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1. PLANLAMA

Planlama, organizasyonun amaglarini veya hedeflerini belirleyen, bu
amaclara ulasmak icin stratejiler gelistiren, faaliyetlerle bitiinlesen ve koordine
olan etrafl bir planlar hiyerarsisi gelistiren bir siirectir. Planlama, neyin yapilacagi
kadar nasil yapilacagi ile de ilgili bir slrectir. Yonetimin birinci ve temel fonksiyonu
olan planlama, bir amacin gercgeklestirilmesi icin, nelerin, nasil, neden, ne zaman,
ne ile ve kim tarafindan yapilacaginin 6nceden kararlastirilarak bir hareket tarzinin
belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Bu sureg igerisinde planlama; &rgutin
amaclarini tanimlar, bu amaclara ulasmak icin genel stratejileri belirler, érgutteki
calismalari koordine eder ve butlnlestirmek igin ayrintili planlar olusturur. Bir
isletme plani; misyon ve amaclar, pazar ve rekabet, pazarlama stratejileri, finansal
gereksinimler, isletmedeki ilkeler, ydneticiler ve kilit yonetim personelini dzetler.
Bir isletme plani hazirlanirken iki 6nemli fonksiyona hizmet edilir. Birinci olarak,
sirketin faaliyetleri ve fikirlerinin gercege donlsme stratejisinin hazirlanmasi
suretiyle rehber islevi gérir. Ikinci olarak da isletmenin mali durumu agisindan
hissedarlar ve yatirnmcilarin ikna edilmesine yardimci olur.

Bu nedenle bu ybnetim islevinde, isletmenin amaclarinin belirlenmesi, bu
amaclara hangi aracglarla, ne zaman ve hangi slirelerde ulasilacaginin saptanmasi,
daha sonra da cgesitli segenekler arasindan isletmeyi amaglarina ulastiracak plan
ve araglar arasindan secim karari verilmesi gibi hususlar 6énemli olanlardir.
Planlama ile isletmenin hedef veya amaclarina ulasmak amaciyla izlenecek yollar
onceden tespit edilir. Bu baglamda planlama, amacg ve hedeflerle bu amag ve
hedeflere ulasmada basari saglayacak en iyi yollarin belirlenmesidir.

1. Planlama Gereksinimi ve Onemi
Planlama, yonetimde risk ve belirsizligi en alt diizeye indirmede en etkili arag
olmaktadir. Yonetimin amaclarinin gercgeklestirilmesi igin planlama son derece



onemli ve yararlidir. Planlama sayesinde yonetici dnceden ne yapacadini veya
yapabilecegdini bilir ve ona gére hareket eder.
Planlama;
o Ydneticinin calismasini basitlestirir,
. Calismalarda birligi saglar,
o Isgiicli, malzeme, para ve yer gibi kaynaklarin verimli ve etkili bir sekilde
kullanilmasini saglar.
. Planlar, icinde bulundugumuz kosul ve olanaklar karsisinda durusumuzu
belirleyip eylem gizgimizin ne olmasi gerektigini aciklar.

Ydneticiler en az dért neden igin planlama faaliyetini yurutmektedirler Bunlar:
Planlama yodneticilere ve faaliyetlere yonlendirme saglar,

Planlama degisikliklerin ve belirsizliklerin etkisini azaltir,

Planlama zaman ve kaynak israfini azaltir,

o O O O

Planlama kontroll kolaylastirmak icin standartlar olusturur.

Planlama, bir isletme icin en énemli rolii oynar. Isletmenin basarisi ya da
basarisizligi arasindaki farki tayin eder. Bir isletme faaliyetine baslamadan 6nce
zamanin ve Ozelikle de paranin ciddi bir sekilde planlanmasi gerekmektedir.
GUnUimuzde bir isletmenin basarih olabilmesi icin; yeni firsatlar, yeni bilgi ve
teknolojilere sahip olmasi kadar bunlar igin ilk adim olan iyi bir plana da sahip
olmasi gerekmektedir. Planlama slrecinin firma performansinin tzerine etkinliginin
Uc boyutta ortaya cikabilecegini tartismislar ve bir arastirmada planlama slirecinin
yedi ozelligini siniflandirarak etkinligi belirleyen (g boyutu ortaya koymuslardir.
Buna gore yedi 0zellik; sistem yetenegi, planlama tekniklerinin kullanimi, igsel ve
dissal faktorlere dikkat, fonksiyonel yer ve zaman, planlama icin saglanan
kaynaklar ve planlamaya karsi direngten ibarettir. Planlama sirecinin etkinligini
belirleyen (¢ boyut ise tarafindan; planlama amaclarinin gerceklesmesi, rekabette
ortaya cikan performans ve planlama sistemlerinden duyulan tatmin dizeyi
seklinde ifade edilmistir.

Planlama pasif degil, aktif bir slrectir. Plancilari gelecekle ilgili tahmin
yapmaya zorlayarak “bekle ve gor” politikalarini bertaraf etmektedir. Yoneticiler
gelecek donemlerde karsilasilacak sorunlarin ve firsatlarin neler olabilecegini
tahmin ederek, o6rgutlerinin, duruma en uygun tavri sergilemesine imkan
hazirlamaktadirlar. Planlama isletmenin karsi karsiya oldugu sorunlari ve firsatlari
anlamak icin degerli ipucglar saglamaktadir, - Fakat sadece planlama, basari
garantisi degildir. Gelecekle ilgili birgok belirsizlik vardir. Planlama genellikle sirket
icindeki herkesin fonksiyonlarini daha etkin sekilde gercgeklestirmesine yardimci
olmaktadir.



2. Planlamanin Ozellikleri

1) Planlama bir secim ve tercih slrecidir. Bu secim ve tercihi en uygun
sekilde gergeklestirmek igin gerekli bilgileri arastirma yoluyla toplamamiz gerekir.

2) Planlama bir karar sirecidir. Planlama ile elde edilen verilerin
degerlendirilmesi ile gikan alternatifler hakkinda en uygununun segilecegi yénde
karar vermek gerekir.

3) Planlama gelecege doniktir. Belirli bir zamani gerekli kilan planlama
gelecegdin kestirilmesi cabasini gerektirdiginden, bu tahminin isabetli olmasi blyuk
dnem tasir. Onemli olan yarin ne yapilacadi degil, belirsizliklerle dolu olan yarinda
istenilen seyin olmasini saglamak igin bugiin ne yapilmasi gerektigidir.

4) Planlama kapsamli ve devamli bir faaliyettir. Planlama tim ydnetim
basamaklarini ve yéneticileri kapsar. Ust yénetim stratejik plani yaparken, orta ve
alt yodnetim kademeleri taktik ve operasyonel planlariyla ilgilenirler. Ayrica
planlama devamli olarak yapilan ve sona ermeyen bir faaliyettir. Ancak gerektigi
zaman degisiklikler yapmak gerekebilir.

3. Plan Hazirlamada Karsilasilan Sorunlar

1) Planlama eyleminde en blyik glglik, gelecedin simdiden, diger bir
degisle, planlarin hazirlandigi sirada isabetli bir bicimde tahmin edilmesi ve
ongodrulenmesidir. Planlamada basari, blyuk odlclide isabetli bir tahminlemeye
baglidir. Ote yandan, isabetli bir tahminlemenin oldukga zor oldugunu unutmamak
gerekir. Gelecekte bir takim "“belirsizlik” ve “risk faktoérleri” ile karsi karsiya
gelinmesi, tahminlemeyi glglestiren en 6énemli nedenlerden biridir. Belirsizlige
neden olan faktorler arasinda :

A)IC ETKENLER:insan unsuru, isletme blyikligi, érgitleme sorunlari,
kurumun hukuki yapisidir ki bunlara yukaridaki mevcut aciklamalarda genel olarak
yer verilmistir.

B)DIS ETKENLER:

» Politik Etkenler: Devletin iktisadi politikasindaki durulma ve kararlarda
sureklilik derecesi, isletmenin ileriyi gérme ve ona gdére o6nlem alma
olanagini etkileyeceginden planlamada karsilasilan o6nemli bir baska
sorundur.

» Siyasal yonetim karmasikliginin oldugu bir ortamda planlama calismalarinin
basari sansi azalacak ve isletmelerde plan yapmak isteksizligi dogacaktir.



Hukuki etkenler: Politik dedismeler sonucu degisebilecek olan iktisadi
etkenler hukuki acidan yapilacak dizenlemelerle butlnlesir ve sonuglanir.
Plan yapimcilarinin yapacagl hukuki etkenlerle ilgili tahminler; yasal
dizenlemelerin, isletmelerin izleyecegi yolun belirlenmesinde katkida
bulunmasini saglayacaktir.

Teknolojik ve Sosyal Etkenler: Kurumun isletme igi etken teknik yapisinin
incelenmesi, mevcut duran varlklarin durumunun saptanmasi ve
degerlendirilmesini calismalarini kapsa- maktadir.  Cevresel etkenleri
acisindan teknik durumun incelenmesi ise, iskolundaki teknolojik
gelismelerin arastiriimasini, kurumun ve 6teki yarismacilarin bu teknolojik
gelismeler karsisindaki durumunun ortaya konulmasini igerir. Teknolojik
gelismeleri izleyip firsat ve tehlikeleri ortaya cikarmak igin planlama
calismalari arastiri niteligi ile en uygun yapiya sahiptir.

Sosyal degisimler ise kisa sireli planlama calismalarinda énem kazanir.

