ISTANBUL TEKNIK UNIVERSITESI * FEN BILIMLERI ENSTITUSU

TAAHHUT SEKTORUNDE URETIM
PLANLAMA VE KONTROL CALISMALARI

YUKSEK LISANS TEZi

End. Midh. Kaan ATES

Tezin Enstitlye Verildigi Tarih : 22 HAZIRAN 1992

Tezin Savunuldugu Tarih : 10 TEMMUZ 1992

Tez Danigmani : Dog.. Dr. Mehmet TANYAS
Diger Juri Uyeleri :  Prof. Dr. Ethem TOLGA

Prof. Dr. Ahmet F. OZOK

TEMMUZ 1992



ONSOZ

Iginde bulundugumuz ¢a§, yiiksek teknoloji,sii-

rat ve uzmanlagma g¢adidir. Artik iglerin tek elden
yapilmasi yerine, uzmanlagmig kigi ya da kuruluglara
yaptirilmasi g¢ok daha siliratli, emin ve ucuz olabil-

mektedir. Gelecekte g¢ok daha fazla isin var olacag:
kaginilmaz bir gergektir, bu nedenle bazi iglerin uz-
manlagmig kigsi ya da kurulugslarca yapilacadi da agik-
tir. Ancak bu tiir sgirketlerde piyasada zamanla art-
maktadir ve artacaktir. Devletler ve sirketler arasi
savag sicak savagtan g¢ok ekonomik bir savag niteligi
tagsimaktadir. Bdyle bir ortamda ise endiistri mihen-
dislerinin oynayacadir rol ©nemlidir, hizmet verilen ig-
letmelerin verimliliginin ve etkinligininin arttiril-
mas1, maliyetleri diglirecek ve zamanin etkin kullani-
mi ve wuzmanlagma sayesinde hizmet verilen girkete di-

gerleriyle rekabet sgansini doguracaktzir.

Taahhiit sektdorli de wuzmanlagmayi gerektiren ve
rekabetin g¢ok yodun oldugu bir sektordir. Projelerin
yonetimi, ydnetim ve organizasyonun kurulmasi ve sgir-
ketlerin gelecegindeki en ©nemli planlama olan stra-
tejik planlamanin incelenmesi bu g¢aligmanin 0©zini o-
lusturmaktadir. Bu g¢aligmalar ve incelemeler sirasin-
da bana destek olarak ygdnlendiren sayin Dog.Dr. Meh-
met Tonyas beye ve igletmesinde bu c¢aligma ve ince-
lemeleri yaparken higbir yardimi esirgemeyen Remak AS.
yonetim kurulu dyeleri sayin Akin Diindar ve Muharrem

Ulucan'a tesgekkiri borg bilirim.

Kaan Ates

Endiistri Mﬁhendisi,Haziran 1992,Istanbul
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gzeT

Bu galigmada, taahhiit sektodriinde faaliyet gds-
teren bir firmanin ydnetim ve organizasyon agisindan
incelenmesi ve firmanin iginde bulundugu sektdrle, al-
digdr ihaleleri =zamaninda ve planli gekilde yapabil-
mesi ig¢in gerekli olan proje ydnetimi galigmalari ya-
pilmigtzir.

Girig boliiminde taahhiit sektori 1ile cgaligma
yapilan girket incelenmigtir. $irket ig¢i bilgi ve ig
akislari incelenmisgtir.

ikinci béliimde ise ybdnetim ve organizasyon
ile ilgili galigma yapilmigtair. Bir sgirketteki ydne-
tim vyapisi ve sirket igi stratejik planlamanin ©One-
mi bu b8limde incelenmigtir.

Uglinci bolimde ise Devlet 1Ihale Kanunu in-
celenmis - ve 1ihalelerin agilmasi, ihale modelleri ince-
lenmigtir ve taahhiit sektdriindeki prosediir incelenmig-
tir. Bu boliimde ayrica Ydneylem Aragstirmasi iginde
bulunan 0Oyun Kurami da incelenmig ve 1ihalelerin alin-
masinda kullanilaip kullanilamayacag: belirtilmigtir.

Dordincli bodlimde ise alinan ihalelerin, so-
nuca gabuk ve aksamasiz olugturulmasi igin gerekli o-
lan proje ydnetimi teknikleri incelenmig ve girketin
gergek verileri ile ©rnekler verilmigstir. CPM ve PERT
ile birlikte kaynak dengeleme ve algoritmalarida ay-
rintili olarak incelenmigtir.
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Beginci bdlimde ise girkette, biitgelemenin G-
nemi ve bitgelemeyle 1ilgili bir ©&rnekle biitgelerin o-
lugturulmasi anlatilmigtar.

wE i_X



SUMMARY
PLANNING AND PRODUCTION CONTROL STUDIES IN UNDERTAKING

SECTOR

In this chapter, the basic rules and the activi-
ties of an undertaking company has been examined. Under-
taking sectorhas been examined and the companies in this
sector has some common procedures for getting a project
and undertaking it. These procedures have been pointed

out.

A company having activities in this sector has
been given as an example to make the subject understandable
The company this study have been carried out is Remak A.S..
This company did many kinds of projects. Perlite expanding
kilns, advertisement, chainligts, disphensers for ipekkaglt
and Toprakkagit, paper towel carriers for these companies
were a few examples. The most important work for the
company is installing the bancomat cabins and the 1lobies
of T.C. Ziraat Bankasi. Examples have been given from this
project for making the subjects more understandable. Flow—

charts and procedures have also been examined.

The company has been examined in details the
organisation, management structure and the way to come over

the financial problems easier,

The relationship between T.C. Ziraat Bankasi and
the company for making polyceramic cabins and the Ilobies
have been pointed out. The acceptance of the work by the
architects and an authorized person of the company has been
told. The reports for the invoice and getting the money
of cabins and lobies from the bank have been examined in

details,



Chapter 2

In the second chapter the main subject is manage-

ment and organisation.

Firstly, the meaning of a company has been given.
After that, the meaning of management and the management
power have been emphasized. The principles of management

and importance of being a manager have been examined.

Being a manager is very important, because the
success of a company depends on its managers success and

management.

Professionally and successfully managed companies
have a great chance for competition with the other firms.
Competetion is very dimportant especially in undertaking
sector. Acompany must be well and profesionally managed
to stand in its environment, becouse technology changes
in anexponential way, and a manager plays a great role in
this game. So the functions of the~manager, types and

roles played by a manager have been examined in details.

Another subject pointed out in this chapter is
strategical planning. This kind of planning is very
important. The future power depends on the successfully
designed strategical planning. Big companies must use the
strategical planning for their future., But strategical plan-
ning is not an easy work. Before beginning this study
the organisation structure of the company should be searched

in details.

xi



The mission, objectives should be confirmed in
details, after this study a company can begin the study of
strategical planning. In this work the meaning of strategy
, the specialities of strategical planning have been given
with the specialities group. The process of strategical
planning has been given with the advantages and disadvan-

tages.

Organisation is very important, so in this work
this subject has also been examined. The importance of
organisation has been given with the meaning of the term,
The facilities, elements of the structure have been given.
Confirming the organisation structure is important, the

ways of confirming have benn pointed out in this chapter.

xii



Chapter 3

In the third chapter, Laws of the Government Ad-
judication have been examined. The basic rules for joining
the adjudication, The study to adjudicate have also been
given in this chapter. The company which is looking for
companies to make his project done should adjudicate the
project. First of all he should declarate the project and
the date for adjudication and this adjudication has some
rules pointed out by the law. Feasible price for the pro-

ject should be calculated by the company personnel,

Models of adjudication have been examined. It is
really hard to understand the language for a normal person
which is used in Law, laws are strict and should be clear
, so we should be careful not to make a mistake. To help
the laws of adjudication have been examined and given as

a big summary to make the subject more understandable,

Game theory has also been examined. Game thery
is achapter of Operations Research and industrial engineers
use this subject. In this work the relation between game
theory and adjqdication has been searched and game theory

has been explained by a sample.
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Chapter 4

In the forth chapter project management has been
examined. This subject is very important for the companies
activating in the undertaking sector. They always have
limited time to do their job, so they have to use their
time effectively. They need project management to achieve

this.

Most common used tecniques used in project manage-
ment are:

~CPM

-PERT

CPM means critical path method. Critical path

findind has been explained in this chapter.

The second tecnique is PERT and this method 1is
very common and this method supplies variances and interval

time using.

Another subject examined is resource balancing.
Undertaking sector companies have always limited sources
and they should share their sources between the projects.
Balancing means effectiveness, and this means time saving,
this is also a limited resorce. Because of this, that sub-

ject has also been pointed out in this chapter.
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Chapter 5

In this chapter, budgeting in a company has been
examined., Budgeting is very important, so the principles
of budgeting should be well known. The place of financial
planning and budgeting in general plan have been pointed

out with the financial politics.
The advantages of budgeting has been given with

the objectives and the system of budgeting have been

.explained by a sample from the United States.
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1. TAAHHUT SEKTORU

1.1. Taahhiit Sektd

Sanayilesg
yik sgirketlerin ¢t
ri ile miicadele
larak vyerine geti
hizlanma; metod ve
rilmasi, uygun ele
le hizina baglada
zin arttirilmasi
likle ‘uzmanlagmani
lunmayan bir konu
ri1 ile g¢dzmeye ¢
nakit kaybina ite
projeleri bu konu
ra adimiza vyaptar

ve girketin zarar

Taahhiit
tir. Bu taahhit
¢in kullanilmaz.
bi ihtiyaglarina
zarlayan-_{irmalard
rek iglemlerini g
ketlerin yaptigida
civatay: fiyatina
gsekilde ve kalite
zaman sinairida ko

l1 vermeyi garant

VE ISLETMENIN TANITIMI

rintin Tanitimzi

menin hizla geligtidi c¢adimizda bii-
alepleri kargilayabilmek ve rakiple-
edebilmek igin iglemlerini hizli o-
rebilmeleri gerekmektedir. $Sirket igi

zaman etildleri, verimliligin artti-
man seg¢imi ve ekipmanin uygunlugu i-
r, ancak girket digindaki igslerde hi-
gok daha zordur ve pahalidir. Ozel-
n yayginlastigi dinyamizda uzmani o-
ya el atmak ve onu “kendi imkanla-
aligmak sgirketi kolaylikla vakit ve
bilir. Bu nedenle bu tir is veya
da wuzmanlagmig kigi veya kurulugla-
mak bizi bir g¢ok dertten kurtaracak

etmesi engellenecektir.

kelime anlami ile yerine getirmek-
iglemleri mutlaka biliyiik projeler i-
Bugiin fabrikalar civata, somun vs gi-~
vyaptirmak yerine bunu vyapan yada.pa=
an.cteklif alarak ve. uygununu sege-
drmektedirler. Bu teklifi veren sgir-

bir taahhiittir. Ornedin, verilecek

verdigi anda o girketin istedigi
de vermeyi taahhiit etmigtir. Eger
nulmugsa taahhiit firmasi istenen ma-

i ettidi zamanda ve vyerde istenilen



kalitede teslim etmek zorundadir. Teslim etmedigi du-

rumda bir gecikme bedeli ©Odemek zorunda kalabilir.

1.2. Taahhiit $Sirketleri

Son 10 yilda yapilacak 1ig <vyelpazesinin art-
mas1l sonucu girket sayisinda hizli bir artag olug-
" mugtur. Bu artigsin sonucunda ayni igi yapan bir gok
girket ortaya g¢ikmigtir. Bu nedenle bir igi yapmak-
tan g¢ok veya bir mali {lretmekten ©Onemlisi onu pa-
zarlayabilmek olmugtur. Bunu farkeden insanlarda taah-
hiit girketleri kurarak diger girketlere yaptirilacak
iglere miiteahhit olarak katilmakta ve gereken kisim-
larda bu kiigiik sgirketleri tasaron olarak kullanmak-
tadirlar. Cinkd bir igi en iyi kalitede en gabuk ve
en ucuz yaptirabilmekte giliniimizde bir sanat haline

gelmigtir.

Taahhiit girketleri piyasayi g¢ok iyi bilmek
ve degigimleri takip etmek =zorundadir. Bunlarin vyan1
sira 0Oyle bazi girketler vardir ki, bunlar Tirkiye'de
tekel durumundadairlar, bu girketlerin {st diizey yone-
ticileri ile iligkide kalabilmek bu sirketlerin baga-

risinda d©nemli bir rol oynayacaktzir.

Taahhiit §irketleride belli konularda uzman-
lagmigtir. Bu nedenle vyaptirilacak bir ig konusunda
uzmanlagmig bir taahhiit girketi aracilidiyla bir fiyat
edinmek veya fikir almak olasidair. Bu tir girketler-
de genellikle iglerini tagaron firmalara yaptairarlar,
béylece bilinyelerinde fazladan adam barindirmak zorun-
da kalmazlar ve kontroldr olarak bagta kalarak igle-

ri organize ederler.



1.3. Taahhit Sektdrinde Prosedir

1.3.1. Projeyi VYaptiracak Firmada Kararlarin Alinmasi

Sirket tarafindan gerekli olanlarain belirlen-
mesinden sonra sgirket {ist dizey y&neticileri tarafin-
dan istenilen ©zellikler belirlenir ve 1ilgili kigiler
gérevlendirilir. Bu kigiler piyasayi dolagarak bu igi
yapabilecek sgirketleri belirler ve kapalil teklif usu-
li ile fiyat alairlar, daha sonra kendi sirketlerinde
bu teklifleri fiyat, kalite ve zaman agisindan deger-
lendirirler ve malain alinmasi veya igsin yaptirilmas:

ile ilgili olarak o firma gdrevlendirilir.

Ancak yukarida belirtilen islemler kiigik gap-
taki projeler veya satin alma o¢laylari 1igin gegerli-
dir. Projeler biiyik g¢apla ise bu prosediirde ufak ama

dnemli degigiklikler olacaktair.

Bliyiik g¢apli projelerde dncelikle ydnetim pro-
jenin gergeklegtirilmesi ile 1ilgili kararlarai ve pro-
jeden beklenenleri belirleyecektir. Bu belirlemeden
sonra bu ‘igle 1ilgilenmesi 1igin gerekli kigi veya ki—
giler belirlenecektir. EJer varsa girketin kegiflerle
ilgilenen bolimi bu proje igin bir kegif belirleye-
cektir. Bu igler devletle 1ilgili ise devlet her sene
birim fiyat listesi ve yapilan iglerle ilgili fiyat-
lar: belirlér, bdylece 'bu fiyatlar {izerinden bir muay-
yen bedel olugturulur. Bu bedel 1ile girket projesi-

ni ihaleye <c¢ikarabilir.

Eder belli birim fiyatlar yoksa ya proje
girket iginde olusturulur veya bagka bir firmaya bu

konu ile ilgili olarak fizibilite etildi yaptirilar.



Bu g¢aligmanin sonucunda 1igin tamamlanma siiresi vede

tahmini muayyen bedeli belirlenmig olur.

Muayyen bedeli belirlenen proje daha sonra
ya gazetelerden veya direkt temasa gegilerek firma-
lara duyurulur. Ve ihale modelleri (ki ileride ay-
rint1li olarak incelenecektir) nden biri secgilip pro-
je 1ibhaleye <g¢ikarilir ve vyaptirilacak firma belirle-
nir. Firmanin yaptaigas 1igs ya sgirkette goérevlendiri-
len bir kisi veya yine kontroldrlik vyapan sirket-

lerden biri aracilifiyla kontrol edilir.



Projenin
rilmesi ve

gerekliligine
projeden
belirlenmesi

karar ve-
beklenenle-

Tin

Projeyi olugturmak
kurulunca il?ili

igin

ybnetim
kigilerin gdrev-

endirilmesi

Sirkette

b6limi var
mi?

kegif

Proje ile ilgili ve-
rilerin incelenerek

projeyle ilgili mu-
' ayyen bedelin ve

gerekli zamanin be-

lirlenmesi

Projeyle ilgili fizibilite etidi
igin ilgili kisi veya kuruluglarla

temas kurulmasi ve etidin yap-
tirilarak muayyen bedel ile tah-
mini siirenin belirlenmesi

ihale

bedeli
elli mi?

Yhale modelinin
 belirlenmesi

Ihalenin ilgili kurum kigi
ve kuruluslara duyurulmasi

ihalenin agilmasi ve de-

erlendirilmesi

Karara
varildil mi?

I1gili firmanin ise baglamaszi

igin gerekli islemlerin ya-
pilmasi

Sekil 11. Biyilik projeler prosediri




Kontrol
bizzat girket
tarafindan ma
yapilacak?

Kontrolid yapacak
sirketin bulunmasi
ve proje ile ilgilli
clarak bilgilendi-
rilmesi

Kontrol grubunun belirlenmesi
ve periyodik olarak durum ra-
poru verebilecek gekilde di-
zenleme yapilmaszi

Proje

sona erdi mi?

Kesin kabuliin yapilmasz

Proje dosyasinin kapati-
larak projenin devreye

konmasi

Sekil 1.1.b.Diyagram

A\



l.4. Uygulama Konusu Sirketin Tanitima

1.4.1. Sirketin Tanaitimz

Uygulama yapilan girket, REMAK MAKINA INSAAT
TESISAT TICARET VE SANAYII A.S dir. Bu sgirket temel-
de bir taahhiit girketi olup, bunun vyanisira sirekli
imalatini yaptigr bir kag adet c¢egitli driinii mevcut-

tur.

Remak A.$. 1986 yilinda kuruldufundan beri
bir g¢ok taahhiit igi yapmigtir. Bunlarin en onemli-

leri ise reklamcilik ve 1siklandirma ile ilgilidir.

Remak A.$.'nde su anda sgirkete bagl: olan
diger firmalarin haricinde 12 kigi g¢aligmaktadir.Sir-
ket gu anda bir adet atelyeye sahiptir. Bu atelye-
de marangoz makinalari ve demir konstriiksiyonu ile
ilgili olarak demir kesme, kaynak, testere gibi maki-
nalar bulunmaktadir. Bu atelyede gu anda ATM makina-
lari1 dig kabinleri ve demir konstritksiyonu ile arka

kaplamalarinin kesim imalat ve montaji vyapilmaktadar.

Remak A.§. T.C. Ziraat Bankasi ATM makina-
s1 duvar tipi kabin ve loby-lerinin vyapilmasiyla il-
gili olan ihaleyi kazanarak su ana kadar toplam 500-
in Uzerinde makina yeri hazairlanmasini taahhiit etti-
gi slre 1iginde ve sgekilde yerine getirmigs ve dider
500 makina iginde yer hazirlama iginin ihalesini de

kazanmig bulunmaktadar.

Remak A.$. nin en ©nemli isi olan ATM ka-

binlerinin montaji ve 1loby imalatlar: tim hizi ile



stirmektedir. Remak A.$. bunun vyanisira Eczacibagi Hol-
ding Ipekkagit A.S. iginde Morathon Dispenser ve kii-
¢ik, biyik boy plastik havlu asacaklarinin imalatinin
da sorumlusu olarak hizmet vermektedir. UOncelikle 40.
000 Ad. olarak vyapilacak havlu asacaklari daha sonra
40.000 Ad. daha yapilarak 80.000 Ad. olarak tamamla-

nacaktir.

Remak A.$. nin gegmigsinde vyaptigas islere ba-
kilirsa en ©Onemlileri Bergama'da perlit fabrikasinin
kurulmasi ve perlit patlatma firinlarinin imali, Bey-
ojlunda Istiklal Caddesi'nin 1siklandirilmaszi, chain-
light adi verilen 1siklandirma sistemlerinin imalat:,
bir g¢ok GnlG firma igin 1g1kli reklam panolari vya-
pilmasi, T.C., Ziraat Bankasi Ankara-Tandodan binasinin
tizerindeki ZIRAAT yazisinin yazilmasi, Ulus Binasinin
izerine 1g1kli ve dédner dinya formlu réklam proje-~
sinin imalati ve montaji yapilmis 1iglerden bazilari-

dir.

Remak A.§. bundan 2 yil ©&ncesine kadar bir
adet ithalat ve ihracat sgirketi, bir adet 1lux resta-
urant, iki adet giyim mafazasi: ve Dbiyilk sgirketler i-
le otellere tekstil hizmeti veren bir girketin asil
ortaéiydl, ancak Ziraat Bankasi iginin alinmasi nede-
niyle olugsan nakit sikintisainin giderilmesi ve alinan
igin iginde kullanilmasi girketlerin elde tutulmasain-
dan daha karli oldugu ig¢in Remak A.§. yBnetim kuru-
lunca ig kiglltmeye gidilmis ve bu §irketler ile o-
lan bagdlar kopartilmigtir. Su anda Remek A.9S.tek bir

girket olarak ticari yagamini siirdirmektedir.

Remak ~ A.S. yaptigr 1is dolayisiyla bir c¢ok
girket ile ayni anda g¢aligmak zorundadir. Bu sgirket-

lere kisaca g8z atilacak olursa Ipekkagit havluluklar



igin ve dispenserler igin DoBan Kalip ve Aydin Ka-
lip ile 1iligki kurmakta dispenserlerin basilmasi ve
boyanmasi kalipgilarda montaji ve paketlenmesiyse sir-
kette yapilmaktadir. Havluluklar ise kalipgidan sonra

atdlyeye getirilmektedir.

