve bir arada göz­

den geçirilir. Gerekli değişiklikler yapılarak, sonuçta arabanın 

planlandığı gibi işlemesi sağlanır. Bozukluk arabanın planlı bir 

biçimde işleyişinden değil de, arabanın kontrol sisteminden geli­

yorsa, başka bir deyişle hararet göstergesi bozuksa, ya yeni bir 

hararet göstergesi takılır veya eldeki onarılır. 

Konunun buraya kadarki işlenigi~le, çağdag yönetim anbayışına 

genel olarak değinilmiş ~lmaktadır. Görüldüğü gibi, çağdaş yöneti­

min temelini karar alma,uygulama ve karşılaştırma işlemleri oluş­

turmaktadır. Karar alma ile beklenen değğrler, uygulama ile gerçek­

leşen değerler, karşılaştırma ile de kabul edilebilir veya kabul 

edilemez ieğerler ortaya konulmuş olur. Bu değer saptamaları ile 

yönetim, bir taraftan kendi başarı düzeyini, diğen taraftan yönet­

tiği sistemin başarı düzeyini değerleme olanağına ka-vuşur .• Bir dö-
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nemin değerleri (71~, geçmiş dönemlerin değerleri ile ve benzer 

işletmelerin aynı dönemlerdeki değerleri ile karşılaştırılır. Böy­

lece işletmenin ne~eden gelip nereye gitmekte olduğu açık ve kesin 

bir biçimde ortaya konulmuş olur. Başka bir deyişle, çağımızdaki 

yönetsel kapitaliZm akımına ayak uydurulmuş olur. 

Yönetsel kapitalizm anla~ışıyla yönetilen işletmelerde, "yö-

netim işlevi" ile "karar alma işlevi" arasında pek önemli bir fark 

gözetilmez. Bu nedenle, çeğu kez yönetici yerine "karar alıcı= 

decisi•n maker" terimi kullanılır. Gerçekten de, sorun enine boyu­

na anali~ edildiğinde, yönetim işlevinin tamamına yakın bir bölü­

münü karar alma işlev:b.in oluşturduğu görülür. Btı- kadar önemli bir 

yönetim işlevinin biraz daha yakından incelenmesi, ilerdeki bölüm-

lerin işlenişini kolaylaştıracaktır. 

IL,_ .KARAR ALMA 

Tüm bilim dalları için geçerli ortak bir nitmlik vardır: de­

ğişme ve yeniden tanımlama (72). Yönetim biliminde de giderH:k ar­

tan bir değişme ve yeniden tanımlama göze çarpmaktadır. Yönetim 

analizine devingen bir özellik kazandıran bu durum, değişik yöne­

tim yaklaşımları ortaya çıkarmıştır. Eylemsel yaklaşım, görgül yak­

laşım, davranışsal yaklaşım, sosyal sistem yaklaşımı, karar alma 

yaklaşımı ve matematiksel yaklaşım (73) bunların başlıcalarıdır. 
(71) Değer kavramı kunusun~a bkz.:Suat Keskinoğlu, Genel İşletme 

Ekonomisi Dersleri, (Istanbul,l967), S.9-29, Ayrıca bkz.: 
Harrison, S.ll5-1J7. 

(72) Fulmer, S.73. 
(73) Söz konusu yaklaşımlar için bkz.: Fulmer, 8.73-80. 
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Aslında bu yaklaşımlar, birbirinden etkilenmekte ve birbirinim 

bulgularından yararlanmaktadır. Tartışma, yönetirnde ağırlığın ne­

ye verilmesi konusunda çıkmaktadır. Karar alma yaklagımı, karar 

alınırken, öteki tüm,yaklaşım bulgularının da göz önünde bulundu­

rulması gerektiğini ileri sürdüğü için kuramsal bir üstünlük gös­

termektedir. Karar kuramı açısından-kararlar ister sezgisel bir 

yöntemler, isterse bilimsel bir yöntemle alınaın-problemle ilgili 

tüm değişkenierin (74) karar modeline sokulması gerekir. 

Karar modelleri ,hem planlamanın hem eLe kontrolün temelini oluş­

turur (75).Yönetimdeki gelişme ve yeniden tanımlama özelliği sisteme 

ancak değişen koşullara göre yeniden tanımlanan karar değişkenleri 

ile yansır. Karar değişkenleri yönetim açısından,iki değişik biçimde 

~ ortaya çıkar:(l) Yönetici tarafından kontrol edilemez nitelikteki 

karar değişkenleri,(2)Yönetici tarafından kontrol edilebilir niteliktek 

(74) Herhangi bir problemde, değişik değerlerle ortaya çıkan etken­
lere değişken adı verilir. Bazı değişkenler,elektrik düğmeai­
nin açık veya kapalı olması gibi, yalnızca iki duruma sahip­
tirler. Bu durum, iki değişkenli (binary) bir sistem ~larak 
adlandırılır. Bazı değişkenler kapalı bir dizi içinde yer 
alır. Örneğin,bir günlük zaman OO:Ol'den 24:00'e kadar deği­
şir. Bazı değişkenler-insan yaşında old~u gibi-negatif de­
ğerler alamaz. Kar, (zarar negatif bir kar olarak işlem göre­
bilir) en a3ından kuramda eksi değersiz olarak kabul edilir. 
Bazı değişkenler yalnızca tam değerler alabilir. Örneğin, bir 
işletmedeki işgörenlerin sayısı gibi. Buna karşın bazı değiş~ 
kenler süreklidir. Örneğin,sıcaklık,ağırlık ve benzerleri gibi, 

(75) Starr,s.4l. 
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karar değişkenleri. Belirli t·ir kentrol edilemez değişkenler var 

olduğunda, belirli tür kontrol edilebilir değişkenlerjŞletilirse 

belirli bir sonuç mey~ana gelir (76). Örneğin, nüfus artışı, mil­

li gelir artışı veya tüketim artışı, işletme yönetimi tarafından 

kontrol edilemez. Ancak işletme yönetimi, nüfus artış hızını,mil­

li gelir artış hızını veya tüketim artış hızını kestirerek, kolay­

ca kontrolu altında tutabildiği sermayesiyle bir yatırım yaparsa, 
.... 

ortaya bir sonuç çıkacaktıro Bu sonuç, işletmecilikte kar veya za-

rar olarak tafiımlanır. Aynı koşullar altında, işhetme yönetimi 

sermayesini bir başka alana yatırsaydı, bir başka miktarda kar ve­

ya zarar ortaya çıkacaktıo Yatırım alanları değiştirildikçe k~r 

veya zarar miktarlarının da değiştiği görülecektire Yönetim, be­

lirli bir değerleme yöntemi (77) ile bu sonuçları değerleyecek, 

sistemin amacına en uygun olanını seçecektir. Seçilen bu sonucun 

karar kuramındaki adı "beklenen değer" dir. En iyi beklenen değer 

saptandıktan sonra, sermaye, bu değerin gerçekleştirildiği alana 

yatırılır. Dönem sonunda elde edilen sonuç ise "gerçekleşen değer" 

oJI:ı.arak tanımlanır. Dönem başında saptanan beklenen değer ile dönem 

sonunda saptanan gerçekleşen değer karşılaştırılır. Aradaki fark 

belirli lirnitler içinde kalıyorsa, gerçekleşen değer, "kabul edi­

lebilir" değere dönüşür. Bu durumda yönetim, hem planlamada, hem 

uygulamada hem de kontrolde başarılı sayılır. Aradaki fark, belir-

(76) Mar~in K.Starr, Menegement: .A Modern Approach, (Harcnurt Bra­
ce Jovanovich, Ine., 1971), 3.123. 

{11) Yatırım projelerini değerleme yöntemleri için bkz.: Bayar, 
S._l74-2t13. 
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t li limitlerin dışında kalıyorsa, gerçekleşen de~er "kabul edile-
ı 

mez de~er" adını alır. Bu durumda ise, ya kontrol edilemez de~iş-

kenlerin kestirilmesinde, ya kontrol edilebilir değişkenlerin kul­

lanımında veya her ikisinde birden bir hataya düşüldü~ü sonucuna 

varılırl İster,kabul edilebilir bir değer elde edilsin, ister ka­

bul edilemez bir değer elde edilsin, yeni dönem için yeRmden bir 

kontrol edilemez değişken kestirmesi, yeniden bir kontrol edilebi­

lir değ,şken kullanım biçimi yeniden bir beklenen değer saptaması 

yapılması gerekir. Bu yönetim ~üreci, böylece dönem başı, dönem 

içi ve dönem sonu işlemleriyle sürer gider. 

Çalışmanın bundan sonraki kısmı, "beklenen maliyet değeri", 

~, "gerçekleşen maliyet değeri", "kabul edilebilir maliyet değeri", 

~.kflbul edilemez maliyet , d~ğe~rd>t ... n kavramlarının kullanıla bi-

leceği biçimde işlenecektir. Bu nedenle, başlıca karar modeli te­

rimlerinin amaca ulaştıracak ayrın'{ıqa incelenmesi gerekmektedir. 

II. ı. Kontrol Edilemez Karar Değişkenleri ve Kestirme 
Süreci 

Şekil-3'te verilen üretim sisteminin yapısına bakıldığında, 

girdilerin iki kısımdan oluştuğu görülür. Bunlar, kontrol edilemez 

girdiher ile kontrol edilebilir girdiler ana başlığını taşır. Kont­

rol edilemez girdilere ilişkin değerler, kontrol edilemez karar de­

ğişkenleri oluşturur. Doğal durum (statecthature) veya ~evresel bil­

gi (environments) adı da verilen:tontrol edilemez karar değişkenle­

ri, yönetim tarafından etkihenmediği için bu adı almıştır. Gerçek-
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ten de, yasal koşullar, sosyal koşullar, ekonomik koşullar, doğal 

koşullar, psikolojik koşullar (78) yöneticiler tarafından değişti­

rilemez. Bunlar, kendi doğal kanunları içinde değişirler. Bu ne~ 

denle de, böyle bir değişme doğal karşınanır ve ortaya çıkan yeni 

duruma doğal durum (=state of nature) adı verilir (79). 

İşletme yönetimi, karar alırken, kararın ilişik olduğu dönem­

deki doğal durumun ne olduğunu bilmek zorundadır. Kontrol edilebi­

lir değişkenleri şu veya bu biçimde düzenleyerek, kontrol edilemez 

değişkenler üzerinde bir ölçüde de olsa kontrol kurulması, ancak 

bu yolla~.·mümkün olabilmektedir. Gelecek dönemde hangi doğal duru­

mun hüküm süreceği kestirme süreci ile belirlenir. Kestirme giri­

şiminde ise,tek güvenilir dayanak olasılık dağılımıdır (80). 

Geçmiş gözlemler temel alın~rak bir frekans dağılımı (8ll el­

de edilir. Daha sonra, tek tek her sınıfın gözlemleniDiş frekansı­

nı, toplam gözlem sayısına bölerek, frekans dağılımı, olasılık dcı­

ğılımına çevrilir (82). Örneğin, bir madeni paranın yukarı fırla-

(78) Sözkonusu koşullar için bkz.: Tosun 115-139; Farmer, 8.50-
145. ' 

(79) Şahin, 8.23. 
(80) ~au1 A.Vatter-Stephen P.Bradxey-Sherwood C.Frey-Barbara B. 

Jackson, uantitative Methods In Mana ement: Text and Cases, 
(Richard D.Irwın, Ine., 19 8 , B.l54. 

(81) Frekans dağılımı konusunda bkz.: Nec1a Çömlekçi, İstatistik, 
(E.İ.T.İ.A. Yayını, 1975), 8.17-26. 

(82) Starr, producticn ••• , 8.124. 
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tılmasında iki doğal durum söz konusu olur: (1) Para yere düştü­

ğünde yazı tarafı yukarı gelebilir, (2) Para yere düştüğünde tura 

tarafı yukarı gelebilir. Yukarı atılan bir paranın yazı gelme ola­

sılığının 0.50 olduğu söylenir. Bu olasılık şu kuramsal frekans 

dağılımından elde edilmektedir: Havaya sonsuza yakın para atıldı­

ğında ya~ısımın yazı, yarısınında tura gelmesi beklenir. Bu örnek­

te yazı sınıfının frekansı ile tura sınıfının frekansı birbirine 

eşittir. Yazı sınıfının gffizlemlenmiş frekansı, toplam gözlansayı­

sına bölünürse, yazı gelme olasılığı 0,50 olarak hesaplanacaktır. 

Diğer taraftan, tura sınıfının gözlerolenmiş frekansı toplam gözlem 

sayısına bölünürse, tura gelme olasılığı da 0,50 olarak hesaplana­

caktır (83). Buna göre, yukarıya para fırlatma olayının doğal dum 

rumları ye doğal durum olasılıkları Tablo-l'deki gibi gösterilebi-

lir. 

Değal Durumu Yazı Tura 

Kestirme : P. 
J 

e,5o 0,50 

Tablo-ı, Para Fırlatma &layının Doğal Durumları ve olasılıklaF 
rı 

(83) james C.T. Mao, uantitative Anal sis ef Financial Decisions, 
(The Mae~illan Company, Ine., 19 9 , 8.28. 
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Yukarıdaki örnek, iki Qoğal duruma sahip bir sistemi simge­

lemektedir. İkiden fazla doğal duruma sahip sistemler için de bir 

örnek geliştirmekte yarar vardır. ABC İ&letmesinin kullamdığı Y 

türü bir makinada 2115 numaralı rulmanlar bulunmaktadır. Kayıtlar, 

söz konusu rulmanların dayanma sürelerinin Tablo-2'deki gibi ol­

duğunu göstermektedir. 

Rulman Dayanma Geçmiş Kayıtlara 

Süresi (Saat) göre bozulma sayısı 

ı 2~0 2 

ı 400 10 

ı 600 16 

ı 800 ı3 

2 000 8 

2 200 ı 

50 

Tabıo-2, Rulman Dayanma Süreleri ve Frekansları 

Görüldüğü gibi, geçmiş gözlemler temel alınarak Tablo-2'deki 

frekans dağılımı elde edilmiştir. Tek tek her sınıfın (rulman da­

yanma sürelerinin) gözlerolenmiş frekansını (bozulma sayılarını), 

toplam gözlem sayısına bölerek, söz konusu frekans dağılımı ola­

sılık dağılımına çevrilebilir: 

2 

50 
= 0,04, 

lO 16 13 8 
= 0,20, ---= 0,32, --= 0,26, 

50 50 50 50 

ı n rı' = 0,16;-· -~ u;uz 
50 



~ 

ı 

Bu verilere göre, rulman dayanma olayanının doğal durumları 

ve doğal durum olasılıkları Tablo-3'deki gibi olacaktır (84): 

Doğal Durum Nj 1200 1400 1600 1800 2000 2200 
saat saat saat saat saat saat 

Kestirme pj OÇQ@ı -.1,20 0,32 0,26 0,16 0,02 

Tablo-3, Rulman Dayanma Olayına İlişkin loğal Durumlar ve 
Olasılıkları 

Bilindiği gibi, sistem davranışları kestirmelerle tanımlanır. 

Değişik sistemler için değişik ~estirme türleri kullanılır. Bu a­

çıdan sistemler sınıflandırılırsa, aşağıdaki A durumu ile G durumu 

arasındaki bir duru~ ortaya çıkar (85). 

A. Yalnızca bir doğal duruma sahip dağılım. Bu duruma "belir­

!!belirlilik ortamında karar alma'' adı verilir. Tablo-4' de 

görüldüğü gibi, doğal durum satırında yalnı~ca bir tek do­

ğal durum vardır ve bunun kestirme satırındaki olasılığı da % 100 

dür. Bunun anlamı ise, karar döneminde ne olacağının tam bir kesin-

likle bi.U:nmesi.dfr.· ~·. 

Dağal ]urum : 
H 

Kes'!irme % 100 

Tablo-4, Tek Doğal Duruma Sahip Dağılım 

{84) Matrix tablonun genel planı i~in bkz.: Robert H.Roy, The Cul­
tures of Management, (The johns Hopkins University Press, 1977) 
s.293. 

(85) Starr, production ••• , S.llD. 
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B. Çok koşullu değişmez bir dağılım mevcut~ur. Bu duruma "risk 

ortamında karar alma" adı verilir. Daha öne3 verilen Tablo 

3'te görüldüğü gibi, doğal durum satırında birden fazla do­

ğal durum vardır ve kestirme satırındaki olasılık değerle­

ri de ancak toplandığında l'e eşit olmaktadır. Bununla bir­

likte, tek tek her olasılık değerinin geleoakte de aynı ka­

lacağı varsayılmaktadır. Bunun anlamı ise, karar döneminde 

ne olacağının tam bir kesinlikle değil oransal bir kesin­

likle bilinmesidir. 

c. Shewhart (86) türü bir karan1bk vardır. Bu durumda, doğal 

duruma ilişkin olasılıklar bazı kur-allar içinde değişebilir. 

Hangi doğal durum olursa olsun, ~aman içinde, daha önceki 

tüm doğal durumlardan bağımsızdır. 

D. Markov'sal (87) bir kararlılık vardır. Bu durumda, doğal 

durumlara ilişkin olasılıklar denge değerleri içinde hare­

ket edebilir. Ancak, hangi doğal durum olursa elsun, zaman 

içinde, eldeki öncelik haklı doğal durmmlara bağlıdır. 

(86) Walter A.Shewhart, olasılık ilkelerini kalite kontrolüne ilk 
l~ez uygulayan bilim adamıdır. Bkz.: Walter A. Shewhart, sta­
tistical Method from Viewpoffint of Quality Control (Washing­
ton, D.C. : The Deparment of Agriculture, 1939), 8.310-327. 

(87) Markov~ bu tür ö~el sistemlerin temel yapılarını geliştiren 
bir Rus matematikçisidir. Markov'sal kararlar için bkz.: C. 
Derman, Finite State Markovian Decision Srocesses, (Nww York, 
1970). Ayrıca bkz.: Imdat Kara, Rastnal Üre~ Olarak Markov 
Zincirleri, (ESADER, Cilt: XV, Sayı: 2, 1979 , 8.177-194. 
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E~ Markov'sal olmayan öneeye dayalı kararlılık vardır. Bu 

durumda, doğal durumlara ilişkin olasılıkların belirli 

kurallar içinde değişmesi gerekir. Ancak, hangi doğal du­

rum olursa olsun, zaman içinde, eldeki bazı öncelik hak­

lı doğal durum dizisine bağlıdır. 

F. Kararsızlık vardır. Bu duruma "belirsiZlik ortamında karar 

alma• adı verilir. Ya elde hiçbir bilgi yoktur ya da do­

ğal durumlara ilişkin olasılıkların gidişine göre bilgi 

geliştirmek mümkün değildir (88). 

G. Doğal durumlara ilişkin hiçbir bilgi yoktur. Bu durumda, 

ilgili durumları tek tek saymak bile olanaksızdır. 

Yönetim, kontrol edilebilen değişkenlerden oluşan optimal bir 

plan seçmeden önce, doğal durum satırında yer alan durumlarını, 

tek tek hangi olasılıkla meydana geleceğini saptanmalıdır. Çevre­

sel değişme, karar sistemine, doğal durumu karakterize eden kont­

rol edilemez değişkenler aracılığıyla girer (89). Bu nedenle sap­

tamada bir hata yapılmamalıdır. Aslında, kestirme gelecek zamana 

uygulanacak bir olasılık dağılımıdır (90). Gözlemlenmiş frekans 

dağılımlarını, değişik kuramsal dağılım türleri ile karşılaştırmak 

hata oranını azaltır. Aşağıda, başlıca kuramsal olasılık dağılım-

(88) "Belirsizlik konusunda bkz.: Osman Tekok, Yatırım ve Finaala­
ma Kararlarının Finans Fonksi~onu İçerisinueki ielişimi, 
tA.I.T.I.A. Yayını, 1973), S. 2. 

(89) Cleland-King, s.224 ve 240-241. 
(90) Starr, production ••• , 8.124. 
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lar~n~n yaln~zca bir s~ralamas~ yapılmış, bu dağ~l~mların incelen­

mesinin, çalışma kapsam~nın dışında kaldığı düşünülmüştü~(91). 

ı. Binom veya Beta Dağılı~, 

2. Normal Dağılım, 

3. Peisson veya Gamma Dağılımı, 

4. Üssel (exponential) Dağılım, 

5. Görgül (empirical) Dağil~m. 

II. 2. Kontrol Edilebilir Karar Değişkenleri ve Planlama 

Süreci 

Bilindiği gibi, Şekil-3'te verilen·üretim sistemi modeli, bu 

çalışmanın genel planını oluşturmaktadır. Dolayısiyle, karış~klığı 

önlemek için zaman zaman o modeli anırusatma ğereği duyulmaktadır. 

Bundan önceki alt başlıkta, modelin kontrol edilemez girdileri, 

kontrol edilemez karar değişkenleri olarak nitelindirilmiş ve bun­

lardaki değişmeler ölçülmeye çalışılrnıştı. Bu alt başlıkta ise, ay­

nı modelin kontrol edilebilir girdileri, kontrol edmlebilir karar 

değişkenleri olarak nitelendirilecek ve bunlardaki değişmelerin o-

ranı, yönü ve zamanı ölçülmeye çalışılacaktır. 

Şekil-3'ten de izlenebileceği gibi yönetimin tam bir etkinlik 

le yönetebileceği üretim sistemi öğeleri, mamul, sermaye, işgören, 

(91) Kuramsal olasılık dağılımları konusunda bkz.: jerome D.Braver­
man, robabilit Lo ic and Mana ement Decisionk (Mc Gnaw­
Hill, Ine., 19 2 , s.37 -42 ; Çomlekçi, Istatıs ı , s.l57-174; 
Kenan Ural~ İstatistik ve Karar Alma, (İ.Ü.İktisat Fakültesi 
Yayını, 1973), s.67-99; starr, production ••• , 8.124-137. 
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hammadde ve tüm dönüşüm sürecidir. Bunları şu veya bu aranda (st­

ratejik veya taktiksel), şu veya bu yönde (miktar ve kalitelerini 

arttırma veya azaltma), şu veya bu zamanda (uzun, orta veya kısa 

dönemde) değiştirerek optimum çıktıyı sağlayabilen yönetim, en iyi 

kararları alabilen yönetim olarak nitelindirilir (92). Oransal de­

ğişmeyi "sistem planlaması" olarak, miktara ilişkin değişmeyi "kay­

nak planlaması" olarak, zamana ilikin değişmeleri de "uzun dönem 

planlaması" "orta dönem planlaması" ve "kısa dönem planlaması• o-

larak düşünmek gerekir. 

Çalışmanın Birinci Bölü.m'ünde, "Yöne1im Eylemleri" konusu in­

celenirken değinildiği gibi, üretim sisteminde iki tür değişiklik 

planlamabilir. Sistemde yapılan değişikliğin oranı büyükse, bunun 

adı stratejik planlamadır (93). Bu du:rumda sistemde yapısal bir de­

ğişiklik planlanır. Örneğin, mamulün şekli, türü veya kalitesi de­

ğiştirmlebilir; Sermayenin yapısı veya ya1ırıldığı alan değiştiri­

lebilir; ~şgörenlerin tamamı veya büyük bir kısmı değiştirilebilir; 

Yönetim Kurulu değiştirilebilir; Hammadde değiştirilebilir, dönü­

şüm süreci değiştirilebilir. 

Sistemde yapılan değişikliğin oranı düşükse, başka bir deyiş­

le, sistemin daha alt sistemlerine ilişkinse, bunun adı taktiksel 

planlamadır. Taktiksel planlar, stratejik planları yürütme amacıy-

(92) j.D.Dunn-Elvis Stephens-J.Rolmnd Kelley, Mana~ement 
als: Resource, (Mc Graw-Hill, Ine., 1973), s. 44. 

(93) Bkz.: David R.Hampton, Contemporary Management, (Mc 
Ine., 1977), 8.146-149. 

' .• 

Essenti-

Craw-Hill 
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la olanaklar., araç-gereçler, uzmanlıklar ve yöntemler arasında 

bir uyum sağlamak için yapılırlar (94). Örneğin bu amaçla, ener-

ji ve makina kullanım planları, uzman işgörenlerden en etkin bir 

biçimde yararlanma programları, hammadde satınalma ve depolama po­

lilikaları, envanter kontrol politikaları, bakım-onarım programla­

rı, işgören güdüleme pobitikaları gibi planlar, programlar ve p~­

litikalar hazırlanır~ 

Kontrol edilebilir girdilerin miktamna ilişkin değişiklikler, 

kaynak planlaması (95) alanını oluşturur. Üretilecek mamul mikta-

rı, kullanılacak sermaye tutarı, çalıştırılacak işgörenssayısı, ge­

rekli yönetim kadrosu, depolanacak hammadde miktarı kaynak planla­

ması ile belirlenir (96). Bu planlamanın büyük bir bölümünü, kapa­

site saptama çalışmaları oluşturur. Kapasite saptama çalışmaları­

nın amacı, kıvamlı kapasiteyi (optimal capacity) belirlemektir~İş­

letmeden en iyi yararm sağlayabilmek için, girdiler arasındaki u­

yumun uygun olması gerekir. Girdilerden yalnı~ca birinnça~altılma­

sı, sistemden beklenen yararı ençoklamaya yeterli değildir. En uy­

gun kaynak dağılımına ne kadar yaklaşılırsa, beklenen yarar da o 

(94) Russel L"Ackoff, A Concept of Corporate Planning (john Wiley 
and Sons, Ine., New York, 1970), S.4-5. 

(95) "Kaynak planlaması" matematiksel programlamada Tahsis(=assign­
ment) problemi olarak ifade edilir. Bu konudaki yöntem ve ör­
nekler için bkz.: N.K.Kwak, Mathematical Programıning With Bu­
siness Applications, (Mc Graw-Hill, Ine,, 1973), 8.126-145. 

(96) Dunn - S-ephens - Kelley, S.238. 
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kadar artar. Diğer taraftan, belirli bir noktaya (~ıvam noktası) 

kadar üretilen mamul miktarı arttıkça birim başına düşen masrafla­

rın ~aldığı görülür. Söz konusu noktadan sonra ise, değiş~ez mas­

rafların etkisi ile birim başına düşen masraflar artmaya başlar 

(97). İşte bu çelişik durum, miktar septamasına önem kazandırmak­

ta ve kaynak planlamasına neden olmaktadır. 

Kontrol edilebilir girdilere ilişkim değişik tür ve nitelik­

teki değişikliklerin zamanının saptanması, uzun, orta veya kısa 

dönem planlaması sorunlarına yol açmaktadır. Uzun dönem planlama­

sında, sistemdeki yapısal değişiklikler saptanır. prta dönem plan­

lamasında, sistem girdi ve çıktılarının miktarı ve kalitesi belir­

lenir. Kısa dönem planlamasında ise, yeFı; miktar ve kalite sabit 

tutularak, belirli_ eylem programlarındaki kaynak ve teknoloji kul­

lanımı saptanır (98). Söz konusu dönemlerin süresi, değişik tür 

endüstri dalıarına göre değişmektedir. Ano3k, genellikle, uzun dö­

nemli planlar için ortalama 5 yıldan fazla, orta dönemli planlar 

g.Qin ortalama 1-5 yıl, kısa dönemli planlar için de bir yıldan az 

dönemler normal kabul edilmektedir (99). 

(97) Mehmet Oluç, İşletme ergani~asyonu ve Yönetimi, (İ.Ü.İşlet­
me·Fakültesi Yayını, 1978), s.ııo. 

(98) 

(99) 

Ross A.Webber, Management: Basic Element of Managing Organi­
zations, (Richard D.Irwın, Ine., 1975), S.269. 
Dunm-Stephans-Kelley, S.243. Ayrıea bkz.: james H. Greene, 
rod ction and Inverto Oontrol Handbook(Mc Wraw-Hill,Inc., 

, s. - , l-3; C elan -Kıng, s.ı 5. Ali Sait Yüksel "dış 
kaynak sermayesinilin vadesi" konusunda da aynı dönemleri b~± 
lirti+miştir. Bkz.: Ali Satt.Yükşel, Para Bulma ve Kredi Iş­
leri-Işletme Finansmanı- (I.I.T.I.A. Yayını, 1969), s.ıs. 
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Burada yapılacak bir varsayımla, bundan sonraki alt bölümle­

rin işlenişinde bir yalınlık sağlamak mümkündür. Bilindiği gibi, 

kontrol edilebilir karar değişkenleri ile ilgili olarak üç tür· 

Planlama söz konusudur: yapısal planlama, kaynak planlaması, zaman 

planlaması, Belirli bir yapısal planlama, belirli bir kaynak plan­

laması ve belirli bir zaman planlaması belirli bir strateji ola­

rak nitelindirilir (100). Buna göre, aynı konuya ilişkin belirli 

başka bir yapısal planlama, belirli başka bir kaynak planlaması ve 

belirli başka bir zaman planlaması da, belirli başka bir strateji 

olarak işlem görür. Kısaltına terimleri kul~narak, yapılan 

sayımı aşağıdaki gibi f,ormüle etmek mümkündür: 

Yı + Ki + zl = Sı 

y2 + K2 + z2 = 82 

YJ + 1:3 + z3 = s3 

• • • • n • • • • 
• • • • 
Yn K n zn = sn 

var-

Yukarıdaki eşitliklerde y, aynı konudaki yapısal planlama, K, 

aynı konudaki kaynak planlaması, Z, aynı konudaki zaman planlaması, 

s, de bunlardan oluşan belirli bir stratejidir. Buna göre, aynı ko­

nuya ilişkin birbirinden farklı planlarla sonsuz sayıda strateji 

geliştirmek mümkündür (101). 

(100) Frank T.Paine-William Naumes, ~O~r~~~~~~~~~~~~~-
1icy: Text Cases and Incidents, 
1975) s.7-8 ve 143-144. 

(101) Paine-Naumes, 8.144 ve 153-154. 
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Nı N2 NJ N4 N5 

Sı 3 5 4 6 8 

s2 5 3 2 4 6 

s3 4 6 2 4 2 

s4 2 5 4 7 5 

Tablo-5, Sonuç Matrisi. 

Tablo-5'e göre örneğin~strateji ı ile doğal durum l'in keşis­

tiği yerde 3, strateji 3 ile doğal durum 4'ün keşistiği yerde 4, 

strateji 4 ile doğal durum 2'nin keşistiği yerde 5 sonucunun ola­

cağı saptanmıştır (0ij) sembolü ile ifade edilen sonuçların han­

gi değeri göstereceğini, karar almcının amaçları belirler. Karar 

alıcının amaçları zaman, maliyet, uzaklık enazlaması ya da miktar 

ve kalite ençoklaması ise, söz konusu sonuçlar saat, ay, yıb, TL., 

metre, kilometre, adet, tont kötü, orta, iyi, en iyi, ölçütleriy­

le ifade edileazktir. 

Sonuçların hangi ölçütle ifade edileceği değil, sonuçların , 

nasıl bulunacağı önemlidir. Sonuçlar en azından üç temel değişik 

yoldan elde edilir (105): 

ı. Aritmetik ortalama, mod, medyan, korelasyon, regrasyon, mar­

kovsal kestirme, trend yeğlemesi, en küçük kareler yeğlemesi 

(115) Starr, S.54. 
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gibi kestirme ve yeğleme yöntemleriyle (106), 

2. Laboratuvar deneylerinin, mühendislik olaylar~nın gözlemlenme­

siyle, 

3. Kuramsal bilgiler arasındaki ilişkilerden, mantık ve sağ duyu­

dan, görmüş geçirmişlikten yararlanal'ak. 

Kestirme ve yeğleme yöntemlerinin büyük bir k~smı ma,ematiksel­

dir. Matematik terminolojide sonuçlar (Oij), bağımlı değişkenler 

anlamına gelir. Kontrol edilebilir·değişkenler (etratejiler) ile 

kontr.ol edilemez değişkenler (doğal durumlar) ise, bağıms~z değiş­

kenler olarak ifade edilir. ~u durumda, bağıml~ ve bağ~ms~z değiş­

ke~ler aras~ndaki ilişki, şu eşitlik1e gösterilebilir (117)€ 

Oij = f (Si , Nj) 

Eşitliğe göre, bağımlı değişken Oij' bağ~msız Si ve Nj değiş­

kenlerinin fonksiyonudur (118). 

Tablo-5'deki (4X5) matrisinin hüçrelerindeki sonuçları elde 

etmek için 21 ayrı yö.ğleme yapılmamJ. gerekir. YukarJ.da da değinil­

diği gibi, bu yeğlemeler, matematiksel, dene~sel veya sezgisel bir 

açıdan yapılır. Konuya matematiksel bir açıdan yaklaşıldığında, iş-

(106) 

(107) 
(118) 

Kestirme (forecast) ile yeğleme (prediction), birbirinden 
farklı kavramlardır. Bu farkı bir hava örneğiyle belirtmek 
mümkündür: nyarın hava 1,40 yağmurlu ve 0,6& açıktır'J Bu bir 
kestirmedir. Yarın hava açık olacaktır. Bu ise bir yeğlemedir 
Yeğleme yapmak için kestirme yapma zorunluluğu yaktur. Ancak, 
yeğlemeyle, büyük bir olasılıkla olacak olan özel bir doğal 
durumun seçimi kasdedilir. Kestirmeyle ise, değişik doğal du­
rumların nisbi olasılıkları tanımlanır. KesDirme ve Yeğleme 
arasındaki fark için bkz.: Cleland-King, 8*147-149 ve 296-31~ 
Starr, production ••• , 8.57. 
S.'yi ~etim maliyeti olarak 5 TL.sı, N.'yi de pi~asa fiyatı 
o!arak 9 TL.sı kabul edersek, (Oij) son~cu 4 TL.kar olacaktır. 
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letme yönetimi problemlerinin büyük bir bölümünde aşağıdaki ~iş­

kilerin olduğy göze çarpar (l09). 

O a N; b S O . . = ---.......;;.;..ı.~~ı~ı.--- ... . + 
ıJ ı si (1) 

Yukarıdaki eşitlikteki a, b ve C terimleri, sistem değişmez­

leri (sistem sabitleri = sistem paramet~eleri) (110) olarak nite­

lendirilirler. Burada bazı varsayımlar yaparak,~ir örnek vermek 

yararlı olacaktır. 

Yalıılan gözlem ve deneyimler sonucu işletmede hesaplanan or­

talama stok maliyetleri (lll) şöyledir : stok sipariş etme maliye­

ti, a= 2C TL./birim; stok bulundurma maliyeti, b=5 TL./birim; stok 

bulundurmama maliyeti, c=f TL./birim. Bu verilere göre (1) numara­

ı~ eşiilik, aşağıdaki (2) numaralı eşitliğe dönüşecektir. 

~ .. s 20 N~ 
ıJ s. 

ı 
(2) 

Si' işletmenin stok sipariş politikaları olsun ve bu politi­

kalar ı birim sipariş etmek, 2 birim sipariş etmek, 3 birim sipa­

riş etmek, 4 birim sipariş etmek, 5 birim sipariş etmek, vb ••• ol-

sun. 

(1"9) 
(110) 

(lll) 

Starr, production ••• , S.57 
Sistem değişm~i~ri, birer sistem faktöridürler. Bunlar, sonu­
cun ortaya çıkmasında büyük rol oynarlar ve ilgili veri takı­
mı değişmedikçe değişfuez.bir nitelik gösterirler. Ayrın~ılı. 
bilgi için bkz.: Necati.Işcil, Örnekleme Yöntemleri (A.I.T.I. 
A.Yayını, 1977), S!49;.Imdat Kara, YÖneylem Araştırmasının 
Yöntem Bilimi, (E.I.T.r.A.Yayını, 1979), s.ııa-ı2o. 
Stok maliyetleri konusunda bkz.: Kobu, 8.243-246; Baymond 
R.Mayer, Production and O erations Mana ement, (Mc Graw-Hill 
Ine., 197 , s. -1 1; Ham y • a a, Opera ıons Research:An 
Introduction (Macmillan publishing Co.,Inc.,ı971), s.438-43~; 
Tatar, s.6~-79. 
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Nj ise, stoklar~ harcayarak üretilen mamula karş~ talep ol­

sun ve bu talep de 1 birim, 2 birim, 3 birim, 4 birim, 5 birim,-

vb ••• olsun. 

Yukar~daki verilere gire, (l)eşitliğini kullanarak Tablo-6' 

daki sonuçları ayrı ayr~ saptay~p, bir sonuç matrisi oluşturula­

bilir: 

DOGAL DURUMLAR, Nj (MAMUL TALEB İ) 

ı 2 3 4 • • • 

1 25 45 '5 85 • • • 
Stratejiler, Si 2 20 30 40 50 • • • 
(Sipariş Miktar-3 
ları) 

21,5 28,3 35 41,7 , • • 

4 25 31 35 41 • • • 

5 29 33 37 41 • • • 

• • • • • 
.... 

• • • • • 

• • • • • 

Tabil4)-6, Stok Maliyeti Karar Matrisi 

Tablo-6 'daki karar matrisinin hücrelerinde.ki sonuçların na­

s~l bulunduğunu göster~k için, birkaç~nın hesaplanmas~n~ göster­

mek yeterli mlacakt~r. Örneğin Si=4 ve Nj=3 olduğunda (1) formü­

liine göre: 

ı 
L __ 
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• 043 ::z 20 (3) 1 ~4) + 5 (4) + • = 35 olacaktır. 

si = 5 ve Nj= 2 olduğunda: 

052 ~ 20 (2) 1 ~5) + 5 (5) + • = 33 olacaktır. 

s1 • 1 ve Nj= 4 olduğunda ise; 

.14 = 20 (4) 1 (1) + 5 (1) + o = 85 olacaktır. 

III. BEKLENEN DEGER 

Tablo-6'da örneklenen durum, belirlilik ortamında karar alma­

y~ simgeler. Gerçekten de burada, talebe ilişkin bir olasılık da­

ğılımı görülmemektedir. Talebin ı birim, 2 birim, 3 birim, 4 birim 

olduğu kesinlikle bilinmyor varsayılmaktadır. Duna göre, örneğin 

talebin ı birim olduğu kesinlikle biliniyorsa, s1 uygulandığında 

25 TL.l:ı.m, s2 uygulandığında 20 TL.yım, s3 uygulandığında 21,7 TL. 

l:ı.k, s4 uygulandığında 25 TL.l:ı.k, s5 uygulandığ:ı.nda 29 TL.}ık stok 

maliyeti oluşacaktır. Aynı yaklaşımla, talebin 2 birim olacağı bi­

liniyorsa ikinci sütundaki, 3 birim olacağ:ı. biliniyorsa üçüncü sü­

tundaki, 4 birim olacağı bilinmyorsa dördüncü sütundaki stok mali­

yetleri oluşacaktır. 

Dikkat edilirse, bu özel sonuç matrisinin tek tek her sütunun­

da minimum veya maksimum bir değer bulunmaktadır. Burada stok mali­

yetleriyle ilgilendiğine göre, minimum değeri veren strateji seçi­

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 ~trate~ 

ji 3; talep 3 birimse, 35'lik minimum stok maliyeti değerlerini 

vvren strateji 3 veya strateji 4; talep 4 birimse, 40 minimum stok 

maliyeti değerini veren strateji 4, ~ygulanacak strateji olacakt~r. 

Buna göre, belirlilik ortarnında karar alınd~ğında, bu karardan 

beklenen değerler birinci sütundaki 20, ikinci sütundaki 28,3, ü­

çüncü sütundaki 35 ve dördüncü sütundaki 40 değerleridir. 

Gerçek ekonomik yaşamda doğal durumlar~n seçimi, yukar~daki 

gibi yüzde yüzlük bi~ güvenle yap~lamaz. Bu kesinlik yerini, yüz­

delik say~larla ifade edilen olas~l~k değıl~mlar~na b~rakır. Söz 

konusu dağ~lımlar, tek tek her doğal durumun gerçekleşme olasılı­

ğını, göreli olarak belirler (112). Bu durumu örneklemek için,Tab- · 

lo-~'da görülen doğal durum satırı, Tablo-7'de hesaplanan olasılık 

dağıl~mına göre, Tablo-S'deki gibi yeniden düzenlenebilir: 

Talep S~- Yap~lan gözlemlerde Gelecekte de 
nıfları yinelenme say~sı(fre- yinelenme ola-
(Birim) kans) sılığ~ 

ı 5 e,ıo 

2 115 1,30 

3 21 J,40 

4 ll J,20 

50 1,00 

Tablo-7, Birim Talep Olas~lığ~ 

(112) Starr, S.59. 
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ları) 
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1 : 

2 : 

3 : 

4 : 

5 : 
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1 

C,lt 

2 

rı,30 

45 

30 

28,3 

30 

33 

3 4 

0,4t 0,20 
'll 

65 

41 

35 

35 

37 

85 

50 

41,7 

40 

41 

Tablo-8, St~k Maliyeti Olasılıklı Karak Matrisi 

Karar matrisi, Tablc-8'deki gibiyse, başka bir deyişle, mat­

riete birbiriyle ilişkili birdek fazla dcğal durum varsa, bu doğal 

" durumlar tanımlanabiliyo:rısa, ayrıca tanımlanan doğal durumların 

ge~çekleşme olasılığı hesaplanabiliyorsa, risk ortamında karar •ı-

la sözkonusudur (113). 

Risk ~rtamında karar almada da, belirlilik ortamında karar 

almada olduğu gibi, eptimal stratejiyi bulmak için, duruma göre, 

minimum veya maksimum beklenen değerler belirlenir. Bunun için, 

her bir strateji satırındaki sonuçlar, bulundukları sütündaki ola­

sılık değerleriyle çarpılır; daha sonra bu çarpımlar toplanarak il-

gili oldukları satırların sonlarına yazılır. 

Yukarıda verilen Tablo-B, belirtilen biçimde bir i~emden ge­

girilirse, beklenen değerler (expected values = EVi) aşağıdaki gi­

bi 1lacaktır (ll~): 

(113) 
(114) 

Braverman, S.J16. 
Beklenen Değer Xavramı ve bu kavramın dayandığı istatistik 
temeller için bkz.: Necla Çömlekçi, Dene~ Planlamasına Giriş, 
(E.İ.T.İ.A.Yayını, 1978), 8.13-19; ÇÖmle çi, Istatiaiik, s. 
149-150; Baverman, 8.114-116. · 
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EV1 
;:: 25 (0,10) + 45 (0,30) + ~5 (0,40) + 85 (0,20) :::: 59,1 

EV2 = 20 (0,10) + 30 (a,3o) + 40 (0,40) + 50 (0,20) = 37,1 

EV3 = 21,5(1,10)+28,3(1,30)++ :35 (1,40) +1.ll ' 7 (.' 20) = 3~,ga 

EV4 = 25 (0,10) + 30 (0,30) + 35 (0,40) + 4, (0,20) = 33,50 

Ev5 :::: 29 (0,10) + ~3 (0,30) + 37 (1,40) + 41 (1,20) = 35,81 

Burada, maliyet açısından en düşük beklenen değeri veren St-

rateji 3'ün seçilmesine karar verilecektir. 

IV. GERÇEKLEŞEN DEÖER 

Daha önce de değinildiği gibi, çağdaş yönetimin temelini karar 

alma, uygulama ve karşılaştırma işlemleri oluşturur.Karar alma ile 

beklenen değerler, uygulama ile gerçekleşen değerle~, karşılaştırma 

ile de kabul edilebilir veya kabul edilemez değerleri ortaya k~nur. 

Karar alma süreci ve bu süreçle beklenen değerin nasıl saptanaca­

ğı yukarıda incelendiğine göre, sıra, kararın uygulanmasıyla ger­

çekleşen değerin saptanmasına gelmiştir. 

Gerçekleşen değeri, işletmenin "yönetim bilgi sistemi" (115) 

saptar. 

(115) Yönetim bilgi sistemi kcnusunda ayrıntılı bilgi içın bkzQ: 
Sürmeli, a.g.k., ayrıca bkz·~: Gökay Sürsal, Bilgi Işlem-Mu­
hasebe Uzmanlık Kurs Notları, (Sermell Matbaası, İstanbul,l976) 
Leon K.Albercht, Organization and Management, of Information 
Precessing Systems, (The Mac Millan ~0mpany, New York, 1973). 



~ 
ı 
' 

- 69 -

Bu çal~şman~n genel planın~ nluşturan Şekil-3'de, oklarla 

gösterilen bir fiziki akım vard~r. Her işletmede, bu fiziki ak~ma 

koşut, iki ak~m daha vard~r. Bunlar parasal akım ile bilgi ak~mı­

d~r. Parasal ak~m ile fiziksel ak~m, birbirine koşut ters yönlü 

ak~mlardır. Buna karş~n, bilgi akım~ ile fiziksel ak~m birbirine 

koşut doğru yönlü akımlardır. Örneğin, işletmeye fmziksel olarak 

hammadde girdiğinde, işletme dışına bir paranın çıktığı ya da iş­

letmeden fiziksel olarak bir mamul çıktığında, işletmeye bir para­

nın girdiği görülür. Buna karşın, söz konusu hammadde veya mamul 

ile birlikte, bu hammadde veya mamule ilişkin fiziksel ve parasal 

değerleri içer•n bilgiler de akar. 

İşletmelerde herhangi bir karar alınınoa, saptanan beklenen 

değeri gerçekleştirecek biçimde, hem fiziksel akımda, hem de para­

sal akımda bazı değişiklikler olur. Bu değişiklikleri yönetim bil­

gi sistemi izler. Yönetim bilgi sistemi, bu i~leme işleminde ~k 

say~da ve değişik türde sistem fermundan yararlanır. Örneğin, fatu­

ralar, ödeme kartları, maliyet kartları, stok kartları, hammadde 

istek kartlar~, kullanım kartları, üretim programı kartları, puan­

taj kartları, bütçe formları, dağıtım tabloları, üretim birimleri 

raporu, analiz raporları, mamul gönderme kartlar~, iş tahsis kart­

ları bunlardan bazılar~d~r. Bu tabloların tümü ise, bilgi akışı 

sisteminin bir sonucudur (116). 

Sistem formlarındaki bilgiler, ham bilgilerdir. Bunların,ger-

(116) Ferruh Çömlekçi, Muhasebe Denetimi, (E.İ.T.İ.A.Yayını, 1978), 
S.9. 
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çekleşen değeri hesaplayabilaa8k biçimde işlenmesi gerekir. Bilgi 

işleme süreci, genellikle, dokuz ayrı aşamadan oluşur (117). Bu 

aşamalar kayıt, sınıflandırma, düzenlene, hesaplama, özetleme, de­

polama, canla~dırma, çoğaltına ve iletme adlarını alır. Yönetim 

bilgi sistemiyle gerçekleşen değerin hesaplanmasında, belirtilen 

bu aşama sırası tam bir kesinlik göstermez. Bazı bilgiler, belir­

li bir aşama sonunda da gerçekleşen değer şekline dönüşebilir.ör­

neğin, mart ayındaki ücret edernelerine ilişkin beklenen değerle 

bir karşıla9tırmR yapılacaksa, mart ayına ilişkin ücret bordrola­

rındaki tutar, öteki aşamalara gerek kalmadan gerçekleşen değer 

olacaktır. Bunanla beraber, çoğu durumda, gerçekleşen değerin he­

saplanması birden fazla aşqmayı gerektirir. 

Kayıt aşaması, bilgilerin toplanmasını ve süreçlenmek üzere 

sisteme girişini sağlar. Bilgiler, satış kayıt fişleri, hammadde 

(117) Bilgi işlem aşamaları konusunda bkz.: Peter A.FırmanJames 
j.Linn, Information Systems and Managerial Accountin~, der­
leyen: Leonard W.Hein, Contemporary Accounting and t e Com­
puter, (Dickenson Pubhishing Company, Ine., Belmont, Oali­
f~rnia, 1969), 8.159; Wallace M.Carrithers-Erest H.Weinwuin, 
Business Information and Accounting Systems (Charles E.Mer­
rill publishing Compa~y, Columbus, Ohi~, 19~7), 8.3; Richard 
W. Brightman-Bernard J. Luskin-Theodore Tılton, Data a~~ces­
sin for Decision - Makin - An Introduction to Thir Gene­
ration Information Systems, The Macınillan Company, ew Yor , 
1971), 8.60- 62; Gökay Sürsal, 8.4-5. 
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istek fişleri, çekler, deposite makbuzları, faturalar gibi değişik 

belgelerle bilgi süreçleıte sistemine sokulurlar (118). 

Sınıflandırma, biıgilerin belirli sınıf veya katagerilere gö­

re düzenlenmisidir (119). Ö~neğin, işgören ~alışma kartlarından a­

lınan bilgilerin; direkt işçilik, endirekt işçilik, üretim merkez­

leri veya işgörenlere göre sınıflandırılması gibi. Sınıflandırmada 

genellikle kodlamaya gidilir. Kodlama bilgilerin kolaylıkla sınıf­

landırılmasına olanak sağlar. Hesap planları veya işletmede yaja-

lan herbir işe ayrı bir kod numarası verilmesi, kodlama örnekleri-

dir. (120) 

Düzenleme bilgilerin belirli gurublara veya sıraya sokulması­

dır (121). Örneğin, hammadde istek fişlerinin, hammadde türlerine, 

yapımJ.nda kulla.n.ı.Jd$1ar:ı. mamullere veya kullanı ş sıralarına göre; 

öteyandan, satılan mamullerin satış memurlarına, alıcılara veya 

bölgelere göre sıralanarak düzenıemınesi gibi. 

Hesaplama, bilgilere aritmetik işlemle~in veya duruma göre ma­

tematiksel modellerin uygulanmakıdır (122). İşgören ücretlerinin 

(118) Brightman-Luskin ve Tilton, s.57-59. 
(119) AndBeas S.Phili~pakis-Leonard j. Kazmier, Information Systems 

Through Cobol, (McGraw-Hi11 Beok Company, New York, 1974), 
S.34. 

(12a) Sürmeli, S.71. 
(121) 

and Practice and 

(122) 
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hesaplanması, yeni bilgilerin eski bilgilere eklenmesi veya on­

laRdan çıkarılması, masrafların masraf ve sorumluluk merkezheri­

ne dağıtımı, hizmet merkezleri masraflarının iglem merkezlerine 

dağıtımı genel masrafların mamule yüklenmesi, mamul maliyetle-, 
rinin bulunması gibi işlemler, hesaplanmaya örnek olarak verile­

bilir. 

Özetleme, bilgilerin daha kullanışlm bir biçime dönüştürül-

mesidir. Bu aşamada bilgiler, özetlenerek azaltılır. Bilgilerin 

daha yararlı bir bilgi durumuna gelebilmesi için, belirli biçim­

lerde özetlenınesi gerekir. Toplanan bilgilerin, çeşitli ama,lara 

cevap vermek üzere özetlenerek gösterildiği tablolara "mali tab­

lolar" denir (123). Bilanço, gelir tablosu, maliyet tabloları ve­

ya belirli bir bölümün genel imal giderlerini yansıtan tablolar, 

özetbemenin yapıldığı birer mali tablo örneğidir. 

Depolama, bilgilerin gerektiğinde tekrar sistemden alınabil­

mesi amacıyla bilgi dosyalarına yerleştirilmesi işlemidir (124). 

örneğin, işçi puantaj kartlarının ücret hesaplaması için saklan­

ması, bir sipariş üretimine ilişkin veri veya bilgilerin sipariş 

mamul tamamlanıncaya kadar depolanması gibi. Bilginin depolanması, 

ileride sağlıyacağı yarara bağlı olacaktır (125). 

(123) Sabri Bektöre, Mali Tablolar Analizi, (E.İ.T.İ.ı.Yayını, 
1975),-s.~. 

(124) Sürsal S.6. 
' (125) Depolanan bilgiler ileride veya duruma göre yeni karar dö-

neminde yönetsel bilgi biçimine dönüştürülecek ve bunlardan 
yeni karar dönemine ilişkin beklenen değerler hesaplanacak­
tır. Bu bakımdan~ özellikle karar modellerine girebileeek 
bilgLleri.rf iyi depb-Yairtma sı gerekir. 
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Canlandırma, depolanmış bilgilerin tekrar kullanılabilecek 

duruma getirilmesi işlemleridir (126). örneğin, depolanmış işgören 

puantaj kartlarının, ücret hesap~aması için dosyalardan alınması 

veya depolanmış bir özet bilginın, ilgili dosyadan aranıp bulun­

ması ve kullanacak bireye verilmesi gibi. 

Çoğaltma, bilgilerin, gere~sinmeye göre, kopyalar biçimide 

çoğaltılması işlemidir. Bilgiler, işletmenin birden fazla yöneti­

cisi veya bölümü tarafından istenir. Bu istek, karbon kağıdı veya 

fotokopi makinasiyla yerine getirmlebileceği gibi, delikli kart, 

manyetik şerit ve disk kullanılarak da yerine getirilebilir. 

Bilgilerin bir aşamadan öteki aşamaya geçirilmesine iletme 

denir. Bilgilerin, bilgi işlem sırasında bir aşamadan öteki bir 

aşamaya geçişleri, yöneticilerin yararlanmasına uygun biçimi alın­

caya kadar devam eder. Etkin bir bilgi akışı, ancak etkin ve iyi 

düzenlenmiş bir iletme ile sağlanır. Tersi durumda bilgilerin yö­

netsel bilgi (beklenen değer, gerçekleşen değer, kabul edilebilir 

değem, kabul edilemez değer) biçimine dönüştürülmesi olanaksızdır. 

Görüldüğü gibi, bilgiler önce sisteme girmekte (kayıt ve sı­

nıflandırma aşaması), burada yönetsel bilgiye dönüştürülecek bi­

çimde işlenmekte (düzenleme, hesaplama, özetleme, depolama, can­

landırma, çoğaltına ve iletme aşamaları) ve en sonunda da yönetsel 

bilgi (beklenen değer, gerçekleşen dmğer, kabul edilebilir değer, 

kabul edilemez değer) olarak sistemden çıkmaktadır. Bu duruma göre 

(126) Sürsal, 8.7. 
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bilgi akışı üç aşamada gerçekleşir. Bunlar, girdi-süreçleme-çık­

tı aşamalarıdır. Yönetim bilgi sisteminin çıktıları, yönetsel ka­

rarları alabilecek, bu kararların uygulanmasını izieyebilecek ve 

uygulama sonuçlarını değerıeyebilecek biçimde planlanmalıdırl Sis­

temden sağlanabilecek çıktılar, sistemin varlığını haklı ~ıkarma­

lıdır (127). Yönetim bilgi sistemi, sistemde var olan bilgilerden, 

bilgi isteyebilecek kişilerin (yönetici veya üçüncü kişiler) is­

teklerini karşılayabilecek biçimde çıktılar sağlıyabildiği oranda 

başarılı olacaktır. 

V. KABUL EDİLEBİLİR DEGER 

K~er dönemi başında saptanan beklenen değer ile karar döne­

mi sonunda saptanan gerçekleşen değer karşılaştırılır. Aradaki 

fark, belirli limitler içinde kalıyorsa, gerçekleşen değer, kabul 

edilebilir değere dönüşür. Bu durumda yönetim, planlamada, uygula­

mada ve kontrolde başarılı sayılır. Şekil-9'daki kontrol modelin­

de, kesiksiz çizgi ile gösterilen doğru, zamana göre planlanan 

beklenen değerler doğrusudur. Kesikli çizgilerle gösterilen doğru­

lar, zamana göPe plan1Enan kontrol limitleridir (128). Yıldızbar 

ime, belirli zamanlarda saptanan gerçekleşen değerlerdir. 

(127) Sürmeli, 8.75. 
(128) Kontrol Limitlerinin planlanması da başlı başına bir yöne­

tim işlevidir. Bu konuda, keyfi planlamarardan başlayarak 
istatistiksel yöntemlerin kullanılmasına kaiar uzanan bilim­
sel planlamalar kullanılabilir. Bu konuda bkz.: Barry Shore, 
8.447-448; Charles T.Horn~ren, Cost Accounting: A Managerial 
Emphasis, (Prentice-Hall, Ine., 1972), S.B55-865. 
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ZAMAN 

Şekil-9, Sistemin Dengede Olduğunu Gösteren Dinamik Bir 

Kontrol Modeli (129) 

Şekil-9'daki sistemin dengede olduğu kabul edilir. Ger­

çekten de, sistemden alınan tüm gerçekleşen değerlerin sistem sı­

nırları içinde kaldığı görülmektedir. Kontrol limitleri dışına çı­

kan hiçbir değer yoktur. Yönetim, karar alırken, kontrol edilemez 

değişkenierin zaman içindeki değişmelerini kestirmede bir hata yap­

mamıştır. Kontrol edilemiz değişkenlerdmki değişmelere göre kont­

rol edilebilir değişkenlerin kullanımında da büyük bir hata yapıl­

mamıştır. öte yandan, yönetim bilgi sistemi de gerçekleşen değer­

leri zamanında hesaplayıp vermbilmiştir. Yönetim ise, yönettiği 
' 

sistemi kontrnlü alt~na alıp, kontrolu altında tutabildiği için 
tümüyle başarılı sayılacaktır. 
(129) Benzer Şekil için bkz.: Horngren,,S.861. 
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VI. KABUL EDİLEMEZ DEGER 

Belirli bir samandaki beklenen değer ile belirli bir zaman­

daki gerçekleşen değer arasındaki fark belirli limitlerin dışında 

kalıyorsu, gerçekleşen değer kabul edilernet değer adını alır (130) 

Bu duruma ilişkin bir örnek Şekil-lO'da görülmektedir. 

t)o Q) •• 

::::> r-1 • z ~ ~ o (1) Q) 

t:f.l r-1 r-1 
/ 

··Kabul edilemez değerler 

w 
/ 

/ 

/Üst kontrol lirniti 
/ 

eklenen değerler 

~// * Alk kontrol .limiti 
./ / 

/ 
/ 

>f:./ 
·~ // 

/ 

/ / * Kabul edilemez değerJ.,er 

/ 

/~ 
~--------~---------------------------------7 

Şekil-10, Sistemin Dengede Olmadığını lösteren Dinamik Bir 

~ontrol Modeli (131) 

(131) Haiman-Scott, 8.385-386. 

(131) Benzer şekil için bkz.: Horngren, 8.857. 
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Şekil-lO'daki sistemin dengede oımadığı kabul edilir. Gerçek­

ten de, sistemden alınan gerç~kleşen değerlerden bazılarının as5em 

sınırlarının dışına çıktığı görülmektedir. Kantrol limitleri dışı­

na düşen bu değerler kabuı edilemez. Bunların varlığı, sistemin 

dengesinin bozulduğunu g~sterir. Dengenin tekrar kurulabilmesi için 

dengeyi bozan nedenlerin bulunması ve ortadan kaldırılması gerekir. 

Sistemi planlanan amacın~an saptırdığı için, dengeyi bozan neden­

lere kısasa, "sapma nedenleri" adı verilir (132). Diğer taraftan, 

bu ne.denlerin ortadan kaldırılması ve bö;y:lece sistemin tekrar den­

geye getirilmesi bazı kontrol modelleriyle gerçekleştirilir. Yöne­

tim sistemi ana bölümüne son vermeden önce, bu iki konuya da yeter­

li biçimde değinmekte yarar vardır. 

VII. SAPMA NEDENLERİ VE KONTROL MODELLERİ 

Beklenen değerler ile gerçekleşen değerlerin tıpa tıp birmi­

rinin aynı olması - hiç bir sapma olmaması - kuramsal olarak dahi 

mümkün değildir. Çünkü, yönetici, ne mmtlak bir erk sahibi ne de 

her şeyi bilen bir falcıdır. Eğer, yönetici·mutlak bir erk sahibi 

olsaydı, sapmalara yol açan tüm saptırıcıları (disturbances) orta­

dan kaldırabilirdi. Diğer taraftan, eğer yönetici herşmyi bilen 

bir falcı olsaydı, hangi saptırıcıların ne zaman ortaya çıkacağını 

bilir; buna göre gerekli önlemleri zamanında alır ve sistemin den­

gesini korurdu (133). Yönetiei, mutlak bir erk sahibi ve her şeyi 

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

(133) Starr, production ••• , J.l07. 
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bilen bir falc~ olmad~ğ~na görB, bulahileceği en iyi çözüm, belir­

li limitler içinde sapmalara göz yummakt~r. Sapmalar belirli limit­

lerin dış~na çıktığ~nda ise, s~steme müdahale edip düzeltiçi eylem­

l'3rde ( corcecti ve action) bulu.."'llrlakt~r. 

Sistemi planlanan dengedeL sapt~ran saptırıoılar olmasaydı, 

sistem standart başarı düzeyine gore ayarlanabilir, ayrı~a bir de 

kontrol sistemine gereksinim duyu~azdı (134). Anoak, ne tür bir 

sistem olursa olsun, bu sisteKe etki eden ve dengesini bozan i~ 

ve dış sapt~r~cılar vard~r. Dolay~siyla, her sistemde, ~öz konusu 

sapt~r~c~lara göre planlanmış bir de kontrol sisteminin (135) bu­

lunmas~ gerekir. Gerçekten de, ister kapal~ ister a~ık sistem olsun 

istem doğal ister yapın~ sist8m olsun, ne tür sistem olursa olsun, 

iyi veya kötü bir kontrol sistemi vard~r. Değişik tür sistemlere 

ilişkin, bazı kontrol sistemi örnekleri vermek mümkündür: 

İnsanın görme sistemi, görme işlevini en iyi yerine getirebi-

lecek biçimde planlanmışt~r. Bu sistemin planlanan dengesini ba~a­

bilecek bir d~ş saptırıc~-örneğin, bir küçük çöp-her zaman sisteme 

girebilir. Bu olas~lığa karş~ da, görme dengesini koruyueu bir kont 

rol sistemi planlanm~şt~r. Kirpikler, böyle bir saptırıc~nın varl~­

ğın~ algılar algılamaz kapanır. Buna rağmen saptır~cı sis~eme gir­

meyi başarırsa, bu kez de göz yaşlar~ saptırıc~y~ eriterek yGk et-

(134) Starr, produ6tion ••• , S.l07. 
(135) Kontrol sistemi için bkz.: Hampton, s.339-364; Starr, pnoduc­

tion ••• , S.l06-136; Robert W.M:ihler, Sehedule, Oost, and Pro­
fit Control with PERT: A com eehensive Guide for ro ram Ma-
nagemen Mc Graw-Hil , Ine., ı 

'! 
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meye çalışır. Oda sıcaklığının belirli bir düzeyde olması planlan­

mıştır. Bu dengeyi bozan bir saptırıcı-örneğin dön olayı-ortaya çı­

karsa, kontrol sistemi harekete geçer, termostat fırını uyarır ve 

standarttan sapınayı düzeltmek için onu döndürür. İşletme sermaye­

sinin belirli bir miktarda olması planlanmıştır. Bu dengeyi bozan 

bir saptır:ıcı-örneğin bir yangın-ortaya çıkarsa, "yedek akçe'' adı 

verilen yasal kontrol sistemiyle denge kurulmaya çalışılır. Aynı 

şekilde, işletmenin stok düzeyi planlanmıştır. Dengeyi bozan bir 

saptırıcı-örneğin, ani bir talep artışı-ortaya çıkarsa, "emniyet 

stoku" adı altında hazır bekletilen kontrol sistemiyle denge sağ­

lanmaya çalışılır. Bu örneklerin sayısını, doğadaki tüm sistem ve 

alt sistemlerin sayısı kadar çağaltmak mümkündür. Ancak, genelde, 

kontrol denilince, düzenlenen bir stratejiyle, belirli bir saptırı­

cıya (disturbance) uyarıanma olanağı kastedilir (136). Düzenlenen 

stratejinin durumuna göre üç tür kontrol modeli vardır (137).Bun­

lar çeYresel kontrol, kestirme kontrolü ve düzeltici kontrol adı­

nı alırlar. Bu üç tür;~kontrolü Tablo-9' daki karar matrisinden ya­

rarlanarak açıklamak mümkündür; 

(136) Starr, production ••• , S.l07. 

·(137) Starr, production ••• , 8.107-111. 
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Çevresel Kontrol (Environmental Control): Tablo-9'daki Ni' 

N2 , N
3 

ve N
4 

sembolleri ortaya ç~kabilecek doğal durumlar ya da 

başka bir deyişle çevresel koşullardır~ En yüksek kar, N3 koşulu 

hüküm sürdüğünde ve s
3
sstratejisi uygulc:mdığında 14 TLas~ olarsk 

gerçekleşmektedir. Çevresel kontrol yaklaşımına göre, yöhetim, on 

yüksek değer alan 14'ü tama~ tamam~na gerçekleştirmek için, he:r 

zaman N
3 

çevresel koşulunun hüküm sürmesini sağlamalıdıro Bilindi-­

ği gibi, aslında Nj değerleri (doğal durumlar) kontrol edilemez 

değişkenlerdir. Ancak, belirli bir maliyet, belirli bir teknoloji 

ve belirli bir zaman göze alınd~ğ~nda, tüm kontrol edilemez değiş­

kenler kontrol edilebilir değişken durumuna gelirler (138). Örne­

ğin, Tablo-9'daki N
3 

çevresel koşulu bir kentin hava s~caklığ~ ol­

sun. İlk bak~şta bir kentin hava s~caklığ~ kontrol altında alına-

(138) Starr, s.l07. 
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maz~ gibi görünür. Oysa, tUm kenti örte~ek büyüklükte plastik bir 

kubbe yapılarak ~entin hava sıcaklığı kontrol altına alınabilir. 

Ancak bu durumda yeterli bir teknolojiye, yeterli bir zamana ve 

yeterli bir paraya gereksi~me duyulacağı açıktır. Öyle ki, bazı 

doğal durumların kontrol altına alınmasının maliyeti sonsuza vara­

bilir. Bu da o doğal durumun kontrol edilemiyeceği anlamına gelir. 