Ornegin talepteki dedisme egiliminin zamaninda saptanabilmesi, iyi bir planlama
ile olur, Uretimde gerekli degisikliklerin zamaninda yapilmasini saglar. Bu da
verimliligi arttirici bir etkendir.

4. Planlama Siirecinin Evreleri

1. Ana ve alt amaclarin belirlenmesi: Ana amag, bir isletmenin varolus

nedeniyle ilgili olup genel bir yol géstericidir. Bu nedenle ana amaca hizmet etmek

icin gerceklestiriimesi gereken alt amalarda olusturulur. Bu alt amacglar isletmenin
belirli sirelerde ulasmayi distndukleri hedeflerdir. Bunlarin yol goésterici olmasi

igin:

Kantitatif olmasi.

Beklenen sonuglari agikca gdstermesi.

Gercekci ve objektif olmasi.

Hangi sirede gerceklestirilebileceklerinin belirtiimesi gerekir.

Amaclarin agikga belirtilmesi gesitli yararlar saglar:

e Motivasyonu saglar.

e Planlamay kolaylastirir.

e Yetki devrini kolaylastirir.

e Koordinasyona yardimci olur.
e Kontrol surecini kolaylastirir.



2. Amaclara ulastiracak vyollarin belirlenmesi ve isletme kaynaklarinin

dederlendirmeye tabii tutulmasi: Yoneticiler ic ve dis sartlari dikkate alarak
belirlenen amaclari gerceklestirecek alternatif leri ortaya koyar. Burada isletmenin
sahip oldugu kaynaklarin da dederlendiriimesi gerekir (finansal, teknik, beseri,
fiziksel kaynaklar vb.). Ayrica, amaca ulasmak igin hangi islerin, nasil, ne zaman,

kimin tarafindan yapilacagi sorusuna da cevaplar aranir.

3. Alternatiflerin karsilastirilmasi: Ortaya konan alternatiflerin amaclari

gerceklestirme dogrultusunda karsilastiriimasi ve degerlendirilmesi gerekir. Bu
degerlemede alternatiflerin teknik yapilabilirligi, maliyeti, 6ngérdtigi zaman,
gerektirdigi kaynaklarin cesitligi ve nitelikleri, sosyal agidan uygulanabilirligi gibi
kriterler kullanilabilir.

4. En uygun alternatif secimi: Alternatiflerin biri secilir ve uygulamaya

konur. Tersine plandan vazgecilebilir veya birden fazla alternatif secgme kararina

da varilabilir

5. Plan hedeflerinin saptanmasi: Amaclara ve eldeki olanaklara en uygun

dusecek secenek(ler) belirlendikten sonra yapilmasi gereken is, plan hedeflerinin
belirlenmesidir. Amaca ulasmak igin, hazirlanan asil plan ¢ergevesinde dénemlik
(yilhk, aylik) ikinci derecede planlar, daha dogrusu programlar hazirlanir. Bu
programlarda, kapsadiklari dénem sonunda varilmak istenen hedefler ya da ikinci
dereceden amaclar somut bir bigcimde belirlenir. Bu isi yuritme kademesindeki
kisiler Ustlenir.

6. Planin denetimi: Planlama slrecinde son asama,planin uygulamasindan

alinan sonuglarin planda saptanan hedeflerle karsilastiriilmasi ve arada olumsuz bir
fark varsa bunlarin hangi 6nlemlerle nasil giderilebileceginin belirlenmesidir.
Uygulama sirasinda beklenen durumla varilan sonuglar zaman zaman kontrol
edilmezse ve olumsuz gelismeler planda revizyona gidilerek dizeltiimezse, plan
sadece dilek ve istekleri gosteren bir belge niteligi tasir.

5. Plan Tiirleri
Planlama silreci sonucunda planlama tirleri bakimindan degisik ayrimlar
yapillmaktadir. Buna gore:

1) Kapsami Acisindan Planlar: Kapsamlarina goére planlar, isletmenin

tamamuyla ilgili, isletmeyi bir bitln olarak ele alan planlar ve isletmenin bir bélumu
veya bir birimi ile ilgili olabilir. Batln olarak ele alinan planlara 6érnek olarak uzun



sireli isletme planlari ile yillik isletme programlarini verebiliriz. isletme bdlimiyle
ilgili planlara ise satin alma, Uretim ve isgicu planlarini 6rnek gdsterebiliriz.

2) Tekrar Edilme Durumlarina Gére Planlar: Bunlar tek kullanimli ve strekli
planlar olarak ikiye ayrilabilir. Bir kerelik planlar yatirirmlar, programlar, projeler,
bltceler gibi bir defa yapilmasi s6z konusu olan islerle ilgili olarak dizenlenen
planlardir. Strekli planlar ise sureklilik gosteren isletme calismalari ile ilgili olarak
dldzenlenir. Politika, prosedurler ve usuller strekli planlara 6érnek gdsterilebilir.(Bir
isletmenin ise alma politikasi, hammadde malzeme prosedurleri gibi.)

3) Kapsadiklari Zaman Acisindan Planlar: Sirelerine gére planlar kisa, orta
ve uzun sireli diye Uge ayrilir. Kisa sureli planlar bir yil veya daha kisa bir streyi
kapsar. Bunlar genellikle bir dénemliktir(yilhk programlar gibi). Ayrica ddnemler
Ug aylk, alti aylik veya bir yillik zamanlari kapsar. Orta sireli planlar ise birkag
yilhik olabilir. Bu sire genellikle bes yilliktir. Birkag slreyi iceren yatirnmlar buna
ornek olabilir. Uzun sireli planlar bes yildan baslar ve duruma gére slresi artar.
Ancak sire uzadikga tahminlerin gergekgiligi azalip planlarda belirsizlik dogabilir.

4) llgili Olduklari Orgit Kademesi Bakimindan Planlar: Stratejik ve
operasyonel planlama olarak ikiye ayrilir. Stratejik planlama isletmeyi bir bltlin
olarak degerleyen, en ylksek yonetim seviyelerinde sistematik olarak isletmenin
ulasmayi diistindigt amaglarin belirlenmesiyle ilgili degerlendirmelerdir. Stratejik
planlama guttigd amaclar nedeniyle uzun silreli bir planlamadir. Operasyonel
planlama ise isletmelerin alt kademelerine inildikge bir bélim veya bir departmanla
ilgili uygulamaya doénik bir planlama niteligi tasir.

5)Teknik Yapilarina Gére Planlar:

a. Degismez planlar: Degismez planlarda varsayimlar, planin uygulama
slresi icinde degisiklik gosterdikleri taktirde, degisen varsayimlara gore planda
degisiklik yapmak s6z konusu olmamaktadir. Planin isletmeye mal olusunun
ylkselmesi olanaginin bulunmasi, isletme planlarinda bu yéontemin uygulanmasina
neden olmaktadir.

b. Degisken planlar: Teknik yapisina gore, baska bir planlama yéntemi de,
gergeklesmesi beklenen her is hacmi dizeyinde sayilari ayarlanabilen bir planlama
hazirlanmasidir. Bu ydntem- den isletme planlamasinda yillik programlarin
yapllmasinda vyararlanilmaktadir. Uygulamada “esnek bltce” kavrami ile
anlatiimak istenen calismalar buna 0&rnek olarak gosterilebilir. Degisken
planlamanin en 6énemli yarari, sapmalarin ve bunun sorumlularinin zamaninda
saptanmasina yardimci olmasidir.



6. 1Iyi bir Planda bulunmasi gerekenler

Yoneticiler, bir amaca ulasmada etkinlik saglayacak planlar gelistirme, eski
planlarda iyilestirmeler yapabilme veya birim planlarda olumlu sapmalar ya da
personelin gelecekteki ihtiyaclari icin astlarla iyi bir uyum insa etmek, érgitsel plan
icerisindeki rollerin direkt olarak ortaya konulmasi ydninde faaliyette
bulunmaktadirlar. YoOneticinin yaptigi planlar, o6rgltte nelerin gergeklestirilip
nelerin gercgeklestiriimeyecegine dair bir cerceve cizer. Her yo6netici, ydnetim
kademesinin diger elemanlari ile diizenli olarak iletisim igerisinde bulunarak,
sirketin batlncul planlama sirecine katkida bulunmaktadir.

Iyi planlarda bulunmasi gereken 6zellikler sunlardir;

» Planda birlik olmahdir.

» Planin yol gosterici etkisi surekli olmalidir.

* Plan, kolayca yenilenmeye uygun olacak sekilde esnek olmalidir.

» Plan acgik ve anlasilir olmalidir.

Goraldigu tzere birlik, streklilik, esneklik ve agiklik iyi bir isletme planinin
genel dzelliklerini olusturmaktadir. Isletmelerde bu ézellikleri tasiyan gesitli planlar
hazirlanmaktadir. Bu planlar, ayirt edici nitelikleri dikkate alinarak, plan turleri
basligi altinda asadida ele alinmistir.

2. ORGUTLEME

Orgitleme sireci, yénetimin unsurlarindan birisi ve en énemlilerindendir.
Insanlarin yalniz basina tiim gereksinimlerini kargilamasina olanak yoktur. insanlar
dogasi geregi birlikte ve bir toplum halinde yasamak zorunda olan varliklardir.
Toplum halinde yasamalarinin bir sonucu olarak da érgitler kurmaya ve amacglari
dogrultusunda bu orgitleri yasatmaya calismaktadirlar.