Havluluklarin montaji, arkasina ¢ift tarafla
yapigkan bant yapaigtirilmasi ile 2 adet dobel ve sag
vidalarinin pogetlenmesi atdlye iginde yapilmaktadair.
Daha sonra ise dispenserler ile havluluklar Ipekkagit
A.9. nin pazarlama yan kurulugu olan Girigim Pazar-~

lamanin Fulya'daki deposuna teslim edilmektedir.
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Siparisin alinmasi ve uygun fire
miktari ile gerekli olacak malze-
menin hesab1

-

Malzemenin alinmasi ve atdlyele-
re dagitaima

'Hazir olanlarin atdlyeye geti-
rilmesi

Pimlerin takilmasi ve kulaklarin
montajzi

Cift tarafli bantin yapistairilmasa

Dibel ve vidalarin alimi ve po-
setlenmesi

Havluluk ile wvidalarin poget-
lenmesi

\

Depoya alinma

1000 Ad. oldu mu?’

E

Girigim Pazarlamaya teslim

0.000 Ad.

oldu mu?

Sekil 1.2 Havluluklarn is akisi
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Sipariglerin alinmasi ve mal-
zemeyle ilgili siparig verme

Malzemenin alinmasi ve ka-
lipgiya iletimi

—

Dispenser kutu-

larinin siparisi

imalati biten
kutularin atol-

yeye getirilmesi

in ve arka kapaklarin ba-
silmasindan sonra kontro-S

1ii ve boyaciya aktarimi

Boyasi biten saglarain
alinmasi ve attlyeye

getirilmesi

Kapaklarin birbirine
montaji1 (perginleme)

Kilitlerin ‘imali
igin siparig ver

imalati biten ki-
litlerin atdlyeye
getirilmesi

Kilit pargalarinin
monte edilip ki-
lit kit'i haline
getirilmesi

Kilit ile kapaklarin
~monte edilmesi

posetlenmesi

Diibel ve vidalarain

Ambalajlama

100 Ad.
oldu mu?

E

Girigim Paz. deposuna
aktaram

Sekil 1.3 Dispenserler is akisi
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1.4.2. REMAK A.S.'nin ATM MAKINALARININ KABINLERI iLE
fLgiLt OLAN DIBER SIRKETLERIN 1S AKISININ
TANITIMI

Remak A.$.'nin en &nemli igi T.C. Ziraat
Bankasi ATM makinalarinain duvar tipleri igin dis ka-
bin montaji ve imalati ile loby'lerin olusturulmasi-

dir.

1.4.2.1. Di1gs kabin imalat:

T.C. Ziraat Bankasi duvar tipi makinalara
polykeramik adi verilen suni mermer kaplama, ortada,
demir konstriiksiyon ve arkadada MDF {zeri laminant
kaplama olmak {Uzere 3 ana b&limden olusmaktadir. Poly
keramik adi verilen suni mermer kaplama (gekil) Giirak
Ltd. Sti'nden saglanmaktadir. 30 cm 1lik ‘ve 40 cm lik 2
adet kolon ve alt, Gst olmak {Gzere 1 takim polyke-
ramik 4 pargadan olusmaktadir. Girak Ltd. Sti. yine
polykeramikten banyo kiivet ve evyeleri ile klozet ka-
paklari Ulretmektedir. Polykeramik kabinlerin kalibi &zel

clarak yaptairilmaistar.

Demir konstriiksiyon kisim ise polykeramik dis
kaplamanin ig kismina yerlegecek gekilde ve polyke-
ramik dig kaplama olmasa bile bir kiginin gegmesine
izin vermeyecek sgekilde olugturulmustur. 30 x 30 luk
profilden ve en genigs yeri 35 cm yi gecgmeyecek se-
kilde bir demir konstriiksiyondur ve her sube &lgiisii-
niin farkli olmasi nedeniyle her sgube igin atdlyede

ayrica imal &edilir. (Bakiniz Ekler 1-8)

Arka laminant kaplamalar ise 10Tuk veya 121ik
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MDF lzerine preslenirler. Laminant HSM veya Onlar Dais
Ticaret A.S. den temin edilirler. MDF-ler alindaktan
sonra laminant ile birlikte prese gdnderilirler, daha
sonra preslenip gelen laminant kapli MDF subelerin
polykeramik Glgiilerine gdre 4 parga halinde kesilir.
4 parga olmasinin nedeni MDF ve lamipat artiginin a-
zaltilmasidir, glnklii bu iki malzemede hayli pahali ve
yurtdigindan ithal olup maliyette ©nemli bir girdi
tegkil etmektedir. Arka laminat aslinda bir tir for-
mika olup polykeramigin igine kapli olan demir kons-
trilksiyonun c¢irkin go6riinimini kapatmak ve igeriden de
gze hos gelir bir goriinti saglamak amaciyla kulla-
nilmaktadir. Laminant pargalari yalnizca bir gizgi gd-
riilecek sgekilde birbirine eklenerek demir konstriksi-

yona tutturulur.

Polykeramik malzemelerin arasindaki ¢izgi ise
sari alkernet ile kaplanir ve digaridan estetik bir
g8rinim saglanir. Makinanin kafasinin gegecedi bogluk
ise gegici olarak 5 mm sagtan blkilmis sag kapak ile

ortiliir ve wvidalanair.

Olciisii alanmig olan ve imalati hazir olan
sube polykeramik kabini gsubede daha ©nce belirlenmis

olan yere monte edilir.

Duvar tipi ATM makinasinin yer tesbiti tek-
nik bir bilgi gerektirmektedir. Arkada 2 adet 180°
agilar kapadinin bulunmasi makinanin yerlesecegdi yer
konusunda sorunlar dodurmaktadir. Ayrica sgube kot far-
kinin 50 cm den fazla olmasi makinanan kullanilairli-
gini imkansiz hale getirmekte bu tiir sgubeler igin G-

zel kuliibe imalatlari yapilmaktadar.
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1.4.2.2. Loby Imalati

T.C. Ziraat Bankasi ATM makinalari konusun-
da yatirim yaparken NCR tipi makinalardan 2 tip mev-
cuttu 5070 kodlu 1lobi tipi makina kapafr d&nden agi-
labilen 83 cm geniglidinde wufak tip ATM makinalar-
dan da 150 adet ithal edilmesi kararini vermigti. Lo-
bi tipi makina igeride duracagi igin polykeramik gi-
bi digaridan bakildiginda albenisi olacak sgekilde bir
kabin 1iginde olamazdi ve bankacilik sektdriinde rekla-
min ©nemini kavramig olan Ziraat Bankasi (st diizey
yetkilileri lobi tipi makinalari iginde belirli bir
masraftan kaginmayarak koyu bronz veya siyah eloksal-
11 alimihyumdan gube girigsi rilizgédrligini lobi tipi
makinanin konacag:r uygun Glgllerde lobi haline getir-
meyi ve 1giklandirarak hog bir goridnim saglamayir a-
magladilar. Ingaat ve Emlak Miidirligtu mimarlarinin: ga-
ligmasi sonucu bir prototip belirlenmis ve &dncelikle
il merkez sgubeleri olmak {izere ©nemli subelere ve
kot farka nedeniyle duvar tipi makina konulamayacak
yerlere iobi yapilmasi kararlagtirilmigti. Agilan iha-
le sonucunda 76 1lobi imalati da Remak A.S. taahhidi

altina verildi.

Lobi tipi makina igin &Gnce gubede yer tes-
biti yapilir. Bu tesbit iginin teknik kigilerce ya-
pirlmasi @nemlidir, g¢ilinki gubedeki mevcut dograma ve

kaldirilamayacak tesisatlarin bulunmasi projenin tam o-

larak uygulanabilirligini imkansiz kilabilir. Ayrica
lobi tipi makinanin kurulmasi igin olusgacak lebinin
180 em x 300 cm den kiigilk olmamasi gereklidir. Bunun

baglica sebebi T.C. Ziraat Bankasi'nin vergi iadesi,
maag Odemeleri, oto vergileri gibi nedenlerle her an
kapisinda kuyruklarin olugtugu bir banka olmasi nede-
niyle 1lobi makinasinin kullanilirlifi azalacadindan gi-

rig koridorundan 166 cm igeride olmasi ve de en az
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120 cm lik kapinin bulunmasi gerekli olmaktadair, boy-
lece para g¢eken kisi girig-gikigi engellemeyecektir.
(Bakiniz Ek 9-10)

Loby tipi makinalar igin olusturulacak 1lobi

6n kapida manyetik kilit harig¢ herhangi bir koruma
altinda degildir ancak 1lobinin iki yan duvari ali-
minyum grill parmaklikla ve arka bdlim ise demir

konstritksiyon ve silrme grill parmaklikla glivence al-
tina alinir. Tavan ise izocam asma tavanin iginde
yine demir konstriksiyon 1ile kaplanir, bdylece kdoti e~
melli kigilere kargi glivence altina alinir. Isiklan-
dirma uygun sayida kapali tip spok izocam asma ta-
vana goOmiilerek yapilir. Makinanin arkasina gelen ki-
sim ise MDF {lizeri laminat ile kaplanir ve bdylece
digaridan bakildiinda estetik bir gdrinim kazandiri-
lar. Ig¢ ve dig kapilara ayrica saglam gomme kilit-

ler takailar.

1.5. Bilgi Akisa

Sirket igi bilgi akigai {list diizey yonetici-
leri tarafindan diizenlenir, girket iginde sorumlu en
az bir kisinin bulunmasi nedeniyle herhangi bir so-
run direkt olarak o kigi tarafindan ilgili kigiler
gorevlendirilerek halledilir. Eder sorunu halledecek
diigiik kademeli kigi varsa o©Once o kigi bilgilendiri-
lir, gerekiyorsa {ist diizeye 1iletilir, bdylece yGneti-

ciler gereksiz gekilde oyalanmamig olurlar.

T.C. Ziraat Bankasi'nda bilgi akig:i ise gok
yogundur. Oncelikle Ziraat Bankasi mimarlari ile tes-
bite gidilmesine gayret edilir, ancak bu imkansiz ise

Remak A.S. vyetkilileri de tesbit yapmaya vyetkilidir.
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Sube miudirid ile yer
tesbiti yapilmasi

Bu tesbitin Remak A.$

ve Ankara Ing, Em, Mid.
bildirilmesi

polykeramik H Girak Ltd. $ti. ne
var Tii///// siparig ver
‘ E :Atﬁlyeye getirilmes]

Alinan Blgliye gbre kesimi

Demir konstriiksiyon ve
arka laminatlarainin
6lciilerinin verilmesi

Demir hazir mi? H

E

Polykeramik ile demir kons-+
triuksiyonun montaji

'Alkemetlerin takilmasza

|

Polykeramik kabinin subeye
gétriilmesi ve takilmasi

H Fksiklerin tamam-
lanmasz1

Eksiksiz
tamam m1?

Sekil 14, ATM akis semas!
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i

Laminatlarin ve sag kapagain
takilmasa

ingaat ve Emlak Miid. subenin
tamamlandigina dair faks
cekilmesi ve kabul istenmesi

Yetkililer ile gubeye gi-
dilmesi ve kabuliin yapil-
' masi

Sekil 1.4.b.devamt
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Sube Midirid ile vyer

tesbiti yapilmasi

Bu yerin ayraintilara
ile g¢izilmesi

|

Bu tesbitin Remak A.$
ve Ankara Insg. Em.Md.
bildirilmesi

l
rCizimin fakslanmasi |

-y

Proje izili
e%i ggnderigdi
mi?

Sube lobisini vyapacak
tagsaron aliminyumcuyu
belirle

Projeyi aliminyumcuya
faksla

Aliminyumcu
imalat dlgisi
almaya gitti
mi?

Bir sorun var mi?

Sekil 15 Lobi akis semasi
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®

belirle

Sorunu

Sorun
projede E Ankara ile gdris
dedigiklik ge- ve projedeki son
ektiriyor hali bildir
mu?
H
o
imalat emrini ver
1 ‘
: [
_Asma tavan, spot ki- Arka laminatlar igin
litlere siparlg ver Glgli cgikar ve atdl-
yeye gbnder

-

sler

Sipari [
eldl mi?

Hazir ma1?

Aliminyumcuya gonder

Subenin
imalati bitti

mi?

bulun

Kabul ig¢in istekte

Kabuliin yapilmasi

Faturay1i kes

Eksikleri tamamlg

Sekil 1.5.b.
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Subeye gidildiginde teknik eleman duvar veya lobi ti-
pi makina igin ve vyeri igin sube  midiri ile yer ve
cins belirler, subenin durumu ve konulacak yer ¢izi-
lir. Bu g¢izim, T.C. Ziraat Bankasi Insaat ve Emlak

Md. ne fakslanir. Burada sgube ile 1ilgili proje gizi-

lir ve Remak A.S. ye gdnderilir. Remak A.S. istan:
bul'da 2 , Izmir'de 1 , Ankara'da 1 , Adana'da 1 olmak
iizere bes adet tagaron aliminyumcuyla ¢aligmaktadir,

yapilacak sube hangisine yakinsa veya hangisi vyakain-

ca ve bogtaysa gorevlendirilir.

Gorevlendirilen aliminyumcu proje ile birlik-
te gubeye giderek imalat ©&lgilisi alir ve bir terslik
varsa Remak A.$S. ye bildirir ve  projede defisiklik
yapilmasi gerekiyorsa Ankara Ing. ve Em. Md. ile g&-
rligiilerek proje son haline getirilir. Daha sonra ta-
saron firmaya asma tavan, spotlar, kilitler ve arka la-
minatlar gonderilir ve imalat vyapilir. 1Imalati biten
gsubelerin kabulli igin Bdlge Midirligi mimarlara ile
gsubelere giderek kesin kabulld yapilar ve faturasi ke-

silir.

l.6. Organizasyon $Semasi ve Gorev Tanimlar:

Remak A.S. anonim girket olmasindan kaynak-
lanan 5 kurucu ortak 1ile yGnetim kuruluna katilmak-
taysada en ©nemli egit haklara sahip 2 ortak tara-
findan yo@netilmektedir. Bu ortaklarin ikiside sirket
iginde aktif ydnetime katilmaktadirlar. Ortaklarindan
biri {dretim midUrlidd ile digeri ise muhasebe, fi-
nans iglerinin vyanisira planlamaya da bakmaktadar.
Planlama midiri, finans midirid ve teknik midiirin her
an birlikte olmasi herkesin girkette olan bitenden
haberdar olmasini saglamaktadir, bu nedenle biri yok-

ken igleri digerleri tarafindan da siirdiirtilmektedir.
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Bagta bulunan miidirlerin hepsi mihendistir ve bu ne-

denle teknik formasyon bakimindan anlagmaktadirlar.

Teknik midiir ve planlama midird T.C. Ziraat
Bankasi ATM makinalarinin tesbit ve kabulleri igin
sik sik sgirket diginda oldudundan diger midire cok
yik binmektedir, glinki yodnetim her yGnlyle bu kigiden

sorumlu olmaktadair.

Satin alma elemani 1lise mezunu olup sgirke-
tin satin alma ile 1ilgili her tirltG igini hallet-
mektedir, ehliyeti vardir bu girkete ait arabayi kul-

lanabilmesi igin 0©Ozellikle dnemlidir.

Muhasebe midlir yardimcisi girketin vergi da-
ireleri, sigorta gibi girket digi muhasebesi ile il-
gilenmektedir. Bir muhasebe sgirketine sahip olup haf-

tada g glin girkette <g¢aligmaktadar.

Muhasebe elemani ticaret lisesi mezunu olup
girketin muhasebesi ile ilgilenmektedir. (Cari hesap-

lar vs.)

Atdlyede bulunan wustalar ise piyasadan hi-
nerlerini kanitlamig wustalardair. Marangoz, boyaci, kay-
nakgi (montaj ustasi) kaynakgi yardimcisidir. Hepsi
lise mezunudur. Atdlye temizlik sorumlusu ise ilkokul
mezunu olup temizlik 1igleri ile sgirket ig¢i transfer-

lerden sorumludur.
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YGNETIM KURULU

PLANLAMA  MD. TEKNIK  MD. MUHASEBE MD.
SATINALMA MUHASEBE MD.
ELEMANI YRD. .
ATOLYE SEFI MUHASEBE ELE.
KAYNAK UST.| | MARANGOZ BOYACI | | SERIGRAFGI
isct

ATOLYE TEMIZLIK SORUMLUSU

Sekil 1.6,

REMAK A.S. ORGANIZASYON SEMASI



2. YONETIM VE ORGANIZASYON

2.1. Isletme Kavrama

isletme kavrami, ig kiékiinden gelmekte ve sgu
ic anlami kapsamaktadir.

a) Bir alet, makine ve bu gibi bir araci
galigtirma yani ona 1ig gordiirme )

b) Gegitli ig ve faaliyetlerin g6rildigu yer
yani 1igyeri

c) Maddesel ve begeri elemanlardan ( sermaye

ve personel ) olusan bir Uretim birimi.

E. James'e gdre '"esas olarak piyasa ig¢in ba-
z1 mal ya da hizmet (lretimi amacini giiden ve diger
organizmalardan finansal bakimindan bagimsis' olan or-

ganizmaya ‘'igletme' denir."

E.T. Penrose'a gore "bir yonetim birimi tara-
findan yo8netilen bir {iretim faktdrleri toplulugu"dur.

(1)

Penrose'un tanimina dikkat edilecek olursa
Gretim faktdrlerinin bir yénetim birimi tarafindan yo&-
netilmesi gereklidir, bu da igletmenin varliginin olusg-
masinda ve varllglni slirdiirebilmesinde ydnetim biri-

minin @8nemini ortaya koymaktadar.
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meydana gelir. Iste gruplarda bu gibi iliskiler ke-
sinlikle yer aldiklarindan, tim kuruluslarin yBnetsel
yonleri vardir; vyani ydnetsel olaylarin olustudgu bir
alan gorinimiindedirler. Bir kurulug, resmi ve de resmi
olmayan iligkilerin olugtugu ve bu bakimdan bir tim
tegkil ettigi yodnetsel bir "sistem" dir. Sistemin he-
defi, uyumlu bir bigimde hedefe wulagmak olduguna gbdre
bu koordinasyan ne kadar etkin ve verimli bir bi-
gimde bagarilirsa, sistemin ydnetsel chUA o kadar c¢ok
olur. Yonetsel glig, amaca dofiru bir tim olarak yo-~

netme kapasitesidir.

Yonetsel glig, kurulugsun saglam bir ynetsel
yapiya sahip olmasini gerekli kilar. Yonetsel yapli
ise, organizasyondur. Organizasyon yukarida s&zli edil-
digi gibi resmi ve resmi olmayan iligkilerin ve bag-
larin meydana getirdigi bir Orgittir ve bu bakimdan-
da "statik" bir karaktere sahiptir. Yapi, bir takim
igler g6rmek {lizere meydana getirilmis organlardan o-
lugur. Bir organ, belli igler gormek Uzere,belli yet-
kiler, sorumluluklar ve bunlarin kargiligr olan mad-
desel ve manevi gelir ve giderlerden olugur. Bir or-
gan, bir mevki 1ile ve bu mevkiih ifade ettigi fonk-
siyonu yapan bir kigiden meydana gelir. Mevkii sta-
tik ve d@lidir; mevki sahibi tarafindan doldurulduk-

tan sonra, canlilak ve dinamizm kazanair.

Su halde, kurumun ySnetsel glici, resmi ve de
resmi olmayan iliskiler yaratan statik bir vyapi veya
bu iligskileri yilriiten sayi ve nitelikteki personele
dayanir. Iyi bir isb&limii ve wuzmanlasma derecesijop-
timal bir vyetki ve sorumluluk dagitimi; maddesel ve
begeri Uretim faktorlerinin gerek kendi iglerinde,ge-
rek birbirleriyle uyum halinde olmalari; etkin ve ve-
rimli bir haberlegme sistem ve mekanlamasi, bu statik

ve dinamik organizasyonun temel kosullarindandir. (1)
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2.1.1. Isletmenin VYdnetsel Y&ni ve Gilicl

Bir araya gelip igbirligi yapan bireylerin
birbirleriyle 1iligskilerini yatay ve dikey olarak a-
yirmak mumkin ve yararlidir. Bu ayirim igbirligi sis
temini olugturan bireylerin vyiliriitme yetkisine sahip o-
lup olmadiklarina g@re vyapilir. EJer beraberce g¢ali-
gsan insanlar bu ydnden ayni dilizeyde iseler, yani hig
birinin digerine emretme yetkisi yoksa, bu bakimdan
birbirlerine esit sayilirlar; bagka bakimlardan ara-
larinda farklar olsa bile bu y&nden egit sayilirlar.
Emretmek, bagkalari Uzerinde yliriitme (emir=kumanda)yet-
kisi wuygulamak olduguna godre, "yonetsel niteligi" bu

anlamda bir iligki belirtir.

Yonetsel ydnden ayni dizeyde bulunan insan-
larin uzun siire isbirligi etmelerinin olanaksizliga
tecriibelerle anlagilmig bulunduundan, birden fazla bi-
reyin igbirligi etmek yoluyla hedefe ulagmalarinin
sz konusu oldugu bitin hallerde iglerinden . birini

ist tayin etme zorunluludu duyulmustur.