Kentin hava sıcaklığını kontrol altına almak için harcanacak para, 

kullanılacak teknoloji ve gerekli zaman, böyle bir kontrolden sağ-

lanacak yarardan çok fazlq ise, ~ralnı3ca işletme içindeki havanın 

kontrolü ile yetinmek daha akla uygun olura Bu duruma göre ~evre­

sel kontrol, karar dönemi boyunca hep N
3 

çevresel koşulunun hüküm 

sürmesini sağlar u ;r
3 

durum-:...'..r'J. 1T1 , :t-T2 veya N4 durumuna çevirebile­

cek tüm saptırıcıları ortadan kaldırma~"a çalışır. Plastik kubbe 

örneğindeki gibi, düzenlenecek bir strateji ile sıcakbak düzeyini 

bozan etkenlere (saptırıcılara) uyarıanma olanağı araştırılır. As­

lında doğal durumların tam bir kontrol altına alınması, "mutlak 

erk sahibi olma~ kavramı ile atbaşı gider. Ancak mutlak bir erk 

sahibi olan kimse isteğiği koşulun hüküm sürmesini sağlayabilir. 

Kestirme Kontrolü (~orecast Control): Yönetim, Tablo-9'daki 

N
3 

çevresel koşulunun hüküm sürmesini sağlamak için, ne kadar bir 

harcama yapmaya istekli olabilir? Başka bir deyişle ne kadarlık 

bir plastik kubbe maliyetine ra~ı olabilir? Bu sorunun cevabını 

tablodan bulmak mümkündür. Yönetici, belirlilik ortamında değil ~e 

risk ortamında karar almak isterse, 8,3'lük bir beklenen değerı& 
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s2 'yi seçecektir. Bu yaklaşım ise, 14-8~3= 5,7'lik bir fırsat mali­

yeti oluşturur. Akıllı bir yönetim, tam bir kontrol elde etmek için 

örneğin N3 'ün hüküm sürmesini sağlamak için·5,7'den daha fazla bir 

harcamaya istekli olmayacaktır. 5,7 TL.lık bir harcamayla N3 kaşB­

lu devam ettirilebilirse, s
3 

stratejisini uygular ve 14 TL.Lık bir 

kar elde eder. Değilse, beklenen değere dayanan 8,3 TL.lık kara 

razı olar. Beklenen değerin hesaplanmasında ise, olasılık kestir­

melerinin kullanıldığı bilinmektedir. 

Diğer taraftan, kestirme (forecast) ve yeğleme (prediction) 

kavramları orasındaki farka da yukarıda değinilmiştir. Kestirme i­

le değişik doğal durumların nisbi olasılıkları tanımlanır. Buna 

karşın, yeğleme (terci~ ile büyük bir olasılıkla olacak özel bir 

doğal durumun seçimi yapılır (139). Öyle ki, tam yeğleyici bir ye­

tenek, her şeyi bilmeye eşittir. Buna göre, kestirme kontrolünün 

iki ayrı biçimi vardır. İWkinde, maksimum veya minimum bir bekle­

nen değer elde etmeye dayanan strateji seçimi söz konusudur. Burada 

kestirme, 8,~'lük değerin hesaplanmasında old~ğu gibi aletsel bir 

rol oynar. İkincisinde ise, belirli bir doğal durumun ortaya çıka­

cağını yöneticiye işaret (signal) edebilecek bir önceden haber ver-

me aracına gereksinme duyulur. Burada ise, olasılık kestirmelerin­

den de yararlanılarak belirli bir doğal durumun kesinlikle olacağı 

yeğlenir. Örneğin, Tablo-9'la simgelenen sistemin 14 sonucunu elde 

etmek için, s3 'e göre ayarlandığı varsayılsın. Bu ilk varsayıma gö-

(139) Starr, S.lv8. 
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re, N3 doğal durumu, sistemin kendisine uyarland~ğ~ standart çev­

redir. Bu durumdayken, N3 durumunu N2 durumuna değiştiren bir sap­

tJ.rıcl. ortaya çJ.karsa, önceden haber verme sistemi N2 sinyalini 

verecektir. Böyle bir değişmenin olacağJ.nJ. alg~layan yönetim, sis­

temde s
3 

yoerine hemen s1 'i yürürlüğe koyarak stratejiilaini değişti­

rir ve 8 TL lJ.k bir başka maksimum sonuç elde eder. Benzer bi~im~ 

de, eğer N4 sinyali alınırsa s2 kullanılır ve 12 sonucu elde edi­

lir. N1 sinyali alınJ.rsa, tekrar s3 kullanJ.lJ.r ve ll sonucu elde 

edilir. 

Görüldüğü gibi, tam bir yeğleme ile tam bir uyarıanma (adap­

tation) her zaman mümkündür. Bu durumda, hangi doğal durumun ola­

cağJ. sorun değildir. Kontrol edilebilir değişkenleri şu veya bu 

biçimde ayarlayarak (stratejiler geliştirirerek), belir.lbir sonucu 

herzaman elde etme olanağı vardJ.r. Ancak, bu tür bir kontrol elde 

etmek için, belirli bir kontrol yatırJ.mına gereksinme duyulacağı 

açıktır. En azından, her olasılJ.ğn karşı elde hazır bir strateji 

deposu olmalıdır. Başka bir deyişle, yedek bir kaynak yatırımı ya­

pıp elde hazır bulundurulmalıdJ.r. Hem kurulacak önceden haber ver-

me sisteminin maliyeti, hem c~ e yedek kaynakların maliyeti belirli 

bir düzeyi aştığında, başka bir deyişle, yönetimin yeğleme yetene-

ği azaldığında, maksimum veya minimum değeri veren tek bir strate­

ainin seçimi ile yetinilmelidir. Örneğin, Tablo-9'da s1 , s2 ve s3 
stratejime~ini hazır bulundu~maktansa, en yüksek beklenen değeri 

veren s2 stratejisi ile ye~inilmelidir. 
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Bu kısa açıklamalardan da anlaşıldığı gibi, kontrol kelimesi 

çok değişik durumları kapsamakta ve üzerinde çok söz edilebilmek­

tedir. Buna karşın, yin de yeterli bir belirginlik sağlanamamakta­

dır. Ancak, yukarıdaki anlamda bir kontrolün daha dar anlamdaki 

"denetim"_kavramından farklı olduğıjnu belirtmekte yarar vardır(l41) 

Aşağıda açıklanacak olan düzeltici kontrol ise, dar anlamdaki de­

netim kavramına biraz daha yakındır. 

Düzeltici Kontrol (Corrective Control) : Kestirmeye her zaman 

şüphe ile bakılır. Önceden haber verme ve bu babere göre önlem al­

ma sistemlerinden olan yeğlemeyi gerçekleştirmek mümkün olsa bile, 

çok pahalıdır. Çevresel kontrol ise hemen hernem olanaksızdır. Bu 

durumda, düzeltici kontrol, elverişli bir kontrol türü olarak önem 

kazanma~tadır. Rüzeltici kontrol, herşeyden önce, bir geribildirim 

(feedh~k' ) düzeni gerektirir. Geribildirim, sistemin başarı düze­

yini (performance) bildiren bir uyarı temeline dayanır (141). ör­

neğin, bir uçağın içdevingen (otomatik) kontrc·l sistemini düşüne­

lim. Uçağın rotası, rüzgar ve değişen havanyoğunluğu tarafından de­

vamlı ölarak bozulmak istenir. Rüzgar ve hava yoğunlu~u, ne belir­

li bir düzeyde tutulabilir (çevresel kontrol), ne de yeğlenebilir. 

Ayrıca, yapılabilse bile kestirmelerin kullanılması son derece sı­

nırlı olur. Bütün bunlara karşın, uçağın kendi belirli rotas~izle­

diği görülürl Çünkü, uçakta sapmaları gözleroleyen ve bu sapmaları 

(140) Bu bakımdan, "maliyet denetimi" kavramının değil_,. "maliyet k 
kontrolü" kavramının kullanılması yeğlenmiştir. Ote yandan, 
bu durum, çalışmada "denetim" sözcüğü yerine devamlı olarak 
"kontrol" sözcüğü kullanılmasının nedeni olmuştur. 

(141) Cleland-King, S.37. 
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devamlı olarak düzelten bir kontrol sistemi vardır. Şekil-ll, ge­

ribildirim temeline dayanan gene.,l bir kontrol modelini simgelemek­

tedir. 

~------------~--------------------------------------------~-----~ 

Beklenen 
değer ve­
ya stan­
dart 

g=Fiziksel çıktı 

Geribildirim kanalı 

F=Dışsal saptırıcı 

FİZİKSEL ÇIKTI 

g=Çıktıya 
ilişkin 
veri 

GİRDİ 

Veri 
toplama 
noktası 

(external disturbance) 

~--------------~-~ 
Şekil-ll, Genel Kontrol Modeli (142) 

(142) Şekil~ll, Starr, s.ll3 ve llS'teki şekillerin yardımı ile 
gelişt~rilmiştir. 
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Şekil-ll'deki gösterge (monitör) işlevi (143), pek çok işle­

vi yerine getirir. Örneğin, üretim sisteminin ç~ktılarına karşı 

talebi inceler; talep düzeyi, mamul mal envanteri ve üretim ora-

n~n~ karşıhaştırır; beklenen maliyetler ile gerçekleşen malGyet­

ler arasındaki fark~ bulur. Ancak, gösterge işlevini yerine geti­

ren bir{m, hangi eylemin yapılacağı konusunda hiÇbir karar alamaz. 

Gösterge, yalnı~ca, standarttan sapmaları gösteren bir ölçütıe ne 

olup bittiğini rapor eder (144). Gösterge birimi, alg~ladığı bil­

gileri, kantrol işlevini gören birime aktarır (145). Kontrol işle­

vini gören birime "kontrolör" ad:ı. verilir (146). Kontrolör, gös-

tergeden elde edilen bilgilere göre düzeltici eylemlerde bulunu~. 

Söz konusu düzeltici eylemler ya girdi öğelerine ilişkin olur ya 

da bütünüyle dönüşüm sürecine ilişkin elur. 

Şekil-ll'e göre, gösterge birimi, g sembolüyle gösterilen 

gerçek çıktıy~ (gerçekleşen değer=gerçek.arz), d1 sembolüyle gös­

terilen standartla (beklenen değer) karşılaitırır. Örnekle açıkla-

mak gerekirse, dı• beklenen talep; F1 ise, talebin standarttan az 

(143) 

(144) 

(145) 

Değişik tür ve nitelikteki muhasebe raporları, bilgisayar 
çıktıları, televizyon ekranları ve benzeri araçlar, göster­
ge işlevini yerime getirirler. 
Bernard T.Lewis, Mana ement Handbook for Plant En ineers 
(Mc Graw-Hill, Ine., ı , S.3- ; Ayrıca kz.: Li erer, 
s.90. 
Gösterge (monitör) işlevinin ne olduğu ve niçin gerekli ol­
duğu konusunda bkz.: Cyril j.Anson, Profit From F~ures: A 
M:anarer's Guide To Statistical Methods 1 (mc Graw-~11, Ine., 
ı~nı _, s. 96. 

(146) Horngren, S.l2. 
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veya çok olmas~na yol açan d~şsal bir saptırıcının etkisi olsun~ 

Buna göre (d1 *)F1) değeri, gerçekleşen toplam talep olacaktır. 

Böyle bir durumda, e= ~ + F1 - g, talep edilen mal ile üretilen 

mal arasındaki hata olur. Bu hata sinyalini alan kontrolör, hata­

n~n belirli limitler içinde olup olmadığına bakar. Hata limitleri-

nin dışına düşüyorsa, düzeltici bir politika izler. Bu politika, 

şekilde d2 ~ f (e) eşitliği ile gösterilmiştir. 

Gösterge bi~imince yapılan karşılaştırmalar, belirli zaman­

larda (dönemlerde) yapılmaktaysa, kontrol sistemi bir "veri örnek­

leme sistemi" olarak tanımlanır (147). Buna karş~n bazı sistemler 

için devamlı çalışan bir gösterge gereklidir. Bu durumdaki sistem­

lerde karş~laştırma sürekli bir biçimde olur. Her iki duruma iliş­

kin örnekler verilebilir. Sipariş miktar~nı dönemsel olarak kont­

rol etme, envanter düzeyini dönemeel olarak kontrol etme, çıktı ka­

litesini dönemsel olarak kontrol etmm, üretim maliyetlerini dönem­

sel olarak kontrol etme birer veri örnekleme sistemi olarak düşü-

nülebilir. Buna karşın, depo düzeyleri, akaryakıt tankerleri, pet­

rol boru hatlarındaki akım oranlar~ devamı~ tslışan göstergelerle 

kontrol edilir. 

Kontrol sistemlerindeki gösterge şu üç tür bilgiyi kabul ede­

bilecek biçimde düzenlenir (148): 

ı. Sistemin çıktısı (g), bir geri~ildirim kanal~la gösterge biri-

mine aktarılır. 

(147) Starr, S.114. 
(148) Starr, S.ll4. 
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2. Sistemin standart kaşarı düzeyi (d1 ), ya yönetimin amacı olarak 

veya sistemin işleyişinden beklenen değer olarak tanımlanır. 

Bu tanımlama işlemi, sistem geliştirmenin temelini oluşturur. 

3. Gösterge birimi F1 'i kabul eder ve ölçer. F1 , dışsal bir sap­

t~rıcıdır (örneğin, talebi arttıran bir dış faktör +Fı veya ta­

lebi azaltan bir dış faktör -F1 gibi). 

Çıktı (g), taplam talep (d1 ~) ile uyuştuğunda hiçbir düzel­

tici eylem aatenmez. e• (~ ±!F1 ) - g değerini belirtelibmesi için 

(.devamlı veya veri örnekleme temeline göre)sisteme bazı araçların 

(149) yerleştirilmesi gerekir. e bir sapma işaretidir. Genel ola­

rak sistem, d1=g olacak biçimde düzenlenir. F1=0 olduğunda, e=O 

olur ve hiçbir düzeltici eylem gerekmez. F1 ~ O olduğunda, göster­

ge bir sapma yakalar ve uygun bir dUzeltici ey~em (d2 ) isteme an­

lamında hata sinyali verir. Hata sinyali şu durumlarda verilir(l50): 

ı. Sisteme dışsal bir saptırıcı girerse, başka bir deyişle 

F1 ls O ise, 

2. Yönetim amaçlarını değiştirir ve dolayısıyla d1 değeri da­

ğişirse, 

3. f..ı.ktı (g), bir süreç başarısızlığı (151) örneğin,bir makina 

bozulması nedeniyle azalırsa (F2 ~n). 

(149) Örneğin, kasa kayıt ve hesap makinaları, bilgisayarlar, fatu­
ralar, ödeme kartları, maleyet kartları, stok kartları, ham­
madde istek kartları, bütçe formları, dağıtım tabloları, mu­
hasebe defterleri, radyo, televizyon, megafon vb ••• 

(150) Starr, 8.114. . 
(151) Bu tür başarısızlıklara içsel saptırıcılar yol açar. Içsel 

saptırıcıların (F2 ) modele sokulması karmaşıklığı daha da art 
tıracağı için, yuxarıd~ görmezden.gelinmiştir. Melih Tümer, 
içsel saptırıc~ları, "Işletmenin Iç Çevresi"kavra.l!lı altında 
incelemiş ve "Işletmenin fiziksel özellıtkleri", "Işletmenin 
beşeri özellikleri" öğelerine ayırmıştır.Bkz.:Ti:imer, S.4fJ. 
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Şekil-ll, insan, makina vera bunlar~n karışımından oluşan bir 

kontrolör işlevini de içermektedirl Kontrolör,Atemel alınan poli­

tikaya göre eylem düzeltici bir birimdir. K~ntr~lör, hata sinyali­

ni uygun bir düzeltici eyleme (d2 = f (e)) tnıım.sfer etmek için te­

sis edilir. Süreçteki gerekli değişmeyi kontröl eylemi sağlar. Bu­

nun için sistemdeki k~n~rolör birimi, e sinyallerini kabul edecek 

ve yorurolayaca~ biçimde planlanır. Bilindiği gibi e, sistemden bek 

lenen değerin (d1 ) ve iç:..dış sapt~rıc:ı.ların (F1 , F2) bir fonksiyo­

rludur. F1 ve F2 'nin sıf:ı.r değerini almas:ı., sistemin standart gös­

tergelere göre başar:ı. göstermekte olduğunu gösterir. Bu durumda 

d1=g ve e=r d:ı.r. F1 ve F2 , s:ı.f:ı.rdan farkl:ı. bir değer ald:ı.ğında 

sistem, e= (d1± F1-g) ~O ve d2= f(e) ~ t değerlerine sahip ola­

cakt:ı.r. Knntrolör, sapt:ı.rıc:ı.ların etkisini d2 ile önler. Bu yeni 

bir g değeri oluşturur ve e s:ı.f:ı.ra doğru yönalıneye başlar. 

Bu durumu bir örnekle açıklamak olurludur. Dönem başında ta­

lebin 1000 birim olacağı hesaplanmış olsunl Bu durumda, talep için 

beklenen değer, d1=100t birimdir. Dönem sonunda gerçek çıktının 

(üretimin) 900 birim elduğu saptanmış olsun. Bu durumda ise ger­

çekleşen değer, g= ~tO birimdir. Yine varsayım olarak, herhangi_ 

bir dış saptırıçı (162), talebin planlanandan 100 birim fazla ol­

masına yol açmış olsun. Bu duruma göre F1=100 olacaktır. e=d1+F1-g 

eşitliğinde değerler yerine konursa, (e=l000+100~9e0= 2•0 birim) 

e=2~0 birim olarak hesaplanacaktır. Düzeltici eylem eşitliği,d2= 

i(e) biçiminde olduğuna göre, d2= f(200) olacakt~r. Bu durumda kont­

(152) Örneğin, beklenmedik bir milli gelir artışı gibi. 
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rolör 200 birimlik bir düzeltici eylemde bulunmalıdır. Başka bir 

deyişle üretimi en azından 200 birim arttıracak önlemler almalıdır. 

Dikkat edilirse yukarıda hesaplanan 2&1 birimlik hatanın, 

100 birimlik kısmı dışsal saptırıcıları (F1 ) nedeniyle, 100 birim­

lik kısmı da içsel saptırıcılar (F2) nedeniyle ortaya çıkmıştır. 

Gerçekten de, 1000 birim olacağı planlanan talebin 1100 birim ola­

rak gerçekleşmesinde yönetimin bir kusuru yoktur. Bu bütünüyle dış 

knşulların etkisiyle olmuştur. Buna karşın, 1000 birimlik talemi 

karşılayacak şekilde planlanan üretimin 900 birim olarak gerçek~ 

leşmesi iç saptırıcıların (F2) etkisiybe olmuştur. Bu 100 birim­

lik sapma, makinaların beklenmedik bir zamandaki bozulmasından,iş­

gören moralinin düşük olmasından veya başka bir iç neder4en~ ileri 

gelmiş olabilir. 

Dış koşulların oluşturduğu sapma nedenlerine "tesadü~i sapma 

nedenleri" denir (153). Bunlar hakkında bir tek ayrık durum ~--­

~4aı hiç bir eylemde bulunulmaz. Başka bir deyişle, tesadüfi de­

ğişkenler yönetim için kontrol edilemez değişkenlerdir. Sözü edi­

len ayrık durum ise, tesadüfi sapma nedenlerinin değişkenliğinin, 

daha işin başında, sürecin başarı düzeyi (beklenen değer) sapta­

nırken göz önünde bulundurulması gerektiğidir. Daha önce değinil­

diği gibi, beklenen değer hesaplanırken, doğal durumlar ve doğal 

durumların meydana gelme olasılıkları hesaplanır. İşte o aşamada 

tesadüfilik, doğal durumlar aracılığı ile karar sistemine girmiş 

(153) Starr, S.ll9. 
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olur. Kararla ilgili doğal durumların belirlenmesi ve meydana gel­

me olasılıklarının hesaplanması ne kadar sağlıkl~ olursa, dış sap­

tırıcıla~n yarattığı sapma (örnekteki 100 birimlik fazla talep gi­

bi) da o kadar düşük olur. 

Diğer taraftan, iç koşulların oluşturduğu sapma nedenlerine 

de "saptanması mümkün sapma denleri' denir (154). Bu nedenleri 

ortaya Çıktığı ve sistemin işleyişini değiştirdiği belirlenirse, 

bunlar hakkında bazı eylemlerin yapılması gerekir. Yapılacak düzel­

tici eylemler şu iki şıktan biriyle ilişkili olacaktır (155). (1) 

sistem girdileri üzerinde bazı işlemler yapmak, (2) süreçlema bi­

rimlerinin düzenlenmesini veya kapasitesini değiştirmek. Bu durum 

yukarıdaki sayısal örneğe uygulanabilir. Anıınsanacağı gibi, toplam 

2l0 birimlik sapmanın 100 birimir4r~ saptırıcıların etkisiyle or­

taya çıktığı saptanmıştı. Bu ıeo birimlik sapmanın içsel nedenleri 

araştırıldığında, şu varsayımlardan biri, birkaçı veya başka bir­

çoğuyle karşılaşılabilir: (1) Herhangi bir görümmez faktör, kum e­

leğinde geniş bir delik açtığı için son ıto bi~imlik üretim çıktı­

sı kusurlu sayılmış ve 1~00 olarak gerçekleşmesi gereken üretim 

900'de kalmıştır. Bu durumda düzeltici eylem, eleğin onarımı ya da 

değiştirilmesi biçiminde olacaktır. (2) Üretim bölümüne yeni atanaa 

bir müdür, işgörenleri olumsuz yönde güdülediği için son aylarda 

bir verim azalması olmuş ve üretim 100 birim eksik olarak gerçek-

(154)Starr, 8.119. 
(155)Starr, s.ııo. 
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leşmiştir. Bu durumda düzeltici eymem, müdürü görevinden alıp daha 

iyi güdüleyen bir müdür atamak olabilir. (3) Bepodaki hammaddeler 

iyi k~rummad~ğ~ için boz~lmuş ve yeni hammadde sağl~ncaya kadar 

bir üretim gecikmesi olmuştur. Bu durumda dtizeltici eylem, envan­

ter politikasında bazı değişiklikler yapmak olacaktır. (4} Elektrik 

enerjisi kısıtlaması da üretimi azaltmış olabilir. Bu durumda dü­

zeltici eylem, elektrik jenaratörü almak olabilir. 15) Ü~etim sü­

recindeki iş akışının yanlış pıanlanması verimi düşürmüş olabilir. 

Bu durumda düzeltici eylem, bilimsel yöntemlerden de yararlanarak 

yeni bir iş akışı planlamak olabilir. (6) Makinalardan bazılarının 

kullanılmaz duruma düşmesi üretim kapasitesini düşürmüş •labilir. 

Bu durumda düzeltici eylem, üretim kapasitesini tekrar arttırmak 

olacaktır. 

İkinci bölümü bitirmeden önce çok önemli bir duruma deyinrnek­

te yarar vardır. Bilindiği gibi sistemler çok değişik açılardan sı-

.n~~landırılırlar. Bu sınıflandırmalardan birisi de "kapal~ sistem­

açık sistem" biçimindedir. Kapalı sistemlerin kontrolü, açık sis­

temlerin kontrolüne oranla daha kolay!ır. Şekil-ll'de görüldüğü gi­

bi, bir F2 faktörü çıktıyı etkileyebilmektedir. Buna karşın, kont­

rol sistemi bu F2 faktörünü algılayıp kabul edememektedir. Aynı şe­

kilde kontrolör, bazı düzeltici eylemlerde bulunabilmesine rağmen, 

bu eylemin çıktıyı ya da üretim sürecini nasıl etkileyeceği behir­

sizdir. Bunun nedeni, açık sistemlerde pek çok bilinmeyen itişkinin 

var olmasıdır. Sistem değişmelerinin nedenleri kolayca bulunamaz. 
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Öyle ki, bazen, herhangi bir değişmenin yer aldığı olay bile far­

ke~i~emez •. i (156). Bununla beraber, yine de açık sistemler, bir iç­

zel kontrol sistemi kurmaya çalışır. Açık sistemlerin içsel düzen­

leyici mekanizmaları, sistemi dinamik bir dengede tutmaya~-7öne~k­

tir. Dinamik denge durumunda, sistemin bir öğesinin değişme tür ve 

oranı, öteki öğeleri için hesaplanan uygun bir değişme oranı ile 

dengelenir. Başka bir deyişle, dinamik denge durumunda, sistemin 

herhangi bir öğesinde yapılacak değişikliğin oranı, sistemin öteki 

elemanlarının durumuna bağlıdır. Sistemin öteki elemanları bu tür 

bir değişikliği kaldırabilecek bir durumda değilse sistemin denge­

si bozulacaktır (157). İşte açık sistemler için geliştirilen içsel 

kontrol mekanizmaları böyle bir dinamik dengeyi koruyup gözetir ve 

gerektiğinde bozulan dengeyi düzeltici eylemlerde bulunur. 

Açık sistem durumundaki bir sürecin, içsel çalışmaları konusun 

da, oldukça büyük bir bilgi yetersizliği vardır. Böyle durumlarda, 

girdi-çıktı arasındaki ilişkileri inceleyerek meçhul sürecin bazı 

özelliklerini zımnen çıkarmak mümkündür. Psikologların, beyinsel 

davranışları anlamak için kullandıkları etki-tepki analizleri bir 

zımni yaklaşımdan başka birşey değildir. 

Bu durumda en iyi çözüm, açık sistemleri çok önemli bir ilkeyi 

göz önünde bulundurarak yönetmek, ayarlamak ya da değişiirmektiT 

(158). Sözkonusu ilke şudur: "belirli bir özel eylem, belirli bir 

(156) William H.Gruber-John S.Niles, The New Management: Line Exe­
cutive And Staff rofessional In The Future Firm, (Mc Graw­
ıl , Ine., 1 7 , s. )Q 

(157) Webber, 8.15. 
(158) Starr, 8.118. 
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özel senuy d~ğurur." G(';rüldüğü gibi, açık sistemlerin kontrolünde, 

uzun süre gözlemlertmiş çok özel bir eylemin doğurduğu çok özel so­

nuçlardan başka önemli bir güveneemiz yoktur. İyi ki, üretim sis­

teminin girdi-çıkt:ı. modeli, çok belirgin bir öğesi dJ.şında aç:ı.k 

bir sistem değildir. İnsan öğesi görme~d,~n gelinirse, üretim sis-
,.,.·" ··~· ' ,. '' • <.i·· "· '· ' ...... ·' ~ 

temi kapalı bir sistemdir ve büyük bir etkinlikle kontrol edilebi-

lir. Üretim sistemindeki insan öğesi açık bir sistemdir. Bu duru­

ma, kapalı üretim sistemi kavramının bir uzantısı olarak bakmak da 

mümkündür. Eğer, üretim sistemindeki insan faktörü azaltılarak, a­

şırı otomatik bi~ üretim sareoi kurma yoluna gidilirse, sistemin 

kapalılık düzeyi ve d~layısiyla kurulacak komtrolün etkinliği son 

dereee arttırıliDış ~laeaktır. Aslında bu durum, çağımızda otomas­

y~na gitmenin ve her geçen gün otemasyonun büyümesinin en önemli 

nedenlerinden birisidir. Bununla beraber, ne düzeyde bir otomasy&­

na gidilirse gidilsin, bütünüyle kapali bir üretim sistemi kurulma­

sı mümkün değildir. Başka bir deyişle, üretim sisteminin iki uç nok 

tasık1n bulunması, onu bütünüyle kapatmayı engeller. Bu ~Ç nokta­

lardan biri, aslında üretim sisteminin var olma nedeni olan tüketi­

cidir. İnsanlardan meydana geldiği için, açık bir sistem olan tüke­

tici, üretim sistemini açılmaya zorlar. Diğer taraftan, sözkonusu 

ikinci uç, yönetimdir. Kapalı yapılmaya çalışılan üretim sistemi, 

yönetim işlevi olmadan işleyemez. Yönetim işlevi xse insanlar tara­

fından yerine getirildiği için açık bir sistemdir. Bu nedenlerle, 

bütünüyle kapalı ve otomatik bir üretim sistemi kurma, bu gün için 

ümit edilerniyecek bir hayaldir. 



ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

MAL:iİEET SİSTEMİ 

Bili.n.diği gibi, bu çal:ışmada işletme, bir üretim sistemi ela­

~ak nitelendirilmektedir. Bundan önceki bölümlerin ilkinde, söz 

konusu üretim sisteminin öğeleri ve işlevleri incelenmiştir. İkin­

eisinde de, üretim sisteminin işlemesi için gerekli olan yönetim 

ır- sistemine değinilmiştir. Bu bölümde ise., üretim sisteminin aslında 

bir maliyet sistemi olduğu gösterilmeye ~alışılacaktır. 

Çal::ı.şmanın ilk say:falar::ı.nda verilen Şekil-3'e göre, üretim 

sistemi dört arta öğvden oluşmaktadır. Bu öğeler girdiler, dönüşüm 

süresi, çıkt:ı.lar ve amaçlar adını almaktadır. Bu ana öğialer 1 aym 

zamanda maliyet sisteminin de öğeleri olmaktad::ı.r. Bu açıdan mali­

yet sistemi girdi maliyetleri, süreç maliyetleri •. çıkt:ı. maliyetle­

ri ve kontrol maliyetleri olarak dö•t ana öğeden oluşmaktadır. Her 

öğenin kendi içinde daha alt öğele~ ayrılacağı açıktır (159).Aşa­

ğıda, maliyet sistemi, Şekil-3 1 deki akışa uygun olarak ele alınıp 

incelenecektir. Bu incebeme sonunda, üretim sisteminin, aslında bir 

maliyet sistemi olduğu ertaya çıkacaktır. 

(159) Aslında her maliyet sınıfı kendi içinde öğle alt sınıflara at­
rılır ki, hepsi tek tek ele al::ı.nsa, işin içinden çıkmak olduk­
ça zorlaşır. Bu nedenle, bilimsel açıklamalarda zorunluluk ol­
madıkça pek ayrıntılara gidilmez. Bunun yerine ana grupların 
incelenmesiyle yetinili r. 
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I. GİRDİ MALİYETLERİ 

Bu çalışmanın genel planını oluşturan Şekil-) yeniden göz ö­

nünde bulundurulursa, girdilerin iki temel sınıfta toplandığı anım­

sanacaktır: Kontrol edilemez girdiler, kontrol edilebilir girdiler­

Kontrol edilemez girdiler yasal, sosyal, ekonomik, doğal ve psiko­

lOjik koşullardan oluşmaktadır. Bruıa karşılık, kontrol edilebilir 

girdiler ise, mamul, sermaye, işgören, yönetim ve hammaddeden oluş­

maktadır. Açıklamada kolaylık sağlamak için, kontrol edilemez gir­

di öğelerine ilişkin maliyetler ile mamul tasarımı ve geliştirilme­

sine ilişkin maliyetler, "araştırma ve geliştirme maliyetleri" ola­

rak bir ana sınıfta toplanabilir. Böyle bir varsayım yapıldığında, 

girdi maliyetleri şu dört ana gruptan oluşacaktır: Araştırma ve ge­

liştirme maliyetleri, sermaye maliyetleri, işgören maliyetleri, yö­

netim maliyetleri, ham ve yardımcı madde maliyetleri. 

I.l. Eraştırma ve Geliştirme Maliyetleri 

Daha önce de değinildiği gibi, üretim sistemlerinin kurulup 

işletilebilmesi için, yasal, sosyal, ekonomik, doğal ve psikolo-

jik koşulların belirlenmesi ve bu koşullardaki değişmelerin izlen­

mesi gerekir. Sözkonusu koşullarJn belirlenmesi ve bu koşullardaki 

değişmalerin izlenmesi, belirli bir uzmanlık gerektirir. Bu uzman­

lar bizzat işletmede görevli olabilecekleri gibi, kendi adlarına 

çalışan bireyler veya kurumlar da clabilir. Duruma göre, avukat,sos­

yolog, iktisatçı, mühendis, psikolog gibi ünvanlarla anılan araştır-
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mac~lar~n düzenledikleri rapo~lar ve diğer her türlü danışma işle-

ri için yap~lan ödemeler, araşt~rma ve geliştirme maliyetlerinin 

bir k~smın~ obuşturur (160). Araşt~rma ve gelffiştirme maliyetleri~ 

nin öteki önemli k~smı ise, mamule ilişkin araşt~rmalardan doğar. 

Bilindiği gibi, üretim sistemlerinin tasarlan~p kurulmasında 

çözümlenmesi gerekli sorunlardan birisi de mamullerin nas~l geliş­

tirilip üretileceğidir. Son y~llarda, bu k~nudaki araşt~rma ve ge­

liştirme harcamalarının oldukça hızı~ artt~ğı görülmektedir (161). 

Bunun nedeni, mamul geliştirme çabalarının hem işlem maliyetlerini 

azaltması, hem de yeni mamuller ortaya koymasıd~r. Mamul araştır­

ması ve geliştirmesi eylemleri pek çok a~anı kapsar. Mamul araş-

tırmas~, süreç araştırmas~, mamulden yararlanma araşt~rma, kusurlu 

mamulleri değerlendirme araştırmas~,iş değerlemesi, yöntem analizi 

ve yöneylem araşt~rması bunlardan bazılar~d~r (162). Araştırma ve 

gelişti•me eylemlerinin çok yayg~n bir duruma gelmesi, üretim sis­

temlerinde yeni maliyetlerin ve sorunlar~n ortaya ç~kmas~na neden 

olmuştur. İşletme yönetimi, soruna yepyeni bir yaklaşım yapmak ze­

rundadır. Araşt~rma yönetimi, araşt~rmac~lar~n yönetimi ve araştmr-

(160) Keskinoğlu, Endüstriae ••• , S.l8l. 
(161) Bundan on yıl önce bile, Amerika bu konuda 20 milyar dola~ 

aşk~n bir harcama yapmaktayd~. Bkz.: Claude S.Geonge, Mana-
ement For Business And Indust (prencite-Hall, Inc.,l970) 

s. • Amerı a ak~ az~ en us ri ve işletmelerin satışların~n 
yüzdesi olarak yapt~kları araşt~rma geliştirme masrafları için 
bkz.: Edgar A!Pessemier, Product Managementt Strategy and ~r­
ganization, (John Wiley and Sona, Ine., 197 ), s.b. 

(162) Başka araşt~rma alanlar.ı için bkz~: George, s.l)0-161; Ayr~­
ca bkz.: H.B.Maynard, Handbeok of Modern Manufacturing Mana­
gement, (Mc Graw-Hi1l, Ine., 1976), S. (2-3) - (2-9). 
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maların maliyeti, çok değişik yönlerden analizler yapJ.lmasını ge­

rektirir. Herşeyden önce, belirli bir araştırma masrafı yapJ.lJ.p 

yapJ.lmamasJ. kon~sunda karar vermek gerek~r. Bu konuda göz önünde 

bulundurulacak ilk ilke, araşt~rmanın ortaya koyacağJ. yararın,a­

raştırma için katlanılacak giaerlerden fazla olmasıdır. Bir başka 

ilke ise, araştırma yapmak yerine, gelişmiş ekonomilerde ve geliş­

miş iil&vmelerde yapılan araştırmalardan yararlanmaktır. Bu durum­

da ya katı bir taklit yoluna gidilir (163) veya bir lisans sözleş4 

mesiyle patentler, lisanslar, imtiyazlar, markalar ve benzeri hak­

lar elde edilir (164). 

r.2. Sermaye Maliyetleri 

Sermaye girdisi, üretim sistemletinde para veya mal olarak be­

lirir (165). Para biÇimindeki sermaye satın alma gücünü simgeler. 

Para, işletmeye, değişik tür mallar üzerinde tasarrufta bulunmak 

•lenağı verir. Mal biçimindeki sermaye ise, üretimle ilgili teknik 

ve ekonomik değerleri, onların yapılarındaki kuvvet ve kudreti mim-., 
geler. Sermayeye önem vermeyen işletmeler, ertaçağın üretim yöntem-

leriyle çalışmaktan kurtulamazlar (166). 

(163) japorların sık sık bu yoldan yararlandıkları ileri sürülmek­
tedir. 

(164) Keskinoğlu, Endüstride ••• , S.lBO. 
(165) Sermaye girdisi değişik kaynaklarda, değişik biçimlerde sınıf 

landırJ.lmaktadır. Bir kaynakta, "'Jaknik bakımdan kapital 11 "hu­
kuk bakJ.mdan kapital", ve "nakit bakımdan kş.p~ tal '.9 ayr=!-mı ya­
pılmıştır. Bkz"•: Osman Yozgat, Finansman, (I.I.T.I.A.,Ietanbul 
1972)' s. 7-8. 

(166·} Keskineğlu, Endüstride ••• , S .144. 



- 9~ -

Sermaye maliyetleri, sermaye mallarının işletmede kullanılma­

sından doğarlar ve değer azalmaları biçiminde belirirler. Senmaye 

mallarının tahsis edildikleri amaca göre, normal bir biçimde kul­

lanılmalarının doğurduğu değer azalmalarına "amortisman" (167} adı 

verilir. Sermaye mallarını~' olağanüstü olaylar yüzünden uğradıkla~ 

rıJ..değer kayıpları ise "sermayenin özel riziko payı" ~larak mite­

lendirilir. Amortismanlar ile özel riziko payıanına (168) bir de 

öz ve yabancı sermayeye yürütülen faizler eklenince toplam sermaye 

maliyetleri elde edilir (169). 

I • .J. İşgören Maliyetleri \ 
Emeğin yanında sermayenin yalnızca yardırnn bir işlev görmesi 

olgusu, günümüz işletmelerinde de devam etmektedir. Başka bir deyiş 

le, işletmenin temelini dün olduğu gibi bugün de emeğin oluşturdu­

ğu şüphe götürmemektedir. Emeğin arkasında ise, insan faktörü var­

dır. İşletme yönetimi, bir bakıma, insan öğesiyle il~li iki sorunu 

çözmeye ~alışır. Bu iki sorundan biri, işletmedeki işgörenler ara­

sındaki ve işgörenlerle araç-gereç arasındaki ilişkilerin düzenlen­

mesi, ikincisi de işgören emeğinin maliyetidir (170). 

(167) Amortisman konusunda bkz.: E.Sedat Ünalan, Genel Muhasebe II, 
(Adana İ.T.İ.A.Yayını, 1968). S.85-14l. 

(168) Özel riziko payıarına genellikle "karşılık giderleri" denil­
mektedir. Amortismanlar ile karşılık giderleri konusunda bkz.: 
Mazhar Hiçşaşfuam, Mali et Muhasebesine Giri : Gider Kavrami 
ve Giderlerin Maliye lere onuşlım Esasları, Ankara, , 
s.36-41. · 

(169) Ke.skin~lu, Endüstride ••• , S .149. Sermaye maliyeti kon\lsuı da 
geniş bilgi için bkz.: Bayar, 8.215-243; Semih Büker, fşlej­
melerin Finansal Yönetiminde Yatırım Kararlarm ve Türkı e' e-
ki Uygulama, ayını, ı 3 , s. -1 • 

(170) Keskinoğlu, S.l22. 
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İşletmedeki işgören emeğinin maliyetini adil bir biçimde ~ap­

tamak, başlı başına bir yönetim işlevidir. Bunun için değişik tür 

ve nitelikte bazı çalışmaların yapılması gerekir. Ücre1 düzeyinin 

belirlenmesine etki eden etmenlerin saptanması, ücret araştırmala­

rı, iş değerlemesi, işgören değerlemesi, iş kademe veya derecele­

rinin sa~tanması,her işin ücret karşılığının belirlenmesi söz ko-

nusu çalışmalardan bazılarıdır (171). Bu konuda yapılan çalışmalar 

ne tür ve nitelikte olursa olsun, en sonunda saptanan ücretler,iş-. 

gören maliyetlerini oluşturur. Buradaki ücret kavramının i•ersine 

her türlü yan ödemeler, sigortalar, kıdem tazminatı karşılıkları, 

sağlık yardımları ve benzeri ödemeler girmektedir. İşgörenlerıe il­

gili maliyetleri ücret bordrolarından (172) izlemek mümkündür. 

I.4. Yönetim Masrafları 

Daha öncede değinildiği gibi, günümüzde yönetsel ka­

pitalizm hükıüm sürmektedir. İşletmeleri artık sahipleri değil, 

yönetici adı verilen bir takım özel yetenekli bireyler yönet­

mektedir. Bu özel yetenekli bireylerin kendilerinde doğuştan 

var ~lan yöneticilik nitelikleri, aldıkları sistemli bir yöne-

ticilik eğitimi ile bütünleşmiştir. Son derece karma-

(171) Bu konuda ayrıntılı bilgi için bkz.: Sinan Artan, Endüstri 
İ letmelerinde Ücret Yönetimi ve Türki e'deki U lama,(Ya­
yınlanmamış oçentlik Tezi, E.IaT.I.A.Işletme Fakültesi,l979) 

(172) Ücret bordroları konusunda bkz.: Kenan Erkural, Muhasebe: 
Prensipler ve Uygulama, (İ.İ.T.İ.A.İstanbul,l972),s.324-334. 
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şık ilişkilerden oluşan bir işletmeyi, ancak bu tür bireylerden o­

luşan bir kadro yönetebilir. Ne yazık ki dünyada, doğanın kendisi­

ne verdiği yeteneği, iyi bir yöneticilik eğitimiyle destekleyen bi­

reylerin sayısı azdır. İşte bu azlık, arz-talep konununu harekete 

geçirmekte ve işgören maliyetleri yanında apayrı bir de yönetim ma­

liyetleri oluşturmaktadır. 

Yönetim kadrolarına yapılan ödemeler, gerçekten de, işgörenle­

re yapılan ödemelerle karşılaştırılamayacak düzeyde yüksektir (173). 

İşgören ödemeleri, genellikle, teplu sözleşmelerle düzenlendiği 

halde, yönetim kadrosu için daha özel ödeme ve çıkar planları hazır­

lanır. Örneğin, maaş artı ikramiye, hisse senedi sa~ın alma hakkı, 

en iyi ve pahalı yerlerden konut temini, lüks otomobiller verilmesi, 

temsil ödenekleri, önemli kimseler için parlak davetler yapma öde­

neği ve benzeri olanaklar başlıca yönetim maliyetlerini oluşturur. 

Diğer taraftan, yönetimde-özellikle planlama, karar alma ve 

kontrol işlerini yürüten bölümlerde-el hesaplayıcısından bilgisaya­

ra kadar değişen çok pahalı makinalar kullanılır. Bu makinaların 

amortismanları ve finansman faizleri de yönetim maliyetleri içine 

girer (174). 

(173) Glenn A.Welsch, Çe~nler: Yaman Erdal-Enver Çapçı-Betül Çap­
ç~-Tunç ~aya~ç-Füsun Tayanç-Asım Aksade-Tuncay Akoğlu, İşlet­
But e erı: Kar Planlamasx ve Kontrolü (Bilimsel Yayınlar Der­
negı Yayını, Ankara, 1978 , S.325. 

(174) Welsch, s.325. 



f 

- 11')2 -

Ayrıca, yönetimin devamlı olarak kullandığı büro malzemeleri 

ile telefon, telgraf ve teleks masraflarını da yönetim masrafları 

arasında saymak gerekir. 

I.5. Ham ve Yardımcı Madde Maliyetleri 

İşletmelerde hangi tür ham ve yardımcı maddenin hangi miktar­

larda, hangi işlerde kullanılacağı üretim planlarından, teknik ya­

pı resimlerinden, parça listelerinden f~rmüllerden, üretim reçete­

lerinden vb. anlaşılır. Kullanılanlham ve yardımcı maddeler katı, 

sıvı veya gaz biçıminde, elektrik cereyanı, ısı ve her türlü ener­

ji biçiminde olabilir (175). Ham ve yardımcı maddeler hangi biçim­

de trtaya çıkarsa çıksın, gerçek mAktar ve değerlerine göre saptan­

malıdır. Bu amaçla aşağıdaki bazı ilkelerin göz önünde bulundurul­

ması gerekir (176): 

ı. İşletmede kullanılan tüm ham ve yardımcı maddeler doğru o­

larak saptanmalıdır. 

2. Saptama işlemlerinde uygulanan yöniemler önemli bir ne&Bn 

clmadıkça değiştirilmemelidir. Örneğin, kullanılan stok değerleme 

yöntemlerinde (177) değişiklikler yapılmamalıdır. 

3. Ham ve yardımcı madde mevcutları ve ham ve yardımcı madde 

kullanımları kalite, miktar ve fiyat ~gunluğu yönlerinden devamlı 

kentrol altında bulundurulmalıdır. 

(175) 
(176) 
(177) 

Keskin~ğlu, S.lJ9 • 
Keskin•ğıu, S.143. 
Stok değerleme yöntemleri konusunda bkz.: Feridun Özgür, Muha­
sebe İlke1eri, (İstanmu1, 1977), 3.227-260. 
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4. Depolardan bir belgeye dayanmadan hiçbir çıkış yaptırılma­

malı, iadelerin de belgerere bağlanması sağlanmalıdır. 

Yukarıda sözü edilen ilkelere uyulursa, kullanılan.ham ve yar­

dımcı maddelerin miktarları kesin olarak saptanabilir. Kullanım 

miktarları azaltılabilir. Delaylı ham ve yardımcı madde maliyetle­

ri düşük tutulabilir. Mamul birimi içindeki ham ve yardımcı madde 

maliyeti oranı saptanıp, işletme içinde ve işletmeler arasında de­

vamlı karşılaştırmalar yapılması mümkün olabilir. 

Ham ve yardımcı maddelerle ilgili olarak pek çok maliyet kav­

ramı vardır (178). Ancak, uygulamada, formüle edilmeye elverişli 

üç temel stok kavramı üzerinde durulur. Bunlar; sipariş maliyetleri 

stok bulundurma maliyetleri ve stok bulundurmama maliyetleridir 

(179). 

Sipariş MaliyetleX'i: Yeni bir sipariş verileceği zaman ortaya 

çıkan maliyet öğeleridir. Örneğin, yeni bir sipariş verme nedeniy­

le yapılan hazırlık maliyetleri, satın alınan ham ve yardımcı mad­

delerin fatura fiyatları, malın taşınması nedeniyle ortaya tıkan 

taşıma tutarı, sigorta tutarı, gümrük vergisi, komisyon bedelleri 

ve bunlara benzer diğer harcamalar sipariş ma~iyetlerini oluşturur 

(180). 

(178) Bkz.: Mayer, Sel85-l92; Tatarı 8.65-79. 
(179) Kobu, 245-246. 
(180) İndirim ve iskontoların sipariş maliyetlerinden düşüleeeği 

açıktır. 
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Sipariş miktarı büyüdükçe birim fiyatta belli oranlarda bir 

indirim söz konusu olabilir (181). İşletmenin bu yolla sağlıyaca­

ğı yararı, gereğinden yüksek stok düzeylerinin değuracağı maliyet­

lerle karşılaştırması gerekir. Aynı şekilde, sipariş verme hazır­

lığından doğan maliyetlerle, sık sık sipariş vermeden sağlanacak 

yararlar karşılaştırılmalıdır. Öteki sipariş maliyeti öğeleri i­

çin de benzer karşılaştırmalar yapılarak önemli maliyet tasarruf­

ları sağlanmalıdır. 

Stok Bulundurma Maliyetleri : Bunlar, "elde bulundurma mali­

yetleri" adıyla da bilinirler. Belirli bir bam ve yardımcı madde­

nin stokta bulunması veya bu yolda çaba harcanması sonundc:; meydana 

gelirler (182). Örmeğin, saklanan ham ve yardımcı maddenin zamanla 

bozulması, moda ve teknolojik gelişme yüzünden stoktaki varlıkla­

rın değer kaybı, fazla stok nedeniyle vergi, faiz ve sigorta yükü­

nün artması, işletmenin kendine ait depoların alternatif maliyet­

leri, kiraladığı depoların kira tutarları ve bunlara benzer öteki 

değişkenler stok bulundumma maliyetlerini meyRana getirirler. 

Stok Bulundurmama Maliyetleri: Bunlara "elde bulundurmama ma­

liyetleri" (183) de denir. İstenilen ham ve yardımcı maddenin stok­

ta bulunmaması veya yeterinden az bulunması sonucunda ortaya çıkar-

(181) S.Akalın, Üretim ve Kalite Kontrolü, (İ.İ.T.B.Fakültesi Yayı­
nı, 1973), 8.120. 

(182) Powell Niland, Production Plannin Schedulin and Inven­
tor~ Control: A Tex an Cases, The Macınillan Company, ne., 
197 ), s.152. 

(183) Frederick S.Hillier~Gerald j.Lieberman, Operations Research, 
(Holden-Day, Ine., 1974), S.473. 
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lar. Örneğin, stok yokluğu nedeniyle isteği zamanında karşılana­

mayan bir müşteri, başka işletmeye giderse, gelecekteki gereksin­

melerini de oradan sağlamak ister. Belirli bir anda ölçülmesi çok 

güç olan bu tür bir maliyet, uzun dönemdeki pazar payının değişi­

mi incelenerek saptanabilir. Müşteriyi kaçırman.ın çok önem taşıdı­

ğı durumlarda, neye mal olursa olsun stok bulundurma yoluna gidil­

melidir. Öte yandan, fiyatların hızla değiştiği enflasyonist ortam­

larda, stok bulundurmama maliyetleri çok yüksek düzeylere çıkar. 

Ham ve yardımcı madde fiyatlarının iç v; dış pazarlardaki fiyatla­

rı düşük iken bol miktarda stok yapılmaması, sonra fiyat yükselme­

lerinden yararlanma olanağını ortadan kaldırır. 

Etkili bir stok kontrolü; sipariş maliyetleri, stok bulundur­

ma maliyetleri ve stok bulundurmama maliyetleri arasında en uygun 

denge noktasını bulan politikal~rın saptanmasını ve etkili yöntem­

lerle işlemlerin yürütülmesini içerir. Bu konuda değişik tür stok 

kontrol modelleri geliştirilmiştir (184). Stok kontrol modelleri­

nin temel amacı, birim stok maliyetini minimum yapan "ekonomik si­

pariş miktarını" bulmaktır. 

(184) Greehe, S. (16-1) - (16-41). 
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olur. Konunun önemm, kuruluş yerini sonradan değiştermenin çok zor 

olmasından çıkmaktadır. Kuruluş yeri, üretim maliyetlerini etkile­

yen en önemıni etmenlerden birisidir. Kötü bir kuruluş yeri, işlet­

meleri rekabet açısından çok güç durumlara düşürür. İşin kötüsü, 

kuruluş yeri nedeniyle düşülen remabet zayıflmğının üstesinden gel-· 

mek hemen hemen olanaksızdır. 

İşletme ve yatırım maliyetleri açısından, işletmeye gelen ve 

giden malların taşıma maliyetleri, enerji kaynaklarına yakınlık ve­

ya enerji maliyetleri, bölgesel işgören ücretleri düzeyi, vergiler, 

toprak maliyeti, inşaat maliyeti, yakıt maliyeti gibi etmenler iş­

letmenin bulundüğu konuma bağlı olarak değişir. 

Maliyet yönetimi açısından kuruluş yerinin seçimi, ölçülmesi 

mümkün maliyet öğeleri ile uzun dönemli ve görünmeyen maliyet öğe­

lerinin toplamını minimum yapan bir çözümün bulunmasıdır. Taşıma 

maliyeti, toprak maliyeti, inşaat maliyeti, ene•ji maliyeti gibi 

maliyetlerin önceden hesaplanması oldukça kolaydır. Buna karşılık, 

sosyal çevrvnin etkileri, kalifiye işgören kaynaklarının gelecekte­

ki durumu, bölgenin gelişimi, bölgesel ve~gi avantajları~gibi uzun 

dönemi kapsayan belirsiz maliyet öğelerinin değerlerini bulmak ve 

bugünkü değerleriyle maliyete katmak güçtür. Bu kmnuda toplanacak 

bilgiler, güvenilir kaynaklardan özenle seçilmelidir. Bu konuda, 

resmi kuruluşların sağlayacakları istatistikler önemli rol oynar. 

Toplanan bilgilerin sınıflandırılması ve değerlenerek optimi­

zasyon analizlerinde kullanılmasıyla ilgili değişik tür yöntemmr 
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vardır. En çok uygulanan yöntemler arasında karşılaştırmalı tablo­

lar, çubuk diyagramları, grafikler, doğrusal programlama, dinamik 

programlama ve bu amaçla geliştirilen karmaşık matematiksel model­

lerin bilgisayar yardımıyla çözümü gelir (186). Aslında ileri dü­

zeydeki modeller, ötekilerden pek de farklı değildir. Ancak, karma­

şık matematiksel modellerin ve bilgisayarların üstün tarafı, geniş 

kapsamlı pro•lemlerde, çok sayıda alternatifi hızla değerleme ola­

nağı sağlamal&rıdır. 

Kuruluş yeri seçiminde, görünür ve görünmez maliyet öğelerinin 

oynadığı rolü göstermek için aşağıda bir örnek verilmiştir. Şekil-

12, görünür maliyet öğelerini, çubuk diagramlar biçiminde göstere­

rek, değişik tür bölgeleri karşılaştırmaktadır. Histogram uzunlukla­

rı, her aday bölgeye ilişkin toplam maliyetleri simgelememtedir. Bu­

na göre, bölgeler, en düşük maliyetliden, en yüksek maliyetliye doğ­

ru sıralanmış ve kolayca karşılaştırmalar yapma olanağı veren bir 

araç elde edilmiştir. Ancak, son kararı vermek için bir de görünme­

yen maliyet öğelerine bakmak gerekir. Görünmeyen maliyet öğelerini 

karşılaştırma tablosu ise Tablo-lO'da verilmiştir. 

(186) Kobu, S.€5. 
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Şekil-12, Kuruluş Yeri Seçiminde Görünür Maliyet Öğeleri­

nin Karşılaştırılması 



,. 
ı 

- 110 -

Kuruluş Yeri Seçimi Değerıemede verilen· dereceler 
Etmenleri K G H F I 

İşgören bolluğu Yeterli Yeterli Çok Çok Yeterli 

İŞgören kalitesi İyi İ :vi i Çokiyi _Çok iyi Cokivi 

Sosyal Çevre Orta İyi Çokiyi İyi İyi 
. ···-

Bölgenin Gelişmesi Normal H:ı.zlı Çokhızlı Çokhızlı Hızlı 

Sosyal Kuruluşlar Yetersiz Yeterli Çokiyi Çokiyi Çokiyi 

Tablo-lO; Görünmeyen Maliyetleri Karşılaştırma Tablosu 

Tablo-lO'da görünür maliyetler bakımından en elverişli olan 

K'nın H ve F'den sonra geldiği görülmektedir. Ancak, H yerine K'yı 

yeğlemek için, görünmeyen maliyetlerin sağladığı yararın, görünür 

maliyetierin sağladığı yarardan büyük olduğunu söylemek mümkün de­

ğildir. Bu durumda yönetici, önsezi ve görmüş geçirmişliğinden ya­

rarlanmak zorundadır. 

II.2. Kuruluş Yerine Yerleşim Maliyetleri 

Kuruluş yerine işlem merkezlerini, hizmet merkezlerini ve her 

türlü üretim araç gerecini yerleştirirken göz önünde bulundurulması 

gereken temel amaç, canlı ve cansız varlıkların hareket miktarlarını 

minimum düzeye indirmektir (187). Yerleşim düzeninin hatalı yapılma-

(187) Kobu, S.85. 
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sı, herşeyden önce, sabit tesis maliyetlerini yükseltir. İkinci o­

larak, hatalı yerleşme,eenerji kaybı, karışıklık, yüksek ıskarta 

oranı, gecikme, kontrol güçlüğü, yönetim güçlüğü ve benzeri olum­

suz sonuçlar doğurur. Bu durum ise; maliyetleri olumsuz yönde et­

kiler; üretim kapasitesinden yararlanma oranını düşürür. Öyle ki, 

büyük kentlerin kötü trafiği gibi, faaliyetlerin bütünüyle felce 

uğramasına bile neden olabilir. 

Görüldüğü gibi, işletmede işlem menkezlerinin, hizmet merkez­

lerinin, makinaların ve her türlü üretim araç-gerecinin yer aldığı 

konumlar, gö~ünür ve görünmez maliyetleri etkilemektedir. Örneğin, 

yönetim eylemlerinin, gezlem ve kontrolün, üretim yöntemlerinin, 

değişir ve değişmez maliyetlerin, işgören moralinin ve benzerleri­

nin yerleşim düzeninden etkilendiği açıktır (188). Bu nedenle, se­

çilecek yerleşim düzeni planının, olumsuz etkileri en aza indirici 

ve dolayısıyla görünür görönmez maliyetleri düşürücü bir optimal 

çözüm olması gerekmr. 

Kuruluş yerine yerleşim planlanırken, bazı durumlarda iş akı­

şı veri olarak kabul edilir, bina ve tesisler buna göre düzenlenir. 

Jazı durumlarda ise, bina ve tesisler veri olarak işlem görür, ma­

kina yerlerinin ve iş akışının nasıl olması gerektiği araştırılır. 

Ham ve yardımcı maddey parça vq yarı mamullerin üretim yapı-

(188) ~yrıntılı bilgi için bkz.: Nurettin Yelken-M.Hulusi Demir, 
Üretim Planlaması ve Kontrolü, (Ege Üniversitesi, İşletme 
FakÜltesi Yayını, 1978), S.ll0-116. 
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lırken izledikleri yol, değişik türde iş akışı tipleri ortaya ko­

yar. Çok katlı,binalarda yatayın yanı sıra düşey iş akışı da söz 

konusudur. Düşey akışta en önemli etmen, bina katları arasındaki 

taşımadır. Bina tek katlı ise, yatay iş akışı ortaya çıkacaktır. 

Tek katlı binalarda iş akışı daha kolay planlanır, taşıma maliyet­

leri daha az olur. Üretim yöntemleri veya arazi sınırlamaları zor-

lamadıkça çok katlı binalara gidilmemelidir. 

Genel iş akışı konusunda bir karar verildikten sonra makina-

ların ve işlem menkezlerinin kuruluş yerine yerleştirilmesine ge­

çilir. Yerleştirme türleri, süreç, mamul cinsi ve mamul büyüklüğü 

ölçütlerine göre başlıca üç grupta toplanır (189): Sürece göre yer­

leştirme, mamule göre yerleştirme, yeri değişmeyen mamule göre yer-

leştirme. 

Sürece göre yerleştirmede, makinalar türlerine göre veya gör­

dükleri işlere göre gruplandırılarak yerleştirilir. Örneğin, bütün 

tornalama, saç bükme, taşıma, pres, boya vb. işlemler için ayrı bi­

rer bölüm ayrılır. Genellikle sipariş üretiminde yeğlenen bu tür 

yQrleştirmede en önemli sorun, fonksiyonel üretim bölümlerinin bir­

birlerine göre konumlarını saptamaktıre Mümkün alterhatif sayısı, 

bölüm sayısının faktöryeli kadar olduğundan değerleme ve seçim ol­

dukça güçtür. Örneğin, 8 üretim bölümünü, matematiksel olarak ei= 8 

40320 farklı biçimde yanyana getirmek mümkündür. 

(189) Kobu, 8.92. 
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Sürece göre yerleştirmede alternatifleri karşılaştırırken kul­

lanılan temel ölçüt, taşıma maliyetleridir (19J). Bu nedenle, söz­

konusu problemde bölümler arasında ne kadar taşıma yapıldığı bSQ~~i 

.. ),ir ölçtlye göre bilinmelidir. Ölçü olarak taşıma sayısı, ağırlık, 

uz~klı~, ağırlık X uzaklık, adam veya makina-saat gibi değerlerden 

bi~i se~ilebilir. 

Mamule göre yerleştirmede makinalar., bir mamulün hammmadde du­

rumundan son şeklini alıncaya kadar izlediği yol üzerindeki işlem­

lerin gerektiriiği sıraya göre dizilirler. Bu yerleştirme türünde, 

tezgahların konumları, mamulün oluşması için uygulanan işlemlerin 

sırasına göre saptanır. Her işlemin tamamlanma süresi farklıdır. 

üretim hızı:·• başka bir deyişle hattın sonundan çıkan mamul sayısı 

en yavaş işlem süresine bağlıdır. Örneğin, biri 2 diğeri 5 dakika 

süren iki işlemden oluşan bir üretim hattında saatte üretilen ma­

mul sayısı 60~ = 12 adettir. Bu süre içinde, birinci işlem mer-
·• 

kezi 2 X 12= 24 dakika çalışacak ve 60 - 24= 36 dakika boş kala-

caktır. İşletmelerdeki işlem merkezlerinin boş beklemesi, gecikme­

ler ve ara depolardaki yığılmalar, işlem süreleri arasındaki fark­

lardan meydana gelir. Bu farkların giderilmesi amacı ile yapılan 

çalışmalara "üretim hattının (montaj hattının) dengelenmesi" adı 

veribir (191). Üretim hattındaki bütün işlemlerin birim zamandaki 

(190) Kobu, S.97. 
(191) Michael P.Hottenstein, Models and Analısis for Production 

Managemenj 1 (Interna~ional Textbook Company, Ine., 1968), 
s.16 • 
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üretimleri aynı ise dengeleme tamdır. Tam dengelernede bekleme, yı­

ğılma gibi sorunlar meydana gelmez. İş akışı düzgün olur. Ancak, 

küçük bir atölyede bile tam dengelemenin gerçekleştirilme olanağı 

yoktur. Uygulamada, tam dengelerneye yaklaşılmaya, başka bir deyiş­

le, işlem merkezleri arasındaki kapasite farkları toplamının mini-

mum yapılmasına çalışılır. Böyle bir durumda, yerleşim maliyetle-

rinin de minimum olaca~ açıktır. 

Mamul, taşınarnıyacak kadar ağır veya büyükse, ~eri değişme­

yen mamule göre yerleştirme söz konusu olur. Bu durumda, makina­

lar mamulün yanına taşınır veya civarında uygun yerlere konur. İn­

şaat, uçak ve gemi endüstrilerinde bu tür yerleştirme görülür. 

Yukarıda kısaca değinilen üç yerleştirme türü içinde mamule 

göre yerleştirme, sürekli üretim biçimine uygun bir yerleştirme dü­

zenidir.Bu tür yerleştirmede bir işlemin normal bitirilme süresi, 

işgörenin tecrübesi, ham ve yardımcı madde sağlanması, ıskarta o­

ranı, tezgah hızı veya bezulma olasılığı gibi diğişik ve belirsiz 

değişkenierin etkisiyle sapmalar gösterir. Bütün bunları gözönüne 

alarak optimal dengeyi bulmaya çalışan, başka bir deyişle, süre 

farkları toplamını minimum yapmayı amaç edinen değişik yöntemler 

geliştirilmiştir. Bilgisayar teknolojisinden de yararlanan ileri. 

düzeydeki dengeleme kuramı mse, halen araştırma ve geliştirme aşa­

masında bulunmaktadır (192). 
\ 

(192) Kobu, 8.102. 
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II.3. Hammadde Akımı Maliyetleri 

Bir üretim sisteminde yer alan tüm taşımaların hammadde akı­

mı kavramı içine girdiğine daha önce değinilmişti. Hammadde akımı, 

toplam maliyeti, görünmeyen bir maliyet öğesi olarak etkiler. Ger­

çekten de, işletmelerde dikkatli bir analiz yapılırsa, hammadde­

lerin, yardımcı maddelerin ve öteki parçaların mamul duruma gelin­

ceye kadar çok fazla sayıda taşıma işlemi gördüğü ortaya çıkar.· 

Taşımaların,_ belirli üretim türlerine göre toplam maliyetin % 5-

20'sını oluşturması doğal sayılır. Ağır endüstrilerde, örneğin 

demir-çelik fabrakalarında bu oran% 80'e kadar yükselebilir (193). 

Taşıma maliyeti, taşımada kullanılan makina ~e araç-gerecin 

yatırım masrafları ile taşıma sisteminin çalıştırılması ve bakımı 

için yapılan masraflardan oluşur (194). Hammadde akımı planlaması-

nın temel amacı, bu iki tür maarafın toplamını minimum yapan maki­

na ve yöntemleri bulmaktır. Bunun için bina, işlemler, yerleştir­

me düzeni, araç-gereç gibi çok değişit konularda ayrıntılı bilgi­

lerin toplanması ve sistemli olarak incelenmesi gerekir. Bu bilgi­

ler gerçeğe uygun ve duyarlı biçimde toplanabilirse, bulunacak ma­

liyet değerlerine göre verilecek uygulama kararlarının başarısı 

yüksek olacaktır. Toplam taşıma maliyetleri, alternatif çözümlerin 

karşılaştırılmasında en etkili ölçü birimidir. Zaman kazanmak için 

hesaplamaların Şekil-13'deki formlar üzerinde yapılması düşünüle­

bilir. Eğer bu gibi projeler sık ve geniş kapsamlı olarak yapılı­

yorsa, özel bilgisayar programıarına başvurmak yerinde olacaktır. 

(193) Kobu, 8.147. 
(194) Mayer, 8.122-123. 
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Bölüm: 
Tarih: 

HAMMADDE AKIMI MALİYET ANALİZİ FORMU 
Hazırlayan: 

Onaylaxan · 
Araç B~~ J.na Malive_t ~ 0 Maliyet Değerleri 

rlcı:l ..p 
ı:: lir-' @ <D ÇalJ.şma sa- TL. 

!Ar aç Yatı Amor- Bakımilan t rt"e del Mali ~ ~t ..ı E at i ~~ ça~J. ~ 
~tls:'t) '@~ fr cı:ı Yıl ma saa tJ. nm . "iiEJllan Onarım Parç~ 'l.'Otf ~ cJ:i: ~ ~ --

Şekil-13, Hammadde AkırnQ Projesinde Alternatif Çözümlerin 

Maliyetlerini Karşılaştırma Formu Örneği (195) 

(195) Şekil-13'deki Form örneği, Kobu, S.l56'dan alınmıştır. 
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II.4. Üretim Planlaması Maliyetleri 

Bilindiği gibi, üretim planlaması, gelecekteki üretim düzey­

lerini belirleyen bir işlevdir. Bir üretim planı hazırlanırken şu 

üç temel alternatiften biri seçilir (196): (1) Üretim düzeyini, 

stok maliyetlerinin yükselmesi pahasına, sabit tutmak, (2) Tale­

bin mevsimlik dalgalanmalarını üretim düzeyini değiştirerek karşı­

lamak ve stokları minimum düzeyde tutmak, (3) iki alternatifin uy­

gun bir karışımını uygulamak, Örneğin, üretim düzeyini genellikle 

sabit tutmakla beraber, satışların yükseldiği dönemlerde arttır­

mak gibi. 