Orgitlerin yasadiklari ortamda verimli ve basarili olmalari icin gereken én
sart drgitlenme ilkelerine gére kurulmasi ve calismalaridir. Orgiitlenme ilkelerine
gbre kurulan ve faaliyet gosteren o6rgltlerin diger sistemlere karsi uyumu ve
rekabet ortaminda basarili olmasi da daha kolay ve 6rgit amaclarini planlanan
sekilde gergeklestirebilecektir. Orgiitlenmeyi bir siirec olarak ilk defa Henri Fayol
ele almistir. Orgiitlenme, dncelikle mal ve hizmet tretimi gibi fiziksel etkinliklerle,
isin departmanlar bigciminde bélinmesi ve birey - toplum iliskileri ile ilgilidir ve
ortak bir cabay! gerektiren bir amacin gergeklestirilebilmesi icin gerekli yapinin
olusturulmasi eylemlerini kapsamaktadir.

Orgitleme siireci yapiyl kurma, kadrolama ve donatim eylemleri ile anlayis
gdsterme boyutundan olusan bir strectir. Bu calismada esas alinan yaklasimda bu
yaklasimdir.

Goruldagu gibi orgltleme, bir amaci gergeklestirmek, isi yapacak bireyleri
tespit etmek, Uretim icin gerekli arag-gereg ve yontemleri belirlemek ve amaca



ulastiracak yapilyr kurma eylemlerinin saptanmasi gibi &6zellikleri tasiyan bir
surectir.

Orgiitleme Siirecinin Kapsami

Orgitler toplumun ihtiyac duydudu Griinleri hazirlamak ve insanlarin
hizmetine sunmak, vyani toplumun gereksinmelerini karsilamak amaciyla
kurulmuslardir.

Toplumlar kendilerini yasatabilmek igin ihtiyag duyduklari tGrinleri Gyeleri
aracihidiyla Gretmektedirler. Bir Grini UGretmek igin nitelik ve nicelik yoninden
birden gok kisiye ihtiyag vardir. Bu nedenle kisiler isbirligi yaparak 6rgitlenirler.
Boylece 6rgitlerin dogus nedeni, toplumun ihtiyag duydugu Grin ve hizmetleri
yasal sinirlar icerisinde tUretmektir.

Bir drguatin amacini gergeklestirebilmesi icin 6zellikle amaca uygun bir
yapinin kurulmasi, amaclari gercgeklestirecek nitelikte personelin ise alinmasi,
personelin galismasi ve 6rgut amaglarinin gerceklesmesi icin uygun nitelikte
donatimin saglanmasi gerekir.

TUum Orgutlerin amaclarina ulasmasinda etkili olan bazi énemli faktorler
vardir. Bunlar; yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplandirilmasi, uygun insan
glclinldn secilmesi ve atanmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenerek personelin
nerede ve naslil calisacaginin saptanmasi seklinde siralanabilir.

A.Yapiylr Kurma

Orgiitleme sirecinin ilk safhasi yapinin Kurulmasi asamasidir. Yapinin
kurulmasi, her dizeydeki yetki ve sorumluluklarin saptanmasi, buna goére
personelin atanmasi ve aralarindaki iliskilerin belirtilmesidir.

Orgit yapisinin planlanmasinda ilk adim amag¢ ve etkinliklerin tesbit
edilmesidir. Amag ve etkinliklerin daha 6nce planlama vyolu ile saptanmasi
gerekmektedir. Amaclarin acik bir sekilde belirlenmesi 6rgutlerde, stratejilerin
tesbiti, 6n bilgilerin hazirlanmasi, isbirligi ve koordinasyonun saglanmasinda
6nemli bir rol oynar.

Orgitsel yapinin unsurlari ise; Islerin gruplandiriimasi, standartlastiriimasi,
koordinasyonu ve karar verme bigiminin tesbiti (Merkezi ve yerinden karar verme
sekli)dir. Orgltleme siirecinde yaplyi kurma asamali bir &zellik gdsterir. Bu
asamalar;

a) Amaclarin ¢ézimlenmesi,

b) Gorevlerin saptanmasi,

c) Yapiyl kararlastirma,

d) Bélumleme, birimleme ve basamaklandirmadir.



a) Amaglarin ¢éziimlenmesi: Orgiit amaclarinin gerceklestiriimesi, amaci
gercgeklestirecek eylemlerin, islemlerin acgikga belirtilmesine baghdir. Bunun
yapilabilmesi icinde her amacin g¢bzimlenmesi ve vyapilacak islerin ortaya
konulmasi gerekir.

Orgitlerin kendi Uyelerinin bireysel amaclarindan farkli fakat onlardan
turetilmis amaclari vardir. Bireysel amaclar farkh olabilir, bunun sonucu érgit bu
amagclarin tamamini saglamayi basaramayabilir. Bu nedenle her 6rgit dnce kendi
dyelerinin amaclarinin ne oldugunu bilmeli ve sonrada bu amaclarin bazilarinin
gerceklestirilmesini saglayacak orgitsel amaclari olusturmalidir.

Orgitleme faaliyetleri sonunda belirlenecek yapi ve hazirlanacak planlar
amaglar dogrultusunda olmalidir. Bu nedenle amacglar belirlenirken oOrgitteki
bireylerin istek ve ihtiyaglari da g6z éninde bulundurulmahdir.

b) Gorevlerin Saptanmasi: Gorev: Makam, erk, yetki ve sorumluluk
alanlarinin belirlenmesidir. Orgiitlemede siirecinde gorev ve faaliyetler belirlenip,
siniflandirildiktan sonra, bunlari yapacak goérevlilerin nitelikleri belirlenmektedir.
Bu islemlerden sonraki asama, belirlenen kisilere is gérme yetkisi verilmesi ve
islerin gidisinden dogan sorumluluklarin sinirlarinin gizilmesidir.

Boylece olusturulan cgesitli mevkiler ile bu mevkileri dolduran kisiler arasinda
birtakim iligkiler olusur. S6z konusu iliskileri belirleyen kaynak, kanun, tuzuk,
yonetmelik ve bu gibi kurallar toplulugudur.

Gorevin ne oldugunun daha acik olarak belirlenmesi icin gorev taniminin
yapilmasi gerekir. Gérev tanimi, yapilacak gorevin ne oldugunu ve ozelliklerini,
kullanilacak ara¢ gere¢ ve materyalleri, bunlari kimin ve nasil kullanilacagini,
gereken yetenek ve beceriler ile gorevin gerektirdigi yetki ve sorumluluklarin neler
oldugunun belirlenmesidir. Belirlenen isleri minimum maliyetle maximum verim
elde edecek sekilde gruplandirmak ve planlamak érgutleme slrecinin gorevidir.

c) Yapiy:r Kararlastirma: Amaclarin tanimlanmasi ve ¢éziimlenmesinden
sonra kurulacak yapinin kararlastiriimasi gerekir. Bu asamada amacglara uygun
olarak 6rgut modelinin ve drgltleme tdrinidn saptanmasi gerekmektedir.

Orgit ortaminda bireylerin gorevsel davraniglarina etki eden etmenlerin
basinda 6rgitiin modeli gelmektedir. Orgiit modeli deyimi, érgiitiin temel formunu,
dogasini olusturan yapisal etkenlerin belli bir bicimde buttnlestirilmelerini ifade
etmektedir.

Orgitlerin  biyuklugi, bicimi, denetim alani gibi anatomik boyutlar,
etkinliklerin belirlenme durumu, otoritenin derecesi ve dagilim sekli, kontrolin
niteligi ve islerin uzmanlasmasi gibi operasyonel yonler o6rgitlerin modelini
olusturmada rol oynayan énemli faktorlerdir.



Orgit modelleri genel olarak dikey ve yatay olmak lizere iki ana baslik
altinda incelenmektedir. Ayrica amacsal, islevsel, slrecgsel, destekli amagsal,
bélgesel ve matriks olmak Uzere siralanabilir.

1. Dikey Orgiit Modeli: Bu model, belirli bir kisinin yénetiminde érgiitsel
kademelerin yukaridan asagi dogru asamali bir sekilde birbirinin yonetimi altinda
olusu ya da en alttan st kademeye dogru zincirleme ylikselen bir 6rgit modelidir.

Dikey o6rgitlenmeye hiyerarsik orgltlenme veya hat tipi 6rgitlenme de
denir. Cok sayida personelin calistigi kuruluslarda, personelin galismalarini
gruplandirmak ve bir disiplin icinde amaca uygun olarak ydnetmek igin ve
otoritenin belli kisilerde toplanmasinda zorunluluk olan durumlarda dikey
Orgutleme iyi bir 6rgltleme bicimidir

Bu modele o6rnek olarak ordu ve c¢ogu devlet kurum ve kuruluslari
gosterilebilir. Dikey 6rgitlenmenin en 6énemli yarari gabuk karar verme ve disiplini
saglamanin kolay olmasidir.

2. Yatay Orgiit Modeli: Yatay orgiitlenmede gorevier gézdéninde
tutulmakta ve uzmanhk dnemli bir rol oynamaktadir. Dikey 6rgutlenmedeki gibi
kati bir hiyerarsi yoktur. Onemli olan gérevin etkili bir bicimde vyerine
getiriimesidir. Bu tlr o6rgltlenmede emirler bir Gst amirden degil, islerin
gereklerine gore ilgililerden alinabilmektedir.

Bu orgultler hat ya da hiyerarsik tip drgute bir teknik eleman servisinin
eklenmesiyle kurulmakta olup, ekip halinde calismaya elverisli ve is bdlimune
uygundur.