Bir g¢ok igbirlidi durumlarinda 0&zellikle in-
formal ve gegici gruplagmalarda resmen tayin edilmis
bir (lste rastlanmaz ise de burada da, dikey iligkile-
rin meydana g9geldigi gorilebilir. Clnki, bu gibi du-
rumlarda, resmi olmayan, kendilidinden ortaya g¢ikmig o-
lan bir st vardir. Bu (st grup dinamizmi sayesin-
de ve g¢ok defa demokratik bir gekilde ortaya g1k~
tigindan 1lider adini alar. Lider, dierleri Gzerinde

resmi olmayan bir otorite saglar.

Kaynadi resmi olsun, ya da olmasin, emretme

otoritesinin var o0ldudu gruplarda vydnetsel iliskilerde
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2.2. Yonetim

2.2.1. Yonetim Kavrami

Genellikle y6netim ile ilgili kabul edilmis

tek bir tanim vyoktur.

E.F.L. Breah'in tarifi:
"Y6netim, bir kurulusun belirli amacini sa{g-
lamada, galigmalari etkin bir gekilde planlamak ve di-

zenlemek ig¢in sorumluluk tasgiyan sosyal bir siliregtir!

(2)

"Yoénetim, insanlarin igbirligini saglama ve
onlari1 bu amaca dogdru yluriitme is ve g¢abalarinin bir
toplamidir. Bagka bir deyigle, baskalarinain araciliga
ile amaglara wulagma veya bagkalarina is gérdiirme faa-
liyetlerinin toplami yonetim siirecini meydana getirir?
(1) Bu tanimdan anlagilabilece§i gibi y&netim amag-
lara yo&nelmis, begseri ve psiko-sosyal &zde olan bir

sliregtir.

Mory Porker Follet'e 'gbre ise:

Yonetim, bir kurulugsun organizasyon amaglari-
n1 gergeklegtirmek {zere kurulusun tim kaynaklarini
kullanarak ve galaganlarin g¢abalarini planlamak, orga-

nize etmek, liderlik ve kontrol etme siirecidir. (1)



27

YONET M
3
P 0 v K
L R N 0
A G D N
N A E T
L N R R
A 1 L 0
M z 1 L
A E K E
E E T
T T M
M M E
E E K
K

KURULUS AMACLARI

Sekil 2.1.

Yonetimin_alt boliimleri




28

YUNETIM CEMBERT

4 PLANLAMA
Y, N\
\
/ \
\
/ h
\
/ \
/ \
/ 3 \
/ \
. X
 A— ETKIN :
DEGERLENDIRME > - ORGANIZE ETME
X YONETIM 7
\ /
/
\ /
\ /
\ /
\ P
KONTROL ~ETME f¢ — — — —| YONLENDIRME
Sekil 2.2.

Yonetim  Cemberi




29

Gergekten, ydnetim siireci ve olaylarin varol-
dugu durumlarda, emir verenler ve emir alanlar var-
dir. Boylece, meydana gelen emir-kumanda zincirinde yer
alan kisiler, astlarina gore {lst, lUstlerine gore ast
plurlar ve kendilerinde hem astlik, hem {istliik sifat

ve fonksiyonlarini toplamig olurlar.

Yonetimle 1ilgili is ve faaliyetleri tek o-
larak ya da grup halinde goren bireyler, yodnetim or-
ganlarini meydana getirirler ki, bu organlara "yoneti-

ci" deriz.
2.2.2. Yonetim Siirecinin Onemi ve Kapsami

insanlarin toplum halinde yasadiklari ve top-
lu olarak c¢alistiklari her zaman ve yerde, yonetim
slireci var olmugtur. $Su halde ydnetim, uygqulama ola-
rak, insanlik kadar eskidir. Ancak ydnetim faaliyet ve
olaylarinin bilim konusu haline geimesi ve bu yolda

geligmesi c¢ok yeni sayilair.

Yénetim siirecinin ne kadar genig | kapsamla
oldugu, kolayca g6zlenebilir. UOnce, toplumun bir dévlet
olarak dorglitlenmesi ve amaglarina dogru yoneltilmesi
ancak, ydnetim ilke, ydntem ve kurallarinin wuygulanma-
s1 sayesinde mimkiin olur. Ikinci olarak, toplum igin-
de meydana gelmesi =zorunlu olan ikineci derece grup-
lagmalar, yani igbdlimii ve wuzmanlagmaya dayanan kuru-
luglarin ortaya g¢ikmasi ve amaglarina dodru yiriatil-
meleri, ydnetim silirecinin wuygulanmasiyla gergeklesir.
Amaglari ne olursa olsun, biitin bu kuruluglarin, y&-

netim ilkelerine bagdli - olduklarini gdrirdz.
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2.2.3. Yénetim Prensipleri

a) Is bdslimi
Uzmanlasma ve daha verimli olma,

b) Yetki
Yénetici emir vermek igin yetkili olma-
lidair,

c) Disiplin
Disiplin, kurulugun biitlin seviyelerinde iyi

d)

e)

f)

g)

h)

i)

3l

k)

1)

bir liderligin var olugu 1ile saglanair.
Kumandada birlik

Herkesin bir amiri olmaladar.

Amagta birlik

Herkes ayni amacin gergeklegmesine g¢alig-
malaidar.

Topluluk amaci kigisel g¢aikarlarin oniinde
olmalidar.

Ucret ©&diillendirme

Isveren ve isgi igin adilane olmaladir.
Santralizasyon

Y8neticiler 'nihai sorumluludgu yliklenmeli
fakat astlara gerekli yetkiyi vermelidir.
Hiyerarsgi

Gérev mertebeleri, haberlegme ve iligkiler.
Dizenlilik

Malzeme ve <g¢aliganlar gerekli =zamanda ge-
rekli yerlerde bulunmaladarlar.

Egitlik

Yoneticiler astlara kargi hem dostane hem
de adil olmalaidar.

Is gqlicinde saglamlik

Personel hareketinin (devamsizlik, hastalik,
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kayip zaman) diisiik olmasi gereklidir.
m) Insiyatif.

n) Ekip ruhu var olmaladair.

2.3. Yonetici ve Fonksiyonlari

Y6netici kendisinin gahsen yapabileceginden
daha fazla bir kisim 1isleri bagkalarina yaptirmaktan

sorumlu bir kigidir.

2.3.1. Yonetici Tipleri

Yonetici astlarindan ve vydnetimine verilmis
kaynaklardan sorumluluk ister. Ydneticiler grganizas-

yondaki seviyelerine gre

a) 11k kademe
b) Orta kademe
c) Ust kademe

veya organizasyon iginde sorumlu olduklar:i . faaliyet-

lere gbre

a) Fonksiyonel
b) Genel

iki tip wolarak siniflandirilabilirler.

Yéneticilik Kademeleri (organizasyonel)

a) Ilk Kademe VY&neticiler

En alt seviyeyi tegkil ederler, direkt
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ILK KADEME YONETIM ORTA KADEME YONETIM UST KADEME YONETIM

FIKRI
FIKRI
FIKRI
BESERI
BESERT
BESERI
TEKNIK
TEKNIK .
TEKNIK

Sekil 2.3.a,

ROBERT L. KATZ' a gore farkli Ydnetim Kademelerinin
Etkin Caligmasi igin gerekli becerilerin nisbi

olarak mukayesesi
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34

olarak 1iggi ve memurlari: yonetirler, unvanlari ustaba-

g1, teknik nezaretg¢i, bas memur, sef olabilir.

b) Orta Kademe Y&neticiler
Bunlar dier ilk kademe vydneticilerine ne-

zaret ederler. Midir veya Tesis, Fabrika Miidird gibi.

c) Ust Kademe Yoneticiler
Bunlar kurulusun tim olarak yonetiminden
sorumludurlar, unvanlari bagkan, bagkan vyardimcisi,koor-

dinatdér gibidir.

Yéneticilik Kademeleri (faaliyetlerine g&re)

a) Fonksiyonel Ydneticiler
Kurulusun Uretim, pazarlama, satig veya fi-

nansman gibi yalnizca bir faaliyetinden sorumludurlar.

b) Genel Yoneticiler
Genel Midirler, bagly: girket veya igtirak-
ler veya bagimsiz divizyonlar gibi kompleks Unitele-

rin basidarlar.

2.4, Yoneticinin Fonksiyonlarz

1. Planlama

Isi ve galigmalari koordine etme ve prog-

ramlama asagidaki tir faaliyetleri igermektedir:

a. Amag ve hedefleri saptamak
b. Galigma politika ve prosedirlerini gelisg-
tirmek

c. Personel Talebi/miilakat/igse alma
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2. Organize Etme

Is bolimi yapma ve isleri gruplandirma,asa-

§idaki tir faaliyetleri icgermektedir:

daki

a. Delegasyon (yetki devri)
b. Zamanin ydnetimi

c. Takim kurma

3. Yénlendirme

Emir, talimat verme ve g&revlendirme asagi-

tir faaliyetleri igermektedir:

a. Liderlik

b. Haberlegme-iletisgim

c. Motive etme (Tegvik ve sgevklendirme)
d. Antrendrlilk-rehberlik

4., Kontrol Etme

Kayitlarin tutulmasi ve sonuglarin kontrolu

agsagidaki tiir faaliyetleri igermektedir:

ki

a. Problem-Cdzme
b. Catigmalarin yonetimi

c. Stres yonetimi

5. Degerlendirme

Sonuglar hakkinda muhakeme yliritmek asgagida-

tir faaliyetleri igermektedir:

a. Diizeltici ©nlemlerin alinmasi/disiplin

b. Bagarinin (Performansin) deferlendirilmesi
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BIR
KURULUSUN
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PLANLAMA
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EMIR VERME
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Uretim ve alma temini ve var- kayit kar/
imalata satisg ve kul- likla- stoklar

lanisi ran ko- borglar/
runmasi bilango/

istatistik

Sekil 2.4.Fayol'a gdre bir yoneticinin

fonksiyonlari ve bir kurulusun

KOORDINE ETME

KONTROL ETME

faaliyetleri
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Livingstone'a gdre y&netim programlarindan &6n-
ce basgarili olacak yoneticilerde o&nemli (Ug karakte-
ristigin bulunmasi garttir. Bunlar;g

a) Ydnetmek ihtiyaca

b) Gi¢ ve iktidar olma ihtiyaci

c) Bagkalarinin duygularini anlayabilme kapa-

sitesi.

Bir ydneticinin y6netim iginde almasi gere-
ken o©nemli roller vardir. Mintzberg bunlari baslica

a) Kigilerarasa

b) Haberlesme

c) Karar verme
ile 1ilgili olanlardair.

2.5.1. Kigilerarasa

a) Bag olma

Yonetici ©nemli misafirleri kabul etme ve de
dékilimanlari imzalama gibi bazi fonksiyonlara gergek-
legtirir.

b) Liyazon .

Yonetici kurulug digr sgahislarla bir iligki-
ler sgebekesi kurar ve devam ettirir ve bu yol ile
kuruluga faydali bilgiler getirir.

c) Liderlik

Yonetici astlarini motive eder ve giiglendirir.

Yoneticinin

37

Rolleri
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2.5.2 Haberlegme

a) Sinir Merkezi

Organizasyona gelen rutin digi bilgilerin

gogu ydnetici tarafindan alinmaktadar.

b) Bilgi dagdaitaim
Y6netici gelen bilgilerin g¢ogdunu astlarina

aktarir.
c) Sézcl kisilik

Kurulug hakkindaki bilgiler digariya prezen-
tabl bir gekilde aktarilmalidair.

2.5.3. Karar Verme

a) Girigimci

Y6netici organizasyonda kontrollu dedigiklik-

lerin baglaticisi ve kurucusudur.
b) Sorun gdziimleyici

Rutin olmayan sorunlar yonetici tarafindan

ele alinair.
c) Kaynak daitica

Yonetici kurulusun parasal ve parasal olma-

yan kaynaklarini tahsis eder.
d) Miizakereci

Yénetici kurulugsu etkileyen konularda girket

digsindakiler ile sik sik miizakerede bulunur.:
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Yéneticiler yodnetim bilgisini d&nem sirasina
gére

- Tecriibelerden ozimseme

- Ornek arastirma

- Inceleme

- Deneyler

- Teori kurma

ile kazanirlar. (2)

2.6. STRATEJIK PLANLAMA

Hizla dedisen teknoloji igletmelerin yagami-
n: kolaylagtiran bir faktdr ise de rekabeti kizigtair-
mig ve organizasyonlarin esnek olmasi gerekliligini
ortaya g¢ikarmigtir, esneyemeyen sirketler kirilip yok
olmaya mahkumdurlar. Esnek olabilmek igin gelen etki-
leri yumusatmak ve ©G©Onceden tedbirler alinmasi gerek-
lidir ki bununda tek vyolu resmi, uzun ‘bir planlama

dénemidir ki bununda formiilasyonu Statejik Planlamadair.

2.6.1. Organizasyonun Amaglarzi

Amag kelimesi ile organizasyonun kurulug ne-
deni (maksat), misyonunu ve hedeflerini ifade etmek-

teyiz.

2.6.1.1. Kurulug Nedeni

Bu terim yalnizca bir kurulus igin degil

toplumda benzer bitiin kuruluglar 1igin gegerlidir.
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2.6.1.2. Misyon

Bu terim organizasyonu diderlerinden ayiran
tek ©zelliktir. Ornedin, bir hastahanenin maksadi,has-
- talari tedavi etmektir ki tim hastahanelerde ayni mak-
sadil giiderler ancak buna kargilik hastahanenin mis-
yonu yalnizca gt6glis hastaliklarini tedavi etmek ola-

bilir. Bu ©6zelligi 1ile digerlerinden ayrilacaktar.

2.6.1.3. Hedef (Objective)

Bu misyona g6re daha ayraintili olarak be-
lirlenmigtir. Hastahane G©Grnedinde hedefler en hizla
hizmet veren 1ilk bes hastahane arasina girmek ola-

bilir.

2.6.2. Stratejik Planlama

2.6.2.1. Stratejinin Anlama

Strateji organizasyonun hedeflerini gergekleg-
tirmek ve misyonunu uygulamadaki genigs program olarak
ifade edilir. Burada program vydneticiler tarafindan
uygulanan bilimsel, aktif ve rasyonel roli anlatmak-
tadir. Strateji amagla 1ilgili hedefgiklerin aracili-
giryla, kaynaklarin hedefciklerinin de kurulmasindaki ve
kullanilmasindaki agiklifida belirterek bir ana hedef

yaratair.

Strateji ayrica organizasyonun g¢evreye zaman-
la verdigi tepkinin bir modeli olarak da agiklanabi-

lir. Strateji eldeki canli ve diger kaynaklarla dis
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dilnyanin meydan okuma ve risklerini de g6z 0&niine a-
larak birlegtirir. Bu agiklamaya gore her organizas-
yonun bir stratejisi wvardir. Bu iyi bir strateji o-
lamayacadi - gibi agikga formiille edilmemig de olabilir.
Bu da her organizasyonun bir g¢evresi oldudunu ve bu
cevrenin dikkatlice incelenip belirtilmesi gerektigini
gosterir. Bu organizasyonun vydneticisi ve onun hare-
ketlerinin ve tepkilerinin g¢evreden gelen olaylara
kargsi nasil oldugunu ve organizasyonun bagarisini na-

s1l etkiledigini ortaya g¢ikarir. (3)

2.6.2.2. Stratejik Planlama ve Uzellikler Grubu

Stratejik planlama organizasyonun amaglarinin
segilmesi ve bu amaglara wulagtirici politika ve stra-
tejik planlarin tayini ve hedeflerin segimi igidir.
Bu politikalari saglayabilmek 1ig¢in gerekli metodlara
kurma 1igsi olarak da belirtilebilir. Kisaca stratejik
planlama FormUlizg edilmig uzun dénemli bir planlama
prosesi olup amaca ait hedefleri belirleyip ulagmayi
amag edinir. Yazarlar ve yodneticiler arasinda belir-
lenmig bir stratejik planlama tanimi yoktur, ancak
herkes tarafindan belirlenip kabul edilmis ©zellikler

grubu vardir. Bunlar;

a) Stratejik planlama g¢ok basit ve baglangig

sorulari ile ilgilenir. "Hangi 1igi yapiyoruz ve igi-
miz ne olmalidir?" "Misterilerimiz kimler ve kimler ol-
malidir?" gibi temel sorularla ilgilenir.

b) Detayli planlama igin ilk g¢aligma yapil-
masini saflar. Bu kararlarla 1ilgili olarak ybnetici
"Stratejimizle 1ilgili olarak mevcut iglemlerden hangi-

si en uygundur?" gibi sorulara cevaptair.
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c) Diger tip planlamalara gére daha uzun va-

deli bir planlama tiiriidiir.

d) Organizasyonun hareket ve kararlarina za-

mana gore bir moment ve tutarlilik getirir.

e) Yiksek derecede bir y@neticilik becerisi
ve Onsezisi getiren (st dizey aktivitesidir. Bunun
nedeni iist diizey yetkilileri tiim organizasyonun gdriis-
lerine ulagabilir. Ayrica karar vermede merkezcilik
oldugu 1ig¢in karar verme fonksiyonlari tepede toplan-
migtir ve organizasyonun gelecedi ile 1ilgili olan bir
karar tabiidir ki (st diizey vyoGneticileri tarafindan

verilecektir.

Stratejik planlama bir organizasyonda uygu-
lanan tek planlama gekli degildir. Stratéjik planla-
ma yiksek diizeyde yoneticilerin kullandigl: en kritik
planlama geklidir. Alt diizeyde 1ise '"operasyonel" ve
orta diizeyde '"taktik" planlama vardair. Operasyonel
planlamanin ilgisi iglemlere ydneliktir ve etkinlikten
gok verimlilikle ilgilenir yani dogru islemleri vyap-
maktan g¢ok iglemleri dodgru yapma iglemi ile 1ilgile-

nir.

Yoneticiler ©zel hedefleri belirleyip ige
bagladiklarinda, organizasyonlarina yon ve verimliligi
daha iyi empoze -ettikleri ve safladiklari gdzlenmig-
tir. Bu sayede organizasyonlarin iglevleri artmig ve
degigikliklere karsi daha duyarli ve uyumlu hale ge-
tirmistir. (2)

2.6.3. Stratejik Planlama Prosesi

Bu bdlimde stratejik planlamaya yaklagim ve
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yoneticilerin bu yaklasimdaki g&revleri incelenecektir.
Burada acgiklanan agamalar bir g¢ok yazarin ortak fi-

kirlerinin bilegimidir.

a) Amaglarin Saptanmasi

Amaglarin belirlenmesi stratejik planlamanin
en ©onemli ve &esas adimidir. Bu amag ve hedef be-
lirleme 1igi ©organizasyonun kaynaklarinin cg¢odunu alacak
ve onlarla 1ilgili aktiviteleri ydnetecektir. Amag be-
lirlemenin temel adimi misyonu belirlemedir. Misyonu
belirleme ydneticilere hedefleri belirlemede biyilk bir

kolaylik ve agama saflar.

b) Mevcut Hedef ve Stratejilerin Belirlenmesi

Bu agama organizasyondaki sgimdiki durumu in-
celemek igin ve farkliliklari olugturabilmek igin ge-
reklidir. Genellikle misyon dedigmez, bazende yeni mis-
yon ve hedefcikler benzerlik tagimazlar, bdyle bir du-
rum genellikle organizasyon temel hedefciklerini bula-

mamig ise olur.

c) Cevre Analizi

Cevre analizinin amaci organizasyonun ekono-
mik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel ve politik gevrelerin-
den dolayli olarak nasil etkilecegini belirlemektir.
Iyi bir g¢evre analizi etkilere daha ¢iktiklari anda
uyum godsterilmesini’ saflar, iyi bir g¢evre analizi gev-
rede olabilecek degigiklikleri hemen belirleyebilmeli-

dir, geg belirlinebilecek bir dedigiklik organizasyonda
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biiyik yaralar acgabilir.

d) Kaynak Analizi

Bu analiz organizasyonun rekabet avantaj ve
dezavantajlarini: belirlemekte gereklidir. Rekabet avan-
taj ve dezavantajlarin su an ve gelecekteki rakip-

lerine gore giligli ve =zayif yodnleridir.

Hofer ve Schendel kaynak analizi igin dért

temel adim sunmuglardar.

1. Finans, fiziksel ve teknolojik olarak g
biiyik dalda beceri ve ana kaynaklarin profili.

2. Organizasyonun pazar basarisi ig¢in gerek-
1i olan kilit gereksinimlerin saptanmasi.

3. Halledilmesi gereken zayifliklar ve efek-
tif stratejinin oturtulabilicedi temel 1igin kaynak
profili ile anahtar gereksinimlerin kargilagtirilmasz.