Bu alt bölümün içeriğini aluşturan üratim planlaması maliyet­

leri (197), yukarıdaki üç alternatife göre değişmeler gösterir.Bu 

nedenle, en düşük maliyeti veren alternatifin saptanması gerekir. 

En düşük maliyeti veren alternatif, maliyet karşılaştırmasıyle bu-

lunur. 

Hem maliyet karşılaştırmasının nasıl yapıldığını göstermek, 

hem de üretim planlaması maliyetlerini daha somut olarak ortaya 

koymak için, söz knnusu üç alternatife göre düzenlenen birer üre­

tim planı geliştirmekte yarar vardır. 

Birinci temel alternatife göre düzenlenen bir üretim planı ör­

neği Tablo-ll'de verilmiştir. Bu planda, birim zamanda (haftada) 

(196) Mobu, s.490. 
(197) Üretim planlaması maleyitlerinin görünmez maliyet öğelerin­

den oluştuğu açıktır. 
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Mamul: Et k~yma mqkinası 
Başlang~ç stoku: ıeöo birim 

-----------+..:!jEitiş stoku : 1040 birim 

ı/6/1979 

ı AYLAR 

Dönem 
- 3t/l/1980 

Hafta 
Sayı. s~ 

tiretim : 220 birim/hafta 

Beklenen Değerler 
AYLIK AYLIK Stok 
SATIŞ ÜRETİM 

Haftalık 
Üretim 

~--------~---------4-------+---------r---------~---------i 
ı 

\Haziran 
i 
ı ;Temmuz 

kğustos 
1 
]Eylül 
' 
~kim 
ı 

fas~m 

\Aralık 
! 

ı 
:ocak 

i 
ı 
' ır oPLAM 
' 

4 

4 

4 

5 

4 

2 

5 

4 

PRTALAMA AYLIK STOK 

600 

6eo 
700 

~000 

900 

900 

1300 

ııooo 

7&01 

880 

880 

88~ 

1100 

880 

440 

1100 

ss• 

7040 

1280 

1560 

1740 

1840 

1820 

1360 

1160 

1040 

11810 

1475 

220 

220 

220 

220 

220 

220 

220 

220 

Tablo-ll, Birinci Temel Alterna~tfezGöre Düzenlenen Aylık 

Üretim Plan~ Örneği 
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sabit bir miktar (220 birim) mamul üretilmesi durumunda stoklarda­

ki değişim görülmektedir. Bir ay içindeki işgünü sayısı değiştiğin­

den, haftalık üretim aynı kalırken, aylık üretim değişebilmektedir. 

Aynı verilere dayanarak ikinci temel alternatife göre düzen­

lenen üretim planı Tablo-l2'da verilmiştir. Bu planda üretim hızı 

döne~aeyunca 3 kez değiştirilerek, stok düzeylerinin başlangıç 

stokuna yakın olması sağlanmıştır. 

Üçüncü temel alternatife göre düzenlenen Tablo-l3'deki planda 

üretim hızı iki kez değiştirilmiştir. Böylece de, stok düzeylerinin 

değişimi açısından ilk iki planı uzlaştıran bir sonuç elde edilmiş-

tır. 

r----;Kf;~~IK ÜRETİM \Mamul: Et kiyma makinası 
ı PLANI Başlangıç stoku: 1000 o irim 

t Bitiş stoku . 1043 birim Dönem • 
Üretim : Değişken 

l/6/1979 - 31/l/1980 ! Beklenen De.Ç!erlA"Y' 
\ Haftalık 

AYLAR Hafta AYLI K An,IK Stok Üretim 
s~':Tl 0 "ı SATIS tt'Rı:;;rrtM . ' . ·- :CR ...... 

·-·---· V 

Haziran 4 600 648 1040 160 

Temmuz 4 6~0 640 1080 160 

Ağustos 4 700 640 1020 ı6e 

Eylül 5 1000 1265 1285 253 

Ekim 4 900 1812 1a97 253 

Kasım 2 900 506 1003 253 

Aralık 5 1300 1300 1003 2,~ 

~cak 4 1000 1040 1043 260 

TOPLAM 32 7000 7043 8i3l 

ORTALAMA A Y L I K s T O K 11•4 

; i 

Tablo-12, İkinci Temel Alternatife Göre Düzenkaaen Aylık 
Üretim Planı Örneği. 
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SEKİZ AYLIK ÜRETİM Mamul: Et kıyma makinası 

PLANI 
Başlangıç stoku: ıooo birim 
Bitiş stoku . 14()7 birim • 

Dönem Üretim . Değişken . 
1/6/1979 - 30/1/1980 
!------· 

Beklen~n Tıo?'!-o .... ı ,.,._ 
. ...., 

AYLAR i:afta AYLIK AYLIK St nk Haftalık 

Sayısı SATIŞ ÜRETİM üretim 

Haziran 4 600 684 1084 ı 71 

Temmuz 4 ,00 684 1168 171 

Ağustos 4 700 684 1152 ı 71 

Eylül 5 ıooo 855 1007 ı 71 

Ekim '4 900 1200 1307 )O ri 

Kasım 2 900 600 11~7 300 

Aralık 5 1300 1500 1207 300 

Ocak 4 1000 1200 1407 300 

TOPLAM 32 7000 7407 9339 

ORTALAMA A Y L I K s T O K 1167 

T~bl.-13, Üçüneü Temel Alternatife Göre Düzenlenen Aylık 

Nretim Planı Örneği 
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Yukandaki örnek için şu bilgilerin verildiği varsay.ıls.ın: 

Mamullerin üretim değeri= 500 ~L./birim 

Stok bulundurma maliyeti= Mamul değerinin % 30'u 

Üretim düzeyini değiştirme maliyeti:Bir değişiklik için 

25.000 TL. 

Üretim planlarındaki sonuçlarla bu verile~ birlikte değerlen• 

dirildiğinde Tablo-14'deki alternatif karşılaştırması ortaya ç:okar. 

Görüldüğü gibi, bu örnek için en ekonomik (toplam maliyeti en dü­

şük) üretim planlama politikası, üçüncü temel a:tternatiftir. 

Alternatiflerin karşılaştırılmasında temel ölçüt, stok bulun­

durma ve üretim düzeyini değiştirme mali)etlerinin dengelenmesidir. 

Ham ve yaftd.ımcı madde maliyetleri konusu incelenirken bu maliyet­

ler, elde bulundurma ve hazırlık maliyetleri adlarıyla tanımlanmış-

~-------T~------~-------r--~---~------~.------ı, ------
Üretim Ortalama Ortalama Ortalama Üretim hı! Üretim 

Planlaması Stok mikta~Stok değe-Stok bulurz~nı de~!! hı~~nı Toplam 
t~rme sa- degış- Mal" et 

durma mal yısı ı tirma W 
yeti (TL) 

1 
M~liye (TL) 

l tı (TL) 
...... . - - + ..... -·· -- -·--·'- .... ------ .~ , .............. ··- .... ~ 1 

Alternatif-rı 

leri (birim) 
ri 
(TL) 

I 1475 737500 221250 ı 25.000 24-6250 

II 1104 552000 165600 3 rJ5.000 240600 

III 1167 583500 175050 2 pO.OOO 22505. 

Tablo-14, Temel üretim Pl~nlaması Alternatiflerinin Maliyet 

Karşılaştırması. 
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tır. Bunlar, bir ölçüde, kolay ve duyarlı olarak saptanabilen ma­

liyet iğeleridir. Elde bulundurmama, yeni işe uyarlanma, kalite 

düşüklüğü v~ öteki maliyetlerin saptanması va karşılaştırmalarda 

gözKnüne alınması çok güçtür. Yukarıdaki örneğe benzer bir mali­

yet karşılaştırm~ tabl~su karşısında karar verme durumunda bulu­

nan bir yöneticinin, hesaba katılmayan etmenleri, sezgi ve görmüş 

geçirmişliğin yardımıyla değerlemeye katması gerekir. 

Üretim planlamasında, başta "dôğrusal pregramlama" (198) ol•. · 

mak üzere pek çok matematiksel modelden yararlanılır. Bu modelle­

rin amacının ~ptimal denge noktasını bulmak •lduğu açıktır. 
·'<; 

.-. 

II•5· Süreçleme Maliyetleri 

Üretim planlarının uygulanabilmesi için, daha türsel nitelik­

teki üretim preğramlarının hazırlanması gerekir. Üretim programla­

rı, üretim planlarında miktarları melirlenen mamullerin üretimine 

hangi tarihlerde başlanacağını, işlemlerin hangi işlem merkezleri 

ve hangi makinalarda yapılacağını ve işlemlerin bitiş zamanlarını 

ayrıntılı ~larak düzenlemek amacıyla hazırlanır (199). · 

Bir üretim programının hazırlanabilmesi için, önce tek tek 

her mamülün hangi işlem merkezlerinde, hangi sıra ile işlem göre­

rek üretileceğini ortaya koymak gerekiuu-. Eaş:ma bir deyişle, üreti-

(198) Bkz.: Musa Şenel, Dnurusal Pro ramlama Metodu İ~e Üretim Plan­
laması ve Bir Teksti Işletmesinde Uygulama, E.I.T.I.A.Yayı­
_nı, 1974). 

(199) james j.o'BRIEN, Scheduling Handbook, (Mc Graw-Hill, Ine., 
ı 96 9 ) ' s . 46 6 • 
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lecek mamtilün hammadde durumundan mamul durumuna dönüşünceye kadar 

işletme içinde izlediği yolun ve bu arada uygulanan işlemlerin ay­

rıntılı biçimde belirlenmesi gerekir. Bu işleme kısaca, "yol belir­

leme" veya rotalama (routing) adı verilir (200). Ne zaman, hangi 

makinalarda ve hangi işgörenler tarafından yapılacağı açık ve ke­

sin olarak belirlenen işlerin mevcut kapasitelere dağıtımına ise 

"yükleme" (loading) denir (201). Yükleme, üretim programlarındaki 

çakışma ve beklernelerin ~ngellenmesi açısından olduğu kadar, verim­

lilik ve üretkenliğin arttırılması bakırnından da önem taşır. 

Planlama ile uygulama arasındaki iletişim, "iş dağıtımı" (dis-

f patching) işlevi ile sağlanır (212), Üretimin programlara uygun bi­

çimde yürüyüp yürümediğini kontrol amacıyla yürütülen eylemlere i­

se "iş takibi' (follcw-up) denir (203). 

Yol belirleme, yükleme, iş dağıtımı ve iş takibi konuları sü­

reçleme işlevinin içeriğini oluşturur. Süreçlema işlevi, bilinçli 

ve duyarlı biçimde yerine getirilirse, üretim sisteminin verimlili­

ği önemli ölçüde arttırılabilir. Verimliliğin artması ise, maliyet­

lerin düşmesi anla~na gelir. Bu gerçeğin çok iyi bilinmesine kar­

şın, işletmelerde süreçleme e~lemlerinin gereği gibi yürütülemediğ~ 

durumlara çok e~k rastlanır. Bunun en önemli iki nedenine kısaca 

değinmekteyarar vardır (204). 

(200) Lewis, 3.2-8. 

( 201) Maynard, S. ( 3-101) -( 3-102). 

(202) Niland, 3.71. 

(203) Niland, s.231. 

(204) Kobu, 8.519. 
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ı. Süreçlemanin üretim ve stok maliyetlerinin her ikisini 

birden minimum yapması istenir. Oysa, bu maliyetlerden biri azal­

tılırken diğeri do~al olarak artar. Dolayisiyla, optimum denge 

noktasının bulunması ileri düzeyde matematiksel yöntemlerle ger­

çekleştirilebilir. 

2. Süreçlernede alternatif çözüm sayısının çok fazla olması, 

en uygun çözümün seçimini başlıbaşına bir sorun durumuna getirir. 

Örneğin, m adet işlem merkezinde (tezgahta) sırasıyla işlem göre­

cek n adet iş varsa, (nı)m adet mümkün süreçleme programı düzen-
• 

lenebilir. n=l6, m=l6 verileri için alternatif sayısı, 20.920.553. 

280.000 olur. Bu sayıyı bazı varsayımlarla azaltmak olurlu olsa bi­

le, yine de geriye oldukça çok sayıda alternatif kalır. 

Aralarında öncelik bakımından bağLmlılık bulunan çok sayıda 

işlemden oluşan bir işin süreçlemaesinde GANT diysgramı (205),Kri­

tik Yol Yöntemi (CPM) veya Program Değerlendirme ve Gözden Geçir­

me Yöntemi (PERT) adları ile tanınan yöntemler (206) uygulanabilir. 

İş sayısı çoğaldığında kaynak dağıtımı (Resturce Allocationn yön­

temine (207) başvurulur. 

(205) Bkz.: O'BRIEN, S.297-299. 
(206) Sözkonusu yöntemlerin uygulanması ıçın bkz.: H.R.Hoare, ~ 

iect Mana~ement Usi~ Network Analysis, (McGraw-Hill, Ine., 
973), s. 5-56; O'B EN, 8.73-98. 

(207) Örnekler için bkz.: Denzil Y.Causey, Accounting For Decision 
Making, (Grid, Ine., Columbus, Ohio, 197S), S.523-532; Kwak, 
s.ı26-145. 
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. Çöztirnde en dUşilk maliyetin bulunması amaçlandı~ında, başka 

bir deyişle, maliyet optimizasyonuna gidildiğinde ise, PERT/MALİ­

YET, Do~rusal Programlama, Transport Modeli, Ylikleme ve öteki ma­

tematiksel yöntemlerden yararlanılır. Slireçleme eylemlerinin iyi 

ylirlitlilmesivle sağlanacak maliyet tasarrufu konusunda bir fikir 

Süre = 12 
Minimum Süre = 8; Maliyet = 28 

Şekil-14, PERT /MALİYET Şebekesi örneği 
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vermek için, FERT/MALİYET yöneemine dayanan bir örnek vermekte 

yarar vardır (208). 

ABC işletmesine 5 adet kaiorifer kazanı üretimi için bir si­

parış gelmiştir. İşletmenin FERT/MALİYET yöntemine göre düzenle­

diği standart kazan yapım şebekesi Şekil-14'deki gibidir. 

Standart kazan yapım projesine göre, minimum maliyet açısın-
r::: 

dan kritik yol ı ~ .3 --:) 4 ~ S'tir. Bu yola göre siparişi en 

erken tamamlama süresi 31 haftadır. Sipari0ler, 31 veya daha çok 

hafta için verilirse, işletme, kazanları en düşlik maliyetl.e mtiş­

terisine teslim edebilecektir. Ancak, siparişlerden birinin her 

kaça mal olursa olsun 28 hafta sonra tamamlanması istenmiştir. Bu 

istek Uzerine işletme, kazan tiretiminin 28 haftada tamamlanması 

durumunda ek maliyetierin ne olacağını bilmek istemektedir. 

Bir işin yapılış süresinin, yeni makina veya işgören kapasi­

tesi ekleme, fazla mesai veya vardiya düzenine geçme gibi yollar­

la kısaltılabileceği açıktır. Bu ise bir ek maliyet doğurur. Şekil 

l4'te, eybemlerin normal ve en kısa tamamlanma sUreleriyle, bu sU­

relere ilişkin maliyetler verilmiştir. önneğin, 3 ~ 4 eylemi, 

normal olarak 12 haftada tamamlanırsa, en düşük maliyetle gerçek­

leşmektedir. 3 ~ 4 eylemi, 8 haftadan daha az bir sürede kesin­

likle tamamlanamamaktadır. 3 ~ 4 eyleminin tamamlanma sUresi,l2' 

den 8'e düşürtilürse, maliyeti de 20'den 28'e çıkmaktadır. Başka bir 

deyişle, 3 ~ 4 eyleminin normal tamamlanma sUresini 4 hafta ön­

ceye almanın ek maliyeti 8 TL.sı olmaktadır. 

(208) FERT/MALİYET Yöntemru konusunda ayrıntılı ~ilgi ve değiş~k ör­
nekler için Bkz.:Adnan Gülerman, FERT MALIYET Weknivi: I let­
nöde Bir Yönetim Aracı Olarak Kullanılması, A.I.T •• A.Yayını 
1970). 
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Şekil-14'deki örne1e göre, süreyi 31 haftadan 28 haftaya in­

dirmek için en ekonomik çôzümün araştırılması gerekir. Bunun için, 

1 ---+ 3 -:-4 ----+ 5 kri t:ik yolundaki eylemlere göre birim başına mali­

yet de~işiklikleri (6C/6t) hesapları: 

ı ~:] 
40-30 2500 TL. -
10- 6 

3 ----+ 4 28-20 
= 2000 TL. 12- 8 

4 ----+ 5 30-10 
4000 TL. 9- 4 

Görüldüğü gibi, en düşük maliyet 3 ----+4 eyleminin tamamlan-

ma süresini azaltarak gerçekleştirilebilecektir. Buna göre, kazan 

l.in~t iminin en erken tamamlanma süresini 31 'den 2 8 'e indirmenin oluş­

turaca0ı ek maliyet, 3x2000=GOOO TL. sı olacaktır. 28 haftalık yeni 

duruma göre Şekil-lS'teki şebeke çizilebilir . 

Maliyet = 26; Süre = 9 

Şekil- 15, 28 Haftada Tamamlamanın Oluşturduğu Minimum Maliyet Şebekesi 

<of:: ı' 
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II.5. Bakım Onarım Maliyetleri 

Çağdaş üretim sistemlerinde, makina oranının çok yüksek bir 

düzeyde olması, bakım ve onarım konusunu ön plana almayı gerektir­

miştir. Makinaların bozulması, başka bir deyişle, ~etim işlemin­

den bir süre ayrılması, binlerce işgücü saatinin boş geçmesine, 

do~aylı işçilik ve genel üretim giderlerinin artmasına, taleple-

rin karşılanamamasına, ıskarta oranının artmasına, kalitenin düş-

mesine, müşterileri kaybetmeye veya gecikme tazminatı ödemeye ve 

belkide işleıhmenin bütünüyle kapanmasına neden olur (209). 

Araç-gerecin iyi işler durumda olmaması; üretim akışı, verim-

lilik ve dolayısiyle maliyetler üzerinde, belirtilen türde olum­

suz etkilere aaden olduğu için, işletmeleri belirli bir bakım-ona­

rım maliyetine katlanmak zorunda bırakmıştır. İşletmeler için bu 

konuda iki tür maliyet sözkonusudur (210): (l) önleyici bakım ma­

liyeti, (2) ~rıza bakımı maliyeti. 

Önleyici bakım maliyeti, yıkama, yağlama, temizleme, artıkla­

rı toplama, boyama gibi rutin işlemlerden veya genel bir gözden 

geçirme (revizyon) işleminden doğaro ÖnleyiCi bakırnın amacı, ar2-

za meydana gelmeden önce bazı önlemler alarak arıza olasılığını , 

azaltmaktır. Önleyişi bakım, ne kadar iyi bir biçimde yapılırsa 

(209) Buffa, s.62l. 
(210) Buffa, S.626. 
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yapılsın, yine de bazı bozulmalar olur. Bu durumda ise, arıza ba­
kımı sözkonusudur. 

Önleyici bakım maliyetleri ile arıza bakımı maliyetleri ara­

sında oldukça önemli ilişkiler vardır. Bu ilişkiler Şekil-l6'daki 
grafikte izlenebilir. 

Maliyet 

ı 
JEn düşük 
ı maliyetli bakım 
ı politikası 
ı 

Bakım -Onarım 

Eylemleri 

Şekil- 16, Bakım- Onarım Maliyetleri (211) 

(211) Şekil, Ganett- Silver, S. 613'ten alınmıştır. 

Arıza Bakım 

Maliyeti 
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İşletmelerdeki bakım-onarım sistemlerinin amacı, toplam ba­

kım-onarım maliyetini enazlamaktır. Bu tür maliyet enazlamasının, 

birbiriyle etkileş$n üç ayrı yönü vardır: 

ı. Önleyici bakım ile arıza bakımı arasındaki optimum denge-

nin kurulması, 

2. Yapılacak onarımın kapsamının belirlenmesi (212), 

). Bakım-onarım bölümünde çalışan optimum işgören sayısının 

saptanması. 

Bu sorunların çözümü konusunda birçok matematiksel yöntem var­

dır. Bunlardan en çok kullanılan ikisi Kuyruk Modeli ~Queuing Mo-

• del) ile Simulasyon Modelidir. Kuyruk modeli, bakım-onarım için 

kuyrukta bekleme süresini minimum yapan servis bütüklüğünü (bakım­

onarım ekibi) bulma amacı:~ yöneliktir (213). Simulasyon Modelin­

de ise, geçmişte tutulan kayıtlardan arıza dağılımları saptanır. 

Daha sonra bu dağılımlardan, belirli bir süre içinde kaç makinanın 

arıza göstereceği bulunur. Böylece, çok çeşitli alternatiflerin ma­

liyetlerini karşılaştırma olanağını sağlayan bir model geliştiril­

miş olur (214). 

(212) Örneğin, "arızalı bir piston değiştirilirken, kısa bir süre 
sonra bozulma olasılığı olan sağlam pistonlar da değiştiril­
meli midir?" gibi soruların açıklığa kavuşturulması gerekir. 

(213) Kuyruk kuramının ayrıntıları ve formülleri, hemen hemen tüm 
Yöneylem Araştırması kitaplarında vardır. Örneğin, Taha, S. 
501-592'de çok geniş bir açıklama vardır. 

(214) Bakım-onarım sistemlerine ilişkin bir simulasycn modeli için 
bkz.: Şahin; 3.88-129. 
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III. ÇIKTI MALİYETLERİ (PAZARLAMA MALİYETLERİ) 

Uretim sistemlerinin yapısını gösteren Şekil-3'ün üçüncü ana 

bölümü, çıktılar adını taşımaktadır. Burada iki tür çıktı görül­

mektedir. Bunlar mallar ve hizmetler ile bunlara ilişkin geribil­

dirim bilgileridir. Sözkonusu iki çıktı, dönüşüm sürecinden çıkın­

ca daha bazı işlemler görür. Bunlardan mal ve hizmetlerin gördüğü 

işlemler ve bu nedenle oluşan maliyetler, bu alt başlıkta incele­

necektir. Geribildirim bilgilerinin gördüğü işlemler ve bu nedenle 

eluşan maliyetler ise, "kontrol maliyetleri" başlığı altında bun­

dan sonraki kısımda ele alınacaktır. 

Dönüşüm sürecinden çıkan mal ve hizmetlerin gördüğü işlemler, 

mal veya hizmet olmalarına göre değişirler. Örneğin, mallar bir de­

polama işlemi görebilir. Oysa hizmetlerde, böyle açık bir depolama 

işlemi yektur. Buna karşın, duruma göre, yine de araştırılırsa ka­

palı ~nlamda bir hizmet depolamasının varlığı kabul edilebilir (215) 

Kaldı ki, mallar için geliştirilen ilke; kural ve kuramlar, benze­

tim veya çağrışım yoluyla hizmetler için de geçerli olmaktadır.Bu 

bakımdan, burada, mal veya hizmetlerin çıktı olarak gördüğü işlem­

lerde bir ayırımg gidilmiyecektir. 

(215) 
' 

Örneğin, berberlik hizmetinde, saçları veya sakalı kesilen 
bir müşteri çıktı olarak düşünülürse, bu müşterinin işi biter 
bitmez benber salonundan ayrılmayıp, salonda bir süre daha o­
turması, kapalı anlamda bir depolama işlevidir. Berberin bu 
durumu göz önüne alarak, fazladan birkaç koltuk bulundurması 
depolama işlemini kabul etmesi anlamına gelir. 
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Dönüşüm sürecinden çıktı olarak çıkan mal ve hizmetlerin,bun-

dan sonra gördükleri başlıca işlemler; depolanma, taşınma, tanıtıl-

ma ve satılmadır. Buna göre de depolama maliyetleri, taşıma mali­

yetleri, tanıtma maliyetleri ve satma maliyetleri sözkonusu olur. 

Tanıtma maliyetlerinin pazarlamadaki karşılJ..ğı "reklam maliyetleri" 

dir. Satma maliyetleri ise, büyük ölçüde satışcılara yapılan öde~ 

malerden oluşur. 

Bu kısa girişten sonra, başlıca çıktı maliyetlerini şu dört 

ana grupta toplamak mümkündür (216): 

ı. Depolama Maliyetleri, 

2~ Taşıma Maliyetleri, 

3. Reklam Maliyetleri, 

4. Satışcı Maliyetleri. 

5. Öteki çıktı Maliyetleri 

III.l. Depolama Maliyetleri 

Genel anlamda depolama, üretim ~amanı ile satma işlevinin ta-

(216) Bir kaynakta pazarlama maliyetleri, fonksiyonel açıdan direkt 
satış giderleri, reklam ve satışları arttırıcı giderler, ta­
ŞJ..ma giderleri, depolama giderleri, mredi açma ve tahsilat 
giderleri, finansman giderleri ve genel finansman.giderleri 
biçiminde sınıflandırılmıştır. Bkz.: Çevik Uraz, Işletme Yö­
netim Aracı Olarak Pazarlama Mali et Analizleri ve U ulama 
Ornesi, A. .T. I .A. Yayını, • 
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a marolanması zamanı arasında, çıktıların uygun koşullarda elde tu-
ı 

tulması demektir (217). Çıktıların uygun koşullarda elde tutulma-

sında depolardan yararlanırır. Yararlanılan depolar özel olabile­

ceği gibi, genel de olabilir. Özel depoların işletilmesi, her tür­

lü giderlerinin karşılanması ve denetlenmesi işletme tarafından 

yapılır. 

Genel depolar ise, devlet veya özel kişiler eliyle kurulup 

işletilirler. Belirli bir ücret karşılığında herkea bu depolardan 

yararlanabilir. 

Özel depoların işletme giderleri ile genel depolara ödenen 

kiralar depolama maliyetlerini ~luşturur. Diğer taraftan, çıktıla-

• rın büyük ölçüde stoklanması, stok yatırımlarını ve işletme mali­
ı 

yetlerini arttırır. Buna kargılık, stokların en az düzeyde tutul-

ması ise, hem tüketicilere hizmet düzeyini hem de üretim düzenini 

bozduğu için, görünmez maliyetlerin oluşmasına neden olur. 

Özel dep~ların işletme giderleri - sigorta tutarları - bekçi 

ve depo işgörenlerine ödenen ücretler, bozulma ve kırılma sonucu 

ortaya çıkan zararlar vb.- ile genel depoların kira tutarları öl­

çülebilir maliyet öğelerindendir. Buna karşılık, stok yatırımlarıT 

nın maliyetini ölçmek biraz daha zorcadır. Stok yatırımlarında dış 

kaynak sermayesinden yararlanılrnışsa, bunun faizi maliyet olarak iş­

lem görer. Stok yatırımlarında öz sermaye kullanıldığında ise şu üt 

yeldan biri seçilir (218): ya hiç maliyet saptanmaz, ya dış kaynak-

(217) İlhan Cemalcılar, Pazarlama, (E.~.T.İ.A.Yayını 1977), S.lJe-
131. 

(218) Cemalcılar, Pazarlama, 8.305. 
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lardan borçlanma yoluna gidildiğinde ödenecek faiz ölçüsünde mali­

yet hesaplanır, ya da f~rsa~ maliyeti hesabı yapılır. 

Depolama ~aliyetleriyle ilgili başka bir sorun da malların es­

kime çabukluğudur. örneğin, medaya bağlı çıktılara eskime (modası­

nın geçmesi) nedeniyle uğranılan zararlar, tüm öteki maliyetler ka­

dar önemlidir. Eskime nedeniyle ortaya çıkan şararlar, genellikle 

önceden kestirilemez; gerçekleştiJ:tı!en: sonra bilinirler. Bu tür çık­

tılarla ilgili depolama kararları, alıcıların istekleri ya da ge­

reksinmeleri değişmeden önce ya da tam değişirken verilir. 

Değinilen maliyet öğeleri birlikte değerlendirilirse, depola­

ma maliyetlerinin önemli ölçülere ulaştığı görülür • 

III.2. Taşıma Maliyetleri 

Taşıma maliyetleri, taşınacak ç~ktıların niteliklerine, tale­

bin yapısına ve başka birçok etkene göre değişir. Aslında~ taşıma­

da kullanılacak araçlar, çok değişik tür ve nitelikte olduğu içlin, 

taşımanın maliyeti de değişik tür ve nitelikte olmaktadır. Bundan 

saşka, taşıma ücretleri yasal düzenlemelere de bağlıdır. Örneğin, 

genel taşıma araçlarının (demiryoluyla taşıma gibi) ücretleri, "ta­

rife" adı altında saptanıp uygulamır. 

Taşıma ücretlerini etkileyen etkenlerin başında uzaklık ve mik­

tar bulunur. Ton/km başına taşıma ücreti, uzaklık arttıkça, genel­

likle düşer. Ayrıca, taşınacak miktar büyüdükçe de ücret azalır.Bu 
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durumda, küçük miktarda mal taşınıada ekonomi sa.ğı~··:t.çin, ·ay­

nı yere taşınacak küçük miktaraski mallar bir araya getirilip, va­

gon-yükü ya da kamyo.ı:ı.-yükü ölçülerinde taşınJ.r. AslJ.nda, "na~e­

ai" ya da "ambarcı" diye bilinen kişi veya ~:işletmelerin ya:ı;>tJ.ğ.:ı. 

bundan başka birşey değildir. 

Büyük işletmelerin, taşıma maliyetlerini düştirmak için, özel 

birer taşJ.ma sistemi kurmaları, genellikle iyi sonuçlar vernıekte­

dir. Y~lan hesaplara göre, bu yolla, büyük işletmemerin taşıma 

maliyetlerinde, yaklaşJ.k % 300 oranında bir düşüş sağlanmaktadır 

(219). Bu tür bir hesaplamada da, uzaklJ.k ve miktara göre taşJ.ma 

maliyeti karşılaştırmasJ. yapJ.lacağı doğaldJ.r. Başka bir deyişle, 

taşJ.mada genel ya da özel araçlardan hangisinin kullanJ.lacağı, ma­

liyet karşılaştırması yapılarak belirlenir. Taşıma araçlarına sahip 

elmanın gerektirdiği yat~arJ.n fırsat malmyetleri ve araçla~ ~ş­

letme maliyetleri ile taşJ.ma işletmelerinin ücretle rl karş:ı.l.aşt:ı..r:ı.­

lır ve en düşük maliyeti veren çö~üm seçilir (220). 

En düşük maliyetin özel bir taşıma sistemi kurarak elde edi­

lebileceği anlaşılJ.rsa, maliyeti daha da düşürebilecek yollar araş­

tırılır. Herşeyden önce kaç araç satJ.n alınmalJ.dır? Bu araçlar i­

çin kaç işgören gereklidir? Araçların taşJ.ma kapasitesi ne olmalı­

dır? Araçlar, çJ.ktıların fiziksel dağıtımı yaparken, hangi yollar­

tan hangi talep merkezlerine gitmelidir? Bu ve benzeri sorularJ.n 

(219) Keakinoğlu, Endüatride ••• , s.205. 
(220) .CemalcJ.lar, Pazarlama, S.310. 



yanıtını etkin biçimde verebilecek bilimsel yöntemler geliştiril­

miştir. Doğrusaf pregramlam.a, dinamik programlama, doğrusal prog­

ramlamanın ~zel bir türü olan tagıma yönmemi (transpertatien Met­

h,ed) (221) simulasy~n yöntemi bu alanda en etkin matematiksel mo­

dellerdir. Bu modellerin soruna uygun ~lanlarını kullanarak en dü­

şük maliyeti veren taşıma sistemi bulunabilir. 

III. Deklam Maliyetleri 

Bir işletmenin çıktı satışlarında başarı sağlayabilmesi için, 
1 

§U Uç araçtan en iyi biçimde yararlanması gerekir: kalite, fiyat 

reklam {222). 

Kalite ve fiyat öğelerinin, daha aneeki girdi ve dönüşüm sü­

reci aşamalarının bir işlevi wldw.ğiı varsayılırsa (223), çıktılar 

aşamas~da reklam, önemli bir araç olarak elde kalır. 

Reklam, belirlenen hedef pazara, bir iletişim aracıyla ya da 

belirli bir iletişim kanalından ulaştırılır (224). İletişim axaç-

(221) 

(222) 
(223) 

Taşıma maliyetlerinin minimizasyonunda en çok kullanılan yön­
tem "transp•rtation Method" dur. Bu yöntem için bkz.: Özer 
Serper, Dovrusal Ula tırma Pro ramlaması: İdeal özüm ve U -
gulama, .r.T. • • ayını, • 
Keskinoğlu, EndUstride ••• , s.201. 
Burada fiyatın saptanmasında en azından üretim maliye~leri­
nin göz önünde bulundurulacağı varsayılmaktadır. "Fiyat" ko­
nusunda.bkz.: R~dvan Karalar 1 İşletmelerde Fiıat Kararları 
ve Türkıye'den Ornekler, (E.I.T.I.A. Yayını, ·972). 

(224) Cemalcılar, Pazarlama, 8.410. 
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lan.na ödenecek ücretler, reklam maliyetlerini oluşturur. Ödene­

cek ücretlerin miktar~, reklam ara~lar~nın fiziksel özelliklerine, 

ulaşabildiği pazar birimlerinin sayıs~na, niteliklerine ve yerine 

bağlıdır. En iyi reldıam ara c~,. yapılan haroamaya göre daha tok 

satış geliri sağlayan reklamdır. Bu bakımdan, belirli bir reklam 

maliyetine katıanmadan önce, reklamın etkisinin ölçülmesi gere-

kir (225). 

III.4. Satışcı Maliyetleri 

Satışcılar, işletmenin satış işlevinde görev alan işgören­

lerdir. Tüm öteki göeevlilerin işletmenin s~kı denetimi altında 

çal~şmalarına karşın, bunlar, çoğu kez, bağımsız olarak çalışır­

lar (226) •. Satışcılar, çıktılar~n satışıyla uğraşırlar. Son tüke­

ticilere, işletmelere, devlete ve başka devletlere mal satma taba­

sında bulunurlar. Bunun karşılığında da kendilerine bir ödemede 

bulunulur. İşte bu ödemelerin tutarı satışçı maliyetlerini oluş­

turur. 

Satışcılar için yapılan ödeme planı, işletmedeki öteki işgö­

renler için benimsenen ödeme planlarından ayrıdır. Bu tür planlar­

da başlıca şu üç çeşit maliyet öğesiyle karşıleşılır (227): aylık 

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

(225) Reklamın etkisinin ölçülmesi konusunda bkz.: Cemalcılar, Pa­
zarlama·, 8.413-417. 

(226) Cemalcılar, Pazarlama, S.370~ 
(227) Cemalcılar, Pazarlama, 8,386. 
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Satışcılara yalnızca aylık ya da komisyor·. öcemesi yapılabile-

~ ceği gibi, aylığa ya da komisyona öteki parasal ödüller eklenerek 

de ödeme yapılabilir. Bu durumda satışçı maliyetleri, şu biçimler­

de oluşabilir,i Aylık+komisyon; aylık+komisyon+ikramiye; aylık+ prim 

komisyon+prim vb. 

III.5. Öteki Çıktı Maliyetleri 

Öteki çıktı maliyetleri, çıktılarla doğrudan veya dalaylı o­

larak ilişkili çok çeşitli işlevlerin yapılması sonucu ortaya çı­

kar. Bu işlevlerin başlıcaları şunlardır (228): ışıklı yazı, askı, 

takvim, flama, vitrin gereçleri~ sergileme, yarışma düzenleme, ar­

mağan verme, kupon verme, indimim, örnek mal dağıtma vb. Belirti­

len işlevlerin ve benzerlerinin yapılması, duruma göre az veya çok 

bir maliyete yol açar. Bu maliyete katlanılıp katlanılmamasına ka­

rar vermek de aslında bir yönetim sorunudur. 

Buraya kadar yapılan açıklama1irla çıktı maliyetlerine deği­

nilmiş olmaktadır. Bu değinme sonucunda şu açık ve kesin yargıya 

varmak mümkündür: Tıpkı girdi ve dönüşüm sürecikdemi maliyet muha­

sebesi gibi, çıktılarda da bir maliyet muhasebesi tutulmalıdır.Bu 

konuda standartlar geliştirilme~i, gerçek durumlarla standartlar 

sürekli olarak karşılaştırılmalı ve gerektiğinde ,d'izel tıneler yapıl-

malıdır (229). 

(228) Cemalcılar, Pazarlama, 8.418-419. 
(229) Cemalcılar, Pazarlama, Se291. 
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IV. KONTROL MALİYETLERİ 

DM:üşüm sürecinden mal ve hizmet olarak çıkan çıktıların yol 

açtığı maliyetl~re, yuka~a değinilmiştir. Dönüşüm sürecinden, 

mal ve hizmetin yanında bir takım geribildirim bilgileri de çık­

maktadır. İşletme yönetimi bu bilgilerden yararlanarak işletmeyi 

kontrol eder. Bu nedenledir ki, Şekil-3'ün çıktılar bölümünde, ka­

lite kontrolü ile maliyet kontrolü işlevleri yer almaktadır. 

IV.L. Kalite Kontrolü Maliyetleri 

Kalite kontrol maliyetleri, kalite kontrol sistemi kurmak i~ 

çin yapılan yatırımın maliyeti ile bu sistemi işletmek için yapı­

lan hacamalardan oluşur. Şekil-17, kalite kontrol maliyetlerini 

yeterli bir ayrıntıda göstermektedir. 

Kalite Kontrol 
liyetleri 

1 

Yatırım 
Maliyetleri 

ı-- Amortisman 

_ Faiz 

~ Fırsat Maliyeti 

Ma 

-
• 

J 

Eylem 
Maliyetleri 

-Koru ma Maliyetle ri 
e ve değerleme 
yetleri 

"'"""Ölçm 
mali 

-.. ~2r~k Mal Maliyet-

l ı 
İşletme i.çi.. bozuk 
Mal Maliy·etleri 

İşletme dı­
şı bozukmal 
Maliyetleri 

Şekil-17, Kalite Kontrol Maliyetleri (230) 
\ 

(230) Şekil-17, Kobu, S.578'den alınmıştır. 
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Yatırım maliyetleri, kalite kontrol sistemindeki her türlü 

yapı ve araç-gerecin yıpranması karşılığı olan amortismanlardan, 

bu yatırımlarda kullanılan dış kaynak sermayesinin faizinden, öz 

kaynak sermayesinin fırsat maliyetinden oluşur. 

İkinci gruptaki maliyetler ise, kalite kontrol eylemlerinin 

yoğunluğuna göre değişir. Bu eylemleri ve neden oldukları maliyet­

leri kısaca belirtmekte yarar vardır (231). 

Koruma Maliyetleri : 

Kalite Planlaması Maliyetleri: Bu maliyetler, kalite standart­

larının kalite spesi~ikasyonlarının, test ve muayene yöntemleri­

nin ve test ve muayene yönetmeliklerinin düzenlenmesi sonucu orta­

ya çıkar. 

Süreç Kontrolu Maliyetleri$ Kali~e açısından üretim araç-ge­

reçlerinin kapasitelerinin saptanması, bu kapasiteleri arttırma 

yollarının araştırılması, kalite planlarının uygulanmasında işgö­

renlere yol gösterilmesi gibi eylemler süreç kontrolu maliyetleri-

ne neden olur. 

Ara~tırma-Geliştirme Maliyetleri: Ham ve yardımcı maddelerde 

ölçme yöntemlerinde, test araç-gereçlerinde yapılacak değişikliik­

lerle kalite maliyetini düşürme çalışmaları bu tür maliyetle~ yol 

açar. 

Eğitim Maliyetleri: tiretim sürecinde yer alan işgörenler ile 

(231) Kobu, 8.579-580. 



kalite kontrol sisteminde yar alan işgörenler için gerekli olan 

eğitim programlarını hazırlayıp uygulamanın doğurduğu maliyetler, 

eğitim maliyetlerini oluştu~r. 

Ölçme ve Değerleme Maliyetleri: 
i 

· ... · 

Ham ve Xard~mcı Maddeyi Gözden Geçirme Maliyetleri: lretim i-

çin gerekli ham ve yardımc~ maddelerin belirlenen spesifikasyonla­

ra uyup uymad~ğını tesbit amacıyla yapılan test ve muayenelerin 

yol açt~ğı maliyetler bu grupta toplanır. 

Laboratuvar Testleri Maliyeti: Üretimden alınan örneklerin 

Laboratuvarda test edilmesi ve kabul raporlarının düzenlenmesi ey­

lemlerinin oluşturduğu maliyetlerdir. 

Bakım-Onarım ve Ayarlama Maliyetleri: Kalite ölçme araç-ge­

reçlerinin bakım ve onarımı ile ayarlarının yapılmasından doğan 

maliyetlerdir. 

Muayene Maliyetleri: Yarı mamul ve mamuller üzerinde yapılan 

tüm ölçmeler, mukavemet, performans ve benzeri testler sonucu or-

taya çıkan maliyetlerdir. 

İ~gören Değerlernesi Maliyetleri: Kalite kontrol sisteminde 

çalışan işgörenlerin başarı düzeylerini değerlernek amacı ile giri­

şilen eylemlerin doğurduğu maliyetlerdir. 

Analiz Maliyetleri: Ham ve yardımcı maddeler, üretim işlemle­

ri ve mamul üzerinde yapılan ölçme sonuçlarının kalite ko4trol mer­

kezinde analiz edilmesi ve bulguların raporlarla ilgili yerlere i­

letilmesi iu tür maliyetlere yol açar. 
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Dışarıya Yaptırılan Ölçme ve Test Maliyetleri: İşletme dışın­

da uzman kuruluşlara veya özel Laboratuvarıara yaptırılan ölt~e ve 

test ücretleridir. 

Bozuk Mal Maliyetleri: 

Iskarta Maliyetleri: İstenilan kalite tanımlarına uymadığı 

saptanarak hurdaya atılan ham ve yardımcı maddeler, yarı mamuller 

ve mamuller ıskarta maliyetlerini oluşturur. 

Düzeltme veya Onarım Maliyetleri: istenilen kalite koşulları­

nı sağlıyabilecek düzeltme ve onarım işlemlerinin uygulanmasi için 

harcanan işçilik ve ham madde giderleri, bu grupta toplanır. 

Mühendislik Hizmetleri Maliyetleri: Kalite spesifikasyonları­

na uygunluğunun sağlanamaması yüzünden ortaya çıkan sorunların çö­

zümlenmesi için yapılan mühendislik hizmetlerinin maliyeti. 

Müşteri Şikayetleri Maliyeti: Müşteri şikayetlerini saptama, 

oevaplandırma ve gid~amacıyla yürütülen eylemlerin maliyetidir. 

Servis Maliyeti: Mamulün müşteriye teslimimden sonra, şikayet­

lere neden olmadan ortaya çıkarılan eksiklik ve arızeların gideril-

mesi için yapılan harcamalardır. 

Dikkat edilirse, bozuk mal maliyetini oluşturan öğelerden son 

ikisi işletme dışı bozuk mal maliyetlerini oluşturmaktadır. Öteki­

ler ise işletme için bozuk mal maliyetleriyle ilişkilidir. 

Yukarıda değinilen üç ana maliyet grubu arasındaki ilişkiler, 

------ ----- ---------
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minimum bir toplam maliyet yaratacak niteliktedir. Şekil-18, bu 

durumu yansıtmaktadır. 

Minimum Toplam 
Kalite Kontrol 
Maliyeti 

Toplam Kalite 
Kontrol Maliyeti 

Koruma Maliyeti 

Bozulc Mal l'.faliyeti 

ölçme ve Değerleme 
aliyetleri 

Uygunluk Kalitesi 

Şekil- 18, Kalite Kontrol Maliyetleri Arasındaki Ilişki (232) 

(232) Şekil-18, Kobu, S. 581 'den alınmıştır. 
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Şekil-lS'den görüldüğü gibi, kalite kontrol maliyetlerinin 

birindeki bir değişme ötekilerini de etkiler. Bu nedenle, toplam 

kalite kontrol maliyetinin uygun bir karışım sonucu oluşturulması 

önem taşır. Koruma maliyetleri (özellikle eğitim giderleri) yük­

seltildikçe, bozuk mal, ölçme ve değerleme maliyetlerinde bir düş­

me olur. İyiemir kalite kontrol sisteminin ölçme-değerleme ve bo­

zuk mal yüzdesini azaltacağı doğaldır. 

IV.2. Maliyet Kontrolü Maliyetleri 

Bu çalışmadaki mantıki bütünlüğü sağlama açısından büyük ya­

rarı olan Şekil-3'deki son işlev, maliyet kontrolüdür. Maliyet kont 

rolü, gerçek maliyetlerin, normal kabul edilen düzeyl•.,de olup ol­

mamasını inceleme ilkesine dayanır (233). Maliyetierin normal ka­

bul edilen düzeyleri, standart maliyet olarak adlandırılır. Mali­

yet kontrolünde gerçek maliyetler ile standart maliyetler karşı­

laştırılı r.sBulunan sapmalar incelenir. Bu incelemeler sonucu ile-

ride maliyetierin azaltılması ve daha verimli çalışma yönünde ~a­

ba gösterilir. 

Bütün bu işlemlerin yapılabilmesi için, sağlıklı bir maliyet 

kontrol sistemine gereksinme vardır. Böyle bir sistemde, sistemin 

çalışmasını mümkün kılan insan, haberleşme araçları, raporlar, dak-

(233) İbrahim Özer Ertuna, Mali,et Muhasebesi, (Boğaziçi Üniversi­
tesi Yayını, İstanbul, 19 4), s.8. 
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tilolar, kasa tahsil makinaları, basit hesap makinalar~, değişik 

tür ve say~da elektronik ayg~tlar ve bilgisayar gibi donan~mlar 

bulunur. İşte maliyet kontrol maliyetleri, sözü edilen sistem öğe­

lerinin gerektirdiği tüm harcamalar~ içerir. Örneğin, sistemde ça­

l~şan işgörenlerin ücretleri, eğitim giderleri, sistemin gerektir­

diği tüm olanaklar~n bedeli ve bu olanaklar~ işletme giderleri,ma­

liyet formlar~n~n ve diğer yar~mc~ araç-gerecin doğurd~ğu gider­

ler başl~ca maliyet kontrol maliyetlerini oluşturur. Maliyet kont­

rol sistemi eğelerine ilişkin bu maliyetlere, ayr~oa, maliyet kont­

rolü geliştirme projelerinin maliyetlerini de ilk kuruluş gideri 

olarak eklemek gerekir. Gerçekten de, maliyet kentrob sisteminin 

maliyeti, bu amaçla yap~lan tüm harcamaları kapsar. An•ak, sözko­

nusu harcamalar, sistemin sağlayacağı yararlar saptand~ktan sonra 

yapılmalıdır. Başka bir deyişle, sistemden sağlanacak yararlar, 

sistem maliyetlerİiaşmalı veya en az~ndan bu maliyetlere eşit ol­

mal~dır. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

MALİYET YÖNETİMİ 

Birinci bölümde üretim sisteminin öğeleri; ikinci bölümde ye­

netim sisteminin öğeleri; üçüncü bölümde de maliyet sisteminin ö­

ğeleri imaelenmiştir. Böylece artık sıra, sözkonusu öğeler arasın­

daki ilişkileri,maliyet enazlaması açısından düzenleyip kontrol et­

meye gelmiştir. 

Bu yeni bölümde, önce maliyet sistemi ile yönetim sistemi a­

rasında bir ilişki kurulmakta, sonra da maliyet planlaması ile ma­

liyet kontrolü incelenmektedir. Bölümün sonunda ise başlı.ca mali­

yet azaltına programları ele alınmaktadır. 

I. MALİYEID SİSTEMİ İLE YÖNETİM SİSTEMİ ARASINDAKİ İLİŞKİ 

Bilindiği gibi, işletme girdileri işlenerek, kullanılarak, za­

man aşımına uğrayarak veya yıpranarak masraf durumuna dönüşürler 

(234). Etkin bir maliyet yönetimi için, sözkonusu masrafların, do-
'ı 

(234) Bu konuda ayrıntılı bi~gi ve örnekler için bkz.: Ertuna, S. 
16-18; ~e~et.Yazıcı, Işletmelerde Maloluşu Hesaplama Yöntem­
leri, (I.I.T.I.A. Nihad Sayar - Yayın ve Yardım Vakfı Yayını, 
I977), s.10-11. 
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ğuşlarından tüketiiliişlerine kadar izlenmesi gerekir. Masraflar do­

ğuşlarında dolaysız hammadde, dolaysız işçilik ve genel imal gi­

derleri olarak gruplandırılırlar (235). Dolaysız hammadde, dolay­

sız işçilik ve genel imal giderleri, belirli işlem ve hizmet mer­

kezlerinde oluşur. Sözkon~su işlem ve hizmet merkezlerine masraf 

merkezleri adı verilir (236). Diğer taraftan, işletme organizasyo­

nunda her masraf merkezi bir sorumluluk merkezine bağlıdır. Başka 

bir deyişle, yapılan her masraftan sorumlu olan bir orun (marci) 

vardır. Bu oruna sorumluluk merkezi adı verilir (237). Maliyes sis­

temi ile yönetim sistemi arasındaki ilişkiyi, belirtilen masraf 

merkezleri ile sorumluluk merkezleri sağlar. Bu bakımdan kısaca 

ineelenmeleri gerekir. 

I.l. Masraf Merkezleri 

Üretim araçlarının, temel ve yardımcı yapıların, işlem mer­

kezlerinin, taşıma, iepolama, kalite kontrolü gibi üretmmle ilgi­

li eylemlerin fiziksel konumları açısından bir bütün olarak düzen­

leştirilmesine "kuruluş yeri düzeni" denildiğine daha önce değinil­

mişti. Aslında kuruluş yeri düzeniyle daha işin başında işletme ey-

(235) john A.Tarcy, Fundamental of Management Accounting, (john 
Wiley and Sons, Ine., 1976), s.4öl. 

(236) nMasraf merkezleri" terinui yerine "maloluş yerleri", "masraf 
mahalleritt, "masraf yerleri", "gider yerleri", "masraf dai:ı:-e­
leri", "masraf kısımları" ve "masraf d~partmanları" terimle­
ri de kullanılmaktadır. Bkz.: Yazıcı, Işletmelerde Maloluşu 
••• , s.64. 

(237) Ertuna, S.28-29. 
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lemleri organize edilmiş olmaktadır. Böylece, belirli eylemlerde 

uzmanlaşan bireyler, ~elirli fiziksel kon~larda toplanmakta ve 

bir işbölümüne gidilmektedir. Uzmanıaşma ve işbölümünün amacı; uy­

gun miktarda, uygun kalitede, uygun maliyette te uygun zamanda, 

belirli çıktıları üretip tüketicilere sunmakt~rl Bu amaçla yapı­

lan eylemleri iki grupta toplamak mümkündür (238): 

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

(2} Mal ve hizmet üretimini destekleyici eylemler. 

Mal ve hizmet üretimi ile direkt olarak ilgili eylemler, iş­

bölümü ve uzmanıaşmanın gereği olarak belirli üretim süreci aşama­

larında toplanır. Örneğin, belirli bir mobilya üretiminde ağaçla­

rın kesilmesi, rendelenmesi, şekillendirilmesi, yapıştırılması, 

montajı ve beyanması birbirini izleyen aşamalardır. Bu aşamalarda 

yapılan işlemler mal ve hizmet üretimiyle direkt olarak ilgili ey­

lemlerdir. 

Öte yandan, üretim planlama ve kontrol işleri, üretimde.ki . 

makinaların bakım ve onarım işleri üretimin gerektirdiği enerji ve 

ısıyı sağlama işleri gibi işler, mal ve hizmet üretimini destek­

leyici eJlemlerdir. 

İşte, bir işletmede masrafların oluştuğu yerler, sözkonusu 

üretim süreci aşamaları ile bu aşamaları destekleyici eylemlerin 

merkezleridir. Üretim süreci aşamalarında ve bu aşamaları destek­

leyici eylemlerin merkezlerinde işçi emeği, ham ve yardımcı madde, 

(238) Ertuna, 8.57. 
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makina gibi üretim araçları kullanılır. Bu kullanım sonucunda mal 

ve hizmetler ortaya konur. Mal ve hizmet üretimini gerçekleştiren 

üretim süreci aşarnalarına ve bu aşamaları destekleyici eylemlerin 

merkezlerine "masraf merkezleri" (239) denir. 

Yukarıdaki açıklamaların ışığında, masraf meikezlerinin iki 

türe ayrıldığı kolayca görülebilmektedir (240): 

(1) İşlem masraf merkezleri, 

(~) Hizmet ma~raf merkezleri (241) 

İşlem masraf merkezleri mal ve hizmet üretimi ile direkt o-

larak ilgili olan eylemlerin masraf merkezleridir. Buna karşılık, 

hizmet masraf merkezleri ise, mal ve hizmet üretimi ile ilgili ey­

lemleri destekleyici olan eylemlerin masraf merkezleridir. 

1.2. Sorumluluk Merkezleri 

Masraf merkezleri ile işletme organizasyonu arasında büyük 

ilişkiler vardır. Aslında, maliyet sistemi ile yönetim sistemi a­

rasındaki ilişki de buradan doğmaktadır. İşletme ~rganizasyonu, 

(239) 

(240) 
( 241) 

Bir kaynakta "maloluş yeri, kurum ve işletme içinde kendi 
arasında bölümlenmiş ve sınırlanmış yetki, sorumluluk, gö­
rev ve hesap yeridir." tanımı verilmiştir. Bkz.: Yaz:ı.cı, 
İşletmelerde Maloluşu •• ,, s.64. 
Ertuna, S.58. 
Mehmet Yazıcı-, işlem masraf merkezleri yerine "ana maloluş 
yerleri", hizmet masraf merkezleri yerine de "yardımcı mal­
oluş y~rleri" terimlerini.kullanmaktadır •. B~z.: .Mehmet Ya­
zıcıt Işletmelerde Hesap Işleri Düzeni, (I.I.T.I.A.Yayını, 
1970J, s.82. 
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işletmenin tüm eylemlerini küçük küçük birimlere ay~r~r; bu birim­

ler aras~ndaki ilişkileri kurar_ve bu eylem birimlerindeki yöneti­

cilerin yetki ve sorumluluklar~~ saptar. Her eylem biriminin ba­

ş~nda yetki ve sorumlulukları belirlenmiş bir yöne·bici vardır. İş­

te, sözkonusu yönBticilerin yetkilerini kulland~kları ve sorumlu-
_,. 

luklar~n~ taş~dıkları bu eylem merkezlerine "sorumluluk merkezle-

ri" denir (242). .. );..·· 

İşletmelerdeki her masraf merkezi bir sorumluluk merkezine 

hağlıdır. Sorumluluk merkezleri, masraf merkezleri birleştirilerek 

kurulur. Bunu yaparken işletme organizasyonJ.arında yetki ve sorum­

luluk dağ~ tma ilkeleri göz önünde bulundurulur ( 243). Masraf mer·­

kezlerinin baz~ları birleştirilerek sorumluluk merkezleri kurula­

bileceği gibi, duruma göre bazen tek bir masraf merkezi de sorum­

luluk merkezi yapılabilir. Öte yandan, bazen işletme müdürlüğü dı­

şında da s~rumluluk merkezleri görülebilir. Örneğin, kafeterya hiz­

metleri, işçi taş~ma hizmetleri veya işçi temizliği için banyo hiz­

metleri ayrı birer sorumluluk merkezine bağlı olabilirler. 

Masraf merkezlerini birleştirerek sorumluluk 'rr.erkezleri nluş­

turulmasına bir örnek vermek için, Şekil··3' deki süreçleme alt bö-

lümünün t~rnalama, frezeleme, tesviye, presleme, galvanizleme,kay­

naklama, montaj, boyama, ambalajlama işlem masraf merkezlerinden 

(242) Ertuna, S.58 
( 243) Yuzıcı, İşletmelerde Maloluşu ••• , S .64--65. 
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ve bakım-onarım alt bölümünün de makina bakımı, bina bakımı, oto 

bakımı hizmet masraf merkezlerinden oluştuğu varsayılsın. Buna gö­

re Şekil-l9'da gösterilen masraf ve sorumluluk merkezleri gelişti­

rilebilir. 

MASRAF MERKEZI 

İşlem Masraf Merkezleri 

Tornalama 
Frezeleme 

Tesviye 
Presleme 

Galvanizleme 

Kaynaklama Montaj 

Boyama Ambalajlama 

Hizmet Masraf Merkezleri 

Makina Bakımı 
Bina Bakımı 
Oto Bakımı 

SORUMLULUK MERKEZI 

- Atelyeler Kısmı 

Galvaniz Kaplama Kısmı 

Montaj Kısmı 

Bitirme Kıs•nı 

- Bakım - Onarım Bölümü -
Şekil-19, Masraf ve Sorumluluk Merkezleri (244) 

(244) Şekil-19, Ertuna, S. 59'daki Şekilden Yararlanılarak Hazırlanılmıştır. 

SORUMLU Y0NETİC1 

-- Atelyeler Şefi 

Galvanizleme Şefi 

Montaj Şefi 

Bitirme Şefi 

- Bakım - Onarım Başkanı --
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YASAL DANIŞMANLAR 

EKONOMİK DANIŞMANLAR 

SOSYAL VE MORAL DANIŞMANLAR 

TEKNİK DANIŞMANLAR 

YöNETSEL DANIŞMANLAR 

FİNANS MüDüRü İŞGöREN MüDüRü 

Planlama 
Başkanı 

Mamul Planlama ve 
Geliştirme. Başkanı 

Yatırım 

Başkanı 

Atelyeler Şefi 

İşeAlma 
Başkanı 

Satınalma ve 
Depolama Başkanı 

Değerleme 

Başkanı 

üretim Planlaması 
Başkanı 

Galvanizleme Şefi 

Af 

YöNETİM KURULU 

Genel l'.ftidür 

üRETİM MüDüRü 

Süreçleme 
Başkanı 

Montaj Şefi 

.. 

SEKRETER 

PAZARLAMA 
MüDüRü 

Reklam 
Başkanı 

Bakım -Onarım 

Başkanı 

Bitirıııe Şefi 

Dağıtım 

Başkanı 

Kalite Kontrolü 
Başkanı 

Genel 
Muhasebe 
Başkanı 

USTABAŞI USTABAŞI USTABAŞI USTABAŞI 

1 USTABAŞI ___ I [ UUSTABAŞI ı 

Şekil- 20, Şekil3'teki Fiziksel Akım Temel Alınarak Geliştirilen Bir Organizasyon Şeması 

MUHASEBE 
MüDüRü 

Maliyet 
Muhasebesi 
Başkanı -----• 
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Görüldüğü gib.i, örgütsel sorumluL;.k ile maliye-t sistemi ara­

sındaki direkt ilişki, işletmeye bir maliyet sistemi olarak bakma­

yı mümkün kılmaktadır. Şekil-20'de yönü aşağıdan yukarıya doğru o­

lan oklar, işletmenin en küçük masraf merkezlerinde yapılan en kü­

çük masraftan bile sorumlu olan bir birey olduğunu göstermektedir. 

Buna göre, işletme içinde her bir masrafın yapılmasından sorumlu 

olan bir orun (merci) vardır. Masraflar bu orunda bulunan birey­

ler tarafından kontrol edilebilir. Baş yönetici için bütün masraf­

lar kontrol edilebilir masraflardır. Buna karşın, belirli bir f"run 

için yalnızca o orunun yetki ve sorumluluğu içinde bulunan masraf­

lar kontrol edmlibelir. İ~letmedeki yetki ve sorumlulukları ise 

organizasyon şemalorı (245) dağıtır. Bu bakımdan, gelişi güzel or­

ganizasyon şernalari değil, maliyet yönetimi amacını da içeren or­

ganizasyon şernaları hazırlanmalıdır. 

II. MALİYET PLANLAMASI 

Bilindiği gibi, daha önce sistem "sınırları çizilmiş, yönet­

sel amaçlara sahip bir eylemler, işlevler ve öğeler grubu" olarak 

tanımlanmıştı. Bu tanımdan !se şu üç sonucun çıktığına değinilmiş­

ti: sistemin amaçlarının yöneticilerce saptanmış olması' bu amaç­

lar ışığında sistem sınırlarının çizilmiş clması ve sistemde sap-

(245) "Organizasyon Şemaları" ya da eş anlamlı terimiyle "örgüt 
Şemaları" konusljında bkzo: Webber, s.386-4r'3; Haimann-8cott, 
8.187-195; Richard I.Henderson, Compensation Management, 
(Reston pub1ishing Company, Ine., 1976), 8.89-93; Rny, 8.5-
15. 
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tanan amaçları gerçekleştirecek eylemlerin, işlevlerin, öğelerin 

sağlanmasi. Bu üç sonuca yönelik çalışmalara da "planlama" denil­

mişti. Bu açıdan konu, şu işletmecilik terimleriyle dile getiril­

mişti: amaç planlaması, sistem planlaması, araç planlaması, eylem 

planlaması-. 

İşte çalışmanın bu kısmında, maliyet· yönetimi açısından amaç 

planlaması, sistem planlaması, araç planlaması ve eylem planlama­

sı k:onule.rl.. ele alınacaktır~ 

II.l.Amaç Planlaması 

Birinci Bölüm'de üretim sisteminin amaçları incelenirken çağ­

daş optimizasyon kuramına değinilmiş ve işletmede birkaç amaç bir­

den var olduğunda, bunları bir tek amaca indirgemenin mümkün ola­

bileceği gösterilmeye çalışılmıştı. Bilindiği gibi işletmeleri ge-

nel amaçlarına ulaştıracak dört özel üretim sistemi amacı vardır. 

Bunlar miktar maksimizasyonu, kalite maksimizasyonu, zaman minimi-

za~yonu ve maliyet minimizasyonudur.Burada maliyetle ilgilenildi­

ğine göre, optimizasyon kuramı açısından temel amaç maliyet mini­

mizasyonudur. Bu temel amacın kısıtlayıcıları ise, belirli bir ü­

retim miktarı, belirli bir zamnn ve belirli bir kalitedir. Buna gö 

re temel amaç, belirli bir üretim miktarını,belirli bir zamanda ve 

belirli bir kalitede en dügük maliyetle gerçekleştirmek biçiminde 

f•rmüle edilebilir (246)~Bu tanımsal formülü, aşağıdaki biçimde 

matematiksel bir formüle çevirmek de mümkündür: 
(246) Maliyet yönetiminin mamul maliyetini bulmak,planlamaya yar­

dımcı olmak,özel kararların alınmasına yardımcı olmak gibi 
daha türsel bazı amaçlarının da olduğu ileri sürülebilir.AM­
cak,belirtilen bu amaçların yerine getirilmesinin de altın­
da maliyet minimizasyonu temel amacına ulaşmak yatar.Gerçek­
ten de,mamul maliyetini bulduktan sonra,aynı mamulü daha dü­
şük maliyete üretmenin yollarını aramak gerekecektir. 
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Minimum Yap~lacak 

Bağımlı Değişken: Maliyet= Direkt İşçilik + Direkt Hammadde + 

Değişir genel üretim masrafları + 

Değişmez Genel Üretim Masrafları 

Koşullar: Kal i te ~ Ka li te Tanımı 

Miktar ~ Miktar Tanımı 

Zaman ~ Zaman Tanımı 

Yukarıdaki matematik modele göre, kaliteyi tanımlandığı özel­

liklere eşit veya daha fazla gerçekleştirmek, üretim maktarını ta­

nımladığı ölçüye eşit veya daha fazla gerçekleştirmek, üretimi ta­

nımladığı sürede veya daha az sürede yapmak koşullarıyla maliyet-

lerin minimum yapılması gerekecektir. 

II.2. Sistem Planlaması 

Matematiksel modelde açıkça görüldüğü gibi minimum yapılması 

istenen maliyetin değeri; direkt işçiliğe, direkt hammaddeye, de~ 

ğişir genel üretim masrafıarına ve değişmez genel üretim masrafla-

,. 
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rına bağlıdır (247). Başka bir deyişle maliyetin alacağı değeri, 

bu sayılan değişkenler belirler. Bu nedenle, herşeyden önce bu ma­

liyet belirleyicilerini tanımak gerekir. 

Direkt hammadde: Mamülün temel yapısını sağlayan ana hammad­

delere "direkt hammadde" denir (248). Bir ayakkabı üretiminde de­

ri, kösele, taban lastaği direkt hammaddelerdir. Mamülün bir par­

çası olup da miktar olarak ölçülmesi güç ve miktar olarak önemli 

olmayan hammaddeler yardımcı madde veya işletme malzemesi olarak 

isimlendirilir ve genel üretim masrafları içine katılır. Ayakkabı 

üretiminde yapıştırıcı madde, çivi, kınnap yardımcı madde olarak 

nitelindirilir ve genel üretim masrafları olarak işlem görar (249) 

Jirekt İşçilik: Mamul ile direkt bir ilişki kurularak yapılan 

ödemeler direkt işçilik masrafı •larak nitelindirilir (250). Üre­

tim aşamalarında çalışan işçiler için normal çalışma karşılığı ya­

pılan ödemeler direkt işçilik masraflarıdır. Bu masraflar üçret ~­

larak, maaş olarak, prim veya ikramiye •larak ödenebilir. Fa~la 

çalışma için ödenen primli ücret normal ödeme kabul edilmediği i-

(247) ~u çalışmada "tam maliyet sistemi" esas alınmıştır. Bilindi­
ği gibi tam maliyet sistemine göre, mamülün üretimiyle ilgi­
li bütün masrafların (üretim masrafları, yönetim masrafları 
ve finansman masrafları) mamule dönüşen masraflar olarak ~a­
bul edilmesi gerekir. Ayrıntılı bilgi için bkz.: Yazıcı, Iş­
letmelerde Maloluşu ••• , S.55; Ertuna, S.27. 

(248) Öcal, S.24. 
(249) Ertuna, S.25. 
(250) Tracy, S.402. 
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._ çin genel üretim masrafı olarak kabul edilir. Benzer biçimde, üre­

tim aşamalarında çalışmayan temizlikçi, bekçi ve yöneticilerle, il­

gili masraflar da endirekt işçilik nlarak kabul edilir ve genel ü-

retim masrafları arasında sınıflandırılır. 