Yatay o6rglt modelinin en 6nemli Gstlnligu isboliminin saglanmasi, yetki
ve  sorumluluklarin belirlenerek bunlardan dogacak  sorumluluklarin
paylasiimasidir. Modelin géze carpan en dnemli sakincasi ise birimler arasinda
koordinasyon ve denetimi saglamada karsilasilan gucliklerdir.

Diger 6rgit modelleri ise sdyle siralanabilir;

1. Amagsal Orgiitleme: Bu gesit drgiitleme cesitli mal ya da hizmetler
ireten ve oldukca biiyiik olan firmalarda uygulanir. Uretilecek her {riin igin ayri
ayri departmanlarin kurulmasi uygun bir yapilanma sekli olup, gesitli Grinlerin
Uretildigi orgutler icin bu tdr bir 6rgitleme sekli, faaliyetlerin bir merkezde
toplanmasi nedeni ile daha uygundur.

2. Islevsel Orgiitleme: Temel islevler esas alinmak suretiyle yapilan bu
orgitlenmede uzmanlasma en belirgin 6zelligi olusturmaktadir. Bu cesit
orgitlenmede emirler bir Ust amirden degil, islerin gereklerine gore ilgililerden de
alinabilmektedir. Islevsel érgitlenme hat ya da hiyerarsik tip érgite bir teknik



eleman servisinin eklenmesiyle kurulmakta olup, ekip halinde galismaya elverisli
ve is béliumine uygundur.

3. Siirecsel Orgiitleme: Siirecsel 6rgiitleme, Uretim islerinde ortaya
cikmaktadir. Isgiicii ve makinalarin islemler etrafinda ve seviyesinde en uygun bir
sekilde belirlenmesi esasindan yararlanilir. Kaynak bolimui, montaj bélimi veya
boya bélimu gibi isimler kullanilarak bdélimler belirtilir ve etkenliklerin ekonomik
bir sekilde gergeklestirilmesi saglanmaya cahsilir.

4. Bolgesel (Cografi) Orgiitleme: Fiziki olarak dagiimis isletmelerde
uygun olmaktadir. Belli bir bolgedeki faaliyetler, bir kisiye baglanmak suretiyle
bolgelere gore gruplandirma yapilir. Bu érgitlenme tiriinde mimkin oldugunca
amaglar dogrultusunda yerel imkanlardan yararlanilr.

5. Matriks Orgiitleme: Bu érgitleme, 6rgiit yapisi icerisinde érgiitle ilgili
birkag projenin gergeklestiriimesi amaci ile kullanilmaktadir. Matriks 6rgutleme
amaca ulasildigi zaman 6rgutler icerisinde ortadan kalkar.

d) Boliimleme - Birimleme - Basamaklandirma

Yénetim kuraminin terimler terminolojisinde etkinliklerin kimelendirilmesi
siirecine bdlimlendirme denilmektedir. Orgiitlerde yapilacak analizlerde (i tir
birimlerle karsilagiimaktadir. Bunlar asal, yardimci birimler ve danismanlik kurmay
birimleridir.

Bolimleme ve birimleme 6rgit icinde kendiliginden ydnetim basamaklarini
ortaya cikarmaktadir. Bir b6lim iginde toplanan gdrevleri yapan personelin basina
bir bolim ydnetmeni verildiginde, basa gecen personel Ust, digerleri de ast
olmaktadir.

Bdylece ast ile Ust'ten olusan bir basamak olusur. Bélumler bir araya getirilip
birimin basina bir yonetici verildiginde, bir basamak daha ortaya cikar. Birimlerin
dstinde en Ust ydnetici bulunur. Bdylece basamaklanan 6rgut, hiyerarsik bir
yaplya kavusmaktadir.

e) Boliimlere Ayirma Ilkeleri

Orgiitleri, birimler ve bélimlere ayirma islemine, bdlimlendirme
(departmantasyon) denir. Bir baska ifade ile bélimlere ayirma tim faaliyetlerin
grup veya bélimler icinde yapilmasi islemidir. Orgitlerde belli gérevler bir araya
getirilerek isler, belli isler bir araya getirilerek departmanlar (bélimler) olusturulur.
Orgitleri bdlimlere ayirma nedeni, onlari, ydnetilebilecek biytikliikteki birimler
haline getirmektir.



Bolimlendirme, is bolimi ve esgidim saglama ihtiyacinin sonucunda
ortaya cikar. Bolimlendirme sonucunda her bir birim, yaptigi isler konusunda
yoOneticisine yetki ve sorumluluk verilen, bagimsiz birimler olarak faaliyet sirdirur.
Bdlimlendirme konusunda o6rgltin yapisinin uygun bir bicimde kurulmasi ve
amaclarina ulasmak igin etkin ve verimli bir bicimde galismasina yardim edecek bir
takim ilkeler yer almaktadir. Bunlar;

e Is Béliminin Yararlarindan Faydalanma ilkesi
e Kontrolii Kolaylastirma Ilkesi

 Faaliyetlerin Benzerligi ilkesi

o Faaliyetlerin Yakinlk Ilkesi

e Koordinasyonu Kolaylastirma Ilkesi

e Giderleri Azaltma

B. KADROLAMA

Orgitsel faaliyetlerin temel unsuru insandir. Her tiir isletmede amaclara
ulasilabilmesi icin insanin dislUnsel ve fiziksel cabalarina mutlak gereksinme vardir.
Bu bakimdan Isletmelerde insan unsurunun yani isgiciniin en iyi sekilde
degerlendirilmesi gerekir.

Isgiiciiniin iyi dederlendirilmesi, ondan en fazla yararin saglanabilmesi
demektir. Bunun igin isletmedeki isglict agisindan ne kadar, ne nitelikte, ne igin,
ne zaman sorularinin  yanitlanmasi gerekir. Bir baska ifadeyle isletme
yOneticilerinin kag personele, hangi nitelikteki personele, hangi isler igin, hangi
zamanlarda gereksinme oldugunu bilmesi gerekir. Yoneticiler bu bilgileri
kadrolama calismalari ile elde edebilir. Kadrolama, isglcinden en fazla yarari
saglamak icin gerceklestirilen bir yonetim islevidir.

Kadrolama, érgutleme ile belirlenen isleri yapmak ve gerekli nitelik ve sayida
insan glcld temini igin yapilan islerin timudur. Kadrolama ile her is igin istenen
personelin nitelikleri belirlenerek, is icin ne kadar personel gerekli oldugu
kararlastirilir. Béylece insan gulicl ihtiyaci genel olarak saptanir.

Kisileri ise alabilmek icin 6énceden standartlarin tesbit edilmesi gerekir.
Standartlar, isin yeteri derecede yapilabilmesi icin kabul edilebilecek gerekli en az
nitelikleri tesbit eder. Niteliklerin tesbiti icin isin iyi tanimlanmasi ve &6zunun
incelenmesi gerekmektedir. Orgltlerin insan giici ihtiyacini belirleyen siyasal,
sosyal ve ekonomik etkenler vardir. Siyasal etkenler: Kanunlar, ydnetmelikler,
orgitlerin ekonomik durumlari, tlkenin diger Ulkelerle olan iliskileri ve uluslararasi
antlasmalardir.

Sosyal etmenler: Ulke nifusunun yapisi ve editim durumu ile insanlarin
is bulma ve is degistirme gibi imkanlara sahip olma durumunu etkileyen
faktorlerdir.




Ekonomik etkenler: Ulkenin Sermaye birikimi, ekonominin canlhgi,

yatinmlar ve bunun sonucu érgutlerin blyulyerek insan glictine duyulan ihtiyacin
artmasidir.

1. Kadrolasma Siireci

Kadrolasma slreci, isletmede vyapilacak olan islerin belirlenerek
gruplanmasi, bu isleri yapacak Kkisilerin ise alinmasi ve yerlestirilmesi, yetki ve
sorumluluklarinin sinirlarinin  gizilmesiyle, islerini yerine getirmeleri sirasinda
ihtiyac duyduklari mekéan, arag, gerec ve techizatin kendilerine verilmesi
safhalarindan olusmaktadir. Orgiitleme faaliyeti yeni kurulan her isletmenin
ihtiyaci olmakla birlikte, eski isletmelerde de 6rgitleme faaliyetleri yapilmaktadir.
Bu yeniden 6rgitleme faaliyetlerini nedenleri ise, esnekligi kaybetme, dis gevrenin
ve galisanlarin talep ve ihtiyaclarini karsilayamama gibi problemler olabilir.

Kadrolasma stireci, yonetimin unsurlarindan birisi ve en énemlilerindendir.
Insanlarin yalniz basina tiim gereksinimlerini karsilamasina olanak yoktur. insanlar
dogasi geregi birlikte ve bir toplum halinde yasamak zorunda olan varliklardir.
Toplum halinde yasamalarinin bir sonucu olarak da érgitler kurmaya ve amacglari
dogrultusunda bu orgitleri yasatmaya calismaktadirlar.

a) Isboliimii

Isbdlimii, is basitlestirme olarak da adlandirilabilir. Tek kisinin isin biitinin
yapmasl yerine, islerin kiguk pargalara boéluntp uzmanlasmis parcalar haline
getirilerek bir grup insan tarafindan yapilmasidir. Kékeni cok eskilere dayanmakla
birlikte isb6limu 1776’da Adam Smith tarafindan sistemli bir bicimde incelenmistir.
Orgitler blylylp Uretilen mal ve hizmetler cesitlendikce yapilmasi gereken isler
bir kisinin guctini ve vyeteneklerini asar, isin bdlumlendiriimesi ve calisanlar
arasinda dagitilmasi gerekir. Bu tip isler Uzerinde calisan bireylerin giderek
yaptiklari isin uzmani haline gelirler.