4. Pazardaki diger rakiplere godre avantaj ve

dezavantajlarin belirlenerek kargilastirilmasi.

e) Stratejik Fairsat ve Tehlikelerin Belirlen-

mesi

ikinci, Ugilincii ve dérdiincli adimlarin birara-
ya gelmesiyle beginci adim olugsmugtur. Diger adimlar-
la olugsan firsatlar ve karsi kargiya kalinan tehli-
kelerin analizi olarak incelenebilir. OUrne§in, organi-
zasyonun ¢ok biylimesi maliyetleri arttiracak ve vyeni
pazarlar bulma zorunlulugu ddguracaktlr. Ama buna kar-
g1lik bilyllk bir organizasyonun degigik farsatlar elde

etme ve bunlari deferlendirme sgansida daha da ylksek
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olacaktar.

f) Bosluk Anpalizi

4 Bogluk analizi tasarlanan hedefler 1ile stra-
teji wuygulanirsa dodacak sonuglar ve varilacak hedef-
lerin tasarlanan ile arasindakini belirtmek igin kul-
lanilar. Bogluk analizi kullanilarak hedefciklerde ba-
z1 degigiklikler yapilmasi gerekip gerekmedidi gegmig
yillardaki performanslarla incelendikten sonra karar
verilebilecek bir o0lay olarak ortaya g¢ikacaktir. Ana-
liz sonucunda ne kadar biiyilk bir bogluk g¢ikarsa de-

gigiklik gereksinimi o kadar fazla demektir.

g) Strtejik Karar Verme

Eder bogluk analizinde bir defisiklige ihti-
ya¢ oldugu belirlenirse bir sonraki adimda gunlar bu-

lunacaktar.

|

Stratejik alternatifler belirleme veya ge-

ligtirme

|

Stratejik alternatifleri degerlendirme

Stratejik alternatiflerin seg¢imi

h) Stratejiyi Uygulama

Strateji resmi ve detayli bir stratejik plan-
lama haline getirilmis olsada wuygun taktik plan,prog-

ram ve bitgeler haline ddénigtiridlmelidir.



46

i) Ilerlemenin Ulgme ve Kontrolu

Her bolimde yilrikme ilerledikge, yGneticiler
periyodik veya kritik safhalarda bunu kontrol etmeli-
dirler. Schendel ve Hofner bi prosesi "Stratejik Kon-
trol" olarak kabul etmektedirler. Stratejik kontrolde

iki o©Onemli soru:

1. Strateji planlandidar gibi yiirdyor mu?

2. Strateji tasarlanan sonuglari bagariyor mu?

2.6.4. Stratejik Planlamanin Avantaj ve Dezavantajlarzi

2.6.4.1. Avantajlar

Stratejik Planlamanin ana avantaji1 organizas-
yon faaliyetlerinin tutarli kararlar saglamasidir.Stra-
tejik planlama ile hedefler agikga saptanir ve bu he-
deflere wulagmak 1igin metodlar segilir. Ayrica planla-
ma projesi ydneticilerin daha problem g¢ikmadan onu
sezmesini saglar ve yoneticilerin karar vermesiné yar-
dimei olur. Stratejik planlama, y@neticilerin iyi ka-

rar vermeleri ig¢in gerekli bilgiyi sadglar.

Stratejik planlama ayni zamanda hata olasi-
ligin1 ve beklenmeyen silirprizleri minimize eder, c¢iinki
amaglar, hedefler ve stratejiler dikkatli aragtirmalar
sonucu olugurlar, bu yilizden hata olasiliklari daha az-

dair.

2.6.4.2. Dezavantajlar

Stratejik planlamanin ana dezavantaj1 biyiik

miktarlarda =zaman, para ve insan vyatirimina gerek
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duyulmasidir, bazi organizasyonlarda stratejik planlama

prosesinin 1iyi isletilebilmesi yillar alir.

Ayrica resmi bir sistemi kurmak ve korumak
biiytk maliyetlere yol agar. UOrnedin, baglangag mali-
yetleri vardir. (yeni insan kiralama, yeni igyeri ala-
n1 alma, pazar aragtirma maliyeti, inceleme ve model

kurma maliyetleri)

Stratejik planlamanin bir bagka dezavantaji
ise bazen organizasyonun rasyonel ve risk 8zglrlugd
olan segeneklere girmesine engel olmasidir. Atilim ge-
rektiren, yilksek derecede belirsiz veya analizi zor o-
lan durumlardan wuzak durulabilir veya gtzden kagabi-
lir. (3)

YONETIM KARAR VERME TIP VE STILLERI

OTORITER KARAR VERME YAKLASIMI

A l. Ybneticiler o andaki mevcut bilgilere

gore kendileri problemi g¢dzer veya karar verirler.

AII. Yoneticiler astlarindan gerekli bilgileri
elde ettikten sonra problem ¢bdzmede karari kendileri
verirler. Bilgi istediklerinde astlarina problemin ne
oldufunu sdyler veya sdylemezler. Karar vermede ast-
larin oynadigir rol alternatif gdzimleri yaratip de-
Qerlendirmedén ziyade ydneticiye gerekli olan bilgi-~

leri saglamaktair.
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DANISMALI KARAR VERME YAKLASIMI

C I. Yoneticiler 1ilgili astlari ile kigisel
olarak problemi paylagirlar, ve onlari bir grup ha-
linde toplamadan fikir ve ‘tavsiyelerini alirlar. Da-
ha sonrada astlarin etkisini yansitan veya yansit-

mayan kararlarini alzirlar.

CII. Y6neticiler problemi astlari ile bir
grup olarak paylagarlar ve grubun gdriis ve tavsi-
yelerini kollektif bir sgekilde alirlar. Bilahare ka-
rarlaraini grubun etkisini yansitan veya yansitmayan

bir gekilde alirlar.
TAM KATKILI KARAR VERME YAKLASIMI

GII. Yoneticiler problemi astlariyla bir grup

halinde paylasgirlar. Ydneticiler ve astlar miigtereken

alternatifleri yaratir, deferlendirir ve g¢ozime bag-
lamada anlagmaya varirlar. Yoneticiler grubu kendi
tercih ettikleri g¢ozimi kabulleri igin etkilemezler
ve karari biitiin grubun destekledigi ¢ozim lizerinde

alir ve uygulamaya koyarlar.

ASTLARI KARAR VERMEYE ISTIRAK ETTIRME MODELI

Maier, Victor Vroom ve Philip Yetton yone-
ticilerin astlarini ne dereceye' kadar belirli bir
problemin g¢oziimiinde igtirak ettirilmelerine karar ver-
diren bir ytntem geligtirmiglerdir. Vroom ve Yetton
yukaridaki tabloda verilen beg farkli yodnetim tarzi-
n1 geligtirmiglerdir. (AI, AII) otoritarian karar ver-

me tarzi (CI, CII) danigmali (consultative) karar tarzi
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ve (GII) ise tam olarak katilimc1i karar verme tar-

z1 olarak belirtilmisgtir.

2.7. ORGANIZASYON

2.7.1. Organizasyon Terimi ve Anlami

Yonetim safhalari iginde, gimdiye kadar dik-
kati en gok g¢ekeni G&rgiitleme (organizasyon) olmug-
tur. Organizasyon terimi, igletme veya kurumun &rgii-
tint yani yapisini ifade ettiginden, organizasyon a-
meliyesinin temel nitelikte oldugu diisiincesi olug-

mustur. (1)

Organizasyonun ©zelliklerin biri de degigen
kogullara bireylere ve maddelere uygunludunu =zamanla
yitirmesidir. Bu nedenle &rgitin esnekligini sagla-
mak igin sik sik revizyona tabi tutulmasi ve bdy-

lece, ona dinamik bir karakter verilmesi gerekir.

Bundan g¢ikarilacak sonug; organizasyon kav-
rami iki anlam tagimaktadir. Birincisi ©&rgiitleme a-
meliyesi, ikincisi ise, bu faaliyet sonucunda meydana

gelen iskelet, bina veya viicuttur.

Kurulug, her sgeyden ©d&nce fonksiyonel bakim-
dan departmanlara ayirma ile olusur. Daha sonra is
bglimi ve gbrev ve yetki dagilimi ile gergeklestir-
mek mimkindir, bundan sonra vyb&netim mevkilerinin kon-
trol ve otorite alanlarini belirlemek ve sinirlamak
gereklidir. Bu arada yiriitme organlari ile danigma
organlari arasinda, kesin bir yetki ve sorumluluk si-

nirlari g¢izme zorunluludu ortaya cg¢ikar. Otoritenin is
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ORGANIZE ETME PROSESI

Isgi

DETAYLANDIRMAK

isi BOULUMLERE

AYIRMAK

ISLERI TOPARLAMAK

(DEPARTMANLASTIRMA)

1

ISLERI

KOORDINE ETME

IZLEMEK (MONITORING)

VE REORGANIZASYON

Sekil 2.6,

Organize Etme Prosesi
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iIs DERINLIGI

ISIN KONTROL

DERECESI

IS KAPSAMI

is CESITLILIGE
ve

iSiN TEKRARLANMA
SIKLIGI

Sekil 2.7.
Is derinligi ve is kapsarni
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gérenlere ayirim ve

sorunlarindan biridir. (1)

2.7.2. Organizasyonun

Dale

safhalardan

Ernest

ile asga{idaki

a) Organizasyonun
gerekli biitin isgleri

b) Toplam ig
rahatlikla

Sl

tarafaindan
mak.
c) Isleri bir

11 ve etkin bigimde
d) Organizasyonun
henk

nizmaya

iginde <g¢aligmalarini
kurmak.

e) Organizasyonun
arttirmak

yerek etkinligi

diizenlemeler yapmak.

2.7.3. isbdlima

Cok

fizikman

karmagaik
sinin her
madidr gibi, bdyle
bitin

pargalara

gerekli

lam igi ayirip

dir.

Uzmanlagmanin
- Is derinligi

- Ig kapsam

dagitima

Onemi

organize

ayrintilariyla
yikilind

yapilabilecek

girketin

iglerde
ameliyeyi
karmagik bir

maharetlerede

iki

organizasyonun en getin

etme prosesinin sira

olugtugunu ifade eder.

amacina varmasinda yapilma-
gormek.
bir gahis

veya grup

faaliyetlere ayir-

galiganlarina mantik-

birlegtirmek.

¢aligsanlarini birlik ve a-

koordine edecek bir meka-

etkinligini takip ve izle-

ve saglamak 1igin gerekli

ki-
ol-

gahis

hig¢ bir =zaman tek
yapabilmesi
tek bir
0 halde top-

bgligtirmek lazim-

mimkiin
igte
sahip olamaz.

insanlara

y6nii vardair.
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2.7.3.1. Is derinligi

Bir kiginin kendi 1igini kontrol etme dere-
cesi anlamindadir. Siki standartlar durumunda is de-
rinligi disiik genel kurallara bagdli kalmak kaydi ile
ctalisanlar: kendi yontemlerini tayine ve vyakin bir

nezarette yapilmasi halinde 1ig derinlifi ylksektir.
2.7.3.2. Isin kapsami

Belirli bir igteki g¢egitli iglemlerin mikta-

r1 ve 1ig gevriminin siklik derecesi anlamindadir.

Netice olarak ig derinligi ne kadar az ve
ig kapsami ne kadar sinirli olursa uzmanlagma veya

spesiyalizasyon o kadar yiiksek olur.

Is basitlestirme hem is derinligini ve hem

de 1is kapsamini azaltar.

Is genisletme, is kapsamini arttirmak sureti
ile 1ig tatminsizliklerini ¢6zimler. Ornek; iki veya

daha fazla 1igin tek 1ig olarak birlegtirilmesi.

Is zenginlestirme: is derinligini arttirmak

suretiyle 1ig tatminsizligini ¢Ozimlemeye ¢alisgir.
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2.7.4. Organizasyonun Faydalara

-~ Yonetimi kolaylastirir

- Igbdlimini saglar

- Ust kademe idarecileri rutin iglerden kurtarzir
- Tekerriirleri ©onler

- Geligmeyi ve mamul gegitlemeyi saglar

- Teknolojik geligmelerin optimalitesini saglar
- Insanlari geligmeye tegvik eder

- Yaraticiligr tegvik eder

- Liizumsuz fonksiyonlari kaldirar

- Sahislar arasi friksiyonlari azaltir

- Karar almada hatalari azaltair

- Insan glici kaynak ve ihtiyaglarina temel tegkil eder.

2.7.5. Organizasyon Yapisinin Elementleri

a) Faaliyetlerde wuzmanlik

b) Faaliyetlerin standardizasyonu

c) Faaliyetlerin koordinasyonu

d) Karar vermede santralizasyon veya desan-
tralizasyon

e) Is {(nitesinin biyikligu

Faaliyetlerin spesiyalizasyonu gahislarin spe-
sifikasyonu ve organizasyon ig¢inde islerin igbdlimiy-

le departmanlara ayirimi anlamindadar.

Faaliyetlerin standardizasyonu, 6ngdriilen faa-
liyetler igin kullanilan talimat ve prosediirler an-

lamindadzir.
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Karar verenin santralize ve desantralize o-
lus karar verme yetkisinin organizasyon igindeki ye-

ri ve seviyesi anlamindadar.

'Is Unitesinin biiylikligd bir grupta g¢aligan-

larin adedi 1ile ilgilidir.

2.7.6. Organizasyon Yapisinin Saptanmas:

Organizasyon yapisinin baglaica saptayicisai
stratejidir, yapi stratejiyi takip eder. Bir organi-
zasyonun misyonu ve amaglarinin timi organizasyon di-
zayninin gekillendirilmesine yardim eder. Organizasyon

dizaynini etkileyen stratejik degigiklikler:

- Yapisainin bir determinanti olarak strate-
jiler siiratle degigsen migteri taleplerini kargilama
durumundaki teknolojiler.

- Galigan " astlarin yetenek ve davraniglari
dikkate alinmaladar.

- Biuylklik ve vyap1.

Blyiik kuruluglarda daha fazla uzmanlagmaya

ve formal prosedirlere ihtiyag vardar.

2.7.7. Organizasyon $Semasl1

Organizasyon sgemasi bir kurulugun 5 yoniini

belirtir.
1. Isbslimi
2. Ustler ve astlar

3. Yapilan isin tird
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4, Is pargalarinin gruplanmasi

5. Yonetim kademeleri

Departmanlar g ana tiire gbére yapilagtarilair.

a) Fonksiyonlara gbre
b) Mamul veya pazara gdre

c) Matrix geklinde

Fonksiyonlara go6re organizasyonda ayni veya
ilgili faaliyetlerin bir departman halinde toplanmasi-
dir. Imalat, pazarlama, satis gibi. Bu departmanlar fir-

manin 1imal ettidi bitin mamullerden sorumludur.

Mamul veya pazara gdre organizasyonda, bir
mamulun Gretim ve pazarlamasi ile 1ilgili veya bazi
cografi yerlerde veya belirli  migterilerle ilgili olan
fonksiyonlar biraraya getirilir. Her divizyon kendi

mamulini {iretmekten pazarlama ve satmadan sorumludur.

Matrix organizasyonda devamli fonksiyonel de-
partmanlar belirli proje veya programlarin vyiritilme-
sinde ekip faaliyetlerinde temsil edilirler ve segi-
len bu kigiler proje yGneticisine karsi sorumludur-

lar. Bu tipe pek sik rastlanmamaktadir. (1)
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2.7.7.1. REMAX A.S. YONETIM VE 0PraANTZASYON YAPISI

Remak A.$. birinci bdlimde de anlatildigi gi-
bi iki biylk ortaga sahiptir. Bu ortaklardan ikisi
de egit haklara sahiptir ve ikisi de girkette aktif
rol almaktadir. $Sirket igi gdrev dagilimi {Ust kade-
me yonetim igin belirlenmis olmasina ragmen T.C. Zi-
raat Bankasi igslerinin kontrol ve ©lgii alinmasi gi-
bi girket digindan yiriitilebiliyor olmasi mutlaka y&-
neticilerden birinin digarida olmasini gerektirmekte-
dir, bu nedenle girket igindeki (st diizey yonetici-
leri birbirlerini ikame edebilecek yetenek ve ©Ogre-~
tidedir. Bu sayede 1isglerin aksamasi onlenmektedir.
Sirket igi en ©nemli aktivite haberlegmenin iyi sag-
lanmasidir. Bu nedenle sgirket 1ig¢i haberlegme tek ki-
gsi tarafindan ylritilmeye g¢aligilmaktadir. Unutulacak
herhangi bir bilginin biliylik aksamalara yol agacak
olmasi i¢ haberlegmenin 0©nemini daha da arttirmakta-

dar.

Sirket igin bu ihale tiri projeler yapmak
yeni bir olgudur, giinki daha ©nce 1sikli reklamcilik,
restaurant ve otél igletmesi gibi islerle ilgilenen
girketin T.C. Ziraat Bankasi Bankamatik kabin monta-
jr igi ile ilgilenmesi ve 1ihaleyi kazanmasa yeni-
dir ve &eski islerin tasfiyesi sirket igi "stratejik

planlama" olgusunun defigmesine yol agacaktair.

Stratejik planlamanin uzun donemli bir plan-
lama olmasi ve dikkatli bir g¢aligma gerektirmesi ne-

deniyle sgirkette bu tir bir planlama galigmasi heniiz
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yapilamamaktadir. Bunun baglica sebebi girketin yapa-
cagli 1is hakkinda heniliz tam bir istikrara oturamama-
sidir, ancak girket su ana kadar vyaptigi reklamcilik
ve 1g1kla donanim iglerinde g¢ok bagarila: olmustur ve
ileridede bu tir iglere devam etme egilimi vardir,bu
karar bir sonuca varirsa 1993 senesi itibariyle sgir-
ket wuzun dBnemli bir planlama g¢aligmasina girebile-

cektir.

Organizasyon sgemasi birinci bolimde g¢izilmisg
ve anlatilmigtir. $Sirket igi wg¢aliganlarin gérev ta-
nimlari ve sahip olmasi gereken nitelikler igin g¢ok
ayrintila bir g¢aligma vyapilmamigtir. Bunun baslica ne-
deni ise son alinan ihalede 1loby tipi makinalar i-

¢in olusturulacak kisimda k&8kli dedigikliklere gidile-

cek olmasidir. Duvar tipi makinalar igin 1ise kigi-
lerin sahip olmasi gereken nitelikler bellidir. Son
yapilacak laobilerin yan cephelerinde cam tugla kul-

lanilacak olmasi ve yapisal dider bazi dedgigiklikler
yeni eleman alinmasini- gerektirebilecek ve gdrev ta-
nimlari defigsecektir. Bu nedenle girket igi gGrev ta-
nimlari, yalnizca duvar tipi makina icin ve sabit

galiganlar igin yapilmigtar.



3. IHALELER VE DEVLET 1IHALE KANUNU

Taahhiit sektdrt firmalari iglerini genellik-
le ihale yoluyla alirlar. 1Ihaleler ise DIK ( Devlet
Ihale Kanunu ) hiikiimlerine wuygun sekilde agilirlar ve
projeler, yapilacak islerine gdre duyurularak firmala-
rin ihaleye girmesi saglanir. Ihaleler girecek olan
firmalar igin rekabete agik ve egit gansl: clmasi
gereklidir ve bunun iginde kurallar belirgindir. Sim-
di ihaleler ile 1ilgili genel &zellikleri ve kural-

lari inceleyelim.

3.1.1. Genel Esaslar

Devlet 1Ihale Kanununun 8.9.1983 tarihli ve
2886 nolu vyasasli gerefince 1ihalelerin genel esaslarz:
belirlenmigtir. Bu kanunun ilk maddesi "Genel biitgeye
dahil dairelerle, katma bitgeye dahil idarelerin, &zel
idare ve belediyelerin alim, satis, hizmet vyapim, ki-
ra milkiyetin gayri ayni hak tesisi ve tasima igle-
ri bu kanunda yazili hiikiimlere g&re ylUrdtilirc." Bi-
rinci faikrada sayilan daire ve idarelere bagdli déner
sermayeli kuruluglar ile ©&zel kanunlarin veya 6zel
kanunlarin vermig oldudu yetkiyle kurulmus bulunan
fonlarin yukarida belirtilen iglerinin nasil yapila-
car Maliye ve Gimritk Bakanlifinca hazirlanarak Ba-

kanlar Kurulunca gikarilacak vydnetmelikle belirlenir.

Bu kanunun yirttilmesinde, ihtiyaglarin en i-

yi sgekilde wuygun sgartlarla ve =zamaninda kargilanmasa
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ve ihalede agiklik ve rekabetin saglanmasa esastir.

Bagka bagka istekliler tarafindan kargilan-
masi mutad olan muhtelif isler bir eksiltmede top-
lanamaz. Ancak ihalelerinin ayri ayri yapilacaga a-

¢iklanmak suretiyle ilanlari birarada vyapilabilir.

Ihaleler kesin zaruret olmadikga igin mahi-
yetine gdre en wuygqun fiyatla temini miimkin olan mev-

simlerde yapilar.

3.1.2. Ihaleye Katilabilme Sartlara

Madde 5- Bu kanuna gbre vyapilacak ihalelere
katilabilmek igin kanuni ikametgah sahibi olmak, ge-
rekli nitelik ve yeterlige haiz bulunmak, istenilen
teminat ve belgeleri vermek zorunludur. Istenilen bel-
gelerin 16. ve 8. maddeler dofrultusunda sartnamede ve-

rilmesi zorunludur. 1Ihaleye katilamayacak olanlar:

1. Ihaleyi yapan idarenin

a) Ita amirleri

b) Ihale islemlerini hazirlamak, yliriitmek,
sonuglandirmak ve denetlemekle gdrevli olanlar

c) (a) ve (b) bentlerinde belirtilen gahis-
larin egleri ve ikinci dereceye kadar (ikinci derece
dahil) kan ve sihri hisimlarz:

d) (a) ve (b), (e¢) bentlerinde belirtilen
sahislarin ortaklari (bu sahislarin vy&netim kurulunda

gorevli olmadiklari anonim ortakliklar harig)

2. Bu kanun ve diger kanunlardaki hikimler
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geredince gegici veya silirekli olarak kamu ihalelerine

katilmaktan yasaklanmig olanlar.