Genel Üretim Masrafları: Direkt hammadde ve direkt işçiliğin 

dışında kalan tüm masraflar genel üretim masrafları olarak kabul 

edilir. Bunlarıda değişir ve değişmez genel üretim masnm.fları ola­

rak ikiye ayrılırlar (251). DeğiŞir genel üretim masrafları, üre­

tim hacmi ile doğru orantılı ol ~::-ak artar~ Değişmez genel üretim 

masrafları ise üretim hacmi değiştiğinde değişmez (252) Değişir 

genel üretim masrafıarına yardımcı madde, enerji, endirektıişçilik 

gibi masraflar örnek olarak gösterilebilir. Değişmez genel üretim 

masrafıarına ise kiralar, amortismanlar, sigortalar ve yönetici 

masrafları örnek olabilir. 

Direkt işçilik, direkt hammadde, değişir genel üretim masraf­

ları ve değişmez genel üretim masraflar~ he' birlikte toplam mali­

yeti belirlediğine göre, bunları ko1ayca saptayabilecek bir siste­

min kurulması gerekir. İşte buradaki "sistem planlaması" terimiyle 

böyle bir sistemin kurulması (253) amaçlanmaktadır. 

( 251) Bazı kaynaklarda, haklı olarak, ''yarı değişir genel üretim 
masrafları" LE.a da -ş; er verilmektedir. Ancak, yalınlık sağla­
mak için burada degişir ve değişmez ayırımı ile yetinilecek­
tir. 

(252) Yazıcı, İşletmelerde Hesap ••• , S.73. 
(253) Böyle sistemlerin kurulması k~nusunda ayrıntılı ve yeterli 

bilgiler elde ~tmek için h1-cz .• : Sürmel:i, 8.87-121. Ayrıca 
bkz.: Yazıcı, Işletmelerde Hesap ••• , S .• lOl-192. 
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Kurulacak sistemin en azından şu görevleri yerine getirmesi 

gerekir (254): 

-Direkt hammadde, direkt işçilik gibi direkt masrafları ve 

sigorta masrafları, kira masrafları, enerji masrafları, a-

mertisınan masrafları, yönetim masrafları, finansman masraf-

ları gibi genel üretim masraflarını kendi adlarını taşıyan 

dcğal masraf hesaplarına kaydetmek, 

- Kaydettiği masrafları sorumluluk merkezlerine göre dağıt-

mak, 

- Serumluluk merkezlerinde biriken masra~ları belirli ölçüt­

lerle karşılaştırmak ve bu masrafların uygun düzeylerde o­

lup olmadığını saptamak, başka bir deyişle masraf analizi 

yapmak, 

- Masraf analizi ile ilgili raporları sorumluluk merkezlerine 

yollamak, 
---- Yöneticileri bu raporlardan yararlandırarak onların düzel-

tici eylemlerde bulunmalarına yardımcı olmak. 

Bir masraftan sorumlu olan bireyi saptamak için kurulacak sis­

ternin yararlanabileceği üç ilke vardır. Aşağıda belirtilen durum­

lar varsa birey o masraftan sorumludur (255). 

ı. Masrafla ilgili mal veya hizmetin satın alınmasına yetkisi 

varsa, 

(254) Ertuna, S.29. 
(255) Ertuna~ 8.29. 
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2. Masrafla ilgili mal veya hizmetin kullanılmasına yetkisi 

varsa, 

3. Masrafla ilgili mal veya hizmeti satın alanlar ve kullanan­

lar üzerinde yetkisi varsa. 

Üretimle ilgili bölümlerin şefleri o bölümlerde kullanılan iş­

çilik, hammadde ve yardımcı maddelerin kullanılmasından sorumludur. 

Bu şeflerin kullanıban üretim araçlarının fiyatları üzerinde yetki­

leri olmadığından fiyat sapmalarından sorumlu tutulamazlar. İşçi 

ücret sapmalarından işgören müdürü, hammadde ve 'yardımcı madde fi­

yat sapmalarından satınalma müdürü sorumlu tutulabilecektir. 

Burada önemli bir işletme organizasyonu ilkesine değinmekte 

yarar vardır. Yetki göçarilir, ancak so:cumluluk verende kalır. B :ir 

üst omun alt oruna yetki vermiştir. Ancak, alt erunun eylemlerin­

den üst orun sorumludur (256). İşte bu ilkeye göre, kurulacak iyi 

bir sistemle alt crunlara giden raporlar, özetler biçiminde üst o­

runlara da ulaştırılmalıdır. Başka bir deyişle, sistemin raporlama 

düzeni ~rganizasyon şemasına uygun olmalıdır. 

II.3. Araç Planlaması 

Maliyet sistemini, maliyet minimizasyonu amacına ulaştıracak 

her türlü araç-gereç ve bireyler sistemde var olmalıdır. İşte araç 

planlaması, sistemin en etkin bir biçimde işleyebilmesi için,hangi 

(256) Oluç, 8.232. 
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tür ve nitelikte araç gerece ve hangi uzmanlık düzeyindeki birey­

lere gereksinim •ltluğun~ saptamaya çalışır. 

Hiçbir yapay sistem bireylerin katkısı olmake~zın çalışamaz. 

Dolayısıyle maliyet sistemini de bu konuda uzman olan bireyler ça­

lıştırır. Maliyet sisteminin değişik aşamalarında bu aşamalar için 

uzmanlaşmış bireyler bulunur. Bu nedenle, hangi aşamalarda, ne tür 

uzmanlıklara sahip kaç bireyin çalışacağı, işin niteliği de göz, ö­

nünde Bulundurularak sağlıklı bir biçimde planlamrnalıdır. 

Maliyet sisteminin işleyebilmesi için faturalar, hammadde is­

tek fişleri, çalışma kartları, çekler, teslim fişleri, üretim emir­

leri, yevmiye defteri, büyük d~fter, stok kartları gibi ile~işim 

araçlarına gereksinim vardır. İşletmenin büyüklüğüne ve itin nite­

liğine göre bunlarda en iyi bir biçimde planlanıp uygulamaya hazır 

duruma getirilmelidir. 

İşletme eylemlerini ve bu eylemlerin yarattığı sonuçları izle­

yebilmek ve gerektiğinde düzeltici eylemlerde bulanabilmek için ne 

gibi raıorlara gereksinim duyulacağı da saptanmalıdır. Sözkonusu 

raporlar, gereksinmelere ve işletmenin koşullarına göre büyük fark­

lılıklar gösterir. Amaç için ne tür bir bilanço ve gelir tablosu 

hazırlanacağı, bütçelerin, performans ra~orlarının, maliyet rapor­

larının, envanter düzeylerini bildiren raporların hangi bilgileri 

taşıyacağı ve biçimlerinin ne ~lacağı da işin başında planlanmalı-

dır •. 

Ayrıca sistemde kullanılacak daktilo, kasa tahsil makinası,he-
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sap makinası ve bilgisayar gibi araç-gereç gereksinimleri sapta­

nıp kullanıma hazır duruma getirilmelidir. 

Belirtilen işleri ve benzerlerini en iyi biçimde yerine geti­

rerek, planlama ve kontrol işlevine yardımcı olacak bir araca ge­

reksinme vardır. Bu araç muhasebedir (257). 

II.4. Eylem Planlaması 

Kurulan sistemi amacına ulaştırmak için, hangi eylemlerin 

hangi zamanda, nasıl ve kimher tarafından yapılacağı en küçük ay­

rıntılarına kadar planlanmalıdır. Bu planlama yalnızca sistemin 

~na öğeleri için değil, aynı zamanda alt sistemler ve varsa daha 

alt sistemler için de yapılmalıdır. Örneğin, işgörene ödenecek üc-

ret, yalnızca toplam ücretten kesintiler çıkartılarak hesaplanır 

den]lmemeli, kesintilerin teker teker neler nlduğu ve bu kesinti­

lerin ne biçimde hesaplanacağı ayrıntılarıyla birlikte belirtilme­

lidir. 

Hangi eylemlerin, hangi zamanda, nasıl ve kimler tarafından 

yapılacağını gösteren "yol gösterici el kitapları" hazırlanmalıdır. 

Bu kitapçıklarda, sistem ve alt sistemlerinıtÇleyişine ilişkin tüm 

yöntem, genyöntem ve yönergeler, görev tanımları açık ve kesin bir 

biçimde yer almalıdır. 

Eylem planlamasının bir başka yönü de bireylerin eğitilmesi 

ve yetigtirilmesi s•runudur. Bu sorun, duruma göre seminerler,kon-

(257) Özgül Cemalcılar, Genel Muhasebe:Teeri ve Uygulama, (E.i.T. 
İ.A. Yayını, 1972), s.j. 
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feranslar, kurslilır veya işbaşında yetiştirme programlarıyla çözül­

meye çalışı~ır. Eğitim ve geliştirme sürecinde, bireylere görev­

leri, sorumlulukları, kimlerle niçin, nerede, nasıl ve ne tür bir 

ilişki kuracakları da öğretilir. Bu işlev için organizasyon ve bil-

gi akış şemalarından, değişik tür ve nitelikteki belgelerden, iş 

tanımlarından vb. yararlanılabilir. 

III. MALİYET KONTROLÜ 

İkinci Bölüm'de Yönetim Sistemi iş~enirken, yönetim sistemi­

nin temelini karar alma, uygulama ve karşılaştırma işlevlerinin o­

luşturquğuna değinilmişti. Karar alma ile beklenen değerlerin, uy­

gulama ile gerçekleşen değerlerin, karşılaştırma ile de kabul edi­

lebilir veya kabul edilemez değerlerin ortaya konulduğu belirtil­

mişti. Bu değer sapUm4la~ile de yönetimin, bir taraftan kendi ba­

şarı düzeyini, diğer taraftan yönettiği sistemin başarı düzeyini 

tteğerleme olanağına ka~Şacağı ortaya konulmuştu. İşte bu alt bö­

lümün planını beklenen maliyet değerlerinin, gerçekleşen maliyet 

değerlerinin, kabul edilebilir ve kabul edilemez maliyet değerleri­

nin bütünleştirilmesi, gerekli değerlernelerin yapılması ve düzelti­

ci eylemlerde bulunulması oluşturmaktadır. 

Üretim sisteminin amaçları istenen kalitede, istenen miktarda 

ve istenen zamanda belirli bir mamulü en düşük maliyetle ortaya koy­

mak olduğuna göre, daha önce saptanmış standartıara karşı gerçek 

başarı düzeylerini yansıtmak ve değerlernek önem taşır. Bu işlevi~l­

işletmecilikteki adı "maliyet kontrolü" dür (258). Maliyet kontrolü, 

(258) Horngren, S.850-851. 
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baştan aşağı organizasyonun tüm birimlerinde yapılmalıdır. 

Tablo-15'ten de izlenebileceği gibi, kontrol aslında, gerçek 

başarı düzeylerini planlanan (veya "standard") başarı düzeyleriy­

le karşılaştırmaktır. 

PLANLAMA KONTROL KONTROL PLANLAMA 

Başarı düzeyi tf.erçek başarı Sapma belirleme Düzeltici 

Standartlarını düzeyleriyle analizleri ve eylemlerin 

S aptama Standardları değerleme geliştirilmesi 

karşılaştırma 

Tablo-15, Planlama-Kontrol Döngüsü (259) 

Tablo-15'ten de açıkça görüldüğü gibi, işin başında maliyet 

kontrolü standartları saptanmakta, ikinci aşamada gerçek maliyet­

lerle standart maliyetler karşılaştırılmakta, üçüncü aşamada sap­

ma nedenleri bulunmakta, dördüncü aşamada da yeni maliyet kararla­

rı alınarak düzeltici eylemlerde bulunulmaktadır. 

III.l.Maliyet Kontrolü Standartlarının Saptanması 

Maliyet kontrolü standartlarının saptanmasında karışıklığı ön­

lemek için, amaç formülünü yeniden vermekte yarar vardır: 

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



- 164 -

Minimum yapılması amaçlanan masraf~ Direkt hammadde, direkt işçi-

lik+Genel üretim masrafları 

Koşullar : 

Zaman ~ Planlanan üretim süresi 

Miktar~Planlanan üretim miktarı 

Kali t~ Planlanan kalite düzeyi 

Yukarıdaki modelin birinci satırındaki eşi tliğ:in adı "temel 

amaç fonksiyonu"dur. öteki satırlardaki eşitsizlikler ise "ikin­

cil amaç fonksiyonları"dır. Temel amaç fonksiyonu eşitliğinin sol 

tarafı masraf merkezleriyle, sağ tarafı ise masraf 0ğeleriyle il­

gilidir. Buna göre, maliyet kontrolü standartları saptanırken,tek 

tek tüm masraf merkezleri için, hangi masraf öğelerine gereksinim 

duyulduğunu belirlemek gerekir. Örneğin, tek tek her masraf merke­

zine göre masraflar direkt hammadde, direkt işçilik, kira, enerji, 

sigorta gibi masraf öğelerine ayrılmalıdır. Bazen ayrıntılara da 

inmek zorunlu olabilir. Bu durumda daha da alt ayrımlamalara git­

mek gerekir. Örneğin, sigorta; yangın sigortası, hırsızlık sigor~ 

tası veya stok değer kaybı sigortası gibi türlere bölünebilir. li-
'· 

rekt işçilik masraflarını ise, değişik tür uğraşıara ve uzmanılkla­

ra göre sınıflandırmak mümkündür. Burada bard t ama öneml~ bir il­

ke vardır: ayrıntılar yönetimin bilmek gereksinimiude •lduğu bil-
. ~ 

gileri, orun ve sorumlulukları yansıtmalıdır (260). 

(260) Garrett and Silver, s.681. 
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Modelde görülen ikincil amaç fonksiyonları ise, zaman miktar 

ve kalite standartları ile ilgilidir. Herşeyden önce, maliyetler 

bir zaman boyutuyla ifade edilir. Örneğin, haftalık, aylık, dört 

aylık, altı aylık veya bir yıllık zaman aralıkları temel alınabi­

lir. Bu zaman aralıkları, bir taraftan karşılaştırma ~e analizle­

ri, diğer taraftan da düzeltici eylemleri kolaylaştırır. 

Belirli bir zamanda üretilen mamul miktarı da belirlenmeli­

dir. Bu bakımdan, gerekli teknik incelemeler yapıldıktan sonra, 

gerçekçi bir miktar standardı saptamak gerekir. Uygulamada miktar 

standardları ton/yıl, birim/yıl, metre/yıl gibi ölçütlerle ve za­

man standardı ile ilişkilendirilerek ifade edilmektedir. 

Belirli zamanda üretilen belirli miktar mamulün kalitesi de 

1inemlidir. Dolayısıyla, mamülün tüm özelliklerini içere.n açık ve 

anlaşılabilir kalite standardları saptanmalıdır. 

Burada maliyet kontrolü standartlarının saptanmasıyla ilgi­

lenildiğine göre, zaman, miktar ve kalite standardlarının saptan­

mış olduğunu varsaymak gerekmektedir. Bu durumda, elde yalnızca 

standard masrafların saptanması konusu kalmaktadır. 

"Standard masraf" veya "maliyet standardı" kavramı, çok deği­

şik biçimlerde ve karmaşık felsefi terimlerle tanımlanabileceği 

gibi, yalın bir biçimde de tanımlanabilir. Hem amaca hizmet, hem 

de yalınlık sağlamc;k bakımından "belirli bir işin yapılabilmesi i­

çin gerekli görülen masraf miktarı standard masraftır" (261) tanı-

(261) Ertuna, S.JO. 
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mı burada benimsenen tanım olacaktır. Örneğin, belirli bir masraf 

merkezinde, belirli bir dönem boyunca normal çabışma koşullarında 

yapılması öngörülen direkt hammadde, direkt işçilik, ısı, kira, 

enerji, yardımcı madde gibi harcamaların tutarı stan!ard masraf 

olarak nitelandirilir. 

Günümüz işletmelerinde standard masrafların saptanmasında üç 

yaklaşımdan yararlanılmaktadır (262): 

ı. Tarihi maliyet standardları 

2. Tahmini maliyet standardları 

3. Standard maliyet standardları. 

III.l.l. Tarihi Maliyet Standartları 

Tarihi maliyet yaklaşımında, standard masrafları saptamak i­

çin, geçmiş dönemlerde gerçekleşen "gerçek maliyetler" den yarar­

lanılır (263). Bu amaçla tarihi veriler, sistemli ve özenli olarak 

işletme kayıtlarına geçirilip biriktirilir. Örneğin, bir mobilya 

üretimi işletmesi, belirli bir mobilya takımı için gerçek masraf­

larını kesme, düzeltme, yapıştırma ve bitirme masraf merkezlerine 

göre ayrı ayrı tablolarda veyo. defterlerde biriktirir. Daha sonra, 

sözkonusu merkezlerdeki her bir işlemin planlanmasında ve kontro-

lünde bu verileri standard olarak kullanır. 

(262) Garrett and Silver, S.682. 
(263) Horngren, S.8u6. 
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Tüm tarihi yaklaşımlar, maliyet standardları saptamasında te­

mel ve ortak bir yetersizliğe sahiptir. Bu yaklaşımlar, standar-

dın temel amacı olan "her bir masraf ne olmalıdır?" sorusuna de-

ğil, "her bir masraf neydi?" scrusuna cevap verir. Genellikle ko-

şulların giderek değişmesi, tarihi maliyet standardlarının kulla-

nılmasını karmaşıklaştırır. Koşullar, belirli bir mamulün tasarı­

mını değiştirebilir. Model veya hammadde de küçük bir değişiklik 

bile tarihi verileri geçersiz kılar. Üretim yöntem ve araçları de­

ğişebilir veya i~çilik fiyatı artabilir. Toplam maliyetlerle ilgi­

lenilmekteyse, tarihi maliyetler sigortalardaki, kiralardaki, ı­

sıtmalardaki, yönetici ücretlerindeki ve benzerıerindeki değişme­

ler karşısında dahada yetersiz kalabilir. 

Sonuç olarak, tarihi maliyet standard~arının ideal maliyet­

lerden çok gerçek maliyetlerle uğraştığı, işleyiş koşullarındaki 

değişikliklerle başa çıkmak için uygun olmadığı açıktır. 

III.l.2. Tahmini Maliyet Standardları 

Tarihi maliyet standardlarının zayıflığını bir ölçüde de ol­

sa, tahmini maliyet standardlarıyla gidermek mümkündür. Tarihi ve­

riler, tahmini maliyet standardları koymak için genellikle bir baş­

langıç noktası olarak hizmet görür (264). Bu yaklaşımı benreınseyen 

(264) Tuğrul Tüfekçioğ~u, Standard Maliyetlerıvg Türkiye'de Uygu­
lanması, (E.I.T.I.A.Yayını, 1972), S.4. 
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işletmeler, belirli bir dönem için maliyetlerin ne olması gerek­

tiğini veya ne olacağını tahmin etmeye çalışırlar. Bunun için, 

geçmiş uygulamalara ilişkin verileri ~yrıntılı olarak biriktirme 

çabasında bulunurlar. Gerektiğinde, karmaşık tahmin yöntemlerin­

den de yararlanarak,geçmiş verilerin yardımıyla gelecekteki mali­

yetleri saptamaya çalışırlar. 

Bilindiği gibi, işletmenin iç ve dış koşulları durmaksızın 

değişir. Yeni mamul dizaynıarına yeni yöntemlere yer vermek gere­

kebilir. Tahmini maliyet standardları geliştirilirken sözkenusu 

değişikliklerin maliyetlere etkileri iyi ölçülmelidi~. Aşırı iyim­

ser tahminler, aşırı maliyetlere ve büyük işletme kayıplarına yol 

açabilir. Aşırı kötümser tahminler ise, bunun tersi bir etki yara­

tır. Bu bakımdan doğru ve geçerli maliyet standardları formüle e­

de8ilmek için geleceğ.El ilişkin gelişmelerin iyi kestirilmesi gere­

kir. 

Aslında tahmini maliyet saptama süreci subjektif bir işlem­

dir. Bununla beraber, bütünüyle değersiz kabul edilmemelidir. Tec­

rübeli tahminciler, mantıklarını, sağduyularını ve sezgilerini de 

kullanarak gerçeğe yakın tahmini standardlar ortaya koyabilirleJt" •. 

Sezgisel tahmini standardlar geliştirmeyi haklı gösterecek bazı ne­

denler de olabilir. Örneğin, herhangi bir işletme yeni bir mamul 

denemesine girişebilir. Standard maliyetler saptamak için elinde 

yeterli veya uygun bilgiler olmayabilir. Bu durumda ister istemez 

tahmini yaklaşımdan yararlanacaktır. 
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Standart duruma getirilmiş mamülleri devamlı olarak üre~en 

işletmeler de zaman zaman tahmini standartlardan yararlanabilir. 

Özellikle, fiyat saptama amaçları için, işçilik baş~rı düzeyleri­

ni saptamak için, yönetim bilgi sistemlerini daha iyi karşılamak 

için sık sık tahmini maliyetlerden yararlanılır. Bu amaçlar için 

geliştirilen t~endler (265) bir ölçüde de olsa akla daha uygun 

gelmektedir. 

III.l.lJ. Standard Maliyet Standardları 

Standard maliyet standardları geliştirmenin temelinde "nor­

mal" veya "yüzde yüz etkinlik"kavramı yatar (266). Standard mali­

yet standardları, masrafların normal kabul edilebilecek düzeym o­

larak tanımlanır (267). Bu tanım, "hangi koşullar altında?" soru­

suna yol açmaktadır. Gerçekten de aşağıdaki koşullar altınia stan­

dardlar değişik olacaktır (268). 

-İdeal, teknik bakımdan en uygun koşullar, 

-Mümkün olan iyi çalışma koşulları, 

-Öngörülen normal çalışma koşulları. 

(2b5) Sözkonusu trendler, doğ~sal veya d~ğrusal olmayan maliyet 
fonksiyonlar:ı,. geliştirilerek bulunmaycı çalışılır. Bıtz.:Horn­
gren, S.8G7-8t9. 

(266) Garrett and Silver, s.684. 
(267) Ertuna, S.l86. 
(268) Sözkonusu koşullara göre standardlar da değişik ailar almak­

tadır. Bir kaynakta "teorik veya ideal standardlar", "nor­
mal standardlar", "bugünkü koşullarda elde edilebilir stan­
dardlar" ve "temel standardlar" biçiminde bir sınıflama ya­
pılmıştır. Bkz.: Causey, S.Jll. 
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Standard saptama~ı~~a teknik bakımdan en uygun koşullar te-

t mel alındığında, teknik hesaplar sonucu en yüksek etkinliği veren 

standardlar ortaya konur (269). Mümkün olan iyi çalışma koşulları 

temel alındığında, en yüksek etkinliğin şu veya bu nedenle tuttu­

rulamıyacağı düşünülerek biraz daha tolerans gösterilir. Öngörü­

len normal çalışma koşulları temel alındığında ise, hammadde kali­

tesinden, işgören m~ralinden, beklenmedik makina bozulmalarından 

vb. gelen olumsuz etkileri de göz önünde bulundurmak gerekir. 

Belirtilen koşullar altında sıkı veya daha gevşek standard­

lardan hangisinin saptanması gerektiği de başlı başına bir tar~ış­

ma konusudur. Ancak, saptanan standardlarda, o standardlarla de­

ğerlenecek işgirenlerin görüş birliğine varmaları sağlanmalıdır. 

Bilindiği gibi tüm üretim maliyeti direkt işçilik, direkt ham­

madde ve genel üretim masrafları olarak üç maliyet öğesine ayrıl­

maktadır. Dolayısıyla, standard maliyet standardlarını bu üç öğe 

için ayrı ayrı incelemek gerekir. 

III.l.J.l. Standard Direkt İşçilik Maliyetleri 

Standard direkt işçilik maliyetleri geliştirmede başlangıç 

noktası, mamulün nasıl yapılacağını saptamaktır. Bunun için, baş­

tan aşağı tüm süreç tanımlanmalı ve her bir eylem için sağlıklı bir 

yöntem geliştirilmelidir (270). Eldeki tüm olanaklar, araç-gereç-

(269) Causey, S.Jll-312. 
(270) Sözk~nusu standardları saptamak için genellikle şu beş aşa­

madan geçilir: l.işin belirlenmesi, 2.eylemin incelenmesi,J. 
zaman standardının hazırlanması, 4. standardın uygulanması, 
!5. standardın izlenmesi. Bu aşamalar konusunda ayrıntılı bil­
gi için bkz.: Maynard, 3.(4-42) - (4-46). 
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ler belirlenmeli ve her bir işi yapmak için standard bir yöntem 

saptanmalıdır. İşgörenin yapacağı hareketler açık-seçik belirlen­

meli; hammaddelerin, araç-gereçin yerleşim yerleri ayrıntılı bir 

biçimde gösterilmelidir. Direkt zaman etüdü (271) veya ön~eden ka­

rarlaştırılBUş zaman değerleriyle belirli. bir işçilik elçümleme 

tekniği geliştirilerek "standard zaman ( Z ) ölçülmelidir. İşgöre­

ni teşvik edici bir faktör kullanılıyorsa, belirli bir çıktı için, 

belirli bir standard zaman geliştirilmelidir. Bu çıktı standard 

zamanı, tek tek her iş veya işlem için, belirli bir işçilik fiyatı 

ile çarpıldığında da standard işçilik maliyeti bulunabilmelidir.E­

ğer bu işlemler doğru bir biçimde yerine getirilirse, aşağıdaki 

formül yazılabilecektir (272): 

M. =z: X Ü 
ı r 

Yukarıdaki fGrmüldeki aefubollerin anlamı şöyledir: 

M. =Birim başına standard direkt işçilik maliyeti, 
ı 

~o = Birim başına standard çıktı zamanı, 

Ü = Çalıştırılan işgörenin uzmanlığına göre belirlenen işçi­

lik ücreti (yükleme eranı) 

( 271) Zaman Etü9-ü:.kçmusunda bkz.: Şan Öz-Alp, Hareket ve Z.ı:ınman E­
tüdü, (E.I.T.I.A.Yayını, 1977), S.Bl-96. 

(272) Bu ve bundan sonraki f~~müller, Türkçe karşılıklarını göste­
ren kelimelerin baş harfleri kullanılarak, Garrett-Silver, 
s.684-697'den alınmıştır. 
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Eğer üretim süreci çok sayıda işlemden oluşuyorsa, yukarıda­

ki formül aşağ~daki~Çiçime dönüşür. 
n 

Burada; 

z
0

i =i işlemi için standard çıktı zamanı, 

ü1 = i işlemine uygulanacak itçiliğin ücreti (yükleme eranı) 

n= süreçteki işlem sayısıd~r. 

Bu konuda bir örnek vermek için daha önce de ele alınan belir­

li bir mobilya takımı üretmedeki iglemler gözönünde bulundurulsun. 

B~ konuya ilişkin veriler Table-16'da verilmiştir. 

Standard çıktı Bu işi ya- Işçilik 
zo X Ü 

zamanı (iakika pan işçili- fiyatı 
e larak) V • (saat (TL.olarak) 

İŞLEM 
gın numara-
sı olarak) 

ı. Kesme 6 137 32.: 6 3,20 -Ji32 = 
61 

2. Biçim Verme 20 28 35 20 
bOX35 =lı.~r;r 

3. Bitirme 45 215 41 45 

60 
X4l =30,75 

3,20 + 11,67 + 31,75 = 45,62 TL/Takım 

Tablo-16, Belirli Bir Mobilya Parçası Üretimi İçin İşçilik 

Maliyeti. 
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III.l.J.2. Standard Direkt Hammadde Maliyeti 

Bir mamulün üretiminde kullanılacak hammaddenin içerigi onun 

yapısına bağlıdır. Mamülün biçimine, özelliklerine, ağırlık ve da­

yanıklılık gibi karakteristiklerine göre alınan kararlar, ne tür 

hammaddeden ne miktarda kullanılacağını belirleyecektir (27J).Ham-

madde miktarının saptanması, kullanılan ü·~etim süreci tarafından 

da etkilenir. Gerçekten de hammadde firelerini, kusurlu mamul ka­

yıplarını ve ıskartaları kullanılan üretim süreci belirler. Örne­

ğin, tahtalardan yuvarlak masa yüzeyleri üretiminde, hammadde içe­

riğini ağaçlar oluşturur. İşletme masa~yüzeyleri yapılırken orta­

ya çıkan artıkları kullanamaz. Bunları fire olarak adlandırıp baş­

ka türlü değerlendirir. Bu bakımdan, masa yüzeyi başına gerekli 

tahta miktarına ilişkin hesaplamalar kıymık, tahta artıkları, iş­

çilik hatalarından ceğan yeniden kullanımlar gibi normal üretim ka­

ymplarını da yansıtmalıdır. Bu nedenle, satın alınan ve kullanı­

lan ağaç maliyetine %2 veya % 5 gibi bir kayıp faktörü de eklen-

melidir.(274). 

Tek tek her bir mamulün hammadde içeriğini (muhtevasını) sap­

tama, tüm ilgililerce alınan ortak bir karar olmalıdır. ö~neğin, 

sözkonusu kararlara tasarım mühendisliği, güvence mühendisliği,ka­

lite kontrol, pazarlama gibi bölümler ~n ilgili bireylerin katıl-

(273) Tracy, S.485. 
(274) Morton Backer-Lyle E.jacubsen, Çev±rao: Sadık Baklac~.oğlu, 

Yönetim Açısından Maliyet Muhasebesi, (Bilimsel Yayınlar 
!erneği Yayını, 1974), 8.2~7. 
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ması gerekir. Mamulün etkin bir biçimde üretilmesi, hammadde spe­

sifikasyonlarındaki uygunluga ve gereksiz öğelerin elenmesine bağ­

lıdır. Sürecin etkin olarak işlemesini süreçte yer alan işgören­

ler gerçekleştirecektir. Maliyetlerin değerlernesi ise, spesifikas­

yonların, uzunluk, kalınlık,ve dayanıklılık toleranslarının duru­

muna göre yapılacaktır. Bu bakımdan, bu işlerde çalışan bireyle­

rin görüşlerine büyük bir gereksinme vardır. Örneğin, satınalma 

bölümü uygun hammaddelere, yardımcı maddelere ve bunların fiyat­

larına ilişkin bilgilar sağlayacaktır. Yine aynı bölüm, mamulün 

amacına ~ygun parça ve hammaddeler& satın alacaktır. Öteki bölüm­

ler de kendilerine düşen görevleri yerine geüirerek bir grup tar­

tışması yapılacaktır. Bu grup tartışması s'nunda, bir birimlik ü­

retim için gerekli ~lan hammaddenin tutarı (UBM = a unit bill ;f 

material) saptanacaktır. Böylece de birim standard hammadde mik­

tarı saptanmış olacaktır. 

Standard hammadde saptamasının, bütün ayrıntıları kapsaması 

gerektiği açıktır. örneğin, yemek masası yüzeyi için satın almna­

cak hammadde belirlendiğinde "metre karesi 110 TL.sı olan 1002' 

lik 16 metre kara gürgen" ifadesi yer almalıdır. 

III.1.3.3. Standard Genel Üretim Maliyetleri 

Birim başına standard genel üretim masraflarının saptanması 

aşağıdaki aşamaların izlenınesini gerektirir (275)• 

(275) ~arrett-Silver, 8.686-687. 
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;feti (Bin 
TL. sı) 
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) (195) 
· f~~İl Yönetim Moliyet• 

'-------::.--; ) maliyetleri 

Öteki genel üretim 

l----~3 gözetim 

.\Elektrik ve yakıt 
,Değişmez maliyetler 

·(kira, vergi, amor­
tisman vb.) 

30000 45 00 60 000 Üretilen Yemek Ta­
kımı Miktarı 

Şekil-21, Kesme Masraf Merkezi Genel Üretim Masrafları Mnliyeti. 

Şekil-2l'de, yemek takımlarının toplam genel üretim masrafları 

maliyetinin, yıllık 30 000 birim üretim için 165 000 TL.sından,yıl­

lık 60 000 üretim için 195 000 TL.bına çıktığı görülmektedir. Yıl-

lık 45 000 birimlik bir üretim için ise, genel üretim masrafları­

nın 180 oo• TL.sı olarak tasarıanınası gerekmektedir. Bu son durum­

da takım başına 0rtalama standard genel üretim maliyeti 4 TL.sı o­

lacaktır. Oysa, ilk iki üretim kapasitesinde bu tutar 5,50 TL.ve 

3,25 TL. olarak hesaplanacaktır. 

Verilen üretim miktarları aralığı içinde (örneğin 0-30eC~O, 
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30 000-45 000 ve 45 000-60 000 gibi), bu maliyetlerin belirtildi­

gi gibi (örneğin, 5,5~ TL., 3,25 TL. ve 4 TL.)doğrusal olarak de­

ğiştiği varsayılır. Ancak, bu varsayım teknik olarak doğru değil­

dir. Örneğin, gözetim maliyeti, basamak biçiminde sıçrayacaktıra 

Gerçekten de, belirli bir üretim miktarından sonra yeni bir göze­

timcite gereksinme duyulaeaktır. Bu gözetimeinin sisteme sokulma­

sı, eski genel üretim maliyetlerini bir basamak yukarıya çıkarta­

caktır. Ancak, dnğrusal yaklaşımlar, maliyet yönetiminde yine de 

tatmin edici çözümler sağlamaktadır. Aslında uygulamaların da doğ-
·ı 

Dusal yaklaşımı haklı çıkardığı girülmektedir (277). 

Şekil-22'deki OC çizgisi, çok önemli bir dnğruyu simgelemek-

~ tedmr. Bu doğru, tasarlanan genel üretim masraflarının, üretilen 

yemek takımlarına nasıl yükleneceğini gösterir. Bu doğruya "genel 

üretim masrafları yükleme doğrusu (:anverhead liquidation line)" 

veya "bütçe ve uygulama doğrusu" adı verilir (278). 

Şekil-22'deki OC doğrusunun eğimi (takıım başına ~TL.) "genel 

üretim masrafı yükleme oranı ('Jverhead liquidation rate)" elarak 

ifade edilir (279). 45 ooe birimlik üretim tasarıroJ için kesin o-

larak ıs'J roo TL.lık bir genel üretim masrafı tasarlanmıştır.Buna 

göre, ıso· oôo TL.sının 45 100 birime oranlanması, 4 TL./birim bi-

(277) Gar:L'ett and Silver, s.6B7. 
(278) Ertuna, s. 2] 3. 

(279) Garrett and Silver, s.6s7~ 
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c 
1(180) 

! 

1 

[ 

' t 
ı: 

Mas~af Yükle~e 
~ li 
1' ; 

Doğrusu~(Eğiın:4TL/ 
r birim) 
ı 

ı: ıl. i' 
~~------~--------~--------~--------_.-------~ r.. •. 

o· 
15 000 30.000 45 000 GO 000 Tasarla­

nan Üretim 
Miktarı 

Şekil-22, Kesme Masraf Merkezi Genel Üretim Masrafı· Yükleme Doğ-
rusu. 

çiminde bir yükleme nranı vermektedir. Uygulamada, 45 000 birimlik 

üretime ulaşılamayabilir veya daha da üstüne çıkılabilir ya da 

180 000 TL.lık genel masrafın altına düşebilir veya üstüne çıkı­

labilir. Bu durumlarda, genel masraf yükleme oranının altında ve­

ya üstünde kalınacağı a;ıktır. Dteki koşulların değişınediği var­

sayılırEa, 45 000 birimlik üretimin üstüne çıkıldığında, aşırı yük-

leme oluşe~aktır. Bu son dur~mda, gen3l üretim masrafı tasarımla-

rının (AB doğrusu) sağlıklı olduğu varsayılmaktadır. Yükleme ya da 
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öteki adıyla bütçe doğrusunun maliyet yönetimi açısından en büyük 

yararı, birim başına genel üretim masrafları standardını vermesi-

dir. Yukarıdaki örnekte, 38 800 birimlik üretim kapasitesi itin 

birim genel üretim masrafı standardı 165 000/30 000= 5,5 TL.; 

45 OOC birimlik üretim kapasitesi için l~t 000/45 eOO= 4 TL; 195 
\ 

800 birimlik üretim kapasi te si için ise 1~5 000/60 OOOşJ, 25', TL:.. 

sı dır. 

III.2. Gerçek Maliyetlerle Standard Maliyetlerinin Karşılaş-

tırılınası 

Standard üretim maliyetleri, mamullerin makul bir maliyetle 

üretilip üretilmediğini değerıemek için bir temel olmakta~r~.Buu 

maliyetler, herşeyden önce, özel bir üretim programında hangi ma-

liyetlerin oluşacağını planlamak için kullanılır. Gerçekten de 

standardlar; işçilik, hammmdde ve öteki masraflar için ne beklen­

diğini tanımlar. İşletmenin etkinliği ise, bu standardlar ile ger­

çek maliyetlerin karşılaştırılmasıyla ölçülür. Bununla beraber, 

maliyet yönetiminde amac, yalnızca kaba bir etkinlik ölçümlemesi 

değil, aynı zamanda geleceği planlamak ve gelecekteki eylemlere 

yol gösterecek bir ışık da elde etmektir. Daha iyi soBuçlara götü­

rücü üretim programı deği şi :cıikleri, ancak, uygulama dönemindeki 

planlama ve standard ·:ıııa..tala..rn..r:uı, işgören ve yöneticilerin başarı 

düzeylerini ve g9rekli düzeltici eylemleri ortaya koyarak gerçek-

leştirile bilir. 

• 
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İŞQİLİK 

Bitirme Masmmf Merkezi, No.83 (238 No.lu iş) 

Üretim Programı ••••••••••.••••••• 3000 Masa yüzeyi (B-2 yemek 
takımı için) 

Masa yüzeyi başına standard zaman 2e dakika 

Gerekli toplam işçilik saatı 1000 saat 

İşçiliğin Niteliği 

-Muayene,ll02, fiyatı 

Toplam işçilik bütçesi 

Gerçek işçilik tutarı 

Toplam işçilik sapması 

HAMMADDE 

3,30 TL/saat 

33~0 TL. 

4392,30 TL. 

(H'92,30)TL. 

Üretim Pr0gramı •••••••••••••••••• 3000 Masa yüzeyi (B-2 yemek 
"takımı için) 

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

Masa başına etandard hammadde mali-
yeti 4,80 TL. 

İş için toplam hammadde bütçesi ll4 4~0 TL.· 

Gerçek hammadde maliyeti 

Toplam hammadde sapması 

GENEL ÜRETİM MASRAFLARI 

15 246 TL. 

(846) TL. 

47 No.lu Kesme Masraf Merkezi (Bu merkezin tek işlevi B-2 yeme~ ta­
kımı modeli için yuvarlak masa yüze­
yi yapmaktır.) 

1978 yılı için planlanan üretim miktarı 45 000 Masa yüzeyi 
Bu masraf merkezi için planlanan genel masraf 180 500 TL. 
Standard genel masraf yükleme oranı 4 TL/birim 
Gerçek genel üretim masrafğ harcaması 180 000 TL. 

Tablo-17, ABC Mobilya Üretim İşletmesinin Değişik Masraf Merkezleri­

ne ilişkin Maliyet Özetleri. 
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III.2.1. İşçilik Sapma Analizi 

Yeni üretim dönemi için, düzeltici yönetsel eylemlerde bulu­

nulmadan önce, 83 No.lu Bitirme Masraf Merkezi tarafından oluştu-•· 

rulan ı 092,31 TL.lık işçilik sapmas~ nedenlerinin bulunması ge­

rekir. İşçilik. sapmalarının üç temel nedeni olur. Bunlar; miktar 

fiyat ve etkinlik konularıyla ilgilidir. Miktar sapması, gerçek­

leşen üretim düzeyi,. işçilik bütçesinde gtiztiken üretim düzeyiAden 

farkl~ olduğunda o~taya ~ıkar. Örneğin, eldeki durumda, tamamla­

nan gerçek masa yüzeyi sayısı, 3000 birim olarak planlanandan fark­

lı olabilir. Bu durumda, belki de standardın değiştirilmesi yolu­

na gidilecektir. 

Benzer biçimde, işçilik bütçesi, bir ieçilik kestirmesine 

(burada ltOO saat) ve bir işçivik fiyatına (burada saat başına 

3,30 TL.) göre hazırlanmıştır. Gerçekte ödenen miktar, bütçede gös­

terilen miktardan fazlaysa bir fiyat sapması ortaya ÇJkacaktır. Bu 

durumda standard bütçe, ödenen gerçek tutarı yansıtacak biçimde 

değiştirilecektir. Gelecek planlamanın daha gerçekçi olabilmesi 

için, bu tür kestirme hatalarının nedenleri bulunmalıdır. 

Etkinlik sapması, işçilik bütçesinde verilen standard zaman­

la, üretim sırasında kaydedilen gerçek zaman karşılaştırıldığında 

ortaya çıkar. İşletme tasarıanan etkinlik düzeyini gerçekleştirme­

ye elverişlt değilse, bunun nedeni araştırılıp bulunmalıdır. Ger­

çek işçilik verimliliği normalin altında veya üstündeyse, etraflı 

bir inceleme yapmak gerekir. Standardların doğru olup olmadığı, 

kullanılan üretim yöntemlerinin gerçekten uygu~anabilir olup olma­

dmğı kesinlikle araştırılmalıdır. 
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Örnekteki sapma nedenlerini ortaya koymak için, bitirme bölü­

müne ilişkin aşağıdaki bilgiler derlenmiştir: 

Bitirme Masraf Merkezi, No.83 (238 No.lu iş) 

Tamamlanan gerçek birim sayısı 

Birim başına ortalama gerçek zaman 

Ödenen gerçek işçilik fiyatı (ikinci 

3 300 

vardiyada) 
Harcanan gerçek işçilik saati 

Gerçek işçilik maliyeti 

22 dakika 

3,63 TL. 

1210 

4.392,30 TL (=1210 saat 
X3,63 TL/saat) 

Bu ek bilgilerin de yardımıyla işçilik sapmasının nedenlerini 

ortaya k•yabilecek işlemlere başlanabilir. 

III.2.1.1. Miktar Sapması (M
8

) 

Yalnızca üretim miktarı değişmiş, buna karşın, standard zaman 

v~ fiyat bütçedeki gibi değişmeden kalmışsa, miktar sapmasını bul­

mak için aşağıdaki formül uyguJ_c:.nır (281) ~ 

Burada; 

Ms = Miktar sapması, 

Mstd= planlanan veya standard üretim miktarı, 

Mgçk= Gerçek üretim miktarı. 

(281) Garrett and Silver, S.691• 
·'· 
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:1 std= planlanan standard zaman 

Ü std= planlanan standarn ücret (yükleme oranı) 

örnekteki veriler yerine konursa aşağıdaki sonuç elde edilir: 

Ms= (3000-3300 birim) x gg =saat/birim x 3,30 TL/saat 

= -300x g§x 3,3~ TL. = -330 TL. (282) 

Bu sonuç, Tablo-l7'de görülen 1092,3J TL.lıK sapmanın 330 TL. 

lık kısmına, miktardaki sapmanın neden olduğunu gösterir. Başka bir 

deyişle, 330 TL.sı ile beklenilenden daha fazla masa yüzeyi üreti­

lebilirdi. Bu nedenle, 33' TL.}ık sapmanın sorumluluğu bitirme bö-

~ lümüne değil, planlama veya kestirme işlevlerine bakan bölümlere 

aittir. 

~· 

III.2.1.2. Piyat Sapması 

Fiyattaki değişme nedeniyle oluşan sapma belirlenrnek istenir­

se, aşağıdaki formülü kullanmak gerekir: 

Burada; 

Fs= Fiyat sapması, 

üstd= planlanan işçilik fiyatı, 

Ügçk= gerçek işçilik fiyatı 

.~3gk= masa yüzeyi başına· ertalama gerçek zaman, 

Mgçk= gerçek üretim miktarı. 

(282) Miktar sapmasının negatif çıkması "kayıp sapma" anlamına ge­
lir. 
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Örnekteki veriler ye~ine konursa aşağıdaki sonuç elde edilir: 

F = (3,30 TL. - 3,63 TL.) x _gg_ saat/birim x 3300 birim 
s 60 
= - 0,33 TL. X 

22 - X 3300 
60 

= - 399,30 TL. 

Bu rakam ödenen licretin, blitçelenen ücretten daha fazla ol­

duğunu göst-:;t>ir. 3u duruma göre, üretilebilecek masa yüzeyi rruiıkta­

rı ve ödenecek ücret tutarı hatalı kestiriliDiş ve bu yüzden toplam 

729,30 (= 330+399,30) TL.lık bir olumsuz sapma ortaya çıkmıştır. 

III.2.1.3. Verimlilik Sapr:ıcısı (V) s 

Topiliarn 1r92,30 TL.lık toplam işçilik sapmasının 729,30 lira-

lık tutarı miktar ve fiyat sapmasından oluştuğuna göre geriye ka­

lan kısım verimliliğe ait ~lacaktır. Verimlink sapması aşağıdaki 

formülle hesaplanır; 

Veriler yerine konursa aşağıdaki sonuç elde edilir. 

V = (20-22) dakika/birim X 3,30 TL/saat s 
= -2 x 3.3r TLX 3300 = - 363 TLe 

6"'? 

X 3~0 birim 
·-:~ 

Bu sonuç, sorumluluk merkezinin beklenen verimlilik düzeyini 

gerçekleştiremediğini, dolayısıyla 363 TL.lık sapmadan sorumlu ol­

duğunu gösterir. 
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B~rada elduğu gibi, fiyat ve verimlilik sapmalarının her iki-
;}~ 

side k~bul .edilebilir (pozitif) veya kabul edıilemez (negatif.). ol-

duğunda ters bir sorun ortaya çı·kar. Bu durum Şekil-23' te yansı­

tılmaya çalışılmıştır. 

3, 30 T 

20 

Standard Maliyet 

20 
Standard 

2 

TLX2/ 6~01:3 300 
= J~ ,3~­

~~iii------___.,.,.. 
:~<.1'-.r-r:m Toplam Fiyat Sap-

ması= 399,30 TL. 
~-, 

22 
gerçek 

3,30 T~. 

Standard birim üretim zamanı (da!ika olarak) 

Şekil-23, İşçilik Fiyat ve Ver~lilik Sapmasının Hesaplanması 
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Şekil-23'te, tek taranmış bölgelerdeki 363 TL .. lık sapmaların 

sorumluluk merkezleri bellidir. Ancak, çift taranmış balgede yatan 

36,3- TL.lık sapmadan (283) sorumlu olanları bulmak itin, key~i 

bir varsayıma gereksinme duyulur. En yaygın kullanılan yaklaşım, 

örnekte yapıldığı gibi, bunu fiyat sapmasının bir kısmı olarak ka­

bul etmektir (284). ~ununla birlikte, fiyat sapmasının bir kesti­

rim hatasını da gösterdiğine dikkat edilmelidir. Dolayısıyla, ve­

rimlilik sapması, aynı zamanda bir işletmenin başarı düzeyini yan­

sıtır. Bu bakımdan, çift taranmış kısımdaki sapma karışıktır ve bu­

nu yaratan uygulamalar ve sorumluluklar farklıdır. 

İşçilik sapma analizinin işletme yönetimi a~J.sından toplu so­

nuçları aşağıdaki gibi özetlenebilir: 

Bitirme Masraf Merkezi, No.83 (238 No.lu iş) 1977-1978 Dönemffi 

İşçilik Sapma Analizi: 

Sapma Nedeni 

Miktar 

Fiyat 

Verimlilik 

Toplam İşçilik Sapması 

Sapma Miktarı 

- 330 ,o•~· TL. 

- 339,3'~TL. 

- 363,00 TL. 

- 1092,30 TL. 

283) Bu tür sapmaya "karışık sapma" adı verilir. Bkz.: Ho.rngren, 
s.871-872. 

(284) Garrett and Silver, S.691. 



- 188 -

III.2.2 Hammadde Sapma Analizi 

İşçilik sapma analizine benzer bir biçimde, 238 No.lu işte 

karşılaşılan 84' TL.lık toplam (negatif)hammadde sapmasını miktar, 

fiyat ve verimlilik öğelerine ayırarak incelemek mümkündür. 238 

No.lu işe ilişkin aşağıdaki gerçek veriler saptanmıştır: 

238 No.lu İş: Gerçek Veriler 

B sınıf Gürgen Tahta için ~·denen gerçek fiyat 0,28 TL/metre 

Gerçekleşen hammadde kullanımı 16,5 metre/birim 

Gerçekleşen üretim miktarı 3300 birim. 

Bu ve daha önce verilen bilgilerin ışığında a-rtık hammadde 

sapmalarının öğelerine inilebilir. 

III.2.2.1. Miktar Sapması (M
8

) 

Uygulama s~nunda, kullanılan hammaddenin fiyatı ile bu hammad­

de üzerindeki işlem süresi planlandığı gibi kalırken, yalnızca üre­

tilen miktar değişirse, ne kadarlık bir sapmanın ortaya çıktığı şu 

f•rmülle hesaplanır (285)~ 

Burada; 

H8~d = Standar~ hammadde miktarı 

FStd = Standard hammadenin fiyatı 

(285) Garrett and Silver, S.693. 
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İlgili rakamlan yerine k~nursa aşağıdaki sonuç elde edilir: 

Ms = (3000 - 3300) X 16 metre/birim X 0,30 TL/metre 

= -300 X 16 X 0,30 TL. 

= -1440 TL. 

III.2.2.2. Fiyat Sapması (Fs) 

Hammadde fiyatındaki değişikliğin oluşturduğu sapma aşağıdaki 

formülle hesaplanır: 

Burada; 

F k = Hammaddeye Hdenen gerçek fiyat gç 
Hgçk = ~ullanılan gerçek hammadde miktarı. 

Veriler yerine konursa aşağıdaki sonuç elde edilfur: 

Fs = (f,30 TL - 0,28 TL) X 16,5 X 3300 

= 0,~2 TL X 16,5 X 3300 

= 1,089 TL. 

III.2.2.3. V-erimlilik Sapması 

Verimlilik sapması da aşağıdaki formülden hesaplanır: 

Vs = (Hstd - Hgrç) X Fs~d X Mgrç 

Vs = (16-16,5) X 0,30 TL X 3300 

= -495 TL. 



Fiyat ve verimlilik sapmasını oluşturan alanları Şekil-24'de 

görmek mümkündür. 

0,28 TL. 
~ 
~gerç~k 

.~ 
!it 

ıı:1 

§ 

1 
.~ 
ı:ı::: 
·H 
P4 

BİRİM HAMMADDb MİKTARI 

16 

starıdard 

16,5 

sapma 

Negatif Verimli­
lik Sapması ve­
ya negatif kul­
lanım sapması 

garçek 

Şekil-24, Hammadde riyat ve Verimlilik Sapması Alanları 

Hammadde sapma analizinin i~letme yönetimi açısından toplu so­

nuçları aşağıdaki gibi özetlenebilir: 
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238 No.lu İş: Ha~~dde Sapma Ahalizi 

Sapma Nedeni Sapma Miktarı 

Miktar - 1440 TL. 

Fiyat 1089 TL. 

Verimlilik 495 TL. 

Toplam Hammadde Sapması 846 TL. 

III.2.3. Genel tiretim Masrafları Sapma Analizi 

Genel üretim masraflarını kendi öğeleri içinde analiz etmek 

için, genel üretim masrafları yükJsm oranının nasıl saptandığını 

anımsatmak gerekir. Daha ::>nce verilen Şekil-22'de, kesme masraf 

merkezi içffin, yılın başında, 30 001 birim ve 60 000 •irim olarak 

iki üretim kapasitesi tasarlanmıştı. Bu grafikte, 165 000 TL.lık 

ve 195 000 TL.lık iki masraf noktası, tasarlanan genel üretim mas­

rafları doğrusunn (AB doğrasu) belirlemişti. Bundan snnra, yılLn 

üretim kapasitesi 45 000 birim olarak k~stirilmiştie Genel masraf 

doğrusundaki C noktası, bu tahmini kapasiteye isabet eden 180 000 

TL.lık tutar, genel üretim masrafları tasarımını gösterir. Bu ta­

sarım, genel üretim masrafları standardıdır. OC doğrusuna ise, ge­

nel üretim masrafları yükleme doğrusu denilmiş ve eğimi hesaplan­

mıştı. Birim başına 4 TL.sı olarak hesaplanan bu eğim, kesme mas­

raf merkezinde üretilen birimlere yükletilecek genel üretim masraf­

ları oranıdır. Başka bir deyişle, kesme masraf merkezinden gelen 

her takıma 4 TL.lık bir genel üretim masrafı yüklenecektir. Uygu-

---'--------~~-~-
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lama sonunda gerçekten de 45 000 birim üretim yapılırsa, B-2 model 

yemek takımı için, başta plan~ğı gibi 180 000 TL.lık genel üre­

tim masrafı olaşacaktır. 

Kesme masraf merkezine ilişkin ek sapma analizi \ilgileri E% 

şağıda verilmiştir: 

47 No~lu Kesme Masraf Merkezi: 1977-1978 Dönemi 

Gerçekleşen BT2 model masa üretimi 44.000 birim 

Planlanan Genel üretim masraf tutarı 180.000 TL. 

Yüklenen Genel Masraf 1utarı (birim 
başına 4 TL. ) 

Genel üretim masrafları sapmas~ 
(eksik yükleme) 

176.000 TL. 

(4.000)TL. 

Bu ek bilgilerden s~nra genel üretim masrafları sapma anali-
' 

zi yapılabilecek duruma gelinmiştir. Fiyata ilişkin bir konu çlma­

dığından, genel üretim masrafları sapması miktar ve verimlilik ne­

denlerinden kaynaklanır. 

Genel üretim masrafları miktar sapmasının hesaplanmasında a-

şağıdaki formül kullanılır: 

Ms = YO X Mgrç - (GM) s-1::('. 
grç. 

Burada; 

(GM)s{d = Gerçekleşen üretim miktarı için hesaplanan standard 
grç masraf 



~ 
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YO = Genel üretim masrafı yükleme oranı 

Mgrç= Gerçekleşen üretim mittarı 

(GM)
8 l:i değeri, daha önce verilen Şekil-22'deki AB d•ğrusun-
grç 

dan elde edilir. Şekil-25'te bu durum yansı~ılmıştır. Şekil-25, 

daha önce verilen Şekil-22'nin büyü~ülmüş durumudur. •örüldüğü gi­

ti 44 (00 birimlik üretime 179 000 TL.lık genel üretim masrafı düş­

mektedir. 
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Şekil-25, Kesme Masraf Merkezi Genel Üretim Masrafları 
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Sözkonusu (GM)s*d değerini orijinal verile~den de hesaplamak grç 

mümkündür. Bunun için AB doğrusunun eğimini bulmak gerekir. Üretim 

miktarındaki değişmenin, genel üretim masraflarındaki deği_şmer•;J,.,_ 

ranı, AB doğrusunun eğimini verir. Bilindiği gibi, Şekil-22'de ü-

retim miktarı 60 000 birimden 30 000 birime düştüğünde, genel üre­

tim masrafları 195 000 TL.sından 165 000 TL.sına düşmektedir. Buna 

göre AB doğrusunun eğimi, (60 00:'> - 30 000) 1 (195 000 - 165 000)= 

l TL.dır. Görüldüğü gibi, genel üretim masrafları maliyet~ri, 

JO 000 birimin üzerindeki üretim için birim başına ı TL.lık bir 

oranla artmaktadır. Gerçekleşen 44 000 birim için genel üretim mas-

rafları mabiyeti 165 000 TL+ (44 000-JO OOO)X 1 TL.= 179 rno Tl. 

dır. 

Bu hesaplamadan sonra, genel üretim masrafları miktar sapması 

formülündeki değerler yerine konuEsa, aşağıda senuç elde edilir• 

Ms = (4 TL. X 44 OOe) - 179 tOO 

= 176 000 - 179 000 TL = -3000 TL. 

Şekil - 25'teki F noktası, yukarıdaki eşitiğin sağ tarafında­

ki ilk (YOXMgrç'J terimini verir. Şekildeki DF uzaklığı ise miktar 

sapmasını simgeler. Çünkü, gerçekleşen üretim miktarı, planlananın 

altında kalmıştır. Hem standard genel üretim masrafı doğrusunun (AB 

değrusu), hem de genel üretim masrafı yükleme doğrusunun (OC doğru­

su) aşağıya düşmesi gerekmektedir. Genel üretim masrafları ~çin kul­

lanilan yükleme oranı 45 000 birimlik planlamaya dayanmaktadır ve 

yalnızca bu kapasite düzeyi için doğrudur. Ancak, şekilde görüldü­

ğü gibi, eğrilerdeki düşmeler farklı düzeylerde olacaktır. 
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III.2.3.2. Verimlilik Sapması (Vs) 

Genefu üretim giderleri 1 .rimlilik sapması, gerçekleşen masraf­

ların standard masra~lardan farklı olması durumunda ortaya çıkar. 

Bunun için şu formül kullanılır: 

Burada; 

GMgrç = Gerçekleşen genel üretim masraflarıdır. 

Yukarıdaki eşitliğe ilişkin veriler yerine kon~rsa, aşağıdaki 

sonuç elde edilir: 

V
8 

= 179 800 TL~ - 180 000 TL. = - 1000 TL. 

Şekil-25'deki E noktası, 44 000 birim olarak gerçekleşen üre­

timde oluşan 180 008 TL.lık gerçek genel üretim masraflarını g•ste-

rir., 

İşletme yönetimi açısından genel üretim masrafları topluca aşa­

ğıdaki gibi gösterilebilir: 

47 No.lu Kesme Masraf Merkezi: Genel tiretim Masrafları Sapma 

Analizi 

Sapma Nedeni 

Miktar 

Verimlilik 

TOPLAM SAPMA 

Sapma Miktarı 

- 3 000 TL. 

- 1 000 TL. 

- 4 000 TL. 
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III •. J. Sapma Nedenlerinin İncelenmesi (Yönetsel Analiz) 

Şekil-26, yönetsel planlama ile sapma analizleri arasındaki 

ilişkileri göstermektedir. B~ ilişkiler üç önemli çalışmayı vurgu­

lamaktadır. :Şunlar s~anQ.çırCJ.larJ.n inçelenmesi, bilgi sisteminin in­

celenmesi ve serumluluk çlağı+ımının ineelenmesidir. 

Girrtl Yönetim 

Gereksinmel Planları 

Üretim 
Eylemleri 

Maliyet 

Standardları 

"'' Sapma 1 Analizleri 

Gerçek 

Şekil,- 2h, Yönetsel Planlama ile Sapma Analizi Arasındaki 

İlişki (286). 

(28~) Garrett and Silver, s.697. 
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III.3.1. Standardların incelenmesi 

Maliyet standardlarının saptanması ve korunması temel bir so­

rumluluk alanıdır. Endüstri bölümü yöneticisi veya muhasebe bölü­

mü yöneticisi gibi bir sorumlunun,standarların zaman içindeki du­

rumunu ve sağlığını izlemesi gerekir. Bulunan sapmalar standardla­

rın işletme için geçerli olmadığını gösteriyorsa, standardların ye­

nilenmesi ggrekir. Standardların yenilenmesi, standardların saptan­

masında izlenen çalışmaların yeniden yapılmasını gerektirire Bir 

işletmede standardların canlı tutulması, çağdaş yönetimhen temel 

ilkelerinden birisidir (287). 

Standardların değiştirilmesi konusunda karar vermeden önce, 

sapma nedenleri bir kez de yönetsel açıdan incelenmelidir. Başma 

bir deyişle, uygulama dönemindeki tüm koşullar yönetsel bir anali­

ze tabi tutulmalıdır. Bu konuda bir örnek olmak için masa yüzeyi 

üretimine tekrar dönmekte yarar vardır. 

Bilindiği gibi, Bitirme Bölümü için -330 TL.lık miktar,-339~31 

TL.lık fiyat ve -3'3 TL.lık verimlilik elmak üzere toplam 1092,31 

.~ TL.lık olumsuz sapma bulunmuştu. Bu konuda daha ayrıntılı bir 

inceleme yapıldığında aşağıdaki değerlendirmelere varılabilir: 

ı. Satışlardaki beklenmedik bir artış, ek 300 takım üretmeyi 

zorunlu kılmıştır. Bu olay yeni planlama döneminde.göz· e­

nünde bulundurulacaktır. 

(287) Ertuna, S.21C. 
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2. Satışların artması, ağır iş yükü ve gece vardiyasına neden 

olmuşt~. Gece vardiyasında ise % 10 farklı bir ücre~ öden­

miştir. Bu değer, fiyat sapmasına yel açmıştır. Bu bakım­

dan yeni planlama döneminde bazı ek makinalar satın alına­

rak kapasite arttırma yoluna gidilecektir. 

3. Talep artışı sonucu ortaya çıkan ağır iş yükü gereksinmesi 

işe yeni işgörenler almayı ve bunlar için bir eğitim mas­

rafı yapmayı zorunlu kılmıştır. Ayrıca bu acemi işgörenler 

standard başarı düzeyine ulaşmakta geç kalmışlardır~ 

Tüm bu değerlendirmeler sonunda, standardların yeterli olduğu 

ve gelecek dönemde de güvenle kullanılabileceği kanısına varılmış~ 

tır. Bununla birlikte, ücret farkı yaratan fazla çalışmalar ve ye­

ni işgörenlerin eğitim masrafbarı en az düzeyde tutulmalıdır. Ay­

rıca, işgören morali yükseltilerek firaler, bozuk kaliteli mallar, 

ıskartalar azaltılmalıdır. 

Aynı yönetsel analiz, -1441 iL.sı miktar, 1089TL.sı fiyat ve 

-495 TL.sı verimlilik olan toplan -846 TL.lık hammadde sapması i­

çin de yapıldığında şu sonuçlara varılabilir: 

ı. Fazla talep nedeniyle üretim miktarının artması daha fazla 

hammadde siparişine yol açmıştır. 

2. 238 No.lu işin denenmemiş bir gece vardiyasına verilmesi, 

alışılmış fire ve ıskırta oranlarından daha fazla fire ve 

ıskarta oı·anına neden elmuştur. Dolayısıyla, ortalamanın 

üzerinde bir hammad1e kullanımıyla karşılaşılmıştır. 
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3. Ayrıca, satışlardaki beklenmedik artış, planlanandan daha 

fazla üretime yGl açmış ve kullanılan hammadde miktarı 

planlanandan fazla olmuştur. 

Görüldüğü gibi, burada da standardların yeterli olduğu sonu­

cuna varılmakta ve eğitilmiş işgörenlerin bunları fazlasıyla ger­

çekleştireceği hissedilmektedir. Bununla biılikte, işgörme yöntem­

leri, üretim süretleri, işgören morali gibi standard başarı düzeyi­

ni etkileyen etkenlere önem verilmelidir. 

Genel üretim masrafları sapma nedenlerinde ise, düşünceler 

kesme masraf merkezindeki verimlilik sapması üzerinde toPlanmış-

tır. Yapılan anal~er, enerji ve kira masraflarının çok yüksek ol­

duğunu göstermiştir. Gerçskten de bu masraflar, planlanan düzeyin 

çok üstüne çıkmıştır. Genel üretim masraflarının gelecek dönemler­

de de artacağında fikir birliği vardır. Bu nedenle, genel üretim 

masrafları tahmininde daha gerçekçi olmak gerekmektedir. 

Genel üretim masraflarıyla ilgili temel politika; işletmenin 

korunması ve bakımı, yönetici aylıkları, bina amortismanları gibi 

tüm değişmez maliyetleri, belirli masraf merkezlerine dağıtmaktır. 

Üretim süreci yan ve müşterek mamullerle sonuçlandığı zaman bu da­

ğıtım, gtiç bir iş olmaktadır. Özellikle, tek bir masraf merkezi çok 

değişik kalemler ürettiğinde, sorun daha ia karmaşıklaşır. Ancak, 

Sfrunun en yaygın çözümü, değişmez genel üretim masraflarını işçi­

lik saatleri, işçilik maliyetleri, makina saatleri gibi akla uygun 

bir orana göre dağıtmaktır (288). 

(288) Bu çalışmada tam maliyet yaklaşımı benimsendiği için, masraf 
dağıtımına yer verilmemiştir. Mas~af dağıtımı konusunda ay­
rıntılı bilgi için bkz.: Yazıcı, Iş+etmelerde Maloluşu ••• , 
8.187-22'; Ertuna, 8.56-86; Backer-Jacobsen, s.l53-18J; Horn­
gren, 8.395-428. 
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III.3.2. Bilgi Sisteminin İncelenmesi 

Tarihi eğilimleri ve işlem sapmalarını içeren maliyet karşı­

laştırma raporları, yönetim tarafından kolayca anlaşilabilir ve 

kolayca kullanılabilir bir düzende olmalıdır. Tablo biçimindeki ö­

zetler, sütunlu grafikler, dairesel diagr0mlar ve trend grafikleri, 

bu amaç için en yaygın kullanılan düzenlemelerdir. Kullanılan form, 

sapma nedenlerini özetleyen bir bölüm içermelidir. Bu özet, düzel­

tici eylemin:i..seçimini kolaylaştırır. 

Bilgi sisteminin incelenmesi ~Q önemli çalışmayı gerektirir. 

Bunlar raporlama biçiminin tasarlanması, raporların hazırlanması 

ve sapma analizlerinin yapılmasıdır. Her çalışmadan özel bir bölüm 

veya birey sorumlu tutulabilir. Duruma göre, bazı işletmeler, her 

bir masraf merkezinin sapmalarını analiz edecek daimi veya geçici 

inceleme takımları kurar. 