Uzmanlasma ya da is basitlestirmenin yararlari kendini su noktalarda gosterir:
Isciler ustaliklarini yalnizca dar bir alanda yodunlastiracaklarindan verimi arttirir,
Yoneticilere, daha ¢ok sayida isciye amirlik yapma olanadi saglar,

Iscilerin secilme ve egitimini kolaylastirir. Isler daha kisa zamanda dgrenilir,
Isciler yalnizca dar bir alanda ustalasacaklarindan, kendilerinden daha etkili bir
bicimde yararlanilr,

Uriin ya da servislerin niteliginde kararlilik sadlar ve nitelikli Griin elde edilmesine
yarar,

Karmasik amaclarin basarilmasini kolaylastirir.

Herhangi bir isletmenin temel islevlerini distnecek olursak ki bunlar Gretim,
satis ve finansmandir. Tek Kisi isletmelerinde bu islevlerin timu isletme sahibi



tarafindan yerine getirilir. Isletme sahibinin basarisiyla isletme biyiir.Blyime ise
yeni kisilerin ise alinarak bu islevlerin bazilarinin bunlara devredilmesi ile
sonuglanir. Firmanin belli bir buyutklige erismesiyle isbolimi daha da artacaktir.
Onceleri tek kisinin sorumlu oldugu satis islevinden, pazarlama, triin gelistirme ve
satis gibi alt islevleri ylklenen Ug¢ kisi sorumlu olacaktir. Bdylelikle isletmenin
gbrinimui yukaridan asadiya dogru genisleyen bir piramit bicimine dénlisecektir.
Sonugcta isletmenin her yerinde isler uzmanlasmis birgok kiglik birimlere dagitiimis
olacaktir.

b) Goérevlerin Saptanmasi

Gorev, Makam, erk, vyetki ve sorumluluk alanlarinin belirlenmesidir.
Kadrolasma surecinde goérev ve faaliyetler belirlenip, siniflandirildiktan sonra,
bunlar yapacak goérevlilerin nitelikleri belirlenmektedir. Bu islemlerden sonraki
asama, belirlenen kisilere is gérme yetkisi verilmesi ve islerin gidisinden dogan
sorumluluklarin sinirlarinin gizilmesidir. Boylece olusturulan gesitli mevkiler ile bu
mevkileri dolduran kisiler arasinda birtakim iliskiler olusur. S6z konusu iligkileri
belirleyen kaynak, kanun, tlizik, yonetmelik ve bu gibi kurallar toplulugudur.

Gorevin ne oldugunun daha acik olarak belirlenmesi icin gorev taniminin
yapilmasi gerekir. Gérev tanimi, yapilacak gorevin ne oldugunu ve ozelliklerini,
kullanilacak ara¢ gere¢ ve materyalleri, bunlari kimin ve nasil kullanilacagini,
gereken yetenek ve beceriler ile gorevin gerektirdigi yetki ve sorumluluklarin neler
oldugunun belirlenmesidir. Belirlenen isleri minimum maliyetle maximum verim
elde edecek sekilde gruplandirmak ve planlamak érgutleme slirecinin gorevidir.

3. YONELTME (KARAR ALMA) ISLEVI

A. YONELTME KAVRAMI

Yéneltme veya vylritme ydnetim fonksiyonunun dgunci asamasini
olusturur. Zira yo6netim sirecinde planlama o&rgltleme eylemlerinden sonra
kurulan 8rgiitiin faaliyete gegirilmesine sira gelir. Iste bu isi yerine getirecek
yobnetim fonksiyonu ydneltme veya yurutmedir.

Ydneltme: mevcut kaynaklari akilci ve etkin bigimde kullanarak érgutlenmis
yaplyl 6nceden belirlenen amacglara yénlendirme islevidir.

Yoneltme islevi planlara gére bir 6rglitld yuriten yoneltsel bir calismadir.
Yoneltme calismasi bir pilotun ucadgi havaalanina veya kaptanin gemiyi limana
gotirmesi gibidir.

Ydneltme islevinin iyi bir bicimde yerine getiriimesi genis dlglide emirlerin
niteligine baglidir. Emrin ve emir-kumanda islevinin demokratik yada otokratik



olmasi genis dlclide toplumun sosyal ve kultlirel yapisi ile ilgilidir. Bu emirler yazili
yada s6zlu olabilirler.

Isletmede iyi bir ydneltme sisteminin gergeklestirilmesi verimli bir bag ve
iletisim mekanizmasinin kurulmasina siki sikiya baghdir. Yoneltme, 06zl
bakimindan, tek yanh ve yukaridan asagiya dogru isleyen bir islevdir. Emirler
Ustten gelir astlarin Ustlere emretmesi s6z konusu degildir.Ancak oOrgitiin Ust
dizeyinde bulunanlarin etkili kararlar alabilmeleri ve etkin emirler verebilmeleri
icin alt kademelerden yukariya dogru bircok bilgilere veya verilere gereksinmeleri
olacaktir. Bunu da etkin bir iletisim sistemi saglayacaktir.

B. YONELTMENIN UNSURLARI
1. KARAR VERME

a. Kararin Kapsam ve Yapisi: insanlar giinlik hayatlarinda yaptiklari
davraniglarin hepsinin baslangici karar verme olgusuyla baslar. Kisiler ginlik
hayatlarinda ne giyeceklerini, ne yiyeceklerini, ne zaman uyuyacaklarini kisaca
glinlik yasamda atacaklari adimlari karar mekanizmasiyla belirlerler. Bu nedenle
kararin insanin tim hayatini kapsadigini soyleyebiliriz.

Karar, karar vericinin gevresinden, rolinden, gegcmis tecribelerine
dayanarak olusturdugu zihinsel sirecten etkilenir ve bu slirecin trliinine karar
denir. Karar ayrica istenen bir sonuca ulasmak icin bir takim alternatifler
arasindan bilingli olarak segilenidir. O halde karar;

1. Tercihtir.
2. Bilingli bir zihinsel faaliyet sonucudur.
3. Bir amaca ydneliktir.

Karar verme yalin ve tek yonli bir davranis degildir. Bir kararin bir dizi alt
kararin 6zel olarak butliinlesmesinden meydana gelmektedir. Karar vermenin de
bir zamani vardir. Karar verecek olan kisinin kendine sorular sormasi
gerekmektedir. Ayrica verecegi kararlar kendinden baskalarini da ilgilendiriyor ve
onlarin da menfaatlerini kapsiyorsa, bu sefer verdigi karara digerlerinin katilip
katilmayacadini, kararin uygulanip uygulanmayacagini ve objektif olmayi
unutmamalidir.

b. Karar Turleri
1. Kararin Kapsamina Goére Siniflandirilmasi:

a)Teknik Kararlar: Girdinin ¢iktiya dénme suireci iginde organizasyonda
verilen kararlardir. Bu kararlar arasinda hammadde secimi, is gicinin secimi ve
ylkseltilmesi gibi konular yer almaktadir.



b) Ybnetsel Kararlar: Kurulusun amac¢ ve hedeflerine ulasmasi ve
globallesen dlizene ayak uydurmasi icin olusturulan organizasyonun temel
faaliyetlerini gerceklestiren ve koordine eden kararlardir. Isletmede olusturulan
bélimler arasinda uyumu saglamak ve her bolimin amacina ulasmasini saglamak
icin alinan kararlar ydnetsel kararlardir.

Yonetsel kararlar 6rgit icindeki uyum ve dizeni sagladigi gibi, érgitle dis
cevre arasindaki uyumu da saglamaktadir.

c) Kurumsal Kararlar: Uzun vadeli ve politikaya donluk kararlardir.
Faaliyetlerin farkllastiriimasi, sermayenin genis 6lcekli kullanilmasi ve diger kritik
orgutsel gelismelere iliskin kararlar kurumsal kararlardir. Kurumsal kararlar
baska bir deyisle kurumsal kararlar isletmenin devamini saglamak igin alinan
kararlardir. Eger bir isletme devamini saglamak istiyorsa faydali calismalar
yapmak, kararlarini ekonomiklik sinirlari igcinde almak ve global gevreden bakmak
zorundadir.

2. Karar Zamanina Gore Yapilan Siniflama:

a) Programli Kararlar: isletmenin cesitli bolimlerindeki uygulamalar
tarafindan verilen ve strekli kararlardir. Bir isletmede dnceden saptanan
konularda alinan kararlara ve belirli donemde alinmasi gereken kararlar
programlanmis kararlardir.

b) Programlanmamis Kararlar: Ortaya ¢ikana durumda ve planlanmig
politikanin disinda gelisen olaylarda isletmenin devamliliginin saglanmasi igin
dnceden kararlastiriimayan kararlardir. Ornegin isletmenin énceden
planlanmayan bir kriz sirasinda izleyecegdi politikanin degismesi gerekmektedir.
Bunun igin yeni bir takim kararlar alinmasi lazimdir. Bu tur kararlar
programlanmamis kararlardir.

a. Karar Vericiye Gore Siniflama:

a) Bireysel Kararlar: Tek bir karar vericinin gerekli davranisi sergileyerek
karar vermesi halidir. Bu tur kararlar verilecek karara iliskin otorite, bilgi veya
yetenede sahip kisilerin verdikleri kararlardir. Bu tlr kararlar karar vericiyi
fazlaca ilgilendiren ve sonucuna da kendisinin katlanmasini gerektiren kararlardir.

b) Grup Kararlari: Degdisik bilgi ve 6zellige sahip birden fazla kisinin bir
araya gelerek ortak karar almalari halidir. Ornegin bir sirketin yénetim kurulunun
Uyelere farkli yatirrmcilarin temsilcilerinden olusabilir. Yonetim kurulu tGyelerinin
bir araya gelerek ortak karar vermeleri, temsil ettikleri ortaklarin sermayeden
kaynaklanan gucunt ortak kullanmalar olarak distunudlmelidir. Grup kararlari
bireysel kararlar acisindan daha kapsaml ve sonuglari agisindan énemli ve etkisi
acisindan karar vericiden gok, baskalarinin ilgilendirdigini belirtmek mimkindr.



c. Karar Modelleri
1. Tek Asamali Karar Modelleri: Tek yetkiden cikan ve kararin denetiminin

olmadigi ve karar vericinin verdigi kararla ayni sekilde uygulandigi kararlardir.