3.1.3. Sartnameler

ihale konusu islerin her tdrli 6zelligini
belirten sgartname ve varsa ekleri idarelerce hazir-
lanar.

Bu gartnamelerde igin mahiyetine gdre konu-
lacak ©zel ve teknik sgartlardan basgka genel olarak

asagidaki hususlarinda gdsterilmesi zorunludur.

a) Isin niteligi, nevi ve miktari,

b) Tagsinmaz mallarin satisi, kiraya verilmesi,
trampa edilmesi ve Uzerlerinde milkiyetin gayri ayni
hak tesisinde tapu kayitlarina gdre vyeri, siniri,yiliz-
olgiimi, varsa pafta, oda ve parsel numarasi ve durumu

c) Tahmin edilen bedeli, gegici teminat mik-
tarr ve kesin teminata ait gartlar

d) Isin yapilma yeri, teslim etme ve teslim
alma gekil ve gartlari

e) Ise baglama ve igi bitirme tarihi,gecik-
me halinde alinacak cezalar

f) Isteklilerde aranilan sartlar ve istenen
belgeler k

g) Ihaleyi yapip vyapmamakta ve uygun bedeli
tesbitte idarenin serbest oldudu

h) Ihale kararinin, karar tarihinden itibaren
en geg¢ 15 igglni iginde 1it4 amirince onaylanacadi ve-
ya 1iptal edilebilecegi

i) Vergi, resim ve harglarla stzlesme gider-
lerinin kimin tarafindan Gddenecegi

j) Udeme vyeri ve sgartlariyla avans verilip

verilmeyecegi, verilecekse gartlari ve miktarz
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k) Sézlegme konusu iglerin malzeme veya bi-
rim fiyatlarindaki defisiklikler nedeniyle egder ddene-
cekse fiyat farkinin ne sgekilde ©denecegi

1) Siire wuzatimi verilebilecek haller ve gart-
larz

m) Isin siiresinden @&nce bitirilmesinde fayda
gériilen hallerde, erken bitirme primi verilecekse mik-
tari, gsartlari ve oddeme gekli

n) Ihtilaflarin ¢&ziim sekli

3.2. lhale Islemleri

3.2.1. lhaleye Hazirlik

Tahmin edilen bedel, idarelerce tesbit edilir
veya ettirilir. 1Isin &zelligine gére gerektiginde bu
bedel veya bu bedelin hesabinda kullanilacak fiyatlar
belediye, ticaret odasi, sanayi odasi, borsa gibi ku-
ruluglardan veya bilirkigilerden sorugturulur. Tahmin
edilen bedel, kanun dayanaklarininda eklendigi bir he-
sap tutanadinda gosterilir ve asil evrak arasinda
saklanir. Bu bedel, gerektiginde ihale komisyonlarinca
tahkik ettirilir.

Ancak vyapim iglerinde bu igler igin kanun-
larin verdidi yetkiye dayanilarak ilgili dairelerce
tesbit edilmig birim fiyatlar varsa, bunlar uygulanar.
Bedelin tahmin edilememesi durumlarida sdz konusu o-
labilir. Sinai ve teknolojik sorumluluklarin gerektir-
digi durumlarda ilgili bakanin onayi alinmak sureti
ile bedel tahmini yapilmadan kapali teklif usull ile

ihale yapzilabilir.

Ihalesi yapilacak her is igin onay belgesi
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hazirlanair. Onay belgesinde; 1ihale konusu olan igin
nev'i, niteligi, miktari, varsa proje numarasi, tahmin
edilen bedeli, kullanilabilir ©&denek tutari, avans ve
fiyat farki verilecekse sgartlari, ihalede uygulanacak
usul, yapilacaksa ilanin sgekli ve adedi, alinacak ise

gegici teminat miktarai belirtilir.

Idarece ihalelerin en elverigli kogullarda
sonuglandirilmasini saglamak amaciyla, isteklilerde be-
lirli mali ve teknik yeterlik ve nitelikler arana-
bilir. Bunlari tesbite yarayan belgelerin neler ol-

dugu gartnamelerde gbsterilir.

Yapim isgleriyle her tirld etid, proje, kon-
trolltik ve  miigsavirlik hizmetlerine ait‘ ihalelerde is-
teklilerde aranacak niteliklerin ve istenecek belge-
lerin neler olacagi, ne yolda ve kimlere verilecegi
ve miiteahhit sicillerinin ne bigimde tutulacagdi, il-
gili bakanliklarin gdrigli alinarak Bayindirlik Bakan-

li1gdi1'nca hazirlanacak tizikte gdsterilir.

3.2.2. ihalenin Ilana

ihale konusu olan igler asafidaki esas  ve

usullere gbre isteklilere ilan yoluyla duyurulur.

1. Ihalenin yapilacafd:i yerdeki ilanlar

a) Ginlilk gazete g¢ikan vyerlerde ihaleler,
ihalenin vyapilacadyr vyerde ¢i1kan gazetelerde en az bir

glin aralikla yayinlanmak suretiyle iki defa duyrulur.

Gazete ile vyapilacak ilk ilan ile ihale
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glini arasi 10 giinden, son 1ilan ile 1ihale gilini ara-

s1 5 gilinden az olamaz.

b) Gunlik gazete g¢ikmayan yerlerdeki iha-
lelerde ilan 1ilgili idare ve hiikimet; belediye bi-
nalarinin ilan tahtalarina asilarak yazilir ve bele-

diye vyayain araglari ile yapilzir.

2, Diger sgehirlerde vyapilacak ilanlar

Tahmin edilen bedeli her yil Genel Bit-
¢ce Kanunu ile belirlenecek miktari agan ihale konu-
su igler ilanlardan bagka tiraji g8z d&niine alinarak
ili Basin-Ilan Kurumu'nca tesbit olunacak giinliik ga-
zetelerden birinde, ihale tarihinden en az 10 giin &n-

ce bir defa daha ilan edilir.

3. Resmi Gazete 1ile yapilacak ilanlar

Tahmin edilen bedeli (2) numarala fikra
uyarinca belirlenecek miktarin {i¢ katini asgan ihale
konusu 1igler, ihale tarihinden, en az 10 giin d6nce bir

defa‘da Resmi Gazetede ilan edilir.

4. ldareler, iéin onem ve ©zelligine gdre bu
ilanlara: yurt iginde ve yurt disinda g¢ikan bagka ga-
zeteler veya ©teki yayin araglari ile de ayrica ya-

yinlatabilirler.

5. Pazarlik usuld ile yapilacak ihaleler i-

¢in idareler, ilan yapip yapmamakta serbesttirler.
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3.2.2.1. Ilanlarda Bulunmasi Zorunlu Hususlar

Ilanlarda asaidaki hususlarin bulunmasi zo-

runludur.

a) Ihale konusu olan isin niteligi, yeri ve
miktarz

b) Sartname ve eklerinin nereden ve hangi
gsartlarla alinacag:i

c) Ihalenin nerede, hangi tarih ve saatte ve
hangi wusulle. vyapilacag:

d) Varsa tahmin edilen bedel ve gegici te-
minat miktari

e) Isteklilerden aranilan belgelerin neler ol-
dugu

f) Kapali teklif wusuliiyle yapilacak ihaleler-
de tekliflerin hangi tarih ve saate ka-

dar nereye verilecedi

Tekliflerin agilma zamani, idarelerin galigma
saati iginde olmak (zere tesbit edilir. Agilma za-
mani icin Posta, Telgraf, Telefon veya TRT idareleri-
nin saat ayari eses alinair. Teklifler agilmaya bag-
landiktan sonra galigma saatine bagli kalmaksizin ig-

leme devam olunur.

3.2.3. Uygun Bedelin Tesbiti

Arttirmalarda uygun bedel; tahmin edilen be-
delden agagi olmamak i{izere teklif edilen bedellerin

en yilksegidir.

Eksiltmelerde wuygun bedel; tahmin edilen .
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bedeli gegmemek garti ile, teklif edilen bedellerin
tercihe layik gbdriilenidir. Tercih gerekgeleri karar-
larda belirtilir. Ancak bedel tahmini vyapilmamig ka-
pali teklif wusuli ihalelerde, ihalenin gegerli sayil-
masi, bizzat ilgili bakanin onayina baglidir.Uygun be-
delin tercihinde kullanilacak kriterler ile eksiltme-
lerde kabul edilecek azami indirim wmiktari veya o~
ranlari; igin niteligi, nev'i ve miktari, birim fiyat-
lari, istekli tarafindan talep edilen avans miktarza

ve isteklinin buna benzer teknik ve mali yeterlili-
gi 1ile 1ilgili diger hususlarda gdézdniinde bulundurul-
mak ve gerektiginde diger bakanliklarin da goriisleri
alinmak suretiyle her yil Bayindairlik ve Iskan Baka-
ni'nin koordinatdrliglinde Milli Savunma, Maliye ve Giim-
riik, Tarim Orman ve K&y Isleri, Enerji ve Tabii Kay-
naklar Bakanlarinca tesbit olunarak Resmi Gazete' de

yayinlanir.(4)

3.2.4. Kesinlesen 1Ihale Kararlarinin Bildirilmesi

itd amirince onaylanan ihale kararlari,onay-
land1gax gilinden itibaren en geg¢ 5 isgiini iginde, G-
zerine ihale yapilsa veya vekiline, imzasi alinmak su-
retiyle bildirilir veya iadeli taahiitld mektupla teb-

ligat adresine postalanair.

Mektubun postaya verilmesini takip eden ye-

dinci - giin, kararin istekliye teblig tarihi sayilar.

Ihale kararlarinin ita amirlerince iptal e-
dilmesi halinde de, durum istekliye ayni sgekilde bil-

dirilir.
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Ihale isteklilerinden, ihale konusu olan isin
tahmin edilen bedelinin % 3 G oraninda gegici teminat
alinir. Pazarlik wusulii ile yapilacak ihalelerde, ge-

gici teminat alip almamakta idareler serbesttir.

3.3. Ihale Modelleri

Bu kanunun birinci maddesinde vyazili igle-

rin 1ihalelerinde asagidaki wusuller uygqulanair.

a) Kapali teklif usuli

b) Belli istekliler arasinda kapali teklif
usuli

c) Acik teklif usuli

d) Pazarlik wusuli

e) Yarigsma wusuld

isin gerefine gdre bu usullerden hangisinin
uygulanacagir bu kanun hikiimlerine wuyularak idarelerin-

ce tesbit edilir.

3.3.1. Kapalir Teklif Usuld

Kapali teklif wusuliinde teklifler yazili ola-
rak vyapilir. Teklif mektubu, bir =zarfa konulup kapa-
ti1ldiktan sonra zarfin (zerine isteklinin adi, soyadi
ve tebligata eses olarak gdsterecedi agik adresi ya-
zilair. Zarfin vyapistirilan yeri istekli tarafindan im-
zalanir veya mihiirlenir. Bu zarf, gegici teminata ait
alindi veya banka teminat mektubu ve istenilen diger
belgelerle birlikte ikinci bir zarfa konularak kapa-
tilar. Dis zarfin Uzerine 1isteklinin adi ve soyad1i
ile agik adresi ve teklifin hangi 1ige ait cldugu

yazilair.
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Teklif mektuplarinin istekli tarafindan imza-
lanmasi ve bu mektuplarda gartname ve eklerinin ta-
mamen okunup kabul edildiginin belirtilmesi, teklif e-
dilen fiyatin rakam ve yazi ile agik olarak vyazil-
mas1 zorunludur. Bunlardan herhangi birine wuygun o0l-
mayan veya Ulizerinde kazinti, silinti veya diizeltme bu-

lunan teklifler red olunarak hig yapilmamig sayilar.

Teklifler, ilanda belirtilen saate kadar, si-
ra numarali alindilar karsilifinda komisyon bagkanli-
gina verilir. Alindi numarasi zarfin {zerine yazi-
lir. Teklifler iadeli taahhiitld olarak da gonderile-
bilir. Posta ile gdnderilecek tekliflerin, ilanda be-
lirtilen saate kadar komisyon bagkanligina ulagmasi
garttir. Postadaki gecikme nedeniyle igleme konulma-
yacak olan tekliflerin alinig =zamani bir tutanak ile

tesbit edilir.

3.3.1.a. Di1g Zarflarin Agilmasi

Tekliflerin agilma saati gelince, kag teklif
verilmis oldudu bir tutanakla belirtildikten sonra dag
zarflar, hazair bulunan istekliler ©nilinde, alinig sira-
sina gore agilarak, istenilen belgelerin ve gegici te-
minatin tam olarak verilmis olup olmadigi aranir. Dig
zarfin (Gzerindeki alindi sira numarasi ig¢ =zarfin {-

zerinede yazilar.

Belgeleri 1ile teminati wusule wuygun ve tam
olmayan isteklilerin teklif mektubunu tasiyan ig¢ zarf-
lar1 agilmayarak bagka igleme konulmadan, dider bel-
gelerle birlikte kendilerine veya vekillerine 1iade o-

lunur. Bunlar ihaleye katilamazlar.
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3.3.1.b. I¢g Zarflarin Agilmasi

Teklif mektuplarini tagiyan 1ig¢ zarflar agil-
madan dnce, ihaleye katilacaklardan bagkasai ihale o-
dasindan gikarilar. Bundan sonra zarflar numara sira-
siyla agilarak, teklifler komisyon bagkanz tarafindan
okunur ve bir listesi vyapilair. Bu liste komisyon

bagskani ve {yeleri tarafindan imzalanazir.

3.3.1.c. Ihale Sonucunun Karara Baglanmasi

Teklifler incelenerek

a) Ihalenin vyapildigar, ancak itd amirinin o-
nayina bagli kaldig:

b) Tekliflerin daha ayraintili bir gekilde in-
celenmesi igin siireye 1ihtiyag¢ duyuldufu ve sgartname-
lerde daha wuzun bir siire ©&ngériilmemigse, ihalenin 15
ginti gegmemek {izere bagka bir gilne bairakildiga

c) Ihalenin yapilmadiga

hususlaraindan birine karar verilir ve bu hususu ge-
rekgeli bir karar veya karar ©zeti halinde yazilarak
komisyon. bagkani ve {yeleri tarafindan imzalanair ve

durum hazir bulunanlara bildirilir.

3.3.2. Belli 1Istekliler Arasinda Kapali Teklif Usulii

Ugcak, harp gemisi, elektronik cihaz, askeri
tesisat ve levazimat, silah ve malzeme sistemleri,sa-
vunma sanayi ile 1ilgili faaliyetler ve bunlara ait
her tirlti yedek parga alimi, barajlar, enerji san-

tralleri, sulama tesisleri, limanlar, rihtimlar, hava
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meydanlari, demiryollari, lokomotifler, karayollara, ti-
neller, kdpriiler, akaryakit tesisleri, Gzelligi bulunan
yapim igleri, bedii ve teknik hususiyetleri tagiyan

sanat isleri, kentlerin wulagim sistemlerine iligkin o-
lan planlar, kentlerin harita, nazim ve imar planlari,
su, kanalizasyon ve enerji tesisleri ile bunlarin e-
tit ve proje islerinin ihalesi; diger ihale wusulleri
yerine teknik yeterlilikleri ve gligleri idarece kabul
edilmig en az {ig 1istekli arasinda kapali teklif u-

suli 1ile vyaptirilabilir.

Zorunlu nedenlerden dolaya ({igten az istek-
liden teklif almak gerektigi takdirde Maliye ve Gim-
riik Bakanligi'nin gdrigiine dayanilarak Bakanlar Kuru-

lu'ndan bu hususta ayrica karar alinmasi sgarttzir.

Bu madde hiikiimlerine g6re yapilacak ihale-
lerde, ihaleye katilacak isteklilerin isimleri belir-
tilmek suretiyle bizzat 1ilgili veya bagli bulunan ba-
kanin onayinin alinmasi zorunludur. Bu ihalelerde ilan

yapilmasi zorunlu dedildir.

3.3.3. Agrk Teklif Usuld

Agik teklif wusuliine gdre ihaleler, istekli-
lerin 1ihale komisyonu dniinde tekliflerini s6zli ola-

rak belirtmeleri suretiyle vyapilar.

Ancak; istekliler, ilanda belirtilen ihale sa-
atine kadar komisyon baskanlidina wulagmig olmak sgar-
tiyla hiiklimlere uygun olarak diizenleyecekleri teklif-

lerini iadeli taahhiitld bir mektupla da gdnderebilir-

ler. Teklif sahibi komisyonda hazir bulunmadidi takdirde



74

posta ile gbnderilen teklif, son ve kesin teklif o-
larak kabul -edilir.

3.3.3.b. Agik Teklif Usuliinde Ihale

Ilanda belirtilen ihale saati gelince,komis-
yon bagkani, isteklilerin belgelerini ve .gegici temi-

nat verip vermemig olduklarini inceleyerek, kimlerin

ihaleye katilabilecedini bildirir. Katilamayacaklarin
belge ve teminatlarinin geri verilmesi kararlagtirai-
lir. Bu iglemler, istekliler ©Oniinde bir tutanak ile

tesbit edilir.

Tutanaktan sonra, ihaleye giremeyecekler ihale
yerinden g¢ikartalir. Dider istekliler, Gnce sgartnameyi
imzaya ve daha sonra sira ile tekliflerini belirt-
meye gadrilir. Yapilacak teklifler ihaleye ait art-
tirma ve eksiltme kagidina yazilir ve teklif sahip-

leri tarafindan imzalanair.

I1k teklifler bu suretle tesbit edildikten
sonra, komisyon bagkani, posta ile yapilmis teklifler
varsa okutarak bu tekliflerin de ihaleye ait arttirma
ve eksiltme kadidina yazilmasini saglar. Bundan sonra
istekliler sira 1ile tekliflerde bulunmaya devam eder-
ler. Ihaleden gekilen isteklilerin bu durumlari iha-
leye ait arttirma ve -eksiltme kafidina vyazilair ve
imzalari alainir. Ilgilinin imzadan gekinmesi halinde

durum ayrica belirtilir.

Ihaleden g¢ekilenler yeniden teklifte buluna-
mazlar. Teklifler yapildigar sirada yapilan indirim ve-

ya artirimlarin igi wuzatacadi anlagilirsa,isteklilerden
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komisyon huzurunda son tekliflerini vyazili olarak bil-

dirmeleri istenebilir.

S6z1li veya yazili son teklifler alindiktan

sonra ihale 1ilgili maddeye gdre karara baglanar.

3.4. Pazarlik Usumli ihale

Pazarlik wusuli ile yapilan ihalelerde teklif
alinmasi belli bir gekle bagli degildir. Ihaleler,
komisyon- tarafindan igin nitelik ve geredine gbre bir
veya daha fazla istekliden yazili veya s6zli teklif

almak ve bedel ({izerinde anlagmak suretiyle yapilzir.

Pazarligin ne suretle yapildigi ve ne gibi
tekliflerde bulunuldugu ve {Uzerine ihale vyapilanlarain
neden dolayi tercih edildi§i pazarlik kararinda g&s-

terilir.

Agsagida yazili iglerin ihalesi, pazarlik usu-

lidyle vyapilabilir:

a) Yer, 6zellik (askeri birliklerin kurulus
6zellikleri dahil) ve nitelikleri itibariyle her yail
Genel Biitge Kanunu'nda gtsterilecek belli tutarlara
agmayan ve siireklilik g6stermeyen ve Kanun'un 1l.mad-

desinde gosterilen isgler

b) Silahli Kuvvetlerin manevra ve planli tat-
bikatlari ile sikiySnetim faaliyetlerinin gerektirdigi
ve acele olarak témini zorunlu her tiirld ihtiyagla-
ri, Silahli Kuvvetler igin Genel Kurmay Baskanlifi'nca
glivenlik kuvvetleri igin Igigleri Bakanlii'nca tes-

bit edilecek ®zel durumlardaki her tirli ihtiyaglarz
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ve tasaima igleri.

c) Onceden diisiiniilmesi mimkin olmayan orta-
ya c¢ikmasi {Uizerine acele olarak vyapilmas: gerekip,
kapali ve agik teklif wusuliinin wuygulanmasina yeterli
siire bulunmayan igler, bilgisayar alimi, kiralanmasz,
bakim ve onarimi gibi diger ihale wusulleriyle te-

min edilemeyecegi acgik olan igler.

d) 29 ncu maddeye goére ihalenin yapilmamasi
veya sdzlegmenin bozulmasi nedeniyle, yeniden yapila-
cak ihalelerin sonug¢landirilmasina kadar gegecek siire

igindeki ihtiyag¢ maddelerinin alimai.

e) 43 nci ve 49 ncu maddeler wuyarinca, pa-

zarlik usuliyle sonuglandirilacak igler.

f) Idarelerin, migtereken veya igtirak halin-
de sahibi bulunduklari taginmaz mallardaki paylari-

nin paydaglara kiraya verilmesi.

g) Kullaniglarinin &zelligi, idarelere yarar-
11 olmasi ve ivedili@i nedeniyle kapali ve agik
teklif yontemleriyle 1ihalesi uygun goriilmeyen, devle-
tin ©zel milkiyetindeki taginir ve taginmaz malla-
rin kiralanmasi, trampasi ve mUlkiyetin gayri ayni
hak tesisi 1ile devletin hikim ve tasarrufu altinda-
ki yerlerin kiralanmasi ve miilkiyetin gayri ayni hak

tesisi.

h) Ozellikleri nedeniyle belli isteklilere
yaptirilmasinda vyarar g6rlilen ‘her tirld hizmet, egi-
tim, aragtirma, etlit ve proje, planlama, migavirlik,ke-
gif, harita, Fotogréf, film, baski, sergileme, kontrol,
muayene igleri 1ile teknik, fikri ve gilizel sanatlar-

la 1ilgili galigmayi gerektiren diger isgler.