III.J.J. Sorumluluk Dağılımının İncelenmesi 

Maliyet planlaması ve kontrolü, işletme organizasyonu içinde 

belirli bir sorumluluk merkezine baskı yapılmasını sağlar. Gerçek­

ten de, maliyetlerden işletmedeki her birey şu veya bu oranda so­

rumludur. Genellikle maliyet stcmdardları, işletmenin organi:ıasyon 

şemasınoo. tanımlanan yönetim birimleri için k.,nur. Organizasyon şe­

masındaki yukarıdan aşağıya doğru her bir alt birim, bir maliyet 

sorumluluk merkezi olarak nitelendirilir. Asıl maliyetlerin oluş­

tuğu masraf merkezleri ise, duruma göre bu sorumluluk merkezlerine 
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bağlanır. Söz konusu markezler için geliştirilen maliyet standard­

ları, hem içten (işçilik, memur aylıkları, hammaddeler, yardımtı 

maddeler) hem dıştan (yönetici aylıkları, sermaye fişleri, yeni­

leme ve geliştirme giderleri, ısı, ışık, enerji) gelen lüm maliyet 

öğelerini kapsar. Aslında "bütçe" terimi bu standardları göstermek 

için kullanılır. Öyle ki, bir maliyet merkezinin büt;çesini hazır­

lama, maliyet standardlarının temel uygulama alanlarından birisi­

dir (289). Bütçe, bu yanıyla, belirli bir dönemde (genellikle bir 

ay, üç ay, bir yıl) maliyet merkezlerini işletmek için planlanan 

masrafları gösterir. Hem.masraf merkezleri, hem de maliyet öğeleri 

için etkinlik, gerçek maliyetlerle bütçeleri karşılaştırarak ölçü­

lür (290). Kontrolleri dışında kaldığı için sorumluluk merkezi yö-

neıt:icileri, başka merkezlerden gelen maliyet öğelerinden sorumlu ;; 

tutulamazlar. Başka bir deyişle, onların başarı düzeylerini (per­

formans) değerlerken, yalnızca kontrolleri altında bulunan maliyet 

öğelerini hesaba matmak gerekir. Bu bakımdan, masraf merkezleri ve­

ya sorumluluk merkezleri için bütçeler hazırlanırken maliyetleri, 

•kontrol edilebilir" ve "kontrol edilemez" biçiminde göstermek ge­

rekir. Tablo-18'de, genel üretim masrafları için böyle bir örnek 

bütçe verilmeye çalışılmıştır. 

(289) R.F.j~ Dewhurst, Business Cost-Benefit Analysis, (MCGraw-Hill 
Book Company, Ine., 1972), S.l77. 

(2~0) Tracy, s.232. 
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MALİYET ÖGELERİ 

!Direkt İşçilik 

Yüklenen Masraf 
Net Genel Masraf 

i 

~irekt işçilik yüzdesi 

Harcama sapması-kazanç veya kayıp 
miktar sapması-kazanç veya kayıp 

! 
tAylık ve ücretler 

101 gözetim 
1~2 büro ve tezgah 
109 muayene ve test 
110 stok yönetimi 
112 eteki işçilikler 

115 iç bakım-onarım-işçilik 
119 enerji yönetimi 
122 stokları taşıma 
125 parçaları değiştirme 
128 fazla çalışma karşılı~ları~kt 
130 fazla çalışma karşılık.-endirekt 
132 teşvik primleri 

Aylık 

GerçEk Bütçe g;rçek Bütçe 

134 boş geçen zaman ı 

136 eğitim 
138 gece ~Plışma karşılıkları 
148 yeniden dağıtılan aylıklar 

Toplam Aylık ve Ücretler 

İşgören Hizmetleri Masrafları 

Yardımcı Maddeler ve Öteki Masraflar 

J 
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201 Kırtasiye ve büro malzemesi 
210 Atölye Malzemesi (202-210) 
215 Enerji Malzemesi 
217 Ga!; 

2!8 Makina projeleri 

306 telefon ve telgraf 

307 yolluk ve öteki yolculıuk masrafJ.an. 
312 ulaşım ve taşıma 

317 olanakların yeniden düzenlenmesi 
330 Enerji 

350 araç-gereç kiriları 

368 :ıskarta ve kusurlu üretim 
370 muhtelif masraflar 

390 öteki bölümlerden transfer edilen 
masraflar 

395 Bölümler arası trEınsfer masrafları 

Toplam Yardımcı Maddeler ve öteki Masrafla 

Bakım - Onarım 

235 İç bakım malzemesi 
403 makina ve motorlar 
404 Elektrik aksesuvar:ı 

4e5 Otolar, kamyonlar ve treylerler 

406 Atölye araç-gereci,btiro mobilyas:ı, 
ayg:ı tlar 

407 Enerji bölümü araç-gereci 
418 Binalar 

409 Dış olanaklar 

" 
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201 Kırtasiye ve büro malzemesi 
210 Atölye Malzemesi (202-210) 
215 Enerji Malzemesi 
217 Ga!i 

2!8 Makina projeleri 
306 telefon ve telgraf 

307 yolluk ve öteki yolculı.uk masrafları 
312 ulaşım ve taşıma 

317 olanakların yeniden düzenlenmesi 
330 Enerji 

350 araç-gereç kir·ıları 
368 ıskarta ve kusurlu üretim 
370 muhtelif masraflar 

390 öteki bölümlerden transfer edilen 
masraflar 

395 Bölümler arası trc:',nsfer masrafları 

Toplam Yardımcı Maddeler ve Öteki Masrafla 

Bakım - Onarım 

235 İç bakım malzemesi 
403 makina ve motorlar 
404 Elektrik aksesuvarı 

4e5 Otolar, kamyonlar ve treylerler 
406 Atölye araç-gereci,büro mobilyası, 

aygıtlar 

4C7 Enerji bölümü araç-gereci 
488 Binalar 
409 Dış olanaklar 
411 Asansörler ve 1 ;yan merdivenler 
411 Test araç-gere . 

412 Araçlar,testereler,kalıplar,pervazlar 
413 Devlete ait olanaklar 
419 koruyu~u bakım 

Toplam Bakım Onarım 
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Bölüm Tarafından Kontrol Edilebilen Toplam :·~ .:..":... 
Masraf 

Bölüme Yüklenen Değişmez Masraflar ve Ja­
küml ül ül er:: 

501 Amortismanlar 

5e3 Vergiler 

504 Sigortalar 
5~5 Bina bakımı 
506 Kira 

507 Özel temizlik 

508 İşıetmeyi koruma 
651 Bölümsel yönetim 
652 Üretim mühend-:i_sliği 

653 Muayene 
654 Kalite koordinasyonu 
655 Maliyet tahmin,4• 

661 Fabrika yönetimi 
662 Fabrika mühendisliği 
663 Depolama 
666 Üretim kontrolü 
667 Posta hizmeti 
668 Malzeme kontrolü 

671 Lokanta 

674 Finansman 

675 Personel 

681 Satınalma 
682 Satın alınan malzeme 

683 Kabul etme 

muayene si 

Toplam Değişmez Masraflar ve Yükümlülükler 
(Bölüm tarafından Kontrol Edilemez) 
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Toplam Masraf 

701 Masraf kredileri 

728 Fnzla çal~şma primi işle~ 

Toplam Masra~ Kredileri 

Net Genel Masraf 

öteki bölümlere yüklenen 

Tablo-18, Genel Üretim Masraflar~ Bütçesi Örneği (291) 

III.4. Yeni Maliyet Kararlar~n~n Almnmas~ (Yöne~sel Karar Alma) 

An~msanacağı gibi, bu çalışman~n her aşamas~nda Şekil-3'teki 
;. - .. 
temel akİŞa bağlı kal~n~şt~r. Buna göre, maliyet verileri, bütçe-

lerden al~nan değerleme ölçütleriyle (standardlar) karş~laşt~r~l­

mış ve sonunda da bi? yönetsel analiz yap~lm~şt~r. Şekil-3'ün alt 

k~smında da görüldüğü gibi, art~k s~ra~yeni dönem için yönetsel ma­

liyet kararlar~ almaya gelmiştir. 

Bilindiği gibi, örgütsel sorumluluk ile maliyetler aras~nda di­

rekt bir ilişki vard~r. Asl~nda bu ilişki nedeniyle de işletmeye bir 

maliyet sistemi olarak bak~labilmektediro Şekil-27, örgütsel sorum­

luluk ile maliyetler aras~ndaki direkt ilişkiyi göstermektedir. 

(291) Garrett and Silver, S.7f0-701. 
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Şckil-27, Örc;üt Şc::nınşı· -i·J.e Maliyet Akımları Arasındaki İlişki ( 29 2) 

(292) Garrett and Silver, s.703. 
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Yeni döneme ilişkin maliyet kararları almak için, Şekil-27 '. 
1 

de bir kısmı gösterilen her bir yönetim biriminin (ya da duruma 

göre maliyet merkezinin) maliyetlerini yansıtan bütçeler geliştir~ 

mek gerekir~ üst düzeydeki her bütçe~ daha alt düzeydeki sor~mlu­

luk ve maliyet merkezlerinin maliyetlerini içermelidir. Örneğin, 

bitirme bölümünün bütçesi, onu besleyen tüm masraf merkezlerinin 

bütçelenmiş maliyetlerini içermelidir, Buna göre, maliyetlerin en 

alt düzeylerdeki birimlerden yukarıya doğru aktığı görülür. Bu ma-

liyet verileri, maliyet planlaması ve kontrolü amacıyla ilgili bö­

lümlerde biriktirilir ve o bölümlerle ilgili standardlarla karşı­

laştırılır. Şekil-27'deki oklar üretim sistemindeki maliyet akım­

larını smmgelemektedir. 

Maliyet sistemi kavramı, tüm işletmeyi kapsayacak biçimde ge­

nişletildiğinde, pazarlama, finans, personel gibi öteki işlevleri 

de karar sürecine sokar. Örneğin, pazarlama, finans, personel ve 

üretim bütçeleri, gelir ve gmder açısından birleştirildiğinde,kar 

ve zarar projeksiyonlarına, başabaş analizlerine, satış analizle­

rine, katkı pafı analizlerine, endirekt işçilik direkt işçilik o­

ranına, toplam işçilik sermaye oranına, toplam işçilik hafumadde 

oranına ve benzerlerine varılır. Tüm bu analizlerin amacının yöT 

netim kararlarını desteklemek olduğu açıktır. 

III.5. Düzeltici Eylemlerde Bulunulması (Yönetim Eylemleri) 

Yapılan yönetsel maliyet analizinden sonra, yeni koşullara 

göre alınan yeni maliyet kararlarıyla birlikte, bazı değişiklik-
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ler de öngörülür. İşte öngörülen bu değişikliklerin yapılmasına 

"düzeltici eylemlerde bulunma" adı verilmektedir (293). Öngörülen 

değişiklikler, girdi kaynaklarına,girdi kalitesine, girdi fiyat­

larına, girdi bileşimine vb. ilişkin olabileceği gibi, dönüşüm sü­

recinin tümüne veya bir kısmına il~şkin olabilir. Yeni maliyet ka­

rarları ancak, öngörülen bu değişiklikler yapıldığı zaman geçerli 

olacaktır. Başka bir deyişle, yeni maliyet standardları, sözkonusu 

değişikliklerin yapılacağı varsayımı altında sapta~ştır. Dolayı­

sıyla yeni maliyet döneminin bu değişikliklerin yapılmasıyla bir­

likte başlaması gerekir. 

IV •. MALİYET AZALTMA PROGRAMLARI 

Rekabetin giderek artması, günümüz işletmelerini maliyet kont• 

rolü yapmaya ve mümkünse maliyetleri daha da azaltmaya zorlamakta­

dır. Bu zorunluluk nedeniyle işletmeler, her yola baş vurmakta ve 

başarılı çözümler bulmaktadırlar. Örneğin, "emek yoğun" işletmeler, 

ya iş yapmayı kolaylaştırıcı araç-gereç satınalma yoluna ya da iş­

çilik tasarrufu sağlayan araç-gerec satınalma y~luna gitmektedir­

ler. Gerçekten de, iplik ve kumaş endüstrilerindeki yaklaşım budur. 
1 

Benzer biçimde, üretimde hammadde maliyetleri ağır basmaktaysa, dü­

şünceler satınalma eylemlerinde veya ikame hammaddelerde toplanmak­

tadır. "Sermaye yoğun" işletmeler ise, pahalı bakım-onarım pr•gram­

ları geliştirmeye ağırlık vermektedirler. 

(293) Bkz.: Harold Koontz-C~ril O'Donnell Principles of Management: 
An Analysis of Managerial Functi~ns; (MCGraw-Hill, Inc.,l972) 
3.583. 
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Görüldüğü gibi, düşünceler maliyet azaltına amacında yeğunla­

şırsa, daha önceleri akla gelmedik çözümler ortaya konabilmekte­

dir. Çalışmanın bu kısmında, maliyet azaltına programlarının en be­

lirginlerinden üçüne değinilecektir (294). Bunlar; üretim artıkla­

rını ve kusurlu üretimi değerlendirme programları, yalışlaştırma 

programları ve moral yükseltme programlarıdır. 

IV.l. Üretim Artıklarını ve Kusurlu Üretimi Değerlendirme 

Programları 

üretim işleminde bulunulurken şu veya bu nedenle bazı üretim 

artıkları oluşu~. Diğer taraftan, üretime giren mamullerden bazı-

ları, üretim sürecince bozulabilir. Makina arızaları, işgörenlerin 

dikkatsizliği veya yeteneklerinin eksikliği gibi nedenlerle bazı 

mamuller kırılabilir, bozulabilir veya istenen kali~eyi tutmayabi­

lir. Bu tür kusurlara hammaddenin kalitesi de neden ~labilir. Han-

gi nedenden oluşu~sa olsun, burada söz konusu olan fire, çekme,bo­

zulma, ıskırta gibi asıl mamulün dışında kalan tüm kayıplara "üre­

tim artıkları ve kusurl~ üretim" adı verilmektedir (295). Bunların 

işletme maliyetlerini arttırdığı açıktır. Üre~im artıklarını ve ku­

surlu üretimi değerlendirme programları geliştirerek, bunların ma­

liyetlere olan olumsuz etkilerini kısmen de olsa gidermek mümkündür. 

(294) Maliyet azaltına konusundaki tüm literatürü şu kaynaktan bul-
mak mümkündiir; Lindley R.Higgins-Ruth W .Stidger, Cost Reducti­
on From A ToZ, (MijGraw-Hill, Ine., 1976). 

(295) Horngren, 8.620-621. 
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Üretim artıkları ve kusurlu üretimin bazıları ucuz fiyata ve­

ya hurda fiyatına satılabilir. Bazıları ise yeniden üretime soku­

l8rak değerlendirilebilir. Hiç değerlendirme olanağı bulunmayanlar 

ise, en ucuz bir maliyetle yok edilmeye çalışılır. 

IV~2. Yalıulaştırma Programları 

Etkin ve verimli çalışmayı gerçekleştirmek için, akla uygun 

her türlü önlernin alınması, "yalınlaştırma" kavramı içinde incele­

necektir. Yal:...nlaştırma kavramının içeriğini "özelleştirme" (296) ve 

,., standardıaştırma" ( 297) konuları oluşturur. 

Özelleştirme, üretilen mamul çeşidinin işletme için uygun sa­

yıya indirilmesidir (298). Üretim programıarına az sayıda birkaç 

mamulün üretimini koyan işletmeler, bu mamulleri kitle halinde ü­

retme olanağını bulurlar• Üretimde özel büyük makinalara yer verir­

ler. Dolayısıyla., maliyet masrafları düşer. Her zaman aynı mamulü 

yapan işgörenlerin çalışmalarından daha verimli sonuçlar alınır; 
' 

mamul kalitesi yükselir. Hammadde, parça, yarı mamul stok düzeyle-

ri düşer. Üretim pr0gramlarının hazırlanması kolaylaşır. Üretimde 

büyük makinaların kullanılması, makina ve araç gereç sayısını azal­

tır. 

Bir mamulün veya onu oluşturan parçaların; boyut, biçim per­

(296) Bkz. Keskinoğlu, Genel İşletme Ekonomisi Dersleri (İstanbul, 
1967, Cilt II), 8.159-160, 

(297) Bkz. Kobu, 8~173-174. 
(298) Kobu, 8-171. Keskinoğlu, Genel ••• , 8.159. 
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formans ve kalite spesifikasyonlarının endüstri kolu, tüm ülke ve­

ya dünya çapında önceden saptanmış değerlerine "standard", bu ama­

ca yönelik çalışmalara do. "standardlaştırma" denir (299). Jeğişik 

ülkelerde ve işletmelerde üretilen mamullerin bir araya getirilmesi, 

bakım-onarım masraflarının azaltılması, smk düzeylerinin düşük tu-

tulması, malzeme ve insangücü sn.vurganlığının önlenmesi, standard-

laştırma ile büyük ölçür.e başarılabilmektedir. Günümüzün hızla ge­

lişen teknolojisi ve büyük ~üketici kütlelerinin gereksinmelerini 

karşılama zorunluluğu, standardlaştırmayı giderek kaçınılmaz duru­

ma getirmekt-edir. 

IV. Moral Yükseltme Programları 

İşgören morali ile işletme maliyetleri arasında oldukça belir­

gin bir ilişki vardır. Bu nedenle, işgönen morali yüksek tutulabi­

lirse, maliyetlerde belirli bir düşüş sağlanabilecektir. İşgören 

moralini yüksek tutmanın yolları bu çalışmanın sınırları dışında­

dır (300). Ancak, düşünceleri bu alana yöneltecek biçimde birkaç 

örnek vermekte yarar vardır. 

(299) Kobu, 8.173. 

(300) İşgören morali konusunda bkz.: İnal Cem Aşkun, İş§ören, (E.İ. 
i.I.A. Yayını, 1978), 8.468-511; Mustafa Dilber, ögetsel ve 
Ör ütsel Etkililive Davranı sal Yakla ı~, (Boğaziçi Üniversi­
tesi Yayını, 197 ; Blaır • Kolasa, çevirenler: Kemal Tosun­
Fulya Aykar - Tomris Somay - ~~g~ Menteşe, İşletmeler İçin 
Davranı~ Bilimlerine Giriş, (I.U.Işletme Fakültesi, İşletme 
Iktisat~ EnstitüsÜ Yayını, 1979). 

,·ı.ı 
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Yönetirnde en iyi sonuçların "katılmalı yönetim" le alınabile­

ceği ve böyle bir ortam yaratılırsa işgören moralinin yükseleceği, 

bugün için genel kabul görmüş bir tezdir. Bu duruma göre, maliyet 

azaltına programları hazırlanırken, ilgili bireylerin hazır bulun­

ması sağlanabilir. Bu bireylerden "maliyet azaltına takımları" oluş­

turulabilir. Örneğin, hammadde maliyetlerini azaltına sorununun çö­

zümü, satınalma bölümünden, mühendislik bölümünden, üretim bölü­

münden, muhasebe bölümünden, kalite kontrolü bölümünden alınan il­

gililere bırakılabilir. Bunların araştırma yapma, toplanma, tartış­

ma, önerilerde bulunma gibi sorunları çözümlenmelidir. Önerileri­

nin uygulanması sonucu elde edilen arttırımlar, düzenli olarak ra­

porlanmalıdır. Başarıya ulaşan takımlar ödüllendirilmeİi ve adları 

açıklanmalıdır. Önemli mabiyet düşüşü sağlıyan takımın üyelerine, 

özel gezi, eylence, ziyafet gibi programlar düzenlenmelidir. 

Maliyet azaltına programlarının geliştirilmesinde bir başka et­

kin araç da öneri ve şikayet kutularıdır. Bu kutulard&n çıkan ve 

önemli maliyet tasarrufu sağl~fikirlerin sahipleriyle özel ola­

rak görüşülmeli, kendilerine teşekkür edilmeli ve değişik biçim­

lerde ödüllendirilmelidirler. 

Maliyet azaltına önerilerinin değerlendirilmesinde "objektif­

lik" ve "teşvik edicilik" sağlanabilirse, işletmede "maliyet azalt­

ma bilinci" yerleştirilmiş olur. Sırf bu yüzden, bazı işletmelerin 

maliyet azaltına programlarını y•netecek ayrı bir bölüm oluşturma 

yoluna gittikleri görülmektedir. 
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B E Ş İ N C İ B Ö L Ü M 

T Ü R K İ Y E ' D E K İ U Y G U L A M A 

Çalışmanın bundan önceki bölümlerinde maliye\ oluşumunun üre­

tim ve yönetim sistemleriyle ilişkilerine değinilmiş ve bu ilişki­

lerin ışığında maliyet sistemi ve maliyet yönetimi konuları ince­

lenmişti. "Türkiye"deki Uygulama" başlığını taşıyan bu bölümde ise, 

işletmeler ve toplum için yaşamsal bir önemi nlan maliyet yöne~imi­

nin, mamul ve hizmet üretimi işletmelerindeki durumu ve hangi te­

mellere dayandırıldığı, yapılan bir araştırmaya göre ortaya konul­

maya çalışılacaktır. 

I. ARAŞTIRMA KAPSAMINA ALINAN İŞLETMELER 

Uygulama çalışmasına başlarken yapılan plana göre, uygulama 

kapsamına alınacak işletmelerin sayısı 100 0larak belirlenmiş ve 

araştırma bu işletmelerde yürütülmüştür. Ancak, araştırma sonuçla­

rı değerlendirilirken 47 işletme değerleme dışı bırekılrnıştır. Tek 

tek her işletmeye ilişkin araştırma verileri incelenirken, bu konu­

da bilgi Yeren işletme yöneticileriyle bağlantı kurulmuş ve bilgi-
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lerin sağlıklı olup olmadığı test edilmeye çalışılmıştır. Bu bağ­

lantı sonunda, 53 işletmenin yetkili yöneticileri, verilen bilgi­

lerin bütünüyle gerçeği yansıttığını belirtrniglerdir. Yaklaşık 25 

işletme, maliyet rakamları dışındaki tüm bilgilerin doğru olduğu­

nu, maliyet bilgilerinin ise değiştirilerek verildiğini ifade et­

miştir~ 12 işletme, maliyet konusunda hiç rakam vermemiş, lO iş­

letme ise, verilen bilgilerin bir ölçüye dayanmadığını, bütünüyle 

kendi kişisel kanılarını yansıttığını belirtmiştir. Bu gerçekler 

karşısında, sağlıklı bilgi veren 53 işletmeye ilişkin araştırmalar 

değerlemeye alınmıştır. Değerleme dışı tutulan 47 işletmeden ise, 

bir başka sonuç çıkarılmakla yetinilmiştir. Bu sonuç da, "işletme­

lerin büyük bir kısmının bilgi vermekten çekindiği" biçiminde ö­

zetlenebilir. 

Maliyet yönetimi açısından değerlernesi yapılan 53 işletmenin 

18'i kamu, 27'si özel, 5'i karma, l'i vakıf ve iKisi de holding 

işletmesidir. Jiğer taraftan, 53 işletmenin 45'i imalat, 6'sı hiz­

met, l'i ticaret, l'i de tarım alanında faaliyet göstermektedir. 

Böyle bir dağılımın olması, Türkiye genelinde bir sonuca varmayı 

kolaylaştırabilecek nitelikte görülebilir. 

II. ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ 

Bilindigi gibi çalışmanın ~uramsal yapısı; üretim sistemi, yö­

netim sistemi, maliyet sistemi ve maliyet yönetimi bölümlerinden 

oluşmaktadır. Bu bölürr.ler incelenirken Şekil-3'e bağlı kalınmış ve 
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buradaki değal akış izlenmiştir. Çalışmada bütünlüğü bozmamak için 

uygulama bölümünde de Şekil-3'ten yararlanılmıştır. Başka bir deyiş­

le, uygulamaya ilişkin araştırma planı da Şekil-3'e göre hazırlan­

mıştır. Gerçekten de, işle~melerde ilgili yöneticilere sorulan so­

rular ve onlar4an derlenen veriler, Şekil-3'deki dörtgenlerin için­

deki konulara ilişkindir. Yapılan varsayım şudur: 11 dörtgenle~in i­

çinde gösterilen s~runlar, çağday işletmecilik anlayışıyla ele alı~ 

nıp çözümlenirse, işletmenin öteki amaçları ile maliyet minimizas-

yonu amacı en iyi biçimde dengelenmişi•lur. Tersi bir durumda ise, 

bir amaca ulaşııırken öteki amaç gözden kaçırılmış, başka bir deyiş­

le çağdaş optimizasynn kuramına uyulmamış olur.n 

•örtgenler içindeki konulara ilişkin araştırmalar, bizzat söz-

konusu işletmelerde oldukça önemli pozisyonlarda bulunan yönetici­

lerce yapılmış ve yine onlarca kuramsal açıdan irdelenmiştir. Bu 

durum, ele geçen bir fırsatın değerlendirilmesiyle gerçekleşmiştir • 
... 

Tez yazarı, A.İ.T.İ.A. İşletme Yönetimi Enstitüsü'nde arka arkaya 

dört dönem lisans üstü üretim yönetimi dersi vermiştir. Derse de-vam 

eden ~ğrencilerin büyük bir kısmını, değişik işletmelerde çalışan 

ve değişik ünvanlar tei!ıyan "master" öğrencileri oluşturmuştur. Bu 

~ğrencilerin, başta O.D.T.Ü. olmak üzare çok değişik eğitim kurum­

larını bitinmiş, istekli ve yaratıcı uygulayıcılar olduğ~ saptan­

mıştır. Bunlarla, gerekli anlayış birliği sağlanmış, araştırmanın 

amacı ve (nemi benimsetilmiştir. Her öğrenci, kendi çalıştığı veya 

çok yakın ilişkide bulunduğu işletmeyi, verilen plan çerçevesinde 
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incelerneyi üstlenmiştir. Öğren•ilerden, araştırmada bilgi ve veri 

veren işletme yöneticilerinin ad, ünvan ve telefon numaralarını 

belirtmeleri istenmiştir. Daha sonra, söz konusu ad, ünvan ve tele­

fon numaralarından yararlanılarak araştırmanan güvenilirliğı_· test 

edilmiştir. Öğrencilerin dersle ilgili başarı değerlemesinde, yap­

tıkları araştırmanın kapsamı, güvenirirliği ve gerçekçiliği temel 

alınmıştır. Araştı~malarım bu çal~şma için yeniden değerlendiril~ 

mesiı1de eksik kalan yönler için, gerektiğinde tekrar işletmelerle 

bağlantı sağlanmış ve şüpheli kısımların açığa çıkarılmasına çalı­

şılmıştır. 

III. ARAŞTIRMADA UYGULANAN ÇALIŞMA PLANI 

Araştırmacılara verilen plan dört temel bölümden oluşmaktadır. 

Birinci bölümde,işletmenin tanıtılması, ikinci bölümde işletmenin 

sahip ve yöneticilerinin tanıtılması amaçlanmıştır. Üçüncü bölüm 

ise, bütünüyle işletme yönetimi işlevlerini kapsamnktadır. Planın 

bu bölümü hazırlanE•ken Şekil-3'ten yararlanılmıştır. Şekil-3'teki 

her öğe ve alt öğe için, yanıtlanması gereken en az bir soru bulun­

maktadır. Plan bir sonuç bölümüyle bitmektedir. Planın tümü aşağı­

da verilmiştir. 

I- İ ŞLETMEN İN K İML İG İ 

1) Adı ve çalışma konusu 

2) Kuruluş yeri ve hukuki şekli 

3) Büyüklüğü 

4) Kısa bir tarihçesi 
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II- İŞLETMENİN SAHİP VE YÖNETİCİLERi 

1) Ad ve soyadları 

2) öğrenim durumları 

J) işletmedeki mevkileri 

III- İŞLETME YÖNETİMİ İŞLEVLERİ 

1) İşletmede yönetim işlevini ne gibi bir örgüt yürütmekte ve 

hangi görevleri yerine getirmektedir? Yön8tim işlevinin ör­

gütsel sorunları nelerdir? Bu sorunlara nasıl çözümler bu­

lunmaktadır? 

2) İşletmede yeni mamul tasarımı veya mevcut mamulün gelişti­

rilmesi çalışmaları var mıdır? Mamulün güvenilirliği ne du­

rumdadır? Müşteriye kalite güvencesi verilmekte midir? İş­

letmede kaç tür mamul üretilmektedir? 

J) İşletmede sermaye planlaması yapılmakta mıdır? Sermaye tah­

sisinde bilimsel yöntemlerden nasıl ve ne düzeyde yararmnıl­

maktadır? 

4) İşletmede işgörenleriJ etkileyen faktörler saptanmış mıdır? 

İş ve çalışma yöntemleri tasarlanmış mıdır? İş ve çalışma 

standardları geliştirilmiş midir? İşgören seçimi nasıl yapıl­

makta, işgören ücretleri nasıl saptanmaktadır? 

5) İşletme yönetimi nasıl bir süreçten oluşmaktadır? Yönetici­

lerin sorunları ele alış biçmınıeri nasıldır? Başlıca karar 

yaklaşımları nelerdir? 
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6) Hammadde satınalınması ve depolanınası nasmldır? Bunun için 

talep kestirilmesi yapılmakta mıdır? Talep hangi yöntemle 

kestirilmektedir? Stok kontrolü nasıl yapılmaktadır? Bu­

nun için bilimsel yöntemlerden yararlanılınakta mıdır? Na­

sıl bir politika izlenmektedir? 

7) İşletmenin kuruluş yeri nasıl seçilmiştir? Bu şeçiınde bir 

hata yapılmış mıdır? Yapılan bu hata ne gibi giderilmesi 

mümkün olmayan sonuçlar doğurmaktadır? Kuruluş yeri düze-

ni ne düzey<!e olumlu ve olumsuz yönler ... göatermekt..atti .. r? Bu 

düZenin aksayan yönleri nasıl düzeltilebilir? 

8) İşletmede hammadde akımı planlı bir biçimde gerçekleşmek­

te midir? Bunun için ne gibi önlemler alınmıştır? Bu ön­

lemler yeterli düzeyde değilse ne gibi yeni öneriler ile-

ri sürülebilir? 

9) İşletmede üretim planlaması nasıl yapılınaktadırJ Bunun i­

çin hangi bilimsel yöntemler uygulanmaktadır? Uygulanan 

yöntemler yeterli midir? Yeterli değilse ne gibi yeni ~ne­

riler olabilir? Öneriler ka'bul edilirse işletmenın kazan-

cını gösterebilir misiniz? 

10) Üretim girdileri mal ve hizmete dönüşürken nasıl süreçlen­

mektedir? Üretim sürecinin aksayan yönleri var mıdır? Aksa­

yan yönleri düzeltmek için ne gibi süreç değişiklikleri i­

leri sürebilirmisiniz? Bu değişikliklerin maliyetini Te u­

zun dönemde süreçleıne maliyetini düşürücü etkffilerini gös­

terebilir: ·ınıi..ıı.d.iı.iz? 

. 
,,,, ·t • 

~· ~ı 
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ll) İşletme nasıl bir bakım-önarım politikası izlemektedir? 

Bakım-onarım işlevinde amaç açık bir biçimde belirlenmiş 

midir? Mevcut bakım-onarım politikası yerine yeni bir ba­

kım-onarım politikası kanabilir mi? Bu politikanın işlet­

meye katkısı ne olabilir? 

12)sİşletmede kalite kontrolü yapılmakta mıdır? Yapılan kali­

te kontrolü yeterli midir? İşıetmeye yeni bir kalite kont­

rolü uygulaması önerilebilir mi? önerilen kalite kontrolü 

işletmeye neler kazandırabilir? 

13) Mamullerin maliyetini bulmak, bulunan bi±mm maliyetini dü­

şürmeye çalışmak, yönetsel analize, yönetsel karar ~lma­

ya ve yönetsel eylemlere yardımcı olmak, maliyet kontro­

lünün görevidir. Aslında, işle~me yönetiminin temel amaç­

larından biriei de maliyet minimizasyonudur. Bu gerçeği 

de göz önünde bulundurarak; 

a- İşletmenin birim maliyetlerinin nasıl bulunduğunu ay­

rıntılarıyla birlikte gösteriniz. 

b- İşletmenin başlıca masraflarını ana başlıklar biçimin­

de sıralayinız. Bu sıralama sonunda ortaya çıkan ger­

çek masrafların normal kabtil edilen düzeylerde olup •l­

madığını inceleyiniz. Bu inceleme sonucu ileride mas­

rafların azaltılması ve daha verimli çalışılması yönün­

de ne gibi çabalarda bulunmlmasının gerektiğini öneri­

niz. Önerilerinizi yaparken, tüm sistemi göz önünde bu­

lundurunuz • .Sistemde yapacağınız değişikliklerin, top­

lam maliyete yapacağı olumlu ve olumsuz etkileri belir­

lemeye çalışınız. 

\ 

--~J 
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c- İşletmenin masraflarını kontrol edalebilen ve edilemeyen 

masraflar olarak sınıflandırınız. Her bir masrafın yapıl­

masından işletme içinde sorumlu bir merci bulunue. Masraf­

lar bu mercide bulunan bireyler tarafından kontrol edile­

bilir. Baş yönetici için bütün masraflar kontrol edilebi­

lir masraflardır. Ancak, belirli bir merci için, yalnızca 

o merciin sorumluluğu içinde bulunan masraflar kontrol e­

dıilllbilir. İşletmelerde yetki ve sorumlulukları organizas­

yon şernaları dağıtır. Bu duruma göre, işletmenen erganizas­

yon şemasına bakarak; 

ı. İşletmenin tüm masraflarını sorumluluk merkezlerine da­

ğıtınız. 

2. Sorumluluk merkezlerinde biriken masrafları, 1.1 sorumlu­

luk merkezleri için saptayacağınız standardlarla karşı­

laştırarak, bu masrafların uygun düzeylerde olup olmadı­

ğını kararlaştırınız (yönetsel analiz yapınız). 

3. Sorumluluk merkezlerine yollanacak biçimde masraf ana­

liziyle ilgili raporlar hazırlayınız (yönetsel karar­

lar alınız), 

4. Sorumluluk merkezi yöneticisinin bu raporlardan yarar­

lanarak düzeltmeler veya geliştirmeler yapmasını sağ­

layınız (yönetsel eylemler sağlayınız). 

_j 
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IV-r.·SONUÇ 

Yapa•ağınız bu araştırma sonumda, işletmede söz sahibi 

yöneticilerin genel olarak işletmenin başarısmna ilişkin gö­

rüşle~ini alınız. Geçmişte işletme yönetimi nasıldı? Şimdi na­

sıl? Gelecemte başarı şansı ne olabilir? gibi sorularla yJne­

ticilerin işletme yönetimindeki gelişme ya da gerileme durum­

ları konusunda ileri sürdükleri nedenleri ana çizgileriyle be­

lirtiniz. 

ARAŞTIRMADA BİLGİ VERENLEREN 

AD VE SOYADLARI , ADRESLERİ , 

TELEFON NUMARALARI 

ARAŞTIRMAYI YAPANIN Al VE 

SOYADI, VARSA İŞLETMEYLE 

İLGİSİ 
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IV. ARAŞTIRMA KAPSANUNA GİREN İ Ş'LETllilELERE İLİŞKİl~ GENEL 

BİLGİLER 

Bilindiği gibi araştırma kapsamına 53 işletme girmektedir.Bu 

işletmelerin adları, kuruluş yerleri, kuruluş yılları, yasal şe­

killeri, ana üretim dalları, sermayeleri, işgören sayıları ve ka­

pasiteleri, genel bilgi olarak aşağıdaki tablo -19'da verilmiştir. 
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ı Sırc1 + -- _,. ~--.------l Kuruh.lşj Kı.uı.:ı.luş· Yasal Ana üre,- Sermayesi j İşgöre~~ Kapas~ te si 
I ___ No ..Lşle Gınenın Adı 1 Yer~-- 1 ~-ılı _ ş_~kli tim Dal (TL) l Sayısı 1 -1 

---y---, ur ,. rak or F8 • ı 1 
Ankara i 1954 Özel İmalat 70.000e000 1035 1 18.000 traktör/yıl 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

lO 

ll 

Tepe A~aç Metal ve 
Makine San.Lmt.Şir.l Ankar::ı 

1 Sümerbank Kayseri 
Pamuklu San.Ivlüesse. 1 Kayseri 
E.G.O.Genel Md.Ha­
vagazı İşletmesi 

Bolu-karacasu Dev~ 
ı let Ormnn Ker.Fab. 
Nevşehir Pamukıu·Do 
kuma Sanayii A.Ş. 
Sümerbank Ateş Tuğ­
lası Sanayii müesse 
Gün Tuğla Fab.A.ş. 
Kızıl~rmak Döküm 
Sanayi ve Ticaret· 
A.Ş.Pik Döküm Fab. 
Tataroğlu Müteah­
hitlik Bürosu 

Kutlutaş Makina ve 
Çelik A.Ş. 

Ankara 

Bolu 

Nevşehi 

Filyos 
Çankırı 

Çorum 

Ankara 

Ankara 
12 1 Mi ll i Eğit im Bakan. 

Ders Aletleri YapımlAnka ~ 
Menkezi r~ 

ı ı 
' Vakıf,1 İmalat 50 000 000 85 jı2 takım/S saat 1969 

1935 

1929 

1923 

1957 

1947 
1976 

1975 

1975 

1976 

1 12 takım/S saat l l9,3takım/8 saat 
1 

Kamu 
ı 

İmalo.t 1 70 000 000 1 2138 1 35800 iğ 1205 dukuma tez 

!Kamu 
1 
! 

!Kamu 

!Karma 
! 

' 
Kamu 
Özel 

imalat 

İmalat 

imalat 

imalat 
İmo.lat 

;no:::..clirlg n 
ı 
1 ' 

! Özel rizmet 

Ho::tl:ID.giima l nt 

350 000 000 

Döner Sermay 

50'·000 000 

58 000 000 
16 000 000 

7 000 000 

500 000 

65 000 000 

804 1450 000 Nm3/gün 

608 115 000 m3/y~l 
ı 

468 117 600 iğ 

777 \43 000 ton/yıl 
182 16 000 000 adet/yıl 

97 ! 2 000 ton/yıl 

3 1 15 proje/yıl 

310 1 18 000 ton/y~l 

1961 !Kamu alat !Döner Sermay 225 ll 000 tati/Yıl 
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Sıra_ 
·' 1.. 

No 1 İşletmenin Adı 

13 1 ELSAN, Ölçü ve Tartı 
Enstrumonlorı İmala-

~uruluş ı Kuruluş ı Yasal 1 Ana üre­
~ eri Yılı şekli tim Dalı 

tı ve Tica~t Lirıiteb ~ 
Şirketi r Ankura 1972 Özel İmalot 

14 1 Güçlü Mobilya Atelye 
si Koltuk iskeleti İ 

Serrıoyesi 

TL. 

500 000 

İş gören 
soyısı !Kapasitesi 

27 250 000 adet/Yıl 

malctı Anker::-! 1975 Özel İmalot !Tek kiş i İş 1.1 15 Belli değil 

15 1 E.T.E.Kollektif Şir-
keti } Ankord 1975 

16 !Yeni Kavaklı Sirkele 

Özel İmalot 500 000 8 adet/oy 29 

ri İmalathonesi j Ankorcl 1962 Özel İmalot 500 000 12 100 000 şişe/Yıl 

Nı 17 TEMSAN- Türkiye ElekJ­
ro Mekanik Sonayii Ankaral 1977 

·ıa 1 Alpres Aliminyum Pres 
Döküm Sanayi A.,Ş. 1 Ankaral 1972 

19 !Türkiye Emlak Kredi 
Bankası A.Ş. IAnkoral 1947 

20 lMaske Sonayii Tiea-
ret Limited Şirketi IAnkarai 1978 

21 !Etibank Genel Müdür-
lüğü Malıdut Mesuliyet , 
li Ergani Bakır İşl. 1 Iiioden 

İlçesil 1945 
- 22 ı Celol Okuton Proje ve 
1 .Mühendislik Bürosu lAnkarol 1965 

Kormal İmalot lı 000 000 OOOIKı.rıib!Joktal Kuruluş Aşamasında 

Özel İmalot 108 000 0001 15 7 4 72 32o vl /Yı ı 

Kamu 1 Hizmet ll 000 000 0001 5252 32 milyar ~ yotırmm/Yı· 

Ösel 1 İmalot 30 000 19 80 000 adet/Yıl 

Kamu 1 İmalot 200 000 0001 2557 18 000 ton/Yıl 

Özel ! Hizmet ı 100 000 16 50 m2/Ay 
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C\1 
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Sıra 

No 

23 

24 

25 

26 

27 

28 

29 

30 

31 

32 

33 

34 
ı 
ı 35 

Kuruluş 

İşletmenin Adı Yeri 

PTT Fabrika Müdürl~ İstanbul 

Uzay Dersanesi Ankara 

Şark Kroı:ılorı İşlet-

mesi MüesseseBine ba ;._ 

lı Kop Dağı İşletnEsi Erzincan 

İstonhul Si~ora Fab. İstanbul 

4.Demir ve Çelik Te-
sisleri Grup Başkan-
lığı (SİDEN[İR) Sivas 

~san Makina Yedek 
Par(Ji. Sonoyi !.:nkara 

Üntes Kollektif Şir. Ankara 

EMTAŞ-Emprenye ve A-
ğaç Şanayii Kollek-
tif :;>irketi Ankara 

MOSANTAŞ-Mobffilya Sa-
nnyi ve Ticarem A.Ş. Ankara 

AkümU la tör Te s is leri Bandırma 

Metal Kazan Koll.Şir. Ankara 

İller Bnnkası Anknrn 

1Erson Ev EşyalorıA~ !İzmir 

Kuruluş Yas ol 

Yılı şekli 

1863 Kamu 

1974 ~zel 

1955 Karma 

Kamu 

1976 Kamu 

1967 Özel 

1969 Özel 

1976 Özel 

1975 Özel 

1976 Özel 

1968 Özel 

1933 Kamu 

ı 1963 
t •• 

jOzol 
1 

Ane. üre- Sermayesi İş gören 

tim Dalı TL. Soyısı Kopasitesi 

İmalot 400 000 400 400 KW/gün 

Hizmet 125 000 lO 1500 öğrenci/Yıl 

İmalot 30 000 000 65 60 000 ton/Yıl 

İmalot Belli değil 3573 6 000 000 paket/gün 

Hizmet Belli değil 40 4.Demir-Çelik Tesis-
leri fizibilite Ça-
lı şma sı 

ı 

İmalot 500 000 7 ' 

1 

İma la t 300 000 122 1500 metre/hafta 

imalat 20 000 000 40 120 ton/gün 

İmalot 75 000 000 300 Tesbit edilememiştir. 

İmolat 300 000 000 55 150 000 adet/Yıl 

İmalot 5 000 000 168 Tesbit edilememiştir. 

Hizmet ~ 000 000 000 2100 ö ı çü lememiş tir. 
ı . 
jimalat 250 000 000 575 27 i06 adet/Yıl 
1 

i ' 
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Sıra ı Kuruluş Kuruluş 

No İş let:rrıenin Adı Yeri Yılı 

36 Karaman İplik ve Po-
muklu Mensucat T.A.Ş Karaman 1955 

37 Emibank Murgul Bakır 
İşletmesi Müessesesi Artvin 1948 

38 Başkent Tavukçuluk _ 
İşletmesi Ankara 1977 

39 Anka~a Belediyesi 
Fen Işleri Md.As-

1965 falt Şube Müdürlüğü Ankara 

40 Sümerbank Ereğli Pa-
muklu Sanayi Müesse-

Konya 1934 sesi 
41 Layne-Bowler Dik Tür 

bin Pompaları Sanayi 
1965 ve Ticareü A.Ş. Ankara 

42 Gür Hazır Elbise KoL 
lektif Şirketi Samsun 1966 

43 Afyon Çimento Sanayi 
Afyon T.A.Ş. 1957 

44 Karagözoğlu Tütün !i 
caret ve Sanayi A.Ş. I zmir 1975 

45 ANM.[AK-Anadolu Maki-
na Sanayi A.Ş. Eskişehir 1977 

46 Adeka İlaç Sanayilib 
mited Şirketi Samsun 1957 

47 Yemeniıiler Tütün 
Kollektif Şirketi Samsun 1962 

1 
48 Fürsan Fermantasyon ı 

Ürünleri Sanayi ve \ . 
1 . Ticaret A.Ş. 

1 
Istanbul 1 1971 ı 

ı 

Yasa ı 1 Ann U re- Sermayesi Iş gören 
Şekli tim Dalı TL. Sayısı 

Kapasitesi 

Karma i~~lat 70 000 000 592 90 000 iğ 

Kamu İmalat 60 000 000 1463 12 000 ton/Yıl 

Özel Tarım 5 000 000 7 10500 tavuk 

İmalat Kamu Belirleneme - 270 1555 Km/Yıl 
miştir. 

Kamu İmalat 90 000 000 1693 32612 iğ,409 tezgah 

Özel İmalot 10 000 000 263 10 000 adet/Yıl 

Özel İmalat ı 000 000 28 1500 adet/Yıl 

Karma İmalat 75 000 000 506 420 000 ton/Yıl 

Özel Ticaret 20 000 000 195 1 500 000 kgr/Yıl 

Özel İmalat 60 000 000 75 1000 ton/Yıl 

Özel İmalat 50 .ooo 000 106 45 000 ErgoSanol/Yıl 

Özel İmalat 5 coo 100 400 15 000 kgr/gün 

1 1 • 
j4500 ton/ yıl Özel 1 Imalat ıso ooo ooo 198 

ı ! 
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Kuruluş Kuruluş Yasal Ana Üro- Sermayesi İşgören ' 
Sıra . i 

No 
İşletmenin Adı Yeri Yılı Şekli tim Dalı TL. Sayısı Kapasitesi 

49 ELMS-Eskişehi~ 
Lokomatif ve Mo-
tor Sanayi Mües-
sesesi Eskişehiı 1970 Kamu İmalat 200 000 000 4261 Belirlenememiştir 

50 Pazar Çay Fab. Rize 1957 Kamu İmalat 68 000 000 1400 150 ton/gün 

51 AUER İmalat A.Ş. İstanbul 1969 Özel İmalat 12 000 000 620 17 000 adet/Yıl 

52 Kütahya Azot Fab .Kütahya 1954 Kamu İmalat 1500 000 000 _· :3121 400 000 ton/Yıl 

53 Eskişehir Şeker 
İmalat Fabrikası Eskişehir 1933 Kamu 200 000 000 2133 6000 ton/gün 

-----

Tablo-19, Araştırma Kapsamıno Giren İşletmelere İlişkin Genel Bilgiler 
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V. YAPILAN ARAŞTIRMALARI S;İMGELEYEN BİR UYGULAMA 

ÖRNEGİ 

Yukarıda bszı nitelikleri sıralanan 53 işletmeye daha önce 

belirtilen çalışma planı, eksiksiz bir biçimde uygulanm~ş ve Tür-
1 

kiye'deki durum kenusunda bir genelleme yapılmaya çalışılmıştır. 

Ancak, tüm işletmelere ilişkin araştırma sonuçlarını değerlemeden 

önce, yapılan araştırmaları yansıtan bir örnek vermek yararlı ola-

caktır. 

I. İ ŞLETMENİN KİMLİGİ 

ı. Adı ve Çalışma Konusu. 

- Türk Traktör Fabrikası, Türk FIAT 480 ve 640 Model traktör 

üretimi. 

2. Kuruluş Yeri ve hukuki şekli. 

- Ankara'nın Gazi Orman Çiftliği mevkiinde, Anonim ortaklık. 

Şirketin ortakları ve sermayeye iştirakları şöyledir. 

Makina ve Kimye Endüstri Kurumu 

Türkiye Zirai Donatım Kurumu 

T.C.Ziraat Bankası 

Ega Makina ve Ticaret A.Ş. 

Intermazionale Holding FIAT S.A. 

3. Büyüklüğü 

- Sermayesi, kuruluş sermayesi 

Bugünkü " 

% 30 

'% 1) 

% 5 

% J) 

% 25 

2e.ooo.ooo n 
7&.Joı.oo> n 

(Tamamı Ödenmiş) 
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- İşgören sayısı, 1035 kişi 

- Öretim gücü,l8000 t;ı:anktör/yıl (Net) 

Makina gücü, Bugünkü Makina .. , ·• 
Atelyesi: 200 Mak X 16.5 Saat 

Pres A teqeü: 35 Mak X 16.!5 ~t 
gün 

Isı İşlem ": 12 Mak x 24 Saat 
gün 

3 Mak X 16.5 Saat 
gün 

Dökümhane: 21 Ton/Gün 

Buna gnre Net makina gücü: 

Makina Atl. 2640 saat.makina 
gün 

Pres Atı. 462 

Isı İşlem A tl. 27G 

Mak. saat 
gün 

Mak. saat 
gün 

Dökümhane 17 Ton/gün 

4. Kısa bir Tarihçesi : 

% 100 % 80 
verim verimli 

= 3300 2641 

= 577.5 462 

= 288 230 

= 49.5 40 

17 

- Fabrika 1954 yılında kurulmuştur. Kuruluşunda Amerikan Minea­

polis-Makina Traktörlerini üretmiştir. 1958 yılında geçirdiği 

mali bunalımda bir ara dikiş makinası, derin kuyu su pomgası 

da imal etmiştir. 1964 yılında yabancı sermaye iştirakini İtal-
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yan FIAT firması üzerine almış ve şirket madde 1 de belirti­

len ortaklık şekli ile yeniden düzenlenmiştir. İlk yıllarda 

tamamen montaj şeklinde ve pek az sayıda traktör üretilmiş-

tir. 1968 ve 1972 de iki Teveiat projesi ile büyümüş, daha 

sonra 1973, 1974 ve 1976 daki modernizasyon projeleri ile yer­

li parça muhtevasını % 70'e 1976 üretiminde 15006 adede yük­

seltmiştir~ 

5. Sermaye~~ dağılımı (kuruluş sermayesi) madde ı deki gibidir. 

Genellikle Traktör ve yedek parçasını satarak ka~andmğı pa-

rayı ham ve bazı mamülleri ~iyasadan alarak ve işçisine üc­

retini ödeyerek çevirir. Ayrıca yatırımlar için gerekli kre­

dileri alır. Bazen hisse senedi çıkarır. 

II. İşletmenin Sahip ve Yöneticileri: 

.Aci ve 
Soyadları 

öğre~~ İşİetmedeki 

Durumları Mevkileri 

Can Kıraç Üniversite İdare Mec.Baş. 

Mustafa 'bun " 
Sabahattin Ercan " 

T.Doğan Avşargil 11 

Oktay Emed 

Caffilino 

R.Dollitiotti 

Savaş Köker 

lVlihail İlçin 

Turhan Onur 

İlkin Erkutur 
Nuh Ergeneman 

" 
" 
" 
" 
" 
ll 

" 
" 

tl u 2 • n 

" n Üyesi 

" If " 
" n 19 

" " ll 

" n " 
Murakı!ı 

" 
Genel Müdür 

Koordinatör 
Üret.Gen.Md.Mv. 

Uzmanlık: 

Durumları 

Bildikleri 
Yaban·eı Dil 

iktisatçı İng. -İtaiyanca 

Mühendis 

" 
" 
" 

" 
Hukukçu 

" 
Mühendis 

" 
n 

İngilizce 

ll 

" 
" 

İng.-İtalyanca 

ll " 
İngilizce 

İngilizce 

İng, Fransızca 

" İtalyanca 
n n , 
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Ad ve oğrenim !şletmedekı- Uzmanlık 

Soyadlar Durumları Mevkileri Dalları 

Metin Özdemir Üniversite Tic.Gen.Md.Mv. İmtisatçı 

Selahattin " İç sa tınalma IEı. Md. " 

Şefik Kirkizoğlu " Dış " " " Mühendis 

Ayla Kenar 

Namık Gümüşdereli 

Yüksel Unalan 

A.Rabi Ülkü 

Timuçin Çetin 

Hakkı Akkan 

" 
" 
" 
n 

it 

" 

Genel Sekreter 

Personel D. Md. 

İktisat çı 

İşletmeci 

Muh.Daire Md. n 

ür.PlaDama D.Md. Mühendis 

Genel Bakım D.Md. 

Mühendislik D.Md. 

tl 

ll 

Biidikleri 
Yabancı Dil 

İngilizce 

" 
" 
n 

n 

n 

" 
" 
" 

Yukarıda Daire Müdürleri belirtilmiş, Şube Müdürleri çok 

yer alacağı için yazılmamıştır. 

III. İŞLETME YÖNETİMİ İŞLEVLERI : 

ı. İşletmede Üretim yönetimi işlevini ne gibi bir ör­

güt yurütmekte hangi görevleri yerine getirmektedir? 

; 'Üretim Yönetiminin işlevinin örgütsel sorunları ne­

dir? Nasıl çözümler bulunmaktadır? 

- İşletmede Üretim Yönetimi işlevini "Üretim Planlama 

ve Kontrol Dairesi" yürütmektedir. İki şubasi vardırf 

ı. "Üretim planlama şubmsi" 

2. "Ambarlar, üretim takip ve kontrol şubesi" 

- Özellikle 1978 yılında ve bu yğl ülkenin içinde bu-
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lunduğu döviz darboğazı ve aşırı enflasyon nedenleri 

ile, gerek dış piyasadan ithal edilecek mamül teminin­

deki aksamalar ve gereksa iç piyasada~ terni~ edilen 

(girdi yönünden dışa bağımlı) ham ve mamul malzemenin 

teminindeki aksamalar büyük boyutlara varmıştır. Böy­

lece üretim planlama ve takip önemli ölçüde aksamış­

tır. Geçen yıl 12000 ad. üretilebileceğinden yola çı­

kılmış ancak 8571 ad. Traktör üretilebilmiştir. Bu yıl, 

üretim yılı başında 15000 Traktör/yıl üzerinden plan­

lama yapılmış 15 Nisan 1979 da üretim planı mnl edi­

lerek 10000 ad/yıl şekline getirilmiştir. Ancak halen 

piyasadan malzeme bularnama malzemenin kalitesizliği 

ve pahalılığı bu hedefin de tutturulamamasına vesile 
' 

olacağa benzemektedir. Böyle bir durumda jan sanayici­

lerle ilişkiler oldukta olumsuzlaşmış zaman zaman üre­

tim hatları parça olmadığından duraklamalara neden ol­

muştur. 

Mühendislik kısmının planladığı ve hükümetin ona­

yından geçen modernieasyon projeleri 2 yıldır döviz ol­

madığından transfer bekleme·kte, bazı i thal parçalarının 

a l,iminasyonu.n ı gerçekleşmesi böylece geçikmektedir. 

Geçen yıl üretimin düşmesiyle 250 kişi kadar işçi 

işten çıkarılmış, daha sonra bu yıl başında 100 kadar 

3 aylık geçici işçi alınmış sonra onlar da çıkarılmış­

tır. 
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ı. Atelyelerde, üretim planlama kısmınca verilen iş 

yüklerinin ham malzeme zamanında gelmediğinden bir dü­

zensizliğe meydan vermesi ve gecikmeler yaratması di­

ğer yandan parça noksanlığı yüzünden montaj hattı du­

raklamaları etkin haberleşme sağlanarak giderilmeye 

çalışılmaktadır. 

Diğer yandan kısıtlı gelen ham ve mamul malzeme­

deki kalite bozuklukları traktörde de kalite bozukluk­

ları meydana getirmektedir. 

Üretim planlama ve Kontrol Dairesinin diğer de­

partmanlarla olan ilişkilerinde de aksaklıklar vardır • 

Bu aksaklıkların en az düzeye indirilmesi için daha 

önce şube müdürlüğü dazeyinde olan bu kısım Daire Mü­

dürlüğü düzeyine getirilmiş ve daha çok etkinlik kazan­

dırılmıştır. Ancak memleketin içinde bulunduğu durum­

lar dolayısıyla bu etkinlik henüz hissedilemem~ştir. 

Diğer yandan üretim planlama ve kontrol kısmında 

olması gereken tecrübe, sorumluluk duygusu, verimli be­

şeni ilişkiler kurma özellikleri de sınırlıdır. Etkin 

bir stok politikası henüz gerçekleşememiştir. Fabrika­

da üretim planlama ve kontrol Dairesi doğrudan koorrli­

natörlüğe bağımlı olarak çalışır. Diğer, mühendislik, 

atelyeler ve kalite Kontrol Dairesi ile olan ilişkileri­

ni daha sağlıklı kurmaları gerekmektedir. 
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2. İşletmede yeni mamül tasarımı veya mevcut mamülün ge­

liştirilmesi çalışması var mıdır? Mamülün güvenilir­

liği ne durumdadır. Kalite güvencesi verilmiş midir? 

Kaç tür mamül üretilmektedir? 

- Fabrika İtalya FIAT firması ile bir "lisans" anlaşması 

dahilinde çalışır. Dcle~.ıtJS·iyle traktörün herhangi bir 

~arçasında yapılacak değişikliklerde FIAT'ın onayının 

alınması gerekmektedir. Ancak proje etüt şubesi tara­

fından makul görülen önemli değişiklikler FIAT'a so­

rulmakta ve onay istenmektedir. FIAT'ın olumlu bulduğu 

teklifler kabul edilmekte, olumlu bulmadıkları ise red 

edimmektedir. Diğer yandan memleketimizin şartları da 

dikkate alınarak bazı basit değişiklikler FIAT'a so­

rulmaksızın yapılmaktadır. Değişikliklerin kaynağını 

l!"IAT'ın önerdiği "Resmi değişiklikleri", müşteriler­

den gelen şikayetler, imalat ateljelerinden gelen tek­

lifler, ve değer analizi çalışması ;toluyla·aynı kalite­

de ve fonksiyanda kalmak şartı ile ucuzluk getirmesi 

için değiştirilen malzeme veya ölçü değişiklikleridir. 

- Mamülün güvenilirliği, benzerleri içinde en iyileri a­

rasındadır. Özellikle pazarlama şirketi "BGEMAK"ın yur­

dun en az her vilayetinde (hatta bazı kazalarda) ser­

vis istasyonları müşterinin yedek parça ve arıza sorun­

larını kısa zamanda ve ekonomik bir şekilde halletmesi 

,mijşterinin FIAT traktörlerine olan güvenlerinin artma­

sında başlıca faktör olmuştur. 
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- Müşteriye ı yıllık kalite güvencesi verilmektedir. 

- İki tip mamul üretilmektedir. 48 Beygir gücünde 480 

model ve 64 Beygir gününde 640 model. 

3. İşletmede sermaye planlaması yapılmakta mıdır? Serma­

ye tahsisinde bilimsel yöntemlerden nasıl ve ne düzey­

de yararlanılmaktadır. 

- Evet, standard maliyet .sistemi uygulanmaktadır. Her 6 

ayda bir her şube veya kısımdan bütçesi tahmininin ya­

pılması ve standardlarının gözden geçirilmesi istenir. 

Hatta her departman tespit ettiği standartmarı bir de 

muhasebe kısmını ikna ederek kabul ettirmek zorundadır. 

Daha sonra her ayın sonunda ilgili kısmın planladığı 

standardla fiili harcamaları tertibedilen amirler top­

lantısında her departman neden + veya - sapma meydana 

geldiğini gerekçeleriyle izah eder, gerek duyulduğunda 

kendisine sorular sorulur, kritikler yapılır ve tavsi­

yelerde bulunulur. Ayrıca her yıl sonunda bir evvelki 

senenin değerlendirmesi yapılır. Maliyet muhasebesi 

kısmınca düzenlenen gelir-gider tablosunda da bu stan­

dart ve . ~erçek harcamalar mevcuttur~ 

4. İşletmede işgörenleri etkileyen faktörler saptanmış mı­

dır? İş ve çalışma yöntemleri tasarlanmış mıdır? İş ve 

Çalışma standardları geliştirilmiş midir? İşgören seçi­

mi nasıl yapılmakta, işgören ücretleri nasıl sapta~-

tadır? 



- 236 -

- Evet, bu faktörler; ı. Ücret jeterliliği 

2. İşçi sağlığı (çalışma çevre 

şartları) ve iş güvenliği 

3. İş huzuru 

4. Mesleki tatmin gibi husualar 

elarak saptanmıştır. 

- Evet, önce her şube ve kısmın görev tarifleri (hatta 

kısımda çalışan fertlerin görev tarifleri) yazılı ola­

rak yapılmıştır. Dolayısiyle çok özel durumlar dışın­

da her kesin görev tarifi belli~ir. Bu tariflerde,ye­

ni durumlar ~rtaya çıktığında gerekli tadilatlar yapı­

labilmektedir. Ayrıca direkt işçilerin yaptığı işler 

için metod, zaman ve hareket etütleri yapılmış ve her 

işlem için operasyon kartları tanzim edilmiştir. (Et 

ı ve 2) İş şartlarının iyileştirilmesi ve işlemlerin 

ekonomikleştirilmesi için Metot etüt şubesi devamlı 

tasarruf çalışmaları yapmaktadır. Böylelikle çalışma 

şartları, ve metodları (zamanları) daima "up tio date" 

durumda tutulmaktadır. 

İşgören gereksinimi ilgili kısırnca tespit edilip genel 

müdürlükten gerekli onayı alınca, istediği nitelikler­

le personel talebini personel şubesine bildirir. Per­

sonel şubesi gerek gazete ilaniyla, gereske elende da­

ha önceki müracaatları dikkate alarak gerekli eleman-
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ları sağl&yıp ilk elemeye tabi tutarak son eleme için 

ilgili kısmın amirine başvuru belgeleriyle gönderilir. 

İlgili emir beraber çalışacağı kişiyi son elemeye tabi 

tutarak uygulanacak ücreti belirli şirket limitleri i­

çinde kalmak suretiyle mutabakat temin eder. Bu anla­

tılan endirekt yeni maaşlı personel için geçerlidir.Sa­

at ücretli personel ise yine tecrübesine ve bilgisine 

göre uygun bir iş sınıfından başlatılıro Şirketin üc­

retler için toplu sözleşmede tes~it edilmiş bir tabanı 

ve· ücret sınıfları vardır. Maaşlı personelin, ücretleri 

seyyanen arttırılır. Toplu iş sözleşmesine göre işgören­

lerin terfii yıllara ve çalışma başarılarına göre yürü­

tülür. İki senede bir Toplu iş sözleşmesi vardır. Saat 

ücretlerini kapsayan bu sözleşme idarenin takdirine gö­

re (ayni düzeyde) maaglı kesime de uygulanır. İlk alı­

nan personelin 3 ay deneme süresi vardıro Bu süre sonun­

da daimi kadroya (başarılı olanlar) geçirilmesine karar 

verilir. Personel için takdir v~ ihtar mekanizması var­

dır. Fabrikada sendika ve işverenin müştereken oluştur­

duğu bir disiplin komitesi de vardır.AnkaPafu 3 ihtar 

alan bir personel disiplin kuruluna verilir. İşçinin ça­

lışma şartlarını veya operasyonları veya parçaların şek­

lini ekonomikleştiri•i yönde yaptıkları teklifleri (ta­

sarruf teklifleri) değerlendirilerek uygun görülenler 

mükafatlandırılır. 
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5. üretim yönetimi nasıl bir süreçden oluşmaktadır? Yöne­

ticilerin sorunları ele al~şları nasıldır? Başlıca ka­

rar yaklaş~mları nelerdir? 

- Ek.3 te fabrikanın teşkilat şeması verilmiştir. Bu şe­

maya göre Genel Müdür, Müş~virler ve Koordinatör, Dai­

re Müdürleri, şube müdürleri, mühendisler, şefler, us­

tabaşı amir ve postabaşı sınıfları mevcuttur. 

- Sorunların öncelikle amirler, postabaşıları seviyesin­

de çözümlenmesi istenir. Bu gerçekleşmediği takdirde 

bir üst kaderneye intikal ettirilir. Kısımlar arasında­

ka sorunlar şube müdürleri seviyesinde halledilir. Ba­

zen Daire müdürleri de sorunların halledilmesinde dev­

reye girerler. Şube müdürleri şube~erin bütçelerini ve 

standardlarını hazırlayarak aylık toplantılarda faali­

yetleri ile ilgili bilgi verirlerQ Yönetim kurulu sene­

de bir defa elağan,önemli durumlarda olağanüstü topla­

narak şirketle ilgili kararları genel müdüre, yardım­

cılarına ve Daire müdürlerine empoze ederler. Genellik­

le 15 günde bir (önemli durumlarda maftada bir) Daire 

Müdürleri toplantısı yapılarak şirketle ilgili önemli 

sorunlarda gerekli kararlar alınır. Tartışılan konular 

Daire müdürlerine intikal etmiş ve çözümernemiş konular­

dır. Bu toplantılarda Genel Müdür ve Muavinleri de bu­

lunur. Kararlar genellikle demokratik yaklaşımla alınır. 
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6. Hammadde satınalınması ve depolanması nasıldır? Bunun 

için talep kestirmesi yapılmakta mıdır? Talep hangi 

yöntemle kestirilir? Stok kontrolü için bilimsel yön­

temlerden yararlanılmaktamıdır? Nasıl bir stok politi­

kası izlenmektedir. 

Hammadde satınalması üretilecek miktarlara göre üretim 

yılı başında tesp:. t edilecek "sabit sipariş miktarı 19 

sistemi şeklinde yapılır. Buna göre toplam sipariş mik­

tarı ve peryodik sipariş miktarları tespit edilir. İma­

latçılara önceden yıllık sipariş miktarları bildirilir. 

Ancak 3 ayda bir daha sonraki 3 ay içik kat'i sipariş· 

verilir ve imalatçıdan aylık tespit edilen miktar kadar 

her ay gönderilmesi istenir. Böylece genellikle yıllık 

üretim miktarlarının üzerine pek çıkılınadığından ve bi­

lakis planlanandan daha düşük üretme olasılığı doğdu­

ğundan her 3 ay sonunda programlar revize edilerek daha 

düşük parça adedi. sipariş edilebilmektedir. Bunun dışın­

da her sene tatil ayında stoklar gözden geçirilerek ge­

nel sayımlar yapılır. Bu işlem yıl sonunda da tekrar e­

rilir. Bütün bu işlemler kurulmakta olan bilgisayar he­

nüz devreye girmediği için el ile yapılmaktadır. Bundan 

dolayı da ba~ı hatalar yapılabilmektedir. Asıl politika 

her ay stokların devre~mesidir. Ancak bazı çok ufak par­

çalarda bunun takibi çok güç olmakta ve bu tür kalemler 

6 aylık süreler için getirtilmektedir. Ek 4 te Fabrika 
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içindeki malzeme akışı gösterilmiştir. Yukarıda ifade e­

dilen stok politikası özellikle içinde bulunduğumuz mal~ 

zeme sıkıntısı dolayısıyla bazı parçalar için tatbik edi­

lemez durumda olmaktadır. Yani bazı parçalar montaja up~ 

ucuna verilmek zorunda kalmaktadır. Malzeme hareket kart­

ları (Ek.5)te örnek olarak verilmiştir. Ambar ve depola­

rın sayısı kifayetsiz olduğundan genellikle hassas (diş­

liler gibi) ve astar boyasız parçalar arnbarıara koyulmak­

tadır. Parçaların astar boya işlemleri imkanı olan yan 

sanayiden istenir. Bu imkan yoksa astar boya tesislerimiz­

de (özellikle fabrikamızda dökülen pik parçalar ve pres 

atelyesinde·basılan saç parçalar) boyanır. Daha sonra stok­

lanır. Ayrıca traktöre la:tılmadan önce bütün parçalar y:aı­

kanır. Son boya (fırın boya) ile bayanarak firınlanır (ku­

rutulur). Buna rağmen bazı parçaların paslandıkları görü­

lebilmektedir. Özellikle astarlı parçaların 3 aydan fazla 

açıkta kalması mahsurlu •lmaktadır. Ancak fazla pahalı o­

lan depo yatırımı da cazip görünmemektedir. 