2. Cok Asamali Karar Modelleri: Birden fazla elden gegen ve denetime acgik ilk
soylendigi gibi hemen uygulanmayan bir takim asamalardan gecgen kararlar
butunune denilebilir.

d. Karar Verme Evreleri

Kararin verimli olmasi igin bazi evrelerden gegmesi gerekmektedir. Bu
evreler:

1) Sorunun Saptanmasi: Ortada verilecek bir karar varsa o karara bagl

olan bir sorunun da varligi sarttir. Isletmelerde bir sorun olmadan ¢éziim yolu
aranmaz. Sorunlarin ne oldugunu ve boyutlarini bilmek gerekir. Sorunun ortaya
konmasiyla karar verilebilir. Yénetici, bir gereksinimin karsilanmadigini hissettigi
zaman sorun ortaya cikar. Boylece karar vermede sorunun yanlis
degerlendiriimemesi gerekmektedir. Kisaca karar vermede dogru cevaplara
ulasmakta ¢ok dogru sorunlara ortaya ¢ikarmak daha 6nemlidir.

Isletmede sorun yaratan durumun ne oldugunu bilmek zorundadir. Sorun
ne oldugunu bilen ydnetici sorunun 6zinl yakalayip iyi teshis edebilirse verecegi
kararlar sorunu ¢ozebilir.

2)Sorun Doguran Nedenlerin ve Durumlarin Belirlenmesi:_Sorunu yaratan

konuyu incelemekle beraber sorunun ortaya cikis nedenini incelemek de
gerekmektedir. Yonetici eger bir sorunu c¢ikis noktasinda yakalayabilirse sorun
blyumeden ve en az zararla kapatilabilir.

Ayrica yonetici sorunun nedenini ve durumlarini iyi analiz ederse bunu
gegmise tasiyabilir. Yani gegmiste yasanan benzeri sorunlarin ¢ézim yollarini,
eder sorun blylrse zararlarini 6ncede kestirip daha etkili ve olumlu kararlar
verebilir.

3)En Uygun Cézim Yolunun Bulunmasi: Sorunun nedenlerine tam olarak

inilip sorun tam olarak anlasildigi zaman o sorunun ¢ézimi igin elde bulunan
bilgilerin analizinin iyi bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. C6zim yolu aranirken
secenekleri iyi bir sekilde segcmeli 6nce sorunun kokten ¢oztlmesi saglanmall
daha sonra bu ¢6zimin en az maliyetle saglanmasi ve en kisa sireli ¢gézim
yoluna gidilmesi gerekmektedir. Sorunun ¢ézimuntn kisa vadeli olmamasi
kdkten bir ¢6zim getirmesi gerekmektedir.
Iyi bir ¢dziim yolu bulmak ve karar vermek icin asagidaki 5 sorunun

sorulmasi 6nemlidir.

e Karar saptanan amaclara ulasmaya yardimci oluyor mu?

e Karar verme isletmenin tim olanaklarini kullanmayi saglayabiliyor mu?

e Karar en yliksek ekonomik etkinligi saglayabilecek mi?



e Karar verme harekete gegmek igin yeterli oluyor mu?
e Karar verme planlamaya yardimci olabiliyor mu?

4) Kararin Uygulanmasi: Sorunlu bulunup analizleri yapildiktan sonra en

Onemli nokta karara varilmasi ve kararin uygulanmasidir. Bu noktada karar
vericinin karsisina bir ok alternatifler gikacaktir. Fakat bu alternatifler arasinda
yalnizca bir isletmenin cikarlarina uygun ve en kesin ¢6zim olacaktir.

e. Etkin Kararin Sartlari
Ydnetim ortaminda karardan s6z etmek igin g tip sart vardir. Bunlar:

1) Bilinen Sartlar Altinda Karar Verme: Bu davranisa gére karar vermede

karar verici tamamen belli, tam tanimlanmis kosullarda optimal secimler
yapmaktadir. Bunda klasik karar yaklasimina gére aciklanabilir. Buna gore
rasyonel karar verici belli bir kosulda énine ¢gikan tim seceneklerin listesine
sahiptir, alternatifleri bellidir ve ayrica bu alternatifin sonucu bilinmektedir.
Boylece rasyonel karar verici sonugclari tercih sirasina goére siralar. Sonucta karar
verilirken, en cok istenen sonuca giden alternatif secilir.

2) Risk Altinda Karar Verme: Bu sartta belirlilik sinirhdir. Karar verici

tim alternatifler ve sonuclarini bilmemektedir. Béyle olunca karar verici
ihtimallerle hareket etmeli ve belli riskleri géze almalidir. Bu riskler genelde karar
vericinin elinde olmayan doga olaylari, ekonomik krizler, politik gelismeler yani
kisaca 6nceden saptanmayan olaylar olabilir. Bu durumda ydnetici varolan
veriler, deneyimleri yardimiyla bilgi edinmektedir. Risk altinda karar mikemmel
olmasa da ise yarayabilir.

3) Belirsizlik Altinda Karar Verme: Bu ydntemde elde edilecek

alternatifler tam bilinmez ve 6nceden saptanamayan olaylara bagl alternatifin
birlikte gergeklesme ihtimali hig bilinmemektedir. Belirsizlik altinda risk altinda
karar verme gibi fikir birligi yoktur.

2. EMIR

Genel anlamiyla emir Ustlerin astlarindan belirledikleri kosullar altinda
eyleme gecmeleri veya eylemlerini yénlendirmelerini ya da durdurmalarini talep
etmektedir.

a. Emir Tirleri:
1. Kapsamlarina Gére Emirler
a) Genel Emirler
b) Ozel Emirler

2. Niteliklerine Gore Emirler
a) Kesin Buyruk Iceren Emirler



b) Kesin Buyruk icermeyen Emirler

3. Verilis Bicimine Gore Emirler
a) Yazili Emirler

b) S6zIG Emirler

b. Emrin Ozellikleri:

Bir emrin tesirli bir sekilde yerine getirilmesi icin emrin niteligi ve teskilat
kademeleri dizenli bir sekilde siraya koymak gerekir. Bu nedenle emirlerin
hazirlanisi ve verilmesinde bazi ilkelere uyulmasi gerekir.

1) Emir Akillica ve Yerine Getirilmesi Mumkin Olmahdir: Herhangi bir kimseden

akilci olmayan bir sey istemek moral lzerinde kétl etki yapar, verilen emir astin
glclni ve yetenegini gorglsini asar. Dolayisiyla emir akilci olmahdir.

2) Emir Tam Olmalidir: Tam bir emir, emir alan kimsenin kafasinda ne yapilmasi
gerektigi hususunda herhangi bir karanhk nokta birakmamalidir.

3) Emir Acik Olmahdir: Verilen emir agik olmahdir. Amir emir verir kendisini astinin

yerine koymali ve astina ne sdylemesi gerektigini ona gore tayin etmelidir.
4) Emir Yapilan Hizmetle ilgili Olmaldir: Kendisiyle ve isiyle ilgisi bulunmayan
herhangi bir emir alan ast, bunu istemeyerek yerine getirecektir. Ast verilen emrin

kendi goreviyle alakasi olduguna inanmalidir.
5) Telkin Havasi Bulunmahdir: Amirler, isletmenin gayesine uygun olacak sekilde
astlarin his ve inanglarinda degisiklikler getirmeye calismali ve bunun igin telkin ve

inang asilama guddulerini arttirmaya calismalidir.

3. YETKI

Kendi evrimi icinde gelisen otoritenin kademelesmesi ile hiyerarsik yapisi
belirlenen blyuk organizasyonlardan en kiglk tek iscisi bulunan atdlye
duzeyindeki isletmelere kadar Ustlerin astlara emir verebilmesi, yoneltmesiyle ilgili
otorite kullanma hakkina Yetki denir.

Yetki kaynaklarina gore yetki ve 6rguit iginde kullanis bigimlerine gore yetki
almak Uzere ikiye ayrilir. Yetki, emir verme hakkidir. Simon'a gore ise yetki,
digerlerinin hareketlerine rehberlik eden kararlar verme gtciddr.

Yetki, sorumluluk verme hakki olarak da dusutnulebilir. Bu durumda
sorumluluk, en Ust yénetim dlizeyinden baslayarak asagilara dogru yayilir.

Her yetki sahibinin sorumlulugunu kabul etmesi sarttir. Bir orgitte yetki
olmadan is yapma olanagi olmadigi gibi, yetkili olanin sorumluluktan kagmasi da
mumkiln degildir.