1) Para, tahvil, senet, pul, altin, glimis, mi-
cevher gibi kiymetlerle, giizel sanatlarla ilgili veya

tarihi dederi bulunan egyanin ©8zel ambalaj, koruma,
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sigorta ve tagsima igleri.

j) Cabuk bozulan, saklanmasi tehlikeli olan,
saklama giderleri dederine veya beklemeden dogacak ya-

rarina oranla yilksek bulunan mallarin sataimai.

k) Tek kigi veya firma elinde bulunan tasi-
nir mal, hak ve hizmetlerle belirli tasinmaz mallarain

alimi veya kiralanmaszi.

1) Ordu binek ve yik hayvanlari ile damiz-
lik olarak veya as1i, serum dretmek veya kontrol ve

aragtirma iglerinde kullanilmak {izere hayvan alaimi.

m) Milli Gilivenlik nedeniyle gizli tutulmasz

zorunlulugu Bakanlar Kurulu'nca kabul edilen igler.

n) Hazineye mal edilmig batik gemilerle de-

nize digmis mallarin g¢gikarilmas1i.

o) Ozellikleri nedeniyle yabanci tilkelerden
saglanmasi zorunlu olan her tirld alim, kiralama, o-

narim, tagsima ve hizmet igleri.
3.5. Yarigma Usulii 1Ihale

Idareler her tiirli etiit, plan, proje ve gii-
zel sanatlara iligkin igler, gerekli gériildiifinde vya-
rixgsma ile yaptairilabilir. Bu islerin mesleki kontrol-
1k hizmetleri, projesi wuygulanacak olan yarigmaciya,

pazarlikla ihale edilebilir.

Idareler, kurulus kanunlarinda yer alan igle-
re 1iliskin vyarigmalarin vylritilmesiyle 1ilgili ydnetme-

likleri hazirlarlar.

Mimarlik, miihendislik proje yarigmalariyla il-

gili ydnetmelik Bayindirlik Bakanlidi'nca hazirlanir.
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3.4, Ihalenin S6zlesmeye Baglanmasi

Bitin ihaleler bir stzlegmeye baglanir. S$dz-
legsme idare adina itd amiri tarafindan imzalanir. Be-
lirtilen bazi ©6zel durumlarda sGzlegsme vyapilmasi zo-

runlu degildir.

Taahhidin, stzlegme ve gartname hiikiimlerine
uygun olarak vyerine getirilmesini sadlamak amaci ile
stzlegsme yapilmadan ©nce miiteahhit veya miisteriden i-
hale bedeli {izerinden hesaplanmak suretiyle % 6 ora-

ninda kesin teminat alinair..

Miteahhidin bu zorunluluga wuymamasi halinde,
protesto g¢ekmeye ve hikim almaya gerek kalmaksizin i-

hale bozulur. Gegici teminati gelir kaydedilir.

Sézlegmenin yapilmasindan sonra gegici temi-

nat iade edilir. Kesin teminating

a) Taahhiidiin sdzlesme ve sgartname hiikiimleri-
ne uygun bigimde yerine getirildig§i, usuliine gére an-
lagildiktan ve  miiteahhidin bu igten dolay: idareye
herhangi bir borcunun olmadigiz tesbit edildikten son-
ra, SSK dan iligiksiz belgesinin getirilmesi halinde

tumi,

b) Yapim iglerinde (a) fikrasindaki gartlar-
dan ayri olarak, gegici kabul tutanadinin onaylanmasi
ve gegici kabulde goriilen kusurlarin giderilme bede-
linin kesin teminatin yarisindan fazla olmamasi sar-

tiyla yarisi, kesin kabul iglemleri tamamlandiktan da-
ha sonra ise kalani,miiteahhide geri verilir.(4)
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35 . OYUN KURAMI

Bir igletmenin kendi ig problemlerine en iyi
gozimler getirmesi, 8zellikle serbest ekonomide, baga-
ri1li bir Uretim Unitesi olmasi igin yeterli degil-
dir. GEGinki serbest ekonomide, hig¢ bir zaman tam re-
kabet hali goriilememesine radgmen, bir igletmenin kar-
sisinda daima rakipleri bulunur. Ve igletmenin rakip-
lerine gdre kendini ayarlamasi, kendine en fazla ge-
liri saglayacak stratejiyi segmesi gerekir. Rekabeti
doguran, taraflarin g¢ikarlarinin g¢elismesidir. Bu gibi
gikar geligmeleri halinde, taraflar kendilerine en faz-
la yarari saglamaya karar verdikleri veya buna mec-
bur kaldiklari anda, yGneylem arastirmasi diliyle "o-

yun baglar".

Bir oyunda taraflarin daima kazanmak igin
oynadiklari kabul edilir ve genellikle taraflar bir-
birlerinin nas1il oynayacagindan, tecriibelere dayanan ba-

z1 tahminler digainda bilgi sahibi degillerdir.

Bir oyunun kurallari vardir. GOyunlar teori-
sinde taraflarin bu kurallari bildigi, ayn: sekilde
yorumladigi ve daima kurallara wuyacadi kabul -edilir.
Baglangigta taraflarin segebilecedi birgok alternatif-
ler bulunur. Bu alternatiflere taraflarin mimkin ha-.
reketleri veya yollari adi verilir. Oyun sirasindaki
hareket ve yollara '"strateji". harekete ise "hamle"

adi verilir.

Oyunlarda her hamle sonunda taraflar birbir
lerine Gdeme yaparlar veya buna mecbur kalirlar. Bu
miktara oyun parasi veya Odeme ismi verilir. Oyun-

larda taraflardan biri ©&deme yaptigi, digeride bunu



80

aldigi halde, ddeme yapanin negatif ve alanin pozitif
olmak ({izere, her iki tarafa da ©demede bulunuldu de-

nin.

Oyunlarda taraflarain amaglari vardir. Amagla-
r1 gergeklestirmedeki etkinligi ©lgmek igin bir etkin-
lik ©Olcglisit segilir. Etkinlik ©&lglileri, igletmeler igin
cok sayida miigteriye mal satmak, satig hacmini art-
tirmak olabilir. Oyunun ¢dzimli ise, amaglara yaklag-
mayi mimkln kilacak stratejinin bulunmasidir. (9) Ode-
me matrisine bakilarak olugturulan tablolardan A ve B
gibi iki oyuncunun 3 ve 4 stratejisi oldugunu ve de

tablolaraini kurduumuzu varsayalim.

B Oyuncusunun

stratejileri A Oyuncusunun
Bl B2 B3 B4 en kigik kazanca
A Oyuncusunun A, 40 30 16 25 16
stratejileri AZ 28 | 8 11 90 8
As 50 80 14 20 14

B Oyuncusunun

- 50 80 16 90
en biylk kaybi

A ve B oyuncusunun hangi stratejiyi oynaya-
caﬁlnl bilemediinden kendisi igin mimkin olan en az
kazanglar yani (16,8,14) arasindan en biiyik olanin:
yani (16) y1 garanti etmek ister. A oyuncusu igin
kazanma kurali en kiigik kazanglar iginden en biyli-
ginli segmek olacaktir. Yani oyun matrisinde bu dege-

ri a 1ile ifade edersek:

a = Max min aij olur.

i J
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Boylece A oyuncusu Al stratejisini Seger.
Eger Al den farkli stratejiyi segerse maximin kura-
lin verecedi de@erden daha az kazancin riskini vyik-
lenmig olacaktir. Ornedin A oyuncusu A2 stratejisini
B oyuncusuda B2 stratejisini segerse A nin kazanci 8
olur. B oyuncusuda en fazla kayiplardan en kiigliik o-
lanini garanti etmek isteyecedinden, B stratejisini se-
ger. Buna gfre, B oyuncusu igin stratejinin seg¢imin-

deki kural, (b) kayibi gdsterirse

b = min max aij olur.

i J

B8ylece A oyuncusunun maximinimal stratejisi
A1 ve B oyuncusunun minimaksimal stratejisi B3 segi-
al3=16 ve b=zlé6
dir. A oyuncusunun kazanci B oyuncusunun kaybina e-

gittir. (5)

mi sonucunda A oyuncusunun kazanci

3.6. IHALELER VE OYUN' KURAMI

Oyun teorisi YGneylem Arastirmasinda gitgide
daha ©nemli bir yere sahip olmaktadir.  Oyun teorisi
ihaleye girecek olan sgirketlerdede kullanilabilir, an-
cak bu teorinin kullanilabilmesi igin karsgidaki ra-
kipleri 1iyi tanimak ve verecekleri teklifleri ve bu-
nun bizim igin getirecedi vyukd en azindan tahmin

edebilmemiz gerekir. Tabiiki oyun teorisini wuygulaya-

cak olan kigininde oyun teorisinde model kurma ve
dinamik programlama ile ¢&zimid bilmesi ve uygulaya-
bilmesi gereklidir. Bu sayede ihalelerde  ve ihale

gruplarinda rakiplerimize kargi olan stratejilerimizi
en az zarar en ¢ok kér ile kapayabilme gansina sa-

hip olabiliriz.



4. PROJE YONETIMI

Gerek askeri ve gerekse sinai alanindaki
pek c¢ok projeler, tanimlanmamig veya daha d&nce hig
kargilagilmamis olan birbirleriyle 1iligkili g¢ok sayi-
da agamadan meydana gelmektedir. Bu tir bir galigma-
da toplam 1igi olusturan kisimlar arasinda kuvvetli
bir kargilamli bagdimlilik bulunmakta ve bazz kisim-
lar bitirilmeden diJerlerine baglamak mimkin = olmamak-
tadir. Bunlar gibi binlerce kisim bulunmasi halinde
ise belli zamanlarda belli kigilere belli igleri tah-
sis etmek gibi normal fonksiyonlarini yerine getir-
mek, ydnetim igin g¢ok gilic olmaktadir. Katz program-
larin yerine getirilmesi durumunda 1ise igler dahada
karmagiklagmaktadir. TiUm karmagik kisimlarin biraraya
getirilerek diizgiin bir gekilde iglemesini saglamak en
yetenekli yoOneticiler igin dahi son derece gig bir
gorev olmaktadir. Burada sorun, geleneksel Gonnt gema-
s1 yaklagsimi agisindan dahi oldukga biiylimektedir. Do-
layisiyla ydénetimin biylk projelerin planlanmas: ve

kontrolu ig¢gin yeni bir yaklagim aramasi gerekmekte-

dir.

Bir g¢ok ydneticiler, bilyilk projelerin plan-
lanmasi igin "kritik vydrlnge analizi" olarak isimlen-
dirilen teknikleri wuyqulamaya baslamiglardir. Kritik

yoriinge analizinde kullanilan iki temel metod "PERT"
ve "CPM" olarak bilinmektedir. Bu metodlarain bir gok
tidrd bulunmaktadir. Baglangigta her metodun kendine
ozglin belirgin ©zellikleri bulunmaktaydi, ancak her iki
metodda geligtirilerek birbirlerinin ©zelliklerini kap-
samaya baglamiglar ve boylece aralarinda temel farkli-
lik kalmamigtir. (6)
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Sebeke analizinde kullanilan bazi terimlerse

gsbyle siralanabilir.
a) Faaliyet

Bir igin tamamlanmasi igin zaman ve kaynak
harcamini gerektiren hareketi ifade eder. Verilen her-
hangi bir faaliyetin baglayabilmesi igin ©nceki faa-

liyetlerin tamamlanmig olmasi gerekir.

b) Olay

Bir olay zamanda bir ani ifade ‘eder ki bu
anda bir faaliyet bitmig ve diger faaliyetler bag-
lamaya hazairdir. 3Jebeke analizinde tim faaliyetler ok
lar 1ile ve tim olaylarda daire ve noktalarla gdste-

rilir.

4.1 Kritik Yol Y8ntemi (CPM)

Herhangi bir problem programlanirken kargi-
11kli iligkiler faaliyetler organize edilmelidir.Prog-
ramlamayil sinirlayan sadece faaliyetler arasindaki si-
rasal iligkiler ile faaliyetin siirdiriilmesini sagla-
yan kaynaklardir. Faaliyetin basglayabilmesi igin bir
onceki faaliyetin bitirilmigs olmasi gerekir ki, bu da
bazi faaliyetler arasinda ©oOncelikli tamamlanma iligki-
sinin oldudunu gbtsterir. Bir g¢ok projelerde ele ali-
nacak faaliyetlerin sayisi ¢ok oldugu gibi faaliyet-
lerin sirali iligkiside karmagsiktir. Bu durumda yapi-
lacak 1iglem-:i gekillendirmeden agik bir gorinimini or-
taya koymak olanaksizdir. CPM teknigi,programlarin ya-
pimi, aragstirma faaliyetlerinin planlanmasi problemleri
ile eg gidimi gerektiren bir plan igin dederi bi-

gilmez yardimlar sadlar.
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CPM' de faaliyet =zamanlari sabit oldugu ka-
bul edildiginde deterministik bir y&dntemdir. Projeler
ile 1lgili asgafidaki sorulari CPM y®ntemi cevaplaya-

bilir.

a) Projenin tamamlanmasini salayan en kisa
zaman nedir?

b) Her bir faaliyetin baglayabilecedi en er-
ken zaman nedir? '

c) Eer proje en kisa zamanda tamamlanacak-
sa her faaliyet en ge¢ ne zamanda bitirilecektir?

d) Projenin tamamlanmasinda hangi faaliyetler
kritiktir? Kritik faaliyetler tamamen bitirilmelidir,
yoksa proje deg¢ kalir.

e) Projeyi geciktirmeden kritik olmayan faa-

liyetlere saglanacak en g¢ok gecikme nedir?
4.1.1. Ok Diyagrama

Kritik vyol yodnteminin temeli gebekedir. Je-
bekenin dallari ortaya konulacak faaliyetleri gioste-
rir. Dallarin vyénii her =zaman baslangigtan bitise dog-
ru oldugundan, oklar 1ile gdésterilir. Noktalar veya da-
ireler, daha ©ncede ifade edildiﬁi gibi hem olaylar:
gosterir hem de faaliyetlerin tamamlanmasini veya bag-

lamasini belirtirler.
Kukla Faaliyetler:

CPM yonteminde sik sik gorilir. Herhangi bir
faaliyetin veya olayin belirli olarak agiklamasi igin
bazen kukla faaliyetler yaratilir. Kukla faaliyetler

faaliyet zamani gerektirmeyen faaliyetlerin sirasini
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gosterir. Ornedin K ve L gibi, iki faaliyeti ele ala-
1im ve bu 1iki faaliyetten hemen ©nce ve hemen son-
ra gelen faaliyetler ayni olsun. Bu durumda mantik-

11 olarak asagidaki sekli g¢izebiliriz.

K

OO,

Fakat bu gekil daha ©0©Once belirtilen CPM ku-

rallarina wuymaz. Ginkd her faaliyet iki olay daire-

si ile 0©0zel olarak baglanmalidir. Yani ayni iki o-
lay dairesi ayri ayri iki faaliyeti baflayamaz. Bu

sorunu gdzmek igin agsafidaki gekil gizilir.

oL Q
\

Pl
L ~ (Kukla)
ran

Kukla faaliyetler, siiresi kisa olan faaliyet-
lerden sonra gelir, bdylece kritik vyoldaki kukla faa~

liyetlerin olanag:r azaltilmigs olur.
4,1.2. Kritik Yolun Bulunmasi

Programin baslangicindan sonuna kadar giden

ayri yollar bulunabilir. Bu yollar iginde en uzun
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olanina kritik yol denir ki, bu yolun ({zerinde olacak
herhangi bir gecikme biitiin projenin tamamlanmasini ge-
ciktirir. Kritik vyol iglemi 1ile projenin baslangicin-
da en uzun yol bulunur ki, bu bize her bir faali-
yet ile baglanabilecek en erken zamanin:  bulunmasinda
yardimc: olur. Bitime gelindifinde proje igin en ki-
sa zaman bulunu>. Sonra projenin bitim yerinden ge-
riye dodru gidiierek her olay ig¢in en wuzun yol bu-
lunur ve faaliyet zamanlari buradaki gegen toplam sii-
relerden g¢ikarilarak geligtirilen yol igin en geg bi-

tim. zamani bulunur. (7))
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ATM MAKINASI ICIN ; /
Tablo™ 41. ATM faaliyet tablosu

Faaliyet Faaliyetin Ozu Siire Faaliyetlerin

Oncelik siras:

A Demir konstriiksiyo- 2 -

nun yapilmasi

B Polykeramigin kesil- 1 -
mesi

C Polykeramigin delin- 0,5 A,B
mesi ’

D Birlegtirme ve vida- 0,5 C

lama ile silikonlama

E Alkametlerin kesil- 0,25 D

mesi ve silikonlanmaszi

F MDF nin kesilmesi 0,5 -
G Sag kapagin takilmas: 0,1 E
H MDF nin montaja 0,25 F,G

Tablo 4.1.
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Sekil 4.1. H(O,25) ~<:::::>

£E(3;3,25)

\_H(3,35;3,60
7} = B
F(030,5 H(3,3533,60)

F(2,85;3,35)
AM0;2) /75N C(252,5)

A(D52) ”\\1/0(2;2,5)

B(0;31)
(1,2)

G(3,25;3,35)
(3,25;3,35)

(3;3,25)

Sekjl 41. ATM ok diyagramlar,
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SAATLER Tablo 4.2.
Faaliyet zamanlar tablosu
Sire  EB ET GB GT  Aylak Kritik
Faaliyet
A 2 0 2 0 2 0
B 1 0 1 1 2 1
c 0,5 2 2,5 2 2,5 0
D 0,5 2,5 3 2,5 3 0
E 0,25 3 3,25 3 3,25 0O
F 0,5 0 0,5 2,85 3,35 2,85
G 0,1 3,25 3,35 3,25 3,35 QO
H 0,25 3,35 3,60 3,35 3,60 O

Boylece kritik yol A -C - D - E - G - H ola~

rak bulunur.

Aylak Zaman = (GT - ET) = (GB - EB)

olarak bulunur.

Her faaliyetin en erken bitirilme zamani(ET)
goyle bulunur. Bu faaliyetin en -erken basglama zama-
ni (EB) ile faaliyet siiresi toplanir. Her faaliyetin
en erken baglama zamani ondan G©Gnceki faaliyetlerden
en uzun erken bitirilme =zamani olan faaliyetin, bi-

tirilme =zamanina egittir.

Projenin bitirilmesini geciktirmeyecek her faa-

liyetin en ge¢ baglama zamanlari (GB), projenin
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gsebekedeki bitim noktasindan geriye dogdru gelerek he-
saplanir. Bir faaliyetin en ge¢ baglama =zamani, en
ge¢ bitirilme =zamanindan (GT) o faaliyet siiresi g¢i-

karrlarak bulunur.

4.2. Pert Analizi

"Proje Degerlendirme ve Gbzden Gegirme Tek-
nigi" olarak bilinen PERT 1958 wvyilinda 1ilk kez ABD
Donanmasinin ©6zel proje bilrosu Polaris Projesine uy-
gulanarak, projenin' bitirilmesinde iki yi1l kazanilmig-

tair.

PERT, Uretimdeki gecikmeleri, takilmalara ve
tiirlt gatigmalari en diglik dizeye 1indiren, igin buti-
niinin tirly pargalarini esggiiden ve egzamanlayan, pro-
jelerin tamamlanmasini hizlandiran bir ydntemdir. PERT
istenilen amaca ulagabilmek 1igin gerekli is gabala-

rinin planlanmasi eggidimi ve kontrollii yaklagimidair.

CPM yonteminde faaliyetlerin zaman siireleri
kesin olarak bilinmektedir. Fakat wuygulamada faaliyet-
lerin siirelerini kesin olarak bilmek olanak disidar.
Eder faaliyetlerin silireleri kesin olarak bilinmez ise
olasilikli =zaman siireleri sz konusu olabilir. Iste
béyle durumlarda PERT analizi kullanilar. Ilk PERT a-
nalizi gelisgtirilirken kesin olarak bilinmeyen faali-
yet silireleri bir olasilik dafilimi olarak kabul e-
dilmig ve boylece elde edilen kritik yola olasilikl:
kritik yol denilmistir. Ayrica uygulamada kigiye veya
kurulugsa, dzel faaliyetlerin tamamlanma siirelerinin o-
lasilik dagilimini sormak gergekgi olmaz; bunun yeri-
ne her faaliyet igin g ayri siire belirlenir.Bu sii-

reler:
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1. En iyimser siire

Her gey istenildigi gibi gittidine gbdre faa-
liyetin en g¢abuk tamamlanacagi siredir. Simgesi -a-
dir o ©oyle bir siredirki bu faaliyet % 99 -a- dan

daha kisa bir zamanda bitirilemez.