7-İşletmenin kuruluş yeri nasıl seçilmiştir? Bu seçimde bir 

hata yapılmış mıdır? Yapılan hata ne gibi giderilmesi müm­

kün olmayan sonuçlar doğurmaktadır? Kuruluş yeri, düzeni 

ne düzeyde olumlu ve olumsuz yönler göstermektedir? Bu dü­

zenin aksayan yönlerini nasıl düzeltebilirsiniz? 
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- Kuruluş yeri seçimindeki faktörler: 

A. Nicelik arzeden faktörler: 

ı. Hammadde ve ulaşım giderleri yönünden her ne kadar 

İstanbul, Bursa ve İzmir Sanayi bölgesine bağımlı­

lık varsa da Ankara sanayiinde imal edilen epey iş 

parçası mevcuttur. Bu bakımdan bir dezavantaj oldu­

ğu varsayılabilir. 

2G Dönüşüm giderlerinden; işçi ücretleri, teşvik belge­

si ve arazi fiatları açısından bir dezavantaj yoktur. 

J. Pazarlama ve dağıtım giderleri; Coğrafi konumu iti­

bariyle Türkiye'nin ortasında olması dolayısıyla a­

vantajlıdır. 

B. Nitelik arzeden faktörler: 

ı. İşçi arzı ve kalitesi: özellikle kalifiye personel 

açısından büyük avantaja sahiptir. 

2. Sendika faaliyetleri: Bursa ve İstanbul gibi sendi­

kal faaliyetlerin yoğun olduğu bir yöreden uzakta­

dır. Ancak genel sendika merkezlerinde daha yakın 

ilişkilidir. 

J. Alt yapı sistemi: Elektrik ve kanalizasyon sistemi 

belediye sınırları içerisindedir. 

4. Sosyal Tesislerden; özel konutları yoktur. Eğitiim 

tesisleri açısından Ankara'da hem orta, hem üniver­

site imkanları iyidir. Sağlık tesisleri ve Eğlence 

yerleri açısından avantajlıdır. 
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6. Bölgenin, stratejik durumu, büyüme potansiyeli ve işlet­

meye karşı tutumu olumludur. 

8. İşletmede hammadde akımı planlı bir şekilde gerçekleş­

mekte midir? Bunun için ne gibi önlemler alınmıştır? (El 

arabası, kayan bent vs.) Bu önlemler yeterli düzeyde de­

ğil ise ne gibi yeni önlemler ileri sürülebilir? 

İşletmedeki malzeme akımı Ek 3 te gösterilmiştir. Ham 

malzeme depolara imalatçi veya nakliye şirketleri vası­

tasıyla sayılarak ve kalite kontrolu ya~ıldıktan sonra 

teslim edilir. Parçanın şekil ve özelliğine göre açıkta 

veya depolarda özel veya 500 kg - 1 ton - 2 Ton'luk stan­

dart kasalara konularak depolanır. Bilahare ham malzeme 

üretim planına göre imalat atelyesine, bitmiş malzeme ise 

montaj atelyesine "malzeme çıkış kartları" ile ikiDalleri 

yapılır. İkınal forkliftlerle gerçekleştiril±r. 

İki türlü imalat hattı vardır: Parçaya özel imalat 

hattı ve genel maksatlı imalat hattı. Özel imalat hatla­

rında büyük ve hassas parçalar işlenir. Hammalzeme kasa­

ları forkliftler vasıtasiyle hat başlarına konur. Bila­

hare parçalar tezgahlar arasında yürüyen rulolu bantlar­

la akarlar. Hat sonunda muayenesi yapılan parçalara yine 

kasalarla forkliftler vasıtasiyle arnbarıara götürülür. Ge­

nel maksatlı hatlarda ise palet ve kasalar her tezgahın 

başına konur, işlem bittikten, sonra alınarak diğer bir 

operasyon için müteakip tezgaha götürülür. 
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Halen uygulanan parça akış düzenleri yeterlidir. An­

cak üretim artışında yeni ve modern bazı tedbirler geti­

rilebilir. özellikle havai hat düzenleri daha sağlıkl~ 

işlemekte ancak daha pahalı bir yatırım gerekmektedir. 

Genel gayeli hatlar için grup teknolojisi sistemi uygu­

lanabilir. Ayrıca daha büyük aletlerdeki imalatlarda 

"t:ttansfer hatları" gerçekleşebilir. Fakat bütün bunlar 

imalat aletlerinin 30.000 adet/yıl üzerine çıkması bile 

düşünalebibir. Halen bu adet ve üzeri için hazırlanmış 

tevsiat pr~jeleri mevcuttur. 

9.İşletmede üretim planlaması nasıl yapılmaktadır? Bunun 

için hangi bilimsel yöntemler uygulanmaktadır? Uygulanan 

yöntemler yeterli midir? Yeterli değil ise ne gibi yeni 

öneriler olabilir? Önerileriniz kabul edilirse işletme­

nin kazaneını gösterebilirmisiniz? 

- İşletmede üretim planlaması önce, bir yıl sonraki üretim 

miktarının Eylül ayında Tespiti ile başlar. Daha sonra 

tespit edilen üretim miktarına göre hangi parçaların fab­

rikada (Mevcut tezgahların kapasitelerine ve iş parçala­

rının hassasiyet özelliklerine göre) üretileceği hangile­

rinin piyasada imal ettirileceği, üretim planlama, içsa­

t~nalma ve Metot Etüt kısımlarınca piyasanın imkanları 

gözönü~e alınarak saptanır. Bilahare yan sanayi firmala­

rından iç satınalma kısmınca resim ve teknik şartnarnelere 
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göre teklifler toplanır ve değerlendirilir. Fabrikada ve 

piyasada imal ettirilecek parçalar piyasa imkanlarına gö­

re tekrar revize edilerek kesin üretim yerleri saptanmış 

elur. Fiyasadan ve Fabrikadaki tezgahlardan daha sonra 

program gereğince parçalar getirtilmiş olur. Fabrikadaki 

atelyelerde bulunan tesgahlar için her ay başında kapasi­

teleri dikkate alınarak program verilir. Atelyeler, veri­

len programlar~ GANT şernaları ile takip ederler. Bazı ham 

malzernede olabilecek gecikmelerde esnek hareket edilerek 

yerine başka işlem yap~labilmektedir. Bilahare bu makina 

yükü açığı gelecek aylarda kapatılabilmektiedir. Böylece 

postabaş~ya hangi tezgahla ne zaman, hangi operasyonun 

yapılabileceği önceden bildirilir. İşçiler bu programa U• 

yarlar. Eğer bir aksakllk sonucu bazı gecikmeler olursa 

"Work Ticket" ve İş durması" formları ile hatayı gidere­

cek kısımlar uyarılır. Bunlardan "Wort Ticket" iş verilen 

zamanda bildirilen sebep yüzünden gecikmeli yai;ıılıyor,"İş 

durması" ise iş duruyor manasına gelir. Hata giderici kı­

sımlar olaya müdahale ederek en kısa zamanda problemi gi­

derirler. Ayrıca her ay sonunda ilgili kısımlar söz konu­

su gecikmeler standardlarda sapmalar meydana getireceğin­

den bunun hesab~nı amirler toplantısında verirler. Aslın­

da bu sistem çok sıhhatli işlemektedir. Daha iyi bir öneri 

getirmek mevcut işleyişi mükemmelleştirmek şeklinde ifade 
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efrüebilir~u durumda bu iyileştirmeyi kazanç mffiktar~ o­

larak ifade etmek güçtür. 

l{).;.üretim girdileri mal ve hizmete dönüşürken nasıl süreç­

lenmektedir? Üretim sürecinin aksayan yönleri varmıdır~ 

Aksayan yönleri düzeltmek için ne gibi süreç değişiklik­

leri ileri sürebilina iniz?- l Bu değişikliklerin maliye­

tini ve uzun dönemde süreç maliyetini düşünücü etkileri­

ni gösterebilirmiainiz. 

- Üretim girdileri mal ve hizmete dönüşürken eldeki tez­

gahıara ve yapılan üretim düzenlerine göre hazırlanan 

iş operasyonlar~ dalıiminde yürütülmektedir. Üretim sü­

recinin aksayan yönleri zaman zaman olabilmektedir. Ya­

ni bir tevsiat düşünülmedikçe yani üretim miktar~ art­

roadıkça üretim sürecinde esaslı bir değişitlik ileri 

sürmek gereksizdir. Üretim sürecindeki aksaklıklar daha 

ziyade ham malzeme üreticilerinin istenilen kalitede ve 

ölçüde malzeme imal edememelerinden gelmektedir. Bu du­

rum ülkenffin içinde bulunduğu döviz sıkıntısı sonucu, gir­

di yönünden d~şa bağ~mlı yan sanayinin en büyük sonucu­

dur. Diğer yandan yan sanayide imalat (dövme, döküm, iş­

leme) teknclojisi yeterince gelişroemiştir. Parçalardaki 

ölçüsel değişiklikler, parça ölçü toleransıarına göre 

düzenlenmiş aparatlara bazan iyi yerleşmemekte ve işle­

me zorunlukları çıkmaktadır. Bunun için bir ön tesellüm 

kontrolu yapılmakta ise de bazan parça hatalar~, parça 

yokluğuna yeğlenmektedir. 
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ıı. İşletmede nasıl bir tamir bakım politikası izlenmekte­

dir? Tamir-Bakım işlerinde amaç açık bir biçimde belir­

lenmiş midir? Mevcut tamir~ bakım politikası yerine ye­

ni bir tamir-bakım politikası kanabilir mi? Bu politi­

kanın işletmeye katkısı ne olabilir? 

- İşletmede önceleri ancak makinalar arıza yaptığında ta­

mir ediliyordu. Bu politikanın zararları zamanla görül­

dü ve şimdi peryodik bakım sistemi tatbik edilmeye baş­

landı. Her tezgahin ~nel bakım kısmında bir sicil kar­

tı vardır. Bu kartta tezgahın her türlü özelliği ile i­

malatçısı tarafından tavsiye edilen bakım prosedüsü ve 

zamanları belirtilmiştir. Tezgahın gerektirdiği peryo­

dik bakım ve doğabilecek ani arızalar için iki çeşit ba­

kım tatbik edilir. Her iki bakım içinde gerekli yedek 

parçalar peryodik olarak sipariş edilir ve megazinde 

bekletilir. Ayrıca her sene Temmuz ayındaki ı aylık ta­

til süresinde de fabrikada kimse kalmaz. Genel Bakım kıs­

mı elemanları bütün tezgahların yıllık ve büyük bakım­

larını yaparlar. Bu kısımda bütün bu organizasyona rağ­

men öncelikle acil işi (ani durmalar) ikinci iş olarak 

peryodik bakımlar ele alınır. 

Her tezgahın haftalık, aylık, 3 aylık ve yıllık bakım­

ları vardır. Ayrıca her vardiya sonunda oparatörlere tez­

gahlarını temizleyerek bir sonraki vardiyaya temiz tes­

lim etmeleri için hem zaman hem de talimat verilmiştir. 
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Bu sistemin sıhhatli işletilmesi dışında yeni bir önerim 

yôktur. 

l2.İşletmede kalite kontrolü yapılmakta mıdır? Yapılan ka­

lite kontrolü yeterli midir? İstatistiki kalite kontro­

lu uygulamayı önerir misiniz? Niçin? 

- İşletmede iyi sayılabilecek sistematik bir kalite kont­

. rol sistemi vardır. Muayene ve Kalite Kontrol Dairesi 

doğrudan Koordinatöre bağlıdır. 

ı. Kalite Kontrol şubesi müdürlüğü 

2. Üretim Muayene 

.3. Montaj " 

4. Tesellüm " 

ll 

n 

tl 

n 

" 
" 

şeklinde 4 şubesi vardır. Tesellüm muayene kısmı yan .sa­

nayiden gelen malların kontrolünü yapar. Üretim muayene 

şubesi fabrika içinde üretilen mamullerin gerek ana ope­

rasyonlarda gerekse mamul olduktan sonraki son kontrol­

larını yapar. Montaj muayene şubesi, montaj atelyelerin­

de çıkan arızala~n nedenlerine inerek gerekli tedbir­

leri alır. Bu arada yurt dışından ithal edilen bitmiş 

parçaların kontrolünü yapar. Bitmiş traktörün son muaye­

nesini yapar. Kalite Kontrol şubesi müdürlüğü ise özel­

likle ısıl işlem ve dökümhanede üretilen, piyasadan ğe­

len malzemelerin yapı ve kalite özelliklerini şartname-



- 248 -

lere göre inceler. Bir malzeme labarutuvarı vardır .. Bura­

da. sertlik, yapı, çekme , bükme, darlııe, kompozisyon özel-

likleri incelenir. Muayene uygulamasında çeşitli sistemler 

vardır. 

ı. örnekleme metoduna göre muayene 

2. Oto kontrol sistemine göre muayene 

J. Yüzde yüz muayene 

Normal olarak muayene örnekleme metoduna göre yapılır. An­

cak bazı hassas ve özelliği olan parçalar % 100 kontrolda 

kontrol mastarları kullan~lır. Mastarlar Metot etüt şube­

since çizilir. Bir adet ilgili atelye, 1 adet muayene, 1 

adet ise yedek.olarak takım imal atelyesinde imal edilir. 

Büyük parçalar veya bazı hassas parçalar mastara rağmen za­

man zaman "keordinat ölçme cihazında" ö).t:ilür. Örnekleme 

tamamen istatistik bilgileri ile yapılıre Oto kontrol sis­

temi gerek yan sanayi imalatçılarında gerekse atelyelerde 

tatbik edilen sistemdir. İşçinin imal ettiği her parçayı 

muayene etmesi için gerekli zaman verilmiştir. İşçi hatabı 

parça çıktığında ilgilileri ikaz etmekle görevlidir. Belir­

li yüzde adedinden (%5) ten fazla hatalı parça üre~n işti­

nin dikkati çekilir. Ayrıca her parça benimsenen yönteme 

göre imalatı bittiğinde muayene tarafından muayene edmlir. 

lJ.Mamullerin maliyetini bulmak, bulunan birim maliyeti düşür­

meye çalışmak yönetsel analize, yönetsel karar almaya ve 

yönetsel eylemlere yardımcı olmak maliyet kontrolünün göre-
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vidir. Aslında üretim yönetiminin temel amaçlarından biri­

si de maliyet minimizasyonudur. Bu ge~ de gözönünde bu­

lundurarak; 

a) İşletmenin birim maliyetini nasıl bulduğunu 

ları ile birlikte gösteriniz. 

Birim maliyet, traktörü oluşturan her parça için 

l.Ham malzeme maliyeti 

2.İşleme maliyeti 

].Genel üretim masraflarının 

ayrıntı-

bulunması ile ortaya çıkar. Bunun için piyasadan gelen ham 

ve bitmiş parçaların maliyetlerini, fabrikada üretilen mal­

zemelerin (döküm haminden başlamak üzere) her atelyenin 

harcamalarını; 

l.Direkt (yapıcı) işçilik 

2.Endirekt (yardımcı) işçilik 

J.Umum masraf payı (tesis bakımı, üretim malzemesi 

ve giderleri, mühendislik ve bakım hizmetleri vs.) 

öaceden standard olarak tespit etmek sonra da gerçekleşen 

değerlerle karşılaştırmak suretiyle bulunur. 

1978 yılı için gelir-gider tablosundan bu bilgiler ay­

rıntılı olarak şöyle teşekkül eder. 
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(Milyon TL) _d(Milyon TL) 

GELİRLER 

Satışlar 

Traktör satışları 
Harici Siparişler 
Yedek parça satışları 

Alınan Faiz ve diğer gelirler 
Alınan faizler 
Diğer gelirler 

Gelirlerin toplamı 

GİDERLER 

Satılan malların imalat maliyeti 
Satılan traktörlerin standard iml.mal. 

Satılan Yedek parçaların std.İml.Mal. 
Dmğer satış maliyeti 

Standard ve gerçek maliyet farkları 
Sayım farkları 

Sat1~ alınan malz.Fiat sapmaları 
İmalata verilen mal.miktar sapmaları 
Atelye genel gider sapmaları 

Genel İdare, muhasebe, satış, satınalma gid. 

Ödenen faiz ve diğer giderler 
Ödenen faiz 
Diğer giderler 

Giderler toplamı 

KAR ( ZARAR ) 

1978 traktör üretimi 8571 ad/yıl 

Birim traktör fiatı: 1520 000 ~O' 

1.520 

320 

480 

0,4 

1.6 

l.JJO 
2.8 

4.2 

0.4 

1.2 

0.4 

)o8 

19.8 

0.2 

------=- 177.340 TL/Traktör 
8571 

-
1.600 

2 

1.602 

1.400 

40 

30 
-
20 

1.490 
-

112 
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b) İşletmenin başl~ca masraflarını ana başlıklar biçiminde 

s~ralay~nız. Bu sıralama sonunda ortaya çıkan gerçek mas­

raflarJnnormal kabul edilir düzeyde olup olmadığını in­

celeyiniz. Bu inceleme sonucu masrafların azalt~lmas~ ve­

ya daha verimli çalışma yönünde ne gibi çabalarda bulu­

nulması gerektiğini öneriniz. Önerilerinizi yaparken tüm 

sistemi gözönünde bulundurunuz. Sistemde yapacağ~nız de­

ğişikliklerin toplam maliyete yapacağı olumlu ve olumsuz 

etkileri belirlemeye çalış~nız. 

- İşletmenin başl~ca masrafları (a) da belirtilmiştir. Gö­

rüldüğü gibi en önemli kalem nsatılan traktörlerin stan­

dard imalat maliyeti"diro Burada standard ve gerçek mali­

yek farkları toplam giderlerin% 2o6 sını oluşturur ki iş­

letmemizde bv. fark normal kabul edilir. Traktör imalat 

maliyetinin düşürülmesi atelyelerde verimli çalışma yeni 

parça imalatı başına maliyeti en az düzeye düşürmekle sağ­

lanabilir. Bunun için ı. en kısa zamanda, en fazla 'ürim­

de ve en çok kaliteli parça üretmek 2. Genel işçilik mas­

raflar~nın yani yan (yardımcı) departman masraflarını en 

az düzeye düşürücü çalışmalara ağırlık verilmelidir. Pi­

yasadan temin edilen malların en düşük maliyette olabilme­

si için "Fiat Analiz Şubesi" Müdürlüğü tesis edilmiştir. 

Böylece çok sayıda yan sanayi imalatçısı taranarak makül 

parça temin maliyetlerinin sağlanması mümkün olacaktır. 
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c) İşletmenin masraflarını kontrol edilebilen ve edilemeyen 

masraflar olarak sınıflandırınıs.Her bir masrafın yapıl­

masından işletme içinde sorumlu bir merci bulunur. Masraf­

lar bu roercide bulunan kişiler tarafından kontrol edilebi­

lir. Baş yönetici için bütün masraflar kontrol edilebilir 

masraflardır. Fakat belirbi bir merci için yalnızca o mer­

cinin sorumluluğu bulunan masraflar kontrol edilebilir.İş­

letmede yetki ve sorumlulukları organizasyon şaması dağı­

tır. Bu duruma göre işletmenin organizasyon şemasına ba­

karak; 

ll İşletmenin tüm masraflarını sorumluluk merkezlerine göre 

dağıtınız. 

- İşletmenizin 1978 yılı için; 

Direkt malzeme harcamasJ. 

Yerli 

İ thal 

İşçilik harcaması 

Direkt 

Umum Masraf 

Malzeme 

Ücretler 

Servis 

ÇMilyon TL) (Mil~on TL l 
61 

497 

364 

10.3 

12.7 

52.3 

14.7 

90 
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Direkt malzeme harcamasının ve işçilik harcamasının stan­

dardını kolayca yapıp sıhhatli bir şekilde takip edebilece­

ğimizi belirttikten sonra Umum Masrafın kontrolünü yapabil­

mek için (1978 yılı) departmanların alacakları masrafları 

dağılımı Tablo-l'deki gibidir. 

İşletmenan tüm genel masrafları yukarıdaki tabloda görül­

düğü gibi sorunluluk merkezlerine önce standard olarak da-A 

ğıtılmış sonra gerçekleşen rakamlarla karşılaş~rılmıştır. 

Sorumluluk merkezleri ile birlikte maliyet muhasebesi tara­

fından önce 6 aylık standartlar tespit edilir. Direkt mas­

raflar ise standard zaman ve işçilikler belli olduğundan ü­

retilecek traktör sayısına bağlı olarak otomatikman tespit 

edilmektedir. 

2.Sorumluluk merkezlerinde biriken masrafların o sorumluluk 

markezleri için saptayacağınız standardlarla karşılaştıra­

rak bu masrafların uygun düzeyde olup olmadığını karşılaş­

tırınız. (Yönetsel analiz yapınız) 

-Madde 1 deki tabloda görüldüğü gibi 6 aylık tespit edilen 

standard masraflar maliyet muhasebesi şubesine bildirilir­

ken aylık olarak detayıandırılır sonra ay sonunda gerçekle­

şen masraflarla karşılaştırılarak meydana gelen sapmalar her 

ay sonunda görüşülmek üzere "amirler toplantısı" tablosuna 

işle:nir (Ek. 6). 
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TABL0-1 Standard 1 gerçek 

Malzem~-- tŞç.ı-lik- '{
1 
Se-rvis 

' 
Masraf Masraf Merkezleri .. Töplam 

Kodu . ı 

. ! 

ıo.ooo 2.000.000 2.090.000 AAA Genel Müdürlük 8o.oooı 
87.885j 11.678 1.946.000 2.04,.163 

ABA Genel Sekreterlik 4.ooo! 2oo.ooo 200.000 404.000 
3.879 225.896 188.117 417.893 

ADA Personel ve Sosya 50.000 500.000 2.000.000 2.550 .. 000 Hizmetler D~ 65.091 434.163 1.930.720 2.430.025 

ADB Emniyet ve Güven- 200.000 1 .5C0. OO(jJ 300.000 2.100.000 lik Işleri li. ı 
169.046 1;.502. 537 ı 299.137 1.970.720 

ADC Bahçe İşleri h. - ı 100.000 20.000 120.000 

1 
61 90.194 18.961 109.219 

·-

ADD Yemekhane İşleri~~ 40.000 500.000 150.000 690.000 
l 39.421 597.105 153.666 772.193 

Garaj İşleri h. 1 500.000 1oo.ooo 650.000 ADE l 5C .. OOO 
ı 68.598 434.442 77 .. 815 580.860 

1433.801 4.434.150 4.615.091 9.483.227 

BBA Maliyet Muhasebe- - 500.000 50.000 550.000 
si H. 768 492.849 61.004 554.622 

BCA Tioaret n h. ı.ooo 300.000 50.000 351.000 
699 295.581 44.074 340.353 

BDA Bordro 11 h. 5.000 300.000 50.000 355~000 
4.478 247.190 29.209 285.539 

-
BEA Bilgi İşlem Şb. 150.000 200.000 200.000 550.000 

132.320 203.097 183.245 518.665 
-

138.267 1.243.380 317.488 1.700.814 
-
CCA Satış Şefliği 500 100.000 200.000 305.000 

464 80.254 257.453 338.172 --
DBA İç Satınalma D. 1oo.ooo 700.000 150.000 950.000 . 122.406 690.623 134.082 947.115 

---~----- ------· --~------ ----- ---~ ------- -~-- ~-- --~ ---- -------------------

/ 
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DCA Dış Satınalma D. 5.000 200.000 ıoo.ooo 30~.000 
5.552 214.302 78.500 297.897 

127.958 904.925 212.116 1~245.005 

İTA Kalıplama kısmı 60.000 1000.000 500.000 1.560.000 
,-69. 476 1129.514 427.786 ı .626. 776 

İVA Ma çalama " ıoo.ooo 500.000 150.000 750.000 
130.193 523.201 136.508 789.903 

İVA Temizleme " 75.ooo1ıooo.ooo 200.000 1.275.000 
( :69.765 990.201 177.129 1.237.093 
' i 

İYA Kupola " 8.ooo.ooojlooo.ooo 200.000 9.200.000 
8.185.078 1264~503 164.524 1 9.614.107 

ı i 

İPAjModelhane " 3.000 ' 200.000 50.000 1 253.000 
3.891 ı ı 73.194 28.725 1 205.809 

i 
ı 

8. 4-58 ··410 
1 
4080.613 934.670 12.288.735 

İRA Dökümhane Şb. 15o.ooo '15oo.ooo 1ooo.ooo 2.650.000 
142.947 1408.648 737.140 2.288.735 

İZA Kum hazırlama kısmı 500.000 500~000 1oo.ooo 1.1oo.oo~ 
572.803 551.481 82.067 1.206.323 

İFD Dökümhane bakım " 5.000 150.000 50.000 2.5.000 
, .. 4.476 143.412 t33.785 181.675 li. 

720.229 2102.608 852.841 3.676.775 

İKA Makina Atelyesi Şb. 1o.ooo 1000.000 1oo.ooo 1.11o.ooo 
12.272 940.891 117.239 1.536.402 

İKB l.İmalat Hattı 200.000 ıöoo.ooo 200.000 1.400.000 
180.193 816o327 278.027 1.258.127 -

İKC 2.İma1at " 1oo.ooo 1ooo.ooo 500.000 1.600.000 
125 ... 209 1106.435 324.592 1.556:226 -

IKD 3.İma1at Hattı 200.000 ıooo.ooo 500.000 1.700.000 
ı 252.887 1207~233 331.869 1.787:329 

---
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IKE 4.Ima1at Hattı 200.000 ı.ooo.ooo · 40D~UOU -1 ~6DO .000 
158.228 1.188.768 293.617 1.640.614 

IKF 5.İma1at ll 200.000 1.ooo.ooo 500.000 1.700.000 
218.444 854.439 549.969 1.618.2R4 

IKG 6. " " 300.000 1.ooo.ooo 700.000 2.000 .. 000 
341.033 1 .. 105.809 836.379 2.138.762 

IKHI7· " ll 30o.ooo 1 1.ooo.ooo 700.000 2.ooo.ooo 
327.754 757.516 782.153 1.867.423 

ILA Pres Atelyesi Şb. 6.000 250.000 50.000 306.000 
6.377 ı 252.302 26.760 285.439 

ILB Pres hattı 1oo.ooo 1.ooo.ooo 400.,000 1.500,000 
104.421 966.152 356.311 1.427.060 

ILC Kaynak hattı 200.000 500.000 150.000 850.000 
167.66~ 588.113 151.920 905.368 

ILDjÖndingil " 10o.ooo 800.000 200.06.0 1.1oo.ooo 
! 125.049 777.099 188.134 1.089.117 

IMA Montaj Ate1yesi Ş b 3.000 ~oo.ooo 200.000 40.Y~000 
2.819 198.537 2155788 417.114 

IMB Motor Montaj Hattı 200.000 1.500.000 500.000 2.200.000 
! 18).119 1.605.088 448.628 2.2]6.842 

IMC Gövde " n 200.000 5.000.000 500.000 5.700,000 
139.227 4.353.243 729.273 5.221 •. 744 

-
IMD Boya tesislerx"~ 500.000 ı.ooo.ooo 500.000 2.000.000 

500.624 1.165.447 482.226 2.177.700 

IOA I sıl işlem Ate1yasi 1000.000 1.ooo.ooo ıooo.ooo 3.000.000 
1026.852 927.312 870.558 2.824.801 

INA Takım imal Atelyesj 7.000 200.000 50.000 257.000 
7.605 226.823 21.540 255.972 

INC Bilerne kısmı 50.000 1.ooo.ooo 700.000 1.750.000 
45.652 1.026.132 677.131 1.750.079 

.955.089 20055.533 7682.087 31.692.706 
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IEA Üretim Kontrol D. 
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) 

4.000 
3.819 

IED Sevk ve tesellüm K. 20.000 
21.457 

IEF Fabrika içi Taşıma k. 50.000 
46.011 

IEG Üretim takip k. 
1 

1o.ooo 
11.967 

IEH Üretim planlama şb. bO.OOO 
12.298 

IDA Kalite Kontrol D. 5.000 
5.10fi 

500.000 50.000-
420.460 85.087 

700.000 150.000 
704.138 150.968 

554.000 
519·366 

870.:000 
876.565 

800.000 400.000 1.250.000 
841.130 381.465 1.268.608 

6oo.ooo 1oo.ooo 71o.ooo 
596.343 80.5091 686.490 

6oo.ooo 1oo.ooo 11o.ooo 
629.058 94.193 ı 735.548 

10o.ooo 5o.ooo 1 155.000 
171.819 42~488 \ 218.407 

IDB Tesel1üm Muayene Şb. ıo.ooo 50o.ooo 2oo.ooo 1 7ıo.ooo 
12.302 ı 580.622 147.219 1 730.143 

IDC Üretim muayene Şb. 20.000 ;_, 1000.000 150 o 000 ~ .. ı 70 .ooo 
18.698 ı 1198.641 133.935 .~351.269 

IDD Montaj muavene Şb. ıo.ooo 
13.467 

7oo.ooo ıoo.oao 
636~363 109.606 

810.000 
759.434 

IDE 

IEİ 

Kalite kontrol ve La~ 
baratuvar Şb.Md. 7.000 

7.717 
400.000 
370.193 

50.000 
63.565 

\ 457.000 
441.474 

Yedek parça ve haric~ 1 •000 2o.ooo 6.000 
siparişleri kısmı 1 •242 21.925 6.582 

i 1 t 
sTANDABD TOPLAM ~ı.56o.oo~sı~~oo.oodl ıs.oooooci 
GERÇEK TOPLAM ~2.679.121\ 52.301.519 14.688540 

27.000 
29.749 

)77.660000 

79.681345 
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3. Sorumluluk merkezlerine yollanacak biçimde masraf anali­

zi ile ilgili raporlar hazırlayınız (Yönetsel kararlar·' 

alınız). 

- Standard sapmaların nedenleri her ay sonu yapılan toplan­

tılardan başka her yıl sonu yapılan toplantılarda da tar­

tışılır. Başarılı kısmın yöneticisi sapmaları minimum tu­

tan veya sapma n~denlerini izah edebilenler olarak değer­

lendirilir .. (Ek.6). 

4. Sorumluluk, merkez yöneticisinin bu raporlardan yararla­

narak gerekli düzeltmeler veya gelişmeler yapmasını sağ­

layınız (Yönetsel eylemler sağlayınız). 

- Bir sonraki y~l için yapılacak standart masraf değerleri­

nin tespitinde bir yıl önceki değerler dikkate alınır ve 

ayni hatalarJ.n (varsa) yapılmamasına çalışıl:ı.r. 

IV SONUÇ 

İşletmede üretim yönetimi ile ilgili olarak yapacağı­

nız tanıtıcı nitelikteki bu araştırmanın sonucunda işlet­

mede söz sahibi yöneticilerin işletmenin başarısına iliş­

kin görüşlerini alın .• Geçmişte işletme üretim yönetimin­

de nasıldır, şimdi nasıl, gelecekte başarı ~ansı ne ola­

bilir? Ana çizgileri ile belirtinize Araştırınayı yapanın 

adı soyadı varsa işletme ile ilgi. derecesi. Araıtırmada 

:bilgg verenlermn ad ve seyadları, adresleri telefon numa­

raları .• 

Bu projenin hazırlanmasında ne kadar işletmenin çeşitli yö­

neticilerden bilgi alm:::ı..şsa da, araştırınayı yapan bendenizin 
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daha önce beş yıllık·proses ve kontrüksiyon metot Şb.Müdürü 

son bir yıldır da Montaj atelyesi Şb Md.bulunmam işleyişi 

iyi tanımama vesile olmuştur. 

Geçmi~te işletme yönetiminde bazı aksaklıklar olmuş ve za­

manla bu ·aksaklıklar giderilmiştir. Daha önce nüretim kont.:.. 

rol ve planlama Dairesi", İstihsal Kontrol Ş.Md. adı altın­

da bir kısım idi. Bu da fabrikan~ üretim planlama konuları­

~ardiği önemin arttığını göstermektedirG Böylece üretimin 

kontrolünden doğan aksaklıklar en az düzeye indirgenmiş ol­

du. Gelecekte "Üretim Kontrol ve Planlama Dairesi"ne yardım-

~ cı olacak bir Bilgi işlem merkezi de faaliyete geçmiş ola­

cak ve bu kısım muhasebe Dairesine bağlı olarak görev yapa­

caktır. Böylece halen masraf tablolarının elle hazırlanma­

SJ.ndan doğan gecikmeler ortadan kalkacak ve masraf tablo.lar3.­

~anında ilgili masraf merkezine ulaşması sağlanacak ve il­

gili masraf merkezinin erken gerekli tedbirleri alması temin 

edilmiş olacaktır. 
Saygılarımla, 

Baki Çetinyürek 
19009 

_·,Araştırmada bilgilerin sağlıklılığının kontrol edileceği 

kimseler: Turhan Onur Genel Müdür Telefon 
Nuh Ergeneman Genel Müdür Mv. 237080 

İ lkin Erkut un n ll ıv 

Metin Özdemir n " " 
Projeyi yapan: 

Baki Çetinyürek Montaj Atl,Şb.Md. 237080/83 
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Ekler: 

Ek ı. İşlem Sıra Formu Örneği 

Ek 2o Operasyon Formu örneği 

Ek 3o Mevcut Teşkilat Şeması 

Ek 4• Fabrika İçi Malzeme Akışı 

Ek 5• Malzeme Hareket Kartları Örneği 

Ek 6. Her Ay Sonu Yapılan Amirler Toplantı 

Tablosu Örneği (x) 

(x) Orijinal araştırmanın bu kısmında yer alauı form ve tablolar 
çalışmanın daha da hlı.cimli olmasına yol açacağı endişesiyle 
buraya konulmamıştıre 
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IV. ARAŞTiill~LARIN SONUÇLARI VE DEGEREEMELERİ 

Bilindiği gibi, bu çalışma Şekil-3'e göre planlanıp incelen­

miştir. Bu nedenle, araştırmalarda uygulanan çalışma planı, Şekil­

J'ün hücrelerindeki konuları yansıtacak biçimde düzenlenmiştir.Her 

işletmenin, söz konusu konulara ilişkin bir politikasının olması 

doğaldır. Araştırmalardan elde edilen veriler, bu politikaları a­

na çizgileriyle belirtecek niteliktedir. Araştırmada uygulanan Ça­

lışma planının III~bölümündeki her gruptan bir ana politika sapta­

mak mümkündür. İşletmelerin maliyetler yönünden sağlığı, saptanan 

politikalarJ.n doğruluğı.ma bağlıdır. Aşağıda, Tablo-19, da verilen 

sıra numaras~na göre işletmeler ele alınacak ve işletme maliyetle­

rini şu veya bu yönde etkileyen yönetim politikaları, Şekil-3'deki 

fiziki akıma göre saptanmaya çalışılacaktır. 

IV~l. İşletmelerin Örgütsel Planlama Politikaları 

Sıra 
No 

ı 

Araştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Örgütsel Planlama 
Politikaları 

İşletme çok iyi bir örgüt şemasına sahiptir. Üretim yöne­

timi işlevini "üretim planlama ve kontrol Dairesi" yürüt­

mektedir. Bu dairenin iki şubesi vardır: (i) üretim plan­

lama şubesi, (ii) ambarlar, üretim takip ve kontrol şube­

si. Üretim planlama ve ~ontrol Dairesinin diğer bölümlerle 

ilişkileri düzensizdir. Ancak, bu konuda bir düzeltici ey-

lem düşünülmemektedir. 
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2 İşletmede oldukça çağdaş bir örgütsel planlama bilinci yerleş­

miştir. Organizasyon şamasında gerekli tüm işlevler yer almak­

ta ve gerektiğinde bazı yeni işlevler eklenmekte veya işlevi 

azalan birimler şemadan çıkartılmaktadır. Alt birimlerin tüm 

görevleri tanımlanmıştır. 

3 İşletme 440 sayılı kanun ve bu kanuna ilişkin tüzük hükümleri 

uyarınca Yönetim Komitesi, Müessese Müdürlüğü ve bunlara bağ­

lı servisler olarak örgütlenmiştir. Örgütsel planlama politi­

kalarında esneklik yoktur. 

4 İşletmenin iyi bir örgüt şeması vardır. Örgütsel sorunlar doğ­

dukça yeni polit~kalar saptanmaktadır. 

5 İşletmede örgütsel planlama bilinci vardırs Üretim yönetimi iş­

levini; ı orman yüksek mühendisi, 1 ekonomist ve ı makina yük­

sek teknikeri yürütmektadir. 

6 İşletmenin örgütsel planlaması "Sümerbank Sanayi İşletmeleri 

Çalışmaları YönetmeJ,.iği" ve bu yönetmelikte yer alan (B) tipi 

organizasynn şemasına uygun olarak oluşturulmuş bölümlerce yü­

rütmektedir. 

7 nsümerbank Sarayi İşletmeleri Çalışmaları Yönetmeliği, esasla­

rına göre hazırlanmış bir organizasyon şeması vardır. Örgütsel 

planlaması esnek değildir. 

8 Örgüt şeması çok yalın ve basittir. Nedeni, işgören sayısı az 

ve üretim kapasitesi düşüktür. 
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9 Örgüt şeması yalın, ama yeterlidir. Hazırlanmasında çağdaş iş­

letmecilik ilkelerinden yararlanılmıştır. 

10 İşletmenin örgütsel planlama diye bir kavramdan haberi yoktur. 

Tüm sorunlar işletme sahibinin dileğine göre çözümlenmektedir. 

ll İşletmenin örgüt şemasında bir "planlama" bölümü yer almıştır. 

Bu bölüm öteki politikalar yanında örgütsel planlama politi­

kalarını da hasırlamaktadır. 

12 Çağdaş bir anlayışla hazırlanmış esnek ve yeterli bir örgüt 

şeması vardır. Her birimin görevi tanımlanmıştır. 

13 Basit ve yetersiz bir örgüt şeması vardıro Tüm yük, işletme 

müdürü, teknik sorumlu ve pazarlama elemanı üzerindedir. 

14 Örgüt şeması yoktur. Tüm işlevleri işletme sahibi yürütmekte-

dir. 

15 Örgüt şeması ve örgütsel planlama gereksinmesi yoktur. 

16 İşletmenin çok basit bir örgüt şeması vardır. Tüm işlevler o­

luşmamıştır. 

17 İşletmede örgütsel planlamaya önem verilmektedir. İyi bir ör­

güt şeması vardır. Üretim yönetimi işlevini "Üretim Yönetimi 

Kontrolıü" ve "Teknoloji Daire Başkanlığı" adını taşıyan iki 

bölüm yürütmektedir. 

18 Başlıca örgütsel işlevleri; Yönetim Kurulu, Genel Müdür ve Mü­

dürlerden oluşmaktadır. Belirli bir örgütsel politika saptana-

mamıştır. 
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19 Çağdaş bir örgütsel planlama anlayışına sahiptir. Örgüt şema­

sını; Yönetim Kurulu, Yürütme organları, servisler ve bunların 

alt birimleri oluşturmaktadır. 

20 İşletme belirli ·:bir örgüt düzeyine göre işlevde bulunmamakta­

dır. Görevler birbirime karışmıştır. 

21 Örgüt şemasının birinci basamağında müessese müdürü, Teknik mü­

dür muavini, idare müdür muavini,maden üstü, Flotasyon, izahe­

hane ve Etüd-pı;nıama bölümleri görülmektedir. Öteki basamak­

larda daha da ayrıntılara inilmiştir. 

22 Basit bir örgüt şeması oluşturulmuştur. 

23 İşletmenin örgütsel sorunları KİT kuruluşlarına özgü olup, çö­

zümü konusunda bilinçli bir çaba yoktur. İşletmedeki organizas­

yon hataları, Genel Müdürlükten gelen emirlere göre ele alınmak­

tadır. 

24 Örgüt şeması ve örgUtsel planl~rı yoktur. 

25 Örgüt şeması vardır ve klasik ilkelere göre düzenlenrniştir.Gö­

revler açık se~ik tanımlanmamıştır. 

26 Örgütsel planlamada, tüm kam~ kuruluşlarında olduğu gibi kamu 

zihniyetmyle hareket edilmektedir. Üretim yönetimi işlevini 

nİmalat Planlama ve Konkrol" bölümü yürütmektedir. 

27 TDÇİ Genel Müdürlüğünün hazırlamış olduğu bir örgüt şemasına 

sahiptir. Örgütsel planlama da esneklik verilmemiştir. 

28 Örgütsel planlama gereksinmesi duyulmamaktadır. 

29 İşletme her geçen yıl biraz daha büyüyünce baeit örgüt şernaları 

yerini daha ayrıntılı şernalara terketmiştir. Örgütsel planlamaya 

gerekli önem verilmektedir. 
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30 Genel Müdür, Teknik müdür ve Fabrika müdürü haftada en az bir 

kez toplanarak örgütsel sorunları çözümlemektedirler. Örgüt 

şeması yeterlidir. 

31 Başlangıçta örgütsel yapıya bir biçim verilmemiş ve çok büyük 

sorunlar ortaya çıkmıştır. Zamanla bir örgütsel planlama ge­

reksinmesi hissedilmiş ve yeterli bir örgüt şemas~ hazırlan-

mıştır. 

32 Örgütsel planlama konusunda bir gere~~inme duyulmamaktadır. 

33 Örgüt şeması yetersizdir. Üretim işlevi; Teknik müdür, fabri­

ka müdürü ve işletme sahibi tarafından ortaklaşa yürütülmek­

tedir. 

34 Örgüt şeması ve örgütsel planlama k~nularında çalışmalar yapıl­

maktadır. 

35 Örgütsel planlama çalışmaları yap~lmaktadır. Örgüt şeması ha­

zırlanmış ve görevler tanımlanmıştır. 

36 Klasik anlamda da olsa örgüt şeması vardır. Örgütsel planlama­

da Sümerbank'ın etkisi altındadır. 

37 İyi bir örgüt şemasına sahiptir. Örgütsel sorunlar ortaya çık­

tikça yeni çözümler ve yeni politikalar geliştirilmektedir. 

38 Örgütsel planlama gereksinmesi duymamaktadır. 

39 Örgütsel sorunlar ortaya çıktıkça yeni örgüt politikaları sap­

tanmaktadır. İyi bir örgüt şemasına sapiptir. 

40 İşletme örgütü, yapısı, birimlerin görevi ve sorumlulukları 

1.9.1972 tarihinde yürürlüğe konulan nsümerbank Sanayi İşlet­

meleri Çalışma Esasları Yönetmeliği" ile tesbit edilmiştir. 
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41 Örgütsel planlama bilinci yerleşmiştir. Örgüt şemasında yer 

alan birimlerin görev tanımları yapılmıştır. 

42 Böyle bir gereksinme duyulmamaktadır. 

43 Örgüt şemasındaki birimlerin görevleri tanımlanmıştır. Her bi­

rim kendine düşen işlerle uğraşmamtadır. Bu bir gelenek hali­

ne geldiği için herhangi bir örgütsel sorun çıkmamaktadır. 

44 Böyle bir planlama gereksinmesi duyulmamaktadır. 

45 Eksik de olsa bir örgüt şemasına sapıptir. 

46 Böyle bir gereksinme duyulmamaktadır. 

47 Böyle bir planlamanın varlığından bile habersizdir. 

48 Eksik de olsa bir örgüt şeması vardır. 

49 Çok karmaşık bir örgüt şemasına sahiptir. Örgütsel yetki ve 

sorumluluklar açık ve kesin tanımlanmamış ve planlama işlerin­

ne bin karışıklık göze çarpmaktadır. 

50 Örgüt şemasında Finans ve Pazarlama bölümünün olmayışı, bu iş­

levlerin işletme dışı birimlerce gerçekleştirildiğini göster­

mektedir. 

51 Yeterli bir örgüt şeması hazırlanmış ve birimlerin görevleri 

tan~mlanmıştır. 

52 Yeterli bir örgüt şeması vardır. Örgütsel planlama anlayışı 

yerleşmiştir. 

53 Örgütsel planlamaya önem verilmektedir. Örgüt şeması yeterlidir. 
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İşletmelerin, yukarıda ana çizgiler olarak belirtilen örgüt­

sel planlama politikalarını daha somut bir biçimde ortaya koymak 

mümkündür. Aşağıdaki Tablo bu amaçla hazırlanmıştır. 

İŞLETMELERiN ÖRGÜTSEL PLANLAMA POLİTİKAS~ 

Sıra Çok Sıra Çok 
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli iyi -- --
ı 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 

ll X 39 X 

12 X 40 X 

13 X 41 X 

14 X 42 X 

15 X 
... 

~3 X 

16 X 44 X 

17 X 45 X 

18 X 46 X 

19 X 47 X 

20 X 48 X 

21 X 49 X 

22 X 50 X 

23 X 51 X 

24 X 52 X 

25 X 53 X 

26 X 

27 X 
TOPLAM ll 14 24 4 

28 X 
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Yukarıdaki tablolardan ortaya çıkan sonuçları belirli yüzde­

lerle değerlendirmek mümkündür. Buna göre, araştırma kapsamına gi­

ren işletmelerin% 2l'i belirli bir örgüts6l planlama politikasına 

sahip değildir. İşletmelerin% 26'sında örgütsel planlama politika­

sı yetersizdir. Yeterli bir örgütsel planlama politikası izleyen 

işletmelerin oranı % 45'tir. İşletmelerin ancak% 07'sinde çağdaş 

anlamda bir örgütsel planlama görülmektedir. 

VI.2. İşletmelerin Mamul Planlaması Politikası 

--------------------------------------------------------------------Sıra 
No Araştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Mamul Planlaması Po-

litikası 

1 Proje Etüt Şubesi tarafından makul görülen önemli değişik­

likler İtalya'daki FİAT Firması'na sorulmakta ve ancak FİAT' 

ın onayı ile değişiklik yapılabilmektedir. 

2 Yeni mamul planla~nası yoktur. Ancak, üretilen mamullerin ge­

liştirilmesine çalışılmaktadır. 80 tür mamul üretilmekte ve 

mamullere kalite güvencesi verilmektedir. 

3 Mamul planlaması çalışmaları yapılmamaktadır. 40 yıldır aynı 

tesislerde aynı mamul üretilmektedir~ 

4 İşletmede hem yeni mamul planlaması, hem de mevcut mamulü 

geliştirme çalışmaları kesintisiz olarak yapılmaktadır. 

5 Yeni mamul planlaması yapılmamaktadır. Ancak, kaplama ve kont­

plak alanında yeni yatırım yapılmaktadır. 
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6 İşletme, Sümerbank Genel Müdürlüğünün belirlediği kalıkiık­

ta iplik üretmektedir. Dolayısiyla bağımsız bir mamul plan­

laması yoktur. 

7 İşletmede mamul planlamasına gerekli önem verilmektedir. De: 

ğişik tür ve boyutta mamul üretilmekte ve bunlar pazarın is• 

teğine göre değiştirilmektedir. 

8 İşletmede yeni mam~l tasarımı veya mevcut mamülün geliştiril­

mesi çalışmaları yapılmamaktadır. 

9 İşletme mamul üretimini verilen siparişlere göre gerçekleş­

tirmektedir. Bu bakımdan oldukça yoğun mamul planlaması ça­

l~şmaları olmaktadır. 

10 Uretim bir ihalenin kazanılmasıyla başlamaktadır. Bu nedenle, 

ihalenin teknik şartnamesine göre üretim yapılmaktadıre 

ll Sipariş şartlarına göre mamul planlanmaktadır. 

12 Mamul planlaması ve mamul geliştirme çalışmaları kesintisiz 

olarak yapılmaktadır. 

13 İşletmede hem yeni mamul planlama, hem de mevcut mamulleri ge­

liştirme çalışmaları yapılmaktadır. 

14 Mamul modelleri, yabancı moda evlerinin çıkartmış olduğu ka­

taloglardan seçilmekte, bu modeller üzerinde, ülke zekki ve 

yapım kolaylığı gibi etkinler düşünelerek ufak değişiklikler 

yapılmaktadır. 

15 İşletme hem sipariş temeline göre çalışmakta hem de piyasaya 

hitap etmektedir. Bu bakımdan oldukça yoğun bin mamul planla­

ma ve mamul geliştirme çabası vardır. 
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16 İşletmenin bu konudaki politikası, mevcut mamu1ün fiziksel ve 

fonksiyonel yönden geliştirilmesi yönündedir. 

17 Bu konuda Fransız'larla ve Rus'larla çalışmalar yapılmakta o­

lup Fransız NEYPRİC Firmasiyla da bir lisans anlaşması imza­

lanmıştır. 

18 Yeni mamul planlaması yapılmamaktadır. Başka oto yedek parça­

ları da üretmek için yeni yatırımlar planlanmaktadır. 

19 Bu konuda gerekli çalışmalar devamlı olarak yapılmaktadır. 

20 Pişasada maske üretimi yapan rakip bulunmaması ve pazarın bi­

~ük olması nedeniyle şu anda işletme tarafından ürün tasarımı 

konusu düşünülmemektedir. 

21 İşletmede yeni mamul planlaması veya mamul geliştirmesiiyi d~ğil~ 

dir. Senelerdir tek ürün sunulmuş ve tüm endüstri kuruluşla~ 

bu standardıara göre teknoloji seçmek zorunda kalmıştır. 

22 Bu konuda bazı çalışmalar yapılmış, bir japon firmasiyla tema­

sa geçilmiştir ve KNOW-HOW anlaşmasına varılmıştır. 

23 İşletmede yeni mamul tasarımı vardır. Bunların bazılarının pro­

tatipleri bitmiştir; bazıları ise araştırma labaratuvarında di-

zayn aşamasındadır. 

24 İşletmede bu tür bir planlama yoktur. 

25 Bu konuda gerekli çalışmalar yapıhmamaktadıro 

26 Samsun sigarası tütünü olan III-E tütününün içine değişik tür 

tütünler ilave edilerek, yeni mamul üretimleri planlanmaktadır. 

Ayrıca 35 adet sigara tü~üntin kalitesi yükseltilmeye çalışıl­

maktadır. 
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27 Günün değişen teknolojik ve ekonomik koşullarına göre sürek­

li yenilikler planlanmaktadır. 

28 Yeni mamul planlaması ve mamul geliştirmesi çalışmalarına ge­

rekli önem verilmektedir, 

29 Böyle bir planlama yapılmamaktadır. 

30 Yeni mamul planlaması yapılmaktadır. Bu amaçla O.D.T.Ü.Kimya 

Mühendisliği bölümü ile bağlantı devam etmektedir. Kalite gü­

vencesi verilmektedir. 

31 Yeni mamul planlamasında Avrupa mobilya katalogları kullanıl­

maktadır. Mimar ve ressamlar fotoğraftan yararlanarak model 

geliştirmektedir. 

32 Halen yeni mamul planlahmamakta, ancak uzun dönemde voltaj ba­

kımından çeşitlendirme düşünülmektedir. 

33 Mevcut mamulün geliştirilmesi konusunda bazı çalışmalar var-

dır. 

34 Böyle bir planlama sözkonusu değildir. 

35 Kısmen de olsa bu tür planlamalara yer verilmektedir. 

36 İşletmede mamul tasarımı pamuklu dokuma fabrikalarının ihtiyaç-

ları doğrultusunda gerektiği zaman yapılmaktadır. 

37 Böyle bir planlama düşünülmemektedir. 

38 Yeni mamul tasarımı yoktur. 

•9 Mamub TSE'nin verdiği normda üretilmektedir. 

40 İşletme bağımsız bir mamul planlamasına sahip değildir. 

41 Mamul planlamasına gerekli önem verilmektedir. 

l2 Lider işletmelerin mamulleri taklit edilmektedir. 
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43 Böyle bir planlama yoktur. Mamul T.S.E. 19.standardına uygun 

olarak üretilmektedir. 

44· Süreçleme şeklini değiştirecek piyasada daha da çok aranan 

mamuller üretmektedir. 

45 Böyle bir planlama yoktur. Ancak, sipariş iiretiminde sipariş 

şartlarına uyulmaya çalış~lmaktadır. 

46 Mamul üretimi Lisans anlaşmasına göre yapıldığından, böyle 

bir planlama yoktur. 

47 Kısmi bir mamul geliştirme çabası vardır denilebilir. 

48 Böyle bir planlamaya gerek duyulmamaktadır. 

49 Mamul planlama ve geliştirme çalışmaları yapılmaktadır. 

50 Böyle bir çalışma yapılmamaktadır. 

51 Mamul planlaması ve mamul geliştirmesine gerekli önem veril­

mektedir. 

52 Özellikle mevcut mamulün geliştirilmesine önem verilmektedir. 

53 İşletmenin bu konuda bağımsız bir çalışması yoktur. 

Yukarıda genel çizgilerle belirtilmeye çalış~lan mamul plan­

lama politikaları, aşağıdaki tabloda biraz daha açık olarak görül­

mektedir. 
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İŞLETMELERIN I~1WL PLANLAMASI POLİTİKASI 

Sıra Çok Sıra Çok 
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli Iyi 

ı 
2 
3 :x 
4 
5 
6 
7 
8 X 
9 
10 X 
ll 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 X 
19 
20 X 
21 X 
22 
23 
24 X 
25 X 
26 
27 

X 

X 
X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
X 

X 

----------

X 

X 

X 

X 

28 
29 X 

30 
31 
32 X 
33 
34 X 

35 
36 
37 X 
38 X 
39 X 
40 
41 X 
42 X 
43 
44 
45 
46 X 
47 
48 X 
49 
50 X 
51 
52 
53 X 

TOPLAM 20 

X 

X 
X 

X 

X 
X 

X 

X 

13 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

16 4 

Tabloların değerlindirilmesinden elde edilen sonuçlara göre, 

araştırma kapsamına giren işletmelerin% J8'inde belirli bir ma­

m~ planlama politikası yokturs İşletmelerin% 24'ündeki politika 

yetersizdir. 53 işletmenin ancak % JO'unda yeterli bir mamul plan­

lama politikası izlenmektedir. Yalnızca % 08 işletme, bilinçli bir 

mamul planlama politikası izlemektedir. 
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VI.3. İşletmelerin Sermaye Planlama Politikası 

Sıra No Eraştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Sermaye Planlama 
Politikaları 

ı Her 6 ayda bir, bölüm ve alt bölümler bütçelerini gözden ge­

çirirler, yeni tahminler yaparlar ve aksaklikları gidermeye 

çalışırlar. 

2 Türkiye koşullarının anormal değişkenliği sermaye planlama­

sında bilimselliği önlemesine rağmen, yine de sermaye plan­

laması yapılmaya çalışılmaktadır. 

3 Zaman zaman bu konuda planlar hazırlanmış olmasına rağmen, 

çeşitli nedenlerle tam anlamıyla uygulanamammştır. 

4 Sermaye planlamasına gerekli önem verilmemektedir. 

5 İşletme bir kamu kuruluşu olduğundan, sermaye planlaması, 

bağlı olduğu Orman Ürünleri Sanayi Genel Müdürlüğü (ORÜS) 

tarafından yapılmaktadır. 

6 Şirket, ödenmiş sermayesini tamamen yitirmiş ve birikmiş za~ 

raraarla yabancı kaynakları, % 32 oranında karşılıksız kal­

mıştır. 

7 Bağımsız bir sermaye planlamasının olduğu söylenemez. 

8 Satış bütçesi ve nakit bütçesi muntazam bir biçimde yürütül­

mektedir. 

9 Bilimsel sermaye planlaması kuruluşta yapılmıştır. Şu anda 

geleneksel yöntemlerden yararlanılmaktadır. 
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lO Sermaye planlamam -,yapı.lraaktadır .... .Bunun için tecrübe ve objek~ 

tif gerçekl~en ~ararlanılmaktadır. 

ll YaPJ,.lm.aktadır. Para kaynakları ve alınacak krediler, kullanım 

yerleri hesaba katılarak örnekleme yöntemiyle yapılmaktadır. 

12 Yapılmaktadır. 

13 Yapılan planlama bilimsel bir yönteme dayanmamaktadır. Tecrü­

beye dayanmaktadır. 

14 Ciddi bir sermaye planlaması yapılmamaktadır. 

15 Hammadde stoku (lO ten sac), yardımcı madde ve işletme malze­

mesi stoku (yıllık tüketimin 2 aylık tutarı) ve nakit (yıllık 

gelirin~ l)'i biçiminde planlama yapılmaktadır. 

16 Herhangibir sermaye planlaması yapılmamaktadır. 

17 Bu planlama için amaca uygun formlar geliştirilmiştir ve bu 

formlar titizlikle doldurulup ~zlenmektedir. 

18, İşletmenin sermaye planlaması ve nakit analizleri, Genel Mü­

dürlüğün Mali İşler Müdürlüğünce yapılmaktadır. 

19 Sermaye planlamasına gerekli önem bir türlü ve~ilememektedir. 

20 Bu işlevn, geçmiş tecrübelere dayalı olarak yapılmaktadır. Be-

lirli bir işletme sermayesi ayrılamamaktad:ı..re 

21 İşletmenin sermaye planlamasını genel müdürlük yapmaktadır. 

22 Bu konuda ciddi bir çalışma yoktur. 

23 İşletmenin sermaye planlamasını PTT Genel Müdürlüğü yapmakta­

dır. 

24 İşletmede sermaye planlaması diye bir gereksinme yoktur. 

25 İşletmenin serm~e planl~masını Şark Kromları Müessesesi Mü­

dürlüğü yapmaktadır. 
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26 İşletmenin sermaye gereksinimi Devlet tarafından karyılanmak­

tadır. 

27 İşletmenin sermaye planlamasını TDÇİ Genel Müdürlüğü yapmak­

tadır. 

28. Böyle bir planlama yapılmamaktadır. 

29 Bu konuda her türlü form geliştirilmiş ve titizlikle izlen-

mektedir. 

30 Sermaye planlaması yapılmamaktadır. 

31 Sermaye planlaması~a gerekli önem verilmektedir. 

32 Hiçbir bilimsel yöntemden yararlanılmadığı halde 18 000 000 

TL.lık bir işletme sermayesi ayrılmıştır. 

33 Sermaye planlaması yapılmaktadır. Ancak bu konuda bilimsel 

yöntemlerden değil günün koşullarından yararlanılmaktadır. 

34 Sermaye planlamasına gerekli önem en ince ayrıntılarmna kadar 

verilmektedir. 

35 Tecrübeye dayanan basit bir planlama yapılmaktadır. 

36 Sermaye planlaması gerektiği biçimde yapılmaya çalışılmaktadır. 

37 Sermaye planlamasını Genel Müdürlük yapmaktadır. 

38 Sermaye planlaması gereksinmesi duyulmamaktadır. 

39 Belediye bütçesinden ayrılan miktar ile çalışmalarını sürdür­

mektedir. 

40 İşletmenin sermaye planlamasını Sümerbank Genel Müdürlüğü yap­

maktadır. 

41 Kısmi bir sermaye planlaması vardır. 
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42 Sermaye planlaması kavramı eksiktir. 

43 . İşletmede sermaye planlaması yapılmamaktadır. 

44 Sık sık sermaye sorunu doğması üzerine, işletme sermaye plan­

laması yapma gereğini duymuştur. 

45 Sermaye planlaması konusunda henüz harhangi bir çalışmaya rast­

lanılmalllll.ştır. 

46 Yeterli bir çalışma yoktur. 

47 Giderek bu konuya önem verilmekteysa de henüz yeterli düzeyde 

bir sermaye planlaması yapılmamaktadır. 

48 Kısmi bir sermaye planlamaşı çalışması yapılıyor denilebilir. 

49 İşletmenin bağımsız bir sermaye planlama politikası yoktur. 

Genel Müdürlüğün planlamasına göre hareket edilmektedir. 

50> Genel Müdürlükçe yapılmaktadır. 

51 Eu konuda yeterli bir çalışma yoktur. 

52 İşletmenin Sermaye planlamasını Genel MüdürlUk yapmaktadır. 

53 Genel Müdürlükçe yapılmaktadır~ 

İşletmelerin sermaye planlama politikaları konusundaki tutum­

ları, ana çizgileri ile yukarıda belirtilmiştir. Bunları daha ay­

rıntılı bir biçimde aşağıdaki tabloda olduğu gibi sınıflandırmak 

da mümkündür: 
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İŞLETMELERiN SERMAYE PLANLAMASI POLİTİKALARI 

SJ.ra Çok SJ.ra Çok 
No Yok Yetersiz Yeterli Iyi No Yok Yetersiz Yeterli s Iyi -- --
ı 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 
ll 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 X TOPLAM 21 20 8 4 

GörüJrdüğü gibi, araştJ.rma kapsamJ.na giren işletmelerin % 40'J. 

belirli bir sermaye planlamasJ. politikasJ.na sahip değildir. İşletme-

lerin % 38'inde yapJ.lan sermaye planlamasJ. yetersizdir. Sermaye 

planlamasJ.na yeterli önemi veren işletmelerin oranJ. yalnJ.zca % 15' 

tir. İşletmelerin% 7'sinde ise çok iyi bir sermaye phanlamasJ. po­

litikasJ. izlenmektedir. 
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VI.4. İşletmelerin İşgören Planlama Politikası 

Sıra · · No Araştırma Kapsamına Giren Işletmelerin Işgören Planlama 
Politikaları 

1 İşletmede işgören::.eri etkileyen faktörler saptanmıştır. İş 

ve Çalışma Yöntemleri tasarlanmıştır. İş ve çalışma standart­

ları geliştirilmiştir. Belirli bir işgören seçimi geeyönte­

mini aynen uygular. Belirli bir ücret tabanı ve ücret sınır­

ları vardır. 

2 İşletmecilik ilkelerine uygun, anlamlı bir işgören politikası 

uygulanmaktadır. 

3 Belirli bir işgören politikası yoktur. Genel müdürlüğün po­

litikası uygulanır. 

4 İşgörenler, diğer devlet dairelerinde izlenen genyönteme göre 

seçilmektedir. Taban ücret 411 TL/gündür. Buna,ayrıca, işgüç­

lüğü ve kıdem zamları, rasyonel çalışma primi, vardiya zammı, 

sosyal güvenlik zammı, yemek ve tatil parası ilave edilmekte-

dir. Ortalama ücret 25 000 TL/ay'dır. 

5 İşletmede, işgörenleri etkileyen faktörler saptanma~ş, iş ve 

çalışma yöntemleri tasarlanmamış, iş ve çalışma standartları 

geliştirilmemiştir. Maaşlar 657 sayılı ke.auna göre öderunekte­

dir.ücretler ise 7.3.1979 tarihli top·:ıı iş sözleşmesine göre 

ödenmektedir. 
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6 İşletmenin memurlarıyla ilgili atama ve her ttwlü özlük işleffi­

. leri Sümerbank Genel Müdürlüğü tarafından yürütülmektedir. İş­

görenlerle ilgili işlemlerde Sümerbank genelgeleri ve toplu iş 

sözleşmesi hükümleri.ae uyulmaktadır. 

1 İşgören bulunmasında İş ve İşçi Bulma Kurumu Kanalından da ya­

rarlanılmaktadır. Ücretler toplu iş sözleşmesine göre ödenmek­

tedir. Hizmet içi eğitime önem verilmektedir. Memurlar 657 sa­

yılı kanuna göre yün~tiımektedirler. İş ve çalışma yöntemlerin­

de bir gelişme yoktur. 

8 İşgörenleri etkileyen faktörler saptanmamıştır. Standardlar ge­

liştirilmemiştir. İşgören seçimi belirli bir plana dayanmamak­

tadır.Ücret ödemede de belirli bir politika izlenmemektedir. 

9 İşgören bulmada, mahalli gazete ilanlarından, işletmede çalışan­

ların ve dostların önerilerinden yararlanılır. Ücret ödemeleri 

zaman temeline dayanmakta, buna 2 maaş tutarında ikramiye eklen­

mektedir. 

10 İş ve çalışma yöntemleri, belirli bir standarda oturtulamamış­

tır. Bürokratik engelleri aşabilen işgörenlere daha fazla ücret 

ödenmektedir. 

ll Değişik tür işler için değişik tür standartlar[geliştirilmiştir. 

İşgören seçiminde bilimsel temellere göre hazırlanmış f~rmlar­

dan yararlanılmaktadır. Ücretlerin saptanmasında puanlama sis­

temi kullanılmaktadır. 

12 İşgörenleri etkileyen faktör olarak ücret kabul edilmiştir.İş 

ve çalışma yöntemleri tasarlanmıştır. İş ve çalışma standartla­

rı geliştirilmiştir. Ücretler zaman temeline göre ödenmektedir. 
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13 İş analizleri ve iş tanımları yapılmıştır. İşe göre işgören 

seçimi ve ücret politikası uygulanmaktadır. Ücretler topla iş 

sözleşmelerine göre ödenmektedir. 

14 İş, çalışma yöntemleri ve çalışma standartları, tamamen geç­

mişte edinilen tecrübe ve bilgiye dayanmaktadır. Ücretler kar­

şılıklı pazarlık usulüne göre belirlenmektedir. 

15 Ücret politikası, işçi ve yaptığı işin niteliğine göre saptan­

maktadır. Ancak bu amaçla bilimsel iş analizleri ve iş tanım­

ları yapılmamıştır. 

16 İşgörenleri etkileyen sosyal ve fiziksel faktörler saptanmış­

tır. İşgören seçiminde İş ve İşçi Bulma Kurumun'dan yararlanıfu­

maktadır. İşgören ücretleri asgari ücret üzerinden saptanmak­

tadır. 

17 İşgörenleri etkileyen faktörler tesbit edilmemiştir. İşgören 

seçiminde politik etkenler büyük rol oynamaktadırl İşgören üc­

retleri arasında büyük dengesizlikler vardır. 