Yetkisini astlarina devreden ydnetici, onlarin basarilarini dederlendirme ve
gdzden gecirmeye ve astlarini sonuglardan sorumlu tutmaya hak kazaniyor
demektir.

a. Yetki gesitleri

Bir 6rgltln icersinde yasal yolla verilen yetkilere bicimsel (formal) veya
resmi yetki denilir. Ozel bilgi ve uzmanlida dayanan yetkilere de teknik yetki veya
fonksiyonel yetki (uzmanlik yetkisi) adi verilmektedir. Kisilige, kidem ve liderlik
yetenedine bagl yetkiye ise kisisel yetki denilmektedir. Yetki; kaynaklarina gore
ve 6rgut icinde kullanis bigimlerine gore ikiye ayrilr.

b. Yetki Devri:

Bir kisi veya grubun baz isleri yurutmek ve gerekli kararlan almak igin, bir
baskasina veya gruba goérev vermesine yetki devri denir. Yetki devri, gercekte bir
kisim yo6netim islerinin astlara verilmesidir. Yetki devri, 6rguitte Ust ydnetim
dizeylerinden alt yonetim dlzeylerine dogru olur. Buna karsilik sorumluluklar
asagidan yukari dogru olusur. Yetkinin devredilmesi halinde de nihai sorumluluktan
kurtulamaz. Bir ydnetici, astina 'bir gérevin yapilmasi igin yetki devredince, ast bu
isi yapmaktan sorumlu olur. Fakat yonetici de gorevin gerektigi gibi yapilmasini
saglamaktan sorumludur. Cinkl yoneticiler hangi olglide yetki devretmis olurlarsa
olsunlar, astlarin bitin yaptiklarindan ya da yapmadiklarindan sorumludurlar.
Yetki aktarimi (goérevlendirme), isi baskasina devretmenin ve isin bircok insan
tarafindan yapilmasini saglamanin en etkili yoludur. Yetki aktarimi, yodneticinin
daha az dogrudan katihmi ile daha iyi sonuglar verir. Ayrica, maliyet etkinliginin,
is zenginliginin, ylksek moralin, daha az kaosun ve daha girisimci takim Qyelerinin
gelismesine katkida bulunur. Yapilan arastirmalar, ydneticilerin basarisiz olmasinin
ana nedeninin goérevlendirme(yetki aktarimi) sanatindaki yetersizlik oldugunu
gostermektedir. Ustler, kendilerini daha iyi kararlar verecek durumda bile olsalar,
astlarinin en iyi olduklar konularda yetki devrinden kaginmamaldirlar.

Yetki devrinin nedenleri
e Basta zamani olmak Uzere, bir kisinin fiziksel ve zihinsel kapasitesinin her
isi yapmaya yeterli olmamasi.
e Bir kisinin her isi denetleyememesi.
e Calisanlarin sorumluluktan kagmalarini 6nlemek.
e Calisanlari isteklendirmek (motive etmek).
e Calisanlarin gelismesini saglamak.

Yetki devredilirken asadidaki ilkelerin gozetilmesi bu konuda riski biyik
Olgide azaltabilir:



. Yetki devredilirken goérevler acik bir bicimde tanimlanmahl ve 'bununla ilgili
yetkilerin sinirlan belirtilmelidir.
. Devredilen yetki ile buna iliskin, sorumluluk esit olmahdir.

. Astin sorumluluk sinirlan ve beklenen standartlar belirtilmelidir.

. Ustler, astlarini periyodik olarak denetlemeli, ancak onlarin fikirlerini dinlemeye
6nem vermelidir.

4. KONTROL(DENETIM)

Ydnetim sidrecinin son islevi olan kontrol (denetim), en genis anlamiyla,
yapilan calismalar sonucunda amaca ulasilip ulasilamadigini veya ne 6lclde
ulasildigini arastirmak ve sorusturmaktir. Bir baska ifadeyle, kontrol; hazirlanan
planin uygulanmasiyla alinan sonuglarin planla baddasip bagdasmadigini
belirlemek, sonuglarin plana uyumunu saglamak icin yapilan islemlerdir. Planin
kontrolden yoksun bulunmasi, belirlenen hedeflere ne o&lglide ulasildiginin
arastirlmasini  ve belirlenmesini olanaksiz kilar. 1lyi isleyen bir kontrol
mekanizmasi, saglkh ve basarili olacak isletmenin 6n kosullarindan biridir.
Denetim isleviyle amaca ulasmak icin harcanan gabalar sirasinda nelerin planlanan
sonuglara gore aksadigi ve aksama nedenleri saptanarak bunlarin giderilmesi igin
gerekli 6dnlemler alinir. Bu agidan ele alindiginda kontrol, uygun olmasi gerekenle
mevcut olanin karsilastiriimasidir.

Bir karsilastirma islemi olan kontrol islevinin yerine getirilebilmesi igin asa-
gidaki iki konunun bilinmesi gerekir. Bunlar;

(1) Nereye ulasiimak istendigi (standart durum),
(2) Nereye ulasildigi (gerceklesen durum) dir.

Kontrolin  Onemi Kontrol, bir isletmedeki ydnetim islevlerinin
yuritulmesindeki basari derecesini ortaya koyan ve yoneticilerin gerek
kendilerince, gerekse kendilerine bagh alt dizey vyodneticiler ve uygulama
birimlerince yapilan calismalari dederlendirmelerine imkan veren bir sistemdir.
Yonetim islevlerinden planlama ile; amaclara ulasabilecek etkin bir organizasyon
yapisinin  olusturulmasi  kolaylastirilabilir ~ ve calisanlar motive edilip
yonlendirilebilirler.  olaylarinda gorildiglu Uzere faaliyetlerin planlandigi gibi
gerceklesmesinin ve amaclara ulasilmasinin bir garantisi yoktur. Kontrol
fonksiyonu ile garantisi olmayan bu durumda, riski asgari dliizeye indirmek Uzere
incelemeler yapilmakta ve gerekli dizeltmelerin yapilmasi glvence altina
alinmaktadir.

1. Kontrol Siireci Kontrol sireci, tg farkh adimdan olusmaktadir. Bunlar;
1. Planlanan performansin gdézden gegirilmesi ve mevcut performansin élgilmesi,



2. Mevcut performans ile planlanan(standart) performansin karsilastiriimasi ve
herhangi bir performans aciginin olup olmadiginin saptanmasi,
3. Sapmalar var ise dlzeltici ydnetsel tedbirlerin alinmasi.

Kontrol sistemi, planla uygulama sonuglar arasinda karsilastirma yapip,
gesitli sapmalari muhtemel sebepleri ile birlikte raporlar halinde yetkili yoneticilere
sunmaktadir. Bundan sonra yoneticilere dlisen gérev, hangi sapmalardan kimlerin
ne derecede sorumlu oldugunu saptayip, gerekli dizeltici kararlari almaktir. Bu
yontyle kontrol fonksiyonu, isletme faaliyetlerinin her alaninda etkisini
gostermekte ve faaliyetlerin belirli kanallar igerisinde akisini saglamaktadir.

Isletmelerde uygulanacak kontrol sistemi, sadece plan hedefleri ile fiili
sonuglarin karsilastirildigi ve farklarin analiz edildigi mekanik bir slire¢ olarak
disindlmemelidir. Uygulanan kontrol sistemi ayni zamanda personelin
motivasyonunu artirici ve koordinasyonu kolaylastirici nitelikte olmalidir. Bu
yonuyle kontrol islevi, yalnizca is ve eylemlerin sona ermesinden sonra degil,
baslangictan itibaren slrekli olarak genel ve stratejik amaclarin belirlenmesi
uygunluk var sapma yoksa faaliyete devam edilmesi ve personelin 6zendirilmesi
arzulanan basari standartlarinin olusturulmasidir. Diger yonetim islevlerinin
(planlama, oérgutleme, ydneltme, koordinasyon) ne dlgide basarildiklari konusu
ancak kontrol stireci ile 6grenilebilecektir.

2. Kontrol Tiirleri Kontrol slrecinin islemesi, kontrolde uygulanacak
yontem ve ilkeler kontrolin tirtne goére farkhlik gdstermektedir. Bu nedenle
yonetimin durumunu dederlendirmeye yarayan kontrol faaliyetlerinin tirlere
ayrilmasinda degisik olgltler kullanilmaktadir. Dolayisiyla uygulanan kontrol
teknikleri, kontrolin zamani, kontroli yapan kurum, denetlenen kurumlar,
kapsami, amaci ve konusu gibi durumlar dikkate alinarak gesitli sekillerde
siniflandiriimistir. Kontrol tidrleri konusunda oldukga fazla siniflandirma bulunmasi
nedeniyle kavram karmasasi da yasanmaktadir. Bu siniflandirmalar, kontrol tirleri
hakkinda agiklama yapmayi zorlastirsa da konuya agiklik getirilimeye calisilacaktir.
Bu acidan oncelikle siniflandirmalar belirtilecek sonra ise bazi kontrol tlrlerinin
aciklamasi yapilacaktir. Yonetimin denetlenmesi bakimindan;

a) klasik kontrol (gelenekgi kontrol)

b) modern-gcagdas kontrol (sistemci kontrol),

Uygulanan ydéntemler acgisindan;

a) hukuka uygunluk kontroll veya bicimsel (formel) kontrol,

b) Uretkenlik (elverislilik, verimlilik ve etkililik) kontroll olarak ayrimlastirma
yapilmistir.