2. En kotiimser siire

En kotidi durumlarda faaliyetin bitirilme si-

residir. En k&timser siire -b- 0&yle bir slredir ki,
tipki en iyimser siire gibi bu faaliyet %99 -b- den

uzun siirmez. Bir anlamda faaliyetin en g¢ok tamamlan-

ma siiresidir.

3. En yiliksek olasilikli sire (olabilir faa-
liyet siiresi)
Bu silre gegmis deneyimlere gtre beklenen du-

rumlar altinda faaliyetin bitirilme siliresidir, simgesi

-m- dir.

PERT analizine gotre bu lig tahmini ortalama

x alinir. x beta dagiliminin ortalamasidair.

x (ortalama) gebekede bir faaliyetin gergek-
legmesi igin ©Bngdriilmis slre veya zamanidir. Buna bek-
lenen zaman adi da verilebilir. Her faaliyetin bekle-

. . -y - 2 . . "
nen siiresi (x) 've varyansi = (s”) asafidaki formiil-

ler ile belirlenir.

.a+4m+b

Ortalama = X =
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y 2 (b-a)z.
aryans = s° = ~_ "°

36

Eger varyans degeri biyik olursa, belirsiz-
lik derecesi g¢ok biiyik olur; vyani faaliyetin o si-

rede tamamlanmasi belirsizlik g@sterir.

PERT analizi her faaliyetin beklenen orta-
lama zamani (x) i belirleyerek projedeki kritik yolu
saptayabilir. Projenin baglangicindan bitimine giden
bir kag yol olabilir. Bu vyollar ig¢inde en yliksek
beklenen ortalama zaman toplamaini ( H )  ve varyans(r2
veren yol kritik yoldur. Yani projenin beklenen sii-
resi ve varyansi ise asagidaki formilleri 1ile belir-

lenir.

Kritik yol {izerinde biyiik degderli (x) bek-
lenen faaliyet zamanli faaliyetler veya olaylar nor-
mal dagdilima daha yaklagsiktir. En son olay igin bu-
lunacak (x) toplam beklenen zaman projenin tamamlan-
masi igin gereken toplam beklenen ortalama zamanli
gbosterir. Projenin teslim zamani PERT analizinden ba-
gimsiz olarak belirlenmig olabilir. Projenin teslim
zamanl ile  projenin toplam ortalama bekleme zamani
farkli olabilir. Iste bu durumda programi aksatan et-
kenler belirlenebileceg§i gibi, projenin istenen zaman-
da teslim edilmesi igin gerekli ek kaynaklarin hangi
faaliyetlere, yOneltilmesi gerektigi PERT analizi ile
bulunabilir. Bogluk analizi bu durumda yararla ola-
bilmektedir. Bir noktadan digder bir noktaya giden yo-

lu ele alalaim. Bu yol 1igin beklenen zaman bu yol

s
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izerindeki faaliyetlerin zamaninan toplamadar. Yani
T =z x dir. Biliyoruzki, projede tim noktalara bir-
lestiren vyollar iginde en wuygun zamani gerektiren yol
kritik yol 1idi. Kritik yolun beklenen =zamanida P ile
ifade etmigtik. TiUm projenin tamamlanmasini etkileme-
yen ve gecikmesine izin verebilecefimiz olaylarin bog-

luk zamanida yo- T formiild ile hesaplanabilir.

olabilir faaliyet

siiresi
en iyimser Faaliyetin En"kﬁtﬁmser
suae tamamlanma [ sure
{ jﬁresi :
I | I
l l, !
l
| | |
l | |
| ‘ |
l |
| | :
| |
| | i
!
l l l
| ' :
|
| I
} !
a m X b
Sekil 4.2.

Beta Dagilimi
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Simdi PERT analizi igin bir ©rnek verelim.
T.C. Ziraat Bankasi 1lobi tipi ATM makinalarai igin bir
proje akigi olugturalim ve gubeye 1ilk 0&lgdi alindi-
gindan sonra ¢izilip Ziraat Bankasi'na projelenmesi
igin gfnderildiginden itibaren, toplam beklenen zamani
ve 15 gilinde veya daha az silirede tamamlanmasi olasi-

11dini aragtiralim.

Tablo 4.3. Loby faaliyet tablosu

Faaliyetler Agiklama

Projenin g¢izilip geri godnderilmesi

B imalat ®&lgiisi alainip imalatin biti-
rilmesi
c Kilit, asma tavan vs. dider gerekli

malzemenin temini
Arka laminatlarin hazirlanmasi
Malzemelerin sgubeye gdnderilmesi

Aliminyumlarin gubeye godtiirilmesi

0 M m O

Eski dogramanain sokilip yenisinin
montaji

Laminatlarin montaji

Kilitlerin montaj:1

Asma tavanin hazirlanmasi

Camlarain takilmasa

Elektrik hattinin g¢ekilmesi

Kapi ayarinin yapilmas:

v O 2 X T XN W

I¢ boyanin yapilmasi
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Lig*o
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€60
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s1°0

IT°0
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Loby -ok diyagram




Faaliyet

Yollar

1) A =B
2) A =B
3) A -8B
4) A 5 C
5) A -C

6) A - C

goridlir.
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Tablo 44. Loby faaliyet zamanlar tablosu

- D - E

Kritik

m

3

b

- 0-P

nolu

yol

X
2.833
8.833

2.833

1.083

oldudu

0.25
0.25

0.25

694x10~3

694x10" "7

2.78x10"%

2.78x10—4

6.25x10"%

2.78x10~%

2.78x10” %

6.95x10“5

0.017

Tablo 4.4,

kolaylikla
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A-B-F-G~-K-M-0-P yolunu inceleyelim.

Z X = 2.833+8.833+1+0.75+0.2+0.15+0.65+0.53

z s = 0.25+0.25+0.28+0.07+0.00028+0.00028+0.00006+0.017

7 X = 14,946

z s = 0.8676

Standart sapma = 0.9314

y= 15 giin u= 14.946 r= 0.9314
15-14.946 - 854 - -
= = _8.094°" _ g,05797 0.58
0.9314 0.9314
0.5 0.6915 .0.7258-0.6915
0.58 0.6915+ x8
0.6 0.7258

10

= 0.6915 + 0.0275 0.719

Projenin 15 glinde veya daha az zamanda bi-

tirilmesi olasiligr % 71,9 dur.

% 95 olasilik igin

14.946 + 0.9314 x 1,645

L
11

16,47

"

% 95 o0lasilikla 17 giinde bitecektir.
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4.3 KAYNAK DENGELEME

Kaynak dengeleme sorunu ayni kaynagin ayni
zamanda bagka bir yerde de ihtiyag gGstermesi sonucu
ortaya g¢ikar, bdyle durumlarda kaynak kullanimz igin
onemine ve kaynagin bolluduna gbre dengeli bir sevi-
yede kullanmak gerekir, kaynak insan olabilecefi gibi
malzeme ve hatta bazi durumlarda zaman bile olabi-

lir.

Projeler arasi kaynak dengelemek igin bir
gcok metod geligtirilmigtir. Ayni projede zamanin ha-
ricinde ayni kaynak c¢egitli aktivitelerdede kullani-
liyorsa bu kriterlere gore kaynak dengeleme vyapilair.

Bu kriterler incelenecek olursa

a) Rot Algoritmasi (Resource over time)

Her yoldaki rot hesaplanir ve {Ustten asag:
siralanir ve iglemler bu dedere gore vyapilir, ROT'u

biiyik olan ©ncelie sahip olur.
b) Actim Kriteri (Activity Time)

Burada ise 1iglem zamani biiyiik olan ig pro-

jenin elverdidi ©lglide ©ncelik kazanir.
c) ActRes ve TimRes Kriterleri
ActRes = Activity Time x Resource
bulunur ve iglemler buna gbre yapilir.
TimRes = ActRes + Actim

bulunur ve isglemler bu siralamaya gbdre yapilair.
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d) GENRES Kriteri

TimRes te ActRes ve AcTim egit oranda bir-
legtiriliyordu. TimRes bu kriterde biraz daha gelig-
tirilmig ve karigima agirlik kazandirilmasi saglanmig-
tir. Bu ydntemde GENRES' i bulmak igin

GENRES = W* (ActRes)+(1-W)*(AcTim)

gseklinde bulunur ve siralama yapilarak proje zamani

bulunabilir.
e) Rot-AcTim

Rot-AcTim = W+(ROT)+(1-W)*(AcTim)
gseklinde bulunarak islemler sonuca wulagtairilar.
f) Rot-ActRes

Rot-ActRes = W*¥(ROT)+(1-W)+(ActRes)

g) TMROS

Bunun igin ©nce ACROS un bulunmasi gerekir.
ACROS - ACTIM bulundugu gibi vyapilair ancak burada za-

man vyerine kaynaklar kullanilir. Daha sonra
TMROS = W*(ACROS)+(1-W)*ACTIM

bulunur.

h) TG 2

TG 2 1ise TMROS ve GENRES in belirlenen o-
ranlarda birlegtirilmesidif. TG 2 kiiglik projelerde gok
iyi sonuglar vermektedir. UOzellikle TMROS ve GENRES'
in etkili birer metod olduu g6z &nlne alinar ise
W=0 veya W=zl durumlarinda da TG 2 olumlu sonuglar ve-
recektir. (8)
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Gergek sorun 1ise ayni anda birgok proje ve
birgok kaynak s8zkonusu olursa meydana gelecektir.(Mul-
tiple project, multiple recources) Bunun iginde bir al-
goritma geligtirilmigtir. Bu algoritmanin iyi planla-
nabilmesi halinde kaynaklarin projeler halinde kaydi-
rilabilmesi ve sonucunda vakit ve kaynak kazanci sag-
lanmasi mimkin olmaktadir. Projelerin birbirlerine go-
re olan Oncelikleri de bu algoritma igin dnemlidir.Bu-
radaki algoritma TMROS a benzemektedir. Kontrol amaca
ilede ACROS'" a benzeyen bir kriter konmugtur buna da
ep. ACROS denecektir. Bunu 2 proje ve 3 kaynak igin

inceleyelim.

Zaman; 1. kaynak, 2. kaynak, 3. kaynak
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Bu iki projeden birincisi % 60, digeri ise
% 40 agairliga sahiptir. Elimizde de 1. kaynaktan 5, 2.
kaynaktan 8 ve 3. kaynaktan 11 adet var. Buna gdre

A projesine

Kaynak 1 = 5%0.6

3

Kaynak 2 = 8%*0.6

5 (Ust tamsayiya yuvarlanmisg)

Kaynak 3 = 11%0.6 7
ve B projesine ise

Kaynak 1 = 5-3 = 2

Kaynak 2 = 8-5 = 3

i
o~

Kaynak 3 =11-7

Proje A igin her aktivitenin ACTIM' i hesaplanair.
eq. ACROS ise asagidaki gibi hesaplanacaktair.

Her kaynak igin Ar / Sr bulunur.

>
1]

proje ig¢in gerekli minimum r kaynagi sayis:i

wm
1

gebekenin tim kismindaki r kayna@i ihtiyaca

Ay L3
Kaynak 1 = = — ='0.38 Sl = 8
S 8
l -
52 = 11
AL 2. =
Kaynak 2 = 2- = = 0.45 53 = 20
52 11
Az 7
Kaynak 3 = = Tt = 0.35
S 20



Daha sonra ise
Kaynak ihtiyaca

yazilir.

A projesi igin

102

bunlari her aktivite 1igin

/ (Ar/sr) bulunur ve toplam

1 1
1-2 = --f-.. Lt - " = 13,43
0.38 0.45 0.35
1 2
TR R s - - = 18,50
0.38 0.45 0.35
3. 3. .
1-4 = + * i’
0.38 0.45 0.35

N
|
i
1
[
@
-
N
(0]

Simdi ise eq.

ACROS degerlerini bulalim,

Aktivite eq. ACROS

5 W N =
I

vt B WN

31.71
26.44
44.50
18.28

7.94
15.65

olarak
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Bu ACROS degerleri ve ACTIM dederleri 0-100 derece-

de dizilirler ve wuygun oranlarda birlegtirilirler.

Faaliyet eq. ACROS ACTIM
Deger 0 - 100 Deger 0 - 100

1 -2 31.71 71.26 4 66.67

1 -3 26.44 59.42 6 100.00

1 -4 44.50 100.00 3 50

2 -5 18.28 41.08 2 33.33

3 -5 7.94 17.08 2 33,33

4 -5 15.65 35.17 1 16.67

AG 3 = W (eq. ACROS) + (1-W) (ACTIM)

Bu AG 3 defisik agairliklarla birlestirildiginde pro-
jenin bitirilme =zamanlarina bakilir en az siireyi el-
de ettifimizde afdarlaklar: beli:lemi$ oluruz ve pro-
jenin cg¢aligmaya baglamasi 1ile ortaya g¢ikan fazla kay-
naklari dider projelere kaydirir ve o projelerin bi-

tig silirelerini arastairiraz.

A projesi g¢o6zildiginde en ngununun W=20.4
de 7 birim zaman ve W = 0.7 de 8 birim zaman oldu-

gu gordlir. $imdi bunlarain tablolarini gbrelim.
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W=0.4 iken A projesi

1-3 , 1-4 , 1-2 , 2-5 , 3-5 , 4-5

Zaman Faaliyet Siire Baglama Bitisg Kaynak

................. Zamani  Zamani 1 23
0 - - - 3 5 7
1] - 4 0 4 2 3 3
0 - 2 0 2 1 2 0
2 - -~ - - 2 3 3
2 2-5 2 2 4 0 1 0
4 - - - - 3 5 7
4 - 2 4 6 0 2 2
4 - 2 4 6 0 1 0
6 - - ~ - 3 5 7
6 4-5 1 6 7 2 3 4

W=0.9 iken B projesi

1-3 , 1-2 , 3-4 , 2-4

Zaman Faaliyet Siire Baglama Bitis Kaynak
Zamani Zamani 1 2
0 - - - - 3 5 4
0 1-3 2 0 2 2 3 1
2 - 2 4 4
2 1- 4 1 3 1
2 - 5 0 1 0
6 - 3 4 7
6 2-4 4 6 10 1 3 6



5. BUTCELEME

5.1. Biitgeleme

Biitge bir finansal plandir. Bunun hemen he-
men hergiin karsilagtigimiz bir ©rnegi eve gelen ge-
lir kaynaklari ve Dbunlarin nasil kullanilacagini ki-
ra, yiyecek, biriktirme vb. belirleyen ev biitgesidir.
Ayni sgekilde federal bilitgede hiikiimetin gelir kaynak-
larini savunma, tarim, egitim gibi hususlara nasil bé&-
linecedini belirler. Benzer bakig agisi1 ile bir fir-
manin biitgesi fonlarin, iggilik, hammadde, sermaye gibi
konularda nasil harcanacadinin detayli bir planidzir.
Bu harcamalar igin gerekli fonlarin nasil elde edi-

lecedi de bu planda yer alir.

Nasil bir federal biitgce savunma, tarim vs.
bakanliklarinin harcamalarini belirli miktarlarda tut-
mak ig¢in bir garanti ise, firma biitgesi de firma plan-
larini formile etmek ve -dedisik boélimler istiinde si-
rekli kontroli saglamak igin bir aragtir. Bundan do-
layi, biitgeleme hem planlama hem de kontrol igin kul-
lanilan bir aragtir, denilebilir. 1Isin tzelliklerine
bagli olarak detayl: planlar gelecekteki bir, bir kas
begs veya daha fazla wyillar ig¢in yapilabilir,.

5.2. Biikgeleme Isinin Ozellikleri

Esas olarak bitgeleme igin miimkiin olan en

iyi gekilde tamamlanmasi igin gerekli bir aragtar.
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Firma biitgesinde amag¢ harcamalari kismak dedil, en
iretken ve k&rli olarak firma kaynaklarinin kullanil-

masini saglamaktair.

Biitce mevcut sonuglarla kargsilagtirilabilecek
performans standartlari veya hedeflere 1ihtiyag¢ duyar,
bu islem "Kontrol Plani" olarak adlandirilir. Bu &n-
ceden belirlenmig standartlara godre performansin yeni-
den g6zden gegirilip degderlendirilmesi igin bir géz-
lem iglemidir. Standartlarain belirleniginde firmanin

faaliyetleri gergekgi bir sekilde anlagsilmalidair.

Firmanin ilerleyisinin bir sonucu olarak o-
lugturulmug bazi minimum maliyetler bir takim zorun-
lu standartlar olugturur. Ancak bu standartlar fir-
maya vyarardan g¢ok zarar getirir. Clnkii zorunlu ola-
rak olusturulan biitgeler birbirine =zit tarafta bulu-
nan bazi hedefleri belirleyebilir. Mesela asiri ylilik-
sek standartlar firmada bir takam moral bozuklukla-
rina sebebiyet wverebilir. Dikkatsizce hazairlanmig ma-
liyetler ise kontrol edilemeyecek ké&r diigmesine ve
yine moral bozukluguna neden olacaktir. Ancak dikkat-
1i ve titiz bir gekilde analiz edilip hazirlanmisg

planlarin firmaya yarari olabilir.

Bitgelerin bir bagka ©zelligi de orta sevi-
vedeki personel ve yilksek seviyedeki yoneticiler igin
detayli birer kilavuz olmasidir. Iyi formiile edilmig,
detayli gelisgtirilmig biitgeler firma yoneticilerinin
firma operasyonlari hakkinda gergekgi bir gdriigse sa-
hip olduunu anlamalarini saglar ve boyle bir biitge
tist ydnetimle astlari arasinda &nemli bir haberlesgme
hattidair.
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Ozet olarak biitgeleme iglemi firma igi ig-
birligini geligtirir, her drin ig¢in her asamada ka-
rarlarin firma kararlar:i agisindan biyiik &nemi var-
dir. Planlama ve kontrol ise k&r planlamanin dziidir.
Ve biitge sistemi her bGlim ydneticinin firma igin-
deki yerini gormesini sadlar. Mesela, yarai mamul en-
vanterlerinin seviyesinin dedigtirilmesinde verilen bir
iretim karari veya hangi malin satilacadina dair -bir
pazarlama karari. Boylece firmanin tim biitge sistemi

iginde kérlilida nasil etki ettigi gb6riilebilir.

5.2.1. Finansal Planlama ve Bitgelemenin Genel

Planlamadaki Yeri

Biitgeler difer igletme planlari ile kargi-
likli bagdamlilik iginde diizenlenirler. Ancak biitgele~
rin diger igletme planlarina gdre Gzel bir yeri var-
dir. Az ©ncede anlatildigi gibi igletmenin timine a-
it bilgileri igerirler. Tablo 1 de genel firma biit-

gesinin ne gekilde oldugu gdriiliiyor.

Blitgeleme islemi firmanin faaliyetlerinin de
planlanmasinin bir b&lumind teskil ettiine gbtre Tab-
lo 2 de gorildigi gibi, ilk etapta igletme hedefleri
diigiiniilecektir. Bunlar ise wuzun donemli planlamayz
saptar. Uzun dotnemli satigs plani da wuzun dénem plan-
lamanin bir alt bdlimi olarak digiinilebilir. Bu plan,
lretilecek Uriinlin cinsinin, miktarinain secg¢imini igerir.
Bu wuzun siireli satig planinin bir bélimi olarak kisa
siireli plan olugturulur. Kisa siireli planda goriilen
politikalara igerir. Burada ©nemli olan (bu -b&liimde
anlatilacak olan) politika finansal kontrol politika-

laridair.
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5.2.2. Finansal Kontrol Polutikalarz

Finansal politikalar organizasyon ve bir gok
finansal kontrol biitgelerini igerir. Her bir Urin,her
bir ©6nemli faaliyet igin birer biitge mevcuttur. Bu
biitgeler bdlgesel iglemlerin kontrol edilmesi igin

gruplanip degderlendirilirler.

Benzer gekilde {retim, pazarlama, aragtirma ve
genel yodnetim seviyesinde olugturulan politikalar se-
risine neden olurlar. Ornedin bir {retim bitgesi mal-
zeme, iggilik vb. kullanimini vyansitir. Uretim bilitge-
sindeki her bir ana eleman kendi biitgesine sahiptir.
Yeni bir malzeme bilitgesi, iggi/personel ihtiyag blitge~
si, uzun ddnem sermaye harcamalari olacaktir. Uretim-

den sonraki adim 1ise pazarlamadair.

Maliyetin tim elemanlarinin inceleme sonug-
lar: bﬁt¢elenmi§/tahmini gelir raporuna yansir. Satisg
tahminleri dretim igin degigik yatirim ihtiyaglarinza
ortaya gikarir. Bu yatirimlarda baslangig bilangosunu

bilangonun varliklar kismindaki gerekli bilgilerin or-

taya g¢ikmasini saglar. Bu varliklar mutlaka finanse
edilmelidir ve bunun igin bir nakit  ©biitgesi gerek-
lidir.