18 Bu konuda işletme amaçlarına göre hazırlanmış belirli bir poli­

tika yoktur. 

19 Bu konuda, Banka Personel Yönetmeliğinin 5,8,10 ve ll'inci mad­

delerine göre işlem yapılmaktadır. 

20 İş analizleri ve iş tanımları yapılmamıştır. İşgören seç..:..mine 

@Bas olacak kıstaslar orta~konulmamıştır. İşçi ücretleri tec~ 

rübe, yetenek ve piyasaya göre saptanmaktadır. 

21 İşgörenleri etkileyen faktörler sık sık gözden geçirilmektedir. 

İş analizleri ve iş tanımları yapılmamıştır. İşgörenleri işe a-
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·lınması Genel Müdürlüğün politikasına bağlıdır. Ücretler,top­

lu iş sözleşmelerine göre ve 657 sayılı kanuna göre saptan­

maktadır. 

22 Bu konuda belirli bir politika izlenmemekte, günün koşulları­

na göre hareket edilmektedir. 

23 İşgörenleri etkileyen faktörler saptanmış, iş ve çalışma yön­

temleri tasarlanmıştır. İşgören seçimi sınavla olmakta; ücret­

ler toplu iş sözleşmeleriyle saptanmaktadır. 

24 Bu konuda işletmecilik ilkelerine dayanan belirli bir politi­

ka izlenmemektedir. 

25 İşgörenleri etkileyen faktörler, iş ve çalışma yöntemleri sap­

ta~ş, standartbar geliştirilmiştir. İşgörenlerin i§e alınma­

sında genellikle Genel Müdürlük etkin rol oynar. Ücretler top­

lu sözleşmelerle belirlenir. 

26 Saptanan iş ve çalışn:.~ standartları üzerinde hiç durulmamak­

tadır. İşgören seçi~.ıi politikası tam anlamıyla adama göre iş 

politikasıdır. Üretimle ücret arasında bir bağ kurulmamıştır. 

27 İşletmecilik ilkelerine uygun bir işgören politikası yoktur. 

Ancak, yurt dışına eğitim amacıyla işgören gönderilmektedir. 

tlcret_ile iş arasında bir bağ kurulmamıştır. 

28 Pek bilimsel olmasa da belirli bir işgören politikası i~len­

mektedir. Ücret ile iş arasında kısmı bir ilişki görülmekte­

r_firr. İşgören seçimi belirli araştırmalara dayanmaktadır. 

29 İş analizleri, iş tanımları ve iş standartları geliştirilmiş­

tir. Hizmet içi eğitime önem verilmektedir. ~cretler, puanla­

ma sistemi ile saptanmaktadır. 
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30 İşgören seçimi objektif temellere dayanmaktadıre İş çalışma 

yöntemi ve standartlar geliştirilmiştir. Üretim ile ücret ara­

sında bir ilişki kurulma~a çalışılmıştır. 

31 İşletmeeilik ilkelerine uygun bir politika izlenmemektedir. 

32 Bu konuda henüz kavramsal bir temel oluşmamaştır. 

33 Sipariş temeline göre ~alıştığı için belirli bir politika sap­

tansa bile tam anlamıyla izlenme olanağı bulunamamaktadır. 

34 İşgörenlerin seçiminde, yazılı, test, uygulamalı sınav ve mü­

lakat biçiminde sınavlar yapılır. Öteki işgören politikaları 

da aeçimde olduğu gibi genel müdürlükçe saptanır. 

35 İşletmede parça başına ücret sistemi uygulanmaktadır. İş ana­

lizleri ve iş tanımları yapılmıştır. İşgören seçimi objektif 

temellere dayandırılmıştır. 

36 İşgörenleri etkileyen faktörler saptanmış; ancak, iş analizle­

ri yapılmamıştır. İşgörenlerin seçiminde politik tercihler ön 

planda tutulma&tadır. Üretimle ücret arasında bir ilişki ku­

rulmamıştır. 

37 Kendini işletmede yetiştiren işgören ilk fırsatta başka işlet­

melere geçmektedir. İş analizleri ve tanımları yapılmamıştır. 

Üretim ile ücret arasında bir bağ kurulmamıştır. 

38 Belirli bir işgören nolitikası yoktur. 

39 İşgörenleri etkileyen faktörler saptanmıştır. İş analizleri, iş 

tanımları ve iş gerekleri yapılmıştır. İşgören ücretleri; işin 

niteliğine, sorumluluğa ve kıdeme göre saptanmaktadır. 
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40 İşgörenlerin işe alınmal8rı Sümerbank genelgelerine göre ol-

~ maktadır. Hizmet ir;i eğitime ;jnem verilmektedir. Üretim ile 

ücret arası_vı_da bir ilişki kurulmaya çalışılmıştır. Örneğin, 

bazı işgörenler akord temeline göre ücret almaktadır. 

41 İşletmecilik ilkeleri ış~ğında işgören politikalar~ saptan~a­

ya çalışılmıştır. Üretim ile ücret arasında gerekli ilişki 

kurulmuştur. 

42 Belirli bir işgören politikas~nın olduğu söylenemez. 

43 İşgörenleri etkileyen faktörler yalnızca, işgüvenliği açısın­

dan saptanmıştır. İşgören seçiminde test gibi bilimsel yöntem­

ler kullanılmamaktadır. Ücret ile üretim arasında bir bağ ku­

rulmamıştır., 

44 Belirli bir işgören politikas~ yoktura Günün gereklerine göre 

pfulitika saptanmaktadır. 

45 İş analizleri ve tanımlar~ yapılmamıştır .. Ücretlerle üretim 

arasında bir ilişki kurulmamıştır. 

46 İşgören planlaması yetersizdir. Günün icapları neyi gerektiri­

yorsa ang göre d:avranılmaktadır. 

47 Eksperlerin günde 800 balya bakması, işgörenlerim günde ll kgr 

tütün at~ası standarttır. Ancak yine de ücret ile üretim ara­

sında bir bağ kurulmamış; stardandı tutturamayanlar yeni sezon­

da işe alınmamaktadır. 

48 İşgören politikaları oldukça yete±li görülmüştür. 



- 286 -

49 İş analizleri, iş tanımları, iş gere~ve pek çok alanda iş v· 

standardları olmasına rağmen, ne ücretle üretim arasında bir 

bağ kurulmuş ne de işgören seçiminde politika dışında kalına­

bilmiştir. 

50 İşgören konusundaki sorunların çözümünde, tamamen politik te­

meller yürürlükted::.r. 

51 İşletmecilik ilkelerine uygun bir işgören planlaması tapılmak­

tadır. Ücret ile üretim arasında bir ilişki kurulmuştur. 

52 Kısmi bir işgörenppolitikasının olduğu söylenebilir. Bakanlı­

ğın politik baskıları bilimsel bir işgören planlaması yapmayı 

güçleştirmektedir. 

5J Politik tercihler, bilimsel temellere dayalı bir işgören poli­

tikası uygulamayı güçleştirmektedir. 

Araştırma kapsamına giren işletmelerin işgören politikaları 

yüzdelerle belirtilmek istenirse aşağıdaki tablodan yararlanıba­

bilir. 
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İŞLETMELERİN İŞGÖREN PLANLAMA POLİTİKASI 
Sıra 

No Yok --
Çok Sıra Çok 

Yetersiz feterli Iyi _ITQ_ ~ Yetersiz Yeterli ~ 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
ll 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
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28 
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44 
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51 
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53 

TOPLAM 
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Yukarıdaki Tablo sonuçlarına göre, araştırma kapsamına giren 

53 işletmenin% 26'sında belirli bir işgören politikası yoktur. % 

44'ünde ise izlenen işgören politikası yetersizdir. İşletmelerin 

% 2l'sinde ise yeterli bir işgören planlaması yapılmaktadır. İşlet­

welerin yalnızca % 9'unda iyi bir işgören politikası izlenmektedir. 

Üretim faktörlerinin en önemlilerinden birini oluşturan işgö­

renin ve temel bir maliyet faktörü olan ücretin iyi planlanmaması 

gerçekten düşündürücüdür. 
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VI.5. İşletmelerin Yönetsel Planlama Politikaları 

Sıra 
No Araştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Yönetsel Planlama 

Politikaları 

1 İşletmede yönetsel planlama bilinci yerleşmiştir. Kararlar 

demokratik yaklaşımla alınmaktadır. 

2 İşletmede bilimsel karar yaklaşımları ön planda tutulmak-

tadır. Siparişle.':'i sıralamada simulasyon yönteminden yarar-

lanılır. 

3 Bu alanda bilinçli bir çabada bulunulmamaktadır. 

4 Bu alanda izlenen belirli bir politika yoktur. 

5 Bu alandaki politikalar Genel Müdürlük tarafından saptan-

maktadır. 

6 İzlenen belirli bir politika yoktur. 

7 Genel Müdürlüğün saptadığı politikaları izler. 

8 Bu konuda tamamen sezgisel davranılmaktadır. 

9 Sezgisel ve bilimsel yöntem karışımı bir yönetsel planlama 

anlayışı vardır. 

10 Günün koşullarına uygun bir bekle-gör politikası izlenmek­

tedir. 

ll Bütünüyle bilimsel yöntemlere dayalı sağlıklı bir yönetsel 

politika izlenmektedir~ 

12 Oldukça ge~çekçi bir politika izlenmektediro 
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13 Planlama, u;:Tr;ulama, kontrol ve değerleme konuları titizlikle 

ele alınmaktadır. 

14 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

15 Ha~ırlanan planlar subjektif temellere dayanmaktadır. 

16 Belirli bir politika yoktur. 

ı 7 Kaı~ma bir yönetsel plan:::.ama politikası izlenmektedir. Önemli 

bir yönetsel uzmanıaşma yoktur. 

18 Sol'unları anında çözmek ·. politikası benimsenmiştir. 

19 Oldukça bilimsel bir yönetim politikası izlenıneye çalışılmak­

tadır. 

20 Yönetim işlevleri bilinçsiz olarak yerine getirilmektedir. 

21 Ortaya çıkan sorunları çözerken bazen bilimsel bazen de sezgi­

sel yön~emler kullanılmaktadır. 

22 Belirli bir politika yoktur. 

23 Sorunlar genellikle: üst yönetiınce ele alınmaktadır. Kararlar, 

hizmet krite~iyle değerlendirilmektedir. 

24 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

25 Bağımsız bir yönetim politikası yoktur. Genel Müdürlük yönet­

melikleri geçerlidir~ 

26 Yöneticilerjmsorunları ele alış biçimleri son derece basittir. 

Bu konuda belirli bir politikaları ve yaklaşımları yoktur. 

27 Yönetsel sorunların çoğu, değişik optimizasyon teknikleri ve 

bu amaçla geliştirilmiş bilgisayar programları ile MPSI kul­

lanılarak çözümlenmektedir. 

28 Kararlar sezgisel bir yaklaşımla ani ve kesin olarak alınmak­

ta ve karar alma mahiyeti çok düşük olmaktadır. 



- 290 -

29 Katılmalı bir yönetim politikası izlenmektedir. 

30 Sorunlar tümüyle bilimsel açıdan ele alınmaktadır. Araştırma 

ve danışma işlevi iyi işlemektedir. 

31 Alınan her karar ve yapılan her iş için mal sahiplerinin gö-

rüşü alınmaktadır. 

32 Belirli bir yönetim politikası izlenmemektedir. 

33 Sorunlar genellikle subjektif bir yaklaşımla ale alınmaktadır. 

34 Klasik bir yönetim politikası izlenmektedir. 

35 Bilimsel bir yönetim politikası izlenmektedir. 

36 Genel Müdürlüğün, yönetmelik ve genelgeleri hakimdir. 

37 Bağımsız bir yönetim politikası yoktur. Politik etkiler önemli 

rol oynamaktadır. 

38 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

39 Klasik bir~·yönetim politikası uygulanmaktadır. 

40 Genel Müdürlüğün yönetmelik ve genelgelerine göre hareket e­

dilmektedir. 

41 Sezgisel v~ bilimsel karar alma yaklaşımlarının karmasından 

oluşan bir yönetim politikası uygulanmaktadır. 

4~ İzlenen belirli bir politika yoktur. 

43 Hiyerarşik temellere dayalı bir karar alma politikası izlen­

mektedir. 

44 Belirli bir~~önetim politikası yoktur. 

45 Karma bir karar alma yöntemi uygulanmaktadır. Oturmuş bir yö­

netim politikası yoktur. 
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46 Klasik temellere dayalı basit bir politika izlenmektedir. 

47 Belirli bir yönetim politikası yokt~r. 

48 Klasik temellere dayalı bir politika izlenmektedir. 

49 Belirli bir yönetim politikası saptanamamıştır. Politik etki­

lerin yarattığı bir keşmekeşlik görülmektedir. 

50 Genel Müdürlüğün yönetmelik ve genelgeleri izlenecek temel po­

litikaym oluşturmaktadır. 

51 Günün koşullarına göre değişen esnek bir yönetim politikası 

benimsenmiştir .. 

52 Hiyerarşik ve bürokratik temellere dayalı klasik bir yönetim 

politikası hakimdir. 

53 Beşeri ilişkiler güiüleyici nitelik göstermemektedir. Karar 

alma yaklaşımları duruma göre sezgisel duruma göre bilimsel­

dir. Genel Müdürlüğün etkisi fazladır. 

Araştırma kapsamına giren 53 işletmeye ilişkin sormaca rapor­

larından özetlenen yukarıdaki bilgiler, aşağıdaki gibi tasnif edi­

lerek,yüzde rakamlarıyle daha somut bir biçimde ifade edilebilir. 
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İŞLETMELERiN YÖNETSEL PLANLAMA POUİTİKASI 

Sıra Çok 
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Yukarıdaki Tablo'dan görüldüğü gibi, 53 işletmenin% 25'inde 

belirli bir yönetsel planlama politikası yoktur. İşletmelerin % 

53'ünde uygulanan yönetsel planlama politikası ise yetersiz kalmak­

tadır. İşletmelerin % 17'si ye~erli bir politikaya sahiptir. İş­

letmelerin yalnızca % 5'inde çok iyi bir yönetsel planlama yapıl­

maktadır. 
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VIe6. İşletmelerin Stok-Kontrol Politikaları 

Sira . No Araştırma Kapsamına Giren Işletmelerin Stok-Kontrol Politi-
kaları 

l İşletmede 11 sabit sipariş miktarı politikası" uygulanmaktadır. 

2 Stok kontrolu tüketim hızına göre ayarlanmaktadır. Buna göre 

"ekonomik sipariş dönemi" hesaplanmaktadır. 

3 İşletmenin alım işleri "Sümerbank Müesseseleri satınalma Yö-

netmeliği" esaslarına göre yürütülür. 

4 Belirli bir politika yoktur. 

5 Belirli bir stok kontrol politikası izlenmemektedir. IDrman 

Genel Müdürlüğü fabrikaya her yıl 130 000 m3 tomruk tahsisi 

yapmaktadır. 

6 "Sümerbank Müesseseleri Satınalma Yönetmeliği" esasları uy-

gulanır. 

7 "Sümerbank Müesseseleri Satınalma Yönetmeliği" uygulanır. 

8 "Max-Min" stok kentrol politikası izlenmektedir. 

9 "Ekonomik Sipar:Lş Miktarı" formüllerinden yararlanılmaktadır. 

10 Belirli bir politika izlenmemektedir. 

ll Bilimsel stok kontrol politikaları uygulanmaktadır. 

12 Belirli bir politika mzlenmemektedir. 

13 "Sabit sipariş süresi" modeli uygulanmaktadır. 

14 Belirli bir politika saptanmamıştır. 

15 "Çift kutu yöntemi" ile stoklar kontrol edilmektedir. 

16 "Gözle kontrol yöntemi" uygulanmaktadır. 
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17 "Satınalma yönetmeliği" esaslarına göre hareket edilmektedir. 

18 Temel girdi maddesinin arzı yetersiz olduğundan düzenli bir 

stok kontrol polit~kası izlenememektedir. 

19 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

20 PETKİM'den plastik ve kauçuk hammaddesi sağlanabildikçe stok 

yapılmaktadır. Arz kaynakları yetersizdir. 

21 Cevher yatakları işletmeye 7 km uzaklıkta olduğundan alınıp 

depolanma sorunu yokturo 

22 Finansman olanağı elverdikçe bir senelik kağıt stoku yapıl-

maktadır. 

23 PTT işletme yönetmeliklerine göre hareket edilmektedir~ 

24 Böyle bir ~olitikaya gereksinme duyulmaz. 

25 Stoklama sorunu yoktur. 

26 Hammadde stok politikası çok başarılıdır. Ekici tütün piyasa­

sı açılınca 2-3 ay süren alımlar yapılmaktadır. 

27 Gerek duyuldukça gerekli kırtasiye Devlet MalzemE:: Ofisinden 

sağlanmaktadır. 

28 Talebe göre değişeL bir satınalma dönemi ve miktari hesaplan­

maktadır. 

29 İşletme sipariş üretimi yaptığı için siparişe göre hammadde 

almaktadır. 

3J Hammadde ISDEMİR'den EMTAŞ'a ayrılmış yıllık 10 bin ton par­

ça, kamyon ve tankerlerle farklı zamanlarda Afyon'a taşınmak­

tadır. 
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31 Stok kontrolü bilimsel olarak yapılmamaktadır. Bulunabildiği 

ölçüde alınmaktadır. 

32 Smtınalma ve depolama 1,5 aylık üretime yetecek kadar olmak­

tadır. 

33 ihtiyaca göre sipariş verilmektedir. 

34 Belirli bir stok kontrol politikası belirleme gereksinmesi 

yoktur. 

35 İşletmede stok kontrolu bilgisayarla yapılmaktadJ.r. "ABC stok 

kontrol Yöntemi" kullanılmaktadır. 

36 Hammadde Sümerbank'a bağlı çırçır fabrikalarından alınıp de­

polanmaktadır. Yönetmelik esaslarına göre hareket edilmekte­

dir. 

37 İşletmede bilimsel bir stok kontrol sistemi geliştirilmemiş­

tir. Sezgisel bir yaklaşımla sorunlar çözümlenmektedir. 

38 Belirli bir politika izlenmemektedir. 

39; Bir petrol türevi olan Bütün stoklamada dar boğaz olmaktadır. 

öteki kalemler için depolama olanakları elverdiğince stok 

yapılmaktadır. 

40 Yönetmelik esaslarına göre hareket edilmektedir. 

41 Gözle kontrol yöntemi ve ABC stok kontrol yöntemi kullanıl-

maktadır. 

42 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

43 Stok kontrolu bilgisayarla yapılmaktadır. 

44 Hammadde satınalınması Gümrük ve Tekel Bakanlığı'nın kararlaş­

tirdığı belirli zamanlarda mümkün olmaktadır. 
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45 İşletme tam üretime geçmediği, deneme üretimi aşamasında ol­

duğu için henüz böyle bir politika saptanmamıştır. 

46 Hammadde arzı yetersiz olduğundan bulunabildiği kadar depo­

lanmaktadıre 

4 7 Ekici tütün piyasasının açıldığı, zamanlarda yönetmelik esas­

larına göre hareket edilmektedir. 

48 Belirli bir politika baptanmamıştır. 

49 Bu konuda tutarlı bir politika yoktur. Stoklar tam bir karma-

şıklık içinde izlenıneye çalışılmaktadır. 

50 Yönetmelik esasları geçerlidir. 

51 Gözle stok kontrolu yöntemi uygulanmaktadır. 

52 Stok-kantrol sorunları, hammaddeler işletmenin kontrolünde ol­

duğundan asgari düzeye inmiştir. 

53 Bilinçli bir stok-kontrol politikasının varlığı söylenebilir. 

Yukarıda ana çizgileriyle saptanan stok-kontrol politikaları, 

dört sınıfta toplanıp yüzdelerle ifade edilirse, aşağıdaki gibi be­

lirlenebilir. 
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İŞLETMELERİN STOK-KONTROL POLİTİKALARI 

Sıra Çok 
_!Q_ Yok Yetersiz Yeterli Iyi 
ı 
2 
3 
4 X 
5 X 
6 
7 
8 
9 
lO X 
ll 
12 X 
13 
14 X 
15 
16 
17 
18 
19 X 
20 
21 X 
22 
23 
24 X 
25 X 
26 
27 X 

X 

X 
X 
X 

X 

X 
X 
X 
X 

X 

X 
X 

X 

X 

X 

Sıra 
No Yok Yetersiz --
28 
29 X 
30 X 
31 X 
32 X 
33 X 
34 X 
35 
36 X 
37 X 
38 X 
39 X 
40 X 
41 
42 X 
43 
44 X 
45 X 

46 X 
47 X 
48 X 
49 X 
50 X 
51 X 

52 
53 

TOPLAM l 7 25 

Çok 
Yeterli I:yi 

X 

X 

X 
X 

7 

X 

X 

4 

Araştırma kapsamına giren işletmemerin %32'sinde önceden sap­

tanmış bir stok pblitikası yoktur. % 48'inde ise yetersiz bir stok 

kontrol politikası izlenmektedir. İşletmelerin % 14'ünde uygulanan 

politika yeterli olarak nitelindirilmiş; % 6 sında ise çok iyi gö­

rülmüştür. 

İşletmelerin stok kontrol politikası yönünden % 80'inin yeter­

siz veya hiç kontrol politikalarının olması düşündürücüdür. 
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VI,7 İşletmelerin Kuruluş Yeri Politikaları 

S~~a Araştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Kuruluş Yeri Politi­
kaları 

l Kuruluş yeri seçiminde önemli bir hata yapılmamıştır. 

2 İkarnet olanakları dışında kuruluş yeri isabetli seçilmiştir. 

3 Kuruluş yeri uygun seçilmiştir. Ancak son yıllarda işgören 

temini zorlaşmaktadır. 

4 Çevre kirliliğine neden olması dışında kuruluş yeri seçimin­

de bir hata yoktur. 

5 Kuruluş yeri her açıdan tutarlı 'Qir biçimde seçilmiştir. 

6 Kuruluş yeri seçiminde politik elkenlerin ağır bastığı görül­

mektedir. 

7 Kuruluş yeri seçiminde hammadieye yakınlık esas tutulmuştur. 

8 Kuruluş yeri seçiminde pazara yakınlığa daha çok önem veril­

miştir. 

9 Kuruluş yeri seçiminde bilimsel yöntemlerden yararlanılmamış, 

daha çok varsayımlardan hareket edilmiştir. Buna rağmen yer 

seçiminin iyi yapıldığı kanısına varılmaktadır. 

lO Seçimde hata yapılmadığı görüşü hakimdir. 

ll Kuruluş yeri optimal dengeyi sağlıyacak niteliktedir. 

12 Kuruluş yerinde önemli bir hata yoktur. 

13 Kuruluş yeri olarak önce Ankara seçilmiş ve bir müddet burada 

faaliyette bulunulmuş, daha sonra işletme İstanblıl'a nakle­

dilmiştir. 

14 Kuruluş yeri işletmecilik ilkelerine uygundur. 
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15 Kuruluş yeri seçiminde, tüm faktörler bir arada göz önünde bu­

lundurulmadığı için, sonradan çözümü güç sorunların ortaya çık­

tığı görülmektedir. 

16 Birinci kuruluş yeri seçiminde tüm faktörler göz önünde bulun­

durulmuştur. İkinci kuruluş yerinin seçiminde ise, yalnızca u­

laştırma masraflarının minimizasyonuna çalışılmıştır. 

17 Kuruluş yeri seçiminde bilimsel yöntemlerin yanında, ağırlıklı 

puanlar, bölgenin sosyal durumu göz önünde tutularak verilmiş­

tir. 

18 İstanbul'un teşvik dışında bırakılmış olması, Ankara'nın kuru­

luş yeri olarak seçilmesine neden olmuştur. 

19 Kuruluş yerinde bir hata yapılmamıştır. 

20 Kuruluş yeri seçiminde hammaddeye ve pazara yakınlık ilkeleri­

ne uyulmamıştır. Seçimde kurucuların Ankara'lı olmaları rol oy­

namıştır. 

21 Kuruluş yeri isabetli seçilmiştir. 

22 Kuruluş yeri en uygun yerde seçilmiştir. 

23 Kuruluş yeri ile ilgili herhangi bir soruna rastlanılmamıştır. 

24 Kuruluş yeri seçilirken bilimsel bir politika izlenilmemesi, 

şa anda işletmeyi olumsuz yönde etkilemektedir. 

25 Kuruluş yeri doğal olarak uygun yerde seçilmiştir. 

26 Tütünün üretim bölgelerine olan U~aklık dışında kuruluş yeri 

çok başarılı seçilmiştir. 

27 Kuruluş yeri seçiminde bir hata yoktur. 
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28 Kuruluş yeri seçiminde su faktörü dışında öteki faktörler o­

lumlu bir nitelik göstermektedir. 

29 Kuruluş yerinin seçiminde herhangi bir hata yapılmamıştır. 

30 Ekonomik tilçütlere göre Seydişehir'de kurulması daha iyi olur-

du. Politik ve sosyal nedenlerle Afyon'da kurulmuştur. 

31 Kuruluş yeri iyi seçilmiştir. 

32 Kuruluş yeri olarak uygun bir yerdedir. 

33 Kuruluş yerinin seçiminde açık bir hata yapılmamıştır. 

34 Herhangi bir sorun yoktur. 

35 Yer seçimi uygundur. 

36 Bazı faktörler dışında, yer seçiminde bir hata yapıldığı söy-

lenemez. 

37 Kuruluş yerinin seçiminde en önemli etkmn taşıma faktörü olmuş-
' 

tur. Uygun bir yer seçimi yapılmıştır. 

38 Kuruluş yeri, işletme amacını gerçekleştirebilecek nitelikte­

dir. 

39 Kuruluş yerinden kaynaklanan önemli bir sorun yoktur. 

40 Hammadde ve pazara ulaşım kara ve demi~olları ile yapılmakta-

dır. Politik tercihler ön planda tutulmuştur. 

41 Oldukça elverişli sayılabilecek bir seçim yapılmıştır. 

42 Kuruluş yeri bakımından seçim isabetli yapılmıştır. 

43 Kuruluş yeri seçiminde politik baskılar daha ağır basmıştır. 

44 İşletmenin kuruluş yeri seçimi uygundur. 

45 Kuruluş yeri işletme amacını gerçekleştirebilecek niteliktedir •. 
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46 Kuruluş yeri seçiminde daha çok işletme sahiplerinin ikamet 

ettikleri yer göz önünde tutulmuştur. 

47 Kurulu§ yeri seçimi iyi yapılmıştır. 

48 Kuruluş yeri seçimi subjektif değerlernelere dayandırılmıştır. 

49 Kuruluş yeri seçiminden doğan bir sorun yoktur. 

50. Kuruluş yeri seçiminde bir hata yapılmamıştır. 

51 Kuruluş yerinden doğan bir sorun yoktur. 

52 Kuruluş yerinin seçiminde politik faktörler en planda tutul­

muştur. Yine de açık bir hata görülmemektedir. 

53 Kuruluş yeri i7i seçilmiştir. 

Araştırma kapsamına giren işletmelerin kuruluş yeri bakımın­

dan durumları daha açık bir biçimde gösterilebilir. Bunun için aşa­

ğıdaki tablodan yararlanılarak bulunmuş oranıara bakmak gerekir. 
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İŞLETMELERiN KURULUŞ YERİ SEÇİMİ POLİTİKALARI 

Sıra Çok 
_llQ_ ~ Yetersiz Yeterli Iyi 
ı 
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Sıra 
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28 X 
29 X 
30 X 
31 & 
32 X 
33 X 
34 X 
35 X 
36 X 
37 X 
38 X 
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40 X 
41 X 
42 X 
4J X 
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45 X 
46 X 
47 X 
48 X 
49 X 
50 X 
51 X 
52 X 
53 

TOPLAM 2 8 36 
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1iLL 

X 

X 
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Dikkat edilirse yukarıdaki tabloda, önceki tablolara oranla 

önemli bir sonuç göze çarpmaktadır. İşletmelerin, ancak 10 tane­

sinde, kötü veya yetersiz bir yer seçimi yapılmıştır. 43 işletme~ 

nin kuruluş yeri iyi veya çok iyi seçilmiştir. Yaklaşık olarak, a­

raştırma kapsamına giren işletmelerin% 8l'inde kuruluş yerinden 

gelen bir soruna rastlanılmamıştır. 
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VI.B. İşletmelerin Taşıma Politikası 

Sıra 
No Araştırma Kapsamina Giren İşletmelerin Taşıma Politikaları 

ı Uygulanan parça akış düzeyleri yeterlidir. Bununla beraber, 

yeni ve çağdaş bazı araçlar getirilse daha iyi olur. 

2 Bu konuda herhangi bir aksaklık yoktur. 

3 Teknoloji transferleriyle birlikte bu konuda planlanmıştır. 

4 Bu konuda herhangi bir sorun çıkmamaktadır. 

5 Bu konu teknoloji transferiyle birlikte çözümlenmiştir. 

6 Bu konu getirilen teknolojiyle birlikte düşünülmüştür. 

7 Alınan teknolojinin içinde planlanmıştır. 

8 Teknoloji ile birlikte çözümlenmiştir. 

9 Taşıma politikası iyi düzenlenmiştir. 

10 Bu politika, alınan inşaata bağlı olarak planlanmakta ve yü­

rütülmektedir. 

ll İşletmede profil ve saçlar mümkün olduğu kadar bir hat siste­

mi seçilerek işlem görülmesine dikkat edilmiştir. Makineler 

ise zaten hammadde akımına göre yerleştirilmiştir. 

12 İşletme içi taşıma konusunda bir hata yoktur. 

13 Teknoloji ile birlikte taşıma sistemi de ithal edilmiştir. 

14 İşletmede taşıma sisteminin yol açtığı önemli bir soruna rast-

lanmaınıştır. 

15 İşletmedeki hammadde akımı bilimsel olmasa bile, yine de be­

lerli bir plana bağlanmıştır. 
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16 İşletme işletme içi malzeme ak~mını en ekonomik bir biçimde 

gerçekleştirmektedir. 

17 İşletme içi taşıma sistemi teknoloji ile birlikte çözümlenmiş-

tir. 
18 Teknolojiyle birlikte taşıma sistemi de çözümlenmiştir. 

19 Böyle bir sorun yoktur. 

20 Ekonomik fuir biçimde çözümlenmiştir. 

21 ~eknohojik sistem içinde planlanıp kurulmuştur. 

22 Böyle bir sorun yoktur. 

23 Önemli bir aksaklık görülmemektedir. 

24 Böyle bir sorun yoktur. 

25 İşletmede hammadde akımı planlı bir biçimde gerçekleşmektedir. 

26 Teknoloji transferinin içinde planlanmıştır. 

27 Böyle bir sorun yoktur. 

L8 Önemli bir aksaklık görülmemektedir. 

29 Teknolojik sistem içinde planlanmıştır. 

30 Önemli bir sorun yoktur. 

31 Ekonomik bir biçimde çözümlenmiştir. 

32 Belirli bir soruna rastlanmamıştır. 

33 Teknolojik sistemin içinde planlanmıştır. 

34 Böyle bir sorun yoktur .. 

35 Teknolojik sistemin içinde planlanmıştır. 

36 Bu sorun tek çatallı istif arabaları ile çözümlenmektedir~ 

37 Teknolojik sistem içinde planlanmıştır~ 

38 Sorun en ekonomik bir biçimde çözümlenmiştir. 
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39 Kara yolu ile çözüınlenirken, demiryolu ile çözüme geçilecek­

tir. 

40 Teknoloji ile birlikte planlanmıştır. 

41 Teknolojik planlama içinde çözümlenmiştir. 

42 Böyle bir sorun yoktur. 

43 Teknoloji ile birlikte gelmiş ve yürütülmektedir. 

44 Kara taşımacı~ığı ile çözümlenmektedir. 

45 Önemli bir sorun yoktur. 

46 Önemli bir aksaklığa rastlanılmamıştır. 

47 Böyle bir sorun yoktur. 

48 önemli bir aksaklık görülmemiştir. 

49 Teknolojik sistemle birlikte planlanmıştır. Bunun dışında iyi 

planlanınama sonucu gereksiz taşımalara rastlanılmaktadıre 

50 Teknoloji ile birlikte planlanmıştır. 

51 Önemli bir aksaklık yoktur. 

52 İşletme içi taşıma konusunda işlerin iyi yürüdüğü söylenebilir. 

53 Teknoloji içinde düşünülüp plahlanmıştır. 

Yukarıdaki bilgileri yeterli, yetersiz,ve çok iyi nitelikleri­

ne göre aşağıdaki gibi sınıflandırmak mümkündür. 
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İŞLETMELERİN İŞLİTME İÇİ TA,ŞIMA POLİTİKALARI 

Sıra Çok 
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36 

X 

X 

X 

X 

X 
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Yukarıdaki Tablo'dan çıkan sonuç da oldukça ilginçtir. Araş-

tırma kapsamına girren işletmelerde işletme içi taşıma alınında hen­

hangi bir sorun yoktur. Bunun nedenini teknoloji transferinde ara­

mak doğru olabilir. Gerçekten de teknoloji dışarıdan aynen alındı­

ğı için, söz konusu teknolojinin kendi taşıma sistemide aynen a-

lınmaktadır. 
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ı 
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VI.9. İşletmelerin Üretim Planlaması Politikası 

Araştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Üretim Planlaması 
Politikaları 

İşletmecilik ilkelerine uygun anlamlı bir üretim planınması 

yapılmaktadır o 

2 Makina, işgücü ve malzeme akımı gibi unsurlar belirli bir 

yöntem içinde organize edilmiş ve bu planlamada kalite-mali­

yet enazlaması temel alınmıştır. 

3 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

4 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

5 Nst düzey yöneticilerinin geleneksel e~ilimleri nedeniyle 

gerçek anlamda ve çağdaş yöntemlerle üretim planlaması yap-

mayı engellemektedir. 

6 Belirli bir politika saptan~mamıştır. 

7 Bu konuda önemli bir aksaklık çıkmamaktadıro 

8 Uretim planlamasında maliyet enazlaması ilkesi benimsen:itıiş 

ve bu amacı gerçekleştirmek için gerekli çalışmalar yapıl­

maktadır. 

9 Üretim planlamasJ politikası, bir önceki yılın planının için­

de bulunulan yılın değişen koşullarına göre biraz değiştirip 

uygulanması biçimindedir. 

lO Belirli bir politika izlenmemektedir. 

ll Çağdaş yöntemlerden de yararlanılarak bilimsel bir üretim 

planlaması yapılmaktadır. 
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12 Bilinçli ve amaçlı ·Jir üretim planlaması çalışınaları görülmek-

tedir. 

13 Satışlar veri alınarak oldukça iyi bir üretim planlaması yapıl­

maktadır. 

14 İşletmecilik ilkelerine uygun hiç bir üretim planlaması yapıl­

mamaktadır. 

15 Üretim planları talep ve üretirolm ilgili standardlar tesbit e­

dildikten sonra yapılmaktadır. 

16 Satış, üretim ve stak işlevlerini bütünleş~iren bir yaklaşımla 

planlama gerçekleştirilmeye çalışılır. 

ı 7 Üretim planlaması>.kendi içinde tutarlı gibi görünmesine rağmen 

yetersiz kalmaktadır. 

18 Planlamayı Genel Müdürlük koordinatö:7lüğünde bir ekip yapmakta­

dır. 

19 Belirli bir politika saptanama~ıştır. 

20 tiretim planlamasındn bilimsel yaklaşımlar kullanıldığını söyle­

mek mümkün değildir. Tecrübeye dayalı çabalar görülmektedir. 

21 Üre·tim planlaması "mümkün olan en fazla üretimin yapılması" il­

kesine dayandırılmıştır. 

22 Belirli bir polit~ka saptanamamıştır. 

23 Üretim planlama ve Kontrob Başmüdürlüğünce modern teknikler kul-

lanılarak yapılmaktadır. 

24 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

25 Ne kadar çok üretilebilirse o kadar üretilmeye çalışılmaktadır. 

26 Uy~1lanan yöntemler yeterli değildir. 
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27 Üretim planlamasında CPM yöntemine geniş yer verilmektedir. 

28 Küçük işletme olduğ1ından sezgizel bir yöntem kullanılmaktadır. 

29 Kısa dönemli (haftalık) sipariş planlanı yapılmaktadır. 

38 Üretim planlaması Etibank'ın yıllık zift gereksinmesi ile T.C. 

D.D.'nin kreazot gereksinmesine paralel olarak yılda bir kez 

yapılmaktadır. 

31 Normal ve bilimsel bir planlama süreci yoktur. 

32 Belirli bir üretim planlama politikası saptanamamıştır. 

33 Üretim planları gelen siparişler temel alınarak gerektiğinde 

yapılmaktadır. 

34 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

35 Sezgisel bir yaklaşımla bu sorun çözümlenıneye çalışılmaktadır. 

36 Birer aylık dilimler halinde ı yıllık dönem esas alınarak yapıl-

maktadır. Bu plan daha sonra haftalık programle.ra dönüştürül­

mektedir. 

37 üretim ençoklaması temel politika olmuştur .• 

38 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

39 Asfaltlanacak yerler muhtarlaraa belirlenerek bildirifumekte ve 

planlama birimine diğer şubelerin çalışmaları göz önane alına­

rak iş sıralaması yapılmaktadır. 

40 üretim planlamasında bilimsel ağırlık yerini politik ağırlığa 

terketme eğilimindedir. 

41 Oldukça ileri düzeyde bir planlama anlayışı yerleşmiştir. 

42 Belirli bir politika saptanamamıştır. 
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43 Muhasebe ve işletme servisinde bir yıllık taslak üretim prog­

ramı hazırlanmakta ve Devlet ~lanlama Teşkilatına onay için 

sunulmaktadır. 

· 44 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

45 Planlamada bilimsel yöntemlerden fatdalanılmayıp, olsa olsa 

yöntemiyle karar verilmektedir. 

46 Belirli bir sorun ortaya çıkmamaktadır. 

47 Sezgisel bir yaklaşım benimsenmiştir. 

48 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

49 Bütünüyle karmaşık bir sorun olarak nitelindirilebili~ İşlet-

mmemilik ilkeleri yerine·politik etkenler hakim durumdadır. 

50 Genel Müdürlüğün ön gördüğü biçimde faaliyette bulunulmaktadır. 

51 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

52 Üretim ençoklamasını: gerçekleştirmek temel politikadır. 

53 İyi bir planlamanın:~y~p~ldığı söylenebilir. 

Yukarıda genel çizgiler biçiminde belirtilmeye çalışılan ana 

politikaları dört şık altında yeniden düzenlemek mümkündür. 
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İŞLETMELERiN ÜRETtM PLANLAMASI POLİTİKALARI 

Sıra Çok Sıra Çok 
No Yok -- Yetersiz Yeterli bYL _!Q_ Yok Y.etersiz Yeterli .1Y.L 
ı 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 
ı o X 37 X 
ll X 38 X 
12 X Je 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 X TOPLAMlr ıs ll 7 

Görüldüğü gibi aravtırma kapsamına giren işletmelerin% 33' 

sinde belirli bir üretim planlaması politikası yoktur. % 34'üBde 

ise uygulanan üretim planları yetersiz niteliktedir. İşletmelerin 

% 20' sinde yet,erli bir üretim planlaması yapılmaktadır. % 13 işlet­

mede ise ileri düzeyde planlama çalışmalarının yapıldığı görülmek-

te dir. 
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vr.ıo. İşletmelerin Süreçleme P~litikası 

Sıra 
No Araştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Süreçleme Politikaları 

1 Üretim girdileri mal ve hizmete dönüşürken eldeki tezgahıara 

ve yapılan üretim düzenlerihe göre hazırlanan iş operasyonla­

rı dahilinde yürütülmektedir. 

2 Üretim bölümlerinin kapasiteleri birbirine uymamaktadır. Bu 

durum üretimde sürekliliği engellemekte ve verirnin düşmesine, 

maliyetlerin artmasına neden olmaktadır. 

3 Makina sayısı, iğ sayısı, iğ değeri, çalışma süresi, iğ saati 

iş günü gibi süreç değişkenleri arasında uyumsuzluk göze çarp­

maktadır. 

4 Yarı otomatik bir süreçleme düzeni kurulmuştur. Aksayan yönler 

giderek geliştirilmektedir. 

5 Üretimde kullanılan yöntemin adı nextruston=basınçlı ihraç" 

yöntemidir. Son derece modern bir yöntem olduğu için aksayan 

yönü yoktur. 

6 Takım ve teçhizat büyük ölçüde yerlidir. Süreç, hallaç, tarak, 

cer, fitil, vater, bobin dairelerinden geçerek son bulur. 

7 Üretim bu alanda geliştirilen teknolojinin monfajına göre be­

lirli aşamalardan geçerek tamamlanmaktadır. 

8 Makine dairesi, kurutma tüneli, pişirme aşamalarından oluşan 

bir süreç vardır. Kapasite ayarlaması ayrı ayrı her btilüm için 

yapılmıştır. 
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9 Hareket ve zaman etüdlerinden de yararlanarak daha az maliyet­

le üretimi gerçekleştirme politikası benimsenmiştir. 

10 Üretim süreci aşamalarında gerekli bağlantı aksamakta ve bu du­

rum zaman kaybına neden olmaktadır. 

ll Üretim tam otomatik ve yarı otomatik makinalarla gerçekleştiril­

mektedir. Benzer işletmelere oranla süreçleme maliyetleri dü­

şüktüra 

12 Oldukça ekonomik bir polikita izlenmektedir. 

13 Üretim sürece 17 aşamadan oluşmaktadır. Makinalar ve işgücünün 

atıl kalmaması politikası temel alınmıştır. 

14 Belirli bir süreçleme politikası saptanamamıştır. 

15 Her sipariş için ayrı bir süreç tasarlanır. 

16 Üretim sürecinin işletmenin faaliyetlerini etkileyecek derecede 

önemli aksayan yönleri bulunmamaktadır. 

17 Süreç; döküm, çapaklama, tornalama, freze, matkap, taşlama, kes­

me aşamalarından oluşmaktadır. Aşamalar arasındaki kapasite fark­

ları asgariye düşürülmüştür. 

18 Üretim süreci hat düzeni esasına göre oluşmuştur. 

19 Buralarda iş akışı esaslarına uygun bir hizmet süreçlernesi ya­

pılmıştır. 

20 Yedi aşamadan oluşan bir üretim süreci vardır. Bazı aksaklıklar 

göze çarpmaktadır. 

21 Süreçteki kayışlar, konveyer bant bağlamaları ve öteki donamım­

lar sık sık arızılanmakta ve işletme her gün 3-4 saat üretim ya­

pamamaktadır. Sistem.demode olmuştur. 
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22 Her iş için yeni bir hizmet süreçlernesi yapJ.lmaktadır. 

23 Süreç altı aşamadan oluşmaktadır. Değişik aşamalardaki malze­

me nakillerinde ve ortaya çıkan arızaların giderilmesinde bü­

yük maliyetler oluşmaktadır. 

24 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

25 Üretim sürecinde sistemin eskimesinden doğan önemli aksaklık­

lar vardır. 

26 Üretim süreci dört katlı bir sistemden oluşmaktadır. 3.katta 

yaprak tütün depvsu, zemin katta da sigara sevk arnbarı yer al­

mıştar. Süreç iyi işlemektedir. 

27 Belirli bir üretim süreci saptanamamıştır. 

28 Sürecin aşamalarında bazı aksamalar olmakta ve büyük bekleme 

maliyetleri doğmaktadır. 

29 Süreç; torna, kaynak, kesme, bükme, delme, presleme, boyama, 

galvenizleme ve montaj aşamalarından oluşmaktadır. Dengeleme 

ekonomiktir. 

30 Süreç; damıtma, ışıl işlem ve kreozotun harmanlanması aşamala­

rından olmşmaktadır. Süreçte aksayan bir yönl görülmemiştir. 

31 Üretim süreçinin montaj bölümünde bir dar boğaz oluşmaktadır. 

İkinci hattan gelen mallar yığılmaktadır. Bu dar boğçz gideril­

se günde 10 takım daha fazla üretilebilecektir. 

32 Süreçlernede önemli bir aksaklığa rastlanılmamıştır. 

33 İşletmede çok değişik mamul üretildiğinden.her biri için ayrı 

bir süreç söz konusudurl Ancak süreçlerde önemli bir aksaklık 

yoktur. 
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34 Bürolarda iş akışı ilkelerine aykırı bir durum yoktur. 

35 Belirli bir aksaklık yoktur. 

36 Süreçte aksamalar, makronalara elle yapılan yükleme ve boşalt­

malar sırasında meydana gelmektedir~ Süreçlerin standardlaş­

tırılması gerekir. 

37 Üretim süreci üç temel işlevden oluşmaktadır. Bunlar; Cevherin 

topraktan çıkarılması ve kaba kırma, flatasyon süreci ve Iza­

be sürecidir. Üretim sürecinde, politik olgulardan kaynaklanan 

önemli aksaklıklar görülmektedir. 

38 Belirli bir üretim süreci saptanamamıştır. 

39 Üretim sürecini aksatan en önemli etken, ta§ıyıcı kamyon sayı­

sı eksikliğidir. Eldeki 80 adet kamyon üretilen asfaltı taşı­

maya yetmemektedir. 

40 Üretim; iplik (vater) üretimi, dikiş ipliği üretimi, dokuma ü­

retimi biçiminde üç ayrı süreçte gerçekleştirilmektedir. Belir­

li bir süreçleme politikası saptanamamıştır. 

41 Üretim sürecinde önemli bir aksaklık görülmemektedir. 

42 Klesik üretim biçimi aynen devam etmektedir. 

43 Çimento ürete.n teknolojinin mentaşı sonucu, belirli bir aksak­

lık yoktur. 

44 Belirli bir süreç politikası tanımlanamamıştır. 

45 Süreçlerre, üretilecek mal ve hizmetin türüne göre olmaktadır. 

Siparişler ekonomik bir biçimde karşılanmaktadır. 

46 Süreçte karmaşıklık yoktur. 
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47 İşletmede elle açım yerine makinalarla açım yoluna gidilirse, 

400 işgörenle günde 30.000 kgr tütün işlernek mümküıl ·olacaktır. 

48 Herhangi bir aksaklık görülmemiştir. 

49 Çok değişik süreçlerde çok değişik mamuller üretilmektedir. 

Kapasite dengelemeleri iyi yapılmamıştır. Karmaşıklı~ oranı 

bir türlü giderilememektedir. 

50 İyi bir üretim süreci monte edilmiştir. Belirgin bir aksaklık 

yoktur. 

51 Üretim süreci hemen hemen standardlaştırılmıştır. Bu oldukça 

önemli tasarruflar sağlamaktadır. 

52 Bütün tinmtmlerin üretim süreci, kuruluşunda planlandığından 

ve otomasyon oranı yüksek olduğundan işler iyi yürümektedir. 

53 1974 yılında başlayan tevsi ve modernizasyon @alışmaları sonu­

cu 1978 yılından itibaren üretim süreci dengeleri giderek dü­

zelmektedir. 

Aşağıdaki tabloda, araştırma kapsamına giren işletmelerin ü­

retim süreçleri yeterli, yetersiz ve çok iyi biçiminde yeniden 

belirtilmiştir. 
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İ ŞLETlVIELERİN SÜREÇLEME POLİTİKASI 

Sıra Çok Sıra Çok 
_liQ_ Yok Yetersiz Yeterli J.ıL No Yok -- Yetersiz Yeterli Iyi 

ı 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 
jr O X 37 X 
ll 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 X TOPLAM 8 13 23 9 

Araştırma kapsamına giren işletmelerin süreçleme düzenleri, 

yukarıdaki Tablo gereği yorumlanırsa; işletmelerin% 15'inde be­

lirli bir süreçleme bilincikin yerleşmediği görülür. İşletmelerin 

% 25'indeki süreçleme anlayışı yetersizdir. % 44 işletmede yeter­

li bir süreçleme sistemi planlanmıştır. İşletmelerin% 16'sı ise 

çok iyi bir süreçleme sistemine sahiptir. 
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VI.ll. İşletmelerin Bakım-Onarım Politikaları 

<.' 

Sıra Araştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Bakım-Onarım 
No Politikaları 

1 önceleri ancak makinalar arıza yaptığında onarım yapılırdı. Bu 

politikanın zararları zamanla görüldü ve dönemsel bakım-onarım 

politikasına dönüldü. 

2 İşletmede bakım-onarım bölümü var, ancak belirli bir bakım-ona­

rım politikası yoktur. Bunun sonucu olarak bazen bir makina __ · 

nın uzun süre ça:Lışmadığı görülmektedir. 

J Bakım-onarım periyo.lları, günlük, haftalık, altı aylık ve se­

nelik olarak kararlaştırılmıştır. 

4 Bakım-onarım faaliyetleri belirli bir programa bağlanmıştır. 

Programın uygulanıp uyğulanmadığını işletme mühenaisi takip 

eder. 

5 Fabrika yılda bir kez J0-48 gün süren bir revizyona tabm tntu­

:i_lur. Arıza bakımları içi!lim. bir tami.ııhane atelyesi mevcuttur. 

6 Bakım onarım şefliği vardır. Günlük, haftalık, aylık 6 aylık 

ve yıllık pakım politikası benimsenmiştir. 

7 Belirli bir politika:.saptanamam:ı.ştır. 

8 Makina sayısı az olduğu için belirli bir politika geliştiril­

memiştir. Ancak 1979 yılı için 330.000 Tl.bakım onarım gideri 

bütçelenmiştir. 

9 İşletme yeni olduğu için henüz bir bakım-onarım politikası ge­

liştirilmemiştir. 
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10 Kiralanan araçlar bozulunca bir tamirci çağrılıp onarım yap­

tırılmaktadır. 

ll İşletmedeki bakım-onarım politikası çağdaş ve yeterli durum­

dadır. 

12 Bakım-onarım politikası yeterlidir. 

13 Ayda bir makina ve teçhizatın bakım ve onarımı yapılmaktadır. 

Sık bozulan küçük parçaların birkaç adet yedeği bulundurulmak­

tadır. 

14 İşletmede belirli bir bakım-onarım politikasının olmaması ne­

deniyle, makinalarda ani bozulmalar ve s~k sık mot~D'yanmala­

rı ortaya çıkmaktadır. 

15 Böyle bir gereksinme duyulmamaktadır. 

16 Her yıl temmuz ayının iki haftası revizyon için ayrılmakta, 

ayrıca arıza bakımı için de önmemler alınmaktadır. 

17 Arıza ortaya çıktıkça müdahele etme biçiminde bir politik~ iz­

lenmektedir. 

18 Ortaya çıkacak sorunları anında çözümlernek için, bakım-onarım 

atelyesinde 7 işgören hazır tutulmaktadır. 

19 Böyle bir politika saptanamamıştır. 

20 İki ayda bir makina ve teçhizat bakımı yapılmaktadır. Ayrıca, 

enjeksiyon ve pres makinalarında her~kalıp değiştirilmesinde 

bir temizleme yapılmaktadır. 

21 Politikanın hedefi arızaları en az düseye indirmektir. Yı~da bir 

periyodik bakım, arıza çıktıkça da arıza bakımı yapılmaktadır. 

22 Belirli bir politika saptanamamıştır. 
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23 Belirli bir bakım-onarım politikası izlenmemektedir. Ancak bir 

arıza ortaya çıkınca çözüm arama yoluna gidilmektedir. 

24 Böyle bir gereksinme duyulftıamaktadır. 

25 İki yılda bir Ağustos ayında işletme bakım ve onarıma alınmak­

tadır. 

26 İki adet bakım-onarım atelyesi vardıra Bu atelyeler hem arıza­

lar için yedek parçalar üretmekte hem de onarım işlerini yürüt­

mektedir. Politika başarılı olmaktadır. 

27 Belirli bir bakım-onarım politikası yoktur. 

28 Bilinçli bir bakım-onarım politikasının uygulandığı söylenebi­

lir. 

29 Fabrika bakım şefliği kurulmuştur. Beklenmedik arızaları anın- ' 

da gidermek amacıyle bir bakım-onarım ekibi pazır bulundurul­

maktadır. 

30 Yılda bir ay tüm sistem durdurulur ve tam bir bakım yapılır.Ay­

rıca özel bir ekip arıza bakımları için hazır bulundurulur. 

31 Senelik bakım uygulanmaktadır. Arıza ortaya çıktığında ise en 

iyi çözüm araştırılmaktadır. 

32 Belirli bir politika saptanamamıştıro 

33 Günlük ve yıllık bakım politikası ile arıza bakım için özel e­

kip bulundurma politikası uygulanmaktadır. 

34 Böyle bir gereksinme duyulfuamaktadır. 

35 Bu faaliyeti bakım-onarım mühendisliği bölümü yürütmektedir.Bö­

lümün amacı, en az zamanda arızaları gidermektir. 
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36 Geniş bir bakım-onarım ekibi vardır. Makinaların güvenilirlik 

derecesi yüksek olduğundan ekip uzun süre boş kalmaktadır. 

37 İşletmede permyodik bakım-onarım ile günlük bakım-onarım poli­

tikası izlenmektedir. Buna rağmen bakım-onarım politikasının 

yeterli olmadığı saptanmıştır. 

38 Belirli bir politika saptanamamış, alıcak temizlige çok önem 

verildiği görülmüştür. 

39 Tamir sorumluluğu Fen İşleri Tamir Servisince karşılanmakta­

dır. Belirli bir tc:.mir ekibi yoktur. Makinaların cinslerine 

göre periyodik bakımlar yapılmaktadır. 

40 Bakım-onarım şeflikleri vardır. Makinalar günlük, haftalık, 

6 aylık ve yıllık periyadlarla bakıma alınmaktadır. 

41 Oldukça planlı bir bakım-onarım faaliyeti göze çarpmaktadır. 

42 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

43 Bakım-onarım şefliği vardır. Yılda bir periyodik bakım yapıl­

maktadır. 

44 Üretim işlevinde makina bulunmadığından böyle bir sorun yoktur. 

45 Arızalanan makina veya teçhizatın uzmanı piyasadan araştırıl­

makta bazen makina veya teçhizatın acentasi ile ilişki kurul­

maktadır. 

46 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

47 Üretim süreci emek-yoğun olduğu için belirli bir bakım-onarım 

politikası geliştirilmemiştir. 

48 Belirli bir politikı saptanamamıştır. 
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49 Bakım-onarım bölümü vardır. Amacı, en kısa zamanda arızayı gi­

dermektir. Bakım-om:.rım faaliyetlerinde ekonomik ta sarfuflar 

sağlayıcı çabalar yoktur. 

50 Ekonomik bir bakım-onarım faaliyeti olduğu söylenemez. 
51 Bakım-onarım Müdürlüğü vardır. Yıllık giderleri 250 000 TL.dır. 
52 Bilinçli bir bakım-onarım politikası izlenmektedir. Ancak bu 

alanda fazla işgören istihdam edildiği göze çarpmaktadır. 
53 Bakım-onarım bölümü gereğinden fazla büyümüş ve amaç dışı ey­

lemlere yönelmiştir. 

Yukarıdaki 53 işletmenin bakım-onarım politikalarını, aşağıda 
\ 

dört şıka göre somutlaştırmak mümkündür. 

IŞLETMELERIN BAKIM ONARIM POLITIKALARI 
Sıra Çok Sıra Çok 
_!2_ X2f Yetersiz Yeterli Iyi _!2_ Yok Yetersiz Yetehli Iyi 
ı 
2 
3 
4 
5 
6 
7 X 
8 
9 X 
lO 
ll 
12 
13 
14 X 
15 X 
16 
17 
18 
19 X 
20 
21 
22 X 
23 
24 X 
25 
26 
27 X 

X 

X 

X 

X 

~ 
X 

X 

X 

X 
X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 28 
29 
30 
31 
32 X 

X 33 
34 X 
35 
36 X 

37 
X 38 X 

39 
40 
41 
42 X 
43 
44 
45 
46 X 

47 
48 X 

49 
550 
51 
52 

X 53 
TOPLAM 15 

X 

X 

X 

X 

X 
X 

10 

X 
X 

X 

X 

X 
X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

23 

X 

5 
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Yukarıdaki Tablo sonuçların8 göre, işletmelerin% 28'inde be­

linli bir bakım onarım politikası yoktur; % l9'unda ise uygulanan 

politika yetersiz kalmaktadır. İşletmelerin% 43'ünde uygulanan ba­

kım onarım politikası yeterli olurken; % 10'unda da çok iyi bir ba­

kım onarım politikası uygulanmaktadır. 

VI.l2e İşletmelerin Kalite-Kontrol Politikaları 

Sıra Araştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Kalite-Kontrol Paliti-
Na kaları 

1 İşletmede duruma göre; örnekleme yöntemiyle, oto kontrol sis­

temiyle ve yüzde yüz kalite kontrolü yapılmaktadır e % 5-::ten 

fazla hatalı parça üreten işçinin dikkati çekilire 

2 İşletmede istatistiki kalite kontrolü uygulanmamakta dolayı­

sıyla bu alanda yetersiz kalmaktadır. 

3 İstatistiki kalite kontrolü uygulanmaktadır. 

4 Laboratuvar şefliği, her gün üretilen gazın analizini ve ısı 

değerini ölçer. 

5 İşletmede kalite kontrolü yapılmamaktadıre Oysa en azından is­

tatistiki kalite kontrolü gereklidir. 

6 

7 ,.· 

8 

9 

İst.atistiki kalite kontrolü,_.·yapılmaktadırl 

··Gözle kontrol politikası izlenmektedir. 

İstatistiki kalite kontrolü uygulanmaktadır. 

Bu amaçla işletmede Lasoratuvar formenliği ile ölçü ve mekanik 

kontrol formenliği.,oluşturulmuştur. İyi bir politika izlenmek-

tedir. 

18 Gözle kontrol politikası izlenmektedir. 
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ll Her_mamul tek tek gözden geçirilerek ölçü ve kaynak testleri 

yapılmakta, kullanılan malzemenin kalitesini incelemek için de 

ron~gen çekilmektedir. 

12 İşler, her atelyede bulunan kalite kontrol elemanları tarafın­

dan ölçü ve toleransıara göre kontrol edilir. 

13 Alıcıya bir senelik kalite güvencesi verildiği için, değişik 

tür cihaz ve Laboratuvarlarda iyi bir kontrol yapılmaktadır. 

14 Üretim atelye sistemine göre yapıldığından, bir atelyeden öte­

ki atelyeye geçişte tek tek kalite kontrolundan geçirilir. 

15 Kalite güvencesi verildiğinden her mamul tek tek test edilmek­

tedir. 

16 Pratik kontrol politikası benimsenmiştir. İstatistiki yöntemler 

uygulanmamaktadır e 

17 Belirli bir prota tip geliştirilip ona uygunluk sağlanmaya çalı­

şılmaktadır. Tek tek ölçüm sözkonusudur. 

18 imal edilen her radyatör dilimi tek tek 9 atmosferlik basınç-

lı su ile kontrol edilmektedir. 

19 Böyle bir gereksinme duyulmamaktadır. 

20 Gözle kontrol politikası benimsenmiştir. 

21 Gelişmiş yöntem ve cihazlarla iyi bir ta1ite~kontrolü yapılmak-

tadır. 

22 Belirli bir pelikika saptanamamıştır. 

23 Uygulanan kalite kontrolü dış alımlardaki hammaddeler içindir. 

24 Ders konula~nın sonunda yapılan test sonuçları kalite kontro-

lü görevini yerine getirmektedire 
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25 Modern araçlarla donatılmış bir lamoratuvarda istatistiki kali­

te kontrolü yapılmaktadır. 

26 Binanın ikinci katındaki kimya laboratuvarında bilimsel bir ka­

lite kontrolü uygulanmaktadır. 

27 Kalite kontrolu yalnızca, proje hizmetlerinde uzmanlaşmış kuru­

luşların eleştirileriyle yapılmaktadır. 

28 Gözle kontrol politikası uygulanmaktadır. 

29 Kalite-kontrol şefliğince yapılmaktadır. Kalite-kontrol yöntem­

leri ve standartları yetersiz kalmaktadır. 

~' Gerekli tüm laboratuvar testlerinin üretim sırasında sürekli ya­

pılması biçiminde sürdürülmektedir. 

31 İhracat zorlamaları nedeniyle % 100 muayene politikası uygulan­

maktadır. 

32 Her partiden alınan 10 adet akü devamlı olarak test edilir. 

33 Kalite kontrolü gö7.le yapılmakta, tüm montaj bittikten sonra, 

mamul deneme testinden geçirilmektedir. 

34 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

35 Gözle kontrol politikası izlenmektedir. 

36 Gelen malzemen:n ve üretilen mamülün kalite kontrolü karma bir 

politika ile yapılmaktadır. 

37 İşletmede kabul örneklemesi ve kontrol .örneklemesi olarak iki 

tip örnekleme yapılmaktadır. Ancak bu örneklernelerin ne zaman 

ne miktarda yapılacağı belirli esaslara bağlanmarnıştır. 

38 Belirli bir politika saptanamamıştır. 

39 Her va~diyadan düzenli aralıklarla örnek alınarak yapılmaktadır. 



- 326 -

40 İstatistiki kalite kontrolü uygulanmaktadır. 

41 Gözle kontrol politikası uygulanmaktadır. 

42 Gözle kontrol politikası uygulanmaktadır. 

43 Fabrika laboratuvarında çimento mUstahsiller birliğinea., y5 

günlük, günlük ve saatte bir olarak alınan örnekler üzerinde 

kalite kontrolü yapılmaktadır. 

44 Kalite kontrolü tütün eksperlerince devamlı olarak yapılmak­

tadır. 

45 Şu anda seri imalata başlanmadığı için kalite kontrolü yapıl-

mamaktadıE. 

46 İstatistiki kalite kontrolü uygulanmaktadır. 

47 Eksperler tarafından devamlı olarak yapılmaktadır. 

48 Gözle kontrol politikası izlenmektedir. 

4' Karma bir politika izlenmektedir. Her ünitenin kendine özgü bir 

kalite kontrol politikası vardır. 

5• İstatistiki kalite kontrolü uygulanmaktadır. 

51 Gözle kontrol politikası pygulanmaktadır. 

52 Bilimsel bir kalite kontrol politikası uygulanmaktadır. 

53 Bilimsel bir yaklaşımla kalite kontrolü yapılmaktadır. 
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Araştırma kapsamına giren 53 işletmeye ili.şld..n arcrş-t:ı.rma ra­

porları genel olarak değerlendirildiğinde, kalite-kontrolü konusun­

da aşağıdaki değerlendirme yapılmıştır. 

İŞLETMELERİN KALİTE - KONTROL POLİTİKASI 

Sıra Çok Sıra 
~ Yok Yetersiz Yeterli Iyi _!Q_ ~ 
ı 
2 
3 
4 
5 X 
6 
7 
8 
9 
lO 
ll 
12 
1.3 
14 
15 
16 
17 
18 
19 X 
20 
21 
22 X 

23 
24 
25 
26 
27 

X 

X 

X 

X 

X 
X 

X 

X 

X 

:X: 

X 

X 

X 28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 X 

X 35 
X 36 

37 
X 38 X 
X 39 
X 40 

41 
X 42 

43 
X 44 
X 45 X 

46 
47 

X 48 
49 
50 
51 

X 52 
X 53 

TOPLAM 6 

Çok 
Yetersiz Yeterli Iyi 

X 

X 

X 

7 

X 

X 

:X: 
X 

X 

X 
X 

X 

X 
X 
X 

X 
X 

X 

22 

X 

:X: 

:X: 
X 

X 
X -
18 

Tabladan elde edilen sonuçlara göre, işletmelerin yaln:ı.zca 

13'ünde izlenen bir politika yek veya yetersizdirG 53 işletmenin 

% 75'inde yeterli veya çok iyi bir kalite kontrol politikası iz­

lenmektedir. 
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VI.lJ. İşletmelerin Maliyet Saptama Politikaları 

Sıra Araştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Maliyet Saptama Politi-
No kaları 

1 İşletme maliyetlerinin standart maliyet sistemine göre saptamak­

tadır. Aşağıda özet bir örnek verilmiştir. 

Standard imalat maliyeti 

·,standard ve gerçek maliyet farkları 

le400.000.000 TL. 

40.000.000 TL. 

Genel İdare, Muhasebe, Satış,Satınalma gid. 30.000.000 TL. 

Ödenen faiz ve diğer giderler 20.000.000 TL. 

Giderler Toplamı 

1978 yılı traktör üretimi 

Birim traktör maliyeti 

1.490.001 .• ~00 TL. 

8571 adet/yıl 

173 842 TL./fraktör 

2 Maliyet verileri alınamamıştır. Sipariş maliyeti sistemini kul­

l>anmaktadır. 

3 Vater ipliği, ham bez, mamul bez, su üretilimi, buhar üretimi 

ve elektirk enerjisi için ayrı ayrı birim maliyet hesaplanmak­

tadır9 Aşağıda, mamul bez sinai malayet saptamasına ilişkin •ir 

örnek verilmiştir. 

Tutar 
TL/M (bin TL) 

İlk madde 280.567 10 
Yardımcı ilk madde 6.947 0,25 
İstihsal vergisi 60.222 2,19 
İşçilik -6.150 0,22 
Genel imal giderleri 14.565 0,54 

Gerçekleşen Toplam 368.451 13,31 

Programlanan Toplam 436.294 11,46 
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4 Maltepe ve Güvercinlik Havagazı Fabrikası 1978 yılı maliyet ve­

rileri şöyledir: 

Yakıt~Enerji ve Hammadde 

Personel 

Bakım-Onarım 

Amortisman 

Proje-Yatırım 

Vergiler 

TOPLAM 

Yan Ürün Gelirleri 

FARK 

Gazın Maliyeti 

Gazın Satış Fiyatı 

268.488~022 

145.371,839 

5.022.144 

7.276.656 

10.395.277 

22.084.321 

470.435.610 

155.903.344 

314o532.266 

TL .. 

TL .• 

" 

" 
" 
" 

" 

" 

" 
471 krş/M3 

241 Krş (EVlere) 

506 Krş ( ticarethaneleri). 

5 İşletmede üretilen her bir mamul çeşidi için çok ayrıhtılı·ve 

ileri bir muhasebe sistemiyle maliyet saptaması yapılmaktadır. 