Kontrol zamani agisindan;

a) On kontrol yani karardan énce (6nleyici) kontrol
b) Karardan sonra yapilan (dlzeltici) kontrol



¢) Aninda kontrol olarak siniflandiriimistir.

Kontrol amaci yénunden;

a) Finansal kontrol (finansal tablolar kontroll, mali tablolar kontroli)
b) Uygunluk kontroll (mali kontrol, dizenlilik ve usul kontrol)

c) Performans kontroll (isletme, faaliyet kontrol)

d) Ekonomik kontrol (bltlnlesik, sistemci kontrol) olarak ayrilir.

Statl acisindan da;
a) i¢ kontrol
b) dis kontrol olarak siniflandiriimistir.

3. KONTROL ASAMALARI

Kontrol faaliyetinin gerceklesmesi adina olmasi gereken U¢ unsur vardir.
Bunlar:
a) Planlama, b) Calismanin Yuritilmesi ve Raporlanmasi, c) izleme, Karsilagtirma
ve Duzeltme

a. Planlama: Genel kabul gérmus kontrol standartlari kontrol calismasinin
iyi bir sekilde planlanmasini 6ngérmektedir. Kontrol planlamasi kontrol géristne
ulasmada denetgilerin faaliyetleri ne sekilde yurltecekleri konusundaki davranis
dlzenini ifade eder. Kontrol planinin amaci, kontrol konusunu kontrol alanlarina
ayirmak, denetgcileri kontrol alanlari arasinda dagitarak goéreviendirmek, her bir
kontrol alaninda uygulanmasi édngoérllen kontrol ydntem ve islemlerini belirlemek
ve kontrol faaliyetini zamanlamaktir. Hazirlanacak kontrol plani esnek olmalidir.
Bu plan kontrol sirasinda meydana gelebilecek degisikliklere her zaman uyabilecek
bir sekilde, cesitli secenekler dikkate alinarak hazirlanmalidir. Kontrol planini
duzenleyen Ust yoneticiler plani o sekilde dizenlemelidir ki plani uygulayacak olan
denetciler ortaya cikabilecek yeni durumlara hemen uyabilme olanadina sahip
bulunsunlar.

b. Calismanin Yiiriitiilmesi ve Raporlanmasi: Calismanin yurutilmesi ve
raporlanmasi asamasinda, denetginin neyi denetledigi ve hangi sonuglara ulastigi
kontrol raporunda bildirilir. Ust yéneticiler veya (st ydnetici adina belirli kimse ya
da kurullar, astlarinin kurulus hedeflerine, calisma dizenine saygili ve uyumlu
calisip calismadiklarini denetleyebilirler. Tirk kamu ydnetim sistemine goére idare
teskilatinin basi olan bakanlar, emri altindakilerin eylem ve islemlerini denetleme
yetkisine sahiptirler. Ancak bu denetleme yetkisini mdufettisler vasitasiyla
kullanmaktadirlar. Mufettisler de kontrol yaptiklari kurulus ile ilgili raporlarini ilgili
ybneticiye sunmaktadirlar.



c. Izleme, Karsilastirma ve Diizeltme: Karsilastirma asamasinda, bitmis
olan islem veya eylemin, 6énceden belirlenmis dlgutlere ve yapilan planlamaya
uygunlugu arastirilir. Isin tamamlanmasindan sonra basvurulan karsilastirma
sirasinda, isin nerede bulundugunu bilmek, ulasiimasi beklenen o&lgltlerin
gerceklesip gerceklesmedigini 6grenebilmek adina 6nemlidir.

4. 1IC KONTROL

Ic kontrol bir yénetim fonksiyonudur. Tesebbusler fiziki biyiiklik olarak
gelistikce, faaliyetler karmasik olarak yayginlastikca ve islemler sayisal olarak
arttikca, yonetimin; varhklarin korunmasi, hatalarin ortadan kaldirilmasi, gelirlerin
saptanmasi ve bunlara ek olarak tesebbis politikasini dederlendirme araclarini
saglamasi amaciyla, slratle givenilir veriler elde etme bir zorunluluk haline
gelmigtir.

Ic kontrol sistemi, ydnetim politikalarina uymak da dahil olmak lizere, islerin
didzenli ve etkin yuruttlmesi, varliklarin korunmasi, hata, hile ve usulstzliklerin
onlenmesi ve belirlenmesi, muhasebe kayitlarinin dogru ve eksiksiz olmasi mali
bilgilerin glvenilir olarak zamaninda derlenmesi amaciyla isletmede uygulanan
organizasyon plani ile bunlara iliskin tim yoéntemleri kapsar.

a. I¢ Kontroliin Onemi ve Amaglari
Ic kontrol, bir tesebbiisiin gitmek istedigi ydne gitmesini, gitmek istemedigi
strprizli yollardan kaginmasini saglar. Bu baglamda tesebbisilin basarisina katkida
bulunarak, isletmenin temel amacglarina ulasilmasini ve isletmenin devamini
saglayacaktir. Kontroliin olmadigdi veya olup da etkinligin saglanamadigi durumlar;
sirket varliklarinin kaybina, ydénetimin eksik ya da hatali kararlar almasina,
suiistimallere ve cesitli kayiplara sebebiyet verebilmektedir. Isletmeler biiyldiikce
ve daha karmasik bir hale geldikce, ic kontrolin énemi artmaktadir. BlUyuk
isletmelerde Ust dlizey yoneticiler, isletme faaliyetleri ile dogrudan iliskiye sahip
olma olanagindan yoksundurlar. Bu nedenle yoneticiler; savurganlik ve
yolsuzluklari en aza indirecek, verimliligi arttiracak, bilgilerin dogru ve glvenilir
raporlanmasini saglayacak, isletmenin yapisina ve blyUkligine uygun etkin bir ig
kontrol sisteminin kurulmasinda ve isletilmesinde esas sorumluluga sahiptirler.
ic kontrol;
% Zamanl, tam ve dogru bilgiye ulasiimasi,
% Mali raporlamalardaki hata riskinin en aza indirilmesi,
% Isin azami bir gliven iginde yapilabilmesi,
< Operasyonlarin sekteye ugramasina engel olunmasi konularinda yonetime
yardimci olunmasinda gok 6nemli bir rol oynamaktadir.



b. Etkin Bir I¢ Kontrol Sisteminin Ozellikleri

Etkin bir ic kontrol sisteminin kurulabilmesi icin dncelikle, mali verilerin
kayitlanmasi, slreglenmesi, Ozetlenmesi ve raporlanmasi amaciyla; spesifik
politika ve prosedurler olusturulurken yénetim tarafindan dikkat edilecek genel ve
0zel amacglarin belirlenmesi gerekir. Bu amacglar, bir isletmenin belirli islem
gruplarini yuritmek igin gerekli kontrol usul ve ydntemlerine sahip olup
olmadidinin géz o6nidnde bulundurulmasinda genel bir cerceve saglayacaktir.
Isletmeyi esas amaclarina ulastirmak amaciyla kurulan i¢ kontrol sisteminin yeterli
etkinlik ve glvenilirlikte olmasi igin tasimasi gereken unsurlar asagida belirtilmistir.
e lyi bir érgit plani,
e lyi bir muhasebe sistemi,
e lyi bir calisma sistemi,
e Yeterli say! ve kalitede personel,
e lyi calisan bir ic denetim bélimd.

Ic kontrol sisteminden beklenen faydalarin elde edilebilmesi igin yukarida
sayllan bes unsurun bir arada saglanmasi gerekmektedir.

c. I¢ Kontroliin Unsurlar ve Ilkeleri

Ic kontrol; 1. Kontrol Cevresi, 2. Risk Belirleme, 3. Kontrol Faaliyetleri,
4.Bilgi ve Iletisim, 5.Izleme biciminde siralanan bes anahtar bilesen(unsur)den
meydana gelmektedir. Isletme biinyesindeki islemler ve faaliyetler birbirleri ile siki
bir baglanti icinde ic kontrol sisteminde yer almaktadir.

Asadida bu unsurlar kisaca agiklanmistir.

1. Kontrol Cevresi: Dirustlik, etik dederler ve calisanlarin yetenegi,
yonetimin felsefesi ve yonetim kurulunca saglanan girdiler gibi faktérler vasitasiyla

calisanlarin kontrol bilincini etkileyerek organizasyonun tarzini ortaya koyar. Bu
unsur kontrollin ve diger bitln bilesenlerin temelini olusturmaktadir.
2. Risk Dederleme: Kurumun amaclarina ulasmasiyla ilgili icsel ve dissal

risklerin belirlenmesi ve analizidir. Kontrol faaliyetlerinin belirlenmesi igin temel
teskil eder.
3. Kontrol Faaliyetleri: Ydnetimin talimatlarinin yerine getirilmesini

saglamaya yarayan politika, prosedir ve silreclerdir. yetkilendirmeler, oneriler,
performans incelemeleri, varliklarin givenligi ve gorevlerin ayrilhidi gibi faaliyetleri
icermektedir.

4, Bilgi ve iletisim: Sirket ile misteriler, diizenleyiciler ve hissedarlar gibi

isletme disi birimler arasindaki bilgi akisi ve iletisimin saglanmasi ile ilgili unsurdur.

5. Izleme: Diger dért unsurda ortaya c¢ikan i¢ kontrol tablosunun siirekli bir
sekilde takip edilmesi ve dederlendirilmesidir. Bir nevi isletmenin i¢ kontrol
sisteminin kalitesi ve performansi degerlendiriimektedir.