5.3. BUTCE SISTEMI

Komple bir bilitge sistemi,

1) Uretim biitgesi
2) Malzeme satinalma biitgesi

3) Bitgelenmig/tahmini gelir bilgileri
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4) Biitgelenmig/tahmini bilango

5) Sermaye harcamalari biitgesini igerir.
5.3.1. Uretim Bitgesi

Tableo 3.2 direkt olarak satig tahminlerini
ve {liretimin ©lgilmis birim maliyetine dayalidair. Fir-
manin bir sonraki ayin satiglarinin % 50 sini  bitir
mig mamul olarak stoklarda sakladiga farzedilmigtir.

Herhangi bir ayda firmaj;

Birim satiglar + Bitirme envanteri - Baglangaig

envanteri kadar J{Uretmelidir.

Bu ornekte $ 10.000 lik aylik satig seviye-
sinden $ 12.000 satig seviyesine gikigtaki finansal
sonuglar godriliiyor. Satiglara bagli olarak retilen
mamullerin standart maliyetleri de yilikselir. Fakat G-
retilen mamullerin standart maliyeti, gergek maliyet
artisindan daha hizli artar. Ginki $ 6 lik birim ma-
liyet, 1 $/birim' lik sabit harcamayi igerir. Bir bi-
rim ‘Gretimdeki artis, gergekte toplam maliyeti yalniz-
ca $ 5' a yikseltecektir. Bununla birlikte 6lglilmis

toplam maliyet $ 6' a c¢ikmaktadar.

Burada {iretilen mallarin diizeltilmig maliye-
tinin hesabinda bir bagka yoldan da gidilebilir. Bu-
nun igin toplam {retilen malin $ 5 ile garpilmasa
ve daha sonra aylik sabit §$ 1.000 harcamanin eklen-
mesi gerekir. VYani; 6. satir x $ 5 + $ 1.000, Boylece

diizeltilmig maliyete erigilebilir.
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Uretilen mallarain birim diizeltilmis maliyeti
(1. ay igin $ 5.91) kapanis envanterini hesaplamak i-
¢in istenir. 1Ilk giren ilk cgikar (FIF0) envanter me-
todu kullanilmigtir. Kapanig envanter deerinin hesap-
lanigsi biitgelenmis bilangonun geligtirilmesinde kulla-

nilan tablo ig¢in gereklidir.

5.3.2. Malzeme Satinalma Bitgesi

Bu biitge Uretim igin ihtiyag duyulacak mal-
zeme satinalma 0Olgllerini igermektedir. Hammadde sa-
tinalimlari, Uretimde kullanilan malzeme do&niigl, malze-
me maliyetleri, baglangi¢ envanterinin boyutu ve kapa-

nis envanterinin biyikligine baglidir.

Burada 7. btlimde gotriilecek olan Ekonomik Si-
paris Miktari (ESM) hesaba katilmamaktadir. Ciinkii ESM'
da hammaddelerin {niform kullanilma orani oldugu far-
zedilmektedir. Tahminler yaklagik olarak yapilmaktadair.

Tablo 3.3 te malzeme satinalma bilitgesi gdériiliyor.

5.3.3. Nakit .Biitgesi

Bu biitge {iretim ve malzeme satinalma biitge-
lerindeki bilgiierden yola «g¢ikilarak hazarlanmigtar.
Ayrica diger harcama sinirlari igin Olgimler istenil-
mektedir. Ornekteki biitgede sadece nakit makbuzlara
gozdniine alinmigtir. Sermaye pargalari igin hig bir
makbuz veya harcama hesabi alinmamigtir. Bu, pratikte
sermaye harcamalarinin nakit biitgesinde olmasina rag-
men firmanin kisa doénem satis hacmindeki defigmelerin
biitgcelenmesinin diizeltilmesindeki O©Onemden dolayidir. Bu-

nunla birlikte dikkate alinmayan sermaye harcamalari,
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onlarin nakit akiglari {zerindeki etkisini azaltmaz.
Sermaye harcamalari arasina g¢aligsma muamelelerini et-

kileyecek sekilde olur.

Periyot.

3 ayli periyot firmanain nakit akiglarinain
tahmin edilmesi ig¢in zorunlu zaman wuzunlufu dedildir.
Bu periyot klasik 90 ginlik banka borglaray 1ile uyu-
suyorsa, firmanin 6 aylik veya 1 yallik periyotlarz
kullanmasi daha olasidir. Normal olarak, 6 aylik tah-
minler, aylik tabanda hazirlanir. Kisacasi nakit biit-
¢esi periyodu, igin g¢izgisi, kredi ihtiyaglari, firma-
nin uzak gelecekteki nakit akig tahmin yetenegi ve

fon temin &edicilerin istekleri ile degigmektedir.

Dizeltilmig nakit bitgesi.

Verilmis bir periyot igin nakit akigi o pe-
riyottaki girig ve gikigslarin farkidir. Tablo 3.4 te
1974 ortalamasi icin nakit $ 1.200 , toplanmig wulasi-
labilir hesaplar §$ 10.000 ile toplam nakit akigi §$
8.800 farkidir. Ulasilabilir hesaplarin toplanmasi ve
ddenebilir hesaplarin ©Odenmesi mevcut satiglardan g¢ok

dnceki aylarin satig ve satinalmalarina baglidar.

Yénetici igin ©nemli olan mevcut nakittir.
1975' in ilk ayinda nakit dengesi $ 6.900 dir. Fi-
nansman yodneticisi ©nceden bu satig seviyesini koru-
mak ig¢in $ 5.000' e ihtiyaci oldugdunu belirlemigtir.
Dolayisiyla firma ay sonunda $ 1.900 , 3. ayin sonun-
da $ 3.100 fazla nakite sahip olacaktir.

Kullanim.

Finansal vyodnetici, nakit bilitgesini nakit
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diizeyindeki diizensiz degdigmeleri sezinlemek igin kul-
lanir. Normal olarak biylyen bir firma siirekli ola-
rak nakit sikintilari ile karsilasacaktair. Nakit bit-
cesi ydneticiye akig eksikliginin ©nemini g6sterir. E-
er gerekli ise yeni fonlar, dizenlemeler yapilacak-
tir, ayraica nakit bilitgesi borg ddemelerinin yapilma-

s1 ig¢in de ana ddtkimandir.

Tablo 3.4 te firma incelenen 3 ayin herbi-
rinde en az $ 1.000' lik fazlaligi sahiptir. Bu faz-
lalik yatirim amaci: ile veya Onemli borglari azalt-
mak igin kullanilabilir. $ 1.000' lik kiigik nakit ve-
ya talep mevduati olarak tutulabilir, Ancak uyanik
bir ybnetici ©nemli miktarda nakitin atil kalmasina

izin vermeyecektir.

5.3.4. Biitgelenmis Gelir Raporu

Bir nakit biitgesi olugturulduktan sonra bit-
celenmis gelir raporu ve bitgelenmis bilango ilave e-
dilebilir. Bunlar nakit biitgesindeki verilere gore
formile edilir. Bunlar nakit temelinden daha ¢ok ar-
tig temeline gdre hazirlanmigtir. Mesela amortisman
masraflari igin gelir ifadesi hesaplarai. Artis teme-
line dayali harcamalar toplam harcamalar tarafindan
jgerilmektedir. Bdylece hesaplanmig net gelir azalmak-
tadir. Bu gbsterimde tahmin edilen tek artig kalemi
amortismandair. Aylik $ 200 tahmin edilmektedir. Bltge-
lenmis gelir raporunda 3. aydan ©&nceki kér miktara
nakit biitgesindeki sadece amortisman miktari kadar
farklidiir.
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TABLO 1
SATIS BUTGESI LEBETTM _BUTGESI YONETIM BUTCESI
-Satig gelirleri -Uretimle ilgili -Yonetim vb.
-Satigla ilgili giderler harcamalari
giderler '
Y .4 '
GENEL FINANS BUTCESI
TABLO 2
ISLETME HEDEFLERT
UZUN SOURELI PLANLAMA
UZUN SURELI SATIS PLANI
(irtinin cins, adet vs secimi)
KISA SURELI PLAN
*Arastirma *Derleme *Uretim * *Pazarlama *Muhasebe
Politikasz Politikasi Politikasa ve
Finansal
Kentrol
KASA PLANI
-Tahmini gelir tablosu
(blitgelenmis gelir)
-Tahmini bilango
(biitgelenmis bilango)
-Nakit bilitgesi/akiga
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5.4. BUTGENIN AMACLARI

Bir 1igletme yagamak arzusunda ise ortada
fonlarin kullanilmasini kargilayacak, isin geniglemesini
ve biylmesini otofinanse -edecek bir kér olmalidar.
Dolayisiyla belirli bir satis hacmi bdyle bir kér i-
¢in ©ncelikle aranir. Sonug olarakda (retim | planla-
nir; bu {retimin doguracagi masraflarin neler oldugu
belirlenir. Bu planin gergeklegmesi igin hammadde,mal-
zeme, iggilik, satin alinacak ve (Uretime yatirilacak-
tir. Vergiler, kiralar d&denecek ve biitiin bunlarin da
planlanmasi gerekecektir. Kisaca biitgelemenin ilk ama-

ci bu gibi planlarin vyapilmasina esas olusturmaktar.

Blitge para cinsinden ifade edilmig ve ig-
letme faaliyetlerinin topyekiin bir plani kapsaminda
bir aragtair. Bitgenin diger ©nemli bir amaci gegitli
faaliyetler arasinda koordinasyon saflamasidir. Uretim
ile satigin mantiksal bir bagla birbirlerine bagli
0ldugu agiktir. Ornegin satis bdliminin satamayacagz
kadar kaliteli veya pahali bir mali vyapmak mantikla

olmaz ve igletmeyi amacina gdtiirmeye yetmez.

Bitgenin belki en yaygin olarak bilinen a-
maci ise 1igletme faaliyetlerinin kontroliidir. Gergek-
te Bitge Kontrold ve Biitgeleme eg anlamli olarak pek
sik kullanilmaktadir. Bununla beraber gurasini belir-
telim ki biitge kendiliginden bir kontrol sistemi de-
gil, kontrol igin dederli ve faydali bir arag ve e-
lemandir. Biitge para cinsinden ifade edilmig bir kon-

trol tablosu olarak kolayca kullanilabilir.
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5.5. BUTCELEMENIN AMANTAJLARI

Bitgenin planlama, koordinasyon ve kontrol a-
maglari gergeklesirken igletmeye su avantajlarida sa{-

lar.

1. Sistematik olarak vyapilan biitge, yonetimin
problemler iizerinde daha -erken g¢aligmaya baglamasini

temin eder.

2. Bltgeleme biitin organizasyonun, ustabagi-
sindan {ist yonetim elemanlarina kadar herkesin ne ya-
pacagini, kombine edilmig bir kigisel diiglinceler top-

luludu olarak ortaya koyar.

3. Blitgeleme &esas igletme politikalarinin pe-

riyodik olarak kontroliini saglar.

4. Bitgeleme vyeni yatairaimlarin planlanmasini

ve kapitalin en kéarli kanallara gitmesini saglar.

5. Bitgeleme biitiin g¢abalaran koordinasyonunu
saglar, g¢egitli g¢abalar arasindaki baglari ortaya ko-

yar.

6. Blitgeleme planli ¢aligmayi temin yolu ile
milli ekonomi y&dniinden istihdam stabilitesini temin

edecek bir arag¢ olur.

7. Makinalar gibi fiziki imkanlarin en ekg-

nomik gekilde kullanilisini saglar.

8. Prodoktif olmayan c¢aligmalari ortaya koya-
cagir ig¢in ayni =zamanda bunlari ortadan kaldirabile-

cek bir yol olarak da ortaya g¢ikar. (9)
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Tablo 5.3. Aylik 1000 birim satig hacmine gbre standart

maliyetler
Direkt malzeme 2 adet 1 $/ad 2 $
Direkt iggilik 1 saat 2 $/saat 2
DeJigsken liretim harcamasi 1 $/br 1
Sabit liretim harcamasi 1000 $/ay 1
Toplam 6
Tablo 5.4. Uretim biitgesi (1975 &1giili dederler)
Kalemler Aylik
ortalama
1974 1.Ay 2.Ay 3.Ay Bilgi kaynag1
1. 10$/ad. fiyatindaki
artiglar $10, 000 10,000 12,000 { 12,000 Kabul
2. Birim satig 1,000 1,000 1,200 1,200 1. satir/10
3. Baglangig envanteri 500 500 600 600 0 ayin satiglarinin yarisi
4. Fark(br) 500 500 600 600 2. satir - 3. satir
5. Bitig envanteri(br) 500 600 600 600 Bir sonraki ayin satiglarinin
yarisi 7
6. Birim olarak iretim | 1,000 | 1,100 | 1,200 { 1,200 | 4.satir + 5.sater
7. Uretilen mallarin 6,000 6,600 7,200 7,200 $6 X 6.satir
olcliimis dederi
8. 0 100 200 200 $1 X 6.satir - $1,000 iretim
harcamas1
9. Uretilen mallarin
diizeltiimig dejeri 6,000 6, 500 7,000 7,000 7.satir - B.satir
9a.Birim diizeltilmis
maliyet $6 $5.91 $5.83 $5.83 9.satir X 6.satir
10. Son envanter degeri
(Bitirilmis 3,000 3,545 |' 3,500 3,500 %a X 5.satir
mamu1ler)




Tablo 55. Malzeme satinalma bitgesi
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Aylik
Ortalama
Kalemler 1974 1.ay 2.ay 3.ay Bilgi kaynaQdi
11. Adet olarak liretim $ 1,000 1,100 1,200 1,200 Satir 6
12. Kullanilan 2,000 | 2,200 | 2,400 | 2,400 | 11.satwr x 2
hammadde(ad)
13. Hammadde kapanig 2,200 2,400 | 2,400 2,400 Bir sonraki ayin hammadde
envanteri ihtiyaci
14. Toplam 4,200 4,600 | 4,800 | 4,800
15. Hammadde baglangig 2,000 2,200 | 2,400 | 2,400 Bu ayin ihtiyact olan hammadde
envanteri miktari
| 16. Hammadde satinalim 2,200 2,400 | 2,400 2,400 (14.sat1ir-15.satr)X$1
Tablo 5.6. Nakit biitgesi
Aylik
Ortalama
Kalemler 1974 l.ay 2.ay 3.ay Bilgi kaynad
ALINANLAR
17. Toplam ulas. hes. 10,000 10,000 12,000 12,000 Bir 8nceki ayin satiglari
KASADAN CIKANLAR
18. Odenenen 6d. hesp. 2,000 2,200 2,400 2,400 Bir onc. ayin hammadde sat.al.
19. Direkt igcilik 2,000 2,200 2,400 2,400 6.satir X $2
20. Endirekt iggilik 700 700 700 700 Tahmin
21. Deg.iirt. 1,000 1,100 1,200 1,200 6.satir X $1
harcamalari
22. Sigorta ve vergiler 100 100 100 100 Tahmin
23. Genel ybnetim harc. 2,500 2,500 2,500 2,500 Tahmin
24. Satwg giderleri 500 500 600 600 | 1.satirin %5'i
25. Toplam nakit gikigy 8,800 9,300 9,900 9,900 7.satir - 8.satir
26. lslemlerden 1,200 700 100 2,100 9.satir X 6.satir
nakitler
26a.Baglangigtaki nakit 5,000 6,200 6,900 7,000 Satir 26b
26b. Kiimiilatif nakit 6,200 6,800 7,000 9,100
A
27. Arzu edilen nakit 5,000 5,000 6,000] 6,000 0 ayin satiglarinin %50'si
27a.Meveut nakit kiim. 1,200 | 1,50 | 1,000 | 3,100 | Satir-26b - satir 27




Tablo 5.7. Bitgelenmig gelir raporu
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Aylik
Ortalama
Kalemler 1974 1.ay 2.ay 3.ay Bilgi kaynag1
—— >
28. Satiglar 10,000 10,000 { 12,000 | 12,000 Satir 1
29. Satiglarin diiz.mal. 6,000 5,955 7,045 7,000 Satir 54
30. Briit gelir 4,000 4,045 4,955 5,000 Satir 28-satir 29
31a.Genel yon.harc. 2,500 2,500 2,500 2,500 Satir 23
31b.Yan11ma 500 500 600 600 Satir 1'in %5'1
32. Toplam harcamalar 3,000 3,000 3,100 3,100 Satir 31a + satir 31b
33. Vergiden on.net 1,000 1,045 1,855 1,900 Satir 30 ~ satir 32
gel.
34, Vergiler 500 522 927 950 Satir 33'lin %250'si
35. Ver.son.net gelir 500 522 927 950 1.satir'1n %5'4
Tablo 5.8. Caligma kagirda
Aylik
Ortalama
Kalemler 1974 1.ay 2.ay 3.ay Bilgi kaynag1
§0. Uretilen mallarin 6,000 6,500 7,000 7,000 Satir 9
diizeltiimig
maliyeti
51. Ekleme: Baglangig
envanteri 3,000 3,000 3,545 3,500 Bir ay geri kalmig satir 10
52. Toplam 9,000 9,500 | 10,545 | 10,500
53, Eski kapams 3,000 3,545 | 3,500 | 3,500 | Satir 10
envanteri
54, Satilan mallarin 6,000 5,955 7,045 7,000 Satir 52-satir 53

maliyeti

I
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VRRLIRLAF
Nakit
Hiruret senetier:
Net alacaklar
Envenigrler
Harmagdeier
pitiriipis gziiar

MEVIUT veriitier

Net setrt variadiar

Toplar variabiar

BORCLAR

bdenebilir hesaplar
Udenebilir sepetler

$3200

Federal vergi
sartlari

Uzun dines borgic-
Higse senetleri,
$50,009
ihtivatiar, $26,000

Topliae borglar
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Tablo 5.9.Bilanco

1575 ¢lodld gegerler
Ayiik
Grtalers .
1376 f.ay i.2y I3y

......

$ OSA008 TN G e b 640

10,600 10,000 12,000 17,000
%6 L0 3,A0 LN
COLO00 LS L5 3,500

......
chi & re man
SO00% 25,5

¢ 26,700 % 73,545 8 &
75,808 75,600

60,006 7%,EX

$100,200 $100,745 $103,300 $103,300

$ 5,200% 2,800 % 2,400 ¢ 2,80

2,000 1,300 2,200 160
500 1,022 §,950 ¢ 2,500
25,000 25,000 23,000 23,000

o en e .
9,000 56,000 5,000 50,000
,

-4
N
§ 26,200 § 11,623 % 01,550 § 22,500

£100,700 $100,745 $103,500 103,300

dilgd
Yaynedi

Satir 27

§ ayin satisiant
-

Satir ig
tatir 10

36.-35.zatirlizr ergsinip toplas:
SE0,O0C - $200 aylik asorticean

Satir 49 + Satir 41,

0 ayin hamsadd catinalielar:
$3,200 - satir-27a.

Satir 34°€n kumllatifi
Tahain

Tehein
Satir 35'in kdsilatifi + 620,000,

Satir £3'ten satir 48%e kadar toplan
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SONUGLAR VE ONERILER

Bu ¢alisma sonucunda elde edilen en Snemli sonuglar-
dan biri taahhiit sektoriinde galisan girketlerin g¢ok hizli ve
etkin ¢aligabildikleridir. Bir isi yaptirmanin bazen yapmak-
tan ¢ok daha ucuz ve gabuk olabilecegi bu ¢aligma sonucu orta-
ya ¢ikmistir. Konusunda uzmanlasmissirketler bu sektdérde hiz-
la biiyiimektedirler, ancak bu arada is yaptirilan firmalarin da

dikkatli bir sekilde se¢ilmesi gerektigi de ortadadzir.

Su an piyasada bir ¢ok taahhiit firmasi vardir, ancak
bazi firmalar rekabet edebilmek amciyla fiyat diislirmek zorunda
kalmakta ve buda yapilan isin kalitesinde diismelere neden olmak-
tadir. Thaleyi agan kurulusun firmanin sec¢iminde daha &nce yap-
t1gl islere dikkat etmesi ve proje verilirken kalite faktoriinii-

de g6z Oniine almasi yerinde olacaktar.

Thale kanunlari Her iki taraf ac¢isindanda Snemlidir,
ancak formalite ve kagit akisinin ¢ok yavas olmasi ne yazik ki
bazi islerin yavaslamasina neden olmaktadir. Ozellikle kamu
sektdriine yapilan islerin hesabinin kapatilmasinin uzun siirme-
si daha sonraki isler i¢in nakit sikintisi dofurmakta ve fir-
malari zor durumda birakmaktadair, Islerin hizlandirilmasi hem
verimliligi hem de projenin zamaninda bitirilmesi olasiligina

arttiracaktir.

Endiistri Miihendisleri ise proje y6netimi ve sirket
yonetimi konularinda efitim gbérmiis olmalari nedeniyle bu sektdr-
de ¢alismakta ve ¢ok basarili olabilmektedirlir, ¢ilinkii bu tiir
sirketlerde verimli ve etkin ¢alismanin Onemi biiyiiktir ve bu

tarzda ¢alismayan firmalarin rekabete dayanmalari ¢ok giigtiir.
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