Bir örnek olmak üzere, aşağıaa:j Kayın Kaplama Yonga Levha Mali­

yetlerinin nasıl sap·:·andığı özet olarak gösterilecektir. 
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Maliyet Giderleri K a ı :ı. n 1 l. k 1 a r (mm ) 

14 17 20 26 36 61 

1- Ham.iııadde 6451 5750 5170 3847 3439 2563 

2- Kay:ı.n kaplama 2982 2478 2100 1638 1176 672 

3- Tutkal 710 591 500 390 280 160 

4- NişadJ.r 14 ll 10 8 5 3 

5- Un 75 62 52 41 30 17 

6- İplik 125 104 88 68 49 ::.39 

7- Selobant 68 58 50 38 28 15 

8- Zıınpara 321 270 225 180 106 72 

9- Enerji 
9.1. Yakıt 529 437 373 28$ 207 122 
9.2. Elektrik 123 101 86 66 48 29 

11-İşçilik 2746 2269 1934 1494 1073 635 

ll-Amortisman 74 61 52 40 29 17 

~· ~JT6PLAM MASRAF 142161219110540 8098 6470 4334 

12-Temettü 1422 1219 1164'~ 810 647 433 

13-Gn.Md.lük hissesi 147 157 149 lll"> 91 75 

14-Hazine Hissesi 243 207 180 137 122 76 

Asgari Satış Fiyatı 16028 13774 12033 9146 7321 4918 

6 İşletmede yeterli bir maliyet saptama sistemi kurulmuştur. A­

şağıdaki birim maliyetler böyle bir sistem sonucu saptanabil­

miştir. 
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Sınai'' Toplam Vergilıi Vergisiz Satış·-~Maliyeti 
Maliyeti Satış ma- satış satış Fi- ile vergisiz sa-

İplik ~insi TL/kg liyeti fiyatı yatı TL/kg tış fiyatı farkı 
(TL/kg TL/kg TL/kg 

hrden bot>in 
12/I Ne 38,32 40,51 45,50 .35,00 - 5,51 

16/I Ne 41,,7 46,17 48,50 .37 ., 31 - 8,86 

20/I Ne 44,65 45,52 52,75 41,58 - 4,94 

24/I ne 46,17 46,07 56,25 43,27 - 2,80 

7 1978 yılı ateşe dayanıklı tuğıa ve harcı üretimi için birim ma­

liyet aşağıdaki gibi hesaplanmıştır. 

Üretim Giderleri 

I. Üretimle Direkt İlgili Gid, 

- :Muhte.lif Harçlar 
- ·şamot Tuğlaları 

- Silika Tuğlaları 
- İzole Tuğlaları 

- Yük.Al.Tuğlaları 

II. Üretimle Endikekt ilgi.Gid. 
- Atelye kıy.ima. 
- Hammadde ür. 

III.Yarımamul Değişmeleri 

- Bu yıla devir (-) 
- Bu yıldan devir (+) 

IV. Maliyetten İndirilen Gider. 
- Genel İd.giderleri 
+ Satış Masrafları 
- Tahsilat 
- Tevsii tesis masra~ları 
Genel Harcama 

V.Maliyet Giderleri Tutarı 
VI.Uretim Miktarı (ton) 
VII.Birim Maliyet (Ton/TL) 

Program 
~bin TL. J 

5964 
58841 
1168 
1399 

12944 

2402 
454.3 

2592 
2592 

9296 
2111 

286 
250 

99204 

80316 
43000 

1868 

Gerçekleşen 
(bin TL) 

5915 
-64152 

688 
3605 
6965 

960 
4371 

8.357 
6603 

14889 
1234 

910 

365 
102.300 
81325 
39533 

2057 

Gerçekleşma 
oranı % 

99 
109 

59 
258 

54 

322 
255 

160 
58 

318 

146 
103 
101 

92 

lll 



- 332 -

8 İyi bir maliyet sistemi kurulmuştur. Giderler, sabit ve değiş­

ken olarak sınıflandırılmıştır. Bu sınıflandırma başa baş for­

mülleriyle birim maliyeti septama olanağı yaratmaktadır. 

Gider Türleri Sabit 

Hammadde giderleri 
Yakıt,enerji,su gid. 240,000 
İşçilik ve personel 897-000 
Amortisman gid-. ~·. ~:.:::·1.387 .000 
Ba~ın-onarım gid. 150.000 
Genel Giderler 500.000 

TOPLAM 
1977 Yılı Üretimi 
Birim Maliyet 

2a374.000 

Değişken Toplam 

1.ooo.ooo 1.ooo.ooo 
1.1sı.ooo 1.391.000 
6.564.000 7.461.000 

1.387.000 
180.000 330.000 
184.000· 684.000 

12.253.000 
16.000.00~ adet/Yıl 

0,77 TL./birim. 

9 Tam maliyet sistemi benimsenmiştir~Başabaş analizleri yapabilmek 

amacıyla giderler değişken ve sabit olarak sınıflandırılmıştır. 

Gider Türü Sabit Değişken Teplam 
(000 TL) (000 TL) (000 TL) 

Hammadde Giderleri 12.750 12.750 
Yardımcı madde gid. 5.500 5.500 
Sarf Malzeme gideri 14.100 14.100 

Yakıt,enerji,su gid. 500 3.200 3.700 
Bakım-Onarım gideri 500 500 
İşçilik ve personelgn. 2800 6.9~0 9.700 
Amortisman Gideri 4800 4.8eo 

Genel giderler 25( 250 500 

Faiz giderleri 675-J 6 .. 750 

Satış giderleri 500 500 

İstihsal vergisi 6.000 6.000 

TOPLAM 15600 49.100 64.7eo 

1978 Jılı Üretimi 2200 ton/Yıl 

BİRİM MALİYET 29.409 TL./Ton 
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10 İhaleye girmeden önce; ihalenin cinsi, miktarı ve birim fiyatı­

na göre maliyet saptamasına gidilmektedir. Aşağıda küçük bir 

örnek verilmiştir. 

Birim Tutarı 
Paz No. Yapılacak İş Miktarı Birimi fiyatı (bin TL) 

. '· 
m.3 0716 5.Dozaşl:ı. Beton ~se ge 750 42~5 

106 Dağrama 216 m2 500 108 

" " " " li " 
" " " n ıı " 

TOPLAM MALİYET 10521 

ll Çağdaş bir maliyet yönetimi uygulanmaktadır. İşletm.ede e'an<ia.rt 

·ınaliye-t·~:_sisteıı.ıi uygu1an.makt.adJ..r. :.· .. 

12 Döner sermaye konusuna göre, alacağı işletme ve idari masraflar 

karşılığı miktarı belirlenir; amortisman, kir yüzdesi ve elekt­

rik gideri ilave edmlir. Bulunan miktara ham ve yardımcı madde 

giderleri ile işçilik giderleri de eklenerek birim maliyet sap­

tanır. (Maliyete ilişkin veril~ elde edilememiştir) 

13 Daldırma tipi termokupl üretiminde birim maliyet saptaması: 

Malzeme Giderleri 
Kira giderleri 
Haberleşme Giderleri 
İşçilik giderleri 
Sigorta giderleri 
Enerji giderleri 
Genel Ma sm flar 
Amortisman, bakım-onarım 

TOPLAM 
1978 Yılı Üretimi 
BİRİM MALİYET 

13.100QOOO TL. 
250.000 

551.{)00 
2 • 38(}:'.:000 

150 .. 000 
70.000 
40.000 

190.000 
16.650 .. 000 TL. 

.200.000 adet/Yıl 
83 TL/adet 
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14 Belirli bir maliyet saptama politikası yoktur. Üretilen her ta­

kım için maliyet saptama sistemi değişmektedir. Sipariş maliye­

tine benzer bir maliyet sistemi vardır denebilir. 

15 10 m3 lük standart yakıt tankının birim maliyeti aşağıdaki gibi 

hesaplanmıştır: 

Hasmadde ve Malzeme Giderleri: 
90 ton 4mm.lik saç gideri 
Menteşe,civata,somun ve manşon 
Kaynak elektrodu gideri 
Süleyen ve boya gideri 

Fabrika ve Merkez ofis kira gideri 
İşçi Ücretleri ve İşveren maaşları 
Sigorta ve primler 
Enerji,yakıt,elektrik ve su giderleri 

,' 

Amortisman giderleri 
Bakım ve onarım giderleri 
Reklam ve kırtasiye giderleri 
Diğer giderler 

TOPLAM GİDERLER 

1978 Yılı Üretimi 

BİRİM MALİYET 

3.100.000 TL. 
80.000 TL. 
7l.OOO TL. 
50.001 TL. 

150.000 TL. 
3.500.000 TL. 

350.000 TL. 
1oo.ooo TL. 
221.000 TL. 

50.000 TL. 
100.000 TL. 

51.000 TL. 

7.728.000 TL. 

100 birim/Yıl 

77.200 TL./birim. 

16 Yeni Kavaklı Sarkaleri İşletmesi 1978 yılı mamul imalat maliye­

ti tablosu aşağıdaki gibidir: 
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1.1.1978 Yarı mamul stoku (imalat masrafıarına eklenecek) 100.000 
HAl.VlMADDE 

1.1.1978 stoku 
satın alınan 

kullanılabilir 

3l.l2ol978 stoku 
kullanılan 

Direld i şçilik 

50o000 
800.0120 

50.000 

İMALAT GENEL MASRAFLARI 
Endirekt işçilik 
Malzeme 
Direkt ~enel 

Toplam 

1o.ooo 
50.000 

200o000 

TOPLAM İMALAT MASRAFLAR! 

800.000 
500o000 

350.000 

Da~ıtılacak İmalat MP~~eflerı 

.31~12.1978 Yarımamul stokları 

MAMUL ÜN İMALAT MALİYI/:l' İ 

BİRİM MALİYET 16.50 TL. 

1 .. 650.000 

1.750.000 
100.000 

1.650.000 TL .. 

17 İşletme henüz yatırım aşamasında oldu~u için mamul maliyeti he­

sapları yapılmamaktadır. 

18 İşletme maliyetle ilgili bilgi vermekten kaçınmıştır. Tam malli­

yet sistemi uygulanmaktadır. 

19 Bankanın iki yıllık giderleri aşa~ıda verilmiştir. 
.31.12.1977 31.12.1978 Fark 
(Bin TL.) (Bin TL.) (Bin TL.) 

Personel giderleri .375 429 596 862 221 43.3 
Ödenen vergi resim ve harç.2.37 .303 .324 571 87 268 
Diğer giderler 127 700 170 210 42 510 
VerilenJ.·faiz ve komisyonlar45.3 747 707 .380 25.3 6.3.3 
Kambiyo zararları 6 037 ll 191 5 154 
Amortisman ve Karşılıklar 14 98.3 18 119 3 1.36 
Muhtelif Zararlar 10 155 8 325 ı 8.30 

TOPLAM GİDERLER ı 226 .354 ı 8.36 658 6ıı 304 
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2w Tam maliyet sistemi uygulanmaktadır. İşletmeden maliyetlere i­

lişkin bir bilgi elde edilememiştir. 

2lb İşletme birim malis-etlerini bulmak için masraflarını önce ''Dİ~ 

REKT" ve "ENDİREKT" olarak sınıflandırmakta daha sonra bunları 

kendi içlerinde değişik gruplara ayırmaktadır. Maliyete iliş­

kin bilgi v~rilmek istenmemiştir. 

22 Proje büroları birer "fikir üreticisi" olduğu için, masrafları­

nın% 90'ını işçilik masrafları tutmaktadır. 

23 İşletmede birim maliyetler, direkt ve endirekt giderler toplamı­

nı üretim miktarına bölerek bulunmaktadır. Maliyet verileri elde 

edilememiştir o 

24 Öğretmeniere verilen ücret, kira bedeli, kırtasiye ve elektrik 

gibi öteki masraflar, her an değişen öğrenci sayısına bölünerek 

bir saptama yapılabilmektedir. 

25 İşletmenin maliyet saptaması aşağıdaki gibi olmaktadır. 

I. Hammadde 6.000.000 
I.l. Yardımcı madde,dinamit 50.000 
II.Yakıt,enerji,su 

a) Yakıt 823.750 
b) Enerji 2.020e020 

c) Su 270.000 
III.Bakım-onarım 50.000 
IV. İ~çilik ve personel 

a) İşçilik 3.120 .. 000 
b) Personel 3.228.000 

v. Amortismanlar 
a) Binalar 373.600 
b) Yollar 270.000 
c) Aydınlatma 66.900 
d) Klima 45.000 
e) Taşıt araçları 638.600 
f) Yakıt Tankı 15.~080 

g) Makinalar 662.16~ 
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VI. Genel Giderler 
a) Sig~rtalar 1.348.110 
b) Vergiler 25.894 
c) İdari Masraflar 150.000 
d) Diğer İşletme Masrafları 250.000 

VII. Değişken Masraflar 150.000 
VIII.MüteferriK Masraflar 100.000 

TOPLAM 19.657.034 
IX.Faizler 2.300.000 

GENEL TOPLAM 21.957.034 ' 

1978 Yılı Üretimi 60.000 ton/Yıl 

BİRİM MALİYET 365,95 TL/T~n 

26 Birim maliyet % ler yöntemi adı verilen bir yöntemle sapta.n-

ma.ktadır. Buna göre, işlenmiş tütün maliyeti, bina amortis-

manları, direkt ve endirekt işçilik, nakliye gibi giderlerin 

bir paket sigara üzerine % olarak etkisi bulunmaktadır. Mali­

yet verileri alınamamıştır. 

27 İşletmenin başlıca masrafları; istimlak bedelleri 1 büro içi 

harcamalar, teknik bilgi ve knaw-how biçimindedir. Rakamsal 

bilgi elde edilememiştir. 

28 Tam maliyet sistemi uygulanmaktadır. Kıllık toplam giderler 

aşağıdaki gibidir: 

Malzeme Giderleri 

İşçilik gideri 

Ayrılan Amortismanlar 

Genel giderler 

TOPLAM 

485.987 

130.778 

34. 52 5 

67.703 

718.893 



29 
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İşletmenin galvenizleme kapasitesi haftalık 850 m2 dir. Bu 

sas üzerinden birim maliyet aşağıdaki gibi saptanmaktadır. 

ı .. Hammaddeler 

Çinko 7 95.600 

Aliminyum 13.260 

Asit 88.400 

2. Yardımcı Maddeler 

Yakıt 55' 2 50 

Su 2.652 

Elektrik 24.310 

3. İşçilik giderleri 

4. Bakım-Onarım Giderleri 

5. Genel Giderler 

TOPLAM 

BİRİM YÜZEY GALVENİ!6LEI'1E MALİYETİ 

897.260 

82.212 

552.000 

10.000 

20.000 

1.561.472 TL. 

35,33 TL/m2 

e-

30 İşletmenin yıllık giderlerini oluşturan kalemler toplanım~kul­

lanılan hammaddeye bölünerek birim hammadde tabanına indirge­

nir. Sonra ürünlerin% leri, işlem ve işçilik farklılıkların­

dan doğan katsayıl2rla çarpılıp yaklaşık Şu üretim maliyetle­

ri bulunur (1979 yılı): 

Zift maliyeti 
Kreozot Maliyeti 
İnce Yağlar 

8000 TL./ton 
11000 TL./ton 
15000 TL./to:o.. 

31 İşletmenin birim maliyeti, yıliliık işletme giderlerinden hare-

ket edilerek aşağıdaki gibi bulunmaktadır: 
:S irim Miktar Değer (bin TL) 

I .. Hammaddeler 
Yonga levha (SUNTA) 2 750.000 135.000 m 
Kontplak,liflevha 2 250.000 12.500 m 



32 

Ağaç Kaplama 
Muhtelif Kereste 
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II.Yardımcı Maddeler 
Laklar 

m2 

m3 

kg 
kg 

250.000 37.500 
1.312 13.120 

30.000 1.800 
2.000 300 Boyalar Macun 

Kilit,menteşe,ayna vb. 
Tutkal yapıştırıcı 

muhtelif 5.000 

III.Yakıt,Enerji,Su 

Elektrik 
Su 
Yakıt 

IV.Bakım,onarım 

V.İşçilik,Personel 

VI.Amortismanlar 
VII.Genel Giderler 

VIII.Faizler 
IX.Satış Masrafları 

X.Müteferrik 

TOPLAM 

kg 40.000 2.500 

2.500 
1.000 
1.000 
2.000 
9.000 
9.100 
1.800 

10.500 
3.000 
4.000 

251.620 

BİRİM MALİYET 251.620/15 000 takım~ 16.708 TL/takım. 

Maliyet saptaması aşağıdaki gibi yapılmaktadır: 

Miktar Değer !!oplam 
Ham ve Yardımcı Maddeler (Bin TL) 

Saf Kurşun (Ton) 1.558 44.000 TL/ton 68.552 
Kauçuk (ton) 225 80.000 TL/ton 20.250 
Kömür tozu (tnn) 450 2.500 TL/ton ı. 125 
Kurşun oksit(" ) 1.275 3.000 TL/ton 3.825 
Asit (ton) 339 15.000 TL/ton 5.085 
Separatör (adet) 75.000 25 TL/adet 187 

Enerji 2.500.000 KW 150 TL/KW 3.750 
Su 1.500.000 ton 2 TL/Ton 3.000 
Yakıt 2.000 
İşçilik-Personel 7.527 



Satış Giderleri 
Faizler 
Makina-Onarım 

Amortismanlar 
Genel Giderl2r 

TOPLAM 
TİCARİ MALİYEIJ.' 
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2.000 
6.000 
1.500 

13.223 
3.000 

143.023 
143.023.000/150.000 = 953 TL/adet 

33 Üretilen her tür için ayrı ayrı birim maliyet saptanmamaktadır. 

Yalnızca işletmenin toplam giderlerinin hesabı tutulmaktadır. 

34 Birim maliyet saptaması yapılmamakta, yalnızca gider hesapla-

rından izlenmektedir. 

35 Rakamsal bilgiler elde edilememiştir. İyi bir maliyet sistemi 

vardır. 

36 Birim üretim maliyPtlerinin bulunmasında iplik numaralarına gö­

re eşdeğer sayıları bulunmaktadır. Eşdeğer sayıları, mamul tür­

lerinin tüm maloluş giderleri toplamından ne ölçüde pay alaca­

ğını belli etmek için, geçmiş deneylere, teknik ve bilimsel he­

saplamalara ya da kişisel görüş ve yargılara göre bulunmuş bi­

rer bölüştürme aracıdır. üretilen değişik tür iplik miktarı,eş­

değer sayısı ile çarpılarak bulunan miktar, tüm maloluş gider­

leri toplamına bölünerek her no.ipliğin birim (kg) mal oluşu 

bulunmaktadır. Buna göre 1977 yılında üretilen ipliklerin ver-

gisiz sinai maliyetleri şöyledir~ 

Üretim Nev'ileri Ölçü 1977 vergı s ız sinai maliyetler 
~_jKr~ 2 

12 No. bobin ipliği Kg 44,06 
16 ll ll " ll 38,87 
20 " ll ll il 50,34 
24 lt ll 11 il 43,13 
30 ıt " ll il 63,84 



- 34i -

37 İşletme birim üretim maliyetleriyle ilgili bilgileri vermekten 

kaçınmıştır. Maliyet hesapları, her birim için ayrı ayrı prog-

ramlanan ve fiilen oluşan maliyetler olarak incelenmektedir. 

38 Birim maliyet şöyle hesaplanmaktadır: 

Yıllık yem giderleri, yıllık işçi giderleri, yıllık ambalaj gi­

dekleri, yıllık su ve elektrik giderleri, civciv alım bedeli, 

ısıtma giderleri, genel yönetim giderleri toplanıp ymllık yumur­

ta üretimine bölünmektedir. 

39 İşletmenin masrafları; hammadde, taşımacılık ve yakıt, işçilik, 

amortisman ve bakım-enarım giderlerinden oluşmaktadır. S•n de-

rece iyi bir maliyet saptama yöntemi geliştirilmiştir. Bu sis­

teme göre, 1 ton asfaltın finişerle serilmesi maliyeti 1313,06 

TL.olarak, elle serimin maliyeti ise 1398.91 TL. elarak saptan-.. 
mıştır. 

40 Sümerbank işletmelerinde uygulanan standart maliyet saptama sis-

temi uygulanmaktadır. Buna göre; 

Maliyet giderleri Tvplamı (1978 yılı) 
Üretim miktarı (1978 yılı) 
Ham dokuma maliyeti 

16 5,. 903.000 TL. 
7. 461.000 m •. 

22,2 3 TL/m. 

41 Rakamsal veriler elde edilememiştir. Standart maliyet sistemiyle 

bikim maliyetler saptanmaktadır. 
42 İşletmede aylık üretim miktarı 1000 birimdir. Buna göre birim 

maliyet şöyle hesaplanmaktadır: 
Direkt Kumaş gideri 1.500.000 TL/ay 
Direıt.t işçilik 220.000 TL/ay 
Toplam sabit giderler 200.000 TL/ay 

Birim Maliyet 1920 TL/birim. 
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43 Ambalajlı N.P.Ç. 325 mamulünde M~liyetin Saptanması aşağıdaki 

biçimde olmaktadır. 
Gider Türleri Gider Miktarı TL. 

Hammadde ve yardımcı maddeler 
Yakıtlar 

Malzemeler 
Ambalaj malzemesi 
İşçi ücret ve giderheri 
Personel ücret ve giderleri 
Amortismanlar 
Dışardan sağlanan fayda ve hizme~ karşılığı 
Su ve ener()i 
Revizyon giderleri 
Bakım giderleri 
Taşıt araç ve gereçleri 
Sosyal giderler 
Genel idare giderleri 
Genel işletme giderleri 

TDPLAM 
Yarımamul tesiri (-, +) 

BİRİM MALİYET 

11.61 

258.09 
. 35-95 
83,57 
65-90 
1.06 
6.08 

20.88 
83,64 

7,13 
41,97 
4,62 

42,95 
58,76 
20,57 

742,78 
-0,83 

741,95 TL/ton. 

44 Toplam masraflar, mamul ağırlıklarıyla oranlanarak, her cins i-

çin ne miktar harcama yapıldığı saptanır. Rakamsal bilgi elde 

edilememiştir. 

45 Üretilen malin otnsine göre sipariş maliyeti sistemiyle birim 

maliyetler saptanmaktadır. 

46 Toplam üretim için yapılan masraflar, toplam üretime bölünerek 

bikim maliyet saptanmaktadır. Örnek: 1979 yılında 118-C seri no­

lu Ergo Sanol (kutu) üretimi 45 000 adettir. Bu üretim için 

8344340 TL.toplam gider yapılmıştır. Buna göre; 

Birim maliyet 834.340/45 000 • 18,54 TL/kutu 
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47 Yıllık toplam giderler, yıllık üretim miktarı yüzdeleriyle oran­

lanarak saptanmaktadır. Rakamsal bilgi elde· edilememiştir. 

48 Rakamsal bilgiler elde edilememiştir. Tam maliyet sistemini uy­

gulamaktadır. 

49 Rakamsal bilgiler elde edilememiştir. Karmaşık bir maliyet sis-

terni vardır. 

50 Toplam giderler, üretim miktarına bölünerek saptanmaktadır. 

Temizlik giderleri 
Enerji giderleri 

Kömür 3.000.000 

Petrol 800.000 

Elektrik 600.000 

Su 200.000 

Makina amortismanı gmderleri 
Bina amortismanı giderleri 
Bina onarım giderleri 
Makina bakım giderleri 
Taşıma giderleri 
Kira giderleri 
Depolama giderleri 
ücret giderleri 
Kırtasiye giderleri 
Hammadde Giderleri 

TOPLAM 
Yıllık üretim 150 ton/Yıl 

BİRİM MALİYET 

180.000 TL. 

4.600.000 " 

3.000.000 TL. 
2.000.000 TL. 

80.000 TL. 
120.000 TL. 

1. 2 5 O • 0_0 O TL. 
40.000 TL. 

260.000.000 TL. 
68.000.000 TL. 

240.000 TL. 
60.000.000 TL. 

139.770.000 TL. 

931 800 TL/Ton 

51 Yıllık toplam giderler, üretim miktarına bölünerek saptanmakta­

dır. İşletmenin giderleri ve üretim miktarı aşağıda verilmiŞ­

tir. 

------ --------' 



Hammadde giderleri 
Personel giderleri 
Elektrik " 
Su ll 

Temizlik " 
Bakım-onarım giderleri 
Umumi giderler 

- 344 -

Bina amortismanı giderleri 
Makina amortisman giderleri 
Pazarlama giderleri 
Satış ve müşteri giderleri 

TOPLAM 

Yıllık üretim miktarı 

(Bin TL) 

20.925 
6.200 

140 
60 
75 

250 
150 
800 

1.200 
250 
200 

30.250 

17 100 adet/yıl 
1769 TL/birim 

52 Ramarnsal bilgiler elde edilmemiştir. Yeterli bir maliyet siste-

mi vardır. 

53 29.12.1978 tarihli şeker maliyet tablosu aşağıda verilmiştir: 

Masraf Yerleri Tutar (TL) 

A.PANCAR ÜRETİM MASRAF YERİ 
l.Tohum bedeli 

2. Pancar 
3. Erken söküm te:;: 

primi 

8.423.480,30 

815.475.193,87 
6.882.081,62 

4. Erken söküm tazminatı 7.956.550,17 
5. Kuru küspe 30.393.005,31 
6. Ekim masrafları 
7. Haşere mücadele Mas. 

7.609.278,92 
709.566,05 

8. Pancar yük.masrafları 1.499.085,44 
9. Pancar sigortası 2.638.368,89 

10. Pancar Nakliyesi 121.852.797,62 
ll. Tesellüm masrafları 20.749.155,43 
12. Diğer masraflar 991.299,72 
13. Ziraat teşkilatı mas.21.353.979,54 
14. Müşterek masraflar 5.474.873,99 
15. Ziraat teşk.vasıtaları8.310.972,64 

1.060.318.689,51 

ı kg.~ekere isabet 
eden /...krş) 

-, 078159 
7, 566600 
-, 063858 

-, 073827 
-, 282009 
-, 070605 
-, 006584 
-, 013909 
-, 024481 
ı, 130644 
-, 192526 
-, 009198 
-, 198126 
-, 050800 
-. 077115 
9, 838444 
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B.ŞEKER ÜRETİM MASRAF YERİ 

l.Pancar tartma tahliye 
2.Şeker Dairesi 
3,Küspe kurutma 
4.Kristal şeker dairesi 

Tutarı (TL) 

11.226.407,67. 
306.023.448,35 
45.595.117,40 
6.083.034,15 

5.Küp şeker dairesi 33.972,381,72 
6.1Iristal şeker ambalajlanması 6.881.896,58 
7. Küp şeker ambalajlanması 2.045.278,32 

411.827.564,19 

ı.Kg şekere isa­
bet eden ~kr§) 
-, 104167 
2, 839519 

' 423066 
-, 056443 
-, 315222 

063855 
-, 018978 

3, 821250 ___ , ______ ---------
MASRAF YERLERİ TOPLAfH 

C.TENZİLLER 

l.Ham şeker 
2.Kuru Küspe 

TOPLAM 

üretim 

Kristal ~eker 
Küp şeker 
Ham şeker 

Miktar(ten) 

86.242,500 
21.530,500 

30.000 

1.472.146.253,70 

364,615,60 
45.595.117,40 

45.959.733.-

1.426.186.520,70 

J.. 

Tutar (TL) 
.ı.. 

1.114.591.853,61 
311.504.667,09 

364.615,60 

13, 65,9894 

, 003383 
-, 423066 

' 426449 

13, 233245 

knş 1 kg • 

12,923928 
14,472245 
12,153853 

İşletmelerin yukarıda kısaca özetlenıneye çalışalan maliyet sap­

tama politikalarını, kuramsal maliyet nuhasebeleri açısından aşağı-

daki g~bi sınıflandırıp değerlernek mümkündür: 
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İŞLETMELERİN MALİYET SAPTAMA POLİTİKALARI 
.....,._._ 
Sıra Çok Sıra 

,. Çok 
No Yok Yetersiz Yeterli IY_L _1!2_ Yok ~~..!..f:?.i! Yeterli Iyi ---
ı 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 

lO X 37 X 
ll 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 5·3 X 

27 X TOPLAM 7 23 16 7 

Yukarıdaki sınıflandırma sonuçlarına göre, araştırma 

kapsamına giren işletmelerin % 13 ünde belirli bir maliyet sistemi 

yoktur. İşletmelerin % 44 ünde uygulanan maliyet saptama sistemi ye-

tersiz ka~ırken, % 30 unda yeterli olmaktadır. İşletmelerin ancak 

% 13 ünde son derece bilimsel bir maliyet muhasebesi sistemi kurul-

muştur. 



Sıra 
No 

--- -~~--~~--~------------------
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VI.l4. İşletmelerin ~~liyet Kontrolü Politikaları 

Araştırma Kapsamına Giren İşletmelerin Maliyet Kontrolü 
Politikaları 

-------------- ····--··- ···---
1 Standart sapmaların nedenleri her ay sonu yapılan t•İl'lantılar-

dan başka her yıl sonu yapılan toplantılarda da tartışılır.Ba-

şarılı kısmın yöneticisi, sapmaları minimun tutan veya sapma 

nedenlerini açıklayabilen olarak değerlendirilir. 

2 Yapılan işler için sipariş maliyet kartı ve birim standard kar 

tı hazırlanır. Sapmalar tesbit edilip sebebleri araştırılır. 

3 Bütçe ile gerçek veriler karşılaştırıp sapmalar bulunmasına 

rağmen, d üzel tic.; bir e::;-lemd:.o pek bulunulmaz. 

4 Gerçekleşen masrafların, normal düzeyde olup olmadığını değer­

leyecek bir sistem yoktur. 

5 Bir ölçüde de olsa iş~etmede maliyet kontrolünün yapıldığı 

söylenebilir. 

6 Bu alanda "Sümerbank Sanayii İşletmeleri Çalışmaları Yönetme­

liği." ve bu yönetmelikte yer alan (B) tipi organizasyon esas-

ları uygulanır. 

7 Ç~ğdaş anlamda bir maliyet kontrolü yapılmamaktadır. 

8 İşletme tam maliyet sistemini uygularken da~i bilimsel yöntem­

ler uygulanamamaktadır. Dolayısiyle herhangi bir maliyet kont­

rolü yapılmamaktadır. 

9 İşletme~e maliyet kontrolü yapılmamaktadır. 

lO Böyle bir kontrol yapılmamaktadır. 

ll İşletmede masraflar kontrol edilebilir ve kontrol edilemez mas 

raflar biçiminde sınıflc:.ndırılmış, kontrol edilebilir masraflar 

üzerinde gerekli kontrol sağlanmaya çalışılır. 
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12 İleride yapılacak işlere ilişkin maliyetler, regresyon analiz­

leriyle, fiyat artış endeksieriyle ve beklenen koşulları· . da 

göz önünde tutularak bütçelenir. 

13 İşletmede bugüne kadar masrafların sorumluluk merkezlerine dağı 

tım çalışması yapılmamıştır. 

14 Böyle bir politika yoktur. 

15 Böyle bir çalışma hiçbir zaman yapılmamıştır. 

16 Çok kismi bazı çabal~rda bulunulmaktadır. 

17 Belirli bir kontrol politikası saptanmamıştır. 

18 İşletmenin tüm masratları sorumluluk merkezlerine göre dağıtıl­

mıştır. Atelye şefleri aynı zamanda maliyetlerden de sorumlu 

tutulmuştur. 

19 Bu konuda saptanmış bir politika yektur. 

20 Masrafları sorumluluk merkezlerine dağıtmak, bunların uygun dü-

zeylerde olup olmadığını kontrol etmek mümkün olmamaktadır. 

21 Yapılan çalışmalar yetersizdir. 

22 Belirli bir kontrol peli~tasına rastlanmamıştır. 

23 Masraf sapmaları, fark kontrol şemalarıyla tesbit edilerek dü­

zeltici eylem raporları tanzim edilir. 

24 Maliyet kontrolü yapılmamaktadır. 

25 Tüm işlevleri yerine getirilmeyen kısmi bir maliyet kontrolünün 

yapılmakta olduğu söylenebilir. 

26 Böyle bir politika saptanamamıştır. 

27 Şimdilik maliyet kontrolü yapılmamaktadır. 

28 Herhangi bir maliyet kontrolü yapılmamaktadır. 

29 Belirli bir kontrol politikası yoktur. 

30 Yeterli sayılabilecek düzeyde bir maliyet kontrol politikası 

uygulanmaktadır. 
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31 Böyle bir kentrol yoktur. 

32 Maliyet kontr~lü yapılmamaktadır. 

33 Yetersiz de olsa bazı ~abalarda bulunulmaktadır. 

34 Belirli bir politika yoktur. 

35 Yapılmamaktadır. 

36 Hangi masraflardan hangi mevkilerin sorumlu olduğu saptanmış ol­

masına rağmen, bu sorumluluklar gerektiği biçimde izlenmemekte­

dir. 

37 Ana maliyet kalemleri için, Maliyet tahlilli tabloları hazırlanmak-

la yetinilmektedir. 

38 Böyle bir çalışma yoktur. 

39ı3 Bir ölçüde de olsa maliyet kontrolü yapılmaktadır. 

40 Belirli bir maliyet kontrol politikası yoktur. 

41 Kısmi bir maliyet kontrolü vardır denilebilir. 

42 Yoktur. 

43 Yetersiz düzeyde bir maliyet kontrolü yapılmaktadır. 

44 Yapılan masrafların uygun düzeylerde olup olmadığı rakip işlet­

melerin masrafıarına göre tartışılmaktadır. 

45 Fiyat ~stikrarsızlığı nedeniyle masrafları standartlaştırmaya 

gerek görmemektedirler. 

46 Yapılmamaktadır. 

47 Böyle bir kor.trol yapılmamaktadır. 

48 Maliyet kontrolü yoktur. 

49 Belirli bir maliyet kentrol politikası saptanamamıştır. 
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50 BelirLi bir pelitika yoktur. 

51 Maliyet kontrolü yapılmamaktadır. 

52 Maliyet kontrolü politikası saptanamamıştır. 

53 Belirli bir maliyet kontrol politikası yoktur. 

İşletmelerin maliyet kontrol politikalarını; yok, yetersiz, 

yeterli ve çok iyi niteliklerine göre bir sınıflandırmaya tabi 

tutmak konunun önemini vurgulayacaktır. 
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İŞLETfLERİN IviALİYET KONTROL POLİTİKALARI 

Sıra Çok Sıra Ç•k 
No Yok Yetersiz Yeterli 1ı.L ..liQ_ ill ~~ Yeterli Iyi --
ı 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 
lO X 37 X 
ll 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 X 

TOPLAM 33 12 7 ı 

Yukarıdaki Tablo, Türkiye işletmelerindeki önemli bir gerçeği 

vurgulamaktadır. Araştırma kapsamına giren işletmelerin % 63'ünde 

hiç bir maliyet kontrolü yapılmamakta; % 23'ünde ise çok yetersiz 

bir düzeyde yapılmaktadır. İşletmelerin yalnızca % 13'ünde yeterli 

bir kontrol ve air işletmede de gerçek bir kontrol yapılmaktadır. 

İşletmelerin% 85'inde ya hiç maliyet kontrolü yapılmaması ya da 

yetersiz düzeyde yapılması, o işletmelerde maliyet yönetiminin ol­

madığını göstermektedir. 



Sıra 
No 

ı 
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VI.l5. İşletme Yöneticilerinin Geleceğe İlişkin Görüşleri 

Araştırma Kapsamına Giren İşletme Yöneticilerinin Geleceğe 
İlişkinı:1Görüşleri 

Yakında faaliyete geçecek bilgi işlem merkeziyle, halen mas­

raf tablolarının elle hazırlanmasından doğan gecikmeler orta­

dan kalkacak ve masraf tablolarının anında ilgili masraf mer­

kezine ulaşması sağlanacak ve ilgili masraf merkezinin gerek-

li tedbirleri zamanında alması mümkün olacaktır. 

2 Yöneticiler işletmenin başarılı olduğu kanısındadırl Gelec·ek­

te hammadde darboğazı olacağını, buna karşılık daha bilimsel 

bir yönetim biçimine gidileceğini belirtmişlerdir. 

3 İşletme pazar koşullarını izlemekte ve bunları mamul planla­

masına yansıtmakta çok geç kalmaktadır. Bu ileride çok büyük 

kayıplara yol açacaktır. 

4 İşletmenin çok eski oluşu (50 ~ıllık), geri bir teknolojiye 

dayanması, aşırı kadro kullanılması ve büyüme olanağının ol­

maması işletmenin geleceğini tehdit etmektedir. 

5 Pazar koşullarını iyi izleyememesi ve pazarlama yönünden be­

cerils:sizliği en kısa zamanda giderilmelidir .• 

6 Tasarruflu davranmak ve üretim kalitesini arttırmak, işgören 

politikasını akılcı duruma getirmek gerekir. Yoksa maliyet 

yükselmelerinin altından kalkılamaz. 

7 Tevsi ve modernizasyon gereklidir Programlar gerçek verilere 

dayanılarak hazırlanmalıdır. Pazarlama bilimsel esaslara da-

yandırılmalıdır. 

8 İşletmenin başarı grafiği gelecekte de artarak devam edecek­

tir. 

--------------
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9 Üretimi etkinleştirici yeni düzenlemeler ve organizasyon çalış­

malarının yapılması ve girdi maliyetlerinieki artışların kontrol 

altına alınması gerekmektfdir. 

10 İşletme kendi çapında başarılıdır. Ancak, sermaye anttırımı y~­

luyla daha büyük işlere yönelmelidir. 

ll Ufak tefek bazı aksaklıklara rağmen, sistem çok iyi çal~şmakta­

dır. İşletmenin gelecekte daha da iyi duruma geleceği açıktır. 

12 İşletme gelecekte de başarılı çalışmalarını sürdürecektir. 

13 Üretim ve özellikle pazarlama alanında daha yetenekli işgörenler 

istihdam edilmelidir. Masraf standartları mutlaka saptanmalıdır. 

Bu koşullar yerine getirilirse işletme gelecekte de başarılı o­

lacaktır. 

14 İşletmenin finansal gücü arttırılamazsa gelecekte rekabete da~ 

yanamıyacaktır. 

15 İşletme gelecek için giderek sermayesini arttırınayı planlamakta, 

yeni yatırımlar düşünmektedir. Böylece, yeni ürünlerin dizaynını 

da gerçekleştirmiş olacaktır. 
1 

16 İşletmenin gelecekteki başarı şansı, sermaye yetersizliğini gi­

dererek otomasyana gitmeye bağlıdır. 

17 İşletmenin hedef programı çok aksamaktadır. Aynı yönetim ve yöne 

tici kadro ile bunları gerçekleştirme şansı çok düşüktür. 

18 Geleceğe ilişkin tek kuşku, hammadde temininde yoğunlaşmaktadır. 

19 Bankanın sorunları, öteki Kamu İktisadi Teşebbüslerinin sorunla­

rından soyutlanams. Çözümü de buna bağlıdır. Kısa sürede çözüm 

bulunm~sa, ileride daha da karmaşık sorunlar ortaya çıkacaktır. 

20 İşletmenin başarısı ileride de devam edecektir. 

21 İşletmenin en öneml~ sorunu kararlarında özerk olmayışıdır.özel­

lltle işgören politikasında çok güç durumlara düşmektedir. İşlet 

me geçmiş dönemleri zararla kapatmış ve büyük bir olasılıkla ge­

lecek dönemleride zararla kapatacaktır. 
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22 Gelecekte bazı değişiklik projeleri gerçekleştirilebilirse ba­

şarı daha da artacaktır. 

23 İşletmenin gelecekte de başarılı oJabilmesi için işgörenlerin 

yeteneklerinin arttırılması~ yurt içi ve yurt dışı piyas~ açı­

lınması, bilimsel y ör:. t; e!"}_erden daha fazla yararlanılması gerek-

mektedir. 

24 Rekabetin artması, geçmişteki başarının devamını engellemekte-

dir. 

25 Gelecekteki başarısı K.İ.T.lerindeki sorunların çözümüne bağlı-

dır. 

26 Başarı, Kamuya ait üretim kuruluşlarında yapılacak yeni düzen­

leme ve uyarlamalarla mümkün olacaktır. 

27 Bürokratik engelleme~er elmadığı sürece gelecekteki başarı çok 

büyük olacaktır. 

28 İşletme geçmiştem daha iyi bir verimle çalışmaya devam edecek-

tir. 
29 Başarı gelecekte de devam edecektir. 

30 İşletme giderek daha başarılı olacak~Qrd 
' 

31 Hareket ekonomisi araştırmalarına önem verilip, standart mali-

yet sistemine geçilirse işletmenin geleceğinden endişe edil­

memelidir. 
32 Başarı gelecektele devam edecektir. Ancak hammadde sağlanamama 

korkusu vardır. 
33 Geleceğe iyimher bir açıdan bakılmaktadır. 

34 Çözüm. öteki kamu kuruluşları ile birlikte düşünülmelidir. 

35 Geleçekte de başarının devam edeceği inancı vardır. · 

36 İşletmenin önceki yıllarda istenen başarıyı göstere.memesinde 

politik kararların büyük etkisi olmuştur. Gelecek yıllardaki 

başarı ise, gerçek işletmecilik anlayışıyla çalıştırılınasına 

bağlıdır. 
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37 Aksaklıkların giderilmesi, üretimin arttırılınasına ve üretim 

maliyetlerinin düşürülmesine, bu ise politik kararlardan a~~~­

dırılmaya bağlıdır. 

38 İşletme giderek daha karlı sonuçlar elde edecektir. 

39 En büyük sorun hammadde darboğazından, işgören ve üeret politi­

kasından kaynaklanmaktadır. 

40 Gelecekteki baaarı K.İ.T.lerinde yapılaca~ reorganizasyona bağ­

lıdır. 

41 Gelecekte de başarılı olanacaktır. 

42 Ekonomik istikrar ssğlanırsa daha da başarılı olanacaktır. 

43 Gelişen teknoloji üretime uygulanabilirse, başarı daha da ar-

tacaktır. 

44 İşletmenin başarısı geleçekte de devam edecektir. 

45 İşletme gelecekte başarılı olacaktır. 

46 Hammadde sıkıntısı atıatılabilirse işletmenin gelecekte daha 

da başar2lı olacağı beklenmektedir1 

47 Gelecekten ümitli görünmektedirler. 

48 Hammadde darboğazı çözümlenirse başarı devam edecektir. 

49 Maliyet azaltıcı önlemler alınroadıkça ve istihdam sorunları çö­

zümlenmedikçe, işletmenin başarılı olması beklenmemelidir. 

51 Politik etkiler ortadan kaldırılmadıkça sağlıklı bir başarı 

beklenmemelidir. 

51 Gelecekte de işletmenin başarısı devam edecektir. 

52 İşletmenin gelecekteki başarısı, öteki kamu işletmelerinin ba­

şarısı ile birlikte değerlendirilmelidir. Genel bir çözüm bulu­

nabilirse, başarılı olmamasına bir neden yoktur. 
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53 Son yıllara kadar çağdaş bir işhetmecilik uygulaması görülmüş­

tür. Son birkaç yıldan beri giderek işletme kötüye gitmekte­

dir. Politik kararlar bu biçimde devam ettiği sürece de başa­

rısızlık devam edecektir. 

Yukarıda özetlenen geleceğe ilişkin görüşler, aşağıdaki nite~ 

liklere ggre birusınıflandırmaya tabi tutulursa biraz daha açık­

lık sağlanabilecektir. 
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İŞLETME YÖ~ETİCİLERİNİN GELECEGE İLİ;,XİN GÖRÜŞ'LERi 

İşletmenin du- İşletme bu- İşletme bu- İşletme çağdaş 
rumunda bir de- ~kü durum- günkü durum- bir işletme du-

Sıra ğişiklik olmaz an daha kötü dan daha iyi rumuna gelir 
Na olur olur 

:ı X 

< X 
) X 

4 X 

5 X 
6 X 
7 X 
e X 

9 X 
lJ X 

ll X 

12 X 

l) X 

14 X 

15 X 

16 X 
17 X 
],8 X 

19 X 
20 X 
21 X 
22 X 

23 X 
24 X 

25 X 
26 X 
27 X 
28-33 X 

34 X 

~g X 
X 

37 X 

J8 X 

39 X 

4D X 

41-48 X 
49 X 

51 X 

51 X 

52 X 

53 X 

TOPLAM 24 19 8 2 
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Tablodan izlenebileceği gibi, araştırma kapsamına giren 53 

işletmenin% 46'ında durumun değişmiyeceği, % 36'sında durumun n­

lumsuz yönde değişeceği, % 15'inde durumun olumlu yönde değişece­

ği, % )'ünde ise durumun çağdaş düzeye yükseleceği ileri sürülmüş­

tür. 



S O N U Ç 

"İşletmelerde Maliyet Yönetimi ve Türkiye'deki Uygulama" baş ... 

lığı altında, maliyet oluşumu konusu, kuramsal ve ~wgulamalı bir 

biçimde incelenmeye çalışılmıştır. Maliyeti olumsuz yönde etkile­

yen etkenlerin saptanması ve bunların azaltılmaya çalışılması, as-
I 

l:ında, güneel "enflasy~n" sorununun da başlıca çözüm yollarından 

birisidir. 

Bu çok yönlü ve karmaşık konuya, bir muhasebe disipbini an­

layışıyla değil, tersine, bir işletme yönetimi anlayışıyla yakla­

şılmak istenmiştir. Bu açıdan, birim üretim maliyetinin düşürülme­

si, üç b~yutlu bir ilişkiler sistemine bağlıdır. Aşağıdaki şekil, 

birim maliyetin ancak üç ayrı kanaldan gidilerek dügürülebileoeğ~­

ni vurgulamaktadır. 



KAYUAKLAR 

( RESOURCE) 
Optimum Kaynak 
bileşimini sağ­

lamak (Emek yo­
ğun veya serma­
ye yoğun tekno-

i loj i seçimi) 
! 

Makine ve insan 
gücü olanakla­
rından en iyi 
biçimde yarar ... 
lanmak 
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111ALİYET iÖNETİMİ ı 

' ~-
i HAM VE YARD!MCI WIADDELER 

(NI.ATERİAL TO CONVERT) 
Kestirilen talebe göre 
optimum satınalma ve 
stok kontrol politika­
sını saptamak. 

HaiDLıadde yardımcı r:rıadde 

ve parçaların işletme 
içinde üretilmesi veya 
dışardan satınalınma­

sının sağlayacağı ka­
zancın ortaya konulma­
sı ve işletmede izleye­
cekleri yolun belirlen­
mesi. 

BİRİM MALİYETİN DÜŞÜRÜLMESİ 

ı 
r-----------~----------r 

ÜRETİM SÜRECİ 

(CONVERSİON PROCESS) 
Üretimin daha kolay 
ve verimli yapılması~ 
nı sağlayacak yöntem~ 

leri geliştirmek ve 
işgörenin yaptığı işi 

ölçmek. 

Birim üretimi oluştQ­
ran faktörlerin miktar 
larını saptamak, üreti 
min etkinliğini arttır 
mak ve işgöreni teşvik 
edecek ücret sistemini 
kurmak. 

1 

1 
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Yukarıdaki şekilden de açık blarak görüldüğü gibi, birim 

üretim maliyetinin düşürülmesi için; kaynaklara, ham ve yardımcı 

maddelere ve üretim süi·ecine ili~kin politikalar geliştirmek 

gerelmıektedir. 

İlk bakışta, "ham ve yard;ı.mcı roaddalerin neden kaynaklar i­

çinde düşünülmediği" sorusu akla gelebilir. Aslında, ham ve yar­

dımcı maddeler de bir üretim girdisidir. Ancak, ham ve yardımcı 

madde girdileri; makina, işgö~en ve yönetim gibi öteki girdilere 

oranla daha h~zlı bir akım içindedir. Bunlar, devamlı olarak sa~ 

tın alınmakta, depolanmakta, kullanılmakta, fire vermekte ve ben­

zeri değişikliklere uğramaktadır. İşte bu değişikliklere ilişkin 

öğle bir politika saptanmalıdır ki, bu politikanın birim maliyete 

etkisi olumlu olsun. Gerçekten de işletmecilikte bu tür politika­

lara satın alma politikası, stok kontrol politikası; malzeme nakli 

politikası gibi isimler verilmektedir. 

İşletmecilikte,şu veya bu miktarda bir maliyete katıanmanın 

temel amac~, insanların gereksinmelerini karşılayan mal ve hizmet­

leri ~rtaya koymaktır. Mal ve hizmetlerin ortaya konulmasına üre­

tim, üretimde kullanılan öğelere ise üretim faktörleri adı verilir. 

Tek tek her üretim faktörü, bir bedel karşılığında işletmeye gelir 

ve "girdi" adını alır. 

İşte, işletmenin temel amacı, üretim girdilerini en elveriş­

li koşullarda sağlamak, en yüksek düzeyde fayda yaratacak biçimde 

bir araya getirerek mal ve hizmete dönüştürmek ve mal ve hizmetle­

ri en elverişli koşullarla tüketicilere ulaştırmaktır. Böylece, ü-
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retim girdilerinden en iyi bıçimde yararlanılmış ola•ağından,mal 

ve hizmetlerin birim maliyeti düşecektir. Birim maliyetin düşmesi 

ise birim karı arttıracakt~r. 

Üretim girdilerinden mümkün en yüksek düzeyde yararlanabilmek 

için, aralarındaki ilişkilerin bilinmesi, düzenlenmesi ve ölçülme­

si gerekir. Üretim girdileri arasındaki ilişkilerin bil~mesi,dü­

zenlenmesi ve ölçülmesj_ ise, aslında üretkenliğe yöne lik çalışma­

ları oluşturur. 

Ülkemizin değişik sorunları vardır. Bu sorunların ekonomik 

kökenli olanlarına karşı önerilen çözüm yöntemlerinin f3Şitliliği 

şaşırtıcıdır. Aslında sorunlara aranacak çözümlerde ama•ı bire 

indirgemek mümkündür. Bu amaç, öteki amaçların yarattığı koşullar 

alt~nda üretkenliğin arttırılmasıdır. 

Günoel tartışmalara dayanarak, Türkiye'de, üretkenlik kavra­

mının ja ya yanlış ya da eksik bilindiği anlaşılmaktadır. Örneğin, 

üretkenliği yalnızca işgörenin daha ~ayretli ve verimli talışması 

0larak anlay:ı.p, ona göre alınan kararların umulan sonutları ver­

mediği sık sık görülmektedir. Oysa, bir üretim sisteminde üret­

kenliği işçilikten başka yöneticiler, organizasyon yapısı, yatırım 

miktarı, çalışma koşulları, teknolojik bilgi gibi değişik faktör­

ler etkiler. 

İşletme yöneticileri "üretkenlik nedir ve nasıl ölçülür'!" 

sorusuna geçerli ve doğru cevaplar vBrebilecek durumda olmalıdır. 

Bu soruları doğru cevaplıyabilmek karar verici için önemli bir üs­

tünlüktür. Bu alanda en sık karşılaşılan hata "üretim" ile "üret­

kenlik" kavramlarının karışt:ı.rılmasıdır. Üretim, bir sistemde ne 



kadar farda yarat~ld~ğ~nı, üretkenlik ise üretim kaynaklar~n~n ne 

düzeyde iyi kullanıld~ğ~n~ belirler. Dolayısıyla üretkenlik çok 

boyutlu bir ölçü olup, ayn~ veya farkl~ cinsten iki mikta~n bir­

birine oranıd~r. Buna göre belirli bir sistemin üretkenliği çıkt~/ 

girdi biçiminde tan~mlanır. Sisteme giren değerler toplamında baş­

l~ca; işçilik, sermaye, yönetim ve teknik bilği öğeleri bulunur. 

İçinde değişik kaynakl~ değişik öğelerin bulunduğu böyle bir ora­

n~n hesaplanma güçlüğü ortadad~r. 

İşletme yöneticileri, sendikalar, işgVrenler, resmi kuruluş­

lardaki ilgili bmreyler ve benzeri çevrelerin, üretkenlik kavra­

m~nda ortak bir anlayışa sahip olmaları çok büyük önem tagır. Bu 

konuda birlik sağlanabilirse, ülke ekonomisini etkile~en pelitika 

kararlarının pek çoğunun başar~ düzeyi artar. İşletme açısından 

ise, eağl~klı bir üretkenlik anlayış~, bir taraftan yönetim karar­

larının başar~ şansını arttırırken, diğer taraftan da üretkenliğin 

toplu sözleşmelere bir pazarlık konusu olarak girmesini sağlar. 

Türkiye'de işçi-işveren ilişkilerinde, özellikle toplu sözleş-

melerde, ortaya çıkan sonunların kanımızca en önemli nedeni, tar­

tışmaların objektif ölçülere dayandırılamamasıdır. Ölçüden yoksun 

tartışmalar ise, çoğu kez sorunları çıkınaza sokmaktadı~. Üretken-
. 

lik konusunda kavram birliğine varıldığında, toplu sözleşmelere et-

kili bir ölçü öğesinin girmesi mümkün olacaktır. Bu durumda taraf­

ların bazı ilkelere göre hareket etmeleri sağlanabilecektir. Bu 

ilkeler şunlardır: 

(1) Tarafların birbirlerinden ne isietikleri açıkça belirlen­
melidir. 

(2) üretkenlik artış~nda işgörenlerin direkt bir katkısı olma­

lıdır. 
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(3) Üretkenlik hesapları ve tahminleri taraflarca kabul edi­

len yöntemlerle yapılmalıdır. 

(4) Mal ve hizmetlerin birim maliyetinde bir düşme sağlanma­

lıdır. 

(5) Üretkenliğe ilişkin ödeme~er, ancak üretkenlik artışı gen­

çekleştiği zaman yapılmalıdır. 

(6) Mal ve hizmetlerin birim maliyetindeki düşmenin işletmeye 

katkısı göz önüne alınmalıdır. 

(7) İşletme dışıhda tepki yaratan veya ülkenin genel ücret 

politikasına aşırı düzeyde aykırı düşen ödemelerden kaçı­

nılmalıdır. 

Yukarıdaki ilkelerin dışı~da, tarafların çözümlemesi gereken 

daha pek çok sorun vardır. Örneğin, işveren ile işgören arasında 

gri niyet ve anlayış havasının belirlenmesi, etkili bir haberleşme 

sisteminin kurulması, temel ve yardımcı işlem merkezlerinin toplam 

üretkenliğe katkılarının araştırılması sosyal ve teknik niteliği 

bulunan değişik sorunlardan yalnızca bir kafıdır. Ancak, ölçmeye 

dayanan ön bilgilerin hazırlanması için yapılması gereken türsel 

çalışmalar şöylece gruplandırılabilir: 

(1) Direkt işçilikle ilgili ölçmeler: Standart işlem ve per­

formans süreleri, üretken olan ve olmayan zamanlar, öl!U­

lemeyen işlerle ilgili yaklaşık hesaplamalar, ~ezgah ka­

pasiteleri, tezgah elverişlilik oranları, fazla tllışma­

lar, ödenen ütiretler, standart saatlerin maliyetleri. 

(2) Endirekt işçilikle ilgili ölçmeler: Endirekt işçilik saat­

leri, fazla çalışmalar, birey veya grup performansları. 
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(3) Ham ve yard~mcı maddeji kapsayan öltmeler: Hangi tür ham 

ve yardımc~ maddeden birim mal ve hizmet üretimi için ne 

miktar kullan~lacağı, başka bir deyişle standart hammadde 

miktarı, fire ve ıskarta oranları, 

(4) Bütün işletmeyi kapsayan ölçmeler: Sisteme giren işçilik 

ve öteki üretim değerleri, yarı mamul ve mamul stoklar~n­

daki değişmeler, satışlar malzeme tüketimleri, genel mas­

raflar, devamsızlık, işçilik maliyetinin üretim değerine 

oranı, işti şikayetleri. 

Bu maliyet öğelerinin gerçeği yansıtacak biçimde hesaplanması 

ve karş~laşt~rılması, işverene pazarlık masasında neyi isteyeceği­

ni ve neyi verebileceğini bilme bakırnından güç kazandıracaktır.Bu­

na karş~lık, işgören te~silçilerinin işveren tarafından ileri sü­

rülen rakamlar~ değerıeyebilecek ve karşı teklifler yapabilecek 

bilgiye sahip bulunmaları gereke•aktir. 

Görüldüğü gibi, üretkenlik kavram~ yaln~~ca toplu pazarlık 

amacı için bile knllan~lsa sayıs~z yararlar sağlamaktadır. Oysa, 

bu kavram tüm işletme kararlarınqa güvenle kullanılabilecek nite­

liktedir. Gerçekten de, üretkenlik maliyet düşürüeü bir rol oyna­

maktadır. Birim üretim maliyetlerini düşürmek için; belirli zaman­

da, belirli miktar ve belirli katitadeki mal ve hizmetleri en ü­

rekken bir biçimde üretmek gerekmektedir. Üretken olmak amacıyla, 

üretim miktarını düşürmek nasıl sağlıklı bir çöztim değilse, üretim 

miktarını arttırmak amaeıyla üretkenlik oranını düşürmek de sağlık­

lı bir çözüm değildir. Doğru çözüm, üretim miktarını talebi karşı-
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layacak biçimde arttırıkken, üretkenlik oranını da, başka bir de-
' 

yişle, kaynakların etkin kullanım oranını da yüzde yüze yaklaştır­

maya çalışmaktır. 

İşletmelerde hem üretim hem de üretkenlik bakımından başarılı 

olmanını pek çok koşulları vardır. Bu koşulların birmirinden so­

yutlanması düşünülemez. Bunlar. ancak birlikte ele alınabilir, 

birlikte analiz edilebilir ve birlikte bütünleştirilebilir. Bu 

keşulların birindeki bir veya birkaç değişiklik, ötekilerinde de 

bir veya birkaç değişikliğe yol açar. Bu değişikliklerin temel a­

maca etkisi ise, beklenenden de fazla olur. Öyle ki, bazen siste­

mi tümüyle •rtadan kaldırabilecek veya sistemi nlağanüstü bir ba­

şarıya ulaştırabilecek boyutlara ulaşır. 

Sözkonusu koşullar, bu çalışmanın kuramsal kesiminde dört 

ana grupta toplanmıştır. Bunlar; üretim sisteminin yapJQı, yönetim 

sisteminin yapısı, maliyet sisteminin yapısı ve maliyetin bu sis­

temlerin jeleyişini kontrol edebilecek biçimde yönetilmesidir.Ger­

çekten de, çalışmanın kuramsal kesimi; ünetim sistemi yönetim 

sistemi, maliyet sistemi ve maliyet yönetimi bölümlerinden oluş­

muştur. 

Daha başlangıçta üretim sistemi iyi tasarlaftıp kurulursa,ma­

liyet bakımından bir üstünlük sağlanmış olur. Kurulan üretim sis­

temi, çağdaş anlamda bir yönetim sistemiyle işletilirse, bir ön­

ceki aşamada elde edilen maliyet üstünlüğü olağanüstü boyutlara •­

laşabilir. Üretim sistemi ile yönetim sisteminin işleyişine iliş­

kin ekonomik nitelikteki veriler ise, ancak iyi düşünülüp tasarlan­

mış ~ir maliyet sisteminden sağlanabilir. Başka bir deyişle, ancak 
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bilimsel temellere dayal~ bir maliyet sistemi sağl~kl~ ve güveni­

lir veriler verebilir. Maliyet sieüeminden elde edilen verilerden 

yararlanarak, üretim sisteminin yönetim sisteminin ve bizzat ma­

liyet sisteminin değerlernesi ve bu değerleme sonucunda ilgili sis­

temlerin bütününde veya parçalar~nda değişiklikler yap~lmas~ ise, 

çağdaş bir maliyet yönetimiyle gerçekleştirilebilir. 

Çağdaş maliyet yönetimine göre işletme bir maliyet sistemi­

dir. İşletmenin yönetilmesi ve kontrol alt~nda tutulabilmesi için; 

maliyet standartlarının saptanmas~, gerçekleşen maliyetlerle stan­

dart maliyetlerin karşılaştırılması, bu karşılaştırma sonunda or­

taya çıkan sapmaların y~rumlanması ve maliyet verilerinden yararla­

narak yeni kararlar~n al~nmas~ gerekmektedir. 

Maliyet verilerinden yararhan~larak alınan yenm kararlar üre­

tim, yönetim ve maliyet sistemlerine veya bunların alt sistemleri­

nf ilişkin kararlar olacakt~r. Bu kararların tutarlı olması duru­

munda dönem sonunda daha az bir sapma ile, tersine, tutarsız ol­

mas~ durumunda da daha fazla bir sapınayla karş~laşılacağ~ doğal­

dır. 

Konuya kuramsal olarak bakıld~ğında, iyi bir maliyet yöneti­

mi, işletme yönetimini kolaylaştırmaktad~r. Gerçekten de, yöneti­

min planlama, örgütleme, yöneltme, düzenleştirme ve kontrol aşama­

larında, gerçekleşen değerler ile standart (ya da beklenen1 değer­

ler karş~laşt~rılmakta ve ortaya ç~kan sapmalar düzeltilmeye çaı~­

şılmaktad~r. 
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Çalışmanın uygulamaya ilişkin kesiminde, değişik tür ve büyüklük­

te 53 işletmenin üretim sistemleri, yönetim sistemleri, maliyet sistem­

leri ve maliyet yönetimleri incelenmi~tir. Araştırma kapsamına giren 

işletmelerin sayısı, kuşkusuz bir genelleme yapmaya elverişli değil­

~ir. Bununla beraber, hemen hemen herkeste bulunan genel kanı da de­

ğerlemeye sekulursa, Türkiye işletmel~rinin büyük bir kısmı ne çağdaş 

anlamda bir üretim sistPmine ne de çağdaş anlamda bir yönetim sistemi­

ne sahiptir. Üretim ve yönetim sistemleri iyi olmayınca, maliyet sis­

temi ile maliyet yönetiminin de iyi elması beklenemez. Aslında, işlet­

melerde gerçek anlamda bir sisteme rastlama 0lanağı biThe az görülmek­

tedir. 

Çağdaş anlamda bir sistemin amaç veya amaçları tanımlanmıştır. 

Araştırma kapsamına giren işletmelerde ise, belirli bir amaç tanımı 

bulunamamıştır. 

Çağdaş anlamda bir sistemin sınırları çizilmiştir. Araştırma. kap­

samına giren işletmelerde ise, ne işletme sınırlarını ne de içinde bu­

lundukları koşulları tam anlamışla saptamak ~lanağı yoktur. Öğle ki, 

dış çevredeki değişiklimleri izleyen ve iç çevrelfi buna göre ayarla­

maya çalışan bir görevliye bile rastlanarnamıştır. 

Çağda§ anlamda bir işletmenin sınırları içinde, dış etkilere kar­

şı kenetlenebilen ve sistem amacını gcrçek~eştirebilecek biçimde bir­

biriyle etkileşen öğeleı· bulunur. Araştırma kapsamına giren işletmeler­

de ise, sistem öğeleri arasındaki ilişkileri, düzensiz ve anlamsız •­

lanları çoğunlukta görülmekte~r. Sistem öğeleri ile sistem amacı ara­

sında belirgin bir bağ bulmak zordur. özellikle işletmelerin işgören 

öğeleri~ sisteme dışarıdan gelen olumsuz etkiler karşısında duyarsız 

xalabilmektedir. 
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İşletmelerimizin içinde bulundukları karmaşıklıktan kurtulmaları 

ve maliyet bakımından üstün duruma gelebilmeleri Ye tüm öteki strunla­

rını çözebilmeleri için getirilebilecek çözüm önerileri şöylece sıra­

lanabilir: 

1- İşledl;melerin üretim faaliyetlerine ilişkin temel amacı, verim­

liliğin arttırılması )lmalıdır. Mevcut olanakların, daha iyi 

planlama ve kontrel yardımırla yerinde kullanılması, maliyeti 

düşürebilir ve dolayısıyıa kArlılığı artdl;ırabilir. 

2- Üretim miktarının veya üretkenliğin yüksekliği, işletme yöneti­

ci . .sinin başarısı için tek ölçü değildir. İşletme yöneticisinin 

başarısının en iyi ölçüsü, karşılaştırılabilir dönemler içinde­

ki maliyet ve karlılık değişimi, başka bir deyişle verimlilik­

tır. Bu bakımdan işletmelerin karşılaştırma yapmayı sağlayıcı 

bir maliyet sistemi kurmaları gerekmektedir. 

3- İşgörenlerin eğitilmesi, yeteneklerinin geli~tirilmesi veya 

uzmanıaşmanın 'raygınlaştırılması da üretkenliği arttırıcı s~­

nuçlar getirir. Dolayısıyla işletmelerde bu standartları taşı­

mayan işgörenlerin varlığına göz yumulmamalıdır. 

4- Üretim kaynaklarının optimum bileşimi kesinlikle sağlanmalıdır. 

Kısa ve uzun dönemli hesapların sonucuna bakılarak duruma göre 

ya emek yoğun ya da sermaye yoğun bir teknoloji seçilmelidir. 

Son yıllarda işgörenle uğraşmanın zerluğu işletmeleri sermaye 

yoğun bir teknoloji seçmeye itmiştir. Bu durum ülke açısından 

işsizliği arttırmakta ve sesyal patlamalara yol açabilmektedir. 

Stsyal trtamın elverişli elmaması ise yine işletmeleri olumsuz 

yönde etkiler ve yaşamlarını tehlikeye sokabilir. 
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alma yetkisine sahip olmalıdır. Bu durumda üst düzey yönetiçi­

leri zaman arttırımı sağlayacak, böylece, işletmenin ileriye 

7önelik uzun dönem plan ve programlarını yapabilecek~ çevre 

ile ilişkilerini daha rahat bir biçimde yürüüebileceklerdir. 

lO-işletmelerde her kesimde alınan her karar bir kez de maliyet 

enazlaması ve üretim ençoklaması açısından değerlenıneli ve bu 

kararın özelde işletmenin verimini, genelde ise ülke ekonomi­

sini olumlu yönde etkileyip etkilemediği araştırılmalıdır. 
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